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1. JOHDANTO

Onko uran merkitys ihmisille muuttunut gjan myo6ta? Talla hetkella elamme tilanteessa, missa
tyOpaikan ja koko alan vaihtaminen on yleistynyt, ja koko ikénsd samaa tyotéa samassa
yrityksessa tekevét ihmiset alkavat olla harvassa. Myds mahdollisuudet edeta uralla yléspain
ovat vahentyneet kokoajan yritysten madaltaessa organisaatioitaan. (Torrington & Hall, 1995,
437; Jackson, Arnold, Nicholson & Watts, 1996, 7-8.) Perinteinen nousujohteinen uraportailla
kiipeAminen e voi enda tdna péivana ole ainoa uralla kehittymisen muoto. Uralla
kehittyminen voi tapahtua my6s horisontaalisesti, se voi liikkua alaspéain, tai jopa yrityksesta
ulospéin. Asiantuntijaura asettaa haasteita monille perinteista virkaikémallia toteuttaneille

yrityksille.

Kaikki ihmiset eivdat halua kehittyd urallaan. Ura liittyy ihmisen henkilokohtaisiin
tavoitteisiin. Toiset ihmiset arvostavat turvalisuutta ja pysyvyytta, ja toiset taas haluavat
uusien haasteiden kautta pdadsta urallaan eteenpain. Ura-ankkureiden kartoittamisen avulla
pystytédn selvittémdan jokaisen henkilOkohtaiset uratoiveet ja tavoitteet. Tama on
ensiarvoisen tarked, jotta yritys vois tarjota kullekin yksilolle hdnen omia ura-ankkureitaan

tukevia mahdollisuuksia.

Miks yritysten kannattaa panostaa urakehitykseen? Uran on todettu olevan merkittéava
kannustamisen ja sitouttamisen muoto. Esimerkiks asiantuntijoille tydn kiinnostavuus on
ylivoimaisesti tarkein motivaattori. Osaamisen merkitys yritysten kilpailutekijéna on saanut
yha suuremman painoarvon yritysSmaailmassa, ja yritykset panostavat yhd enemman
henkil ston osaamisen kehittamiseen. Osaamisen kehittédminen on kallistajavie aikaa, ja tasta
syysta kilpailuetua saavat ne yritykset, jotka osaavat ennustaa tulevaisuudessa tarvittavaa
osaamista, ja ryhtyvét sitéd jo ennata kehittdmaan. (Lahteenmaki, 1999, 1.) Miten yksil6t
saadaan motivoitua kehittdmdan osaamistaan juuri yrityksen haluamaan suuntaan? YKksi
ratkaisu tdhan on kytkea urakehitys osaamisen kehittdmiseen. Nain osaamisen kehittamiselle
luodaan suunta eli maali, jota yksilo tavoittelee. Kaikki eivdt halua kehittyd vai siksi, etta
organisaatio hyotyy siita Yksildlle itselleen on myds annettava konkreettinen palkinto siita,

etté han kehittéd itsedén.



Organisaatiot uudistavat itseddn yksildiden oppimisen vélityksella. Tama merkitsee jatkuvaa
panostamista osaamisten gantasaisuuteen. Organisaation tarkentaessa tai muuttaessa
strategiaansa toimintaympariston muuttuessa, muuttuvat myods strategian toteuttamiseksi
tarvittavat avainosaamiset. Organisaation uudistuminen merkitsee my0ds osaamisen siirtamista
organisaation sisdlla. Organisaation oppiminen vaatii tuekseen pysyvia jarjestelmia ja
rakenteita, jottel oppiminen j&& Kkertaluontoiseksi. Uragohtamisessa  yksilolliset
urasuunnitelmat nidotaan yhteen siten, etté organisaatiolla on kayttssédn oikeaa osaamista
oikeaan aikaan. (Lahteenméki, 1999, 3.)

Osaamisen lisdksi yritysten tulee suunnitella myds tarvittavaa henkil 6ston maaraa strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisdks henkiloston tilan seuraaminen tyGilmapiiri- ja
tyotyytyvéisyystutkimuksilla kertoo paljon henkiloston asenteista. Henkil 6stosuunnittelun
kautta madritelldan millaisella henkilostomédrédlla ja osaamisella voidaan asetettuihin
tavoitteisiin paasta. Tavoitteita pellataan nykyresursseihin, ja ndin saadaan selville
mahdolliset kehittéamiskohteet. Kehittamiskohteille laaditaan konkreetti set
toimintasuunnitelmat, esimerkiks henkiloston koulutus- ja kehittdmissuunnitelmat, jotka
otetaan huomioon myos budjettgja laadittaessa. Jotta suunnitelmat eivat jdisi van
juhlapuheiksi, tulee niiden toteutumista seurata jatkuvasti. Tama on erittain térkedd, silla

toteutumattomat suunnitelmat murtavat nopeasti urakehitysprosessin uskottavuuden.

Taman tutkimuksen tavoitteena on luoda kohdeorganisaatiolle Finnair  Oyj:lle
urakehitysprosessi. Tutkimus perustuu organisatoriseen uratulkintaan, jossa kasitelldan
yksilon nakokulmasta tapahtuvaa urasuunnittelua ja organisaation nakoékulmasta tapahtuvaa
urgjohtamista, ja pyritéan liittamaan ndma kaks ndkokulmaa toisiinsa urakehitysprosessiksi.
Tutkimus pohjautuu urakehityksestd, osaamisen johtamisesta ja henkil6stbsuunnittelusta
Kirjoitettuun Kirjalliseen materiaaliin, empiirisiin  haastatteluihin sekd tutkijan omaan
kokemukseen Finnairista yrityksena. Tutkija uskoo, etté panostamalla urakehitykseen voidaan
pitkdla téhtamella tasapainottaa yrityksen henkilGstérakennetta, lisétd henkil6ston

sitoutumista yritykseen seka luoda pohjaa oppivalle organisaatiolle.

Tyo jakaantuu kappeleittain seuraavasti. Kappale kaksi on sisdltéa tutkimuksen
teoriaosuuden. Kappaleessa 2.1 médritellédn ja vertaillaan erilaisia urakasitteita. Tama



kasitteiston tuntemus on oleellista tutkimuksen mythempdd seuraamista ajatellen.
Kappaleessa 2.2 perehdytéaén yksilon ndkokulmasta tapahtuvaan urasuunnitteluun. Y htena
merkittdva osa-alueena tassa kappal eessa kasitellédn myos kehityskeskustelujen luonnetta ja
Sisdtod, seka osaamisen johtamisen linkittamistd urasuunnitteluun. Kappaleessa 2.3
kasitellédn urgjohtamista, jolloin ndkokulma on organisaation. Uraohtamiseen liittyy
laheisesti organisaation rakennetekijét ja uraliikkuvuus sekéa henkildstoportfolion hallinta.
Kappaleessa 2.4 peilataan urakehitystd osana henkildstosuunnittelua ja kappaleessa 2.5
esitell88n urakehitysprosessi.

Kappale kolme on varsinainen metodikappale, jossa esitelldan tutkimusongelma,
tutkimusprosessi ja arvioidaan tutkimusmenetelmid seka tutkimuksen validiteettia ja
reliabiliteettia.

Kappal eessa nelja esitellaan tutkimuksen kohdeorganisaatio Finnair Oyj. Kappaleissa 4.2 ja
4.3 kerrotaan yrityksen ldhiaikojen tapahtumista ja analysoidaan niitd. Tarkoituksena on
perehdyttéa lukija yrityksen tapahtumiin, joilla on olennainen merkitys nyt tehtavélle
tutkimukselle.

Kappale viis sisdltda tutkimuksen empiirisen osuuden. Empiiristd osuutta varten tutkija on
haastatellut kohdeyrityksesta kuutta avainhenkil 6a sek& heidan esimiehidan. Empiirinen osuus
alkaa kohdeyrityksen urakehityksen nykytilanteen hahmottamisella. Empiiriset haastattelut on
ryhmitelty teemoiksi, joita késitelléén erikseen avainhenkildiden sekd heidan esimiestensa
osadta. Avainhenkil6iden empiirinen osuus alkaa nykyisen tydtehtavan ja ura-ankkureiden
hahmottamisella. Tamén jadlkeen pohditaan kohdeyrityksen urakehityksen nykytilannetta ja
etsitddn keinoja urakehityksen parantamiseen. Lopuksi pohditaan, mita hy6tya urakehitykseen
panostamisella voitaisiin saavuttaa. Myods esimiesten empiirinen osuus noudatteli pitkalti
samoja teemoja. Aluks selvitettiin mik& on kohdeyrityksen urakehityksen nykytilanne.
Taman jalkeen pohdittiin miten nykytilannetta voitaisiin parantaa ja mita hyotya yritykselle
olisi urakehitykseen panostamisesta.

Kappaleessa kuusi esitellédn tutkimuksen johtopadtokset. Siind kerrotaan mitka olivat

tutkimuksen lahtokohdat ja miten tutkimus toteutettiin. Lopputuloksena esitell&an Finnairin



urakehitysprosessi, jossa on pyritty yhdistdmaan seka yksilon etté organisaation nékokulma.
Viimeiseks arvioidaan viela kriittisesti urakehitysprosessin toimivuutta kaytanndssa ja mita

mahdollisia ongelmia prosessin | 8pivieminen saattaa tuoda mukanaan.

2. URAKEHITYS HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
JOHTAMISESSA

2.1 URAKASITTEITA

Tyoburaan liittyvien késitteiden kayttd on melko vakiintumatonta. Termeja tyoura, ura,
ammatillinen ura, organisatorinen ura, elamanura, urakulku, urakehitys ja urapolku kaytetdan
usein rinnakkain. Lisdksi puhutaan uravaiheista, urakehitysvaiheista ja ura-askelista, jotka

ovat osin synonyymejajaosin erillisidtermea (Lahteenmaki, 1995, 25.)

Termit ura ja tybura ovat tdysin identtiset, ja niilla tarkoitetaan koko eldmén aikaista
tyossdoloa. Tydura muodostuu sarjasta enemman tai vdhemman ennustettavissa olevia
tyopaikkoja, jotka ovat jarjestaytyneet toisiinsa néhden hierarkkisesti. Tydura el siis tarkoita
uraa yhden tyonantajan palveluksessa, vaan se voi muodostua erillisista tyotehtavista yhden
tai useamman tybnantgan palveluksessa. Mikdli puhutaan urasta yhden tyonantgjan
palveluksessa kaytetddn termid organisatorinen ura. Talldin liikkuvuutta voi tapahtua
kulloisenkin tyonantagjan palveluksessa vertikaalisesti, séteittéisesti ja funktioiden tai
yksikdiden vélilla. Organisatorisessa urassa voidaan erottaa nelja erilaista kehityskulkua:
rakenteellinen, ohjattu, evolutionaarinen ja kiertolaisura. (Lahteenméki, 1995, 25.)
Rakenteellisessa urassa hankitaan monenlaisia kokemuksia liikkumalla tasaisesti
organisaatiossa joko horisontaalisesti tai vertikaalisesti. Ohjatussa organisatorisessa urassa
litkutaan aluksi useassa saman tyyppisessa tehtavasss, jonka jalkeen siirrytddn hierarkiassa
seuraavalle tasolle. Evolutionaarinen ura merkitsee sitg, ettd yksilon ura kehittyy yhdessa
tietyssd organisaatiossa tai organisaation osassa. Kiertolaisuralle on tyypillista, ettd urat ovat

melko lyhyita ja katkonaisia. (Ropponen, 1996, 18.)



Tyoburasta kaytetéén joissakin yhteyksissa myos kéasitetta ammatillinen ura. Taloéin
tarkoitetaan toimintaa yhden ammatin parissa. Ammatillinen ura vaihtuu, mikai tyontekija
eroaa tyonantajan palveluksesta, ja hankkii itselleen uuden ammatin, tai siirtyy taysin uuden
tyyppisiin tehtaviin, joihin aiempien tehtévien e voida katsoa hantd valmentaneen.
(Léhteenmaki, 1995, 25-26.)

Uuteen urakehitykseen liitetédn késite rajoittamaton ura (boundaryless career). Sanan
alkuperainen merkitys kasitetddn sarjaksi tyOsuhteita tai tyotilaisuuksia, jotka eivét ole
sidottuja yhteen tydnantajaan. Lagjemmassa merkityksessa rajoittamaton ura voidaan kasittéa
my6s yhden organisaation sisdlla tapahtuvaksi uraksi, jolloin uran rajoittamattomuus
merkitsee perinteisestd, vertikaalisesti etenevasta uramallista poikkeamista. Kasite koostuu
yrityksen siséisista ja ulkoisista urista, mutta myos yksittéisten henkil 6iden henkil 6kohtaisista
gyista tekemista itsendisistd uravalinnoista Tunnusomaisina piirteind voidaan nahda
periodittainen syklisyys sekd jatkuva oppiminen. Rgoittamattoman uran rinnakkaisina
kasitteina voidaan pitéd kasitteita ragjoitukseton ura sekd liikkuva ura (mobile career).
(Henriksson, 1999, 8.)

Urakasitteiston merkitys vaihtelee kaytetyn uratulkinnan mukaan. Uraa voidaan pitéa
objektiivisena, subjektiivisena tai organisatorisena tydurana ja ndkékulmana voi olla joko
yksilon tai organisaation nakokulma. Objektiivisen uratulkinnan mukaan ty6ura
madritellédn urapolku—kasitteen avulla. Tama tarkoittaa kaytdnndssa useimmiten
hierarkkisesti kytkeytyneiden tydpaikkojen tai toimien ketjua, joiden kautta tyontekija etenee
tehtavasta toiseen tai ammattitasolta toiselle. Kutakin tydtehtavaa kutsutaan ura-askeleeksi.
Tama tulkinta on perinteinen, nousujohteiseen etenemiseen painottuva nakokulma, jonka
subjektina on yksilo. Urakulku ja urakehitys tarkoittavat molemmat etenemista uralla, ja ne
liitetdén yleissmmin juuri objektiivisen uran kasitteeseen. Varsinaista urakulkua e kaikissa
ammateissa (esimerkiksi opettaja, ladkari), eika kaikilla ammattitasoilla (esimerkiksi
suorittavaa ty6ta tekevét) voida juuri havaita. Tyypillinen urakulku on tana péivana aiempaa
sirpaleisempaa ja katkonaisempaa, joten tdma nakokulma asettaa haasteita ndenndiseen
jatkuvuuteen perustuvalle uran méérittelylle. Organisaation kehittymista gjatellen urapolun
kasitteen varaan rakentuva objektiivinen uratulkinta palvelee |ahinna vain vakanssien taytto-
jaseuragjasuunnitelmien laatimista. (L 8hteenmaki, 1995, 28-29.)



Subjektiivinen uratulkinta on 18pi elaman jatkuva ammatillinen oppimisprosessi, joka
seuraa yksilon ammatillisen identiteetin kehitystd, ja jota hanen ura-ankkurinsa ohjaavat.
Edgar H Schein on kehittanyt ura-ankkurikasitteen kuvaamaan henkilon urasuuntautumista.
Ura-ankkurit ovat yksilon pitkén tdhtdmen odotuksia, jotka liittyvéa tyon sisltoon tai
tulokseen, ja ovat sidoksissa yksilon persoonallisuuteen ja arvomaailmaan, ohjaten yksilon
uravalintaa ja my6hempid urapadtoksia Uraankkurit eivdt maarittele ammatillista
suuntautumista, vaan ne maarittavét sen, mita yksilo tydltéan ja uraltaan sisdllollisesti odottaa
jamillainen tekeminen hénta motivoi. Koska ura-ankkureiden pohjalla ovat yksilon tarpeet ja
motiivit, voidaan |0ytaa eroja myds eri sukupuolten valisissa tyohon liittyvissatarpeissa. Tala
perusteella naisten ura-ankkureissa korostuisivat enemman tyon laadulliset piirteet kuten
luovuus, itsendisyys, kiinnostavuus ja mielekkyys miesten téhdédtessa johtavaan asemaan.
Jokaisella ihmisella voi olla anoastaan yks hallitseva uraankkuri ja muutamia
tukiankkureita. (L&hteenmaki, 1995, 29, 175; Sipila 1991, 151-152.)

