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Tutkielmassa kisitellddn tydeldmén urahallintavastuun uudelleen jakautumista. Taustan
ilmidlle luovat tydeldimédn kehittyminen ja tdhdn pohjautuva ns. “uusi’ ura-ajattelu.
Teoreettisessa osassa pyritdédn rakentamaan ymmaérrystd uuden ura-ajattelun luonteesta
tutkimuskirjallisuuteen nojaten. Apuna ymmirryksen rakentamisessa kéytetddn keskeisid
uutta ura-ajattelua luonnehtivia késitteellis-teoreettisia nidkokulmia. Tutkielmassa ollaan
kiinnostuneita tyduriin ja urahallintaan liittyvdstd “muutospuheesta” itsessdin ja toisaalta sen
mahdollisesta konkretisoitumisesta kidytdnnon tyoeldméssd. Empiirisessd osassa tarkastellaan
tyoeldmdn kehittdmishanketta, jonka ndhdddn peilaavan uuden ura-ajattelun ldhtokohtia ja
nykytyoeldmin urahallintatrendejd kéytdnnon tasolla. Helsingin yliopiston koulutus- ja
kehittdmiskeskus Palmenian hallinnoiman ja Euroopan sosiaalirahaston osittain rahoittaman
Oppimisen laajakaista -kehittimishankkeen yhteydessd on jérjestetty tydeldmén
valmennusohjelma, jossa on kyse uraohjauksella vahvistetusta urahallintainterventiosta.

Uuden ura-ajattelun mukaan tydurat ovat nykyaikana voimakkaammin sidoksissa
tydmarkkinoiden tarjoamiin mahdollisuuksiin laajasti ottaen, kuin tiettyyn tydorganisaatioon,
ammattikuntaan tai stabiiliin tydkuvaan. Tydorganisaatioita ei siis ndhdé enda yhti keskeisind
tapahtumapaikkoina ja rajoittavina tekijoind thmisten tyourille kuin
aikaisemmin. “Muutospuheen” valossa tydeldmédn urakonteksti ilmenee pikemminkin
hajanaisena ja kaoottisena, jolloin ihmisten tulee usein itse luoda sisdinen mielekkyys omaan
tyduraansa. Uraympdristdjen muutoksesta johtuen urat niyttiytyvit usein hallintaa vaativina
yksilollisind  projekteina, joita luonnehtii  jatkuva  katkonaisuus.  Urakontekstin
toimintalogiikan muutos voi vaatia ihmisiltd enemmén oman tyo- ja uratilanteen itsendisti
reflektointia. Tyduriin liittyvien padtdksentekoprosessien lisdéntyminen korostaa tydeldmin
urahallinnan merkitystd. Muutokset konkretisoituvat mm. painotuksiltaan individualististen
urahallintainterventioiden  yleistymisend ja  tydeldmédn uraohjaustarpeen kasvuna.
Ammatillinen itsetuntemus ja uramotivaatio nousevat siis keskeisempdin asemaan
tyoeldmassd parjadmisen kannalta.

Tutkielman empiirisessd osassa tarkastellaan Palmenian valmennusohjelman koettuja
vaikutuksia Londonin uramotivaatioteorian nikdkulmasta. Liséksi tarkastellaan ura-ajattelun
muutoksen ja  psykologisen ty0sopimuksen nykymuodon valossa sitd miten
valmennusohjelman eri osapuolet ymmirsivdt tydeldmén urahallintavastuun jakautumisen.
Empiiristd tarkastelua varten haastateltiin uraohjaajaa (n=1), valmennusohjelmaan
osallistuneita tyontekijoitd (n=3) sekd nididen esimichid (n=3). Analyysimenetelmini
kiytettiin  sekd teorialdhtoistd ettd teoriasidonnaista  siséllonanalyysia. Tehtyjen
teemahaastattelujen valossa valmennusohjelmalla koettiin olevan vaikutuksia henkildiden
uramotivaatioon ammatillisen itsetuntemuksen- ja itseluottamuksen vahvistumisen muodossa.
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1. Johdanto

Viime vuosikymmenind tapahtuneet muutokset yhteiskunnan taloudellisessa ja sosiaalisessa
ympdristossd ovat vaikuttaneet ihmisten tyduriin liittyviin késityksiin ja tydeldmdn
urahallintamuotoihin (Vos, Dewettinck & Bueyns 2006, 3; Baruch 2006, 126). Tutkielmassa
kisitellddn urahallintavastuun uudelleen jakautumista yksilon osaamista korostavassa
nykytyoeldmissd. Taustan ilmidlle luovat tydeldmin kehittyminen, tydorganisaatioiden
muuttuminen ja ndihin pohjautuva ns. uusi ura-ajattelu. Aihetta ldhestytddn ensin
tutkimuskirjallisuuden valossa, jonka jélkeen siihen tutustutaan uutta ura-ajattelua heijastavan
ja nykyajan urahallintaa (eng.career management) edustavan tydelimén kehittdmishankkeen

kautta.

Tutkielman teoreettisessa osassa ollaan kiinnostuneita siitd, millaisia kasitteellis-teoreettisia
ndkokulmia kytkeytyy uratutkimuksen kentdlld vaikuttavaan ura-ajattelun muutokseen.
Tarkoituksena on rakentaa ymmaérrysté uuden ura-ajattelun luonteesta tutkimuskirjallisuuteen
nojaten. Empiirisessd osassa puolestaan tarkastellaan sitd millaisia vaikutuksia uuden ura-
ajattelun ldhtokohtia heijastavalla tydelimén kehittimishankkeella on ollut sen ldpikdyneiden
ihmisten uramotivaatioon. Liséksi tutkitaan sitd, miten hankkeen eri osapuolet ymmarsivat

urahallintavastuun jakautumisen tydeldméssa.

Jatkuva muutos on hallitseva tekijd nykytyoeldmédssd (Paloniemi 2004, 13; Polo 2002, 18;
Ahman 2003, 20), jonka on niihty asettavan uusia haasteita myds tydelimiin urahallinnalle
(Baruch 2004a, 58). Tyoorganisaatioiden toimintaympariston kehittyminen vaikuttaa
ihmisten urakehitykseen, ammatillisen osaamisen sisdltdihin, osaamisen kehittdmistapoihin ja
tydeldmin uraprosesseihin (Polo 2002, 40; vrt. Arnold 2001, 115). Tyouria aikaisemmin
rajoittaneet rakenteet vdhenevit organisaation sisdisten ja ulkoisten rajojen heikkenemisen
myotd (Weick 1996, 40 — 45; Arthur, Inkson & Pringle 2003, 13), ja yksilon rooli
urahallinnan suhteen kasvaa (Miles & Snow 1996, 113). Voidaan sanoa, ettid tydeliméssa
ollaan siirtyméssi tydorganisaatioiden ohjaamista ja hallinnoimista urista enemmén ihmisten
itseohjautuvuuteen (Brousseau et al 1996, 2, 6 — 7; Dany 2000, 9) ja yksiloldhtdiseen tyduran
luovaan “’sddtdmiseen” (eng.enactment) (Weick 1996; 2001, 207). Tydeldmin urakontekstin
muuttuessa yksilolliset tekijat, kuten uramotivaatio tulevat siis entistd keskeisempdidn

asemaan tyoeldmassé péarjidmisen kannalta.



Tyodeldmén murroksen ja organisaatiomuutosten mydtéd tyonantajien ja tyontekijoiden viliset
suhteet ovat siis muuttuneet ja ns. psykologiset tyosopimukset ovat saaneet uusia muotoja.
Psykologiset tydsopimukset eli vastavuoroiset odotukset tyontekijdn ja tydantajan vélilld
perustuvat tyouran kannalta yhd useammin lyhytjanteisyydelle, tyokyvykkyyden
(eng.employability) tukemisen idealle ja tyontekijidn kehittymisvastuulle (Hiltrop 1995, 286 —
290). Tyontekijoiltd odotetaan nykyaikana urajoustavuutta (eng. career resilience) ja

sopeutumista tydympdriston asettamiin tarpeisiin.

Tyourista on tullut vaikeammin ennustettavia (Dany 2000, 8), ja ndin ne vaativat sekd
organisaatioilta ettd yksiloiltd aikaisempaa enemmédn huomiota (Arnold 2001, 128).
Uraympdiristot muuttuvat aikaisempaa hajanaisemmiksi (Arthur, Inkson & Pringle 2003, 13)
ja tyOurat ndyttdytyvdt pikemminkin kaoottisina kuin kiinteind (Virkkunen 2007, 17).
Tyoeldmén kehittyminen ja tydorganisaatioiden muutokset asettavat kasvavia vaatimuksia
ihmisten omalle aktiivisuudelle. Kaoottisuuden, epdvarmuuden ja jatkuvan muutoksen aikana
ihmisten tulee omaksua uudenlaisia urahallinnan taitoja (Sullivan, Carden & Martin 1998,
178; vrt. Collin & Young 2000, 291). Selviytyminen uudessa ja turbulentissa uraympéristdssé
vaatii tyontekijoiltd usein kykyjd hallita muutosta (Fugate et al, 2004, 15), jolloin ihmisille
muodostuu tarkedksi kyky tuottaa itselleen selked ndkemys omista vahvuuksista ja
heikkouksista (Jackson et al, 1996, 45). Oman ammatillisen osaamisen arviointikyky,
ammatillinen itsetuntemus ja tyohon liittyvé itseluottamus nousevat tdmidn myotd entistd

tarkedmmiksi tekijoiksi ihmisen tyouran aikana.

Tyoeldmén ja uraympdristdjen muuttuminen vaativammaksi konkretisoituu siind milld tavoin
tyouria pyritdén hallinnoimaan tydeldméssi. Tydorganisaatioiden muutoksen (Mirvis & Hall
1994, 368 — 369; Brousseau et al 1996, 2) ja yhteiskunnan yksilollistymisen (Beck 1992, 87)
myO6td padvastuu urahallinnasta on kddntymidssd enemmaén tyontekijoiden suuntaan (Collard
et al 1996, 24; Miles & Snow 1996, 113; Arnold 2001, 117; Ball 1997, 74), jolloin
tyonantajien rooliksi tulee toimia kehittdjind ja mahdollistajina (Gratton & Hailey 1999, 80 -
81; Baruch 2006, 129 — 132; Arnold 1997, 3).



Tyoeldmén kehittymisen myota syntyy siis uusia urakdsityksid, ura-ajattelu uusiutuu ja
henkilokohtaisen urasuunnittelun merkitys kasvaa tydorganisaatioissa. Urahallinnasta on
tullut muutosten myotd entistd tairkedmpdd ja samalla myos vaativampaa sekd yksildille ettd
tydorganisaatioille (Arnold 2001, 115, 121, 128; Doyle 2000, 229). Nykyajan kaoottisessa,
individualistisessa, ja hajanaisessa uraymparistossd ihmisille voidaan kuitenkin pyrkid
tarjoamaan voimavaroja ja erilaisia ajattelun tyokaluja itsendistd urahallintaa tukevan

uraohjauksen avulla (vrt. Jackson et al 1996, 61 — 67; vrt. Arnold 1997, 67 - 70).

Tutkielman empiirisessé osassa késiteltdva tydelimédn valmennusohjelma edustaa uuden ura-
ajattelun mukaista urahallintaa, jossa tyontekijin henkilokohtaista urasuunnitteluprosessia
vahvistetaan ohjausalan ammattilaisen tarjoamalla uraohjauksella. Valmennusohjelman
muodostama  urasuunnitteluprosessi  kietoutuu  ldhtokohdiltaan  individualistisen
henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman ympdérille, jossa ensisijainen vastuu urahallinnasta
siirretddn uuden ura-ajattelun hengessa tyontekijélle itselleen (Tamkin 1996, 32 — 33; Arnold
2001, 117; 1997, 78 - 80). Henkilokohtaisissa kehittymissuunnitelmissa urahallinta on
suunniteltu vuoropuhelussa tyontekijdn l4dhtokohtien, sekd organisaation tarpeiden ja
intressien kanssa (Otala 2002, 236). Yksilo on kuitenkin se, joka ensikddessd vastaa omasta

urakehittymisestédn ja sen varmistamisesta.



2. Tutkielman johtoajatukset ja teoriatausta

Ty6elimédn ja yhteiskunnan muutoksen voidaan ndhdd vaikuttavan ihmisten tyourien
muotoihin (Young & Collin 2000, 5; Salminen 2005, 42). Tyduriin ja niiden hallintaan
vaikuttaviin tekijoihin on luettu: yhteiskunnan taloudelliset, teknologiset, kulttuuriset,
sosiaaliset, psykologisten tyosopimusten sekéd tydorganisaatioiden muutokset (Jackson et al
1996, 9 — 14, 30 — 32; Storey 2000, 22 — 32). Laajempi yhteiskunnallinen murros ja
tydeldmdn kehittyminen on laaja ja paljon kisitelty tutkimusaihe, josta tdssd yhteydessd
nostetaan esille vain murto-osa. Kyseisten ilmididen avulla on tarkoitus rakentaa taustaa
tutkimuksen varsinaiseen kohteeseen eli ura-ajattelun muutokseen ja urahallintavastuun

uudelleen jakautumiseen tydelimassé.

2.1 Yhteiskunnan murros

Yhteiskuntatieteissd on pitkddn tutkittu yhteiskunnan murrosta, joka siis luo laajempaa
taustaa myoOs tdssd tutkielmassa kisiteltdville asioille. Meneillddn olevaa yhteiskunnallista
murrosta on kuvattu késitteilld kuten: postfordismi (Peltokoski 2006, 113 - 125),
verkostoyhteiskunta (Castells 2000), tietoyhteiskunta (Webster 2002; Castells & Himanen
2001), ja riskiyhteiskunta (Beck 1992). Eri késitteiden voidaan ndhdd kuvaavan samoja
murrosprosesseja toisistaan poikkeavista ndkokulmista. Kyseisten késitteiden tarkempaan
avaamiseen ei tdssd ole syytd ryhtyd. Alue on niin laaja, ettd sen kuvaaminen
yksityiskohtaisesti on jdtettdvéd tdmén tutkielman ulkopuolelle. Karkeasti yksinkertaistettuna
ja ddrimmadisen tiivistettynd voidaan kuitenkin todeta, ettd tydurien ja tydeldmén urahallinnan
kannalta ajatellen niiden voidaan ndhdd painottavan byrokraattisuuden, lineaarisuuden ja
pysyvyyden korvautumista joustavuudella, itseohjautuvuudella ja dynaamisuudella (Gothard
et al 2001, 1- 4; vrt. Peltokoski 2006, 113 — 125; Onnismaa 2004; vrt. Salminen 2005, 41 —
43). Yhteiskunnallisen murroksen johdosta nykyistd tydeldimdd linsimaissa luonnehtii siis
muutoksen nopeutuminen ja osaamisvaatimusten kasvu, jolla voidaan nidhd4 olevan erilaisia

implikaatioita tydurien muotoihin ja tydorganisaatioissa harjoitettavaan urahallintaan.



2.2 Tybelaman muuttuminen

Yhteiskunnan muutosvauhti ilmenee tydelamin muutoksessa (Hyyryldinen & Leminen 2003,
97). Tydeldmidn muuttuminen nopeammaksi ja vaativammaksi tuottaa ihmisille uudenlaisia
vaatimuksia, muutospaineita ja mahdollisuuksia (Ahman 2003, 11). Epdvarmuuden
lisddntymisen myotd tydeldmd ndyttdytyy ihmisille wusein individualistisempana ja
vaativampana. Kehitystrendit ovat johtaneet uusien organisaatiomuotojen syntymiseen, jotka
omalta osaltaan vaikuttavat tyontekijoihin kohdistuviin vaatimuksiin. Muutosten mydté
tydorganisaatioista on tullut ihmisille monimuotoisempia ja haasteellisempia paikkoja

tyoskennelld.

2.2.1 Organisaatiomuutokset

Yhteiskunnan murros heijastuu tydorganisaatioiden toiminnassa, kun ne pyrkivat
sopeutumaan turbulenttiin toimintaympéristoon, jota luonnehtii kilpailun koveneminen,
teknologian kehittyminen ja muutosnopeuden kiihtyminen (Brousseau et al 1996, 2; Aula
2000, 25). Tyoorganisaatioiden toimintaympériston muuttuminen dynaamisemmaksi on
osaltaan vaikuttanut uusien organisaatiomuotojen syntymiseen. Organisaatiot ovat
madaltuneet ja hierarkioita on supistettu. Organisaatioiden byrokraattisia rakenteita puretaan
ja  korvataan  joustavammilla  verkostoilla  sekd wuusilla esim.  solumaisilla
organisaatiorakenteilla. (Storey 2000, 26 — 28; Arnold 1997, 21 - 22; Brousseau et al 1996, 2;
Mayo 1991, 8; Miles & Snow 1996, 113 — 114). Tydorganisaatioiden muutokset ja uudet
organisaatiomuodot vaikuttavat luonnollisesti myds ihmisten tydskentelyyn ja tydurien
luonteeseen (Arnold 1997, 206 - 207). Useilla organisaatiomuutoksilla on tdhditty
henkiloston tehokkaampaan kdytton, joka merkitsee monille ihmisille laajempia tydkuvia ja
vaatimusta joustavuuteen (Arnold 1997, 22). Tyodeldmidn muutosten tapahtuessa yha
nopeammin on joustavuutta tavoiteltu mm. tiimityolld, itseohjautuvuuden korostamisella,

sekd lisddmalld ihmisten vastuuta kehittdd omaa tyotédn (Otala 2002, 23 — 24).

Tiimityon ja matalan hierarkiatason periaate hajauttaa aloitteellisuutta ja paitoksentekoa
tyontekijoille (Peltokoski 2006, 117). Sennetin mukaan (2002, 46 - 57) joustavuuteen
tahtddvilld organisaatiomuutoksilla on pyritty tyontekijoiden henkilokohtaisen vastuun
lisiimiseen. Ahman puolestaan puhuu (2003, 45) uudesta tyontekijiparadigmasta, jonka

mukaan jokaisen tulee ottaa vastuu omasta kehittymisestddn. Tydeldmén muuttumisen ja



organisaatiomuutosten on siis ndhty johtavan yksittdisten tyontekijoiden itseohjautuvuuden

korostumiseen kaytdnnon tyoeldmaissa.

2.2.2 Tyoelaman osaamisvaatimusten muutos

Tyoeldméa siis ohjaa tdnd pdivdnd eniten jatkuva muutos (Otala 2002, 23; Paloniemi 2004,
13). Tulevaisuuden tyontekijaltd vaaditaan yhd useammin aktiivista muutosten hallintaa, seké
joustavuutta vaihtaa tyOpaikkaansa ja tydalaansa useamman kerran wuransa aikana
(Hyyryldinen & Leminen 2003, 99). Tdmé merkitsee sitd, ettd ihmiseltd edellytetddn kykyéa
suuntautua tyduransa aikana useita kertoja ammatillisesti uudelleen tyon kysynnén
muuttuessa (Sennett 2002, 46 — 57). Tyodeldmén murros ja organisaatiomuutokset nakyvat

erityisesti tyontekoa koskevien osaamisvaatimusten muuttumisena.

Teollisuusyhteiskunnan kehittyminen ns. osaamisyhteiskunnaksi on muuttanut kasityksia
tyostd ja tydssd tarvittavista valmiuksista (Polo 2002, 42). Ammatillisen osaamisen
saavuttaminen ja ylldpitiminen on keskeinen haaste tdmidn pdivin tyoeldmdssd, silld
ammattitaidon perustana oleva tietimys vanhenee nopeasti teknologian kehittymisen, uusien
likketoimintamallien ja uuden tiedon nopean syntymisen johdosta (Polo 2004, 44; Lehtonen
2002, 15). Ammatillisen osaamisen merkitys ja muuttuvien osaamisvaatimusten kasvu
lapdisee yhd useampia tyotehtdvid, ja on puhuttu osaamista korostavasta yhteiskunnasta tai
jopa osaamisen aikakaudesta, jossa ajantasainen ammatillinen osaaminen ja pétevyys on

yksilon kannalta arvokasta valuttaa tydmarkkinoilla (Polo 2002, 40 — 46; Lehtonen 2002, 13).

Ammatillisen osaamisen méérittelemistd voidaan pitdd ongelmallisena sithen liittyvédn
kisitteiston kirjavuuden vuoksi (vrt. Paloniemi 2004, 19; vrt. Viitala, 2005, 113). Késite on
saanut usein erilaisia tulkintoja riippuen ldhestymiskulmasta ja sen maédrittelyyn liittyva
keskustelu on laaja kokonaisuus, josta tdssd pyritddn kattamaan vain osa. Tarkoituksena on
késitteen kytkeminen tutkielman péddteemaan, eli tydeldmin yksilollistyvddn ja muuttuvaan
urahallintaan. Tutkielmassa osaamista tarkastellaan tyduraan ja wurahallintaan liittyen

yksilotason ndkdkulmasta ja yksilon ominaispiirteend.

Paloniemen mukaan (2004, 20) osaamista on tarkasteltu joko yksilon tai kollektiivin
ominaisuutena sekd vaatimuksina, joita yksittdisten tydtehtdvien ja kokonaisuuksien

suorittaminen vaatii. Yksittdisen ihmisen ndkdkulmasta osaaminen eli kompetenssi tarkoittaa



tyontekijin taitoja, tietoja, kykyja ja ominaisuuksia, joilla henkild vastaa tydssd
edellytettyihin osaamistarpeisiin. (Stédhle & Gronroos 1999, 73; Metsdamuuronen 1998, 40 -
41). Kompetenssi voidaan mééritelld yksilon toiminnan taustalla olevaksi ominaispiirteeksi,
joka on yhteydessd mitattavaan tyosuoritukseen (Spencer & Spencer 1993, 9). Osaaminen
ndkyy tydssd suoriutumisena ja tyonhallintana, jolloin sitd tulee tarkastella suhteessa tyohon
ja sen asettamiin vaatimuksiin. Tdlld tavoin ymmarrettynd osaamisessa korostuu tyon ja
tyontekijdn vuorovaikutuksellisuus sekd osaamisen kontekstisidonnainen luonne. (Paloniemi

2002, 21 - 22).

Osaaminen on pddmadrdhakuista toimintaa ja tydsuoritukseen liittyvdn taidon soveltamista
sosiaalisessa kontekstissa kuten tydorganisaatiossa. Osaaminen on my0s aktiivista ja
dynaamista tietdmistd, jossa tiedon sisdltdé ja sen soveltaminen yhtyvit. (Raivola &
Vuorensyrjd 1998, 10 - 13). Laajimmassa mielessd yksilon osaaminen muodostuu tiedoista,
taidoista, kokemuksesta, kontakteista, arvoista, asenteista, oletuksista ja henkilokohtaisista
ominaisuuksista (Hall & Goodale 1986, 6; Syddnmaanlakka 2004, 291). Tiedot pitdvét
sisdlladn tyohon liittyvét faktat, menetelmit ja mallit. Taidot puolestaan viittaavat siihen,
miten nditd kdytetddn ja sovelletaan osaamisen muodossa. (Otala 2002, 105). Wiitakorven
mukaan (2006, 51) “ammatillinen osaaminen on toimintaympériston vaatimuksista riippuva
dynaaminen kokonaisuus osaamista, joka vaikuttaa yksilon tydssd suoriutumiseen tyon

lopputuloksen kannalta optimaalisella tasolla”.

Ammatillisen osaamisen problematiikkaa kisittelevdssd keskustelussa on esitetty (Virkkunen
2007, 17), ettd ammatillisen asiantuntemuksen ja tydeldmin suhde ei ole endd niin kiinted
kuin ennen. Virkkusen mukaan (2007, 17) pétevyys syntyy nykytyoeldmissa pikemminkin
kyvystd yhdistda tietty tiedon traditio tietyn toiminnan kehittdmiseen. Asiantuntijat tulevat
luoneeksi tdmdn ndkdkulman mukaan yhd useammin itse tydtehtdvidén osoittamalla, miten
heiddn asiantuntemustaan voidaan soveltaa eri alojen ongelmien ratkaisemisessa. Yksilon
pitevyyteen liittyy tédlldin se, miten omaksuttu ammatillinen osaaminen kyetidin siirtimédin
luovasti eri toimintaympéristostd toiseen. (Virkkunen 2007). Eri alojen asiantuntijuuden
merkitys tyopaikoilla kasvaa, koska tyotehtévét perustuvat yhd vihemmin tiettyihin tarkasti
rajattuihin ammatteihin (Eteldpelto 1992, 21). Tyontekijoiltd vaaditaan 2000-luvulle tultaessa
monipuolisempaa taitovalikoimaa kuin aikaisemmin, mikd johtuu tulevaisuuteen liittyvasti

epavarmuudesta (Pelkonen 1999, 15).



Tyodeldmén muuttumisen myotd osaamisesta ja patevyydestd on siis tullut yksilolle tdrked
selviytymiskeino ja tyosuhdeturva tydmarkkinoilla (Syddnmaanlakka 2004, 172; Polo 2004,
46). Ammatillisen osaamisen kehittiminen ja laajentaminen ovat nykyaikana asioita, jotka
koskettavat ldhes kaikkia tyontekijoitd (Paloniemi 2004, 13, 34). Yhteiskunnan
yksilollistyminen lisdd yksilon vastuuta omasta osaamisestaan (Polo 2004, 46) ja ihmisten
odotetaan sopeutuvan tyon vaatimusten mukaisiin muutoksiin (Ruohotie 1993, 105; 2002,
211). TyOelimdssd tarvitaan ndin ollen yhd enemmén tyontekijoitd, jotka kehittévét

osaamistaan markkinoiden vaatimusten mukaisesti (Otala 2002, 41).

Tyoeldmédn kehittymiseen liittyy myos se, ettd tyontekijoiden osaamiseen kohdistuvat
vaatimukset ovat entistd vaikeammin ennakoitavissa (Polo 2004, 44). Muutosten nopeuden ja
vaikeutuneen ennakoinnin johdosta ammatillisen osaamisen painopistealueet ovat muuttuneet.
Paloniemi viittaa (2003, 24) viitoskirjassaan Kilbomin ja Nygardin ajatukseen (1996, 104),
ettd “yksittdisten tiedollisten ja taidollisten elementtien sijasta keskeisid nykyaikana ovat ns.
osaamisen turvallisuuden idealle rakentuvat oppimaan oppimisen ja metakognitiivisen
itsesddtelyn tiedot ja taidot”. Metakognitiivisella tarkoitetaan tdssd yhteydessd erilaisia
itsesddtelytaitoja oman toiminnan ja oppimisen alueilla. Itsesdételytaitoihin kuuluu mm.

oman toiminnan organisointi-, arviointi- ja hallintakyky. (Paloniemi 2004, 23 - 24).

Tyoeldméssd korostetaan siis tdnd pdivdnd itseohjautuvuutta (Paloniemi 2002, 24) ja
tyontekijoiden odotetaan ottavan enemméin vastuuta omasta ammatillisesta kehittymisestidin
kuin aikaisemmin (Jackson et al 1996, 51). Joustavuutta vaativassa tydeliméssd ihmisille
tarkeitd kehittymisvalmiuksia on esitetty olevan kyky tiedostaa omia osaamistarpeita seki
kyky uudistua muutosten siséltimien vaatimusten mukaisesti (Polo 2004, 41). On selvéa, ettd
jatkuvan muutoksen johdosta tydeldmaissd tarvitaan jatkuvaa kouluttautumista ja osaamisen

ylldpitoa (Arnold 1997, 24).

Osaamisen kehittdmisen vaatimusten taustalla vaikuttaa elinikdisen oppimisen ideologia
(Paloniemi 2004, 13), joka saa perustelunsa Edwardsin mukaan mm. (1997, 24 -29)
taloudellisesta, kulttuurisesta ja teknologisesta muutoksesta tydeldmissd. Elinikdisen
oppimisen ideologian tuottamat vaatimukset nousevat yhtddlti tarpeesta varmistaa
yhteiskunnan kilpailukyky ja toisaalta yksiloiden jatkuvasta itsensd kehittdmisen tarpeesta

tyoeldmdssd (Collin & Paloniemi 2007, 9). Oppiminen nivoutuu tidnd pédivdnd siis



luonnolliseksi osaksi jokapdividistd tyotd, jonka myotd tyOorganisaatiot voidaan ndhda

lokaaleina oppimisympdaristoind (Paloniemi 2004, 24 — 25).

2.2.3 Tyokyvykkyys

Edelld on tullut selviksi, ettd tydeldmdn murroksen myotd ihmisiltd vaaditaan heidédn
tyouriensa aikana lisddntyvdssd mdéédrin sopeutumista erilaisiin muutosprosesseihin.
Uratutkimuksessa puhutaan tdhén liittyen ns. urajoustavuudesta (eng.career resilience), jolla
viitataan ihmisen kykyyn hallita omaa tyOuraansa sopeutumalla muutoksiin. (Waterman,
Waterman & Collard 1994, 88 - 89; Arnold 2001, 121; 1997, 82; Collard et al 1996, 2, 33 -
40; London & Mone 1987, 56; London 1993, 55).

Tyontekijdn urajoustavuus on yksilon itseohjautuvuuden Kkorostumisen myotd entistd
tarkedmpi asia tyoelimdssid parjadamisen kannalta. Urajoustavuus pyritddn saavuttamaan ns.
tyokyvykkyyden (eng.employability) varmistamisen avulla (Baruch 2006, 128; 2004a, 62).
Tutkielmassa tyokyvykkyydelld tarkoitetaan yleisessd mielessd ihmisen kykyd tyollistyd
muuttuvilla tydmarkkinoilla. Yksilon nakdkulmasta nykyajan turbulentissa tydeldmassé lahes
ainoa pysyvéd asia saattaa olla juuri hdnen oma tydkyvykkyytensd eli sen ammatillisen
osaamisen omaksuttu maird, jonka avulla hédn ty6llistyy olosuhteiden muutoksista huolimatta.
Nykyaikana tyonantajien rooli ihmisten tyokyvykkyyden varmistamiseen liittyen on tarjota
tyontekijoilleen mahdollisuuksia kehittdd tyomarkkinoilla tarvittavia kompetensseja, joiden
avulla he pysyviat mukana tydelimédssd muutoksista huolimatta. Tydkyvykkyyden
kisitteeseen liittyy keskeisesti se ajatus, ettd organisaatiot lupaavat investoida henkilostdon,
jotta he voivat helposti 10ytdd uuden tyon, mikéli organisaatio ei voi tyollistdd heitd enédd

tulevaisuudessa. (Gratton & Hailey 1999, 81 - 82; Baruch 2001, 543 — 546; 2004b, 11).

Itseohjautuvuuden korostumisesta huolimatta tyonantajat voivat siis luoda tyontekijoilleen
oppimisen edellytyksid, tukea ammatillisen osaamisen laajentamista, sekd tarjota heille
erilaisia kehittymisen mahdollisuuksia. Nykyaikana organisaatiossa tulee olla tarjolla
tyontekijoille riittavisti mahdollisuuksia kehittyd tyoeldmén tarpeiden vaatimalla tavalla (vrt.
Polo 2004, 41 - 42). Tyonantajia kehotetaan kehittdméddn tyontekijoidensd
tyomarkkinakuntoa, sekd pitevyyden ajantasaisuutta. Ihmisten pétevyyden jatkuva

kehittdminen on nihty koko yhteiskunnan vastuulle kuuluvaksi asiaksi. (Otala 2002, 40 - 41).