Ura-ankkurit muodostuvat seuraavista osatekijoistéa:
- kéasitys omistamotiiveista jatarpeista
- kéasitys omistalahjoistajataidoista

- kéasitys omista asenteistaja arvoista

Schein on tunnistanut aluks viisi erityyppistd ura-ankkuria jotka ovat: johtgjuus, teknis-
funktionaalinen pétevyys, turvallisuus, luovuus ja itsendisyys. Myohemmin han péétyi viela
kolmeen lisdankkuriin: halu palvella muita ja omistautua, halu saada haasteita ja tarve
yhtendistéd elamantyylinsd. Salminen on suomalaisessa case-yrityksessa tekemassaan
tutkimuksessa tunnistanut lisdksi tydsuhteen turvallisuusankkurin ohelle asuinpaikkaa
koskevan turvallisuuden eli paikkakuntasidonnaisuusankkurin. Ura-ankkuritypologia e ole
ongelmaton, silléa useisiin ankkureihin kytkeytyy hyvin samankaltaisia siséltéodotuksia, eika
niitd voida siten helposti eristdd. Urakayttdytymisen tarkastelun kannalta ura-ankkurin
tunnistamista olennaisempaa on tiedostaa tapa, jolla ura-ankkuri ohjaa yksilon urapddtoksia.
Taman tunnistaminen on tarkedd myo6s organisaation kannalta, silla vain ura-ankkureiden
selvittdmisen kautta voidaan tarjota kullekin henkildlle hanta itseddn motivoivia
urakehitysmahdollisuuksia. Ura-ankkurit ovat konkreettinen tapa selvittda usein hyvinkin

abstraktia asiaa. Kysyttéessa henkil 6lta suoraan, mika hanté kiinnostaa saattaa kiinnostuksen



kohteet olla vaikeasti hahmotettavissa. Ura-ankkurimalli tarjoaa konkreettisen valineen, jonka
kautta jokainen voi hahmottaa omia mieltymyksidan. Seuraavaksi kuvatut ura-ankkurit

perustuvat Scheinin ja Lahteenméen julkaisuihin.

Johtajuus tai liikkeenjohdollinen patevyys—ankkurissa p&dasiallinen mielenkiinto suuntautuu
haluun johtaa ihmisig, kytkea yhteen eri toimintoja ja olla vastuussa kokonaistuloksesta.
Tallainen tydskentely vaatii erityistaitojen lisdksi ihmisten ja ryhmien vélisiin suhteisiin
liittyvia taitoja ja joustavuutta valan ja vastuun késittelemiseks oikealla tavalla
Liikkeenjohtoon suuntautuneen henkilon urakdyttaytymistd leimaa padméaérahakuinen
pyrkimys liikkua organisaatiohierarkiassa ylospdin kohti yha yleisliikkeenjohdollisempia
tehtavia. (Lahteenmaki, 1995, 176-177; Sipilg, 1991, 153.)

Teknis-funktionaalinen patevyys—ankkurin omaavaa ihmistd motivoi halu kayttéd kykya&an
jollain suppealla erityisaueella (esimerkiks insindorityd, talousasiat, suunnittelu tai
henkil 6stdasiat). Henkil6n identiteetti muodostuu néiden taitojen kdyttamisen kautta ja han on
tyytyvéinen silloin, kun hénen tyonsa antaa haasteita ja kehittymisen mahdollisuuksia juuri
kyseisella taitoalueella. Vaikka henkilé on valmis johtamaan muitakin ihmisid, han e ole
ensisijaisesti  kiinnostunut  johtamistehtavistd, vaan pyrkii ensisijaisesti kehittamaan
asiantuntemustaan omalla alueellaan. (Lahteenmaki, 1995, 177-178; Sipila, 1991, 153.)

Turvallisuus ja pysyvyys—ankkurissa yksilo etsii turvallisuutta sitomalla uransa hyvin pitkalti
vain yhteen organisaatioon tai tiettyyn paikkakuntaan. Yksil6 organisoi uransa siten, etta se
on hyvin pitkélti ennakoitavissa. Han ei itse pyri aktiivisesti tuomaan esiin tai toteuttamaan
omia tavoitteitaan, vaan luottaa organisaation kykyyn havaita hanen tarpeensa ja
erityispatevyytenss, ja kayttdd sita parhaalla mahdollisella tavala hyddyksi. Tyypillisesti
turvallisuus—ankkurin merkitys kasvaa ién myota ja kakkosankkuriksi se nousee usein lasten
syntyman akaan ja elakkeelle sirtymisen ldhestyessd. Jokainen tarvitsee goittain
turvallisuutta, mutta turvallisuuden tarve on selvasti korostunut, jos se muodostaa aina
tarkeimman mielenkiinnon kohteen, eik& henkil® luovu siitd suurienkaan mahdollisuuksien
edessé. (Lahteenmaki, 1995, 178; Sipila, 1991, 154.)



Luovuus ja yrittgyys—ankkurissa halu luoda jotain omaa, toteuttaa omaa linjaansa ja etsia
uusia mahdollisuuksia ovat hallitsevimpia motivoivia voimia. Yrittdyys—ankkuriin siséltyy
my®s motivaatio voittaa vastuksia, halukkuus ottaa riskeja ja tahto paasta henkil 6kohtai sesti
esille. Voimakas into rakentaa tai saada aikaan jotakin on ensisijainen motivaatiotekija.
Tallainen henkil6 e halua tydskennella toisen palveluksessa, ellei hén saa vapautta rakentaa
omaa organisaatiota omalla tavallaan. Yrittgyys —ankkuri on perussyy yrittdjyyteen ja se
ilmenee haluna kehittda jotain omaa, oli se sitten tuote, palvelu tai yritys, jonka yrittgja
rakentaa itsensa jatkeeks tal lagentumaksi. (L&hteenmaki, 1995, 179; Sipilg, 1991, 155.)

Itsendisyys ja riippumattomuus—ankkuri merkitsee halua olla riippumaton ja vapaa
organisaation saanndista ja rajoituksista. Han haluaa kehittda ty6téén suuntaan, jossa voi itse
paéttda milloin tyoskentelee, millaisten asioiden parissa tekee tyotd ja kuinka kovasti
tyoskentelee. Han on myds halukas tarvittaessa luopumaan ylennyksestéa tai muusta
mahdollisuudesta séilyttéékseen riippumattomuutensa. Halu kehittya seka ammatillisesti etté
ihmisend ovat paallimmaisia kayttaytymista ohjaavia tarpeita. Itsenéisyysankkurin keskeisyys
lisdantyy koulutustason noustessa. (L ahteenmaki, 1995, 179-180; Sipil&, 1991, 153.)

Omistautuminen tai palvelun ja auttamisen halu—ankkurin omaavilla henkilGilla
tunnusomaisia arvoja ovat humaanit arvot seka halu palvella yhteiskuntaa ja isénmaata
(esimerkiks auttamisammatit tai opettaminen). Tama tyon sisdltoon kohdistuva odotus ohjaa
henkil6& etsiméén tydtehtavid, joissa auttaminen on mahdollista ja joissa voi saada aikaan
jotakin arvokasta ja merkityksellistd. Talainen henkild hakee aktiivisesti mahdollisuuksia
tyoskennella oman kiinnostuksensa aueella, vaikka se merkitsisikin ty6tehtéavan tai
organisaation vaihtoa. Henkil® ei ota vastaan tyota sellaisen tydnantgjan tarjoamana, joka on
kielteinen tai vihamielinen hénen edustamilleen arvoille. (Léhteenméki, 1995, 180; Sipila,
1991, 154.)

Halu saada haasteita—ankkuri ilmenee korostuneena suoriutumisen tai saavutusten tarpeena,
haluna menestya suhteessa muihin ja voittaa itsensa ja mahdolliset esteet uralla. Tarkein
mielenkiinnon kohde on ratkaista ylitsepagsemattomilta ndyttévia ongelmia ja voittaa vaikeita
vastuksia ja vastustgjia. Urallaan aidon haasteelliset henkil 6t hakevat monin eri tavoin riskeja



ja hakeutuvat yha haasteellisempiin ja vaativampiin tehtaviin. (Lahteenmaki, 1995, 180-181,
Sipil& 1991, 154.)

Elaméantyylin yhtenaistdminen—ankkurin omaavan henkilén suurin kiinnostuksen kohde on
saada sovitetuks kaikki elamanpiiriin osa-alueet yhtendiseks kokonaisuudeksi. TyOpaikka ja
organisaatio halutaan valita silla perusteella, ettéa tasapaino tyon ja perheen vailla pystytdan
sdilyttamaan. Siksi tasapainoa vaikeuttavia ylennyksid ja siirtoja vastustetaan. Henkil6 kokee
identiteettinsi rakentuvan koko elémaélleen, johon vaikuttaa tasapuolisesti asuinpaikka, itsensa
kehittaminen jatyo. (Sipila, 1991, 154-155.)

Ura-ankkurit kirkastuvat vahitellen muutaman tyokokemusvuoden kuluessa, kun yksilo testaa
taitojaan ja taipumuksiaan seka ennakkokasityksigan toimien sisdlon, uratoiveidensa ja
arvojensa vastaavuudesta. Kun yksilé on selkiyttanyt itselleen omat ura-ankkurinsa ne eivét
téman jalkeen juuri muutu. Muutoksia voi tapahtua ainoastaan ura-ankkureiden painotuksissa.
Mikdli yksilo etdantyy uralaan lilan kauaks sita mitd han todella haluaa, pyrkivéat
henkil 6kohtaiset ura-ankkurit vetamaan yksilon nopeasti takaisin. (Lahteenmaki, 1995, 181.)

Subjektiivinen ura muodostuu tasaisen kehityksen ja kriisivaiheiden vuorottelusta yksilon
pyrkiessa tasapainottamaan omat tavoitteensa ja ympariston tarjoamat mahdollisuudet. Ura
syntyy yksilén kokemustasolla ja uran gallinen tarkastelu on koko el@man mittainen.
Organisaation ndkokulmasta subjektiivinen urakehitys on nahtéavissa yksilon ammatillisena
kehityskaarena, jonka kuluessa padmaérat, motiivit ja asennoituminen ty6ta ja uraa kohtaan
todenndkodisesti muuttuvat.  Urasuunnittelun  tavoitteena on vaikuttaa yksiléiden
subjektiiviseen urakehitykseen myonteisella tavalla, jolloin yksilon motivaatio ja
sitoutuneisuus yritykseen kasvaa. Organisaation tulisikin jatkuvasti yll&pitéa ja kartuttaa
jasentensa ammatillista kapasiteettia sisdisen liikkuvuuden, toimeksiantojen ja koulutuksen
avulla niin, ettd tyon sisdltd vastais mahdollissimman hyvin yksilén muuttuvia arvoja ja
tavoitteita. (Lahteenmaki, 1995, 29-30.)

Organisatorisen uratulkinnan mukaan yksiléiden ty6urat ovat prosessga, joiden avulla
organisaatio uudistaa itsedén. Urasuunnittelun ja urajohtamisen subjekteina ovat seka yksilo

ettd organisaatio. Yksilon kannalta organisatorinen uratulkinta perustuu vaiheittain



tapahtuvaan ammatilliseen kehittymiseen siten, ettd seka ammatillinen rooli, ettéd osaamisen
painoarvo organisaation jasenena liséantyy. Samalla se luo mahdollisuuden yksilon
ammatillisen itsetunnon vahvistumiselle ja henkiselle kasvulle. Organisaation nakoékulmasta
kiinnitetd8n huomiota siihen, miten yksil6iden urapaétoksiin ja valintoihin voidaan vaikuttaa
siten, ettd organisaation uusiutumisprosessit ohjautuvat toivottuun suuntaan. Tavoitteena on,
etta organisaatio vahvistaa uusi utumisprosessien avulla kokonai sosaamistaan ja parantaa siten
myo6s kilpailu- ja uusiutumiskykyaén. (Lahteenmaki, 1995, 30-31.) Tassa tutkimuksessa
pai nopi ste on organi satorisessa uratulkinnassa.

Taulukko 1. Tybura—kasitteen typologisointi objektiivisen, subjektiivisen ja organisatorisen
uratulkinnan mukaisesti. (L dhteenmaki, 1995, 29.)

Subjekti

Yksilo Organisaatio
Objektiivinen Urapolku/urakulku  {Urapolku

organisaatiossa
Uratulkinta Subijektiivinen Ammatillisen Yksilon

identiteetin ammatillinen

kehitysprosessi kehityskaari
Organisatorinen |Organisatoristen Organisaation

roolien muutos osaamista

ammattilaisena uusittava prosessi

Urakehitysprosessissa voidaan erottaa kaksi eri ndkokulmaa riippuen siitd, onko
kysymyksessi organisaation vai yksilon ndkokulma. Urakehityksesta kaytetdan myds termié
organisationaalinen urakehitys, jolloin erotetaan vastaavanlaisesti kaksi eri nékokulmaa. Jos
kysymyksessd on organisaation |8hestymistapa puhutaan urajohtamisesta, ja korostettaessa
yksilon ndkokulmaa kaytetddn termia urasuunnittelu. Kurtenin ja Sipilan tutkimuksissa
urakehitys nahdaan jatkuvana prosessing, johon liittyy olennaisesti oppiminen. Urakehityksen
tavoitteena on yksilon kehittdminen, unohtamatta hanen uratoiveita, sek& organisaation
tarjoamien uramahdollisuuksien parantaminen. Urakehityksen tarkoituksena on saada aikaan
yksilon tekeman urasuunnittelun ja organisaation suorittaman urajohtamisen vdlille
vuorovaikutteisuutta, seka yhdistdd yksilon ja organisaation tarpeet ja paamaard.
(Lahteenmaki 1995; Poutiainen & Vanhala, 1999, 36.)
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2.2 URASUUNNITTELU

Urasuunnittelulla tarkoitetaan yksilon nakokulmasta tapahtuvaa suunnitteluprosessia, jossa
yksilo tiedostaa omat vahvuutensa, heikkoutensa, uramahdollisuutensa, vaihtoehtonsa ja
niiden seuraukset. Lisaks urasuunnitteluprosessissa tunnistetaan yksilon urapdamaéarat ja
nithin liittyvat lagjemmat elamanpdaméarét. Tyo, koulutus ja muu kehitystoiminta
aikataulutetaan siten, etta voidaan madarittéa tietyn urapddmaéran saavuttamiseen tarvittava
urapolku ja aika. (Lahteenmaki, 1995, 28.) Heinosen ja Jarvisen mukaan urasuunnittelussa
pyritédn varmistamaan tyontekijan tarkoituksenmukainen sijoittuminen yrityksen toimiin
pitkdla tahtdyksella siten, ettéd sijoittuminen vastaa tyontekijan omia uratavoitteita sekéd
yrityksen toimintasuunnitelmia.  Urasuunnittelun tavoitteena on pyrkid vaikuttamaan
henkil6ston sitoutumiseen ja tyomotivaatioon positiivisesti, sekd varmistaa toiminnan
jatkuvuus ja uusiutumiskyky pitkala aikavalilla. Urasuunnittelun merkityksen korostaminen
lisdd tyopaikan houkuttelevuutta, véhentéa tyontekijéiden vaihtuvuutta ja parantaa
tyonantajaimagoa, kun tyOnantaja mielletdan tyontekijoistdan huolehtivaksi. (Torrington &
Hall, 1995, 437-438; Heinonen & Jarvinen, 1997, 82-84.)

Uran merkityksen muuttuminen on pakottanut yrityksid etsméén uusia keinoja
urasuunnitteluun. Yritysympéristossa tapahtuvat muutokset ovat osaltaan vaikeuttaneet
systemaattista urasuunnittelua, joka perustuu suurelta osin ennusteisiin. Urasuunnittelun
sisdtd on myos muuttunut. Y ksilét haluavat yha enemman vaikuttaa oman uransa kehitykseen

jaurasuunnittelu ndhddan yha lagjemmassa kontekstissa. (Torrington & Hall, 1995, 437.)

Késiteltdessa urasuunnittelua uudesta nakokulmasta liitetd8n se l8heisesti kasitteisiin
organisaation oppiminen ja osaamisen johtaminen. Osaamisen johtaminen |dhtee
toimintastrategian kannalta kriittisten osaamisten maarittamisesté. Kriittinen osaaminen voi
olla tyohon liittyvaa ammatillista erityisosaamista eli substanssiosaamista kuten esimerkiksi
tehtavé-, tuloksenteko- tai tuoteosaamista. Toisissa tilanteissa kriittisen osaamisen painopiste
on ihmisten aykkyyteen, persoonallisuuteen tai ominaisuuksiin pohjautuvissa tiedoissa,
taidoissa ja asenteissa. Kovat ammatilliset taidot hankitaan opettelemalla, hiljainen taitoalue
taas karttuu vain kokemuksen kautta. Jotkut taidot ihmisella vain joko on tai e ole, eik& niita
siksi pystyta hankkimaan tai lisédmaan. Koska oleellista osaamisen hyodyntamisessid on

yksilon halu kayttda sitd organisaation parhaaksi, voivat osaamiset olla myds arvoja ja
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sitoutumista. Kriittisid osaamisia méaéritettdessa |dhdetéan liikkeelle organisaation visiosta,
tavoitteellisesta rakenteesta, arvoista ja johtamiskulttuurista eli tekijoista joiden avulla
organisaation g attel ee saavuttavansa kilpailuetua. (L ahteenmaki, 1999, 2, 4.)

Kriittisten osaamisten pohjalta rakennetaan tavoitteelliset osaamisprofiilit, joita vastaan
olemassa olevia resurssgja peilataan, uria suunnitellaan ja tarvittavia osaamisia kehitetaan.
(Lahteenmaki, 1999, 4.) Nykyresurssien osaamisten tunnistaminen voi tapahtua esimerkiksi
kehityskeskustelujen avulla. Kehityskeskustelut ovat jarjestelmallinen tapa keskittya jokaisen
tyoyhteisbn  jasenen  tyohon, osaamiseen ja  kehittymistarpeisin = maar&gjoin.
Kehityskeskustelut kdydaan esimiehen ja alaisen vdlilla ja ne tuottavat tietoa organisaatiolle
henkiloston nykytilasta sekéd kehittdmistarpeista. Keskustelut kaydaén yleensa ennalta
laaditun keskustelurungon pohjalta. (Strommer, 1999, 197.) Y htend vaihtoehtona on myods
itsearvioinnin liittdminen kehityskeskusteluun. Itsearviointi tarkoittaa k&yténndssa sité, etta
alainen arvioi itsedén ja omaa osaamistaan ennen kehityskeskusteluja valmiin lomakepohjan
perusteella. Myods esimies voi tayttéd vastaavan lomakkeen alaisesta ja lomakkeiden
vastauksista keskustellaan yhdessa kehityskeskustelun yhteydessid. TyoOntekijan arviointi

voidaan suorittaa myds 360 —astetta arvioinnin avulla. T&lldin tyontekijén itsearvioinnin

Kehityskeskustelun etuna ovat henkilokohtaisuus, tiedon vaihto, palautteen anto puolin ja
toisin seka henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman syntyminen. Kehityskeskustelut ovat
tarked tiedonvaihtokanava, jossa selvitetdan alaisen uratoiveet ja samalla myos keskustellaan
alaisen uramahdollisuuksista. Kehityskeskustelujen tavoitteena on osaamisen kehittyminen
seka motivaation ja ty6ilmapiirin edistaminen. (Strommer, 1999, 197.) Kehityskeskusteluissa
esimiehen rooli on erittdin merkittavd. Esimiehen tulisi olla avoin, rehellinen ja riittévan
kypsa kasittelemadan alaiseen liittyvia asioita. Kehityskeskusteluihin tulisi varata riittéavasti
aikaa, ja niihin tulisi valmistautua etukdteen. Rauhallisen tilan varaaminen ja mahdollisten
hairiGtekijoiden poiskitkeminen parantaa huomattavasti kehityskeskustelujen laatua. Esimies
viestii, usein huomaamattaankin, alaiselleen omasta suhtautumisesta kehityskeskusteluun.
Pienetkin asiat, esimerkiksi puhelimen kaéntaminen muualle antaa alaiselle tunteen, etté nyt

kasitell&an térkeitd asioita
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Alaiset kokevat usein, ettei kehityskeskusteluista ole mitéén hyotya. Mikdli yrityksella ei ole
kaytosséan strukturoitua kehityskeskustelurunkoa, puhutaan kehityskeskusteluissa "niité
naitd’. Palkasta keskusteleminen saa usein myds liian suuren roolin kehityskeskusteluissa,
jolloin muut osaamisen kehittdmiseen ja urakehitykseen liittyvét asiat unohtuvat. Nykyisesta
tilanteesta keskustelemisen sijasta tulisikin suunnata keskustelu tulevaisuuteen ja alaisen
tulevaisuuden tavoitteisin  ja mahdollisuuksiin.  Yhtend vahtoehtona on erottaa
kehityskeskustelut ja tuloss ja tavoitekeskustelut toisistaan. Taloéin tulos- ja
tavoitekeskustel uissa keskitytdan nykytilanteeseen ja tavoitteiden toteutumiseen ja rahalliseen
pal kitsemiseen.

Keskustelut vievéat usein paljon aikaa jos ne halutaan toteuttaa kunnolla, ja tastd syysta
ongelmana on usein se, ettd gan puutteen vuoks keskustelut kaydaan mahdollisimman
nopeasti ja pintapuolisesti jos lainkaan. (Strommer, 1999, 197.) Toisaalta jos esimiehell& el
ole muutamaa tuntia aikaa kerran vuodessa aaiselleen, [0ytyvat syyt téhan varmasti
organisaation johtamiskulttuurista ja tyon organisointiongelmista. Tall6in esimiehelld on
varmasti liilan monta suoraan alaista, jolloin voi my0s olettaa, ettei han pysty vastaamaan néin
monen alaisen kehittymisesta tytsséén. Ratkaisuksi gjan puutteeseen yritykset suuntaavat
kehityskeskustelut vain tietyille ty6tekijétasoille. Usein suorittavaa tyota tekevét rajataan pois
kehityskeskustelujen piirista. Tama saattaa olla erittdin kohtalokasta, silla rajaamalla
kehityskeskustelut  tietyille tyotekijaryhmille, viestii  yritys samala my6s eri
tyontekijaryhmien arvostuksesta. Usein suorittavaa tyotd tekevédt toimivat rajapinnassa
asiakkaan ja muiden sidosryhmien kanssa, jolloin heiddn motivaationsa ja tydpanoksensa on
yrityksen  toiminnan  kannalta  erittdin  tarkedd. ~ Vahtoehtona yksilokohtaisille
kehityskeskusteluille on esitetty my6s ryhmékehityskeskusteluja Ryhmakeskustelujen
toimivuus on melko epéilyttavds, silla kehityskeskusteluissa keskustellaan yksilon
henkil 6kohtaisista uratavoitteita ja mieltymyksistd, joista useimmat eivét varmaankaan halua
julkisesti keskustella.

Kehityskeskustelun laadun parantamiseksi esimiesten tuliss ymméartda kehityskeskustelujen
tarkeys sekd yksilon ettd organisaation kannalta. Tarkedd on my6s seurata
kehityskeskustelujen  kdymista etenkin  sisdtonakokulmasta.  Kehityskeskustelujen

onnistumisen mittarina voisi olla kehittymissuunnitelman toteutuminen kaytanndssa, jolloin
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suunniteltua vois verrata toteutuneeseen esimerkiksi seuraavan kehityskeskustelun
yhteydessd. Kannustinmittarina voisi olla aikataulussa pysyminen tai tietyn prosentuaalisen
osuuden toteutuminen. Kehityskeskustelujen kéymistd voidaan edesauttaa linkittamalla
kehityskeskustelujen suorittaminen kannustinpal kkausj arjestel maan. Talldin
kannustinpalkkiot eivdt toteudu, jos kehityskeskustelut ovat k&ymaéitd. Olennaista
kehityskeskustelujen mittaamisella on niiden sé&nnénmukaisuus. Vain taldin saadaan
vertailupohjaa edellisiin keskusteluihin.

Kehityskeskustelujen avulla kerétddn arvokasta materiaalia yksildiden osaamisista ja
uratavoitteista organisaation oppimisen pohjaksi. Organisaation oppimisesta on tullut yksi
tarkeimmista kil pail utekijoista nopeasti muuttuvassa toi mintaympéristossd, kun organisaatiot
ovat joutuneet muuttamaan organisaatiorakenteitaan, johtamigéarjestelmiddn  seka
tyoskentelytapojaan. Organisatorisesta oppimisesta on kehitetty monia maaritelmia, joille
kaikille on yhteistd se, etta organisatorinen oppiminen edellyttda yksiléiden oppimista ja
rakentuu sen varaan. Organisatorinen oppiminen on prosessi, joka lahtee yksilGiden
asenteista. Yleisesti voidaan sanoa, etta organisaation voidaan katsoa oppineen silloin, kun se
oman toimintansa tehokkuuden ja tuloksellisuuden eikd satunnaisten suotuisten
ymparistbmuutosten ansiosta kykenee saavuttamaan asettamansa tulos-, laatu- tms. tavoitteet
aiempaa paremmin. Tama edellyttéé panostamista osaamisen johtamiseen ja taitoa synnyttéa
oppimista myos kollektiivisellatasolla. (Lahteenmaki, 1999, 1-2.)

Organisaation on osattava ottaa yksilotasolla opittu aines talteen organisaation yhteiseen
tietovarantoon yksilista riippumattomaksi tietopddomaks tai kulttuurisen muistin osaksi
siten, etté organisaation kyky selviytya kilpailussa entisté tuloksekkaammin, kyky uusiutua ja
sopeutua ympéaristbmuutoksiin e ole riippuvaista yksittaisista jasenistd. Prosesseja, joiden
avulla osaaminen karttuu ja otetaan talteen e viela riittavasti tunneta, ja viime aikoina
organisatorista oppimista onkin tutkittu pyrkimalléa tunnustamaan rakenteellisia elementteja

eli oppimiselle suotuisia puitteitaja oppimisymparistoja (Lahteenmaki, 1999, 2.)
Pedler, Boydel & Burgoyne ovat |Oyténeet seuraavia rakenteellisia elementtejd, jotka

edesauttavat oppivan organisaation syntymista oppiva asenne strategiamuodostukseen,

osallistumisen sdliva péaétoksentekojarjestelmd, panostaminen sisdiseen tiedonkulkuun,
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oppimista tukeva laskenta- ja valvontgjarjestelma, keskinéinen kokemusten vaihto yksikdiden
ssdla ja vailla, joustava ja yksilollisesti kannustava palkitsemigérjestelmd, joustavat
rakenteet, ulkoisen ympériston jatkuva skannaus, organisoitu sisdinen oppiminen (koulutus,
tyokierto, kokemusten vaihto, yhteiset kehitysohjelmat, siséinen ja ulkoinen benchmarking),
oppimiselle suotuisa ilmapiiri ja itsensa kehittémismahdollisuuksien tarjoaminen kaikille.
(Lahteenmaki, 1999, 2.)

Edella mainittu malli listaa hyodyllisia ja oppimiselle suotuisia elementtgja, mutta se el
konkretisoi suotuisia rakenteita kdytannossa tai kehitd mittareita, joiden avulla organisaation
oppimiskykya voitaisiin selvittdd. Organisatorinen oppiminen on rakenteellisen ja
asenteellisen tason ja samalla organisatorisen tason ja yksilétason vuoropuhelua. Pyrkiméalla
oppimiselle suotuisten rakenteiden kehittamiseen edesautetaan positiivisen oppimisiimapiirin
syntymista (La&hteenmaki, 1999, 3.)

Organisaation voidaan katsoa edenneen sopeutuvan oppimisen tasolle, kun se kykenee
menestyksekkaasti mukautumaan ulkoisiin olosuhteisiin. Tama on organisatorisen oppimisen
minimitaso. Aidosti oppivassa organisaatiossa edesautetaan yksildiden sitoutumisen ja
tuloksellisuuden my6td syntyneiden uusien toimintamallien juurtumista pysyvimmiksi
oppimisrakenteiksi. Vastaavasti yksildita rohkaistaan etsimddn uusia ja innovatiivisia
ratkaisuja. Parhaassa tapauksessa syntyy itsedan ruokkiva kehd, jossa suotuisten rakenteiden
avulla tuetaan myonteista oppimisiimapiirid, sovelletaan uusia toimintatapoja ja juurrutetaan
uusia rakenteita. Kun téllainen mekanismi muuttuu automaattiseksi ja ennakoivaksi, voidaan

organisaation katsoa siirtyneen uutta luovan oppimisen tasolle. (L &hteenmaki, 1999, 3.)

K&ytannon kokemuksia organisaatioiden oppimisesta on vield vdhan. La&htokohtana on
kuitenkin se, ettd organisatorinen oppiminen on yksiléiden oppimisen summa ja osaamisen
johtaminen toimii keinona ohjata  yksil6iden oppimista  organisaation
kokonai sosaami starpei den mukai sesti. Se, miten osaamisen johtaminen palvel ee organisaation
kokonaisoppimista ja oppivaa organisagtiota on viela selvittdmétta Y htend mahdollisena
rakenteellisena tekijdnad vois olla urasuunnittelu, koska siitd on selvia liittymia seka

osaamisen johtamiseen etta yksil6iden ammatilliseen kehittamiseen. (Lahteenmaki, 1999, 3.)
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Y ksilon kannalta ura voidaan mééritella |api elaman jatkuvaksi oppimisprosessiksi, jota hdanen
pelisuunnitel ma tavoitteel liseen vakanssiin padsemiseksi, vaan se on keino yll&pitééa osaamista
ja kartuttaa yksilon tyémarkkina-arvoa. Urasuunnittelu vaatii aina pohjakseen yksilon itsensi
l&pikdyméan omien arvojensa, tavoitteidensa ja osaamisiinsa perustuvan uramahdollisuuksien
tarkastelun. (Lahteenmaki, 1999, 5.) Yksil0 tarjoaa osaamisensa organisaation kayttéon, ja
hénen on oltava valmis sitda myds kehittdmaan. Peilaamalla omaa osaamistaan vaadittuihin
taitoihin ja ominaisuuksiin, voidaan arvioida odotusten realistisuutta ja osaamisen
kehittdmisen aikataulua. (Lahteenmaki, 1999, 1-2.)

Vastavuoroisesti on oppivan organisaation maériteltava urasuunnitelman vertailupohjaksi
liiketoiminnalliset tavoitteet, rakenteet ja ydinosaamiset. Lisdksi organisaation tulee
rehellisesti kertoa henkilOstdlle tulevaisuudessa tarjoutuvista ammatillisista haasteista ja
vaadittavista osaamisista eri tehtavissd. llman té& kommunikointia saattaa virheellisten

uramielikuvien myo6ta hukkaantua arvokasta osaamispotentiaalia. (L ahteenmaki, 1999, 5-6.)

Tarjotessaan tuen yhdessa kunkin yksittdisen tyontekijan kanssa mietityn urasuunnitelman
mukaiselle ja realistisiin tulevaisuusodotuksiin pohjaavalle ammattiosaamisen kehittamiselle
rakentaa oppiva organisaatio kestdvaéd psykologista sidetta tyontekijoihinsd. Tyontekija
puolestaan Sitoutuu aidosti ammatilliseen  kehittymiseensa voidessaan pidemmalla
aikgjanteellda suunnitella tulevaa uraansa organisaatiossa seka varautua jo tyOsuhteen
mahdollisen paéttymisen jalkeenkin uusiin haasteisiin ja oppimistarpeisiin. Ura oppivassa
organisaatiossa antaa tyontekijalle turvan oman osaamisen ja luontaisten vahvuuksien varaan
rakentuvasta ammatillisesta kehityskaaresta, joka on lisdksi oikein mitoitettu ja sisallollisesti
mielekas. (Lahteenméki, 1999, 6.)