On kuitenkin huomioitava, ettd organisaatioilla saattaa olla kdytdnnossd resursseja vain
sellaisen ammatillisen osaamisen kehittimiseen, jolla on merkitystd sen tulevaisuuden ja
menestymisen kannalta. Ammatillisen kehittymisen kannalta puolestaan on téilloin keskeisti,
ettd yksilo suuntautuu tydurallaan ammatillisesti niin, ettd omat preferenssit tukevat my0s
organisaation tavoitteita. (Lehtonen 2002, 17). Tydntekijin ja organisaation tarpeiden
yhteensovittamiseen liittyvdt ongelmat voivat johtua eri osapuolten intressien vilisistd
ristiriidoista (Lehtonen 2002, 17; Baruch & Rosenstein 1992, 478; Virkkunen 2007, 9).
Tyonantajalla ja yksittéisilld tyontekijoilld voi olla toisistaan poikkeavia suunnitelmia
tyourien suhteen (vrt. Baruch 2004b, 44). Tydorganisaatioissa harjoitettu urahallinta on
esimerkki tyohon liittyvdstd toiminnasta, jossa eri toimijoiden intressejd pyritddn

virtaviivaistamaan keskendin.

2.3 Tyéelaméan muutos ja yksilon tyoura

Tdhdn mennessd on saavutettu ymmaérrys siitd, ettd muuttuvat osaamisvaatimukset ja
vaatimus joustavuuteen luonnehtivat ihmisten tyduria nykyaikana (Brousseau et al 1996, 2).
Tyourista tulee vaikeammin ennakoitavia (Dany 2000, 8), jolloin tydomarkkinakunto,
ajantasainen osaaminen, pitevyys sekd kyky oppia tehokkaasti muodostavat yksilolle
ns. “tyoturvavakuutuksen” turbulentissa tyoeldmissd (Otala 2002, 39). Nykyaikana ihmisille
muodostuu térkedksi kyky tunnistaa itsendisesti omia kehittdmistarpeita ja tulevaisuuden
mahdollisuuksia (Arnold 2001, 117). Tyduran kannalta ratkaisevaa voi olla se kuinka hyvin
ihminen pystyy hyddyntdmédn itselleen relevanttia tietoa muuttuvissa tydoympéristdissad

(Ruohotie 2002, 206).

Tyossd tarvittavaa osaamista koskevan epdvarmuuden kasvaessa yksilon vastuu
urahallinnasta siirtyy siis enemmin hédnelle itselleen (vrt. Brousseau et al 1996, 2).
Tyoeldmén kehitys ja organisaatioiden muuttuminen vaativat kuitenkin myds tyonantajilta
uusia keinoja vaikuttaa tyontekijoidensd urakehitykseen ja titd kautta tarvittavan osaamisen
varmistamiseen tyOyhteisossd. Ennen kuin siirrytdén tarkastelemaan tyoeldmidssd ja
tydorganisaatioissa harjoitettavaa urahallintaa sekd sen taustalta nykyaikana 16ytyvén ura-
ajattelun luonnetta tarkemmin, on ymmarrettdvi, mitd tutkimuksessa on ylipdénsi tarkoitettu
moniselitteiselld tyduran késitteelld. Tyouraa kisitelldén tutkielmassa ensisijaisesti yksilolle
tyOposition tarjoavan instituution luomassa kontekstissa, jolloin ura ymmairretdin

ensisijaisesti tyohon viittaavana asiana. Muilla kuin tyohon viittaavilla urilla on tarkoitettu
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esimerkiksi ystdvd- ja harrastuspiireissd tapahtuvaa eldmén ldpi liikkkumista laajemmassa

mielessd (Peltonen 1993, 9).

2.3.1 Tyoura kasitteena

Tarkasteltaessa tydeldmédn uradynamiikkaan liittyvid tutkimuksia voidaan astua valitusta
painotuksesta riippuen monen eri tieteenalan tutkimuskentdlle. Urakisitettd on mééritelty
esimerkiksi psykologian, sosiaalipsykologian, sosiologian, antropologian, taloustieteiden ja
valtiotieteiden nikokulmista (Arthur, Hall & Lawrence 1989, 10), joista jokaisella on
potentiaalisesti omat ldhestymistapansa aihealueeseen ja tutkimuskysymysten valintaan.
Uratutkimuksen vilkkaus voi olla yksi osasyy siihen, ettd uraan liittyvien kisitteiden kayttod
on ollut tutkimuksessa melko vakiintumatonta (L&hteenmdki 1995, 25). Uratutkimuksen
poikkitieteellisyyden johdosta my0s tdsséd tutkielmassa teoriatausta rakennetaan monelta eri
tieteenalalta ammentaen. Tyduraa tydorganisaation kontekstissa ja tydeldmédn urahallintaa on

puhtaasti sosiaalipsykologisessa tutkimuksessa tarkasteltu melko vahén.

Uratutkimuksen kentti ja teoreettinen pohja on siis melko hajanainen ja selkiytyméton, mika
vaikeuttaa omalta osaltaan tutkimusten vertailtavuutta (Collin 1998, 413 - 414; Heilmann
2004, 92; Lahteenméki 1995, 23 - 26; 1992, 44; Varila & Kallio 1992, 56). Tdhéan liittyen on
esitetty (Baruch 2006, 126), ettd uratutkimuksessa tulisi vilttdd yhden koulukunnan ja
tieteenalan piiriin takertumista ja pyrkié tarkastelemaan ilmi6td useammasta eri nakdkulmasta.
Karkeasti jaotellen ihmisten uradynamiikan tarkastelu voidaan joka tapauksessa jakaa
kahdelle toisistaan melko erilliselle kentélle. Ensimméiinen kohdistuu ihmisten ura- ja
ammatinvalintaproblematiikkaan laajemmin ja toinen ihmisten tyduriin, urakehittymiseen ja
urahallintaan tydorganisaatioiden kontekstissa. (Collin 1998, 413). Jaottelun jélkimméinen

puoli osuu ldhemmas tdméan tutkielman aihepiirid.

Uradynamiikkaan liittyvien tutkimusten hajanaisuus on koettu rasitteeksi eri tutkimusalojen
vélisen vuoropuhelun jdddessa pieneksi (Arthur, Hall & Lawrence 1989, 10 — 11; Collin 1998,
413). Uratutkimuksen jakaantuessa eri tieteenaloille luonnehtii sitd teorioiden pirstaleisuus ja
se, ettd yhti tarkeintd urateoriaa ei ole olemassa (Léhteenmiki 1995, 23 - 24). Uratutkimusta

on arvosteltu  esimerkiksi  kisitteellisestd  kirjavuudesta ja  ldhestymistapojen
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yksipuolisuudesta (Collin & Young 1986; Sonnenfeld & Kotter 1982; ref. Lihteenméki 1995,
23).

Urakasite voidaan ymmaértdd monella eri tavalla. Se on kuitenkin pyrittivd méarittelemadn
mahdollisimman tarkasti myds tydelimdn urahallintaa ja uutta ura-ajattelua tarkasteltaessa
siitd syystd, ettd ura-sana on laajalti kdytossd arkikielessd (vrt. Peltonen 1993, 9).
Arkikdytossd uraan voidaan liittdd paljon tulkintaa ohjaavia merkityksid. Termin
tietynasteinen arvolatautuneisuus tulee huomioida erityisesti puhuttaessa urasta
tutkimusmielessd. Tutkielmassa uraa ldhdetdin tarkastelemaan neutraalisti kdsitteend, josta
on tehty erilaisia tiettyyn ajankuvaan ja yhteiskunnalliseen tilanteeseen sidonnaisia tulkintoja

uratutkimuksen kentalla.

Collin & Watts kuvailevat (1996, 392) yksilon ura-kdsitteen osuvasti elastiseksi
konstruktioksi, silld késitteen luonteesta on tutkimuksessa esitetty lukuisia madéritelmid.
Termejda kuten ura, tyOura, organisatorinen ura ja ammatillinen ura on kiytetty usein
rinnakkain. Kéytdnnossd termit ura ja tyoura voidaan kuitenkin katsoa synonyymeiksi ja
yleistermeiksi, joiden sisdédn muut termit voidaan sijoittaa. (Ldhteenméki 1992, 47; 1995, 25).
Baruch & Rosenstein méddrittelevit (1992, 478) uran tyontekijan kehittymisprosessiksi, jota
luonnehtivat muuttuvat tyotehtdvit ja kertyvd tyokokemus yhdessd tai useammassa
organisaatiossa. Collinin & Wattsin mukaan (1996, 393) ura on yksilon kehittymisprosessi
oppimisessa ja tyOssd ldpi eldmdn. Peltonen puolestaan mdidrittelee (1993, 1) uran

neutraalisti “henkilon tydkokemusten dynaamisesti kehittyvéksi jarjestykseksi yli ajan”.

Laajassa mielesséd tyoura voidaan ndhdd yksilon tydohon liittyvien perdkkéisten positioiden,
roolien, toimintojen ja kokemuksien sarjaksi, joka voi suuntautua organisaation hierarkiassa
ylos- tai alaspdin tai kehittyd vaakatasossa uusille alueille (Arnold 1997, 16; Ruohotie &
Honka 1997, 20 — 21; Ruohotie 2002, 206; Heillmann 2004, 19). Tyoura on ndin ollen
neutraali ldpi eldmidn kestdva tydtehtidvien sarja riippumatta ammatin tai tyon tasosta (Hall &
Goodale 1986, 362) ja merkitsee yksilolle ammatillisen identiteetin etsimistd ja ylldpitoa
(Heilmann 2004, 114). Ura on myds ndhty tyokokemusten kautta saadun tiedon varastoksi ja
kertymiksi (Ruohotie 2002, 205). Tiivistden voidaan esittdd, ettd tyduran aikana ihminen
hakee itselleen sopivia tapoja pddstd henkilokohtaisiin tavoitteisiinsa tydeldméssd. Ura on
keskeinen, ldpi ihmisen elimédn kulkeva prosessi, jota luonnehtivat erilaiset tyoeldmai

koskevat valinnat ja vastavuoroinen suhde yhteen tai useampaan tydantajaan. Ura kuvaa
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ihmisten ja organisaatioiden vilisid suhteita, ja sitd miten ndmd suhteet kehittyvdt ajan

kuluessa (Arthur, Hall & Lawrence 1989, 8 —9).

2.3.2 Ulkoinen, sisainen, ja organisatorinen uratulkinta

Ura on Kkésitteellistetty perinteisesti sen mukaan painotetaanko tarkastelussa tydeldmdn
uradynamiikkaan liittyvid subjektiivisia vai objektiivisia ominaisuuksia ja ldhestytdénko sitd
yksilon vai tydorganisaation ndkokulmasta (Ldhteenmiki 1995, 28; Evetts 1992, 3).
Tutkimuskirjallisuudessa puhutaan tahdn liittyen ulkoisista/objektiivisista,
sisdisistd/subjektiivisista, sekd organisatorisista uratulkinnoista (Ruohotie 1998, 94;

Lahteenmaki 1995, 29 — 30; Baruch 2004b, 43 — 44; Kattelus 2002, 21).

Sisdinen ura viittaa yksilon subjektiiviseen oman uransa ymméirtdmiseen ja arviointiin ja
ulkoinen ura liittyy sen ulkoista olemusta kuvaaviin indikaattoreihin (Van Maanen 1984, 9).
Derrin & Laurentin mukaan (1989, 456, 458) sisdinen ura voidaan ndhdd yksilon
subjektiivisena kidsityksend hdnen omasta urastaan ja ulkoinen wura siithen liittyvind
objektiivisina rakenteina, rajoitteina ja mahdollisuuksina. Organisatorisen uratulkinnan
mukaan ihmisten tydurat ovat tydpositioiden ja tydroolien muodostamia prosesseja, joiden

avulla organisaatio uudistaa itseddn (Lihteenméki 1995, 30 — 31; Baruch 2004b, 43 — 44).

Ulkoinen/objektiivinen uratulkinta koskee uran ulkoisesti havainnoitavissa olevia toimintoja
ja sitd ohjaavia objektiivisia tekijoitd (Lahteenmédki 1992, 45- 46; Varila & Kallio 1992, 55 -
56). Tulkinta viittaa sithen, millaisena yksilon ura ndyttdytyy organisaatiossa esimerkiksi
toimenkuvan, sosiaalinen statuksen ja hierarkkisen position muodossa (Baruch 2004b, 43 —
44). Sisdiselld/subjektiivisella uratulkinnalla viitataan yksilon omiin késityksiin, kokemuksiin
ja yksilollisiin pyrkimyksiin tyduraansa liittyen (Arthur 1994, 298; Evetts 1992, 11).
Subjektiivinen uratulkinta korostaa urakehitysté, jossa yksilo rakentaa ammatti-identiteettiddn
oman uraorientaationsa pohjalta (Kattelus 2002, 21). Baruchin mukaan (2004b, 43 — 44)
sisdiselld uralla tarkoitetaan yksilon subjektiivista kisitystd omista uratavoitteistaan ja

urakehittymisestddn.

Konkreettinen esimerkki perinteisestd sisdisestd/subjektiivisesta uratulkinnasta on Scheinin

esittdmd (1978; 1984a; 1985) ja uratutkimuksessa eri yhteyksissd usein kiytetty ura-
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ankkuriteoria. Scheinin ura-ankkuri -késitteen tarkoituksena on kuvata yksilon
uraorientaatiota pohjautuen tdmén itseddn koskevien kisitysten, motiivien, arvomaailman ja
tyonsisdllon véliseen suhteeseen. Ura-ankkurit ovat pitkéntdhtdimen odotuksia koskien tyd
sisdltod. Kyseisessd teoriassa ura-ankkurit madrittelevdt sen, mitd ihminen uraltaan
sisdllollisesti odottaa ja millainen tyd héntd erityisesti motivoi. (Schein 1984a, 53 - 54, 63;
1978, 126 - 127). Schein tunnisti (1978, 128; 1984a, 53 - 56) ura-ankkuriteorian
ensimmaisessd  versiossa viisi ura-ankkuria, joita olivat hdnen mukaansa teknis-
funktionaalinen pitevyys, esimiespdtevyys ja johtaminen, pysyvyys ja turvallisuus, yrittdjyys
ja luovuus sekd itsendisyys. Schein uudisti (1985, 37 - 47) mydhemmin luokitteluaan
lisdidmadlld kolme wuutta ura-ankkuria listaan: omistautuminen, aito haasteellisuus ja
eliméntyyli. Uratutkimuksessa on esitetty (Baruch 2004b, 79 - 80), ettd 2000-luvun myota
tulee nostaa esille uusia ihmisten tyduriin vaikuttavia ura-ankkureita, joita ovat tydn ja

perheen tasapaino, hengellinen tarkoitus ja tydokyvykkyys.

Ura-ankkuriteoria esittdd yleistyksid ihmisten subjektiivisista uraorientaatioista (Baruch
2004b, 79). Ura-ankkureilla on néhty tarkoitettavan myds tyokokemuksen mydtd yksildille
selkeytyvdd “ammatillista mindkuvaa” (Varila & Kallio 1992, 70). Ennalta méiiriteltyjen
kategorioiden  yleispdtevyyteen voidaan kuitenkin suhtautua my0s varauksella.
Tarkasteltaessa yksilon tyduraa “valmiiksi lokeroitujen” ura-ankkurien pohjalta voi niiden
tulkintaa ohjaava voima johtaa muiden olennaisten tekijoiden huomiotta jattdmiseen tyourien
luonteen suhteen. Teorian puutteeksi voidaan ndhdd my0s se, etté sitd on vaikeaa soveltaa sen
tarkasteluun, miten urakdyttdytyminen voi muuttua olosuhteiden vaihtuessa. Kolmas
ongelmakohta on se, ettd teorian empiirinen pohja rakentuu korkeakoulutettujen
amerikkalaisten urakésityksiin (Schein 1978, 126), jolloin voidaan odottaa, ettd madritellyt
ura-ankkurit eivét pade vélttdméttd kaikkien kohdalla tydelaméssd (Herriot 1992, 59). Lisdksi
ura-ankkuriteoriaan siséltyvda oletusta yksilon ja tyon yhteensopivuuden melko pysyvésti
luonteesta (Peiperl & Arthur 2000, 7) on syytd epdilld nykytydeldmén osaamisvaatimusten
joustavassa ympdristossd. Pysyvien ura-ankkurien sijasta ihmisiltd voidaan tydantajien
puolelta vaatia yhd useammin joustavuuteen ja sopeutumiseen perustuvaa uraorientaatiota.

On siis syytd pohtia teorian soveltuvuutta nykyajan dynaamisessa uraympéristossa.

Ura-ankkuriteoria vaikuttaa sopivan paremmin sen syntyhetked luonnehtivaan astetta
byrokraattisempaan ja stabiilimpaan uraympdristodn, ennen nykyistd epdvarmuuden ja

dynaamisuuden tilaa. Ura-ankkuriteoriassa oletetaan, ettd ihmisten tyQuria madrittavit tietyt
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melko pysyviksi oletetut sisdiset tekijdt eli ura-ankkurit. Td&méd on osittain ristiriidassa
suhteessa uuteen ura-ajatteluun liittyviin  tulkintoihin tySuran dynaamisesta ja
monimuotoisesta olemuksesta. Tdmé tulee tarkemmin ilmi tutkielmassa myohemmin kun

vertaillaan vanhaa ja uutta ura-ajattelua keskendén.

Ura-ankkuriteoria on kuitenkin tuottanut tietoa siitd, milld tavoin yksilon sisdistdmét
kisitykset saattavat vaikuttaa tdmén urapolkuihin ja urakokemuksiin (Schein 1984a, 51 - 52),
ja osoittaa sen, milldi tavoin yhdessd melko homogeenisessd ryhméssd ihmisten
uraorientaatiot voivat vaihdella perustavanlaatuisella tavalla (Herriot 1992, 59). Teorian
vahvuus voi olla myds sen melko kitkattomassa sovellettavuudessa uraohjauksen
ammattikdytdnnoissd ja erilaisissa tydeldmén valmennus- ja kehittimisohjelmissa, joissa sen
avulla voidaan helpottaa ihmisten oman tyo- ja uratilanteen reflektointia. Ura-ankkuriteoria
auttaa sekd tyontekijoitd ettd organisaatioita mairittelemddn tyduriin ja tyohon liittyvid
tarpeita ja vaatimuksia (Arnold 2001, 124). Tété ajatellen yksi sen funktioista voi olla juuri

tyokaluna ja ajattelun apuvilineend toimiminen tydelimén urahallinnassa ja uraohjauksessa.

Edelld késitellyt uratulkinnat havainnollistavat urateoreettisen tutkimuksen hajanaisuutta.
Hajanaisuutta luonnehtii tutkimusorientaatioiden, késitteellisen dynamiikan ja teoreettisten
ndkdkulmien monimuotoisuus, jonka voi odottaa tydeldimdn kehittymisen ja uusien
urakésityksien syntymisen myotd saavan myos uusia piirteitd. Perusldhtokohta on kuitenkin
se, ettd tyoura sijoittuu dialektisesti yksilon ja hdnen tydympéristonsd védlimaastoon (Derr &
Laurent 1989, 467; Alastalo 1998, 52). Jaottelu sisdiseen ja ulkoiseen uraan viittaa siihen, etté
tyourilla voidaan kuvata yksilon 7sisélld” tapahtuvia prosesseja ja toisaalta hidnen
ulkopuolellaan tapahtuvia ilmiditd (Peltonen 1993, 2). Tietynasteisessa mekaanisuudessaan
jaottelu voi kuitenkin johtaa siithen, ettd tutkimukset painottuvat yksinomaan joko

organisaation tai yksilon nadkokulmaan pyrkiméttd yhdistimdan nditéd kahta.

2.3.3 Tyouran suhde organisaatioon, yhteiskuntaan ja kulttuuriin

Edelld on viitattu siihen, ettd yksilon tyduraan liittyy sekd subjektiivinen ettd objektiivinen
puoli. Tyduraan vaikuttaa sitd kehystévé institutionaalinen rakenne esimerkiksi yhteiskunnan,
organisaation ja ammattialan muodossa (Arthur, Inkson & Pringle 2003, 143 — 145). Tyoura

voidaan ndhdd asiaksi, jonka yksilo toisaalta “omistaa”, mutta jota organisaatio samalla
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hallinnoi (Baruch 2004b, 44; 2004a, 58 - 59). Tydurassa on ndin ollen kyse ihmisen omista
lahtokohdista ja toimijuudesta sekd tydorganisaation ja yhteiskunnan asettamista rajoitteista
ja mahdollisuuksista (Kattelus 2002, 27). Ura heijastaa yksilon suhdetta tydposition
tarjoavaan kollektiiviseen instituutioon (Arthur, Hall & Lawrence 1989, 11 - 12) ja sitd
luonnehtii vuorovaikutus organisaation, yhteiskunnan ja yksilon vililld (Herriot 1992, 3;
Collin 1998, 413; Heilmann 2004, 39). Organisaation osuutta ei ole mahdollista irrottaa
yksilon tyouran tarkastelusta, silld organisaation rakenne ja toimintaperiaatteet vaikuttavat
ratkaisevasti siithen, millaisia tyduria on mahdollista luoda (Baruch 2004b, 24; Varila &

Kallio 1992, 55).

Yksilon ura tulee kytked myos kulttuuriseen kontekstiin, silld kulttuuriset tekijat kansallisella
ja organisaatiotasolla vaikuttavat sithen, mitd tydura merkitsee ihmisille (Schein 1984b, 71-
74). Schein (1984b, 73) ja Derr & Laurent (1989, 457, 464) ovat tarkastelleet kulttuuristen
tekijoiden vaikutusta uradynamiikkaan kansallisella ja organisaatiotasolla. Heiddn mukaansa
(Derr & Laurent 1989, 458; Schein 1984, 73) seki “sisdiseen subjektiiviseen” ettd “ulkoiseen
objektiiviseen” uraan liittyy aina kulttuurinen taso eikd kumpaakaan niistd voida kisitelld
tastd irrallisena ilmiond. TyOuriin liittyvét prosessit ndyttdytyvit potentiaalisesti erilaisina
laajemmissa kansallisissa kulttuureissa ja niille alisteisissa organisaatiokulttuureissa (Schein,

1984b, 73 — 74).

Ura-kisitteen vahvuus tulee siitd, ettd se kytkee yksilon laajempaan sosiaaliseen ympéristoon
ja institutionaaliseen rakenteeseen (Cohen, Duberley & Mallon 2004, 409; Collin & Watts
1996, 392). Tyoura muodostaa yhteyden yksilon, organisaation ja yhteiskunnan vilille
(Iellatchitch, Mayrhofer & Meyer 2003, 730). Yksilon tyouraa kehystidva konteksti ja rakenne:
organisaatio, yhteiskunta ja kulttuuri vaikuttavat ndin ollen yksilon tyduraan ja
urakdyttdytymiseen tavalla tai toisella. ~Muutokset urakontekstiin  kytkeytyvissd
institutionaalisissa puitteissa ovat yhteydessd tyOurien muotoihin, niihin liitettdviin
merkityksiin sekd tydelimén urahallintakdytantdihin. Tdmédn johdosta on perusteltua ajatella,
ettd tyoeldmin kehitys, yksilollistyminen, uudet organisaatiomuodot ja osaamisvaatimusten
muutos heijastuvat tydurissa ja ndkyvét lopulta yksilon kasvavana vastuuna tyoeldmin
urahallinnassa. Nidin ajateltuna ura siis ymmérretdéin asiana, josta on tehty erilaisia
ajankuvaan ja yhteiskunnalliseen tilanteeseen sidonnaisia tulkintoja. Tydura tarjoaa

kisitteellisessd mielessd hyodyllisen tyokalun tarkastella muuttuvan tydeldmén vaikutuksia
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yksilotasolla, silld ihmisten tydurien muodot ovat potentiaalisesti yhteydessd laajempiin

tyoeldman ilmidihin.

3. Tutkimusongelma

Edelld on pyritty luomaan taustaa ja 1dhtdkohtia tutkielmassa jatkossa késiteltdville asioille.
Teoreettisen osan ensisijainen tiedonintressi on kisitelld tutkimuskirjallisuudessa viime
vuosina esilld olleita késitteellis-teoreettisia ndkdkulmia tydurien ja urahallinnan muutokseen
liittyen. Tarkoituksena on rakentaa ymmarrystd ura-ajattelun nykytilasta uratutkimuksen

kentdlld kdytyyn keskusteluun nojaten.

Kyseessd on tutkimuskirjallisuuden ndkokulmasta luotu katsaus nykytydeldmén urahallinta
trendien taustoihin. Pyrkimyksend on avata ja kuvailla uratutkimuksen kentdlld vaikuttavan
ura-ajattelun muutoksen luonnetta teoreettisten ndkokulmien esittelyn avulla. Huomion
kohteena on niin ollen toisaalta tieteellisessd keskustelussa ilmenevd “muutospuhe” itsessddn
ja toisaalta sen mahdollinen heijastuminen kdytdnnon tydeldméssd. Teoreettisessa osassa
kdyddan tutkimuskirjallisuuden valossa lipi mm. seuraavia ura-ajattelun muutokseen ja
yksil6llistyvien urahallintamuotojen syntyyn kytkeytyvid teemoja: uusi” tyoura (Arthur,
Inkson & Pringle 2003, 163 — 177; Gratton & Hailey 1999, 81- 99), psykologisen
tydsopimuksen muutos (Hiltrop 1995, 286 — 287; 1996) ja késitykset monimuotoisesta urasta
(Hall 1976, 201; 2002, 4, 45 - 46; 2004, 4) sekd rajoittamattomasta urasta (Arthur &
Rousseau 1996, 6 - 7). Teoreettisessa osassa kasiteltdvid ndkokulmia kdytetddn erdénlaisina

vélineind uuden ura-ajattelun 1dhtokohtien tulkitsemisessa, kuvaamisessa ja ymmartdmisessa.

Tutkielman empiirisessé osassa otetaan tarkastelun kohteeksi tydeldmén kehittdmishanke,
jonka ndhdddn edustavan uuden ura-ajattelun konkretisoitumista kdytdnnossd. Ura-ajattelun
muutoksen melko laaja-alainen pohtiminen ja siithen liittyvien teemojen esille tuominen
palvelee nidin ollen empiirisessd osassa tarkasteltavan tapauksen paikantamista nykyajan
urahallinnan trendeihin. Helsingin yliopiston koulutus- ja kehittimiskeskus Palmenian
hallinnoiman ja Euroopan sosiaalirahaston osittain rahoittaman kehittdmishankkeen puitteissa
on jérjestetty tyoeldmin valmennusohjelma, jonka kohderyhminé ovat olleet pk-sektorin ja

julkishallinnon yli 35-vuotiaat tyontekijat. Valmennusohjelmassa on kyse henkilokohtaisen
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kehittymissuunnitelman urahallintainterventiosta, jonka eri vaiheita on vahvistettu ohjausalan

ammattilaisten tarjoamalla uraohjauksella.

Valmennusohjelman rakentama urasuunnitteluprosessi tarjoaa siis yhden nikoalan tarkastella
nykytyoeldmiéd luonnehtivan urahallintamuodon vaikutuksia. Empiirisen osan ensisijainen
tutkimustehtivi on tarkastella teorialdhtoisesti valmennusohjelman vaikutuksia
Londonin uramotivaatioteorian (1983; 1987; 1993) nikokulmasta. Erityisesti tdssi ollaan
kiinnostuneita siitd, tarjoaako uuteen ura-ajatteluun kytkeytyvd ja uraohjauksella tuettu
henkilokohtainen urasuunnitteluprosessi tyontekijoille voimavaroja ja
pysdhtymismahdollisuuden oman tyo- ja uratilanteen reflektointiin nykytyoeldmin
uraympéristdssd. Aineiston monipuolistamiseksi mukaan on otettu valmennusohjelman eri
toimijoiden ndkokulmat (tyontekijd, esimies, uraohjaaja). Nakokulmien vertailun pohjalta
pyritdin muodostamaan synteesid siitd, milld tavoin valmennusohjelman uraohjauksella
tuetun henkilokohtaisen urasuunnittelun vaikutukset koetaan ja ymmadrretddn eri
perspektiiveistd. Empiirisen osan toisena tutkimustehtiivini on tarkastella ura-ajattelun
muutoksen ja psykologisen tydosopimuksen uuden muodon valossa teoriasidonnaisesti
siti, miten valmennusohjelmaan osallistuneet osapuolet itse ymmarsivit tydelimiin

urahallintavastuun jakautumisen.

Aikaisemmin on tullut jo selvdksi, ettd tutkielman lahtGkohtana on tydeldimédn muuttuminen
nopeammaksi ja vaativammaksi (Ahman 2003, 11). Tutkielma tulee lihelle poikkitieteellisen
uratutkimuksen teoreettisia 1dhtokohtia ja sen voidaan ndhdd olevan erdénlainen yhdistelmé
tapaustutkimusta ja  kirjallisuuskatsausta. Uratutkimus on ollut pitkddn pédosin
kvantitatiivista (L&dhteenmaki 1995, 24; Collin 1998, 414 — 415; Arnold 2001, 128).
Laadullisista ldhestymistavoista pitdydyttdessd uratutkimuksessa vdhenevit kuitenkin
mahdollisuudet kuulla ihmisten autenttisia ja yksilollisid &&nid (Collin 2000, 174).
Aikaisemmissa tutkimuksissa ei ole tarkasteltu sitd, millaisia implikaatioita uraohjauksella
tuetulla ja henkilokohtaiseen kehittymissuunnitelmaan perustuvalla urasuunnitteluprosessilla

on tyontekijan uramotivaatioon.
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4. Ura-ajattelun muutos

Yhteiskunnan ja tyoelimén muuttumiseen liittyen uratutkimuksessa on eroteltu toisistaan
traditionaalinen ja "uusi” tyoura (Cohen, Duberley & Mallon 2004, 408; Heilmann 2004, 92;
Baruch 2004a, 63, 66; Salminen 2005, 38 - 39). Tutkielmassa siirrytddn seuraavaksi
kisittelemddn tédhén jakoon liittyvéd ja uratutkimuksen kentdlld vaikuttavaa “muutospuhetta”,
jolle luo taustan tutkielman alussa esilld ollut tydeldamén kehittyminen ja osaamisvaatimusten

muutos.

“Muutospuheella” tutkielmassa viitataan viime aikoina kdytyyn teoreettiseen keskusteluun
uratutkimuksen kansainviliselld kentdlli. Uudella ura-ajattelulla tarkoitetaan tydeldmdn
kehittymisen myotd syntyneitd ja uratutkimuksessa esitettyjd individualistisia urakésityksid ja
ajattelumalleja  sekd  yksilon vastuuta korostavia urahallintainterventioita kuten
henkilokohtaisia kehittymissuunnitelmia. Ura-ajattelun muutoksella ja urahallintavastuun
uudelleen jakautumisella viitataan ensisijaisesti ldnsimaihin sijoittuvan asiantuntijatydn

kenttién.

4.1 Traditionaalinen vs. uusi ura-ajattelu

Viimeisten parinkymmenen vuoden aikana tydurien kontekstissa ja sisdllossd on tapahtunut
merkittdvid muutoksia (Lichtenstein & Mendenhall 2002, 5). Laajemmat tydeldmén ja
tydorganisaatioiden muutosprosessit ovat johtaneet tyduriin ja tydurien hallintaan liittyvin
muutospuheen syntymiseen. Uratutkimuksen kentdlld on esitetty (Arnold & Jackson 1997,
427), ettd tydon organisoinnin muutokset ovat johtaneet sithen, ettd tutkimuksessa tulee
kisitteellistdd uudelleen se, mitd uralla tarkoitetaan. Traditionaalinen késitys tydurasta
hierarkiaan ja organisaation byrokraattisiin rakenteisiin liittyvdnd asiana on koettu
tutkimuskirjallisuudessa ~ vanhanaikaiseksi ja  nykyiseen tydeldmédn tilanteeseen
sopimattomaksi tulkinnaksi (Gothard et al 2001, 96). Muutoksen, epdvarmuuden ja

joustavuuden aikana myo6s urakésite on ndin ollen muuttunut (Salminen 2005, 38).
Uuden ura-ajattelun mukaan tyoura ei merkitse endd yhtd voimakkaasti erillistd tyotehtévista

muodostuvaa sarjaa ja positiosta positioon etenemistd hierarkkisessa mielessd. TyoOura

ndhdddn enemmain yksilon ammatillisen osaamisen kasvuna, jossa asiantuntemus ja taidot
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lisddntyvit. (vrt. Ruohotie 1998, 93). Keskeisin traditionaalista ja uutta ura-ajattelua erottava
piirre on oletus tydurien suhteellisen pysyvidstd ja lineaarisesta olemuksesta tai niiden
ymmaértaminen astetta dynaamisempina ja monimuotoisempina ilmidind (Baruch 2004a, 66).
Tutkimuskirjallisuudessa on useassa yhteydessé esitetty (Weick 2001, 210 - 211; Peiper]l &
Arthur 2000, 6; Arthur, Inkson & Pringle 2003, 13 — 14; Brousseau et al 1996, 6), ettd yksilon
tyduraa kehystivit organisaatiorakenteet ovat heikkenemaissé, jolloin ihmisen liikkkumavara
tyouran suhteen kasvaa. Tyduraa kehystévien organisaatiorakenteiden muuttumisen voidaan
néhd4 vaikuttavan tutkimustoiminnassa muodostettaviin urakasityksiin (vrt.Storey 2000, 26 -

28).

Traditionaalisessa ura-ajattelussa tyOurat, urakehitys ja organisaation uraprosessit perustuvat
padosin byrokraattisiin rakenteisiin, hierarkiaan, lineaarisuuteen, pysyvyyteen ja etukéteen
médriteltyihin tydpositioihin (Defillipi & Arthur 1994, 307; Baruch 2004a, 60, 66; Storey
2000, 27). Toimintaympériston vakauden, tyotehtdvien pysyvyyden, elinikdisen tyosuhteen ja
yksilon tyouran helpon ennustettavuuden aikana urahallinta tapahtui yleensd pidemmélla
tahtdimelld organisaation puolesta. Perinteisessd ura-ajattelussa ihmisten tyurat perustuivat
toiminnan pysyvyydelle, ja urahallinta nihtiin selkeimmin tyonantajan vastuulle kuuluvaksi

asiaksi. (Baruch 2004b, 13; 2004a, 66; Dany 2000, 9).

Uusi traditionaalisesta poikkeava ura-ajattelu valtaa kuitenkin alaa tydeldmédssd (Heillman
2004, 92; Baruch 2004a, 59 — 62, 66) uusien ja joustavampien organisaatiomuotojen
muokatessa ihmisten tyduria (Miles & Snow 1996, 103, 113 — 114; Storey 2000, 26 - 27).
Suuressa osassa ldnsimaita organisatorisista tydurista on tullut epdvarmempia, vaikeammin
ennakoitavissa olevia ja vihemmaissd mdérin strukturoituja kuin aikaisemmin on ymmaérretty
(Arnold 2001, 117). Tydeldmidn muuttuvat osaamistarpeet ja organisaatiomuutokset ovat
tekeméssi tyOurasta siis dynaamisemman ja monimuotoisemman ilmion kuin on aikaisemmin
ajateltu. Puhutaan "uusista tyourista” (Gratton & Hailey 1999, 81; Arthur, Inkson & Pringle
2000, 163 - 176), joille on tyypillistd riippumattomuus perinteisistd uraperiaatteista (Ruohotie
2002, 206).

Uusien urakdsityksien mukaan ihmisilld on suurempi vastuu tyduransa hallinnasta kuin
aikaisemmin (Dany 2000, 9; Arnold 1997, 24; Gothard et al, 2001, 96) ja heitd kehotetaan
pdivittdmédn ja laajentamaan taitojaan lipi tydeldmén (Arnold 2001, 117; Heilmann 2004,

114 - 115). Uusissa urakésityksissd ihmisten urakehitys madrittyy ensisijaisesti yksilollisen
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kasvun myotd eikd niinkddn ulkoisen wuran tai tyOnantajan ohjaaman urapolun
tunnusmerkkien kautta (Collin 2000, 93). Tydeldmén kehittymiseen ja osaamisvaatimusten
muuttumiseen kytkeytyvéssd ura-ajattelussa puhutaan usein monimuotoisesta urakasityksesté
(eng. protean career) (Hall 1976, 201; 2002, 45; 2004, 4; Hall & Moss 1998, 25 - 26) ja
rajoittamattomasta urakasityksestd (eng. boundaryless career) (Arthur & Rousseau 1996, 6 -

7).

Edelld mainitut, tydelimédn kehittymistd painottavat urakisitykset ovat vaikuttaneet viime
vuosina uratutkimuksessa ja niitd on pidetty sopivina metaforina kuvaamaan tyontekijin ja
tyonantajan vélisten suhteiden muuttumista (Briscoe & Hall 2006a, 5). Vaikka
rajoittamattoman ja monimuotoisen uran kisityksid kdytetddn usein rinnakkain ja ne
kytkeytyvit toisiinsa, tulee niitd kisitelld erillisind konstruktioina (Briscoe & Hall 2006b, 1).
Molemmat késitykset alleviivaavat kuitenkin  yksilon vapautumista tydnantajien
organisoimista tyourista (Dany 2000, 7) ja yksilon kasvavaa roolia urahallinnassa (Vos,
Dewettinch & Bueyens 2006, 3). Rajoittamattoman ja monimuotoisen uran kisityksissd
painottuu sisdinen uratulkinta, silld niissd fokus on yksilossé ja tdmédn vahvistuneessa roolissa

tyouraan liittyvien tekijoiden suhteen.

Rajoittamaton urakdsitys on saanut tutkimuksessa monia merkityksid, mutta silld viitataan
erityisesti organisaation rajat ylittdvddn urakdyttdytymiseen ja perinteisistd uramalleista
poikkeamiseen (Arthur & Rousseau 1996, 5). Rajoittamaton urakisitys korostaa ammatillista
likkkuvuutta ja siirtymistd tyOtehtévéstd toiseen sekd organisaation sisdlld ettd sen
ulkopuolella (Arnold 1997, 29; Arthur, Inkson & Pringle 2003, 11). Kyseinen nédkdkulma
liittyy keskeisesti tyouraa kehystdvien sisdisten/ulkoisten organisaatiorajojen ja rakenteiden
heikkenemiseen, silld rajoittamatonta uraa on kuvailtu perdkkdisten tyomahdollisuuksien
sarjaksi, joka ylettyy yksittdisen tydympariston ulkopuolelle (Defillipi & Arthur 1994, 307).
Rajoittamattoman uran kidsityksen mukaan tydura ja urakehitys ovat ensisijaisesti yksilon
hallinnassa eivétka tyoposition tarjoavalla instituutiolla (Arthur & Rousseau 1996, 11; Peiperl
& Arthur 2000, 5 - 6; Littleton, Arthur & Rousseau 2000, 109 - 110). Kéisitys painottaa
tyouran jatkuvaa muutosta, hetkellisyyttd ja byrokraattisen kontrollin korvaantumista yksilon

itseohjautuvuudella (Weick 1996, 45).
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DeFillipin & Arthurin mukaan (1994, 308 — 310, 320) keskeisimmét “urakompetenssit™
yksilon tyouran kannalta voidaan jakaa nykyaikana kolmeen osaan: know why, know whom ja
know how (DeFillipi & Arthur 1994, 308 — 310, 320). Know why liittyy yksilon tyohon
liittyviin subjektiivisiin uskomuksiin, pyrkimyksiin, itsetuntemukseen, tydorganisaatioon
samastumiseen ja uramotivaatioon. Know how urakompetenssi viittaa yksilon ty6hon
liittyvddn ammatilliseen osaamiseen, joka mahdollistaa tdmén suoriutumisen tydtehtivistain
muuttuvissa olosuhteissa. Know whom puolestaan viittaa mm. yksilon tyouran kannalta
relevantteihin sosiaalisiin kontakteihin, joiden avulla yksilo kykenee ylldpitiméain tyduraansa.
Know whom kompetenssi viittaa erityisesti organisaation sisdisiin ja ulkoisiin verkostoihin.
(DeFillipi & Arthur 1994, 308 - 310, 320; Arthur, Inkson & Pringle 2003, 121 - 122).
Defillipin & Arthurin esittdma kasitys “urakompetensseista” kertoo erityisesti siitd, millaista

osaamista uudessa ura-ajattelussa painotetaan.

Monimuotoisen uran késityksessé puolestaan painotetaan yksilon vastuuta, itseohjautuvuutta,
sekd itsendisyyttd urahallinnassa (Hall & Moss 1998, 25 - 30; Briscoe & Hall 2006a, 6 - 8;
Hall 2002, 45). Monimuotoisen uran késityksestd on alettu puhua jo vuodesta 1976 lihtien,
mutta silli on alettu ndhdd osuvia kytkent6jd tyOeldmidn todellisuuteen erityisesti viime
vuosina. Tdmén johdosta kyseinen ndkdkulma on saanut hiljattain lisdéntyvissd méérin
huomiota uratutkimuksen kentdlld. Hallin alkuperdisen méiéritelmdn mukaan (1976, 201)
monimuotoinen ura on prosessi, joka koostuu yksilon koulutuksesta, tydhistoriasta ja muista
tyoeldmddn liittyvistd kokemuksista, joita yksilo itse hallinnoi. Monimuotoista uraa
luonnehtivat Hallin mukaan (1976, 201; 2002, 24) ihmisen omat uravalinnat, identiteetti
muutokset ja itsensd toteuttaminen tydeldmdssd. Monimuotoinen ura edellyttdd ihmisiltd
uusia “metakompetensseja”, joihin kuuluvat itsetietoisuus sekd sopeutumiskyky suhteessa
tydeldmin muutoksiin ja lisdéntyneisiin osaamisvaatimuksiin (Hall 2002, 32 - 36, 160 - 161;
Hall & Moss 1998, 31). Monimuotoista uraa on kuvattu tutkimuskirjallisuudessa jatkuvan
oppimisen prosessiksi (Hall 2002, 18, 35), jossa vastuu urahallinnasta siirtyy selkeimmin
yksilolle (Mirvis & Hall 1994, 370; Hall & Moss 1998, 25 - 26). Késitys korostaa
ammatillista kasvua, jolle on tyypillistd osaamisen jatkuva monipuolistuminen,
asiantuntemuksen lisddntyminen sekd tyohon liittyvd kanssakdyminen muiden ihmisten
kanssa (Hall & Mirvis 1996, 15 — 45; Ruohotic & Honka 1997, 43; Hall 2002, 24, 118).
Monimuotoisen uran késityksessd ihmisiltd vaaditaan ammatillista joustavuutta ja
sopeutumiskykyisyyttd suhteessa tyoympdristoon (Hall 2002, 18). Tyduriin kuuluu tilloin

ajoittainen ammatillinen “itsensd uudelleen keksiminen” (Gunz, Evans & Jalland 2000, 25).
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Monimuotoisen uran késityksessd ura siis ymmadrretddn asiana, jota ohjaa selkedmmin

ihminen itse eikd tydposition tarjoava instituutio.

Hyoddyllinen tapa pohtia nykyisten uraympéristdjen luonnetta on tarkastella sitd Mischelin
esittimien (1968; 1977, 347; 1986, 497) ”psykologisten tilanteiden” nikokulmasta.
Psykologisesti ”vahvoja tilanteita” luonnehtivat selvdt rakenteet ja keskeiset ohjeet siitd,
kuinka tulee toimia, jolloin mahdollisuus yksilolliseen variaatioon jdd pieneksi. ”Vahvoista
tilanteista” esimerkkejd ovat voimakkaasti byrokraattiset instituutiot ja erilaiset
sotilasorganisaatiot, joissa vallitsevat yhtendiset ohjeet siitd, kuinka niiden piirissd tulee
toimia. “Heikot tilanteet” ovat monitulkintaisempia ja tarjoavat vdhemmdn keskeisid
opasteita yksiloiden toimintaan. Psykologisesti heikkoja tilanteita luonnehtii se, ettd ne eivat
pyri sdidteleméédn tiukasti yksilon kayttdytymistd, jolloin ihmisille tarjoutuu useampia
toiminnan vaihtoehtoja ja tilaa yksilolliselle kdyttaytymiselle. (Mischel 1977, 347; 1986, 497,
Arthur, Inkson & Pringle 2003, 13; Arnold 2001, 119; Littleton, Arthur & Rousseau 2000,
102 — 104; Weick 1996, 43).

Nykyiset uraympéristot alkavat muistuttaa enemmidn “heikkoja tilanteita”, kun
organisaatioiden sisdiset ja ulkoiset rajat sekd byrokraattiset rakenteet heikkenevét tyoeldmén
kehittymisen ja hierarkioiden supistamisen myotd. Stabiilit tydkuvat ja lineaarisesti etenevét
statushierarkiat on syrjdytetty epdsuorilla uramahdollisuuksilla, jolloin traditionaaliset ja
lineaariset urapolut eivdt endd pdde samassa mielessd. Tdmdn pdivdan “psykologisesti
heikkoja” uraympdristdji  luonnehtivat monitulkintaisuus ja tydurien yksilolliset
mahdollisuudet. (Weick 2001, 210 — 211; Arthur, Inkson & Pringle 2003, 13, 41; Peiperl &
Arthur 2000, 6; Littleton, Arthur & Rousseau 2000, 103). Tydelimin murroksen ja
tydorganisaatioiden muuttumisen myotd ollaan siirtymdssd psykologisesti “heikkoihin”
uraympéristdihin, jolloin yksilon rooli oman uransa ohjaajana ja toimijana alkaa kasvaa.
Muutokset johtavat siithen, etté sisdinen ja subjektiivinen uratulkinta korostuu objektiivisen ja

ulkoisen kustannuksella.

Psykologisesti heikkoihin uraymparistoihin kytkeytyvd Weickin (1996, 40 — 57) enactment
ndkokulma tarjoaa teoreettisen perspektiivin ura-ajattelun muutokseen. Weick puhuu (1995,
30 - 31) ympiriston jirkevyyden sdédtdmisestd, jolla hén viittaa siihen, ettd ihmiset usein
luovat toiminnallaan itse kohtaamansa ympériston. Tétd ajatusta voidaan soveltaa

tulevaisuudessa lisdéntyvissd médrin myos yhteiskunnan urakontekstin muodostumiseen.
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Enactment ndakdkulman mukaan uraympéristot muodostuvat tulevaisuudessa yhd enemmain
sen myotd, kun yksilot itse tekevit mielekkiiksi (eng.sense-making) ja “sadtavat” (eng.enact)
omia tyOuriaan yksilollisten taustojensa ja taipumuksiensa mukaan kollektiivisissa
oppimisprosesseissa.  Yksilostd tulee tdmdn myotd keskeisempi toimija  kuin
tydorganisaatiosta oman urakehityksensa suhteen. Weickin mukaan psykologisesti heikkojen
uraympéristdjen toimintalogiikka “sdddetddn” tulevaisuudessa yhd enemmin alhaalta ylos,
mikrotasolta makrotasolle. Thmiset luovat ndin ollen lisdéntyvissd méérin itse omalla
toiminnallaan ympérdivdn yhteiskunnan urakontekstia. Tyourista tulee jatkossa enemmédn
yksilotason sense-making prosessien kuin tydorganisaatioiden maddrittelemid ja uraan
vaikuttavia tekijoitd ovat pikemminkin yksilllinen improvisaatio, kompetenssit ja
subjektiiviset ldhtokohdat kuten esim. perhetilanteet ja epidviralliset sosiaaliset verkostot.
(Weick 1996, 40 — 57; 1995, 30 — 31; Arthur, Inkson & Pringle 2003, 12, 41, 165 - 166;
Arnold 2001, 119 - 120).

4.2 Uuden ura-ajattelun kritiikki

Tutkimuskirjallisuudessa ilmenevin ura-ajattelun muutoksen voidaan ndhdd peilaavan
yksilollistyvian tyoeldmdn vaikutuksia tydurien muotoihin ja urahallintaan. Uudet
urakésitykset toimivat téstd nikokulmasta analyyttisina tyokaluina tydeldmin kehittymisen ja
henkilostojohtamisen trendien kuvaamisessa ja tulkinnassa. Uusia urakésityksid kohtaan on
kuitenkin mahdollisuus suhtautua myos astetta kriittisemmin. Uudet urakédsitykset voidaan
ndhdd individualistisena retoriikkana ja tyontekijoiden motivointikeinoina, joilla on
tyoeldmidn todellisuutta rakentavia funktioita. (Dyer & Humphries 2002, 3; Young & Collin
2000, 3; Collin 2000, 172 - 174). On myos kysyttdvd, missd madrin kdsitykset “uudesta”
tyourasta nikyvét empiirisend tosiasiana. Esimerkiksi vuosien 1992 — 2001 OECD -maiden
tyollisyystilannetta vertailevien tilastojen valossa pysyvit ja jatkuvat tyosuhteet ovat olleet

melko yleisid myos Suomessa (Auer & Cazes 2003, 238 — 240).

Uratutkimuksessa viime aikoina kédytyd keskustelua leimaa usein manageriaalis-
pragmaattinen tiedon orientaatio, jolloin kriittisemmait nidkokulmat voivat jadda valtavirran
ajoittain  retorisen muutospuheen varjoon. Esimerkiksi monimuotoisen wuran ja
rajoittamattoman uran késityksissd tydeldmédn kehitysprosessit rakennetaan péddosin

positiivisessa valossa. On kuitenkin syytd suhtautua kriittisesti osaan niihin siséltyvisti
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ajatuksista. On kyse valinnasta halutaanko tydeldmin muuttumisen vaikutuksista puhuttaessa
painottaa sen mukanaan tuomia mahdollisuuksia vai sen asettamia vaatimuksia. Tuoreeseen
urateoreettiseen keskusteluun viitaten kolikon kééntopuoli jid “muutospuheessa” usein

mainitsematta. Tdmé luo osaltaan tarvetta tasapainoisemmalle uuden uran késittelylle.

Uuteen ura-ajatteluun liittyen on esitetty, ettd jatkuvan oppimisen ja urakehittymisen
mahdollisuudet ovat ensisijaisesti se mitd organisaatiot voivat tulevaisuudessa tyontekijoille
tarjota. Kyseisen kehityssuunnan negatiiviseen puoleen tormétdén kuitenkin silloin, kun
ihmiselld ei ole taitoja ja resursseja jatkuvaan oppimiseen. (Hall 1996, 5 - 6). Osa ihmisistad
saattaa kokea uudet tydeldmidn vaatimukset mahdollisuuksina ja vapautena ja toiset
puolestaan uhkana (Young & Collin 2000, 291). Tydorganisaatioissa voidaan myds hyviksyi
uusien urakdsityksien retoriikka ja laittaa se kdytdntoon, ennen kuin tyontekijoille on luotu
riittdvasti itsendistd urahallintaa tukevia organisatorisia puitteita (Gratton & Hailey 1999,
100). Useat uusiin urakisityksiin perustuvista ajatuksista toteutuvat ilman ristiriitoja vain
thannetapauksissa ja sellaisten henkildiden kohdalla, joilla on riittdvdt psyykkiset voimavarat

ja ulkoiset” resurssit jatkuvaan kehittymiseen ilman ammatillisia rajoja.

Uuden ura-ajattelun retoriikassa tehdddn siis oletuksia ihmisten kyvystd hallita omaa
kohtaloaan (Dyer & Humpries 2002, 3; Gratton & Hailey 1999, 99). Uusiin urakésityksiin
sisdltyvdssd ideologiassa oletetaan, ettd kaikki kykenevit niiden edellyttiméén luovuuteen ja
joustavuuteen tyduransa suhteen (Richardson 2000, 203). Kuva yksilostd itseohjautuvana ja
sopeutumiskykyisend omaa tyokyvykkyyttddn ylldpitivdnd ja omaa tyOuraansa
suunnittelevana subjektina voidaan rakentaa uudessa ura-ajattelussa viistimdttomadn
tydeldmdn kehittymisprosessiin  kytkeytyvdnd asiana, huomioimatta mahdollisuutta
kyseenalaistaa sen vaikutuksia ihmisten eldmiddn (Dyer & Humphries 2002, 3). Uusiin
urakésityksiin on rakennettu osittain sisddn oletus, ettd thmisilld on sekd kyky ettd yhtaalta

halu ammatilliseen liikkuvuuteen, uudistumiseen ja oman osaamisensa laajentamiseen.

Osa uusiin urakdsityksiin sisdltyvistd ajatuksista vapauttaa tyOnantajia tyontekijoiden
valvonnan tarpeesta. Foucault’n esittdimistd hallinnan analyyttisesta ndkokulmasta asiaa
katsoen, urateoreettiseen  keskusteluun ~ pohjautuvien  uusien  urakisityksien,
uraohjausmenetelmien  ja  urahallintakdytdntdjen  funktio voidaan ndhdd  myds
erddnlaisten “mindtekniikoiden” rakentajina. Mikdli yksilot tuottavat “ammatillista

mindkuvaansa” ja valvovat urakdyttdytymistdén suhteessa uusiin urakdsityksiin voidaan
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muutospuheen tuottamia urakdsityksid pitdd myOs erddnlaisina hallintavilineind ja
kurinpidollisina tekniikkoina tyontekijoiden ohjailemiseksi. (Dyer & Humpries 2002, 3 — 10;
Foucault 1977).

Uudet  urakésitykset lupaavat  tydelimdn  suhteen  yksildille rajoittamattomat
mahdollisuudet ”itsensd uudelleen keksimisen” kautta. Uuteen ura-ajatteluun liittyvadn
ongelmaan tormétién kuitenkin silloin, kun ihmiset eivét sovi sen tuottamien urakésityksien
muottiin. Uuteen ura-ajatteluun liittyvédssd keskustelussa ei usein huomioida riittdvésti
esimerkiksi sosiaalisia esteitd (esim. koulutusmahdollisuuksien puutteet), jotka voivat
potentiaalisesti rajoittaa yksilon mahdollisuuksia hallita omaa uraansa. Rakennettaessa
urakésityksid “uuden tyyppisistd”, joustavista ja sopeutumiskykyisistd tyontekijoistd tehdadn
samalla uusiin urakisityksiin sopimattomista “luonnollisessa tydeldamén kehityksessd”
epdonnistuneita tapauksia. (Dyer & Humpries 2002, 9 — 10; vrt. Richardson 2000, 207).
Epélineaariset ja hankalasti ennustettavat tyOurat voivat olla merkittdvd stressin l&dhde
ulkopuolelle jadville ihmisille, jotka eivét ole omaksuneet yksilokeskeisemmain ura-ajattelun
vaatimaa joustavuutta ja taitoja (Dany 2000, 3). Uuden ura-ideologian piirteet tuntuvat
sopivan kovan linjan talousajatteluun. Uusissa urakisityksissd yksilo asetetaan tarkastelun

keskioon, jolloin organisaatioiden vastuu voi hévitd niakyvistd. (Onnismaa 2004, 281).

Ura-ajattelun muutokseen liittyvét kasitykset voidaan ndhdd kriittisestd nékokulmasta
tyontekijin vastuuta korostavien urahallintakdytidntdjen “normalisoijana” ja legitimoijana.
Uudet urakasitykset heréttidvit paljon kysymyksid niiden potentiaalisista implikaatioista
ihmisten elimddn ja jokapdivdiseen arkeen. Uuteen ura-ajatteluun ja urateoreettiseen
keskusteluun kytkeytyvédn ideologisen ulottuvuuden ja retoriikan tutkiminen tarkemmin on
kuitenkin tdmédn tutkielman ulkopuolelle jddva tutkimustehtévi, johon ei tdssd perehdytd tata
tarkemmin. Kyseessd on kuitenkin tdrked aihe tulevia tutkimuksia ajatellen. Té&lloin
tutkimuksen fokus voi olla Nikanderia (2001, 286) mukaillen, tuoda esiin urateoreettisen
tiedontuotannon ja tieteen retoriitkan poliittiset ja ideologiset painotukset sekd nididen
praktiset seuraamukset erilaisten ammatillisten kédytdntdjen (uraohjaus, ammatillinen
urasuunnittelu) ja ilmididen selitystapojen (uudet urakésitykset) muodostaessa kriittisen

analyysin kohteet.

26



4.3 Yhteenveto

Edelld on kayty lépi keskeisid uuden ura-ajattelun ndkdkulmia ja pyritty tuomaan esiin myos
nithin kohdistuvaa kritiikkid. Uutta uraa tulkitsevien ndkokulmien kokoamisen avulla on

pyritty rakentamaan ymmaérrystd uuden ura-ajattelun luonteesta.

Uuden ura-ajattelun ytimessd on ndkemys, ettd tydorganisaatiot eivét ole endd yhtd keskeisid
konteksteja ja tapahtumapaikkoja ihmisten tyourille kuin aikaisemmin on ymmérretty.
Tyoeldmén kehittymisen my6td uraympdristjen on ndhty muuttuvan pikemminkin
kaoottisiksi ja hajanaisiksi. TyOuraa luonnehtii uusien nékokulmien mukaan nykyaikana
pikemminkin yksilon luovat wuraratkaisut kuin lineaarinen organisaation hierarkiassa
eteneminen. Tdmé johtaa sithen, ettd ihmisten tulee itse konstruoida mielekkyys omaan
tyouraansa. Uuden ura-ajattelun mukaan nykytydeliméssd tarvitaan aloitteellisia ihmisid,
jotka ottavat vastuun omasta tulevaisuudestaan ja hallitsevat omia uraratkaisujaan. Uudessa
ura-ajattelussa fokus siirtyy siis vahvemmin yksiloon ja tdmén sisdiseen uraan. Vastaavasti
ulkoinen ja organisatorinen uratulkinta ovat saaneet vihemmén huomiota uuden uran

tutkimuksessa.

Muutospuheen mukaan perinteisessd tyoympéristdssd tyot sovitettiin tyontekijin kykyihin,
mutta nykyaikana yksilon tulee usein itse vastata urakehittymisensd suunnittelusta ja
sopeutua muuttuviin tydtilanteisiin (vrt. Ruohotie 2002, 211). Tydurat ovat enemmin
sidoksissa tydomarkkinoiden tarjoamiin mahdollisuuksiin kuin tiettyyn organisaatioon tai
ammattinimikkeeseen. Vastuu tyon médrittelysté ja tyduran rédtéloinnistd on siirtynyt uusien
urakésityksien mukaan vahvemmin tyontekijoille itselleen, jolloin urasta tulee hallintaa
vaativa yksilollinen projekti tdynnd erilaisia katkoksia. Katkokset luovat haasteita, mutta
toisaalta my0s erilaisia mahdollisuuksia. Yksilon urakehitystd voi luonnehtia nykyaikana
vaihtoehtoisesti ammatillinen liikkuvuus, vertikaalisuus, horisontaalisuus, syklisyys tai
staattisuus (Heritage 2001, 16; Arthur, Inkson & Pringle 2003, 35 - 36). Uusi ura-ajattelu
korostaa urakehityksen sattumanvaraisuutta ja hyppdyksellisyyttd lineaarisen kehityksen
sijasta (Richardson 1998, 4; 2000). Urakehitys on enemmén yksilollisessd mielessd sopivan
tasapainon l0ytymistd kuin organisaation uraputkessa eteenpdin menemistd (vrt. Kattelus
2002, 21). Suoraviivaisesta ja lineaarisesta urasta on tultu monisuuntaiseen uraan (Salminen
2005, 38). Néiden ldhtokohtien mukaan tydura on siis nykyaikana alttiimpi muutoksille sekd

muodon ettd suunnan suhteen.
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Uusi ura-ajattelu jadsentyy myos toisaalta jatkuvan oppimisen ja ammatillisen kehittymisen
rajoittamattoman tavoitteluprosessin kautta. Tdhdn liittyen huomioitava, ettd luovuutta,
autonomiaa, ammatillista kehittymisti ja itseohjautuvuutta painottavat ndkokulmat sulkevat
ulkopuolelleen ne ihmiset joilla ei ole riittdvésti psyykkisid voimavaroja tai ulkoisia
resursseja joustavan ja dynaamisen uraorientaation omaksumiseen. Uuteen uraan
kohdistuneet tulkinnat tuntuvat tuottavan suuren joukon kéytdnnon tydeldméssd ihmisiltd

edellytettdvid ominaisuuksia.

Keskustelu tydurien muuttumisesta jatkuu aktiivisena akateemisen tutkimuksen kentdlld.
Muutospuheen  terminologiaa  voidaan  kuvata  ilmaisuilla  kuten:  “elinikdinen
oppiminen”, “ammatillisen osaamisen jatkuva laajeneminen yli rajojen”, “epilineaarinen
urakehitys”, “yksilon kasvava vastuu urahallinnasta” ja “yksiloiden itsensd tekemét luovat
uraratkaisut”. Uutta uraa tulkitsevien ndkdkulmien mukaan tydorganisaatioiden aikaisemmin
selkedmmin madrittelemit lineaariset urapolut ovat korvautumassa monimuotoisemmalla ja
vihemmadssd médrin organisatorisesti rajoitetulla uradynamiikalla. Ura-ajattelun muutoksen

valossa tyoeldmin urakontekstin toimintalogiikka on saamassa uusia piirteitd ja urasta on

tulossa eklektisempi kisite.

5. Urahallinta nykytyoelamassa

Edelld on késitelty erditd keskeisid uratutkimuksessa esiintyneitd ndkokulmia yksilon
tyduraan ja ura-ajattelun muutokseen ldnsimaiden tydeldméssd. Yksi alue, jossa
muutospuheen voidaan ndhda heijastuvan ja kidytdnnossd konkretisoituvan on tydeldmaissa ja
tydorganisaatioissa harjoitettu tydurien hallinta, josta on kaytetty tdssd tutkielmassa termid
urahallinta (eng.career management). Uuden ura-ajattelun mukaan tydura on entistd
voimakkaammin ihmisen itsensd hallinnassa (Arnold 1997, 3, 24; Hall, 2002, 6 — 7; Arthur &
Rousseau, 1996, 11; Dany 2000, 9), jolloin urahallintaa on alettu kisitelld enemmén
yksilollisend prosessina ja yksilon ndkokulmasta (Baruch 2006, 129; Ruohotie 2002, 212;
Gratton & Hailey 1999, 82 - 83). Tydelimédn kehittyminen ja uudet organisaatiomuodot
tuottavat individualistisia ja yksilon vastuuta painottavia urahallintakdyténtoja (Miles &
Snow 1996, 113 — 114; Storey 2000, 26 - 27), josta esimerkkini toimii henkilokohtaisten
kehittymissuunnitelmien yleistyminen urahallintamuotona (Arnold 2001, 117; Tamkin 1996,
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32 —33; Ball 1997, 74). Tydurien hallinnasta on siis tulossa ura-ajattelun muutoksen myota

yksilokeskeisempéd toimintaa.