Oppimisnakokulmasta urasuunnittelun  avulla saavutettavia hyétyja ovat mahdollisuus
kohdentaa kehitys- ja koulutusinvestoinnit liiketoiminnallisen tavoitteen toteuttamisen
kannalta valttamattomimman osaamisen kartuttamiseen seka mahdollisuus synnyttéa
oppimiselle suotuisaa ilmapiirig, jossa henkilostdé sitoutuu osaamisensa kehittdmiseen ja
organisaation menestykseen. Viimekadessa hyotyind on mahdollisuus paremmin ennakoida

organisaation tulevaa osaamispotentiaalia. (L ahteenmaki, 1999, 6.)
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Organisaation kannalta yksilolliset urat ovat oppimisprosessegja, joiden kautta se uudistaa
itsedan ja siksi niiden suunnittelu, ammatillisten erityistaitojen gjan tasalla pitdminen seké
prosessiosaamiseen ja toimintatapoihin liittyvéan osaamisen uudistaminen on téarkeda.
Urasuunnittelun avulla turvataan, etté oppimista tapahtuu koko ajan organisaation eri puolilla
ja organisaation rakenteet kehittyvat sekéa yksilétason oppimista tukeviks etté organisaation
uutta luovalle oppimiselle suotuisiksi. (Lahteenmaki, 1999, 6-7.)

2.3 URAJOHTAMINEN

Urgiohtaminen on jatkuva prosessi jossa valmistellaan, tasmennetédan ja toteutetaan yksilon
tekemid ta yrityksen urasuunnittelujarjestelman  puitteissa  tehtyja  yksildllisa
urasuunnitelmia. Urgjohtamisessa toteuttgjana on organisaatio ja nakokulma on aina
organisaation. Urgjohtaminen lahtee liikkeelle henkil 6stén uraansa kohdistamien odotusten ja
osaamisen kartoittamisesta. Taman jalkeen organisaatio pyrkii sovittamaan yhteen yksilon
odotukset ja kompetenssit yrityksen tarjoamiin uramahdollisuuksiin niin, ettd siitd on hyétya
organisaation liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamisessa. Mahdollinen osaamisvaje
pyritédn kuromaan umpeen tarjoamalla henkildstolle riittavaa koulutusta uralla etenemisen
mahdollistamiseksi. Urajohtamisen avulla organisaatio pystyy systemaattisesti havaitsemaan,
kehittdmaéan ja kannustamaan potentiaaleja, joiden sitoutuminen organisaatioon on sen
tulevaisuuden kannalta tarkedd. Nain pyritddn varmistamaan, ettd organisaation tavoitteet
my6s johdon seuragjien kannalta tayttyvét. (Armstrong, 1992, 159; Léahteenmaki 1995;
Puotiainen & Vanhala, 1999, 36.)

Esimiehen rooli henkiloston uraan kohdistuvien odotusten kartoittamisessa ja
kehittdmissuunnitelmien laatimisessa on erittdin  merkittdvd. Esimies voi halutessaan
edesauttaa tai estda alaisen urakehitysmahdollisuuksia. Esimiehen tulisi pystya hahmottamaan
yksittéaisten henkilGiden urasuunnitelmien ohella my6s koko yksikon tilanne. Vaikka kaikkia
toiveita e ole mahdollista aina toteuttaa, tulisi esimiehen silti pystya rakentamaan jokaiselle
yksil6lle optimaalinen kehittymissuunnitelma, joka on myo6s yksikon kokonaisedun kannalta
suotuisa. Tama on useissa yrityksissd aivan uusi ja merkittdva gattelu- ja toimintatavan

muutos, joka vaatii onnistuakseen johtamiskaytantdjen seka yrityskulttuurin muuttumista
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henkiloston  kehittdmista arvostavaksi. Lisdks se vaatii  kdyténnon  koulutusta
kehityskeskustel ujen kdymiseen ja kehittymissuunnitel mien laati miseen.

Urgjohtaminen ei liity pelkastdan vertikaaliseen uralla etenemiseen, vaan uralla eteneminen
voi tapahtua myds horisontaalisesti esimerkiks tyokierron, koulutustilaisuuksien ja
mentoroinnin avulla. (Lahteenméki 1995; Puotiainen & Vanhala, 1999, 36.) Tyonkierto
gjatuksena on erittdin hyva, mutta kdytanntssid sen onnistuminen on erittéin vaikeaa.
Tyonkierto vaatii  onnistuakseen tyonkiertoa tukevan organisaatiorakenteen ja
yrityskulttuuriin. Usein yritysten sisdlla on my6s yksikoitd, jotka toimivat varsin erilaisilla
toimialoilla. Tyontekijan siirtyminen téysin uudenlaisiin tehtéviin aiheuttaa vaistamatta
kustannuksia yritykselle tehokkuuden laskun ja mahdollisesti huonontuneen laadun kautta.
Tyonkierto on aina riski yritykselle, ja sitd saatavia hyotyja on vaikea mitata. Lisaksi
useimmissa yrityksissa ei ole ylimdaréisia " pestgd”, johon joku toinen voisi tulla, tyénkierto

Muita urgohtamisen tyokaluja ovat erilaiset itsearviointimenetelmét, yksilollinen ohjaus,
sisdisistd tyomarkkinoista tiedottaminen, potentiaalisuuden arviointimenetelmédt seka
kehitysohjelmat. Itsearviointimenetelmien avulla yritykset pystyva systemaattisesti
tunnistamaan yksildiden heikkoudet ja vahvuudet suhteessa organisaation urarakenteeseen.
Menetelmien avulla saadaan selville my6s muita yksilon uraan vaikuttavia tietoja, kuten
esimerkiksi yksilon ura-ankkurit. Itsearviointimenetelmi& ovat muun muassa urasuunnitteluun

jauraan liittyvét tyo- ja keskusteluryhmét.

Yksilollisen ohjauksen avulla saadaan aikaan uraan liittyvéd keskustelua yksilon ja
organisaation edustgjien valilla. Ohjausta voi koordinoida linjaesimies, ulkopuolinen konsultti
ta henkilostoasiantuntija. Yksilollinen ohjaus voi olla epamuodollista tai muodollista,
toistuvaa kehityskeskustelun omaista tai hyvin satunnaista.  Yrityksen tuliss myds
systemaattisesti ja avoimesti analysoida tyGtehtaviensa vaatimaa osaamistasoa, jotta yrityksen
henkilostdlla olis mahdollisuus verrata omaa osaamistaan vapautuvien tyopaikkojen
vaativuuskriteereihin. Tama motivoi henkil6stéa kehittdmaan itsedén ja tavoittelemaan uusia

tyotehtavid. Urgjohtamisen tyokaluja ovat myds potentiaalikartoitukset. Potentiaalisuuden
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kartoituksessa kdytetddn menetelméana arviointikeskusta (assessment center), psykologisia
testeja ja seuragjasuunnittelua. (Lahteenmaki 1995; Puctiainen & Vanhala, 1999, 36.)

Yritysten tulevaisuuden ennustamisen vaikeus hankaloittaa urgohtamista. Nopeasti
muuttuvassa ymparistossa yritysten tulisi pyrkia joustavuuteen henkil 6stdnsa laadun suhteen.
HenkilGston taidot eivét valttdmattd muutu samassa tahdissa markkinoiden kanssa.
Liiketoiminnan kannalta epdolennaisten taitojen poiskitkeminen vaatii yritykselta suuria
ponnisteluja. Tasta syystayritykset eivat edes va ttamétta hal ua sitoa henkil 6stodan yritykseen
elinidks, eivatkd myoskédn odota sita henkilostoltd. Uusi  urgohtaminen korostaa
epavarmuuden varalle laadittavien pelisaantdjen laatimisen tarkeyttd. Tama tarkoittaa sitd, etta
nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa tulisi henkilokohtaisia urapolkuja pystya

muuttamaan riittévan nopeasti uutta tilannetta vastaavaksi. (Dany, 2000, 6-9.)

Taulukko 2: Uuden urajohtamisen ominaispiirteita. (Dany, 2000, 9.)

Perinteinen Uusi

urajohtaminen urajohtaminen
Ominaispiirteet elinikainen tydura, |tydllistyminen,

ylennykset, henkilokohtainen

objektiivinen menestyminen,

urakasite subjektiivinen

urakasite

Yritysymparisto vakaa, isot yritykset|muutos ja

joilla useita epavarmuus,

organisaatiotasoja, |organisaatioiden
teknisen osaamisen|madaltuminen,

korostuminen ihmissuhdetaitojen
korostuminen

uran tunnusmerkit ja tyokalut patevyys, kompetenssit,
erityisosaaminen, |markkinakelpoiset
urapolut, kompetenssit, ura
urajohtaminen portfolio, uraohjaus

vastuu urajohtamisesta yritys yksil®

suhde tyo6tekijaan muodollinen muunneltava
sopimus sopimus
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2.3.1 URAJOHTAMISEEN LIITTYVAT ORGANISAATION
RAKENNETEKIJAT

Organisaatiorakenne luo ne puitteet, missd yksilon urakehitys tapahtuu. Organisaation
ominaispiirteet vaikuttavat mahdollisten ura-askelten méaérdan ja laatuun, joiden kautta yksilo
voi kartuttaa ammatillista osaamistaan. Organisaation urarakenteita muovaavat organisaation
koko, toimintojen moninaisuus, kansainvédlisyyden aste, kansainvalistymisstrategia ja
kilpailuasema. (Poutiainen & Vanhala, 1999, 36.)

Y rityksen organisaatiorakenne vaikuttaa siis olennaisesti uraliikkuvuusmahdollisuuksiin, joita
Scheinin urapuu—mallin mukaisesti voidaan organisaatiossa erottaa nelja vertikaalinen
liikkuvuus, horisontaalinen liikkuvuus, keskeisyysliikkuvuus ja ulkoinen liikkuvuus.
Suuryrityksissa ja konserneissa organisaatiorakenteen monimutkaisuus ja vakanssien suuri
lukumééra lisdavat sisdisen liikkuvuuden mahdollisuuksia.  (Ropponen 1996, 25.)
Uraliikkuvuutta tapahtuu luonnollisesti erityisesti organisaatiomuutosten yhteydessa. Talloin
avautuu uusia tyotehtavia henkildiden siirtyessa muihin tehtaviin tai perustettaessa taysin
uusia organisaatioyksikoitd. Taman liikkuvuuden kdynnistgand e kuitenkaan ole uraan
liittyvét tavoitteet, vaan kyseessé on organisaation uudelleen jarjestelyihin liittyva henkil6iden
uudelleen jarjestely.

Urgjohtamisen suunnittelun ja periaatteiden luomisen yhteydessa tulisi ottaa kantaa myos
ulkoiseen liikkuvuuteen. Perinteisesti ura on paéttynyt kun yksilo lahtee yrityksesta
Ulkoiseen liikkuvuuteen voidaan suhtautua samoilla periaatteilla kuin ulkomaan
komennukseen, ja sitd voidaan suunnitella siltd pohjalta, millaista uutta ammatillista
osaamista ulkoinen liikkuvuus tuo ja mitd mahdollisuuksia ulkopuolelta hankittu kokemus
yksil6lle organisaatiossa avaa. (L 8hteenmaki, 1995, 260-262.)

Kansainvdlistyneissda ja kansainvalisissd yrityksissd expatriaattien kéyttd ulkomaisten
operaatioiden hoitamiseen parantaa objektiivisen ja subjektiivisen urakehityksien
mahdollisuuksia urakierron myotéd. Ulkomaan komennuksia kannattaa hyodyntéé etenkin
avainhenkilGiden kehittamisessd, silla ne tarjoavat runsaasti tilaisuuksia ammatillisen ja

organisatorisen osaamisen lisddmiseen. Ulkomaan komennuksiin sisdltyy kuitenkin myo6s

20



riskg 4, silla harvat yritykset 16ytévat ulkomaankomennuksen aikana kertyneelle osaamiselle
mielekasta kayttod. Pahimmillaan ulkomaankomennusten houkuttelevuus voi jopa laskea,
mikali yksilo kohtaa vaikeita uraongelmia palatessaan kotimaahansa. Ulkomaan komennusten
ja kansainvalisyys eivét siten suoraan vaikuta myonteisten urakehitysten mahdollisuuksiin,
mikali urgjohtamisen suunnitelmallisessa Idpiviennissd on puutteita. (Lahteenmaki, 1995,
257-259.)

Perinteisilla toimialoilla usein vallitseva pyramidimainen organisaatiorakenne noudattaa
hierarkiagperusteista  toimintokohtaista jakoa.  Urgohtamisen  puitteissa  télainen
organisaatiorakenne voidaan kuvata kolmiulotteisena urapuuna. Urakehitysmahdollisuuksina
urapuussa ovat vertikaalinen liikkuvuus hierarkiatasolta toiselle tai horisontaalinen liikkuvuus
joko séteittdisesti tai funktioiden valilla Horisontaalinen liikkuvuus séteittaisesti tarkoittaa
siirtymisté funktion sisélla keskei sempaan asemaan. (Lahteenmaki, 1995, 260-261.)

Urapuun hyvina puolina voidaan ndhda se, ettéd hahmotettaessa organisaatio kolmiulottei seksi
puuksi hdméartyvat mahdollisuudet ndhda sisdiset siirrot yksinomaan joko ylennyksiksi tai
alennuksiksi. Tama vahentaa yksil66n kohdistuvaa ulkoista menestymispainetta ja luo samalla
yksilélle mahdollisuuden toteuttaa omia urapyrkimyksidan. Urapuu—mallin hahmottaminen
parantaa organisaation valmiuksia kdyttaa rakennettaan eri tavoin hyvaks ja tarpeen mukaan
kasvattaa organisaatioon joko liikkeenjohdollista kapasiteettia tai spesiaistivalmiuksia.
Yritykset eivét kuitenkaan kaytd hyvakseen kaikkia urapuun tarjoamia mahdollisuuksia.
Liikkuvuutta suunnitellaan padasiassa vertikaalisesti eiké yksilon vahvuuksia osata hyodyntaa
riittavasti. Talloin seurauksena saattaa olla luovien ja eteenpan suuntautuneiden henkil 6iden
kato yrityksestd, koska heiddn osaamistaan e hyddynnetd riittavasti tarjoamalla
Kierreporrasuraa perinteisen tikapuumallin rinnalla. (Léhteenmaki, 1995, 262.)

Spesididtipainotteisia uria voidaan rakentaa organisaatiorakenteen puitteissa joko
pidattéytymalla funktion sisdisessa liikkuvuudessa tai kayttéd hyvéks kaikkia rakenteen
suomia  liikkuvuusmahdollisuuksia  organisaation  poikki  ja  kartuttaa  ndin
yleisiikkeenjohdollisia valmiuksia. Moniosaamista voidaan lisitd esimerkiks siirtymalla

hallinto- ja esikuntatehtavista linja- ja tulosvastuuseen. Nain kasvaa my6s kokonaisnakemys
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yrityksen liiketoiminnasta.  Yksittéisten urapolkujen rakenteet noudattavat siis joko
tikapuumallia, muistuttavat kierreportaita, etenevéat satunnaisesti, pysyvat kokonaan

paikoillaan tai suuntautuvat jopa alaspéin.