Tydorganisaatioiden tdnd pédivdand harjoittamaa urahallintaa luonnehtii se, ettd tyonantaja ei
voi endd yhtd usein luvata kenellekdén henkilolle pitkékestoista "uraputkea" (Arthur &
Rousseau 1996, 4). Vaihtoehtoisesti tyontekijoiden joustavuutta, potentiaalia, osaamista ja
tyokyvykkyyttd pyritddn vahvistamaan (Hall 2002, 36; Baruch 2001, 545; 2006, 128; Arnold
2001, 125). Organisaatioiden tehtdviksi on nidhty kuuluvan tarjota tyontekijoiden itsendisté
urakehittymistd ja tyokyvykkyyden ylldpitoa mahdollistava “ura-arkkitehtuuri”, joka takaa
tyontekijoille pddsyn tarvittaviin kehitys- ja koulutusresursseihin (Gratton & Hailey 1999, 81
— 85; vrt. Cavanough & Noe 1999, 326).

Yksiloiden itseohjautuvuuden korostumisesta huolimatta tydnantajien téytyy pitdd huoli siitd,
ettd tyontekijoiden urakehitys on johdonmukainen sen tarpeisiin ja liiketoiminnallisiin
tavoitteisiin ndhden (Hall 2002, 283; Arnold 1997, 50; Doyle 2000, 229, 231).
Organisaatioiden rooli urahallinnassa voi sdilyd keskeisend myos siitd syystd, ettd ihmisten
itsendiset kehityspanokset eivit vilttdmaittd yksin riitd tyokyvykkyyden (eng.employability)

varmistamiseen tyoeldméan kasvavien vaatimusten edessa (vrt. Baruch 2006, 135).

Yksilon urahallintavastuun vahvistuessa tulee uraohjauksen rooli ja siithen liittyvdn tiedon
merkitys kasvamaan tydeldmaissé (Jackson et al 1996, 61 — 66; Dany 2000, 9; Collin & Watts
1996). Tyontekijét tarvitsevat uusien mahdollisuuksien ja lisddntyneiden osaamisvaatimusten
edessd lisddntyvdssd mdédrin tukea ja valmennusta tyOeldmdssd parjddmisessd (vrt.
Hyyryldinen & Leminen 2003, 104). Erityisesti linjajohdon esimiesten roolia
tyontekijoiden “uravalmentajina” on korostettu viime aikoina (Ball 1997, 74; Gratton &
Hailey 1999, 84 — 85, 94 - 97; Jackson et al 1996, 38). Tami ndkyy henkildokohtaisten
kehittymissuunnitelmien kohdalla, silld niissé esimiehen rooli on erityisen keskeinen (Tamkin

1996, 32 — 34).

5.1 Yksilon urahallinta, organisaation urahallinta ja urasuunnittelu

Tyoeldmén urahallintaan (eng.career management) liittyy sekd yksilon ettd organisaation

ndkokulma. Toisistaan eroteltavissa olevien yksilon urahallinnan (eng.individual career
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management), tydorganisaation urahallinnan (eng.organizational career management) seki
urasuunnittelun (eng.career planning) méiérittely on ongelmallista, silld niiden kdytostd ei
olla tutkimuksessa yksimielisid, eikd sopivia suomennoksia tunnu l6ytyvén. Urahallinta-

b

kisitettd kohtaan on esitetty my0s kritiikkid. Onnismaan mukaan “urahallintaan liittyvét
madritelmdt kuulostavat siltd, kuin jokaisen olisi perustettava oma yritys, jonka myytdvani
tuotteena on oma itse”. (Onnismaa 2004, 280). Urahallinta kisitteen kadytdnnollisyydesté
voidaan 10ytdd puutteita ajateltaessa esimerkiksi yksilon roolia painottavia organisaation
urahallintainterventioita, joissa urahallintaan liittyvéit ndkokulmat kietoutuvat voimakkaasti
yhteen. Tutkielmassa omaksuttu ldhtokohta on se, ettd organisaation urahallinta on toimintaa,
joka on suunniteltu, toimeenpantu ja toteutettu organisaation toimesta. Yksilon urahallinnassa
puolestaan on kyse hdnen omasta toiminnastaan ja kontrollistaan tyuraansa liittyen (vrt.

Sturges et al 2002, 732). Tydeldmin urahallinta voidaan siis kédsitteellistdd sen mukaan minka

tahon toiminnasta siind on milloinkin kyse.

Yksilon urahallinnalla viitataan tdmdn henkil6kohtaisiin pyrkimyksiin, tavoitteisiin ja
strategisiin valintoihin uratavoitteidensa saavuttamiseksi (Orpen 1994, 28; Torrington & Hall
1995, 446; Baruch 2004b, 2). Kiytdnnossé yksilon urahallinnassa voidaan ndhdé olevan kyse
yksilon itsensd harjoittamasta uraohjauksesta (Kattelus 2002, 23) sekd informaation
kerdamisestd ja suunnitelmien laatimisesta omaan tyOuraan liittyvdd paitoksentekoa varten
(Sturges et al 2002, 732). Noen mukaan (1996, 120 — 122) yksilon urahallinta voidaan ndhda
kolmivaiheisena prosessina, joka muodostuu uraeksploraatiosta (eng.career exploration),

uratavoitteiden kehittdmisestd ja urastrategian toteuttamisesta.

Uraeksploraatio -vaiheessa kerédtdén informaatiota ulkoisesta tyOympéristostd sekd
ihmisen “sisdiseen uraan” liittyvistd asioista kuten arvoista, intresseistd, vahvuuksista ja
heikkouksista. Uratavoitteiden kehittdmisessd on kyse yhden tai useamman uratavoitteen
identifioimisesta. Uratavoitteilla viitataan asioihin, joihin ihminen pyrkii tydurallaan.
Uratavoitteet ohjaavat yksilod tydtehtdviin ja organisaatioihin, jotka vastaavat hinen arvojaan
ja kykyjdin. Uratavoitteissa voi olla kyse esim. tydsuorituksen parantamisesta tai uusien
taitojen kehittdmisestd. Urastrategian toteuttamisvaiheessa yksilo kdynnistdd toimet, joiden
tarkoitus on lisdtd uratavoitteiden toteutumisen todennédkdisyyttd. (Noe 1996, 120 — 122;

Ruohotie 2002, 212).
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Organisaation urahallinta viittaa organisaatiotasolla tapahtuvaan valvontaan ja
koordinointiin, jonka pyrkimys on ohjata tyontekijéiden urasuunnitelmia (Heilmann 2004, 45)
ja tarjota niille uramahdollisuuksia (Orpen 1994, 28). Arnoldin méiritelmissd (1997, 19)
urahallinta viittaa tydorganisaation pyrkimykseen vaikuttaa henkildston tyduriin ja
urakehitykseen. Tédmédn ndkdkulman mukaan organisaation urahallinnalla pyritddn
vaikuttamaan yhden tai useamman ihmisen uran subjektiivisiin elementteihin kuten esim.
tyontekijin késityksiin oman tyonsd suhteista organisaation muihin tehtdviin tai objektiivisiin
elementteihin kuten esim. viralliseen asemaan organisaatiossa (Arnold 2001, 116). Lyhyesti
ilmaistuna organisaation urahallinta pitdd sisdlldén erilaiset organisatoriset kdytdnnot ja
toimet, joilla tyonantaja hallinnoi tyontekijoidensd tyouria ja pyrkii parantamaan ndiden
uratehokkuutta tietyssd organisaatiokontekstissa (Orpen 1994, 28; Mayo 1991, 69).
Uratehokkuudella viitataan tdssd yhteydessd siihen, ettd yksilon tyoura mahdollistaa hénen
kehittymisensd ja potentiaalinsa optimaalisen hyddyntdmisen. Uratehokkuuden ajatukseen

kuuluu se, ettd tydantajan ja tyontekijdn tarpeet on sovitettu yhteen. (Miles & Snow 1996, 97).

Tutkimuskirjallisuudessa on viime aikoina esitetty, ettd yksilon- ja organisaation urahallinta
toiminta on vastavuoroisessa suhteessa keskenédén ja ne voivat tdydentdi toisiaan (Sturges et
al 2005, 834; Sturges et al, 2002, 732; Orpen 1994, 35; Sturges, Guest & Davey 2000, 366 —
367; Vos, Dewettinck, Bueyens 2006, 3, 13). Uratutkimuksessa puhutaan tdhdn liittyen
tyontekijin ja tydantajan “yhteisvastuusta” (eng.joint-responsibility) urahallinnassa, jonka
avulla on ymmarretty padstdvin molempia osapuolia hyddyttiviin vaikutuksiin (Orpen 1994,

27, 34 - 35; Vos, Dewenttinck, Bueyns 2006, 3 - 4, 13).

Yhteisvastuu -ndkdkulmaan kuuluu se, ettd organisaation panos koetaan edelleen keskeiseksi
asiaksi tyoeldmdn urahallinnassa. Thmiset odottavat itseohjautuvuuden korostumisesta
huolimatta edelleen organisaatiolta tukea tydelimén urahallinnassa. (Sturges et al 2005, 835;
Sturges, Guest & Davey 2000, 364, Vos, Dewettinck, Bueyens 2006, 13). Organisaation
urahallinnalla on esitetty mahdolliseksi saavuttaa mm. seuraavia hyotyjd: tyontekijoiden
tyoyhteisoon sitoutuminen, tyytyvdisyyden ja motivaation lisdéntyminen, tuottavuuden ja
suoriutumisen  tehostuminen, henkilostoresurssien- ja  potentiaalin  tunnistaminen,
tyontekijoiden kehittymisen virtaviivaistaminen organisaation tarpeiden kanssa sekd
tyontekijoiden sosiaalistaminen organisaatiokulttuuriin (Arnold 2001, 127). Organisaation
urahallinta suuntautuu yleensé tyontekijoiden tulevaisuuden tarkasteluun, mutta silld voidaan

vaikuttaa myods ndiden menneisyyden uudelleen tulkintaan (Arnold 2001, 116). Tista
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toimivat esimerkkind empiirisessd osassa tarkasteltavaan valmennusohjelmaan liittyvét ura-

ohjausmenetelmat, joita késitellddn myohemmin enemman.

Organisaatioiden panos suhteessa tyontekijoiden urahallintaan vaihtelee nykyaikana paljon.
Osa organisaatioista on jéttdnyt urahallintavastuun tdysin tyontekijoille itselleen ja osa pyrkii
tarjoamaan mahdollisuuksia ja vélineitd tyontekijoiden itsendiselle kehittdmistyolle. (Arnold
2001, 117; 1997, 3). Tehokkaan urahallinnan toteuttamiseksi tulee huomioida organisaation
tavoitteiden lisdksi myds tyontekijoiden intressit henkildston motivaation ylldpitdmiseksi
(Arnold 2001, 126). Tyontekijoiden uria ei voida endd suunnitella pitkdlld tdhtdimelld tdysin
organisaatioldhtoisesti, silld toimintaympéristossd on lilan paljon epdvarmuutta tulevista
tarpeista, miki tekee tulevien tyOtehtidvien ennustamista vaikeaa (Torrington & Hall 1995,
437; Mirvis & Hall 1994, 369; Mayo 1991, 100). Toimintaympiriston muutoksen johdosta
organisaatiot ovat joutuneet omaksumaan uusia kdytdntdjd tyontekijoiden urien ohjaamiseen

(Baruch 2004a, 60).

Uuden ura-ajattelun valossa urahallinta ndhdéin lisdintyvissd médrin yksilollisend prosessina,
johon liittyy yksilon itsetutkiskelua, oman tyonsd tarkkailua, tavoitteiden méérittelyd,
joustavuutta, uudistumista, strategioiden muotoilua ja suoritusten arviointia (Ruohotie 2002,
212; Syddnmaanlakka 2006, 240 - 241). Tyontekijoiden odotetaan nykyaikana olevan
aloitteellisia oman urakehittymisensid suunnittelussa (Jackson et al 1996, 51). Yksilon
urahallinta-nékdkulma tulee ndin ollen korostumaan. Urahallintavastuun muuttumisen myoti
yksilot tulevat tarvitsemaan erilaisia itsendisen urahallinnan taitoja (Heritage 2001, 18).
Urahallinnan suhteen organisaation vastuulle on nihty kuuluvan auttaa yksilod arvioimaan
omia uraintressejidin, osaamistaan ja arvojaan, jotta nidmd voivat selvittdd itselleen millaisia

tyokokemuksia he haluavat hakea (Brousseau et al 1996, 6 — 7).

Urasuunnittelu-termid kéytetddn tdssd tutkielmassa viittaamaan urahallintaa suppeampaan
suunnitteluprosessiin, jossa urahallinta ndkokulmat muutetaan kiytdnnon toimiksi
tyonantajan ja tyotekijin vélisessd vuoropuhelussa tietyssd organisaatiokontekstissa.
Tutkielmassa urasuunnittelulla tarkoitetaan organisaation puolelta toimeenpantua ja tuettua
toimintaa, jossa yksilo kdy ldpi tyohonsd ja tyduraansa liittyvid asioita yhdessd tydonantajan
edustajan ja uraohjaajan kanssa. Urasuunnitteluun nihddin liittyvén siis sekd tyonantajan etté
tyontekijdn nikokulma. Lihteenmien mukaan (1995, 28, 30) urasuunnittelulla tarkoitetaan

yksilotasolla lapikdytdvad suunnitteluprosessia, jonka tavoitteena on vaikuttaa organisaation
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jdsenten “subjektiiviseen" urakehitykseen myonteiselld tavalla. Urasuunnittelussa fokus on
siis yksilotasolla ja yleisessd mielessd silld voidaan viitata (Heillmann 2004, 44 — 45;

Lihteenméki 1995, 28, 30; Kattelus 2002, 23) harkittuun prosessiin, jossa yksilo:

1. Tulee tietoiseksi vahvuuksistaan ja heikkouksistaan
2. Tiedostaa uraan liittyvid mahdollisuuksia, rajoituksia ja vaihtoehtoja
3. Tunnistaa tyduraansa liittyvét tavoitteet ja pdamadrit

4. Madrittaa kehittymistoimet ja aikataulun méardtyn uratavoitteen saavuttamiseksi.

Urasuunnittelu on siis yksilon tyouran ja sen kehittymisen suunnitelmallista tukemista siten,
ettd tyontekijdn osaaminen ja ty0organisaation tarpeet pyritddn sovittamaan yhteen
osapuolten vilisessd vuoropuhelussa. Vuoropuhelussa tdhdataan yksilon
tarkoituksenmukaiseen sijoittumiseen organisaatiossa siten, ettd sijoittuminen vastaa
tyontekijin omaan toimintaan liittyvid tavoitteita ja  toisaalta  organisaation
toimintasuunnitelmia. (Heinonen & Jarvinen 1997, 81 — 84). Tydorganisaatioissa tapahtuva
urasuunnittelu mahdollistaa siis tydnantajan ja tyontekijin vélisen dialogin organisaation
rajoitteista, mahdollisuuksista ja tarpeista sekd tyOntekijdn osaamispotentiaalista ja

Intresseista.

Urasuunnittelua on kuvattu tyokaluksi, jolla yksilon osaamista voidaan systemaattisesti
kehittid pitkalld tahtdimelld (Syddnmaanlakka 2004, 174). Urasuunnitteluprosessissa on néin
ollen kyse tyontekijoiden ammatillisen kasvun ja organisaation liiketoiminnallisten
tavoitteiden yhteensovittamisesta sekéd pitkdlld ettd lyhyelld aikavililld (Doyle 2000, 231).
Urasuunnitteluprosessin ydinajatus on siis usein se, ettd sen avulla pyritddn varmistamaan
yhtdiltd organisaation toiminnan jatkuvuus ja uusiutumiskyky sekd toisaalta tuetaan yksiloa

tiedostamaan omat uramahdollisuutensa ja tyohon liittyvé potentiaalinsa.

5.2 Henkilékohtainen kehittymissuunnitelma

Tydurien ja tydeldimdn muuttuminen turbulentissa toimintaympéristdssé on pakottanut monia
organisaatioita etsimifn uusia tapoja tyontekijoidensd urahallintaan (Baruch 2004b, 10;
Torrington & Hall 1995, 437; Doyle 2000, 231). Organisaation urahallintaa kdytdnnossa
toteuttavia tapoja on paljon ja niiden kéytto vaihtelee tilanteittain (Arnold 1997, 206).
Uratutkimuksessa on kéytetty (Arnold, 1997, 55 — 94, 2001, 118) termii
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urahallintainterventio, jolla viitataan tydorganisaatioiden kéytdssd oleviin urahallinnan
keinoihin ja kaytdnnén menetelmiin. Urahallintainterventioita erottaa toisistaan se
pyrinkddnko niissd pidemmin aikavilin vai lyhyen aikavélin suunnitteluun, ja halutaanko
niilld painottaa enemmin yksilon vai organisaation tarpeita. Monimuotoisuutta luo myos se
halutaanko keskittyd yksiloon tyokontekstissa vai pyritddnkod tarkastelemaan tydntekijan
eliminalueita laajemmassa mielessd, my0s tdmén vilittomén tyokontekstin ulkopuolella.
Organisaation urahallintainterventioiden avulla pyritdin arvioimaan ja kehittiméiin

organisaation henkiloston potentiaalia, ammatillista osaamista sekd ammatillisia tavoitteita.

(Arnold 2001, 125 - 126).

Téssd tutkielmassa ty0organisaatioissa harjoitettavista urahallintainterventioista kasitelldén
tarkemmin nykyty0elimdd ja wuutta ura-ajattelua luonnehtivaa  henkilokohtaista
kehittymissuunnitelmaa (Arnold 1997, 78 — 80; 2001, 118), jossa on kyse urahallintavastuun
siirtdmisestd pddosin yksilolle (vrt. Tamkin 1996, 32 — 34; Taylor & Edge 1997, 21).
Henkilokohtaisten kehittymissuunnitelmien (lyhyemmin HEKS) muodot ja 14dht6kohdat
vaihtelevat tapauskohtaisesti. Olennaista on se mistd ldhteestd ideat ja informaatio niihin
syotetadn. Tutkielmassa tarkasteltavassa tyoelimédn valmennusohjelmassa henkilokohtaisten
kehittymissuunnitelmien pohjana toimii organisaation- ja yksildn osaamisen arviointi, jota
vastaava kdytdntd on todettu yleiseksi myds laajemmin. (Arnold 1997, 5, 78 — 79).
Henkilokohtaisia kehittymissuunnitelmia on urahallintainterventioina tutkittu melko vidhén,
vaikka niiden kdyton on ndhty lisddntyneen tydelaméssi aina 90-luvulta l&htien (Arnold 2001,
117; 1997, 78; Tamkin 1996, 32 — 34; Floodgate & Nixon 1994, 43). Henkilokohtaisten
kehittymissuunnitelmien ideana on tarjota tyontekijoille mahdollisuus oman tyotilanteen
analyysiin ja kehittimiseen (Jackson et al 1996, 51 — 52). Kyse on urahallintainterventiosta,
jossa tyontekijan osaamisvaatimukset ja kehittimistoimet suunnitellaan tietylle aikavilille

vuoropuhelussa tydnantajan kanssa (Arnold 2001, 118; 1997, 78 - 80).

HEKSIEN kayttoonotto voi kohdistua koko henkildstoon tai vain osaan organisaation
tyontekijoistd (Arnold 1997, 78 — 79). HEKSIN ympirille rakentuvaa urasuunnitteluprosessia
luonnehtii dialogi tyontekijin ja tyOnantajan vililld, jonka avulla pyritddn yhdistimiin
tyontekijin ja organisaation tarpeet siten, ettd molemmat osapuolet hydtyvat (vrt. Otala 2002,
236). Henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman urahallintainterventiossa painotetaan
kuitenkin yksilon vastuuta uuden ura-ajattelun mukaisesti. (Tamkin 1996, 34; Arnold 1997, 5,
78; Taylor & Edge 1997, 21).
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Henkilokohtainen kehittymissuunnitelma voidaan ndhdd tyontekijin uraan liittyvéksi
toimintasuunnitelmaksi, jonka toteuttamisesta yksilo kantaa pddvastuun. Esimiehen rooli on
toimia valmentajana ja kehittdmiskumppanina. (Arnold 1997, 5; Tamkin 1996, 32 - 34,
Floodgate & Nixon 1994, 43 - 45). Henkilokohtaisten kehittymissuunnitelmien perusidea on
tuottaa toteamus siitd milld tavoin yksilon taitoja ja tietdmystd tulee sopivalla tavalla kehittda
ja milld aikavélilld kehittymisen tulee tapahtua (Arnold 2001, 118). Henkilokohtainen
kehittymissuunnitelma voi koskea sekd nykyisessd ty0ssd tarvittavaa osaamista ettd tuleviin
tyotehtdviin  valmistautumista (Arnold 2001, 125). Arnoldin mukaan (1997, 5)
henkilokohtainen kehittymissuunnitelma toimii parhaiten silloin, kun siind pyritddn
suhtautumaan  mahdollisimman  kokonaisvaltaisesti  tyontekijin  kehittymiseen ja

orientoidutaan nykyisen tyotilanteen lisdksi my0s tuleviin tydtehtéviin.

HEKSISSA yksilon nikokulma yhdistyy siis organisaation asettamiin rajoituksiin ja
mahdollisuuksiin. Otala on esittdnyt (2002, 240) henkilokohtaisen kehityssuunnitelman

lahtokohtia seuraavalla tavalla:

1. Jokainen vastaa itse osaamisestaan ja sen kehittdmisesta.

2. Organisaatio jirjestid mahdollisuuksia ja auttaa sopivien oppimispolkujen
muodostamisessa.

3. Tulevia osaamisvaatimuksia selvitetddan yhdessé tyoyhteison kanssa

4. Tyontekijan henkilokohtainen kehityssuunnitelma sisdltdd sekd tyOyhteison ettd

yksilon kehitystarpeet ja panostukset, jotka jactaan yksilon ja organisaation kesken.

Tutkielman alussa esitettiin, ettd nykyaikana tyOurat ndyttdytyvit lisddntyvidssd méadrin
hajanaisina ja kaoottisina. Henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat voidaan ndhdi téhin
liittyen ty0antajien pyrkimyksend tuottaa tyontekijoiden tyduriin ennakoitavuutta ja toivottua
suuntaa suhteessa tydorganisaation kokonaiskuvaan. Henkilokohtaisissa
kehittymissuunnitelmissa pyritddn orientoitumaan tyOnantajan ja tyOntekijan vilisen
vuoropuhelun vilitykselld tulevaisuuteen, ja luodaan yksittdisen tyontekijdn uraan struktuuria
sopimalla ammatilliseen osaamisen liittyvista kehityssuunnista tietyssa
organisaatiokontekstissa. TyOnantajan kanssa sovituista kehityssuunnista huolehtiminen

delegoidaan vahvasti yksilotasolle.
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Henkilokohtaisen  kehittymissuunnitelmien  kohdalla  yksilon  ja  organisaation
urahallintandkdkulmat kietoutuvat voimakkaasti yhteen. Henkilokohtaisissa
kehittymissuunnitelmissa on  ikddn kuin kyse yksilon urahallinnasta tietyn
organisaatiokontekstin ~ asettamien  lainalaisuuksien  puitteissa. ~ Henkilokohtaisissa
kehittymissuunnitelmissa voidaan tavoitella liikkeenjohdollisesta nékdkulmasta win-win
tilannetta, mutta niiden suhteen on oltava tarkka milloin niissi on kyse vain vastuun
siirtdmisestd  yksilolle urahallintaintervention vaatteisiin puettuna. Henkilokohtaisten
kehittymissuunnitelmien kohdalla on tidrkedd huomioida tyOnantajan velvollisuudet
kehittymisresurssien tarjoajana ja kehittymisen mahdollistajana. Empiirisessd osassa
tarkasteltava valmennusohjelma on hyvd esimerkki siitd, miten ldht6kohdiltaan
individualistista urahallintainterventiota voidaan vahvistaa tydntekijan itsendistd urahallintaa

tukevan uraohjauksen avulla.

Henkilokohtaisista kehittymissuunnitelmista tekee uuden ura-ajattelun mukaista urahallintaa
erityisesti se, ettd niiden ympérille kietoutuvat urasuunnitteluprosessit ovat toisaalta
organisaation toimeenpanemia ja hallinnoimia, mutta pédépaino on kuitenkin yksilon
itsendisessd ~ vastuussa, toiminnassa ja  ajatteluprosessissa.  Henkilokohtaisissa
kehittymissuunnitelmissa organisaation ja yksilon urahallintanikokulmat sulautuvat yhteen
tyontekijin  kehittymisvaatimuksia ja  itseohjautuvuutta  korostavassa  muodossa.
Itseohjautuvuuden korostumisen myotd painottuvat puolestaan yksilon itsendisen

urahallinnan taidot, jolloin uraohjauksen merkitys kasvaa.

5.3 Yhteenveto

Tulevaisuuden vaikeutuneen ennakoinnin johdosta tydyhteisdt joutuvat tédnd péivand
kamppailemaan jatkuvasti sen kanssa milld tavoin tyontekijoiden osaaminen ja organisaation
tarpeet saadaan virtaviivaistettua keskenddn. Tydeldmin urahallinta tarjoaa potentiaalisia
keinoja kehittdd tydssd tarvittavaa ammatillista osaamista, ja sen edelleen rakentamista sekd

tyonantajien ettd tyontekijoiden tarpeita ajatellen.

Turbulentin toimintaympériston, osaamisvaatimusten muutosten ja tulevien tydtehtdvien
ennakoinnin vaikeutumisen johdosta organisaation on kuitenkin yhd vaikeampi maéérittaé
valmiiksi tyontekijoidensd tydurien suuntaa ja tarvittavaa osaamista “ylhdéltd alas” valmiiksi

pitkélla tdhtdimelld (Lawler 2002, 233). Tyourien hallinnan suhteen ollaankin siirtyméssi

36



organisaation ja tyOyhteison kollektiivisesta vastuusta yksilon lisddntyvddn vastuuseen
(Doyle 2000, 233), jota havainnollistaa henkilokohtaisten kehittymissuunnitelmien
yleistyminen tydeliméssd (Arnold 2001; Tamkin 1996). Tydelimin jatkuva muutos ja
dynaamiset osaamisvaatimukset edellyttdvdt organisaatioilta urahallintaa, joka perustuu
toimintaympériston epavarmuuden periaatteelle. TyOnantajien tulee pyrkid jérjestamadn
tyontekijoidensd urahallinta siten, ettd sen suuntaa on helppo muuttaa tarpeen mukaan ja etti
yksilo itse kykenee sitd itseohjautuvasti suuntaamaan. Urahallinta tulee siis siirtymédn
enemmén yksilotason ilmioksi. Painotuksiltaan individualististen urahallintainterventioiden
yleistymisen voidaan puolestaan ndhdd johtavan osaltaan tydeldmén uraohjauksen

merkityksen kasvamiseen.

6. Psykologisen tyosopimuksen muutos

Thmisen tyduraa luonnehtii vastavuoroinen suhde yhden tai useamman tydantajan kanssa
(Arhur, Inkson & Pringle 2003, 14). Tutkielman alussa oli esilld, ettd tyontekijan ja
tydantajan vilisten suhteiden muutokset kuuluvat nykytydeldamén urahallintaan vaikuttaviin
tekijoihin. Tdtd muutosta on kuvattu tutkimuksessa usein ns. psykologisen tydsopimuksen
kisitteelld (Goffee & Jones 2000, 263), jolla viitataan tyontekijin ja tyOnantajan vililld
vallitseviin ndkymittomiin késityksiin siitd, mitd he toisiltaan vastavuoroisesti odottavat
(Sturges et al 2005, 822 - 823). Herriotin mukaan (1992) sisdinen tyoura on psykologisen
tydosopimuksen uudelleen neuvottelun sarja yksilon ja tyonantajan vililld. Psykologinen
tydsopimus on “ndkymétdn liima”, joka sitoo yksilot ja organisaatiot yhteen. (Herriot 1992, 6

- 8).

6.1 Késitteen tausta ja madrittely

Psykologisen tydsopimuksen késite on ongelmallinen, silldi sen méiiritelmistd ei olla
tutkimuksessa yhtd mieltd. Psykologisesta tydsopimuksesta on esitetty tutkimuksissa erilaisia
rinnakkain eldvid tulkintoja, mikd voi johtaa epédselvyyksiin. (Andersson & Schalk 1998, 639).
Esimerkiksi Guestin esittdméssd (1998, 650) kritiikissd kasitettd kuvataan analyyttiseksi

painajaiseksi sithen liittyvdn terminologian ja tulkintojen kirjavuudesta johtuen.
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Psykologisen tyosopimuksen nimelld kulkevasta késitteestd oli alun perin vastuussa
organisaatiopsykologi Chris Argyris vuonna 1960. Argyris kéytti (1960, 90 - 96) kisitetté
kuvaamaan tyontekijoiden ja tyonjohtajien vélistd suhdetta tehtaan ty0ympéristossd. Argyris
kuitenkin vain mainitsi psykologisen tyosopimuksen kisitteen, eikd varsinaisesti koskaan
varsinaisesti médritellyt sitd (Andersson & Schalk 1998, 638). Levinsson julkaisi vuonna
1962  yhteistyossd  kollegoidensa kanssa  artikkelin, jossa kisite maééritellddn
kirjoittamattomaksi sopimukseksi ja vastavuoroisten odotusten summaksi organisaation ja
yksilon vililld (Andersson & Schalk 1998, 638). Levinssonin maédritelmissd (1962)
psykologisella tydsopimuksella pyritddn havainnollistamaan ei-puhuttuja vastavuoroisia
odotuksia tydnantajan ja tyontekijan vililld (Andersson & Schalk 1998, 638). Myos Scheinin
tuoreemmassa madritelméssd (1965, 11) psykologinen tydsopimus on vastavuoroisten
odotusten joukko yksilon ja organisaation vililli. Argyrisin, Levinssonin ja Scheinin
madritelmissd psykologiseen tydsopimukseen liittyy ndin ollen sekd organisaatio ettd

yksilotaso (Andersson & Schalk 1998, 638 - 639; Schalk & Roe 2007, 167 — 168).

Organisaation ja yksilon vilisen vastavuoroisen suhteen tarkastelussa on kuitenkin todettu
esiintyvdn ongelmia, silld on vaikea maiéritelld organisaation odotuksia niiden rakentuessa
potentiaalisesti monien eri toimijoiden nidkokulmista késin. (Andersson & Schalk 1998, 639;
Arnold, 1997, 42). Mikéli halutaan vertailla tyontekijdn ja tyonantajan vélistd vaihtosuhdetta
tyouraan liittyviin tekijoihin liittyen tormédtadn siihen, ettd yksild ja organisaatio muodostavat
kaksi eri tarkastelutasoa joita ei voida ongelmattomasti empiirisessd tarkastelussa vertailla
keskenddn (vrt. Andersson & Schalk 1998, 639). Organisaation odotuksia on vaikea
operationalisoida, silld organisaatiolla ei voida ndhdé olevan mitddn yksittdistd ja yhtendistad
ddntd vaan sitd tdytyy pitdd kirjavana vaihtelevien ja eri ndkdkulmien tuottamien moninaisten
odotuksien kollektiivina. (Schalk & Roe 2007, 168; Andersson & Schalk 1998, 639).
Vaihtoehtoinen tapa mééritelld psykologinen tydsopimus on ndhdd se yksilon tulkintana ja

tdmén subjektiivisena konstruktiona vastavuoroisen suhteen luonteesta (Rousseau 1989, 124).

Rousseaun mukaan (1989, 123 — 124; 1995, 9) psykologinen tydsopimus viittaa organisaation
muokkaamiin yksilon uskomuksiin ja subjektiiviseen késitykseen vastavuoroisten
velvollisuuksien luonteesta tyontekijin ja tdmén tyOnantajan vélilld. Rousseaun esittdmassi
psykologisen tyosopimuksen midritelméssd perspektiivi siirtyy ndin ollen kahden toimijan
vilisen suhteen tarkastelusta yksilotason subjektiivisiin tulkintoihin (Andersson & Schalk

1998, 639; Schalk & Roe 2007, 168; Rousseau 1989, 124). Psykologinen tydsopimus tulee
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erottaa tyontekijin odotuksista, silld psykologisessa tydsopimuksessa viitataan yksilon
tulkintaan vastavuoroisista velvollisuuksista, jotka luonnehtivat tyontekijan ja tdmédn

tyonantajan vilistd suhdetta (Robinson & Rousseau 1994, 246.)

Psykologisessa tyosopimuksessa on kyse vastavuoroisen suhteen tulkinnasta, eikd
vastavuoroisuuden ilmenemisestd sindnsd (Rousseau & Tijoriwala 1998, 680). Psykologinen
tydsopimus perustuu yksilon omiin tulkintoihin jolloin osapuolet voivat tulkita sopimuksen
eri tavoin (Storey 2000, 31; Robinson 1996, 575). Esimerkiksi tydeldmédn urahallintaan
liittyvit panokset voidaan esimerkiksi tulkita eri tavoin tyonantajan edustajan ja tyontekijan
kohdalla. Henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman laatimiseen liittyvét kehityskeskustelut
tyontekijin ja tyonantajan vililldi voidaan puolestaan ndhdd dialogina, jossa kasityksié

vastavuoroisen suhteen laadusta rakennetaan.

Henkilokohtaisen urasuunnitteluprosessin  aikana muokataan osapuolten tulkintoja
psykologisesta tydsopimuksesta ja dokumentoidussa henkilokohtaisessa
kehittymissuunnitelmassa vastavuoroiseen suhteeseen liittyvét tulkinnat pyritddn tekemadn
julkilausutuiksi, jotta tydantaja- ja tyOntekijd osapuolet tietdvdt paremmin vastavuoroisten
velvollisuuksien luonteen. Henkilokohtaisessa kehittymissuunnitelmassa on néin ollen kyse
myds tyonantajan ja tyontekijin vélisen vastavuoroisen suhteen médrittelysté ja urahallintaan
liittyvien kehityspanostuksien eksplisiittisestd jakamisesta. Kehityspanokset voivat liittyd
esim. tuleviin tyotehtdviin, tyon sisdltoihin, osaamisen kehittimiseen, koulutukseen ja

muiden resurssien tarjoamiseen asetettujen uratavoitteiden saavuttamiseksi.

6.2 Psykologisen tyosopimuksen muutos ja urahallinta

Psykologinen tydsopimus edustaa urakontekstissa siis epévirallista ymmarrystd toiminnan
vastavuoroisuudesta tyontekijin ja tyonantajan vililld (vrt. Arnold 1997, 39). Psykologisen
tydsopimuksen muutos on ollut yksi olennaisimmista murroksista viime vuosikymmenind
organisaatioiden ja tyontekijoiden vilisissd suhteissa (Baruch 2006, 126). Kaisitys
psykologisen tydsopimuksen muutoksesta menee lihelle ura-ajattelun muutospuheeseen
liittyvad retoriikkaa yksilon vastuun korostumisesta tydelamén urahallinnassa (vrt. Sturges et
al 2005, 822 — 823). Psykologisen tydsopimuksen muutoksella viitataan kuitenkin laajempaan

muutosprosessiin tyontekijin ja tydantajan vilisissd suhteissa. Psykologinen tydsopimus voi
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sisdltdd useita tyOhon liittyvid piirteitd. Sithen voi kuulua vastavuoroisia uskomuksia ja
kidsityksid ~mm. tyonjatkuvuudesta, tyOssd  kehittymisestd, osaamisvaatimuksista,
koulutuksesta ja urahallintaan liittyvistd asioista (Turnley & Feldman 1999, 372 - 373;
Cavanough & Noe 1999, 323).

Tutkimuskirjallisuudessa puhutaan 90-luvun alkupuolella kédynnistyneestd psykologisen
tydosopimuksen muutoksesta (Hiltrop 1995, 287 — 289; 1996, 39). Tdhan liittyy keskeisesti se,
ettd tyOorganisaatiot eivdt voi endd tarjota elinikdistd tydsuhdetta tyontekijoilleen
(Appelbaum, Ayre & Shapiro 2002, 142; Baruch 2001, 544). Psykologisen tyosopimuksen
muutos on tarkoittanut sitd, ettd pysyvén tyosuhteen sijasta tydnantajat tarjoavat tyontekijoille
resursseja ja mahdollisuuksia tyoeldmén osaamisvaatimuksiin vastaamiseen (Hiltrop 1996, 48;
1995, 289 — 291; Baruch 2001, 544 - 545). Vakaan tyosuhteen kédsitys on néin ollen korvattu
tyokyvykkyyden (eng.employability) ja urajoustavuuden (eng.career resilience) tukemisen

idealla (Watermann et al 1994, 85 - 87; Heritage 2001, 18; Atkinsson 2001, 15).

Psykologisen tyosopimuksen uutta muotoa luonnehtii siis jatkuvan kehittymisen vaatimus,
jonka myotd péddvastuu urahallinnasta on delegoitu muuntautumiskykyiselle ja
itseohjautuvalle yksilolle (vrt. Doyle 2000, 233). Tydantajan tehtdviin kuuluu tarjota
tyontekijidlle mahdollisuuksia itsenséd kehittimiseen, jotta tyontekijille kertyy urakehitykseen
ja tyokyvykkyyteen tarvittavaa osaamista (Hiltrop 1995, 289 - 290; Baruch 2001, 543 - 546).
Tdhén liittyen voidaan olettaa, ettd organisaation tukema ja uraohjauksella vahvistettu
henkilokohtainen urasuunnitteluprosessi voi potentiaalisesti vahvistaa yksilon ja tydonantajan

vilistd psykologista tydsopimusta (vrt. Sturges et al 2005, 833 - 834).

Syddnmaanlakan (2004, 172, 174) mukaan psykologinen tydsopimus nykytydeldmissi
perustuu osaamiselle ja urasuunnittelu on yksi tyokalu, jolla yksilon osaamista voidaan
systemaattisesti kehittdd pitkélla aikavélilld. Psykologisen tydsopimuksen uuden muodon
valossa tyOntekijat odottavat tyOnantajilta ammatilliseen kehittymiseen liittyvid
mahdollisuuksia ja tyOnantajat puolestaan edellyttdvit tyontekijoiltd ndiden pohjalta
rakentuvaa ammatillista sopeutumiskykyé ja urajoustavuutta (Baruch 2004b, 11, 127; Burke

& Cooper 2002, 17).
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7. Londonin uramotivaatioteoria

Edelld on pyritty késittelemdédn mahdollisimman kattavasti sitd kuinka nykyajan kaoottisessa
urakontekstissa ja uudessa ura-ajattelussa yksilon tyduran ndhdddn médrittyvén jatkuvan
kehittymisprojektin ja hallinnan kautta. Uuden ura-ajattelun mukaan ihmisen pitdd pyrkié ja
kyetd uusiutumaan tyduransa aikana entistd tiheimméssd tahdissa. Itseohjautuvuuden
korostumisen myotd omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen tulee ndin ollen

entistd tarkedammaéksi asiaksi tydeldméssi parjadmisen kannalta.

IThmiset joutuvat nykyddn luomaan usein itse vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia omaan
tyduraansa liittyen (Sturges et al 2005, 823). On perusteltua esittdd, ettd tyduraan liittyvien
paidtoksentekoprosessien lisddntyminen voi edellyttdd ihmisiltd enemmaén itseluottamusta,
ammatillista itsetuntemusta, aktiivista otetta ty0eldimddn, oman tyd- ja uratilanteen
reflektointia sekd eteenpdin pyrkivdd orientaatiota ruokkivan vireystilan ja motivaation
ylldpitoa. Tyon kasvavat vaatimukset eivdt kuitenkaan aina jdtd aikaa oman tydtoiminnan
reflektoinnille ja pohdinnalle (Etelépelto & Vihisantanen 2006, 28). Téstd johtuen on tarkedd,
ettd tyOnantajat tarjoavat tyontekijoilleen ajoittain mahdollisuuksia suorittaa rauhassa oman

ty0- ja uratilanteen arviointia.

Londonin uramotivaatioteoria tarjoaa ajantasaisen ja kdyttdkelpoisen ndkdkulman tarkastella
yksildiden tyduraan ja urakdyttdytymiseen eri tavoin yhteydessd olevaa uramotivaatiota.
Londonin teoriassa yksilon uramotivaatio on dynaaminen ja moniulotteinen konstruktio,
jonka ndhdddn koostuvan kolmen eri osatekijin: urajoustavuuden, uranikemyksen ja
uraidentiteetin yhdistelmiisti (London 1983, 620 — 621, 629; 1993, 55 - 56). Uramotivaatio
heijastuu tyduraa koskevissa padtoksissé ja yksilollisessd urakayttdytymisessa (London 1983,
620; Ruohotie 1993, 146) ja se voidaan ndhdd perustana kyvylle tiedostaa muutostarpeita
(London & Mone 1987, 52). Teorian mukaan (London & Mone 1987, 53 - 58, 73) yksilon
uramotivaatiolla on yhteys siithen, miten tdmé kokee tyduransa, millaisina hin nikee omat
mahdollisuutensa tydeldmdssd, ja milld tavoin hidn pyrkii eteneméddn tydeldméassa.
Nykytyoeldmin individualistisessa urakontekstissa uramotivaatioteoria vaikuttaa ndin ollen

melko sopivalta vélineeltd tarkastella yksildiden tyduraan vaikuttavia tekijoita.

Ruohotien mukaan (1998, 98 - 99) ammatillisen osaamisen kehittyminen on yhteydessé

uramotivaation voimakkuuteen, ja vaikuttaa sithen miten ihmiset reagoivat organisaatiossa
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vallitseviin kasvu ja etenemisedellytyksiin. Erilaiset tilannetekijdt voivat vaikuttaa yksilon
uramotivaatioon (London 1983, 620 — 624) esimerkiksi urakehittymistd tukevan toiminnan
muodossa (Day & Allen 2004, 73 — 74; London 1993, 56 — 57; 1983, 621 - 622). Erityisesti
organisaation ja yksilon suunnitelmien yhteensovittamisella on todettu olevan myonteisid
vaikutuksia sekd urajoustavuuteen, ettd uranikemykseen (Noe, Noe & Bachhuber 1990, 343,
351). Tutkielmassa urakehittymistd tukeva toiminta, eli tarkasteltavat tilannetekijit tulevat
uraohjauksella  tuetusta  henkilokohtaisesta  urasuunnitteluprosessista  tydeldmin
kehittdmishankkeessa. Tutkielmassa ldhdetdén siitd, ettd tyontekijin urahallinnan ja
urakehittymisen tukemisella sekd uraohjauksen ettd esimiehen tuen myota (kehityskeskustelut)
voi olla vaikutuksia yksilon uramotivaatioon sen kolmen eri osatekijin kohdalla (vrt. London

1993, 57).

Uramotivaation osatekijat Londonin (1983, 1993) ja Londonin & Monen (1987) mukaan:
Urajoustavuudella viitataan yksilon kykyyn sopeutua muuttuviin tydolosuhteisiin.
Urajoustavuuteen liittyy keskeisesti ammatillinen itseluottamus. Itseluottamus viittaa tissa
erityisesti sithen missd madrin yksilo luottaa omiin kykyihinsd suoriutua tydtehtévistd ja
haasteista. Urajoustavuuteen kytkeytyy myos halu riskinottoon, suoritustarve sekd kyky
toimia tilanteen mukaan joko yksin tai ryhméssd. Urajoustavuus maarittdd yksilon sitkeytta
saavuttaa tavoitteensa tyourallaan. Uraniikemys puolestaan viittaa sithen, kuinka realistisia
késityksid ihmisilld on itsestddn ja tyOurastaan ja milld tavoin ndmé késitykset osataan
yhdistdd omiin tavoitteisiin. Urandkemykseen liittyy siis yksilon ammatillinen itsetuntemus,
jolla tdssd viitataan hdnen kykyynsd ymmartdd omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan
suhteessa omaan tyohonsa ja asetettuihin tavoitteisiin. Uranikemyksessd on kdytdnndssé kyse
yksilon kyvystd itsensd arviointiin oman tyOuransa suhteen. Uraidentiteetti tarkoittaa
Londonin teoriassa sitd missd méérin ihmiset jdsentdvit itsedén tyonsd ja ammattinsa kautta,
sekd samastuvat tydorganisaatioon ja tydyhteisdon. Henkilon uramotivaatioon vaikuttaa
Londonin teoriassa nédin ollen kolme toisiinsa kytkeytyvda osatekijdd. (London 1983, 620 —

621; London & Mone 1987, 54 — 60; 63 - 64; London 1993, 55 — 56).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yksilon uramotivaatioon liittyy joustavuus
muutostilanteissa, selked késitys itsestd ja tydeldamén toimintaympéristdstd sekd sidonnaisuus
tyohon, organisaatioon ja ammatillisiin tavoitteisiin (London 1983). Uraidentiteetti on
késitetty uramotivaatiolle suuntaa antavaksi osatekijaksi, urajoustavuus sitd ylldpitaviksi ja

urandkemys voimavaroja antavaksi osatekijiksi (London 1983, 620 — 621; Noe, Noe &
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Bachhuber 1990, 341). Téssé tutkielmassa oletetaan aikaisempiin tutkimuksiin nojaten, ettd
valmennusohjelman eri osa-alueilla voi olla vaikutusta uramotivaatioon (ks. sivu 54).
Uramotivaation voimakkuudella puolestaan ndhdddn olevan yhteyksid yksilon ammatilliseen
kehittymiseen ja itsendisen urahallinnan edellytyksiin. Verrattaessa Londonin teoriaa edelld
esiteltyihin kéisitteellis-teoreettisiin ndkokulmiin ilmenee sen painotuksissa jossain méadrin
samankaltaisuuksia Hallin urakdsityksen metakompetensseihin, eli sopeutumiskykyyn ja
itsetietoisuuteen (ks. sivu 22) sekd Defillipin & Arthurin esittdmiin urakompetensseihin (ks.

sivu 22).

8. Empiirinen osa

Tutkielman teoreettisessa osassa on haluttu esittdd mahdollisimman kattavasti uratutkimuksen
kentdlld vaikuttavan uuden ura-ajattelun luonnetta keskeisten kaisitteellis-teoreettisten
ndkdkulmien avulla. Tutkielman seuraavissa kappaleissa mielenkiinto siirtyy siithen, miten
edelld késitellyt teemat: tyouran, urahallinnan ja psykologisen tydsopimuksen muuttumisesta
mahdollisesti  eldvdt” empiiriselld tasolla ja  kdytdnnon tydeldméssd  yhden
esimerkkitapauksen muodossa. Teoriaosassa rakennettu ymmarrys uratutkimuksen kentélld
vaikuttavasta “muutospuheesta” ja psykologisen tydsopimuksen nykymuodosta toimii
taustana ja  teoreettisena  rakennusaineena esimerkkitapauksen kuvailussa, sen
paikantamisessa yleisempédn keskusteluun sekd sithen kohdistuvan empiirisen tarkastelun

toteuttamisessa.

8.1 Tapaus: Palmenian valmennusohjelma

Empiirinen osa on toteutettu Helsingin yliopiston koulutus- ja kehittdimiskeskus Palmenian
hallinnoiman ESR-osarahoitteisen “Oppimisen laajakaista”- kehittdmishankkeen yhteydessa.
Varsinaisen aineiston tarjoaa hankkeen myotd jérjestetty “henkiloston ammatillinen
kehittyminen tydyhteisossd” valmennusohjelma. Oppimisen laajakaista — kehittdmishanke
hanke kuuluu Euroopan sosiaalirahaston tavoiteohjelmakokonaisuuteen 3, jonka tavoitteina
on “parantaa koulutuksen laatua ja vaikuttavuutta, edistdd ammatillista liikkkuvuutta sekd
vahvistaa koulutuksen ja tydeldmin suhteita”. Hankkeen kohderyhmédnd ovat yksityisen pk-
sektorin ja julkishallinnon tyontekijit, esimichet ja organisaatiot (yli 35-vuotiaat). Hanke

kdynnistyi tammikuussa 2007 ja pdittyi huhtikuussa 2008. Valmennusohjelman tavoitteisiin
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on kuulunut “liittdd tyontekijdn osaamisen, urahallinnan ja ty0hyvinvoinnin kysymyksid
organisaation liiketoiminnallisiin ja tulevaisuuden tavoitteisiin”. Tutkielmassa keskitytddn
hankkeen  puitteissa  jdrjestetyn  tydelimdn  valmennusohjelman  muodostamaan
urasuunnitteluprosessiin. Valmennusohjelmassa rakennetaan asiakasorganisaation
tyontekijoille  henkilokohtaisen  kehittymissuunnitelman  ympirille Kkietoutuva
urasuunnitteluprosessi sovitettuna nédiden yksildllisiin tarpeisiin. Valmennusohjelma on
tapauskohtainen esimerkki siitd milld tavoin urahallinta voidaan jirjestdd nykytyoeldmaissé ja

se voidaan paikantaa “uuteen” ura-ajatteluun erityisesti kolmesta syysta.

1. Valmennusohjelman rakentama urasuunnitteluprosessi kietoutuu yksilon vastuuta ja
itseohjautuvuutta  korostavan,  ldhtokohdiltaan  individualistisen  henkildkohtaisen

kehittymissuunnitelman ympérille.

2. Henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman ympérille rakentuvaa urasuunnitteluprosessia
tuetaan ohjausalan ammattilaisen tarjoamalla uraohjauksella, jossa pyritddn uuden ura-
ajattelun hengessd tarjoamaan yksilolle resursseja tdmén itsendiseen urahallintaan ja

itseohjautuvuuteen.

3. Yksilon ja organisaation urahallintanikokulmat kietoutuvat valmennusohjelmassa

voimakkaasti yhteen.

Valmennusohjelman urasuunnitteluprosessissa olennaista on uraohjaajan, esimichen ja
tyontekijin muodostamien ndkokulmien véliset suhteet. Kyse on yhtddlta yksilostd oman
tyouransa reflektoijana, organisaation ja tyOnantajan asettamista rajoitteista ja
mahdollisuuksista, sekd kolmannen organisaation ulkopuolisen osapuolen tarjoaman
uraohjauksen- ja valmennuksen vaikutuksesta ndiden kahden vilissd. Uraohjaajan rooli
valmennusohjelmassa on ollut toimia tyontekijdd valmentavana sekd tyontekijan ja
tyonantajan vilistd vuoropuhelua virittdvénd ja ylldpitdvdnd tahona. Valmennusohjelman
muodostaman urasuunnitteluprosessin péddrakennusaine on yksilon- ja organisaation
osaamisen  arvioinnille ja  tarpeiden mddrittelylle perustuva  henkilokohtaisen
kehittymissuunnitelman urahallintainterventio (Arnold 2001, 118; 1997, 78 — 80; Tamkin
1996, 32). Organisaation asettamat rajoitteet ja mahdollisuudet yhdistetddn yksilon

ndkdkulmaan tyontekijén ja esimiehen vélisissd kehityskeskusteluissa prosessin eri vaiheissa:

44



1. Organisaation ja yksilon osaamisen kartoittaminen
2. Yksilon kehittymisen mahdollisuuksien ja vaihtoehtojen tarkastelu
3. Henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman tydstdminen ja arviointi

4. Valmiin henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman muotoilu

Henkilokohtaiseen kehittymissuunnitelmaan tdhtddvdn urasuunnitteluprosessin  edelld
mainittuja vaiheita on tukenut monimuoto-opiskelu malli, johon kuului vaiheittain etenevit
tehtdviat ja keskustelut verkko-oppimisympéristossd. Valmennusohjelman tuottaman
urasuunnitteluprosessin paépaino on ollut uuden ura-ajattelun hengessa yksilon ensisijaisessa

vastuussa ja timén itsendisessd ajatteluprosessissa.

Valmennusohjelmassa on pyritty tukemaan uraohjausmenetelmien avulla yksiléd tdmdn
nykyisen ja tulevan tyo- ja uratilanteen hahmottamisessa. Uraohjauksella viitataan téssé
laveasti erilaisiin tekniikoihin, joilla tarjotaan resursseja ja pyritddn auttamaan yksiloitd
hallitsemaan tyduriaan itsendisesti. Uraohjaus sopii uuden ura-ajattelun henkeen, silld myos
siind fokus on yksilon itsendisessd vastuussa. (Arnold, 1997, 67 - 70). Uraohjauksen avulla
voidaan rakentaa "siltaa" yksilon ja organisaation tarpeiden sekéd odotusten vilille (Bolton &

Gold 1994, 12).

Valmennusohjelman uraohjauksella on pyritty antamaan tyontekijoille erilaisia vélineitd
oman ammatillisen osaamisen, vahvuuksien ja  heikkouksien tunnistamiseen.
Valmennusohjelmassa on uraohjauksen tuella pyritty sovittamaan yhteen tydntekijan
kehittymistoiveita ja organisaation toiminnallisia tavoitteita. Yksilon ura- ja tyOtilanteen
arviointia on tehty kokonaisvaltaisesti suhteessa timin laajempaan tyo- ja opiskeluhistoriaan,
sekd ajoittain myds muihin elimédnalueisiin. Valmennusohjelman puitteissa kartoitettu
yksittédisten tyontekijoiden ammatillinen osaaminen ja toisaalta organisaation tarpeet ovat
rakentaneet pohjaa henkilokohtaisille kehittymissuunnitelmille. Valmennusohjelmassa
laadittujen henkilokohtaisen kehittymissuunnitelmien tarkoituksena on ollut tyontekijoiden

tulevien tyotehtévien suunnittelu ja orientoituminen tulevaisuuteen.

Palmenian valmennusohjelmassa on siis kyse henkilokohtaiseen kehittymissuunnitelmaan
perustuvasta urasuunnitteluprosessista, jota tuetaan ohjausalan ammattilaisten tarjoamalla

uraohjauksella. Tyotehtdvien ja tavoitteellisen kehittymisen suunnittelun avulla on tidhdatty
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sithen, ettd tyontekija vahvistaa valmiuksiaan pysyd mukana tydeldmidn muutoksissa
(tyokyvykkyyden vahvistaminen). Téhén on pyritty sekd henkilokohtaisella ettd ryhmissa
tapahtuvalla ohjauksella. Ammatillisen kehittymisen ohjaus on pyritty liittdmadn
organisaation tarpeisiin, jolla on tavoiteltu kehittymisen parempaa kohdentumista.
Valmennusohjelman eksplisiittisiin tavoitteisiin on kuulunut “tukea tyontekijoiden tydssd
kehittymistéd, sekd edesauttaa heiddn ammatillista liikkkuvuuttaan ja mahdollista siirtymisti
vaativampiin tehtdviin organisaatiossa”. Teoriaosassa késiteltyyn uuteen ura-ajatteluun
viitaten kyseessd on siis itsendisen urahallinnan taitojen ja ammatillisen kehittymisen
edellytysten rakentaminen uraohjausmenetelmien ja henkilokohtaisen
kehittymissuunnitelman avulla. Valmennusohjelmaan osallistuneet henkilot ovat reflektoineet
prosessin eri vaiheissa ammatillista mindkuvaansa, ammatillista osaamistaan sekd omaa
yksilollistda  tyouraansa  suhteessa menneisyyteen ja nykyiseen tyGtilanteeseen.
Valmennusohjelman urasuunnitteluprosessin yhteydessd on pyritty rakentamaan sithen
osallistuneille itsesddtelykykyd, itseohjautuvuusvalmiuksia, sopeutumiskykyd ja ammatillista
itsetietoisuutta. Tutkielmassa tarkastellaan valmennusohjelman potentiaalisia yhteyksid
tyontekijoiden kokemaan uramotivaatioon ja sitd milld tavoin sen eri osapuolet (tyontekija,

esimies ja uraohjaaja) ymmartdvit urahallintavastuun jakautumisen nykytydeldméssa.

8.2 Tapaustutkimus

Tutkielman voidaan ndhdd sijoittuvan osittain tapaustutkimuksen kategoriaan.
Tapaustutkimukselle ei voida ndhdé olevan yksiselitteistd mééritelméa. Tapaustutkimus ei ole
menetelmd vaan pikemminkin ldhestymistapa todellisuuden tutkimiseen (Saarela-Kinnunen
& Eskola, 2001, 168). Yinin mukaan (1987, 13, 23) tapaustutkimuksessa on kyse
tutkimuksesta, jossa jotain nykyajan ilmidtd tarkastellaan sen  todellisessa
tapahtumakontekstissa eli siind ympdristossd, jossa ilmid tapahtuu. Tapaustutkimuksen
ominaispiirteisiin on myds ndhty kuuluvan teorian vahva osuus (Saarela-Kinnunen & Eskola

2001, 163).

Staken tapaustutkimus jaottelun mukaan (2005, 443 - 447) on olemassa kolmentyyppisid
tapaustutkimuksia: “Itsessddn arvokkaassa tapaustutkimuksessa” halutaan ymmartdd tiettyé
tapausta paremmin. Tapausta ei valita siksi, ettd se edustaisi suurempaa joukkoa vaan sen

omien ja ainutlaatuisten erityispiirteiden vuoksi. “Vilineellisessd tapaustutkimuksessa”
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tutkittava kohde on valittu siksi, ettd se tarjoaa hyvén esimerkin yleisemmaistd ilmidsta.
Vilineellisessd tapaustutkimuksessa tapauksella on tukeva eikd niinkdén ensisijainen rooli.
Tapauksella on vilineellinen merkitys ja sen avulla yritetddn ymmairtdd myos jotain muuta
kuin vain yksittdistd ja kyseistd tapausta. “Vilineellisessd tapaustutkimuksessa” tapaus voi
olla kiinnostava jonkin laajemman teeman vuoksi. “Kollektiivisessa tapaustutkimuksessa”
laajennetaan “vélineellistd tapaustutkimusta” useammalla tapauksella, jotta niiden avulla

kyettéisiin hahmottamaan jotakin ilmioté paremmin. (Stake 2005, 443 —447).

Staken jaottelun (2005) ndkokulmasta tdssd tutkielmassa voidaan nidhdd olevan kyse
eriiinlaisesta vilineellisestii tapaustutkimuksesta, silli tarkastelun kohteena olevan
tapauksen eli Euroopan sosiaalirahaston osittain rahoittaman kehittamishankkeen voidaan
ndhdd edustavan uuteen ura-ajatteluun perustuvan urahallinnan luonnetta ja toteutumista
kdytanndssd. Tapauksen valinnan avulla saadaan aikaiseksi asetelma, jossa voidaan
tarkastella ~ uraohjauksella  tuetun  ja  henkilokohtaisen  kehittymissuunnitelman
urahallintainterventioon  perustuvan  urasuunnitteluprosessin  vaikutuksia sithen

osallistuneiden henkildiden urahallintaan.

Tapaustutkimuksessa on olennaista, ettd késiteltdivd tapaus muodostaa, jollain tavalla
mielekkddn ja systemaattisen kokonaisuuden (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 159).
Tutkielmassa  tarkasteltavan  tapauksen muodostaa siis oppimisen laajakaista-
kehittimishankkeeseen kuuluva tydeldmén valmennusohjelma. Ensisijaisena
tutkimustehtdviani on tarkastella valmennusohjelman vaikutuksia Londonin (1983;1987;1993)
uramotivaatioteorian ndkokulmasta. Toisessa tutkimustehtdvdssd oltiin kiinnostuneita
psykologisen tyosopimuksen uuden muodon ja ura-ajattelun muutospuheen valossa siitd,
miten valmennusohjelman eri osapuolet ymmarsivét tyontekijin ja tyonantajan vastavuoroiset

velvollisuudet tyeldmén urahallintaan liittyen.

Tapaustutkimuksen ldhtokohta on usein se, ettd laaja teoreettinen aineisto kootaan
nimenomaan tarkasteltavaa tapausta ajatellen, ja tarkasteltavaa asiaa pyritddn ymmaéartamadn
sen omista ldhtokohdista ldhtien (Stake 2005). Tapaustutkimusta on kritisoitu siitd, ettd se ei
luo pohjaa tutkimustulosten yleistimiseen. Tapaustutkimuksessa ei kuitenkaan pyritd
tilastolliseen yleistimiseen vaan keskeistd on analyyttinen yleistiminen, jossa saatuja tuloksia
tarkastellaan suhteessa tutkimusta ohjaavaan teoriaan. (Yin 1989, 21 - 22, 38; Saarela-

Kinnunen & Eskola 2001, 163).
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8.3 Aineisto ja aineistovalinnat

Empiirisen tarkastelun pohjana oli laadullinen aineisto, jonka keruumenetelméni kéytettiin
teemahaastattelua. Haastatteluihin otti osaa yksi valmennusohjelman uraohjaajista seké
yhteensd 3 tyontekijdd ja ndiden 3 esimiestd, eli yhteensd 7 henkilod. Haastattelut kestivét
puolesta tunnista noin tuntiin. Haastateltavat tyoparit (tyontekijd + esimies) sijoittuivat eri
organisaatioihin, jotka olivat joko suuria tai keskisuuria julkiselta sektorilta.

Haastatteluaineisto analysoitiin laadullisesti kahdessa osassa:

1. Londonin uramotivaatioteorian soveltaminen teorialdhtoiselld sisdllonanalyysilla
2. Urahallintavastuun jakautumiseen liittyvien ndkemyksien vertailu teoriasidonnaisella
sisdllonanalyysilla

Teemahaastatteluja luonnehtii se, ettd haastattelunaihepiirit ja keskustelunaiheet on niissé
etukiteen médritelty. Teemat kdyddan lapi haastateltavan kanssa, mutta niiden jérjestys ja
kisittelyn laajuus vaihtelevat haastattelusta toiseen. Teemahaastattelut ovat luonteeltaan
keskustelunomaisia tilanteita, joissa pyritddn saamaan esille mahdollisimman paljon
haastateltavan “omaa aintd” ja mielipiteitd. (Eskola & Suoranta 2005, 86; Eskola &
Vastaméki 2001, 24 — 27). Tutkielmassa paddyttiin teemahaastatteluun juuri sen vuoksi, etti
sen avulla voidaan korostaa haastateltavien elimysmaailmaa ja heiddin madritelmidén

tilanteista, johon analyysissa haluttiin pyrkid (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48).