Asiantuntijaorganisaatioissa organisaatiorakenne noudattaa usein verkkorakennetta, jossa
jokaisen organisaation jasenen asema perustuu kokonaisuuden kannalta arvokkaaseen tietoon
ja eritysosaamiseen. Henkiloston sitoutuminen ja ammatillinen kehittdminen ovat
korostuneessa asemassa, koska ammattilaiset kaipaavat haasteellista ty6td, innostavaa
ilmapiirida ja mahdollisuuksia vaikuttaa itse tyonsa sisaltoon. (Lahteenmaki, 1995, 262-263.)
Tyon kiinnostavuus on ylivoimaisesti térkein asiantuntijan motivaattori. Tyon pitéd kokoajan
muuttua henkiln kehityksen mukana niin, etta asiantuntija kokee saavansa tyostaan kokoajan
jotain. Asiantuntija haluaa pdasta eteenpdin omassa tyfssaan ja saada ongelmat ratkaistua.
Tyovélineet vakuttavat |dheisesti ammatissa onnistumiseen, ja siksi niiden on oltava
kunnossa. Asiantuntija ndkee usein tyovalineet ammattitaitonsa arvostuksena. Asiantuntija
hakeutuu myos mielelldédn arvostamiensa kollegoiden |aheisyyteen ja tyotyytyvéisyyden
kannalta oma ryhma ja siina vallitseva ilmapiiri ovat asiantuntijalle tarkeitd. Asiantuntijat
haluavat saada esimiehiltéan, tyotovereiltaan ja aaisiltaan yksilOityd palautetta. Myos
arvostus on asiantuntijalle térkedd. Han saattaa ponnistella pitkdan ja yksin vaikeiden
ongelmien parissa muuttaen ja kehittden uusia toimintatapoja. Tdméan vuoksi han kokee usein
muutosvastarintaa organisaation sisédlla ja ulkopuolellakin markkinoidessaan gatuksiaan ja
ideoitaan. Voimakas kunnianhimo ja halu ndyttéd saa asiantuntijan jaksamaan ty©ssaan.
Palkalla on asiantuntijalle merkitystd, silla se on arvostuksen mitta. Asiantuntijalle e ole
tarkedd vain se mita itse ansaitsee, vaan mita myos vertailukohteena pidettéva kollega saa.
(Sipila, 1991, 39-44.)

Asiantuntijaorganisaatio asettaa urajohtamiselle ja urasuunnittelulle erityisia vaatimuksia.
Urakehityksen puitteissa sitd voisi kuva urapensaaksi. Ldyhasidonnainen, vakiintumaton ja
véhemman formaali organisaatiorakenne mahdollistaa monimuotoisten yksilollisten
urarakenteiden suunnittelun, joka on riippuvainen yksilon omasta kasvuhakuisuudesta.
(Lahteenmaki, 1995, 262-263.) Asiantuntijoille urakehitys on tarkeda ja asiantuntijan urassa
on otettava huomioon ammatillinen ura, organisatorinen ura, pakkaura/edut seka

julkisuusura. Alkuvaiheessa korostuu ammatillinen ura ja palkkaura, sitten henkildsta
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riippuen ammatillinen ura tai organisatorinen ura tai molemmat ja véhitellen myds yha

enemman julkisuusura. (Sipild, 1991, 143.)

Asiantuntijan on jossakin vaiheessa ratkaistava jatkaako hén asiantuntijana vai siirtyyko han
esimiesuraan. Usein hyvét asiantuntijat palkitaan myds sillg, etta heista tehddan padllikoita
Hyvéana puolena tassa asiassa on se, efta asiantuntija esimiehend pystyy kouluttamaan
asantuntijoita ja antamaan heille sdlaista paautetta kuin  he  haluavat.
Asiantuntijaorganisaatiossa yhdeksi hyvan esimiehen mittariksi voisikin asettaa sen kuinka
monta itseddn parempaa asiantuntijaa hdn on kouluttanut. (Sipil&, 1991, 142-143.) Toisaalta

kaikki asiantuntijat eivét koe ylennystéa esimieheks palkitsevana, pikemminkin painvastoin.

Dualladder (”kaksoistikapuut™) urgérjestelma antaa asiantuntijalle mahdollisuuden jatkaa
asiantuntijaurallaan. Jérjestelméssd asiantuntijaa e pakoteta palkka- tai arvostussyista
hakeutumaan esimiestehtaviin, joista han e ehka ole kiinnostunut ja joihin han e ehka
luonteensa puolesta sovi. Asiantuntijaorganisaatioon tullaan usein harjoittelijaksi.
Harjoitteluvaiheessa seké asiantuntijalla etta yrityksella on mahdollisuus punnita yhteistyon
mahdollisuuksia. Harjoitteluvaiheen jalkeen siirrytddn nuoremmaksi asiantuntijaksi, jonka
jalkeen asiantuntijaksi, senior-asiantuntijaksi/projektipdallikoksi ja  viimeisend
erikoisasiantuntijaksi. (Sipila, 1991, 145-147.)

Asiantuntijaurasta tulee dualladder—&rjestelméassa helposti kaatopaikka, jonne siirretéén en
henkil6t, jotka eivét ole péarjanneet esimiesurallaan. Toinen ongelma on se, etta asiantuntijan
uramahdollisuudet ovat tukossa tietyn tason jalkeen, kun taas esimiesuralla mahdollisuudet
ovat auki pidemmalle. Huippuasiantuntijoiden merkitysta yrityksille e ole viea kunnolla
tiedostettu ja asiantuntijamarkkinat ovat Suomessa melko pienet. Asiantuntija voi myds
erikoistua tyottomaksi. Keskittymalla johonkin kapeaan erikoisalueeseen, jolla e ole suuria
markkinoita, voi asiantuntija hinnoitella itsensa ulos markkinoilta. Vaikka jokaisella itselldan
on vastuu omasta tydllisyydestdan, voi esimies toiminnallaan myds estéa téllaisten tilanteiden
syntymisen. (Sipila 1991, 144-145, 147.)
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2.3.2 HENKILOSTOPORTFOLIO URAJOHTAMISEN APUVALINEENA

Organisaation henkildstovoimavaroja voidaan kokonaisuutena suunnitella ja hahmottaa
Bostonin matriisin avulla aivan vastaavasti kuin suunnitellaan organisaation tuoteportfoliota
tal strategisia liiketoiminta-alueita. Bostonin matriisi toimii elinkaarigjattelun kautta, jolloin
eri kasvuvaiheessa olevia tuotteita vastaavat yksil6tasolla organisatorisen uran eri vaiheissa
olevat henkil6t. Tavoitteena on yll&apitda kokonaistasapaino organisaation kykyrakenteessa ja
henkisessa tasapainossa siten, etta yksilotasolla tapahtuva jatkuva kierto matriisin lohkosta
toiseen varmistaa organisaation toiminnan ja uusiutumiskykyisyyden. Matriisin nelikentassa
on eroteltu nelja erilaista henkil 6stbryhméé tai roolia, jotka edustavat organisatorisen uran eri
vaiheita. Nama roolit ovat kysymysmerkki, tahti, lypsylenmé ja koira. (L&hteenméki,
1995, 14-15.)

Matriisiin voidaan myds liittéa erityisesti asiantuntijoille térkeét dimensiot: kokemus ja uuden
oppimiskyky. Kokemus siséltéé tiedot, taidot ja ndkemyksen asioista ja oppimiskyky kuvastaa
herkkyytté oppia uusia asioita. (Sipilg, 1991, 148-150.)
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Kuva 1: Henkilstoportfolio. (L 8hteenmaki, 1995, 16.)
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Organisaation kokonaisosaamisen kannalta jokainen wuusi tulokas e€li juniori on
kysymysmerkki, johon taytyy panostaa sisééngjo- ja kehittémiskustannuksia, jotta hénen
merkityksensa kasvaisi. Osa kysymysmerkeista osoittautuu hukkainvestoinneiksi, eika niista
koskaan muodostu téhtid. Potentiaalisempia uransa alkuvaiheessa olevia avainhenkildita
voidaan luonnehtia “"nuoriksi leijoniksi”, joilla on voimakas halu nayttéd kyntensa
haasteellisissa tehtdvissd. Asiantuntijaroolissa olevilla kysymysmerkeilla on suuri
oppimiskyky, mutta viela vahan kokemuksen tuomia tietoja, taitoja ja ndkemystd. He myos
vaihtavat varsin herkasti toiseen organisaatioon, mikali tarjottu tyo tai tyopaikan ilmapiiri e
osoittaudu uraodotuksia vastaavaksi. Koska junioritason vaihtuvuus aiheuttaa organisaatiolle
merkittavia rekrytointi- ja sisddnajokustannuksia, tulisi yritysten pyrkia aktiivisesti karsimaan
liiallista tai hallitsematonta uran alkuliikkuvuutta panostamalla rekrytoinnin onnistumiseen ja
yksilolahtdiseen urasuunnitteluun. Myos kannustavan ja tulosvastuullisen ilmapiirin
luomiseen ja uuden tulokkaan nopeaan sitouttamiseen tulisi kiinnittéa huomiota. Téssa juuri
mentoreiden rooli junioreiden tukijoina on keskeinen. (Lahteenmaki, 1995, 15, 339-341.)

Kysymysmerkeista voi ammatillisen osaamisen kehittymisen kautta tulla uransa partneri- tai
seniorivaiheessa tahtid, jotka ovat yrityksen toiminnan kannalta avainhenkil6itd. He ovat
aidosti  sitoutuneita  yritykseen ja luovat ympdrilleen kannustavan  ilmapiirin.
Asiantuntijaroolissa olevilla téhdilla on suuri oppimiskyky uusille asioille ja heilla on myds
kokemukseen tuomaan nékemysta asioista. Organisaation menestymisen kannalta on erityisen
tarkedd, ettéd heiddt kyetéén pitdméaén organisaatiossa investoimalla heihin edelleen, koska
etenemisvaiheessa oleville téhdille on kysyntéa muuallakin. Tahtien tyéhonsa kohdistamien
sisdtéodotusten selvittéminen on valttamatonta, jotta heille voidaan tarjota heidan ura-
ankkureitaan vastaavia haasteita esimerkiks sisdisen liikkuvuuden, ammattitaidon
kartuttamisen tai sisdisen yrittgyyden muodossa. Mikdli organisaatiossa e ole tarjota
yksildlle oikeanlaisia haasteita ja mahdollisuutta 10ytda ura-ankkureita vastaavaa sisdltoa
tyohon, on ulkoista liikkuvuutta pidettava seka organisaation etté yksilon ammatillisen ja
henkisen kasvun kannalta suositeltavana ratkaisuna. (L 8hteenmaki, 1995, 15, 341-342.)

Urakehityksen edetessa tahdista muodostuu vahitellen lypsylehmid, jotka ovat kypsyys- tai

mentorivaiheessa. He eivat ole endd aktiivisesti kiinnostuneita kehittdmain itseddn, vaan

suuntaavat energiansa nuorempien potentiaalien auttamiseen. Vahvan itsetunnon ja
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kokemuksen kautta heilla on my6s kyky Kkartoittaa kysymysmerkkien suuresta joukosta
potentiaaliset téhdet. Asiantuntijaroolissa olevat lypsylehmét eivéat endd halua aktiivisesti
oppia uusia asioita, mutta heilld on paljon kokemusperdista tietoa, taitoja ja nakemyksia
asioista. Lypsylehmét ovat keskeisia toiminnan jatkuvuutta ja henkil 6stétasapainoa ylldpitévia
voimavaroja organisaatiossa, kunhan heitd osataan motivoida oikein. Lypsylehmévaihe
muodostaa |uonnollisen poistumatien organisaatiosta eldkkeelle siirtymisen tai toiseen
organisaation siirtymisen kautta. (Lahteenmaki, 1995, 16.)

Yksilon urakehitys e kuitenkaan aina tapahdu edella kuvatulla tavalla, vaan voimavaroja
hukkaantuu jokaisessa kehitysvaiheessa henkil 6iden luisuessa koiriksi. Yksilon kehityskaarta
ja organisaation uusiutumisprosessia gjatellen néama tuottamattomat, kehityskyvyttomét ja -
haluttomat, ammatillisesti luutuneet ja muita syyttelevéat koirat ovat varsin suuri ja
ongelmallinen ryhma yrityksissé. Asiantuntijaroolissa olevilla koirilla on vahan halua oppia
uusia asioita, ja tasta syystd heidan tietonsa ja taitonsa saattavat olla vanhentuneet.
Tyonantgjalle téllainen henkild on tuottamaton, ja hanen kohdallaan saatetaan miettia miten
tallainen henkil6 voitaisiin kunniallisesti siirtéa sivuun. Myds asiantuntijalle itselleen kelkasta
tippuminen on kova pala, onhan kyseessa tyd, joka on ollut hénelle eléméasséén tarkeinta.
Katkeroitunut koira synnyttda tyoyhteisoon ympérilleen kateuden ja kyynisyyden ilmapiirin,
jolloin koiraks luisumisen vaara on suuri myds muilla. Koirat saattavat toiminnallaan
karkottaa kysymysmerkit ja tahdet, jolloin organisaation uusiutumiskyky on vaarassa, kun
henkil 6stokokoonpanossa on téhtien kohdalla aukko. Mikali yritys toimii aalla missa
kysymysmerkkejd on jatkuvasti saatavissa e tdtd aukkoa heti vattamatta huomata.
Pidemmdla akavédilla muodostuu henkildstorakenne  kaksihuippuiseksi, jolloin
organisaatiossa on sekd kysymysmerkkeja ettd koiria, mutta e lainkaan tahtid ek
lypsylehmi&. Yrityksen menestymisen kannalta juuri tdhdet ja lypsylenmét ovat térkeitd, silla
he vaikuttavat eniten yrityksen tuottoihin, kykenevat organisoimaan yrityksen toimintaa,
visoimaan tulevaisuutta ja motivoimaan muuta henkilostéa hyviin tydsuorituksiin.
(L&hteenmaki, 1995, 16-17.)

Epédonnistuneen henkildstoportfolion hallinnan pddllimmaisend syynd voidaan pitda

yksilélahtdisen urasuunnittelun ja johtamisen puutetta seké henkildstéjohtamisessa tehtyja

virhearviointgja. Silloin kun organisaatiossa e systemaattisesti selviteta henkil 6ston
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uraodotuksia, seurata niiden kehittymistd on rekrytoinnissa, Sisdisissd Sirroissa ja
ylennyksissa olemassa vaara tehda virheratkaisuja. Haasteiden puute, ylisuuret odotukset ja
katteettomat uralupaukset vaikuttavat myos negatiivisesti yksilon urakehitykseen. Vaara
henkil 6stokokoonpano ja negatiivinen organisaatioilmapiiri vaikeuttavat osaltaan myos
yksilon urakehitysta Redlistisiin ja palkitseviin urapyrkimyksiin kannustava ilmapiiri
vahvistaa yksilon itsetuntoa ja rohkaisee kehittdmaan itsedén ja omaa uraansa. Esimiehet ja
mentorit ovat tassi avainasemassa, koska heilld tulis olla kykyéa johtaa erilaisia daisia ja
riittavasti tietoa ditd millaista ohjausta ja tukea erityyppiset henkilot tarvitsevat.
(Lahteenmaki, 1995, 344-345.)

2.4 URAKEHITYS OSANA HENKILOSTOSUUNNITTELUA

Henkil 6stosuunnittelu on olennainen osa henkil Gstévoimavarojen johtamista, koska sen avulla
suunnitellaan ja kehitetddan henkil6stévoimavaroja vastaamaan yrityksen liiketoiminnallisia
tavoitteita. Henkilostovoimavarat voidaan erotella henkilGstosuunnittelussa  kolmeen
ryhmaan: henkil6stOvoimavarojen ~ maérg, henkil 6stovoimavarojen laatu  ja

henkil 6stévoimavarojen tila eli tydilmapiiri tai tyotyytyvaisyys.