Haastatteluteemat muodostettiin tutkielman empiirisen tutkimustehtdvin pohjalta, jossa
haluttiin ~ tarkastella ~ valmennusohjelman  yhteyksid  osallistuneiden  henkildiden
uramotivaatioon. Haastatteluteemojen avulla pyrittiin kohdistamaan puhe
valmennusohjelman eri osa-alueisiin kerrallaan, jotta vaikutusten erittely onnistuisi paremmin.
Teemoja otettiin mukaan keskusteluun sitd mukaa kun ne tilanteeseen sopivat. Télld tavoin
pyrittiin antamaan tilaa mahdollisimman paljon haastateltavien omalle puheelle ja toisaalta
samastua heiddn yksilolliseen ndkdkulmaansa. Teemahaastattelun menetelmén valitsemisen
kautta pyrittiin siihen, ettd jokaisen osapuolen kanssa puhuttaisiin samoista asioista, vaikka
kyseessé ei ollutkaan varsinaisesti puolistrukturoitu haastattelutilanne, jossa kysymykset olisi

tehty etukéteen valmiiksi (Eskola & Vastamédki 2001, 26 — 27).
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Etukiteen médritellyt ja tutkielmassa tarkasteltavaan tapaukseen sekd tutkimustehtdviin

kytkeytyvit haastatteluteemat muodostuivat seuraavalla tavalla:

1. Henkilokohtainen urasuunnitteluprosessi
2. Kehityskeskustelut
3. Henkilokohtainen kehittymissuunnitelma

Tutkittavien henkildiden valinta oli harkittua ja tarkoitukseen sopivaa siksi, ettd he edustivat
eri ndkdkulmia samaan tutkittavaan aiheeseen. Esimiehen mukaan ottamisen perusteena oli
ndiden rooli kehityskeskusteluissa. Uraohjaaja oli puolestaan toiminut tydntekijoiden
valmentajana henkilokohtaisen urasuunnitteluprosessin eri vaiheissa. Valmennusohjelmaan
osallistuneen tyontekijin tapauksessa keskityttiin luonnollisesti sithen millaisia vaikutuksia
uraohjauksella  tuetulla urasuunnitteluprosessilla oli mahdollisesti  koettu olevan.
Laadullisessa tutkimuksessa aineiston tarkoituksena on toimia tutkijan apuna muodostettaessa
kisitteellistd ymmarrystd tutkittavasta ilmiostd. (Eskola & Suoranta. 2005, 62). Aineiston
monipuolistamisella tdhdaittiin eri “dénien” tarkasteluun rinnakkain. Perspektiivien vertailun
myo6td tutkimuksessa haluttiin myds korostaa asioiden nidkokulmasidonnaisuutta. Esimiehen
kohdalla pyrittiin hankkimaan tietoa siitd millaisia vaikutuksia tdmid oli mahdollisesti
havainnut ja/tai odottanut henkildokohtaisen kehittymissuunnitelman laatimiseen liittyvissd
kehityskeskusteluissa. Uraohjaajan suhteen puolestaan kiinnitettiin huomiota sithen mihin

uraohjauksella oli ehké haluttu tdhdata.

Aineiston hankinta 1dhti liitkkeelle siitd, ettd ensin tiedusteltiin tarkasteltavaan
valmennusohjelmaan syksylld 2007 osallistuneista organisaatioista halukkaita osallistujia
haastatteluihin. Mukaan saatiin lopulta vuodenvaihteen jilkeen kolme tyontekijdd ja ndiden
kolme esimiestd eri organisaatiosta. Itse haastattelut toteutettiin helmikuussa 2008.
Haastateltavat tyontekijdt ja esimiehet olivat muodostaneet yhdessd henkilokohtaisessa
urasuunnitteluprosessissa “tyoparit”, jotka olivat kdyneet sen eri vaiheissa yhdessd dialogia
kehityskeskusteluissa. Haastatteluaineisto koettiin téssd yhteydessd riittdviksi analyysin
toteuttamiseksi, silld johtopddtdksissa ei pyritty yleistimiseen vaan pikemminkin kuvailevaan

analyysiin.

Haastateltavien taustatiedot tuli pitdd mahdollisimman minimissd anonymiteetin

sdilyttdmiseksi. Kéytossd olevat taustatiedot rajoittuivat analyysin kannalta ndin ollen siihen,
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ettd tiedossa oli organisaation koko ja sijoittuminen julkiselle sektorille. Haastateltavien

osapuolten roolit jakaantuivat seuraavalla tavalla:

Tyontekijat=T1, T2, T3 (Urasuunnitteluprosessiin osallistunut henkild)
Esimiehet= E1, E2, E3 (Ty0nantajan edustaja prosessin eri vaiheissa)

Uraohjaaja= U (Tyontekijoille prosessin eri vaiheissa uraohjausta tarjonnut henkilo)

8.4 Siséallon analyysi

Aineistossa “’piilossa” olevien havaintojen massasta erottamiseen tarvitaan tutkimusmetodi.
Tutkimusmetodissa on kyse kdytdnnoistd ja operaatioista, joiden avulla tutkija tuottaa
havaintoja. Tutkimusmetodi pitdd sisdlliin myds ne sddnndt joiden mukaan havaintoja
tulkitaan ja muokataan johtopditdsten muotoilemisen suuntaan. (Alasuutari, 2001, 82).
Tutkielman tutkimusmetodin valinnan taustalla oli laadullisen haastatteluaineiston asettamat
ehdot. Tutkimusmetodin valintaan vaikutti kuitenkin eniten se, ettd sen tuli mahdollistaa
uramotivaatioteorian yhdistdminen valmennusohjelman vaikutusten tarkasteluun. Tdhdn
tarkoitukseen sopivaksi todettiin teorialdhtdinen (deduktiivinen) sisillonanalyysi. Toisessa
tutkimustehtdvissd haluttiin kiinnittdd huomiota sithen milld tavoin kehittdmishankkeen eri
osapuolet ymmarsivit tydeldmén urahallintavastuun jakautumisen uuden ura-ajattelun ja
psykologisen tydsopimuksen muutoksen valossa. Tdhdn haettiin vastauksia teoriaohjaavan
eli teoriasidonnaisen siséillonanalyysin avulla. Teoriasidonnaisen sisdllonanalyysin avulla
oltiin kiinnostuneita siitd, elddko teoriaosassa kasitelty psykologisen tydsopimuksen ja ura-
ajattelun muutos haastateltavien osapuolten puheessa vai jadvitko sithen sisdltyvit elementit

tissd yhteydessi vain késitteellis-teoreettisen keskustelun tasolle.

Sisdllon analyysi on laadullinen analyysimenetelmad, jota voidaan kayttdd kaikissa laadullisen
tutkimuksen perinteissd. Laadullisessa sisdllonanalyysissa voi olla kyse toisaalta yksittdisesté
metodista tai viljdstd teoreettisesta kehyksestd, joka voidaan liittdd erilaisiin
analyysikokonaisuuksiin. (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 93). Siséllonanalyysi perustuu tulkintaan
ja paittelyyn, jossa on kyse asteittain etenevdstd prosessista kohti kasitteellistd ndkemysté
tutkittavasta ilmiostd. Sisdllonanalyysissd pyritddn yhdisteleméddn késitteitd tarkoituksena
10ytdd vastaus tutkimustehtdviin. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 110, 115). Sisdllonanalyysi toimii

siis aineiston késittelyd ohjaavana metodina, jonka tarkoituksena on luoda hajanaisesta
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aineistosta selked ja yhtendinen kokonaisuus sen sisdltimdd tietoa kadottamatta.
Perusldhtokohta sisdllonanalyysissa on se, ettd siind pyritddn rakentamaan malleja, jotka
esittdvat tutkittavaa ilmiotd mahdollisimman tiivistetyssd muodossa ja systemaattisella tavalla.
(Tuomi & Sarajérvi 2002, 105, 110). Siséllonanalyysi on menetelmd, jonka avulla voidaan
tarkastella asioiden ja tapahtumien merkityksid, seurauksia sekd yhteyksid (Latvala &
Vanhanen-Nuutinen 2001, 21). Sisdllonanalyysin tekemiseen ei voida ndhdd olevan
yksityiskohtaisia sdént6jd. Kyseisessd tutkimusmetodissa on kyse pikemminkin joukosta
erilaisia ohjeita ja suuntaviivoja laadullisen analyysiprosessin toteuttamiseksi systemaattisella

tavalla.

Sisdllon analyysin etenemistd maddrittelee ensisijaisesti se, ohjaako sitd tutkimusaineisto
itsessddn vai etukdteen valitut késitteet, teemat tai kisitejirjestelma (Dey 1993, 103 - 105).
Sisdllon analyysi voidaan siis tehdé: aineistoldhtdisesti (induktiivisesti), teoriaohjaavasti eli
teoriasidonnaisesti (abduktiivinen), tai teorialdhtoisesti (deduktiivisesti), jolloin analyysin
kulkua ohjaa aikaisempaan tietoon tai teoriaan perustuva luokittelu- ja analyysirunko (Tuomi

& Sarajirvi 2002, 97, 110; Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 26-30).

Aineistoldhtdinen, teorialdhtdinen ja teoriaohjaava tapa tehdd sisdllonanalyysia eroavat
toisistaan, mutta ydinidea niissd on melko samanlainen: Aineiston mukaan (ja/tai yhteydessi
tiettyyn teoriaan/analyysirunkoon) valitut ja tutkimustehtdvin kannalta olennaiset yksittéiset
ilmaisut pelkistetddn ensin valittujen luokitteluyksikdiden muodossa tiiviimpaidn muotoon.
Tédmin jdlkeen ne nimetdén yleisemmin késittein eli kategorisoidaan, jolloin aineisto tiivistyy
pelkistetyistd havainnoista késiteltdvimpadan muotoon. Kategorisointi tapahtuu siten, ettd
aineiston havainnoista johdetut alakategoriat yhdistetddn ylakategorioiksi ja lopulta
havaintoja yhdistéviksi kategoriaksi. Useiden vaiheiden kautta aineiston analysointi etenee
siis yksittdisten ilmaisujen pelkistimisestd kohti teoreettisia késitteitd, ja ndistd lopulta
johdettuja johtopédtoksid. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa kategorisoinnin taustalla
oleva Kkdsitteistd ja havaintojen jaottelu tulee valmiina, ilmidstd jo tiedettynd” ja
teorialihtoisessd  sisdllonanalyysissa  analyysin  luokittelu  konkreettisesti  perustuu
aikaisempaan viitekehykseen, joka voi olla spesifi teoria tai késitejarjestelmd. (Tuomi &

Sarajirvi 2002, 93 — 121; vrt. Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2004, 24 - 35).

Teorialdhtdisessd sisdllonanalyysissa analyysi ldhtee litkkeelle valittuun teoriaan pohjautuvan

luokittelurungon muodostamisesta, kun teoriasidonnaisessa se ldhtee liikkeelle
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aineistoldhtoisesti ja sen asettamilla ehdoilla. Teoriasidonnaisessa analyysissa havaintojen
tekoon liittyy kuitenkin jokin etukidteen tiedossa oleva “teoreettinen johtolanka” (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 97, 116). Seuraavassa esitelldiin kahden tutkielmassa kiytetyn
sisdllonanalyysimuodon pééperiaatteita tarkemmin. Yksityiskohtaisempi kuvaus analyysin
varsinaisesta etenemisestd suhteessa haastatteluaineistoon tapahtuu sen konkreettista kulkua

kisittelevissé kappaleessa.

Teoriasidonnaisessa eli teoriaohjaavassa sisédllonanalyysissa on tiettyjd teoreettisia
kytkent6jd, jotka eivdt kuitenkaan pohjaudu suoraan teoriaan. Analyysiyksikot valitaan
aineistoldhtoisesti tutkimustehtdvien mukaisesti, mutta aikaisempi tieto ohjaa analyysia.
Analyysi etenee aineistoldhtdisesti, mutta teorian ja teoreettisten késitteiden vaikutus on
tunnistettavissa. Tutkielman teoriasidonnaisessa analyysissd pyritddn yhdistimdin empiirinen
aineisto teoreettisiin késitteisiin ja teoriaosassa kisiteltyihin teemoihin. Teoriaa ei siis testata,
vaan se on mukana antamassa uusia ajatuksia. Tdssd tutkielmassa teoriasidonnaisuutta luovat
teoriaosassa rakennettu ymmairrys urahallintavastuun uudelleen jakautumisesta ja
psykologisen tydsopimuksen muutoksesta. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 98 - 99, 110 - 111,
116).

Teorialdhtdisessd (deduktiivisessa) sisédllonanalyysissa aineiston luokittelu perustuu
vahvemmin aikaisempaan viitekehykseen, joka voi olla tietty teoria tai késitejirjestelmé
(Tuomi & Sarajérvi 2002, 116). Teorialdhtdisessd analyysissa tutkimuksen teoreettisessa
osassa hahmotellaan ja kuvaillaan valmiiksi ne kategoriat, joihin aineisto suhteutetaan
(Tuomi & Sarajirvi 2002, 99 - 100). Omaksuttaessa teorialdhtdinen ldhestymistapa aineistoon
muodostuu analyysin ldhtokohdaksi tietty teoria ja tdhdn pohjautuvat kisitteet, joiden
ilmenemistd tarkastellaan tutkittavasta asiasta (Tuomi & Sarajiarvi 2002, 116; Latvala &
Vanhanen-Nuutinen 2001, 24). Deduktiivinen siséllonanalyysi on siis aikaisemmasta
kisitejarjestelméstd tai teoriasta ldhtevdd ja sen taustalla voi olla esimerkiksi ajatus
aikaisemman tiedon testaamisesta uudessa kontekstissa (Tuomi & Sarajirvi 2002, 99, 116).
Téssé tutkielmassa teorialdhtdisyyden luo Londonin (1983;1987;1993) uramotivaatioteoria ja

sen késitejérjestelma.
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8.5 Analyysin kulku

Molempiin tutkimustehtdviin vastaaminen eli sekd teorialdhtdinen ettd teoriasidonnainen
analyysi ldhtivat liikkeelle aineistoon tutustumisesta. Mikrokasetille nauhoitettu aineisto
litteroitiin tietokoneella ensin tekstuaaliseen muotoon, minkd jélkeen tulostetut haastattelut
luettiin useamman kerran ldpi. Litteroinnin jdlkeisessd lukuvaiheessa pyrkimyksend oli
hahmottaa kokonaiskuva aineistosta ja tarkastella alustavasti sen sisdisid yhteyksid.
Lukuvaiheessa aineistolle esitettiin tutkimustehtdvien mukaisia kysymyksid lahtokohtana
varsinaiselle analyysiprosessille. Talld pyrittiin hahmottamaan alustavasti myds haastateltujen
osapuolien nidkokulmien vilisid eroja, samankaltaisuuksia ja muita mahdollisesti ilmenevid
yhteyksid. Lukuvaiheessa analyysin luokitteluyksikoksi valittiin  véljasti yhdestd tai
useammasta lauseesta koostuva ajatuskokonaisuus, jossa haastateltava késitteli
tutkimustehtdvin kannalta olennaisia asioita (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 112). Ensimméiisen
lukuvaiheen jdlkeen haastatteluaineistosta valittiin jatkotarkasteluun tutkimustehtévien
kannalta olennaiset puheenvuorot analyysin helpottamiseksi. Lukuvaiheen, analyysiyksikdn
valinnan ja tutkittavien puheenvuorojen valitsemisen jilkeen siirryttiin aineiston
pelkistimiseen, jota ohjasivat tutkimustehtévit ja aihetta koskeva teoreettinen aines.
Aineiston pelkistamisessd aineistosta karsittiin pois se, miké ei tutkimustehtdviin kuulunut.
Pelkistimistd voidaan kuvailla informaation tiivistimiseksi ja pilkkomiseksi analyysin

kannalta késiteltiviin eri osiin (Tuomi & Sarajirvi 2002, 111).

Teorialiihtdistd analyysiosaa kuljetti eteenpdin Londonin uramotivaatioteoria, jota vasten
haastateltavien osapuolten puhetta eriteltiin ja peilattiin. Haastateltavien puheesta haettiin siis
toisin sanoen kytkentdjd uramotivaatioteorian kisitejirjestelméién. Teorian késitejérjestelmé
loi analyysille rungon, késitekartan ja tulkintakehikon, mihin aineistoa sovitettiin.
Tulkintakehikon funktio oli eritelld aineistosta tutkimustehtdvan kannalta relevantit havainnot
valitun  analyysiyksikon (ajatuskokonaisuus) muodossa. Teorialdhtdisen analyysin
tulkintakehikko uramotivaatioteorian kisitejirjestelméstd (London 1983; London & Mone

1987; London 1993) johdettuna on seuraavanlainen.
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Yhdistiivi kategoria
Valmennusohjelman koetut vaikutukset uramotivaatioon

Ylikategoriat Alakategoriat
1. Urajoustavuus Ammatillinen itseluottamus ja itsearvostus

Suoritustarpeen lisdédntyminen
Halu riskinottoon
Kyky tyoskennelld yksin tai ryhméssi

2. Uranikemys Uratavoitteiden mairittely
Tietoisuus vahvuuksista ja heikkouksista

3. Uraidentiteetti Sidonnaisuus tyohdn, ammattiin tai organisaation

Uramotivaatioteorian kisitejirjestelma loi siis erdédnlaisen analyysi-instrumentin, jota vasten
aineistoa  peilattiin ja  jonka  médrittelemdnd  tutkimushavainnot  poimittiin.
Uramotivaatioteorian kasitteet toimivat analyysin yldkategorioina ja alakategoriat johdettiin
kisitteiden sisdlloistd. Analyysi eteni tdmén jdlkeen siten, ettd teorialdhtdisen analyysi-
instrumentin  avulla eritellyt ajatuskokonaisuudet pelkistettiin  uramotivaatioteorian
osatekijoiden (urajoustavuus, urandkemys ja uraidentiteetti) sisdltdjen mukaan. Toisin sanoen
aineistosta siis poimittiin systemaattisesti analyysi-instrumentin mukaisia asioita, jotka
ryhmiteltiin uramotivaatioteorian eri osatekijoiden avulla. Tavoitteena oli tuoda aineistosta
esiin empiirisen tutkimustehtdvin mukaisia havaintoja valmennusohjelmaan liittyvistad

vaikutuksista ja odotuksista.

Uramotivaatioteoriaa ei oltu tutkielman kirjoittamisen aikaan sovellettu uraohjauksella tuetun
urahallintaintervention vaikutusten tarkastelussa. Teorian valitsemisen ja analyysin
toteuttamisen taustalla oli kuitenkin alustava hypoteesi siiti, etti valmennusohjelman
eri vaiheet voivat onnistuessaan lisidti henkilon uramotivaatiota sen kolmen eri
osatekijin kohdalla. Uramotivaation kannalta mahdollisia vaikutuksia valmennusohjelmassa
voi potentiaalisesti tuottaa sen yksilon urahallintaa tukeva toiminta eli esimiehen tuki
kehityskeskusteluissa ja organisaation ulkopuolisen ohjausalan ammattilaisen tarjoama
uraohjaus. (vrt. London 1993, 55 — 57; vrt. Noe, Noe & Bachhuber 1990; vrt. Day & Allen
2004, 73 - 74).
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Uramotivaatioteoriaa on sovellettu aikaisemmin muissa yhteyksissd suomalaisessa
tutkimustoiminnassa esim. Irma Suonojan hoitoalan johtajien uramotivaatiota kasittelevassi
pro gradu tutkielmassa (2006), Heikki Alastalon lisensiaatti-tutkimuksessa (1998), sekd

ailemmin viitatussa Sirpa Polon viitoskirjassa (2004).

Analyysin toinen osa kietoutui teoriasidonnaisen siséllonanalyysin ldhtokohtaan, jossa
analyysiyksikdt miérittyvét aineistosta, mutta niiden valinta on etukdteen harkittu. Tassa
tutkielmassa analyysiyksikdiden valintaa ohjasi teoria-osassa saavutettu ymmdrrys ura-
ajattelun muutoksesta ja psykologisen tydsopimuksen uudesta muodosta. Puhtaasti
aineistoldhtdisen analyysin toteuttamisen on esitetty olevan haasteellista. Havainnot ovat
melkein aina “teoriapitoisia” ja kytkeytyvit johonkin teoreettiseen keskusteluun tiedostettiin
sitd tai ei. “Puhtaan induktion logiikka” on niin ollen mahdollista asettaa myos
kyseenalaiseksi. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 97). Teoriaosassa esilld ollut tieto ja teoria-aines
siis ohjasivat toista analyysiosaa, mutta aikaisemman tiedon merkitys ei ollut yksittéistd
teoriaa testaava vaan enemmén uusia ajatuksia avaava. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 98 - 99).
Teoriasidonnainen analyysi ldhti liikkeelle siséllonanalyysiin kuuluvan kolmivaiheisen

prosessin mukaisesti:

1. aineiston redusointi, eli pelkistiminen
2. aineiston klusterointi, eli ryhmittely

3. abstrahointi eli teoreettisten késitteiden tuominen aineistoon.

Toisessa analyysiosassa tarkasteltiin sitd, miten henkilokohtaisen urasuunnitteluprosessin
kehittdmishankkeessa ldpikdyneet tyontekijdt, ndiden esimiehet ja ohjaajana toiminut
uraohjaaja ymmadrsivét urahallintavastuun jakautumisen tyOeldmissd. Analyysin taustalla
vaikuttivat siis tutkimuskirjallisuudessa esitetyt ndkemykset psykologisen tyosopimuksen
muutoksesta ja urahallintavastuun uudelleen jakautumisesta. Litteraation, lukuvaiheen ja
aineiston alustavan hahmottamisen jalkeen valittiin analyysiyksikoksi yksi ajatuskokonaisuus.
Analyysiyksikon valinnan jidlkeen tutkimustehtivin mukaiset havainnot pelkistettiin
(redusoitiin), ryhmiteltiin (klusteroitiin) alakategorioihin sen mukaan késiteltiinkd niissa
yksilolle vai organisaatiolle asetettuja odotuksia urahallintaan liittyen ja abstrahoitiin lopulta
yksilon tai organisaation vastuuta kuvaaviin yldkategorioihin. Kategorisointi perustui ndin

ollen aineiston ohella my6s teoriaosassa rakennettuun ymmaérrykseen. Ajatuksena oli hankkia

55



tietoa siitd, miten haastatteluissa ymmadrrettiin teoriaosassa lapikdydyn valossa tydelimén

urahallintavastuun jakautuminen.

Yhdistéivi kategoria
Vastavuoroiset odotukset urahallintaan liittyen

Ylkikategoria Alakategoria
Yksilon vastuu urahallinnassa Yksilolle kuuluva tehtdava
Organisaation vastuu urahallinnassa Tyoantajalle kuuluva tehtiava

Pelkistetyt ilmaukset
Itseohjautuvuus (yksilo)
Mahdollisuuksien ja tuen tarjoaminen (organisaatio)

8.6 Tutkimustulokset 1: Uramotivaatio

Téssd tutkielmassa haastattelujen sisdltod ei tulla kertomaan havaintoja edustavien
katkelmien ulkopuolelta haastateltujen henkil6llisyyden suojelemiseksi  ja
salassapitovelvoitteen sitomana. Tutkimustehtdvien kannalta olennaisia huomioita
havainnollistetaan kuitenkin lyhyilld aineistopétkilld. Haastattelulainaukset on eroteltu
lainausmerkeilld ja kursivoidulla tekstilld. Aineistokatkelmissa on kuvattu vastausvuorosta
vain keskeisimmadt kyseiseen asiaan liittyvdt kohdat. Kun vastausvuorosta on otettu vain osa

mukaan, on katkaisukohta merkitty kolmella pisteella.

Mukaan otetut haastattelukatkelmat on valittu mukaan silld perusteella, ettd niiden sisdltimat
ajatuskokonaisuudet kuvaavat hyvin havainnon ja teorian vilistd yhteyttd. Katkelmia voi
edeltdd yksittdinen haastattelijan lausuma, mikdli se sisdltdd relevantin jatkokysymyksen
edeltdvédn vastausvuoron tdsmentdmiseen tai jos vastausvuorossa olevan ajatuskokonaisuuden
tulkinta sitd ehdottomasti edellyttdd. Haastattelukysymyksid ei ole tdssd yhteydessé
mahdollista esittdd ennen jokaista havaintoa kantavaa lausumaa, silld haastattelutilanne oli
luonteeltaan vahvasti keskustelunomainen, jolloin puhe ronsyili ja muodostui melko
vapaamuotoisesti haastattelun teemoja kuitenkin noudattaen. Tamd on yleistd haastatteluille,
silld ne voivat usein muistuttaa spontaania keskustelua institutionaalisuudestaan huolimatta
(Ruusuvuori & Tiittula 2005, 23). Vastausvuorojen sisdlto ei siis aina kytkeytynyt suoraan
haastattelijan edeltdvddn kysymykseen. Havaintoja koskevissa aineistokatkelmissa on

lihavoitu tutkimustehtdvin kannalta keskeisintd tietoa kantavat osat. Aineistosta poimitut
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havainnot ovat my0s tdssid yhteydessd luonnollisesti alttiita tutkijan omille tulkinnoille eikd
niiden suhteen voida vdittdd paistdvdan ehdottomaan objektiivisuuteen. Tutkijan tulkinnan
mukaan tehtyji havaintoja  késitellddn kuitenkin tdssd esimerkkeind koetuista
valmennusohjelman vaikutuksista (tyontekijd) ja nithin liittyvistd ajatuksista (esimies,
uraohjaaja). Havaintoja kantavat aineistokatkelmat on valittu mukaan edustavuutensa
perusteella, ja ne on poimittu haastattelujen eri vaiheista. Tutkimustulosten tarkastelun
yhteydessd pyritddn esittdimddn mahdollisimman paljon tutkimustehtdvien kannalta
relevantteja havaintoja. Osa havainnoista jouduttiin jittdmddn pois tarkastelusta niiden

siséltidessd henkildoiden tunnistamista mahdollistavia ajatuskokonaisuuksia.

Tulosten kasittelyjdrjestyksen madrittad ensimmaisen analyysin kohdalla
uramotivaatioteorian osatekijit eli analyysissa kéytetty tulkintakehikko. Vaikutuksilla
viitataan valmennusohjelman kokonaisuuteen, ellei toisin madritelld. Kokonaisuuteen kuului
siis uraohjauksella tuettu henkildokohtaiseen kehittymissuunnitelman ympérille kietoutuva
urasuunnitteluprosessi sekd prosessin eri vaiheissa ldpikdydyt kehityskeskustelut esimiehen
kanssa. Uramotivaatioon liittyvien vaikutusten kohdalla esimiesten ja uraohjaajan suhteen on
jouduttu téssd yhteydessd tyytymédn odotuksien kuvaamiseen, silld tehtyjen haastattelujen
perusteella ei pystytd erittelemdén ovatko kyseessd konkreettiset tyontekijoiden toimintaa
koskevat havainnot. Tutkimustulokset ovat siis laadullisesti erilaisia tyontekijoiden,
esimiesten ja uraohjaajan kohdalla. Uramotivaation osatekijit kietoutuivat haastateltavien
puheessa melko voimakkaasti yhteen, joten kategorisoinnissa jouduttiin tekemdin valintoja
tilanteissa, joissa ajatuskokonaisuudet olisi voitu sijoittaa useampaankin uramotivaation
osatekijdén. Tamd viittaa sithen, ettd uramotivaation osatekijit ilmenevit kiintedssd suhteessa
toisiinsa. Analyysin toisessa osassa tuloksia tarkastellaan abstrahointivaiheessa

muodostettujen padkategorioiden mukaisesti.

8.6.1 Urajoustavuus

Haastatteluissa kdvi ilmi, ettd henkilot kokivat itseluottamuksen ja omanarvon tunteen
lisddntymistd ldpikdydyn valmennusohjelman myotd. Esimiesten puhe oli tdssd kohtaa
symmetriassa tyontekijoiden itsensd kokemiin vaikutuksiin, joka omalta osaltaan vahvistaa
vaikutuksiin viittaavaa havaintoa. Haastatteluissa nousi esille myds valmennusohjelman ja
itseluottamuksen lisddntymisen merkitys koko tydyhteisolle. Itseluottamuksen ja

ammatillisen ylpeyden lisddntyminen oli haastateltavien kokemuksissa yhteydessd omien
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vahvuuksien ja osaamisen tunnistamiseen, joka viittaa urajoustavuuden ja urandkemyksen

vahvistumisen keskindisiin yhteyksiin.

T2: No se oli niin etté tota oikeestaan timmonen luottamus itseen niinku kasvo sen vuoksi kun
huomas kuinka paljon on jo kokemusta ja hyvin hyvinkin erilaisista alueista et titd osaamista
onkin enemmiin kun itse ehké vilttiméttd aina ei sitten tuu esiin ja ehki se ei vélttdmatta tdssa
tyossd oo kdytossd mutta ettd on niinku olemassa semmosia”... kaikkee timmésti ja ja mi
huomasin ettd ahaa tosiaankin siis timménen ammatillinen ylpeys oikeestaan se kohotti sitd
mun mielesta...

(( H: mut mité sé luulet ettd...on saanu tdstd prosessista ndiden kehityskeskustelujen pohjalta tai
mité hén on oppinut jos niin voi sanoa ))

E2: ” ...ndd suuret inhmilliset asiat tdmén niinkun itseluottamuksen kasvamisen ja omaa
semmosta itsetuntemusta ja ja tota tyonarvostamista oman tyonsid arvostamista ja must ne on
hirveen suuria asioita ne on suuria sekd yhdelle ihmiselld henkilokohtaisesti ja sitten niilld on
valtava merkitys tydyhteisossé tyoskentelyssa et sen parempaa lahjaa ei tosta voi saada”

E2: ... yks semmonen hyvi puoli jota ei varmaan missdén osata kysyd on se ettd timmosen kautta
ihminen saa tota itsevarmuutta ja semmosta oman arvontuntoa siind omassa ammatissaan

T3: ...se on antanu sellasen tietynlaisen varmuuden et menee yli misti vaan

Ajatus tyontekijdn itseluottamuksen lisddntymisestd kytkeytyi yhdessd haastattelussa tyohon

liittyvén itsendisyyden vahvistumiseen.

(( H: ’Onks tad lisdnny itseluottamusta™ ))

E3: Ainakin ma toivon sitd... mutta tuota kylld mi uskon ettd semmoinen jos itseluottamuksella
ymmérretiin sitd etti tekee omaa tonttiaan ja luottaa omaan enemmin oman piittelynsi
voimaan eiki kysele saanko voinko niin hommat ovat kylléi edenneet.

Uraohjaajan puheessa odotettiin, ettd valmennusohjelman avulla sisdistetyt itsendisen
urahallinnan taidot edesauttaisivat oman osaamisen tunnistamista, joka puolestaan johtaisi
my0s ammatillisen itseluottamuksen ja itsearvostuksen lisddntymiseen. Toisin sanoen, myos
uraohjaajan  puheessa  itseluottamuksen  lisddntyminen  kytkettiin  ammatilliseen

itsetuntemukseen eli tdssd yhteydessd omien vahvuuksien ja osaamisen tunnistamiseen.

U: Et kyl mé uskon ja toivon ettd osaaminen tulis niinku et sais tuntumaa siihen omaan
osaamiseen miki se on ja sitd kautta niinku yleensd kdy niin et kun osaamista lidhdetiidn
kartoittamaan niin ihmiset huomaa et ne osaa paljon enemmin kun ne on ollu tietosia siité
niin sen huomaa et ihmiset saa itsearvostusta lisdii ja sitd kautta innostusta myds itsensi
kehittimiseen ja huomaa et he osaa monenlaista ja sitd kautta varmaan uskon ja toivon et sitéd
kautta pystyvit silld positiivisella tavalla tuoda esille et hei mulla on timmostéikin osaamista et
voisko téllaistakin kayttdd tai et mulla on pohja téllaiselle osaamiselle et voisko téillaista ldhtee
kehittiméén jos ei tdndédn niin ehké ens viikolla tai ens vuonna...ettd ihan sellasta ja toivon ettd
sais sellaista aktiivista otetta...et tulis sellainen jatkuva urasuunnittelun viline itselleen péfihin
niinku et miettis ilman néditd valmennusohjelman tehtévié...et sellasia itsetutkiskelun ja
reflektion taitoja
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Haastatteluissa nousivat esiin myds valmennusohjelman vaikutukset ryhmidssd toimimisen
taitoihin. Sosiaalisten taitojen lisdéntyminen ja verkosto-osaamiseen liittyvd puhe viittaa
my0s know-whom urakompetenssin (Defillipi & Arthur 1994, 309 — 310; ks. sivu 22)

vahvistumiseen.