Henkilostovoimavarojen méérdllinen suunnittelu liittyy liiketoiminnan toteuttamiseksi
tarvittavaan henkildmaarén suunnitteluun, tydagjan kayton tehostamiseen ja poissaolojen
seurantaan. Henkil 6stévoimavarojen laadullisen suunnittelun tarkoituksena on turvata riittéva
osaaminen yrityksen tavoitteiden saavuttamiseks ja ennakoida osaamisen kehittamistarvetta.
Henkilostonvoimavarojen tilan Kkartoittamisella pyritéédn selvittdmaan tyoilmapiiri- ja
tyotyytyvéisyystutkimusten avulla, miten henkilostdo kokee yrityksensa ilmapiirin.
Henkil 6stosuunnittelu antaa tietoa budjetoinnin pohjaksi, silla sen avulla voidaan ennakoida
ja analysoida henkildstokustannuksia. (Storey, 1995, 167; Kauhanen, 2000, 35; Helsingin
Sanomat, 8.10.2000.)

Tybnantgjalla on yhteistoimintalain ja tydehtosopimusten perusteella velvollisuus tehda
henkil6stosuunnitelma, joka tulee vahvistaa ennen tilikauden akua (YTL 6bS).
Henkil 6stosuunnitelmaan on sisallytettava sellaiset yhteistoimintamenettelyn piiriin kuuluvat

asiat, joilla on henkil6ston rakennetta, madraé tai laatua koskevaa merkitysté. Lisaks siind on
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selvitettavd henkiloston madrassd ja laadussa odotettavissa olevat sekd suunnitellut
muutokset. Henkil stésuunnitelmassa on myaés pyrittava kiinnittamaan huomiota ikééntyvien

tyontekijoiden erityistarpeisiin.

Henkiloston kannalta henkildstGsuunnittelun tavoitteena on varmistaa, ettéa jokainen voi
tarjolla olevien mahdollisuuksien rajoissa tydskennella edellytyksidan ja tavoitteitaan
vastaavissa tyotehtévissd. Henkilostosuunnittelun ansiosta yksilo voi saada tietoja

mahdollisuuksistaan yrityksessa ja ndin perustan urasuunnitelmilleen.

2.4.1 TOIMINTAYMPARISTON ANALYSOINTI

Henkil stosuunnittelu lahtee liikkeelle yrityksen ulkoisen toimintaympériston analysoinnista.
Toimintaympériston analysointi tehdaan yleensa jo yrityksen strategianprosessin yhteydessa,
ja henkiléstosuunnittelussa yrityksen toimintaympéristéd ja sina tapahtuvia muutoksia
pohditaan etenkin henkil 6ston ndkokulmasta.

Yritysten toimintaymparistossa on tapahtunut paljon muutoksia sekd kansainvélisella etta
paikallisella tasolla. Nam& muutokset liittyvdt muutoksiin maailman taloudessa, uuden
teknologian tuomiin mahdollisuuksiin, kulttuurin muutoksiin, poliittisiin muutoksiin seké
demografisiin muutoksiin. (Jackson, Arnold, Nicholson & Watts, 1996, 9; Storey, 1995, 180-
186.)

Maailman taloudessa tapahtuvat muutokset vaikuttavat urakehitykseen tydllisyyden kauitta,
joka vaihtelee suhdanteiden mukaan. Turvattomuuden tunne uran jatkuvuuteen nousee
laskusuhdanteen, laman ja korkean tyottomyyden aikana. Juuri silloin tulis huomiota
erityisesti kiinnittéa urakehitykseen. Yritysten kansainvalistyminen ja uusien talousmahtien
nousu muuttavat tyollisyyden rakenteita eri teollisuuden aloilla. Perinteiset akutuotannon
alat, kuten esimerkiksi kaivannaisteollisuus ja rakennusteollisuus, eivét pysty kilpailemaan
tydllisyyskustannuksien vahentamisessa tai uuden teknologian kayttdonotossa palvelualojen
kanssa. Urgohtamisen kannalta tdma muutos tarkoittaa lagjojen ihmisryhmien siirtymista

vanhoista ty6llisyyden muodoista uuteen tapaan tehda tyotd, ja ne jotka eivédt tassa
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kehityksessd pysy peréssq, joutuvat antamaan tietd osaavammille. (Jackson, Arnold,
Nicholson & Watts, 1996, 10.)

Tekniset innovaatiot ovat aiheuttaneet muutoksia monilla toimiaoilla. Automatisointi on
vahentanyt henkiloston tarvetta etenkin tuotantoteollisuudessa. Tan& péivéna uusien
tietoteknisten ratkaisujen avulla on pystytty vaéhentdmaan henkil6stéa myos palvelualoilla ja
toimistoissa. Eri toimialoillatoimivat yritykset ovat my6s muuttaneet muotoaan. Tietotekniset
ratkaisut ovat mahdollistaneet pienten yritysten adale tulon varsin adhaislla
perustamiskustannuksilla. Markkinat ovat jakautumassa suuriin perinteisiin yrityksin ja
pieniin uutta teknologiaa hyddyntéviin yrityksiin, joissa urasuunnittelu e tapahdu perinteisen
mallin mukaan. My6s informaatioteknologia ja mobiilit ratkaisut vaikuttavat yrityksien tapaan
toimia. Yritykset voivat hoitaa sdhkdisesti monia toimintojaan ja tietyt yritysten toiminnot
voidaan jopa ulkoistaa kokonaan. Tyypillisesti ulkoistettavia toimintoja ovat esimerkiksi
tuotesuunnittelu, koulutus ja kirjanpito. (Jackson, Arnold, Nicholson & Waitts, 1996, 11-12.)

Poliittiset, organisatoriset ja arvoihin liittyvdt muutokset vaikuttavat osaltaan
tydllisyysrakenteeseen. Valtion rooli lakien ja omistussuhteiden muutosten kautta vaikuttaa
yritysten liiketoimintaan. Valtion yrityksien yksityistaminen ja sddnneltyjen liiketoiminta-
alojen vapauttaminen ovat muokanneet yritysymparistod uudelleen. Lisaks yritysten sisdlla
on tapahtunut merkittdvia muutoksia johtamiskulttuurissa. Organisaatiot keskittyvét nyt
entistd enemman henkildstbn osaamisen kehittdmiseen, joustavien ja matalien
organisaatiorakenteiden suunnittelemiseen, projektikulttuurin kehittdmiseen seké suorituksen

johtamismallien hyddyntéamiseen. (Dany, 2000, 6-9.)

My6s henkilostbn osaamisvaateissa tapahtuu muutoksia toimintaympériston muuttuessa.
Esimerkikss Englannissa tehtyjen ennusteiden mukaan yritysten kysynta alemman
koulutuksen saaneiden tyontekijoiden suhteen vadhenee, kun taas korkeasti koulutettujen
etenkin teknisen koulutuksen saaneiden henkilGiden kysynta tulee lisééntyméaan. (Storey,
1995, 183.)

Henkil6ston asenne ty6ta kohtaa muuttuu toimintaympariston muutosten myéta ja ihmisten

arvot ja eldmantyylit ovat my6s muuttamassa muotoaan. |hmiset eivét endé gjattele tyota ja
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vapaa-aikaa kahdeks erilliseksi osa-alueeksi, vaan niiden véliset erot ovat hdmértymassa.
Urajohtamisen kannalta kehitys on kulkeutunut siihen suuntaan, etta ihmiset haluavat hallita
yhd enemman omaa uraansa ja vakuttaa siten omiin  mahdollisuuksiinsa. Uuden
uragjohtamisen pédperiaate korostaa yksilollisyyttd, mika tarkoittaa sité, etta henkil 6ston tulisi
itse vastata omasta urapolustaan méarittelemdllad itse oman urasuunnittelunsa pelisdannot
huomioiden tulevaisuuden tyoémarkkinoiden kehitys sekd omat tulevaisuuden tavoitteensa.
(Dany, 2000, 8-9; Jackson, Arnold, Nicholson & Watts, 1996, 13-14.)

2.4.2 LIKETOIMINTASTRATEGIAN VAATIMA HENKILOSTOTARVE

Strategia on ylimman johdon toimintasuunnitelma ja toimintatapa, jonka avulla organisaatiota
johdetaan nyt ja tulevaisuudessa kohti yrityksen tavoitteita. Strategia madrittelee
organisaation liiketoiminnan luonteen ja laajuuden toimintaympdriston uhat ja mahdollisuudet
huomioon ottaen. Strategian ohjaamana organisaation taloudelliset ja henkiset voimavarat
pyritédn kokoamaan ja kohdistamaan siten, etta yritykselle syntyy ainutlaatuinen ja kestava
Kilpailuasema. Strategisessa johtamisessa korostuu erityisesti strategisen vision luomisen
lisdksi giitd viestiminen sek& organisaatiomuutoksen johtaminen. (Legge, 1995, 97;
Kauhanen, 2000, 17.)

Henkilostostrategia on keskeinen osa yrityksen liiketoimintastrategiaa. HenkilGstostrategia
pitéé sisalldan yrityksen keskeiset gjatukset siitd, miten henkil 6stoa tulisi johtaa ja millaisilla
henkilostovoimavaroilla  liiketoiminnan  tavoitteet saavutetaan. HenkilOstOstrategian
tarkoituksena on siis huolehtia siité, ettd valittua liiketoimintastrategiaa on toteuttamassa ja
kehittamassa  médrdlisesti ja  rakenteellisesti  oikeanlainen  joukko  ihmisia
HenkilOstOstrategiat pyrkivéat vaikuttamaan myds yrityskulttuuriin kéyttéaytymisen muutosten
kautta. Y rityskulttuurin muutoksen kautta vai kutetaan tyontekij6iden arvoihin ja uskomuksiin.
(Kauhanen, 2000, 21,35; Torrington & Hall, 1995, 44-46.)

Henkil 6stosuunnittelun avulla liiketoimintastrategiassa ja henkil Gstostrategiassa méaaritellyt

tavoitteet pyritdan konkretisoimaan kaytannon toimintasuunnitelmiksi. Siind arvioidaan

millaisilla maardllisilla ja laadullisilla henkildstovoimavaroilla yrityksen olisi mahdollista
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Saavuttaa asettamansa strategiset tavoitteet ja mitd yrityksen tuliss ndiden tavoitteiden
saavuttamiseks tehda.

2.4.3 NYKYISEN HENKILOSTORAKENTEEN ANALYSOINTI

Y rityksen nykyista henkil 6storakennetta voidaan analysoida i&n, palvelusvuosien sukupuolen,
palkkatul ojen, poissaol otietojen, osaamisen tai suoritustason mukaan. Osa néista tiedoista on
suhteellisen helposti saatavilla yrityksen tietojérjestelmistd, mutta henkil6ston osaamiseen
liittyvét tiedot edellyttavédt systemaattista tiedon keruuta esimerkiksi kehityskeskustelujen
kautta. Jotta tdma tieto olisi helposti saatavilla ja raportoitavissa, edellyttéd se usein myos
sellaista tietoj arjestelmag, joka pystyy téllaista tietoa kasittelemaan. (Storey, 1995, 168.)

Kehityskeskustelujen kautta saadaan tietoa yksildiden ura- ja el@mantavoitteista,
vahvuuksista, helkkouksista ja todellisesta valmiudesta sitoutua. Urasuunnittelun
mahdollistamiseksi on organisaation my6s tunnistettava oman liiketoimintansa kannalta
kriittiset avainosaamiset jotka pohjautuvat organisaation strategiaan, arvoihin ja
yrityskulttuuriin. Néista yhdessd syntyy yksilén urasuunnitelma, joka on osa yksilon

lagj empaa kehi ttymi ssuunnitel maa.

Henkiloston rakennetiedon perusteella voidaan tehdd erilaisia ennusteita esimerkiksi
henkiloston — elakkeelle siirtymisesta.  Yks  yleisesti  seurattava tunnusluku  on
valhtuvuusprosentti, jonka avulla pyritédn ennustamaan ennata arvaamattomia tydsuhteen
lopettamisia ja kartoittamaan missé henkilGstoryhmisséa vaihtuvuus on suurin. Pelkka
tunnusluvun seuranta ei tietenk&an riitd, vaan ongelmien syyt on myds selvitettava. Usein
suuren vaihdunnan ryhmia ovat nuoret, ammattitaidottomat ja ne henkil6t, joilla on
alkaisemmin ollut lyhyita tyOsuhteita. Vaihtuvuus on my0s suuria niiden henkilGiden
keskuudessa, joilla on alhainen tai korkea koulutustaso. Uuden tydsuhteen aloittaneet ovat
my6s herkempia vaihtamaan tydpaikkaa tydsuhteen alkuaikoina. Vaikka tiettyyn pisteeseen
saakka vaihtuvuutta voidaan pitda terveend ilmiong, koska uusien tyontekijoiden kautta
saadaan tyOyhteisdon ”uutta verta’, niin hallitsematon vaihtuvuus aiheuttaa kuitenkin usein
yritykselle ylimééraisia kustannuksia. (Heinonen & Jarvinen, 1997, 76; Storey, 1995, 168-
169.)
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Poissaolotiedot ovat my6s yks henkildstosuunnittelun tunnusluvuista. Poissaolotietoja
voidaan seurata esimerkiksi sairauspoissaoloista, koul utuspoissaol oista ja muista poissaol oista
jotka johtuvat perhepoliittisista tai muista vapaista. Korkea sairauspoissaoloprosentti voi olla
merkki tyotyytyméttomyydesta ja aikeista |8hted, mutta se kertoo myo6s tydpaikan ilmapiirista
ja  johtamiskulttuurista. Poissaolotiedot ~ vaikuttavat ~ olennaisesti henkil 6ston

tydmaarasuunnitel miin ja tétéa kautta tarvittavien sijaisten maariin.

Henkil0ston tilasta saadaan tietoa erilaisilla ilmapiiritutkimuksilla. Tutkimuksissa voidaan
kartoittaa esimerkiks sitd, miten johto ja henkilGstdé nakevét yrityksensa ilmapiiriin.
Keskuskauppakamarin  vuonna 2000 tekemassd tutkimuksessa kysyttiin johdolta ja
henkilostolta kuuluuko yrityksen kulttuuriin systemaattinen henkiloston urasuunnittelu ja
koulutuksen jérjestaminen. Johdosta 57% oli sitd mielta etta kuuluu, kun vastaava prosentti
henkil 6ston osalta oli 16%. Johdosta 87% gjatteli séannollisten kehityskeskustelujen kuuluvan
yrityksen kulttuuriin, kun vastaava prosentti henkil6ston osalta oli 41%. (Helsingin Sanomat,
8.10.2000.) Erot johdon ja henkildston vélilla ovat erittdin mielenkiintoisia, silla kyseessa ei
ole se, ettel henkilostd esimerkiksi tieda etta yrityksessa kdydaan kehityskeskusteluja. Kyse
on ennemminkin siitd, miten henkildston mieltéé kehityskeskustel ujen luonteen.

2.5 URAKEHITYSPROSESSI

Urakehitys perustuu yrityksen visioon ja strategiaan osaamisen suhteen. Strategiaprosessissa
madritellédn millaista osaamista tarvitaan, jotta strategiset tavoitteet voitaisiin saavuttaa.
Kyseessd on se organisaation avainosaaminen, jolla organisaatio pyrkii Saavuttamaan
Kilpailuetua. Urakehitysprosessissa yhdistyvét urasuunnitteluprosessi ja urgohtamisprosessi.
Urasuunnittelussa  laaditaan  yksilokohtaisa  ura  ja  kehittymissuunnitelmia
kehityskeskustelujen avulla.  Yksilokohtaiset urasuunnitelmat yhdistetddn organisaation
ndkokulmasta  urgohtamisprosessissa.  Urgjohtamisprosessissa  luodaan  yrityksen
perusperiaatteet ja pelisd8nndét miten, missé ja milloin urakehitysta toteutetaan. Urajohtamisen
avulla muokataan myds yrityksen organisaatiorakenne sellaiseksi, ettéd uraliikkuvuus on
mahdollista. Henkilostorakennetta voidaan suunnitella urgjohtamisen nakokulmasta

henkil6stoportfolion avulla. HenkilGstoportfolion hallinnan avulla pyritéan sihen, ettd
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yksil6iden organisatoriset urat etenevét tavalla, joka yllapitéd luonnollista tuotteiden
elinkaaren mukaista jatkuvaa kiertoa kysymysmerkei stéa téhtien kautta lypsylehmiksi.