T1: ...oikeesti ihmisten kanssa oleminen niinku asioiden hoitaminen tietylli asenteella
tillasessa verkostossa on tietynlaista varmaan verkosto-osaamista jota ei oo niinku ite miettiny
mitd se on et osaako niinku oikeesti fiksusti kiyttiytyy ihmisten et saako niilld omilla
tyotavoillaan jonkun tuloksen aikaseks... sitten semmonen niinku ehk& tohon verkosto-
osaamiseen liittyvéi niin semmonen luottamuksen ylléipitiminen nii on ihan kummallisia
asioita mutta ne mé Kkirjaisin koska tota me niinku nousi tietysti...ma titd tyotd teen ison
toimijajoukon kanssa kuitenkin

8.6.2 Uranakemys

Omien vahvuuksien ja heikkouksien tiedostamiseen lapikdydyllda valmennusohjelmalla oli
haastateltaviin henkildihin uramotivaation osatekijoistd selkeimmaét vaikutukset. Vaikutukset
nékyivit jo itseluottamuksen vahvistumiseen viittaavan puheen kohdalla. Kukin haastateltava
tyontekiji koki omalla tavallaan ldpi kdydylld valmennusohjelmalla olleen yhteyksié
vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamiseen. Ammatillisen itsetuntemuksen vahvistuminen
ilmeni erityisesti “ajatusten vapautumisen” ja omien jo olemassa olevien kisitysten

vahvistumisen myota.

T1: No kylld se niinku tuo nikyviks monta asiaa jotka tietdd sen kautta et sitd ldhtee
analysoimaa... niiden vilineiden avulla syntys ihan uutta ndkdkulmaa jota ei oo tullu ajatelleeks
et kylldhdn se niinku tietylld tavalla vapautti sellasia ajatuksia joita ei ole tullu kauheesti
mietityks.

T1:”...vahvisti semmosta kisitystii mika oli itselld mut ei niin kauheen aktiivisena padssa...
(( H: Joo liittyyko tad késitys mikd vahvistu niin sun tyontekoon vai sun uraan vai ))

T1: Ehké tyontekemiseen joo ihan hyvd kysymys mutta vield tietysti sitten néihin valmiuksiin ja
yleiseen osaamiseen. ..

Keskeiseksi tekijaksi ammatillisen tietoisuuden lisddntymisessd nousi se, ettd uraohjauksessa
pyrittiin ldhestyméddn tyontekijoiden ura- ja tyotilanteita kokonaisvaltaisesti myds eri
eliminalueiden vilisten yhteyksien suhteen. Uraohjauksessa pyrittiin reflektoimaan
tyohistoriaa laaja-alaisesti suhteessa tyoOntekijdn aikaisempiin tydokokemuksiin ja
opiskeluhistoriaan. Ty0- ja uratilanteen tarkastelu kokonaisvaltaisemmasta nidkokulmasta
koettiin tyontekijoiden ndkokulmasta hyodylliseksi ja motivoivaksi oman ammatillisen

osaamisen arvioinnissa.
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(( H: Mitka asiat tossa prosessissa on erityiselld tavalla vaikuttanu sun késityksiin sun tyosté tai
urastas ))

T2: No ihan siis se ettd sielld késitelldfin koko elimié ei puhuta tyostd vaan otetaan koko elimi
tarkasteluun ja puhutaan ihan unelmista jopa ja miettid niitd ja ideoida ja ja katsoo
taivaanrantaan ja kattoo taaksepiin ja siis sitten oikeestaan niinku tydssé sitten huomaskin
ettd hitsi mihiin osaan tin mitd mid oon unohtanu ja sitten tuli nii vaan uudestaan niinku
muistiin et okei mullahan on jo pitka tydura takanapéin josta on tullut jo ihan konkreettista
niinku timmostd osaamista mitd ei valttdmattd tarvii tddlla vield mut kylla silld tavalla et mé
huomaan et niisti on hyotyd kun mi toimin...sijaisena... niin kyl ndd kyl ne silloin on
kiiytossi joo

T2”...ei ajateltu sitd ettd mitd niinku toissd tdssd voisi ura niinku valjeta jotenkin
paremmin ...siind oli koko eldimi eli eli kaikki siis vapaa-aika otettiin huomioon ja muisteltiin
oikeestaan niinku taaksepéinkin kaikki aikaisemmat kokemukset siis kokemukset myds ei
pelkistiin tyd vaan eli kaikki sellaset merkittiviit asiat siiné ikdin kuin sielté tuli semmosia
asioita esiin jotka oli unohtanu melkein eli muistikin jotain eli ainiin md oon tehny
tillasenkin...

E2: ...semmonen aikuinen ihminen joka kiy lépi sitd tyohistoriaansa l16ytéi sieltii hyvia asioita
niin se luo niinku sellasta positiivista ajatusta... et mdhén olen tehnyt tilléista ja tillasta ja
niista ja niistéi asioista voin olla ylpee...”

T3: Joo tdd ajatusmaailma on muuttunu tin myotd kylld et kun tuossa joutu aika syvilti
luotaamaan ittedéin siind alussa ja miettimdin mitd méa oon miti mé osaan tai miti mé luulen
osaavani enki mi osaakaan

T3: No se antaa tota no se ettd sd tunnet ittes niin sehén antaa jo tietyn valmiuden kun si
tiediit ettd ndi on nyt nii mun vahvuudet niilli mé voin jatkaa ja ndissi mi oon vihin
heikompi ja niitiihéin pitiis kans sit tietysti muistaa kehittiiid mut kyl tisi mun mielesti antaa
valmiuksia

Yhden tyontekijdn kohdalla oli merkkejd my0s siitd, ettd uravaihe voi médrittdd sitd, miten

omien vahvuuksien tunnistamiseen suhtaudutaan.

T1:...jos ihan siséltod ajattelee et ihan koko prosessin aikana ja se tietysti timmosessi
lopullisessa dokumentissa konkretisoituu niin nikyvimmiks tuli nii niinku yleensi nia
yleiset tydelimévalmiudet ja sellaset organisaation niinku osaamiseen liittyvat valmiudet sen
tyyppinen osaaminen et se kasitys ehkd mulla muuttu ja tietysti sitd sitten on tietysti peilannu
sen jilkeenkin tai sind aikana sitten tietysti ihan nuorempiin niinku aikalailla tyoelimin
tyouran alussa oleviin et niinku et siind sit niinku konkretisoituu vdhén et mitd ne on ne
valmiudet jotka ei 0o niinku kauheen niikyvii vihin vaikee puhuu sanoiks. ..

T1: ...nd4 kaikki tietojérjestelmét jota meilld on tdélld kéytossd ainakin ne jotka liittyy omaan
tyohon niiden niinku ymmaérrys niiden yhteisestd toiminnasta niiden liittymisestd asioista joita
sielld kasitellddn miten mistikin saa tarvitsemaansa et se on toinen taso jos ihmiset on yks taso
prosessista toinen taso niin kolmas on ikdén kuin minne se tieto on tallennettu tietojérjestelmat ja
kaikki levyasemat niiden logiikka et se alkaa konkretisoitumaan tissi uravaiheessa varmaan
kun mi sanoin et tulee sitten kakskytviis kolmekymppisid ja sit kun alkaa huomata et se
peryhdyttdmistarve on niinkun sit alkaa tiedostaa et ne on itselli on selkiytimessd se
osaaminen mutta ne pitii kaikki opettaa uudelleen. ..

Uraohjaajan puheessa painotettiin, ettdi oman osaamisen ja vahvuuksien tunnistamisen
suhteen otettiin muita eldmén alueita mukaan vain siind méaérin, milloin se oli tilanteen

mukaan johdonmukaista. Eldménalueiden yhdistdmiselld tdhdéttiin uraohjaajan ndkemyksen
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mukaan tyontekijoiden itsereflektion vahvistamiseen. Eri eldménalueiden yhdistelyd
uraohjauksessa myds pyrittiin perustelemaan, mikd viittaisi sithen, ettd se koettiin
ymmarrettivisti jossain maérin arkaluontoiseksi ja ongelmalliseksi asiaksi. Elimédnalueiden
yhdistdmistd valmennusohjelman menetelmissd voidaan myos pitdd esimerkkind uuden ura-
ajattelun ldhtokohtien konkretisoitumisessa tydeldmédn ura-ohjauksen ammattikéytdnndiss.
Ohjattavien ty0- ja uratilannetta ei siis ldhestytty yksiselitteisesti tydelimdn kautta, vaan

tilannekohtaisesti ihmisen ldhtdkohtien ja taustojen kautta laajemmassa mielessa.

U: ... Et monta kertaa ihmisestd voi 10ytyy kaikkee sellasta osaamista miti ei tiedosteta et ei
vélttdmattd tarvii heti rekrytoida uuttakaan vaan voi olla ettd 16ytyy sellasta potentiaalia jota
jalostamalla se saadaan tehokkaamminkin kayttoon

U: ...Riippuen siitd miké se tilanne sielld omassa tydpaikassa nyt on niin lahetdén nostamaan niité
keskeisid tyokuvioita niinku nykyisessé tyosséd ja katotaan ehki vihén taaksepéin onko sielld
jotain sellaista hyvid osaamista miki ei ehki oo nyt kiiytossd mikéi olis ihan hyvi ainakin
muistaa...

U: Et siltd osin kuitenkin kurkataan sinne vapaa-ajanpuolelle kelld se sitten on oleellista et jos
sieltd sitten tulee sellaista osaamista joka tukee siti ammatillista osaamista, jollakin voi olla
esimerkiks jédrjestoosaamista tulee jotain johtamiskokemuksia tai voi olla vaikkapa et vapaa-
aikana kouluttaa jotakin valmentaa jotakin et jos tarvitaan sopivan verran téllaista kouluttajataitoo
tai esiintymisvalmiutta niin se on hyvd huomioida et sielté vapaa-ajan puolelta voi tulla semmosta
osaamista joka on ihan hyddynnettavissd myds sielld tota omassa tydpaikassa et jos sitd haluaa ja
jos on tarvis siltd osin kurkataan sinne elikkd tdstd kautta saa sitd osaamista esille ja sen
itsereflektion kautta saa esille sitid osaamista..

U: Me ollaan yritetty tuoda lisdd noissa tehtdvinannoissa niinku sen ajatus on vaan kattoo silti
osin niille muille eliménalueille vaan siltd osin kun se on jirkevii ja se on oleellista et se ei
00 se juttu... et sen voi jattdd tdysin pois jos se el 0o se juttu et vaan sieltd 16ytyy sellaista
osaamista mikd tukee sitd osaamista... et se padpaino on ehdottomasti siind tyoelimissi ja
tyoeliimissi kehittymisessi et se on se juttu.

U: Monet itse innostuu siitéi itse... katsoo vihin laajemmin siti omaa osaamistaan kuin
meilld on ollut tarkoitus et se selvdsti vahdn innostaa mut se meidén fokus ei tdssd oo se et se
fokus on siini tyoeliimaéssi. ..

Uraohjaajan puheessa nousi esiin ndkemys vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamisen
yhteydestd ihmisen tyokyvykkyyden (eng.employability) vahvistumiseen (ks. sivu 9 - 10).
Havainnolla on yhteys teoriaosassa avattuun ura-ajattelun muutokseen, ja se viittaa siihen,
ettd urahallintaa tukevilla ja uraohjausta tarjoavilla tydelimdn valmennusohjelmilla voi olla

my0s laajempi yhteiskunnallinen merkitys ihmisten tyokyvykkyyden yllépitimisen kannalta.

U: Jos mietit nyt yliorganisaation yhteiskunnallisesta niikékulmasta niin jos ajattelet tyota ja
tyon muuttumista niinku yleisesti tydbmarkkinoita niin onhan ti4 aika hektisesti hektiseks
menny ettd tota pitiiii osata yhtikkii monenlaista ja paljon ja jossain niiti realiteetteja ettd
thmisid irtisanotaan ja jddvét tyottoméks ja muuta ettd kylldhén niinku sitd kautta ettd kun on
miettinyt timmosid intressejé ja kaikkee muuta niin varmasti auttaa etti osaa viedi siti
osaamistaan eteenpiin niissékin tilanteissa jos kévis niin ettd organisaatio ei vois tarjota jos
ajattelee yhteiskunnalliselta kannalta et se ote niihin omiin intresseihin...
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U: ...méi toivon ja uskon ettd titd kautta kun ihmiset paésee sithen omaan kehittymiseen niinku
kiinni et jos heille tulee joku kriisitilanne vaikka ettd yritys teki konkurssin tai tota joudutaan
supistamaan joku iso tota osasto pois niin on joku semmonen tuntuma siihen miti mi osaan
missid mé oon hyvi tossa mi oon ihan riittiivin hyvé tossa en niin kovin vahva ja néin ja ma
luulen et se antaa sitd kautta myOs semmosii tai toivon voi antaa vilineitdi myds
yhteiskunnallisesti oman kehittymisen ja 1ihinnd ma tarkotan semmosta tyGssi pysymisti... et
sun osaaminen on riittivin hyvi tydllistyi johonkin muualle...

Uratavoitteiden suhteen haastatteluissa késiteltiin enemmin sitd mitd omalta tydltd haluttiin
nykyisissd tehtdvissd. Omaan tyohon liittyvien tavoitteiden asettelu ilmeni haastateltujen
kohdalla ensisijaisesti pyrkimyksind tyotehtdvien priorisointiin nykyisessd tydkuvassa.
Valmennusohjelman my6td tapahtunut uratavoitteiden mdéérittely oli yhteydessd oman
osaamisen ja vahvuuksien tiedostamiseen, jonka voidaan ndhd& viittaavan uratavoitteiden
todenmukaisuuden ja toteuttamiskelpoisuuden vahvistumiseen. Tydtehtdvien priorisoinnin

lisdksi uratavoitteet liittyivit nykyisessé tydssi tarvittavan osaamisen laajentamiseen.

T1:...mi konkreettisemmin hyviksyn ja ymmérrin sen et mulla on sité yleistii osaamista aika
paljon ja et mun tiAytyy sitd siirtifi ja mun tiytyy loppu tydurani perehdyttii ihmisié
hyviksyn tai en ja sitten sitten se ettd mé ehké tota niden kuitenkin kirkkaammin sen mitd ma
niinku mihin mé niinku haluaisin tyoni painottuvan ja mi tiedin etti se myos palvelee titi
organisaatiota ja mé haluaisin sitii osaamista syventdi ja méd nden sen mistd mé voisin jo
luopua ja sitten méd hain niiti keinoja milld se tapahtuu eli kuitenkin se ettd sain sité
konkretiaa sithen miten oikeesti jotain muutosta voidaan toteuttaa omalla uralla

El: ...uskon etti tdlld on jonkunlainen tydhyvinvointiin kytkeytyvé niinku tirkeiikin merkitys
koska ne henkil6t jotka tdhén osallistuu niin heilld on kaikilla on niinku erittdin kova tyokuorma ja
silloin on hyvin tirkeda ettd tdd tyokuorma jollain jirkevéllid suunnittelulla voidaan selkeyttii
ettd yksilo 16ytai ne keinot milld hén priorisoi sen miti hiin tekee ja antaa itselleen oikeuden
priorisoida tehtiviiin ja tunnistaa selkeimmin omat vahvuudet ja omat
kehittimiskohteensa ja haasteensa niin...

T1:... mulla oli konkreettisia tavoitteita ihan ettd mun pitdd pystyy luopumaan tietyisti toisti
ja sit me mietittiin niinku et siind pitdd tehdd suunnitelmaa et miten ne tyot jaettais ja tuota sitten
tiettyjen niinku tydalueiden tiettyji tyoalueita tehtdvialueita et mitkd on ne alueet ja miten mé
niissd voisin kehittyd milld vilineilli ja mikéi on suunnilleen se aikataulu jolla mai lahtisin sitd
suuntaamaan...

T1:...mulla on ndmaé tavoitteet ja mulla on ne keinot ja aikataulut niin mé yritdn niinku ldhtee
oikeestaan sen ikddnkuin itselleni tekemén lupauksen myoté eteenpdin et nddhan mulla oli pitkalti
ensin sitd ettd se pitdd suunnitella se juttu ja sit kattoo eteenpdin ja ehki se sitten kuitenkin toi
myos semmosta ittelle lisinikemysté siitd etti mikd on se niinku tdrkein kohta miki on se
niinku tirkein suunta toiden painotuskin...”

T2: Eli kylld se on ihan tdélld tyopaikallakin mun mielesti se se on niinku auttanu nikeméin
niitii oikeestaan silld lailla ettd néif resurssit ettii ne osaa niinku pistifi oikeisiin paikkoihin
sellaset turhat asiat jéttidéi sivummalle tai sanotaan néin ettd ne ei oo niin olennaisia vaan ne
painotukset sitten on selkeytynyt joitakin asioita voi ihan jopa siis unohtaa eli voi todeta
esimerkiks niin etti jonkun asian osaa jo ja eikd sitd endi tarvitse jolloin alkaa
keskittyméin joihinkin niihin uusiin juttuihin ettd ajankiiyttokin on mun mielesti
tismentyny
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E2: timé on nytten johtanu kiytinnon toimenpiteisiin hin on nyt opiskelemassa ja se on mité
mé nyt odotin et ei turhaan lassytetd vaan lihdetéiéin tekemiifin jotakin

T3: Mua on ruvennu rutiinit rassaamaan ihan &lyttdméasti ma haluaisin kiyttii niinku mun
taitojani johonkin ihan muuhun elikké just kehittiii niitd alueita joista mé pidin mullahan
on paljon hoidettavaa tddlld ettd mé haluaisin padsti niistd roskarutiineista eroon elikkd mé en oo
koskaan jaksanu ajatella ettd roskarutiinit olis tylsid koska nehén on silleen hermo lepdd kun
mapitat jotain mutta tota nyt ne on alkanu tympid mé oon ehké sen verran kehittynyt tosta mé oon
tajunnu etti musta on niinku vihin enempiinkin vieli kun miti mi oon kuvitellu et
haasteita mé haluan liséi niitd se on tuonut

E3: ... kun ihmiset selvemmin tietiiviit mitd haluavat ja osaavat sitten sen avulla profiloida
omaa tyotiin ja toiveitaan paremmin niin he myds kehittyviit ja haluavat kehittii itsedfin
pidemmiille niilld alueilla jotka ovat heille liheisifi mutta siis sellainen osaamisen johtamisen
tai tuottamisen viline tdma ei ole joka ennakoitavasti kertoisi ettd sind kasvat ........strategian
suunnassa tia ikéin kuin lannottaa siti maaperii josta osaaminen syntyy

Haastatteluissa ~ koettiin ~ tavoitteiden = madrittelyyn  liittyen  tdrkedksi  asiaksi
valmennusohjelman tarjoama mahdollisuus pysihtyé ja reflektoida omaa tyo- ja uratilannetta
jokapdivédisen tyopaikan ulkopuolella. Tutkimusongelmaa kisittelevisséd kappaleessa (ks. sivu
17) haluttiin saada vastaus juuri tdhdn seikkaan, eli valmennusohjelma oli ndyttdytynyt

haastateltavien kohdalla pysdhtymiselle ja reflektoinnille tilaa antavana prosessina.

El: Se mitd md oon jututtanu vihiin niiti toimijoita tiiltd meilti jotka tdhén on osallistunut
niin ne he on pitény tdtd kovin hyvéina eli se on ollu sellainen selkee kohta jossa on ollu oikeus
poistua siiti omasta Kiireisestii tyon arjesta ja menni johonkin erilliseen tilaan ja oikeesti
pohtia sitd omaa omaa niinku uran ja osaamisen kokonaisuutta suhteessa siihen mihin sen
sitten aikanaan tiilli toissa kayttia...

El: ...silld voi olla ihan pitkikestoisia merkityksiéd ja voi jopa 16ytyd ihan uusia ideoita kun
ihan rauhassa aidosti miettii miti mi oon ja miti méi teen ja mihin mi haluan pyrkia ja
kuinka monta vuotta aion vield olla tdissii ja miti niiden vuosien aikana vield haluaisin
saada aikaan mikid on mahdollista ei semmoista sellaisessa Kiireisessi arjessa ehdi

pysihtyi...

T3: ...toi antaa sellasen rauhan pysiihtyy ja miettii onks tid mun juttu
Haastattelujen perusteella tyontekijoiden tyOuraan liittyvien tavoitteiden ja organisaation
tarpeiden kohdalla ei koettu juuri ristiriitoja, mik& myos viittaisi tavoitteiden realistisuuden ja

toteuttamiskelpoisuuden vahvistumiseen omassa organisaatiokontekstissa.

T1:...en mé voi sanoa, et meilld ainakaan mitenkéan ristiriitasia ndkemyksid on

T2: eipi oikeestaan meilld niinku mun ndhdékseni tullu ristiin menny pahasti niinku néissé
késityksissd mitkd on niinku tehtédvit tai tulevat téilléiset haasteet etti. ..

Yhdessd haastattelussa nousi esiin kokemus siitd, ettd radikaalimpien tavoitteiden kohdalla
vuoropuhelu ei toteutunut samalla tavoin kuin nykyiseen tyokuvaan liittyneiden tydtehtdavien

priorisoinnin ja jarjestimisen kohdalla. Uratavoitteista kiinni pitdminen koettiin ensisijaisesti
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tyontekijin vastuulle kuuluvaksi asiaksi, mikd omalta osaltaan painottaa henkilokohtaisten

kehittymissuunnitelmien individualistista olemusta.

T1: ...tAn tyyppiset niinku radikaalimmat ehdotukset, jotka ei vilttiméattd mielyttds niinku
tyonantajaa niin ne niinku haluttiin ohittaa mut se on tietysti ymmarrettédvéédkin et niistd ei
niinku pahemmin keskusteltu sitten...

T1:”...n44 radikaalimmat ehdotukset niin ne méd jitinkin ne tarkotuksella semmoseen
selvittimiskohtaan et sen nédkee sitten mut et toi suuntaaminen se osaamisen suuntaaminen ja
toiden suuntaaminen et kylldi mé& niinku siitd l&hden et sitd yritetdéin ja kuitenkin sen
kehittimiskumppanin kanssa néitd konkreettisia etenemiskeinoja mietitiin ja mé uskon et se vaan
musta kiinni et mi ihan vaan pidén kiinni niisti et niiden kanssa niinku edetéén et se menee
eteenpdin...”

((H: S& sanoit tuossa et sd pidét kiinni et koet sé et se on sun tehtdvd nimenomaan pitdd kiinni
néistd))

T1: No kdytdnnossé kylld mutta en ma valttaiméttd koe et se olis mun tehtidva et musta se olis hyva
et siind olis tukee...kdytdnndssd useimmiten varmin tapa on toimia ite”

Uratavoitteiden  konkretisointi  ja  dokumentointi  kirjallisena  henkilokohtaisissa
kehittymissuunnitelmissa koettiin tyontekijoiden puheessa myoOnteiselld tavalla ajatuksia

tasmentivaksi.

T2: joo siis ihan konkreettisesti kun téstd sai itselle tdmmdsen henkilokohtasen
kehittymissuunnitelman niin siind kiteytyi oikeestaan se miten mé jatkan itteni
kehittimisti...”

T1:”... kun sen laittaa kirjalliseks niin siind joutuu tismentimiin ajatuksiaankin ja ehki se
konkretia jos joku asia on niinku méykkyni ettd se rassaa et mité sille niinku vois tehdd mité
pitéis tehd4 jotta se muuttuis...

Erdédssd haastattelussa puhuttiin auki uratavoitteiden méérittelyn yhteydessd uraan liittyvat
perinteiset merkitykset eteenpdin pyrkimisestd, lineaarisuudesta ja hierarkkisuudesta.
Haastattelun myotd tulivat ldsndolevaksi myds ennakkoluulot valmennusohjelman tarkoitusta
kohtaan. Erityisesti tdssd kohtaa konkretisoitui tyduran ymmértdminen uuden ura-ajattelun
mukaisesti dynaamisempana ja monimuotoisempana ilmiond tai perinteisessd mielessd

lineaarisesti ja hierarkkisesti etenevidnd prosessina.

T3: ...me oltiin aika negatiivisia aluks kun me aateltiin et ei me ldhetéi mihinkéin mut kun sit
sielld oli vapaus myos keskittyi siihen mitid mi oon nyt ja mitd mé haluun tulevaisuudessa...

T3: Se tuntu vdhdn kaukaselta ajatukselta etti mé ldhtisin johonkin et me koettiin se
urakehitys semmosena etti tistd pisteestd a pisteeseen bee pitiis piAidsti mutta me huomattiin
sielld sitten sielléi oli muutama muukin jotka tajus etti ei tisti tarvii lihtee et okei ura on
ura ja usein urahan luetaan sellasen et tistd ldhetifin eteenpdin mut mulla ei ollu mitdén
aikomustakaan ldhted téAflti minnekifin eteenpdin etti ei ole tarkoitus hirvedsti edetd vaan
kehittii itsediin tissi nykyisessi tyossi
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Myos uraohjaajan kohdalla painottui neutraalimpi ndkdkulma uraan ja urakehittymisen
ymmaértamiseen. Uratavoitteet koettiin tilannekohtaisiksi, monimuotoisiksi ja yksilollisiksi.
Nykyisten  tyotehtdvien  priorisointi  omassa  ty0organisaatiossa  ymmarrettiin
sopivaksi “uratavoitteeksi”. Valmennusohjelman uraohjauksessa tydura ja urakehitys
ymmadrrettiin siis uuden ura-ajattelun mukaisesti monimuotoisena ja dynaamisena ilmidn,
eikd niinkdin lineaarisena prosessina (ks. sivu 27). Puheessa nousi esiin myds ura-termin
tulkintaa ohjaava voima ja merkitys arkikdytossd. Uraohjaaja viittasi lisdksi
valmennusohjelmaan osallistuneiden henkildihin ennakkoluuloihin, joiden hidn ymmérsi

rikkoutuneen valmennusohjelmassa omaksutun ldhestymistavan myoté.

U: Kehittyminen voi olla mydskin rajaamista eli katsotaan esimiehen kanssa ettd sulla on ihan
liian laaja villi alue et sun pitéis paédstd nyt keskittymiifin johonkin et rajataan niiti pois...Et se
ei 00 vaan putkee ylos vaan meilléi on laaja kisitys siitd niinku uraohjauksesta et se on siti
miti se ihminen ja tyoyhteiso tarvitsee etti se voi olla kehittymisti se voi olla raivaamista
toiden vihentimistid ja jaksamista... et meilli on sellainen laaja kisitys siiti et se ei oo
uraputki vaan se saa olla siti jokaiselle ihmiselle miti se on... joskus torméia siihen et
ihmiset et ahaa tai et on huojentuneita hetken kuluttua et ahaa joo no hyvi et ei meiti
laitettukaan mihinkéiin uraputkeen hullun lailla ja sit raippaa perdén vaan me saatiin itsesti
lihtee niinku ettimiin suhteessa sithen omaan organisaatioon etti miten mun on jirkevi
siinéi kehittyy...

8.6.3 Uraidentiteetti

Haastateltavien kohdalla oman ammatillisen kehittymisen, valmennusohjelman my6td
maédriteltyjen uratavoitteiden ja tydantajan intressien vélilld ei koettu ristiriitoja. Tama viittaa
omalta osaltaan lapikdydyn valmennusohjelman edesauttavan tyontekijdn organisaatioon ja
tyoyhteisoon sitoutumista. Haastateltavat kokivat myds ymmaértdvdnsd valmennusohjelman
myOtd paremmin oman tydorganisaationsa kokonaiskuvaa. Kokonaiskuvan hahmottumisen
myOtd organisaation muiden henkildiden toimenkuvat kyettiin suhteuttamaan tarkemmin
omaan tyohon. MyoOs tdmd on omiaan tuomaan tyOntekijdd ldhemmads tyOyhteisdd ja
tydorganisaatiota. Toisin sanoen, haastattelujen tuottamat havainnot viittaavat siithen, ettd
organisaation jdsenten osallistuminen valmennusohjelmaan ryhmaissa auttoi kytkemién omaa
tydokuvaa paremmin organisaation toiminnan kokonaisuuteen. Tdhdn viittasi sekd esimiesten

ettd tyontekijoiden puhe.

T2:...et on I0ydetty niinku néé et mihin niinku mé satsaan esimerkiksi tdisséni et mé oon 10ytdny
nyt ne tehtiivit tiissd meidin yhteisossé joka edistid myos titi mun opiskeluani...”
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T2:...tdmd meidén keskustelu et t44 on ollu mydskin semmosta luottamuksellista keskustelua
néistd organisaation niinku tavoitteista ja miti on tapahtunu ja miksi ja onko tissd nikyvissi
jotain uutta. ..

T2:...jotenkin sitten tota......... kanssa kun kdydddn niitd kehityskeskusteluja niin tii niinku on
myoskin tismentiny oikeestaan sitii suuntaa ja sitd vuoropuhelua mydskin tyépaikan niinku
kehityksen osalta et siind yhdistyy jotenkin nyt niinku oikeen hyvillikin tavalla se mité tiilla
tyoyhteisossi tarvitaan ja mité sitten mun tiytyy osata”

T2: Joo oikeestaan on alkanut nikeméin nditd osasia siis jokaisen tydtehtiivid ja osasia
niinku jotenkin et miten ne toisiinsa liittyy joo kylli sellanen kokonaiskuva myos tidallid
tyopaikalla meidiin jokaisen niinku tehtivisti ja miten ne liittyy toisiinsa niin se on mun
mielestii tullu ihan eri tavalla konkreettiseks niin osaa jo niinku arvostaa jokaisen tyoti
véihin eri tavalla toisaalta kun se erityisosaaminen ja persoona vield (kasetin puolen vaihto) mut
kyl mun mielestd on saanu semmosta uudenlaista ndkokulmaa siis sellasia oivalluksia oikeestaan
ettd vapaaaikanakin lukee jotain niin miks titi ei jossain tyopaikassakin vois soveltaa ei oo
enii semmosta rajaa et vapaa-aika ja tota tyo

E2: ...siiné otettiin huomioon téin meiddn organisaation ja tyépaikan historia ja vaikutukset
sitten taas héneen ...ci olis kauheen helposti tullu itse tehtyd semmosta organisaatio historiaa ja
peilata sitten sitd jos se tulee...niin sitd mitid se on tehny tiilld kokonaisuutena ja mitd nii
sitten n#d meidin ihmiset ja yksilot kerrallaan tehneet siihen ja se oli mun mielesti hirveen
jannd prosessi ja sitd me tehtiin silleen yhdessd ja se autto mua taas aika paljon tén
kokonaisuuden hallitsemisessa...

T1: et tuntee ne toiminta prosessit miti sielli on tuntee ne toimijat monet kuka hoitaa
missikin niiti asioita eli md kuitenkin kiisittelen teen koko tin organisaation kans tyoti
ehka prosessit ne toimijat se henkiloverkosto meidén strategiat niiden niinku toteuttaminen se
ajattelu joka siellé taustalla on

E1: Niin tdssd on ehkd ollu tirkeimpii tekijoitii tin ryhmin muotoutuminen tés prosessissa et
kun tdsi ryhmi on ollu toimijoita niinku eri puolilta meidin organisaatiota niin ti{i on
mahdollistanu sellaisen yhteisollisyyden ja yhteison syntyi ja auttanu loytimaidn niinku
jokaisen siti omaa rooliaan ja toiminta suhteessa tihin meidin firman kokonaisuuteen et
téin ryhmédn merkitys on varmaan ollu vihintéifin yhtid suuri kuin se mitd me nyt ollaan
keskusteltu tdstd esimies alainen akselista et mé uskon et uskoisin et télld ei olis ollu l&hesk&an
niin suurta painoarvoa jos meiltii yks ihminen yksin osallistuis johonkin koulutukseen tin
tyyppiseen valmennukseen ja meiltd ei ketddn muita sielld olis et ndissd ryhmdtilanteissa
ilmeisesti ndd yhteiset keskustelut ainakin niistd on ndissi keskusteluissa puhe ettd ne on koettu
erittdin hyvéks

El: Erityisesti kaytiin keskustelua myoskin siitd miten ndd henkilét on tavallaan ehké
kirkastanu omaa asemaansa suhteessa tin organisaation tavoitteisiin ja miten he pystyy
paikantamaan oman roolinsa meidén strategian ja strategian toteuttamissuunnitelman tavoitteiston
nékokulmasta

8.7 Tutkimustulokset 2: Vastavuoroiset odotukset urahallinnassa

8.7.1 Organisaation vastuu

Useimmissa haastatteluissa tydantajan vastuulle koettiin kuuluvan tarjota kannustusta ja
resursseja sekd luoda yhdenmukaiset urakehittymistd tukevat rakenteet ja mahdollisuudet.

Haastatteluissa nousi esiin siis ndkemyksié, jotka olivat hyvin 14helld teoriaosassa kisiteltyd
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ajatusta urakehittymistd tukevasta “ura-arkkitehtuurista”. TyOnantajan vastuuseen liittyen

nostettiin myos esille teoriaosassa késitelty yhteisvastuu -ndkdkulma urahallintaan.

E3:....isolla konsernilla sitten kuin...on niin tuota tulisi kanssa olla isot jéirjestelmiit ja
rakenteelliset ratkaisut esimerkiksi sille, ettd... pystyy kiertdméén ja tyopaikasta toiseen ja ehka
tuota myos luomaan uutta ammattipétevyytikin johon liittys sitten kunnianhimoisille ihmisille
isot koulutustuetkin...yksittdiselle tyontekijdlle mé en asettaisi mitdén suurta
urasuunnitteluvastuuta. ..

E1: Joo organisaatiossa tietysti henkildston kehittdmisen osasto kantaa vastuun tavallaan siitd ettd
milld tavalla se organisaation urasuunnittelu on rakennettu osaksi sitd organisaation strategista
toimintaa silloin se vastuu siitéd ettd 16ytyy niiti mahdollisuuksia on henkiloston kehittimisen
tontilla... tietysti se urasuunnittelu organisaatiossa mahdollistuu paremmin jos siihen on luotu
rakenteet ettd jos se on sellaista tempoilevaa poukkoilevaa ja yksi esimies toimii toisella tavalla
ja joku tdysin muulla tavalla niin siitd ei muodostu sellaista hyvdd yhteisti
urasuunnittelukokonaisuutta joka voisi tukea sitd firman kokonaisuutta ja kokonaistavoitteita

(( H: ”Mainitsit rakenne sanan niin kiinnostuin mité tarkotit” ))

El: Tarkoitan urasuunnittelun rakenteilla ldhinnd ettd organisaatiossa on systemaattiset
jirjestelmit kehityskeskustelut osaamiskartoitukset ja piddn esimerkiks osaamiskartoituksia
hyvinkin térkeind koska jos ajatellaan milld tavalla firman tahtotilan kautta niinku maééritetd&n
strategiset ydinosaamiset ja sen jidlkeen tehdddn selkedt osaamiskartoitukset henkilostolle ja
médritetdin osaamisten laatu méérd ja sijainti organisaation tehtéivien suhteessa niin ne on ehka
sellaisia selkeitd rakenteita joiden kautta sitd urasuunnittelua on sitten mahdollista tehdé ja siind
tulee myoskin tédllainen competence management ajattelu et ne osaamiset ei leiju sielld
organisaatiossa niin ettei niitd tunnisteta ja silloin kun yksiléiden osaamiset tulee nikyviksi
niiden systemaattisten jirjestelmien kautta niin silloin on mydskin helpompi johtaa sitd
osaamista organisaatiossa meillidkin kun on viisisataa ihmista tdélla organisaatiossa niin pitdd olla
hallussa jollain tavalla miten sitd osaamista kehitetéén

Tyonantajan vastuulle urahallinnassa koettiin kuuluvan myds kokonaiskuvan hallitseminen ja
suunnan maérittdiminen urahallinnassa. TyOnantajan vastuulle ndhtiin kuuluvan sen

tiedostaminen, mikd on mahdollista yksittdisten tyontekijoiden kohdalla.

T1:”...Organisaatiolla pitii olla suunta ja sen pitii pitdis pystyd mydskin tuota arvioimaan
sen ettd mik#d on mahdollista kullekin...”

U: Mun henkilokohtanen mielipide on kyl sillai et kyl sen pitéis tota olla sekd yksilon ettd
organisaatio pitdd olla yhteis tavallaan vastuullinen juttu ettd urahallinnan organisaatio tietii
mihin se on menossa ja tuntee ne ihmiset ja jos on kehittdmisen tarvetta niin sovitaan kuka
kehittyy miten kehittyy milld alueella tai ketkd mikéa ryhma...kun ollaan organisaation sisilld
toissé tyontekijénd ja niin totta kai organisaatio se linjat osoittaa et mihin ollaan menossa mut
mé ndén siindkin sellaisen pointin ettd voihan ndinkinpédin ajatella et kun téillaisen
valmennusohjelman kautta kun tulee se osaamispotentiaali esille ettd vaikka on jossain vaiheessa
tehny sellaista ty6td mitd ei nyt tee mut sieltd 16ytyy potentiaalia niin voihan sité ajatella ettd niilta
yksiloiltd tulee hyvid tuoteideoita sille organisaatiolle et mitd toimintaa vois luoda et kylld ma
uskon ettd yksiloiltd vois tulla organisaatiolle sitd kautta

Organisaation rooli urahallinnassa suunnan méérittdmiseen liittyen koettiin tirkeédksi

laajempien tydeldmén ilmididen hahmottamisen kohdalla.
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T2”:...se oli aika jotenkin haastavaa se ettd ldhted itse siis katsomaan niitd vaihtoehtoja
niinku omalla metodilla tai mikd se sitten onkin kun kun jos mielessd on niinku ei oo
hahmottunu ihan tarkkaan kun kun meilldkin t44 ty6ympéristé...siind on takana huima
kehitys koko ajan sen kokonaisuuden hahmottaminen...”

TyoOnantajan vastuun ymmartdminen tuli ndkyvdksi myds viitattaessa esimicheltd
odotettavaan toimintaan. Télld voidaan ndhdd olevan yhteys teoriaosassa esilld olleeseen

ajatukseen esimiehen kasvavasta vastuusta urahallinnassa (ks. sivu 29).

E2: ... kannustusta saa esimiehelta...

T3:...ettd esimies on tukena muuten se ei kylld mé vdhén luulen ettd se ei onnistu tai sitten se
onnistuu jotenkin mutta ei niin hyvin

T3: ...mutta totta kai se esimiehen ja koko puulaakin niin tuki ja kannustus ja timmdnen
mahdollisuus ja antaa niinku mahdollisuus kehittii itteeséén jos aikoo ldhtee eteenpéin totta
kai silld on merkittivi osuus silléi tydantajalla tdssd hommassa mutta en mé tiedd meneekd se
enempéd kuin fifty fifty

Mielenkiintoista oli, ettd muutaman esimiehen kohdalla pidettiin tirkedna tarjota tyontekijélle
mahdollisimman paljon valinnan vapautta ja toisaalta liikkkumavaraa tyduran suuntaan ja

urakehittymiseen liittyen.

E2: pitdis olla mahdollisimman paljon tyontekijilldi olla vapautta valita se mikd hénen
suuntansa on...

E2: ...Et semmoseen on mahdollisuus et ei sitd vilttimiittd tarvii pysyid siind mddratyssa
yksikdssd tai toimialalla vaan vaihtaa niinku... sisélld sinne sun tdnne ja otetaan siihen tilalle
joku toinen ei kauheesti esteiti mun ndhdédkseni ole md tieddn kylld et on esimiehid jotka

suhtautuvat tdhén aivan eri tavalla olen kuullut...

Liikkumavaran tarjoamiseen liittyen otettiin esille henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman

individualistisen olemuksen myota rakentuvat vaatimukset esimiehille.

E3: ”...Maailmassa on niin suuret paineet tehdé timén avulla ihmisesta objekti joka ikdédn kuin
sitoutetaan luomaan mahdollisimman tehokas ura jolloin td4 muuttuu herkésti sellaiseksi ettd
mini olen lupautunut minun pitiisi ja ihminen ei silloin lupautumisen hetkelld havaitse tallaista
mind olen lupautunut minun pitéisi aspektia eli urahallintainterventio sellaisena kuin mé olen
sen tissi kehittimisohjelmassa kohdannut ja myods lopputulokset joihin mi toki olen itse
vaikuttanut niin ne toimii eettisesti taitavilla esimiehilléi erittiiin hyvin jotka pitivit huolta
siitéi ettd ihmisen subjektiivisuus eli hin saa olla subjekti ja samalla syssylla sitéd ettd hiin saa
muuttaa mielipiteitiiin ja ajatuksiaan tulevaisuudessaankin tdll6in tad toimii hyvin”

E3:...ei ihmisten tyduria kannata kauheasti suunnitella ihmisten eldiméntilanteet muuttuvat
kiinnostuksen kohteet vaihtuvat organisaatioissa kun téllainen suunnittelu on yleenséd kahden
kolmen vuoden pddhén minimissdén niin poliittiset voimasuhteet muuttuvat ja ndin kannattaa elda
tatd pdivad ja ravita koko ajan siti maaperii mistd hyvit yksilolliset tyosuoritukset kasvaa
mistii syntyy itseluottamus ja mistii syntyy sitoutuminen tyonantajaan eli hyvi arki. ..
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8.7.2 Yksilon vastuu

Haastateltavien henkildiden puheessa yksiloiden vastuulle koettiin kuuluvan motivoituminen,
omien ldhtokohtien tuntemus ja muut “sisdistd” aktiivisuutta luonnehtivat tekijit tyOuran
hallintaan liittyen. Haastateltavien ndkemykset viittasivat ndin ollen tutkielman teoria-osassa
esitettyyn ajatukseen, ettd nykyisessd uraympdristossd tyouran kannalta tédrkedksi voi
muodostua yksilollinen uramotivaatio (ks. sivu 1). Haastatteluissa yksilon vastuulle nihtiin
kuuluvan se, ettd aloitteellisuus ja motivaatio tuli ldhted hinestd itsestddn. Ylhadlta alaspdin
lahtevdd urahallintaa ei koettu hyvéksi asiaksi. Yksilon oma-aloitteisuudesta puhuttiin
paikoin melko jyrkdsti sekd tyontekijoiden ettd esimiesten puheessa. Yksilon vastuuta
urahallinnassa perusteltiin haastatteluissa myos tydeldmin lainalaisuuksiin ja “normeihin”

vedoten.

T3:...se ettd tietysti itelld pitiid olla motivaatio...

El: ... jokaisella timén péivin asiantuntijalla tulis olla henkilokohtainen kisitys siitd miké
on hinen uransa ja miti hin tekee ja mitkd ovat vahvuudet ja mihin suuntaan siti pitiisi
kehittia...

T3: No mun mielestd se kuuluu sille ihmiselle itselleen siindhén ne taidot nikee etti padsecks se
mihink&én ei oo kiva olla sellanen jota se esimies tuuppis eteenpéiin

E2: ...Loppujen lopuks se vastuu kuuluu mun mielestd tyontekijélle... itse vastata siitd etti
tekee ne hommat...

T3: No mun mielesti tyontekijéin tulee tehdii itse aloitteet sen pitii itse pitiii huoli siitd etti se
haluaa eteenpiin eiki potkita. ..

El:...erityisesti nékisin urasuunnittelun keskeisimpind elementteini ecttd se lidhtee siité
henkildsti itsestéin ja henkilé on aloitteellinen sen suhteen ja toimii hyvin itseohjautuvasti ja
hakee myoskin tilanteita, joissa hén voi pohtia uraansa muiden kanssa ettd jos urasuunnittelu
lihtee niin ettii esimies ilmoittaa etti urapolku on tin nikoéinen niin se tulee ikéilinkuin
ylhiidltd annettuna niin semmoista mi en pidi onnistuneena ettd pitdd jollain tavoin ldhted
myotimielisessd yhteisymmiirryksessd etti henkilo itsekin havaitsee sen tarpeen uran
uudelleen suuntaamiseen...

Myo0s yksilon vastuuta korostettaessa nousi usein esiin yhteisvastuu ndkdkulma urahallintaan.

T1: ...se osaamisen suuntaaminen ja tdiden suuntaaminen et kylld ma niinku siitd 1dhden et sitd
yritetddn ja kuitenkin sen kehittimiskumppanin kanssa niitd konkreettisia etenemiskeinoja
mietitiin ja mi uskon et se vaan musta kiinni et md ihan vaan pidiin kiinni niistd et niiden
kanssa niinku edetiiin et se menee eteenpiin...

El:.. mutta tietysti yksilolla itselldfin on vastuu siiti etti hakeutuu urasuunnitteluun ja
ilmoittautuu halukkaaksi ja haluaa saada jotain aikaan etti se on ikéén kuin yhteisvastuu. ..

U:...mut sitten ja se on mun henkilokohtainen mielipide ettd ihan yhtd tirkeetdi on se etti
ihmiset ottaa myods vastuuta omasta kehittymisestiin et joskus torméé sellaisiin ajatuksiin et
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eihdn tailld voi ja johto sit kuitenkin kieltéd ja ndin mut kuitenkin kun ma ite ajattelen et eihén se
organisaatiokaan kehity ilman niitd yksiloitd ja jos ne yksilot ei myoskin halua kehittyy ja 16yda
intoo siithen ty6hon ja halua viedd organisaatiota silld tavalla eteenpiin et kyl se tiytyy loytyy se

into ja mydskin vastuu itselta et kyl se on niinku yhteispelii...

9. Pohdinta ja johtopaatokset

Londonin uramotivaatioteoria soveltui melko hyvin Palmenian Oppimisen laajakaista -
kehittdmishankkeen vaikutusten tarkasteluun. Teoriasta olisi ehkd saatu enemmén irti
suuremmalla aineistolla ja haastateltavien lukumaiirdlla, jolloin myds uramotivaation
osatekijoiden vélisiin yhteyksiin olisi saatu enemmin selvyyttd. Tulevia tutkimuksia ajatellen
uramotivaatioteoriaa voi olla hyddyllisempi soveltaa suuremmalla haastateltavien maéralla.
Yksi vaihtoehto on toteuttaa laajempi kyselylomake tutkimus yhdistettynd tilastolliseen
analyysiin, jossa jokainen uramotivaation ulottuvuus olisi operationalisoitu omaksi
muuttujaryhmékseen. Hyodyllistd voi olla myds keskittyd vain yhteen ryhmidin esimerkiksi

ainoastaan tyontekijoiden kokemiin vaikutuksiin.

Tutkielman empiirisen osan ongelmiin kuului se, ettd haastattelut eivit mahdollistaneet
tulosten  tarkentamista. = Haastatteluissa  pyrittiin ~ varautumaan tdhdn  etukdteen
haastatteluteemojen valinnalla, jolla pyrittiin kohdistamaan haastateltavien puhe tiettyyn
valmennusohjelman  osa-alueeseen  kerrallaan.  Haastateltavat  puhuivat  kuitenkin
valmennusohjelmasta kokonaisvaltaisessa mielessa eikéd haastatteluissa kyetty kohdentamaan
keskustelua riittdvin paljon yksittdisten osa-alueiden vaikutuksiin. Syynid tdhén oli se, ettd
valmennusohjelman eri osa-alueet eli uraohjaus, henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman
laadinta ja kehityskeskustelut esimiehen kanssa sulautuivat haastateltavien kokemuksissa
odotettua enemmin toisiinsa, eikd niitd kyetty endd varsinaisesti erittelemdin muutamaa
poikkeusta lukuun ottamatta (ks. sivu 64). Haastattelujen mydté ei ndin ollen saatu selvyytti
sithen, mitkd osa-alueet tai mitkd toimijat olivat tiettyjd vaikutuksia erityisesti tuottaneet.
Tulokset kertoivat kuitenkin sen millaisia vaikutuksia valmennusohjelmalla kokonaisuutena

oli haastateltaviin henkildihin ja milld tavoin eri osapuolien ndkemykset suhteutuivat toisiinsa.

Aineiston edustavuuteen saattoi vaikuttaa se, ettd osallistuneet henkilot olivat mahdollisesti
valikoituneet péddosin sellaisten joukosta, joiden kohdalla valmennusohjelma oli erityisesti
herdttdnyt kiinnostusta. Laajempia yleistyksid tulosten valossa on ndin ollen mahdotonta

tehdd. Vaikka tulokset koskettavat tdssd tutkielmassa vain pientd joukkoa
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valmennusohjelmaan osallistuneista henkiloistdi ne kertovat kuitenkin sen, millaisia
vaikutuksia  uraohjauksella tuetulla ja henkilokohtaiseen kehittymissuunnitelmaan
perustuvalla urasuunnitteluprosessilla voi olla, ja millaisia ndkemyksid esimiehilld ja
uraohjaajalla oli vaikutusten suhteen. Urahallintavastuun ymmartdmisen suhteen haastattelut
tarjosivat mahdollisuuden vertailla sitd erosivatko tyontekijoiden, esimiesten ja uraohjaajien
nidkemykset toisistaan. Haastatteluista saatiin tietoa siitd millaisia odotuksia eri osapuolille

urahallinnan suhteen annettiin.

9.1 Valmennusohjelman yhteydet uramotivaatioon

Tutkimuksen empiirisen osan ensisijaisena tarkoituksena oli tarkastella uraohjauksella
vahvistetun henkilokohtaisen urasuunnitteluprosessin vaikutuksia sen lédpikdyneiden ihmisten
uramotivaatioon. Haastateltujen osapuolien (tyOntekijd, esimies ja uraohjaaja) kokemukset
olivat pddosin symmetriassa keskenddn. Toisin sanoen, haastateltavat suhtautuivat melko
samalla tavoin valmennusohjelman vaikutuksiin. Tydntekijoiden ja esimiesten joukossa oli
henkil6itd, jotka kokivat valmennusohjelman voimavaroja tarjoavana

pysdhtymismahdollisuutena ja hyvéna tilaisuutena tyo- ja uratilanteen reflektointiin.

Mielenkiintoinen havainto oli se, ettd wuraohjaajan puheessa esiintyi viittauksia
valmennusohjelman vaikutuksista sithen osallistuneiden tyokyvykkyyteen
(eng.employability). Tami toimii kdytdnnon esimerkkini siitd, miten tutkielman teoriaosassa
kasitelty tyokyvykkyyden ajatus (ks.sivu 9) eldd tydeldmén urahallinnan ja uraohjauksen
kentdlld. My0s ura ja urakehitys ymmadrrettiin uraohjaajan ja myds paikoin tydntekijoiden
kohdalla uuden ura-ajattelun mukaisesti monimuotoisempana ja dynaamisempana ilmioné (ks.

sivu 27).

Haastatteluista saatu tieto antoi tukea sille ettd, uraohjauksella tuetulla ja henkilokohtaiseen
kehittymissuunnitelmaan perustuvalla urasuunnitteluprosessilla voi olla  vaikutusta
henkildiden uramotivaatioon. Tulosten valossa Oppimisen laajakaista -kehittdmishanke on
siis vaikuttanut sithen osallistuneiden henkildiden itsendisen urahallinnan edellytyksiin
uramotivaation eri osatekijdiden kautta. Uramotivaation osatekijit kietoutuivat
haastateltavien puheessa melko voimakkaasti yhteen. Haastatteluissa keskeisin esiin noussut
teema oli kuitenkin urandkemyksen vahvistuminen oman osaamisen tunnistamisen ja

ammatillisen itsetuntemuksen vahvistumisen myotd. Urandkemyksen lisdéntyminen vaikutti
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tulosten valossa tukevan myos urajoustavuuden ja uraidentiteetin vahvistumista. Omien
ammatillisten vahvuuksien ja heikkouksien tiedostaminen (uranidkemys) yhdistyi
haastateltavien puheessa sekd ammatillisen itseluottamuksen lisddntymiseen (urajoustavuus)

ettd tydorganisaatioon sitoutumiseen (uraidentiteetti).

Valmennusohjelman havaitut vaikutukset ovat teoriaosassa késitellyn ura-ajattelun
muutoksen ja psykologisen tydsopimuksen uuden muodon valossa tirkeitd. Haastatteluista
nousevien havaintojen ja uramotivaatioteorian ndkdkulmasta ajatellen valmennusohjelma oli
haastateltavien kohdalla tarjonnut kyseisille henkildille voimavaroja ja tydkaluja mahdollisen
muutoksen hallintaan (ks. sivu 2; Fugate et al 2004, 15). Tulosten valossa voidaan siis todeta,
ettd oppimisen laajakaista- kehittimishanketta vastaavalle uraohjaus- ja urahallintatoiminalle
on tarvetta nykytyoeldmin kehitystrendejd ja osaamisvaatimuksia ajatellen. Témén ajatuksen
taustalla vaikuttaa seuraavat teoriaosassa (ks. sivu 41 - 42) esilldi olleet oletukset:
Ammatillisen osaamisen kehittyminen on yhteydessd uramotivaation voimakkuuteen,
uramotivaatiolla on yhteys sithen miten henkild kokee tyduransa ja millaisina hdn nikee omat

mahdollisuutensa tyoeldméssa.

Valmennusohjelman uraohjausmenetelmiin liittyvd eldminalueiden yhdistiminen eli
osaamisen sekd ty0- ja uratilanteen arviointi kokonaisvaltaisessa suhteessa henkilon tyo-,
opiskelu- ja harrastus historiaan laajemmin koettiin haastateltujen puheessa pddosin
positiivisella tavalla. Eldimadnalueiden yhdistdminen ja tdmén hetkisen tydpaikan ulkopuolelle
ulottuva tyohistorian tarkastelun uraohjauksessa koettiin edesauttaneen itsereflektiota ja

tyohon liittyvdn ammatillisen itsetuntemuksen lisddntymisté.

Ammatillisen osaamisen tunnistamisen myotd omat uratavoitteet ja kehittyminen kyettiin
yhdistimddn paremmin organisaation kokonaiskuvaan, joka viittaa organisaatioon
sitoutumiseen liittyviin vaikutuksiin. Organisaation tarpeiden ja omien uratavoitteiden kanssa
ei myOskddn koettu haastatteluissa ristiriitoja, joka omalta osaltaan luo pohjaa tydpaikkaan
sitoutumiselle. Valmennusohjelman yhteydessd jdsennetyt ty0o- ja uratavoitteet liittyivat
padosin tyotehtdvien priorisointiin ja ammatillisen osaamisen kehittdmiseen nykyisessd
tyossd. Huomion arvoinen seikka oli kuitenkin se, ettd radikaalimpien uratavoitteiden
kohdalla valmennusohjelman mahdollistama vuoropuhelu tyonantajan kanssa ei

haastattelujen perusteella toteutunut tdysin tyontekijan toivomalla tavalla.
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Aineiston valossa vaikuttaa siltd, ettd organisaatioon sitoutumisen kannalta keskeisté oli se,
ettd uraohjaukseen osallistui yhtd aikaa samasta organisaatiosta useampi jidsen. Télloin
ihmiset pédsivit tekemisiin toistensa kanssa ja oppivat ymmirtdméiin vuorovaikutuksen
kautta paremmin organisaation toimijoiden vilisid suhteita, sekd ndiden tyokuvien suhteita
omaansa. Ryhméssa tapahtuvalla uraohjauksella oli siis haastateltavien henkildiden kohdalla
vaikutus uraidentiteettiin ja know-whom urakompetenssin vahvistumiseen (ks. sivu 22).
Toisin sanoen, tyd- ja uratilanteiden reflektointi ryhmidssd oli kytkenyt haastateltuja

henkil6itd tydyhteisoon.

Tutkielman kehitysehdotuksena on se, ryhméssd tapahtuvaa uraohjausta kannattaa kehittaé
eteenpdin. Jatkoa ajatellen voi olla hyodyllistd jérjestdd lisdd ryhmissd tapahtuvaa
uraohjausta erityisesti tydorganisaation omien jasenten kesken, jotta organisaation toimijat
olisivat tekemisissd toistensa kanssa myds urasuunnitteluprosessin yhteydessd. Tdssd
johtoajatuksena on se, ettd painotuksiltaan kiistatta melko yksilokeskeisten henkilokohtaisten
kehittymissuunnitelmien ympaérille kietoutuvaa urasuunnitteluprosessia voi olla hyddyllista
tukea kollektiivisilla uraohjausmenetelmilld, jotta niiden my6td hahmottuisi myos
tyoyhteison kokonaiskuva ja tydyhteison muiden toimijoiden olemassaolo. Reflektoitaessa
tyo- ja uratilanteita kollektiivisesti tydyhteison jdsenten kesken voi vuorovaikutuksen avulla
syntynyt organisaation kokonaiskuvan hahmottuminen vahvistaa tydpaikan sisdisid

verkostoja ja kontakteja.

Tiivistettynd voidaan sanoa, ettd haastateltujen henkildiden kohdalla omaan tyontekoon
liittyvien lahtokohtien tunnistaminen ja itsetuntemuksen vahvistuminen oli keskeinen tekijé
ammatillisen itseluottamuksen syntymisen kannalta. Organisaatioon ja tydyhteiséon
sitoutumista eli uraidentiteetin vahvistumista puolestaan edesauttoi organisaation
kokonaiskuvan hahmottaminen uraohjauksessa. Tutkielman tulokset ovat muuttuvan
urakontekstin valossa merkityksellisid. Tutkielmassa ldpikdytyjen teemojen ndkokulmasta on
perusteltua olettaa, ettd uramotivaatioon liittyvilld tekijoilld voi olla kasvava merkitys siind
miten ihmiset pdrjddvit muuttuvissa tyoolosuhteissa ja pysyvét kiinni tydeldméssa.
Tyoeldméssd yleistyvdat individualistiset urahallintainterventiot painottavat ihmisten
itsendisen urahallinnan taitoja. Urahallintataitoja on kuitenkin mahdollista lisdtd uraohjauksen
avulla, jolloin tyokyvykkyyttd edistdvdt kehittimishankkeet saattavat kasvattaa rooliaan
jatkossa. Néin voi tapahtua erityisesti, jos tydelimdn uraympdriston muutos toteutuu

viimeaikaisen keskustelun mukaisena. Tulevaisuudessa voi siis olla tdrkedd, ettd myoOs
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julkinen sektori ldhtee lisddntyvéssd midrin mukaan ihmisten urahallinnan tukemiseen
uraohjausta tarjoavien kehittdimishankkeiden avulla. Tunnistaessaan omia ammatillisia
vahvuuksiaan ja heikkouksiaan ihminen pystyy paremmin sopeutumaan muuttuvilla

tyomarkkinoilla.

9.2 Urahallintavastuun ymmartaminen

Tutkielman empiirisessd osassa haluttiin tarkastella myds sitd, miten valmennusohjelman
urasuunnitteluprosessin eri toimijat ymmérsivit tyoeldmin urahallintavastuun jakautumisen.
Ajatuksena oli peilata haastateltujen henkildiden puhetta teoriaosassa ldpikdytyyn ura-
ajattelun muutokseen ja késitykseen psykologisen tydsopimuksen uudesta muodosta.
Tavoitteena oli saada vastaus sithen, elddko tutkimuskirjallisuudessa esiintyvd muutospuhe
urahallinnasta ja psykologisesta tyosopimuksesta kehittdmishankkeen eri osapuolien
puheessa. Haastattelujen analyysista saatujen tulosten valossa ei haluta eikd voida ryhtyd
yleistyksiin ihmisten tulkinnoista laajemmassa mielessd. Tulokset kuitenkin kertovat sen, etti
haastatellut ihmiset ymmadrsivét joitain urahallintaan liittyvid asioita uuden ura-ajattelun

lahtokohtien mukaisesti.

Urahallintaan liittyvdt vastavuoroiset odotukset olivat yhteydessd teoriaosassa kasiteltyihin
teemoihin. TyOnantajilta odotettiin mahdollisuuksia, resursseja ja urakehittymistd
mahdollistavia rakenteita eli kuten teoria-osassa ilmaistiin ns. “ura-arkkitehtuuria” (ks. sivu
29). Yksilon vastuulle puolestaan ndhtiin kuuluvan oma-aloitteisuus, motivoituminen ja
aktiivisuus urahallintaan liittyen. Tyontekijoiden, esimiesten ja uraohjaajan ndkemyksissé ei
ollut ndhtivissd merkittévid eroja. Haastateltujen nidkemykset olivat siis yhteydessd uuden
ura-ajattelun ldhtokohtiin, joissa tyduran “omistajuuden” on ndhty kuuluvan vahvasti

yksilslle.

Yksilon ja organisaation vastuuta painottavassa puheessa korostettiin molemmissa
urahallinnan yhteisvastuuta (eng.joint-responsibility,; ks. sivu 31). Tulokset kytkeytyvit ndin
ollen sithen teoriaosassa esitettyyn késitykseen, ettd tydorganisaatioilta odotetaan edelleen
tukea urahallinnassa yksilon itseohjautuvuuden korostumisesta huolimatta. Tulevissa
tutkimuksissa olisi hyddyllistd hankkia yksityiskohtaisempaa ja syvéllisempéd tietoa siitd,

miten tyOnantajan vastuun tulisi tyontekijoiden mielestd tarkemmin ndkyéd jokapdivdisessé
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tyossd. Tdmin tiedon avulla tydeldmidn urahallinnan “pelisddnndt” olisi helpompi tehdé
selvéksi eri osapuolille tyopaikoilla. Teoriaosassa pohdittujen teemojen valossa vaikuttaa silta,
ettd tdllda hetkelld eletddn tydeldmén kehittymiseen liittyvdd muutosvaihetta my0s
urahallinnan suhteen. Téhén liittyen, késitykset urahallintavastuun jakautumisesta voivat olla
eri osapuolille vield epdselvid. Monet tyoeldméssa toimivista thmisistd eivét vield vilttdmatta
tiedosta tai koe, ettd tyourista voi tulla jatkossa selkeimmin yksilollistd hallintaa ja aktiivista

ohjausta vaativia asioita.

Suuri osa tydurien ja urahallinnan muutokseen liittyvdstd keskustelusta on kayty
kisitteelliselld ja teoreettisella tasolla. Tarve empiiriselle tutkimukselle on siis kasvamassa.
Néhtdvidksi jad missd madrin akateemisessa tutkimuskentdssa keskustelua heréttinyt uusi ura-
ajattelu ja sen alle kuuluvat tulkinnat “uudesta” urasta alkavat ndkyéd laajemmin kdytdnnon
tyoeldmdssd.  Vastapainona urahallinnan  tutkimusta tdlld  hetkelld  hallitsevalle
manageriaaliselle tiedontuotannolle olisi tirkeédd tarttua myds enemmaén sithen miten ihmiset

konkreettisesti kokevat lisddntyvit vaatimukset urahallintaan liittyen.
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