Urakehitysprosessi  konkretisoituu henkildstosuunnittelun kautta. HenkildstGsuunnittel ussa
verrataan strategisten tavoitteiden saavuttamiseks vaatimaa henkil Osttarvetta ja osaamista
nykyisiin henkildstoresursseihin.  Taman lopputuloksena syntyy henkil6stésuunnittelun
konkreettiset toimintasuunnitelmat. Toimintasuunnitelmat kertovat sen, mitkéd ovat yrityksen
realistiset keinot paastd haluttuun tavoitteeseen, mikai nykyisissd henkil Gstoresursseissa
ilmenee joko madrdlisia tai laadullisia eroja tavoitetilaan verrattuna. Toimintasuunnitelmia
voivat olla  esimerkiksi rekrytointisuunnitelmat,  henkiléston  koulutus-  ja
kehittamissuunnitelmat, tyon uudelleen organisointisuunnitelmat  ja  henkiléston
vahentamissuunnitelmat. Toimintasuunnitelmat toimivat my6s budjetoinnin pohjana, joten
ndin on varmistettu myos se, ettd esimerkiks henkil6ston kehittémiseen myds budjetoidaan

rahaa.

Urakehitysprosessissa konkretisoituvat yrityksen strategiset tavoitteet. Urakehitysprosessissa
otetaan kantaa siihen, millaista osaamista organisaatiossa tuetaan ja millaisia henkilGita
kehitetéan. Kaikki eivét edes halua kehittyd, miké on aivan luonnollista. K ehityskeskustelujen
kautta selvitetddn yksilén odotukset ja tavoitteet uraltaan. Ne henkil6t, jotka ilmaisevat
halunsa kehittyd, saavat siihen mahdollisuuden.

3. TUTKIMUSTEHTAVA

3.1 TUTKIMUSONGELMA

Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa ehdotelma diitd, millainen kohdeyrityksen
urakehitysprosessi voisi olla. Urakehitysprosessi perustuu urasuunnittel usta ja uragjohtamisesta
kirjoitettuun kirjalliseen materiaalin seka osaamisen johtamiseen ja henkil ostosuunnittel uun
liittyvaan kirjalisuuteen. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa pyritéan kartoittamaan
haastattel ujen avulla miten kohdeyrityksen esimies- ja asiantuntijatehtévissa toimivat henkil 6t
kokevat nykyiset tyotehtavansa ja millaisiksi he arvioivat omat ura-ankkurinsa. Lisaksi heité

seka heidan esimiehiéén pyydettiin arvioimaan kohdeyrityksen urakehityksen nykytilannetta,
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miten urakehitysmahdollisuuksia voitaisiin  parantaa ja mitd mahdollisia hy6tyja
urakehitykseen panostamisella voitaisin saavuttaa.  Kohdeorganisaation  kannalta
tutkimuksessa on tarkoitus perustella urakehityksen tarkeyttd henkilGstbvoimavarojen
kehittamisessa pohjautuen yrityksen tdman hetkiseen tilanteeseen. Urakehitykseen
panostamisen kautta kohdeorganisaation pitkan tahtdimen tavoitteena on tasapainottaa
yrityksen henkildstorakennetta, lisdta henkil6ston sitoutumista yritykseen seka luoda pohjaa
oppivalle organisaatiolle.

Tutkimus perustuu organisatoriseen uratulkintaan. Tutkimuksessa pyritdan luomaan
konkreettinen urakehitysprosessi, johon on yhdistetty seka yksilon ettd organisaation
nakokulma, jajoka linkittyy osaamisen johtamiseen seka henkilstosuunnitteluun.

Tutkimus pyrkii vastaamaan kysymykseen: Miten yksilon ja organisaation uratavoitteet

voidaan yhdistaa urakehitysprosessin avulla?

- N

- —— Empiria:
Kirjallinen aineisto: - - _
- urakehitys nykyinen tyotehtava ja ura-ankkurit

: . . « kohdeyrityksen urakehityksen nykytilanne
e 0saamisen johtaminen . : . .
S -  urakehitysmahdollisuuksien parantaminen
= henkilostosuunnittelu : =
» urakehityksen hyodyt

/

;;;;;;;; ehitysprbsessi

Kuva 2. Tutkimusongelma.
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3.2 TUTKIMUSPROSESSI

Idea tutkimukselle on l8htenyt Finnairin henkil 0stostrategiaprojektista, missa tutkija on itse
ollut aktiivisena jasenena mukana projektisihteerin roolissa. Strategiaprojektin jalkeen
kdynnistettiin strategiasta nousevien pitkan tdhtéimen paamaarien myota erillinen HR-
projektit organisaatio, jossa tutkija on mukana kokopéivaisend HR-projektiasiantuntijana.
Tutkija  on tydskennel lyt henkil6stosuunnitteluprojektissa  ja  SAP HR

tietojarj estel maproj ektissa erityisal ueenaan rekrytointi ja henkil 6stén kehittaminen.

Projektitydskentelyn edetessa tutkijan mielenkiinto alkoi kohdistua urakehitykseen. Tama
johtui erityisesti Siita, ettéa Finnairissa e ole systemaattisesti panostettu urasuunnittelun tai
urgjohtamiseen, eika siihen ole suuremmin kiinnitetty huomiota myéskaan nyt aloitetussa
kehitysohjelmassa. Finnairin valinta kohdeyritykseksi oli ndin ollen luontevaa, koska
yrityksesta |oytyi uusi kehityskohde, johon kaivattiin ratkaisumallia.

Tutustuessa alan kirjallisuuteen tutkija huomasi jo melko lyhyen gjan sisédllg, etta aiheesta
kirjoitettu kirjallisuus on kasitteeltddn melko kirjavaa. Kirjoittgjat puhuvat urasuunnittelusta,
urgohtamisesta ja urakehityksesta tarkoittaen osittain samaa asiaa ja osittain eri asioita
Urasuunnittelu ja urgohtaminen liitettiin  kirjoittajasta riippuen joko henkil6ston
kehittamiseen tai henkildstésuunnitteluun. Suurin puute kirjallisuudessa oli se, etta asiaa
kasiteltiin usein irrallaan muusta henkildstévoimavarojen johtamisesta ja asian kasittely jai
usein varsin korkealle tasolla. Kirjoittgjien erilaiset uramallit olivat harvoin empiirisesti
"testattuja’.

Kirjallisuudessa ilmenneiden ”puutteiden” vuoks tutkija halus luoda konkreettisen
urakehitysprosessin, joka liitté8 yhteen yksilon ndkokul masta tapahtuvan urasuunnittelun seké
organisaation tavoitteista tapahtuvan urajohtamisen. Henkil 6stosuunnittelun kautta muutetaan

yksil6n ja organisaation tavoitteet konkreettisiksi toimintasuunnitelmiksi.

Jotta tutkimus e jdis pelkdstéan tutkijan omaks pééttelyksi, teki tutkija 12 empiirista
haastattel ua kohdeyrityksessdan. Haastattelujen kohderyhméksi valittiin Finnairin SkySchool
osdlistujat ja heiddn esimiehensd. SkySchool on helmikuussa 2001 kaynnistetty

koulutusohjelma, jonka tavoitteena on edistéa osallistujien liikkeenjohdollista osaamista.
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Koulutusohjelmaan on valittu 26 osalistujaa ja ohjelma kestda kaksi vuotta. Valittujen
valintakriteereind oli riittéva teoreettinen koulutus, viiden vuoden tyokokemus Finnairilla,
hyva englannin kielen taito seka avoin asenne uusille ideoille ja gjatuksille. Liséksi tarvittiin
suosituskirje hakijan esimiehelta Talla hetkella SkySchool koulutus on keskeytetty johtuen
yhtion taman hetkisesté tal oudel lisesta tilanteesta, mutta koul utusta on suunniteltu jatkettavan

vuonna 2003.

Syy siihen, miksi tutkija paétyi valitsemaan haastateltavat SkySchool osallistujien joukosta on
se, ettd kaikki ndma henkilot ovat itse pyrkineet SkySchooliin ja haluavat todennakoisesti
nain ollen myos kehittéd itseddn ja omaa uraansa. Nama henkil6t ovat my6s yhtion kannalta
avainhenkil6itd, joiden kehityksestd ollaan kiinnostuneita. Néan ollen myds heidan

motivoi minen ja sitouttaminen yhti6éon on tarkesda.

Kohderyhméan 26 osallistujasta valittiin kuusi haastateltavaa. Tutkija valits haastateltavat
siten, ettd jokaisesta liiketoiminta-alueesta josta oli osallistujia, valittiin yksi haastateltava.
N&in saatiin ndkemyksia eri liiketoimintayksikoistd. Nama liiketoimintayksikot olivat
tekniikka, markkinointi, lentotoiminta ja henkil8sto ja hallinto. Liséksi kaks haastateltavista
kuuluivat liiketoiminnan kehittdminen ja strateginen suunnittelu -yksikkdon. Toisena
kriteerina oli se, haastateltavat ovat nuoria ja suhteellisesti olleet melko lyhyen gjan Finnairin
palveluksessa. Tavoitteena oli, ettd jokaisen liiketoiminta-alueen haastateltava oli tullut
Finnairille 1990-luvun aikana tai ainakin 1980-luvun loppupuolella. Syy tahan oli se, etta
tutkimusten mukaan vaihtuvuus nuorten ja suhteellisen vahan aikaa yrityksessa olleiden
keskuudessa on suurinta. Kakki 12 haastattelua suoritettiin kevdan 2001 aikana
teemahaastatteluina, jotka nauhoitettiin ja purettiin auki. Yhden haastateltavan osalta
haastattel u jouduttiin toistamaan, koska nauhoitus ensimmaéi sessa haastattelussa ei onnistunut.

3.3 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN VALIDITEETTI JA
RELIABILITEETTI

Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus, ja tutkimuksen tarkoitus on luonteeltaan
kartoittava. Tutkimuksessa pyritdan etsimadan uusia nakokulmia urakehityksen toteuttamiseen

yrityksessa. Tutkimukseen on valittu yksittdinen tapaus, urakehitysprosessi, jonka kohteena
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on seka yksilo etta organisaatio. Tapausta tutkitaan luonnollisessa yhteydessa ympéristoonsa.
Tutkimusaineistoa on kerdtty tutkimalla aiheesta kirjoitettua kirjallisuutta, jossa pagpaino on
urakehitykseen, osaamisen johtamiseen sekd henkildstbsuunnitteluun  liittyvassa
kirjallisuudessa. Finnairiin liittyv88 materiaalia ja tietoa on kerdtty erilaisissa kokouksissa,
seminaareissa ja tutkijan oman tyon kautta meneill&an olevista projekteista, erityisesti
henkil 6stosuunnitteluprojektista. Liséks taustamateriaalina on kaytetty Finnairille tehtya
lagjaa arvo- ja yrityskulttuuritutkimusta. Varsinainen tutkimuksen empiirinen osa muodostuu
henkilOkohtaisista haastatteluista, jossa kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisuus
nakokulmasta, e satunnaisotannalla.

Tutkimuksessa pyritédn luomaan urakehitysprosessi, joka on raataloity kohdeyrityksen
tarpeisiin. Néan ollen tutkimustulokset eivda ole validga, suoraan yleistettéavissa ja
kopioitavissa muihin yrityksiin. Tutkimus antaa kuitenkin hyvan pohjan siitd, mita asioita
yrityksen tulisi ottaa huomioon suunnitellessaan itselleen urakehitysprosessia. Tutkimuksen
haastattelujen luotettavuutta eli reliabiliteetti testattiin haastattelujen kautta ik&én kuin
vahingossa, koska yhden henkilon haastattelu suoritettiin kahteen kertaan. Nama kaks
haastattelua eivét poikenneet toisistaan, ja haastateltavan mielipiteet asiasta olivat samat
molemmilla kerroilla. Uskon my@s, ettd muiden haastattelujen kohdalla olisi kdynyt samoin,
mikdi haastattelija pysyy samana. Mikéli haastattelijaan olisi vaihdettu, etenkin Finnairin
omasta henkilokunnasta ulkopuoliseen haastattelijaan, haastateltavat olisivat voineet olla
hiukan pidéttyvampid. Se, ettd haastattelija oli Finnairin omaa henkiltkuntaa, koettiin

yleisesti positiiviseks javastaukset olivat rehellisiajajokaisen omia mielipiteité asioista.

4. FINNAIR OYJ
4.1 LIIKEIDEA JA VISIO

Finnair on Suomen kansainvalinen lentoyhtid, jonka suurimpana omistaja on Suomen valtio.
Finnairin liikeidea perustuu laadultaan ja hinnaltaan kilpailukykyisten lentomatkustus- ja
rahtipalveluiden kehittamiseen, tuottamiseen ja markkinoimiseen. Finnairin tehtéavana on
kuljettaa Suomen kautta, Pohjolassa, Pohjolasta ja Pohjolaan yhteistydssa oneworld-allianss
partnereiden kanssa. Finnairin visio on olla”Most Desired Service Brand in Northern Skies”

jastrategia perustuu kestavaan ja kannattavaan kasvuun. Finnair haluaa olla Pohjolan paras ja
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eturivin eurooppalainen lentoyhtid, joka on palvelussa ja tasméallisyydessd Euroopan paras.
Oneworld-allianssissa  Finnairin  tavoitteena on toimia itsendisesti, taydentden
yhteistyokumppaniensa verkostoa ja osaamista pohjoisella ulottuvuudellaan, samalla itse

hyotyen vahvasta alianssista. (Finnair Training, Arvotyokirja16.12.1999.)

Finnairin strategian avainalueita ovat dominanssin sdilyttaminen yli 80 prosenttisesti
kotimarkkinoilla Suomessa ja markkingjohtagjan aseman séilyttdminen 50 prosenttisesti
kansainvélisessa liikenteessa Suomesta, Suomeen ja gateway liikenteessd Suomen kautta.
Finnair haluaa olla kohderyhmalleen halutuin vaihtoehto. Lisiks strategian avainalueita ovat
vahvan aseman vankistaminen Tukholmassa, allianssisynergioiden hyddyntdminen seka
laivastorakenteen yksinkertaistaminen. Tavoitteena on myo6s rationalisoida reittiverkostoa
karsmalla kannattamattomia reittejd sek& parantaa kustannustehokkuutta kilpailukyvyn
lisB8miseksi. Strategiassa painotetaan liiketoimintatavoitteita tukevan yrityskulttuurin
rakentamista ja  rakenteiden muuttamista  liiketoimintastrategiaa ~ tukeviksi.
Henkilostostrategian luominen tulevaisuuden liiketoiminnan kilpailutekijat huomioiden on
myds osa Finnairin strategian avainalueita. HenkilGstostrategia pyritéan viemadan kaytantoon
strategiasta johdettujen HR-prosessien kautta. (Finnair Training, Arvotyokirja 16.12.1999.)

Saavuttaakseen nama tavoitteet Finnair haluaa olla osakkeenomistgjille tuottava ja hyva
sijoituskohde, joka kasvaa vakaasti ja kustannustehokkaasti ja asiakkaille paras valinta ja
halutuin vaihtoehto tarjoamalla parasta ja luotettavinta palvelua mitd markkinoilta voi saada.
Tyontekijoille Finnair haluaa olla halutuin tytnantgja ja se haluaa tarjota henkiltstolle
tyOpaikan jossa viihtyy, ja jossa voi kehittya ja yhteistyokumppaneille Finnair haluaa olla

osaava, aktiivinen partneri, joka antaa arvoa yhteistydlle. (Finnair, Arvotyokirja 16.12.1999.)

4.2 LIKETOIMINNASSA TAPAHTUNEET MUUTOKSET

Totuuden hetki, 1999

Tilivuoden 1998/99 epétyydyttava tulos osoitti, etta yhtion kannattavuus oli voimakkaassa
laskussa toimintakulut kasvoivat tuottoja nopeammin. Kilpailukyvyn varmistamiseks
aloitettiin yhtiossa syksylla 1999 FinSmart-ohjelma, joka tavoitteena on nostaa yhtion

tulostaso vahintddn 600 mmk:aan vuoteen 2002 mennessa. Ohjelma kattaa yhtion kaikki
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toiminnot ja alueet. Se pyrkii kannattavuuden parantamiseen lagja-alaisesti toimintatapoja
muuttamalla, kehittdmalla uusia tuotto- ja kateparannuksia seka suorilla séastotoimenpiteil &
Kéytanndssa nama tarkoittivat  tappiollisen  toiminnan rationalisointia  etenkin
reittiverkostossa, henkilokunnan méaran jéadytysta ja supistusta, hintojen korotuksia seka
organisaatiomuutoksia.  Organisaatiomuutoksilla pyrittiin -~ selkiyttamaéan vastuual ueita,
parantamaan |dpinakyvyytta seké parantamaan tuloksien ja kehityksen mitattavuutta. (Finnair
Oyj, Vuosikertomus 1998/99.).

Vuoden 1999 kriisitilanteessa kaynnisti pagjohtaja Keijo Suila arvokeskustelun kertomalla
Finnairin tavoitteista ja omasta nékemyksestéan siitd, mita yhteiset arvot hanelle merkitsevét.
Huhtikuussa 1999 aloitettiin lagja tutkimus, jossa selvittiin Finnairin arvojaja yrityskulttuuria.
Tutkimuksen mukaan Finnairia voidaan luonnehtia 1900-luvun yritykseksi, jossa rakenne on
byrokraattinen, monitasoinen ja perustuu gatukseen, ettd ylin johto huolehtii asioiden
hoitamisesta. Lisdks toimintaperiaatteet ja menettelytavat aiheuttavat monia mutkikkaita
keskindisia riippuvuuksia. Yrityksessa on kéytdssa vain vadhan suorituksista kertovia
tietojarjestelmid ja suoritustietoja jaetaan vain johtgjille. My6s johtamisvalmennus ja
tukijérjestelmét on tarkoitettu vain johdolle. Yrityskulttuuri on sisddnpdin suuntautunutta,
keskitettyd ja riskid kaihtavaa. Padttksia tehddan hitaasti ja kulttuuri on tietylla tavalla
poliittinen. (Finnair Training, Arvotyokirja, 16.12.1999.)

Y rityskulttuurin muuttaminen 2000-luvun palveluyritykseksi tuo mukanaan suuria haasteita.
Rakennetta pyritédn muuttamaan epdbyrokraattisemmaksi, mika tarkoittaa sdantojen,
henkil6ston ja organisaatiotasojen vahentémista. Toiminnan tulisi perustua gatukseen siita,
etta johto huolehtii ihmisten johtamisesta ja alemman tason tyontekijat asioiden johtamisesta.
Jarjestelmien suhteen toimintaa tulisi  kehittdd siten, ettd suorituksista kertovia
tietojarjestelmia on paljon, ne antavat tietoja erityisesti asiakkaista ja suoritustietoja jaetaan
lagjasti. Myo6s johtamisvamennuksen ja tukijérjestelmien tulisi koskea mahdollisimman
lagjaa ihmisjoukkoa. Yrityskulttuuri on 2000-luvun palveluyrityksessa ulospéin suuntautunut,
avoin, oikeudenmukainen ja nopea padtoksen teossa. Lisdks tyontekijdille jaetaan valtaa ja
vastuuta. (Finnair Training, Arvotyokirja, 16.12.1999.)
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Y rityskulttuuritutkimuksen tuomien tavoitteiden perusteella laadittiin Finnairin toimintaa
ohjaavat yhteiset arvot, jotka tukevat yhtiota liiketoimintatavoitteiden saavuttamisessa.
Liséks ne yhdistavat henkilstoa ja sitovat organisaation eri osat toisiinsa. Arvot kertovat,
millaista toimintaa Finnairissa arvostetaan; ne muodostavat perustan, jolle yrityskulttuuri
rakentuu. Tavoitteena on poistaa osastojen valisid rgja-aitoja seka yhtenaistaa, kiinteyttéa ja
tehostaa toimintaa. Arvot saavat kdytannon sisdltonsa kuitenkin vasta lagjan arvokeskustelun
kautta, koko henkiloston pohtiessa arvojen toteutumista omassa tydssdan. Arvojen
maastouttamisen akana luodaan ja yllapidetdan ty6tapoja ja menetelmid, jotka j&&véat

pysyvaks tyotavoiksi.

Finnairin arvoja ovat:

e Asiakadahtdisyys ja jatkuva kehittyminen. Jokaisen palveluketjussa olevan yhtena
perusperiaatteena on asiakkaan tarpeen huomioiminen ja vastuu sen toteuttamisesta.
Henkilostd, jonka toimintaa ohjaa jatkuva kehittymisen halu, kykenee tuottamaan
sellaisiataloudellisesti kannattavia tuotteita, joihin asiakas voi olla tyytyvainen.

e Rehellisyys ja avoimuus. Totuudenmukainen ilmapiiri, joka kannustaa oikea-
aikaiseen ja rakentavaan tiedonvaihtoon padtoksenteon tueksi.

e Vastuuntuntoisuus. Jokainen kantaa huolta ja vastuuta seka omista etta tyoyhtei sonsa
asioistajatekemisista.

e Oikeudenmukaisuus. Kaikkia kohdellaan samojen periaatteiden mukaisesti.

e Toisten kunnioittaminen. Keskindinen arvostus ja luottamus seka erilaisuuden

hyvaksyminen. (Finnair Training, Arvotyokirja 16.12.1999.)

Finnairin arvojen toteutumista ja yrityskulttuurin kehittymistd mitattiin joulukuussa 2000
toistetun arvo- ja yrityskulttuuritutkimuksen avulla. (Finnair Training, Arvotyokirja
16.12.1999.)

Sopeutusja evaat tulevaisuuteen, 2000

Tilivuoden 1999-2000 péétavoite oli kaantda laskeva kannattavuustrendi nousuun ja saavuttaa
tilikautena 2002 100 milj. euron tulostaso. Finnairin tavoin koko alan kannattavuus
Euroopassa kehittyi huonoon suuntaan ja toiminnallinen tulos laski vuonna 1999 yleisesti alle

puoleen edellisvuoteen verrattuna. Liikevoitto laski ensimméisella vuosi puoliskolla noin 60%,
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mutta k&antyi nousuun toisella vuosipuoliskolla. Toisen vuosipuoliskon kdannetta voi pitéa
erityisen merkittévand, koska silloin tulosta kuormittivat raskaasti nousseet polttoainekulut ja
hévinneet verovapaan myynnin tuotot. Finnair liittyi Oneworld-allianssiin 1.9.1999, mutta
tésta aiheutuvat myonteiset tulosvaikutukset tulevat ndkymdaan vasta pitkdla aikavalilla
Liséks Finnairissa tehtiin suuria laivastoinvestointeja seké koulutettiin henkildkuntaa uuteen
konetyyppiin Airbus A320. (Finnair Oyj, Vuosikertomus, 1999/2000.)

Vuoden 2000 alussa kdynnistettiin rakenteiden kehittémisohjelma, FIRA, jonka tarkoituksena
oli kartoittaa  Finnairin  toiminnoista  erilliset,  luonnollisesti muodostuvat
liiketoimintakokonaisuudet, joilla tulee olemaan nykyistd suuremmat valtuudet
padtoksenteossa ja liiketoiminnan kehittdmisessd. Tavoitteena oli parantaa henkisen ja
aineellisen pddoman tuottavuutta ja luoda selkeitd, mitattavia liiketoimintakokonaisuuksia,
jotka kaikilla mittareilla (koko, tehokkuus, kannattavuus, osaaminen) tarkasteltuna kuuluisivat
Euroopan parhaimmistoon. Edellinen funktionaalinen organisaatio e enda pystynyt
vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin kilpailutilanteessa, jossa yha useammat, parhaiten
menestyvét yritykset EU:n aueella ovat erikoistuneet omalle kapealle sektorilleen.
Kilpailutilanteen tiukentuminen vaatii yrityksilta keskittymisté valituille osaamisalueille,
jotka parhaiten tukevat yhtion strategisten tavoitteiden toteutumista. FIRA-ohjelma jakautui
useisiin osaprojekteihin, jotka liittyivdt mm. teknisluonteiseen laskentaan ja hinnoitteluun
seka litketoimintayksikoiden tulevaisuuden eri vaihtoehtojen kartoittamiseen. Projekti paattyi
vuoden 2000 lopussa, jolloin julkistettiin Finnairin uusi organisaatiomalli. (Finnair Oyj,
Vuosikertomus 1999/2000.)
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Kuva 3. Finnairin organi saatiokaavio.

Samanai kai sesti FIRA-projektin kanssa aoitettiin syksylla 1999
organisaatiotasokartoitusprojekti FITA. Projektin tarkoituksena oli kartoittaa kunkin
toimintaryhman organisaatiorakenne ja osoittaa kehittdmistarpeet. Tarkoituksena on luoda
matalampi organisaatio, jossa toimenkuvat ovat selkeét ja padtoksenteko nopeaa, mutta joka
toisaalta antaa mahdollisuuden lagjempiin tehtdvékokonaisuuksiin ja kokonaisvaltaiseen
vastuunkantoon. Tavoitteena oli my6s paéllekkaisyyksien poisto seké toimintaryhmien sisélla
etta niiden vdilla Kartoituksen tulokset valmistuivat kesdlla 2000, jonka jékeen
kéynnistyivat toimenpiteet kunkin toimintaryhméan johdon kanssa organisaatiorakenteen
kehittamiseksi. Asetetut tavoitteet pyritddn toteuttamaan vuoteen 2002 mennessa. (Finnair
Oyj, Vuos kertomus 1999/2000.)

Vuonna 2000 kaynnistettiin Finnairissa my6s henkil Gstéti etoj &rjestel mékartoi tusprojekti.
Projekti lahti liikkeelle henkilostohallinnon ja liiketoimintayksikkdjen tarpeista uudistaa
Finnairissa kéytossa olleet henkilostétietojarjestelmét ja korvata ne lagemmala ja
nykyaikaisemmalla henkilostotietojarjestelmalla.  Tavoitteena oli 10ytéad yks integroitu

henkil 6stovoimavarojen hallintagjarjestelmd, joka tuottaa yhteismitallista, tosiaikaista tietoa
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organisaation ohjaukseen kustannustehokkaasti. Kaikille organisaatiotasoille haluttiin nain
ollen uusinta tekniikkaa hyvaksikayttava jarjestelma, joka el ole pelkéastéan hallinnollisten
rutiinien apuvéline, vaan toimii myds suunnittelun ja padtoksen tukena. Tietojarjestelman

kartoitusta varten perustettiin erityinen tyoryhma, joka tutustui tarjolla oleviin jérjestelmiin.

Tietojarjestelmékartoitusta tehtéessa kavi kuitenkin selville, etta tietojarjestelman valinta oli
vaikeaa, koska Finnairilla kaytossa ollut henkilOstostrategia el endé vastannut tdman péivan
tarpeita elkd ottanut kantaa tulevaisuuden henkildstbasioiden kehittamiseen. Néista syista
kaynnistettiin syksylla 2000 henkil Oststrategiaprojekti, jonka tarkoituksena oli laatia Finnair
konsernille liiketoimintastrategiaa tukeva henkil 6stostrategia, seka tehda paétts hankittavasta
henkil 6stéti etoj arjestel masta.

Rakenteiden sisddnajo, 2001

HenkilOstostrategia saatiin vamiikss vuoden 2001 aussa ja taman jdkeen valittiin
tietojarjestelméksi SAP Human Resources. Henkil0stostrategiaprojektista nostettiin esille
Finnairin henkilostostrategian pitkén aikavdlin pdaméérét, jotka koottiin kymmeneksi
teemaksi.

johtagjat ja johtajuus

HR-as antuntijoiden osaaminen

HR-toimintojen mittaristo ja HR-toimintojen kehittéminen
palkkaja palkitseminen

houkuttel eva tytpaikka

henkil 6stdyhteisty6

strategiaa tukeva henkil 9stGsuunnittelu

hyvinvointi tytssa

© 0o N o o~ W NP

suorituksen johtaminen

10. osaamisen johtaminen. (Finnair Oyj, Henkil 0stOstrategia, 2001.)

Pitkan aikavalin pddmaéaristd muodistettiin kehitysohjelma, joka koostuu kuudesta erilaisesta
projektista. Uusia aoittavia projekteja olivat: HR-organi saatioprojekti,

henkil 6stésuunnittel uproj ekti, 0Saamisen johtamisprojekti, pakka- ja



pal kitsemigj&rjestel maprojekti, HR-prosessien maarittelyproj ekti ja HR-
tietojarjestelmaprojekti. Naita projektgja varten perustettiin  erillinen  HR-projektit
organisaatio, joka vastaa eri kehitysprojektien lapiviemisesta. Lisaks kehitysohjelmassa on
mukana ulkopuolisia konsultteja jotka vastaavat tietojarjestelman implementoinnista seké
kehitysohjelman koordinoinnista.

Vuoden 2001 akana liiketoiminnan tarkeimpind tavoitteina olivat  uusien
organisaatiorakenteiden  sisddngjo. Uusi  organisaatiomalli  koostui  luonnollisesti
muodostuvista itsendisista liiketoiminta-alueista. Organisaatiomallin tavoitteena on tuoda
liiketoimintaan lisda lapindkyvyyttd, parantaa mitattavuutta ja mahdollistaa liiketoiminta-
alueiden ja yksikkgjen johtamisen ja kehittamisen itsendisesti. Tama lisda osaltaan myos
henkisen ja aineellisen pa&oman tuottavuutta. Organisaatiomallin tehokkuus perustuu
sisdiseen asiakkuuteen, jolloin liiketoimintayksikot tekevéat keskendan palvelusopimuksia,

joissa otetaan kantaa tuotteen tai palvelun maardan, laatuun, hintaan ja aikaan.

Organisaatiouudistuksen tavoitteena oli tuottavuuden, kustannustehokkuuden ja aitojen
kasvualueiden luominen konsernin tuloskasvun ja arvonnousun turvaamiseksi. Prosessia on
jatkettu strategisten vaihtoehtojen loytamiseks ja panostusalueiden nimedmiseksi.
Strategigprosessissa on  tullut ilmi  tarve keskittyd entistd tarkemmin konsernin
ydinliiketoimintoihin, reitti- jalomaliikenteeseen. (Finnairin vuosikertomus, 2001.)

Y hdysvaltain terrori-iskut ovat vaikuttaneet negatiivisesti koko maailmantal outeen, mika on
heijastunut voimakkaasti my6s lentoalaan. Alan kannattavuus oli jo ennen terrori-iskuja
k&antynyt laskuun ja kriisin johdosta tulosndkymét heikentyivat nopeasti. Terrori-iskun
seurauksena liikematkustus on vahentynyt ja Finnairissa on kéynnistetty saastétoimenpiteet,
joista osa tahtaa sééstihin lyhyella aikavalilla ja osa téhtda kustannusrakenteen muutoksiin.
Saastotoimenpiteet koskevat reittiverkoston uudelleen jarjestelyja ja lopettamista seka
investointien jaadyttamista. Reittiverkoston uudelleen jarjestelyt koskevat erityisesti Pohjois-
Amerikan lentojen vahentamista ja Kaukoitddn suuntautuvien lentojen lisdamista. Y htion

reittiliikenteen tuotoistayli puolet tulee Euroopan liikenteesta ja viidennes kotimaan lennoilta.



Kaukoidan osuus on télla hetkella noin 15 prosenttia, mutta osuuden odotetaan kasvavan

muutamia prosenttiyksikkoja.

Kohonneiden kustannusten vuoksi myds lentolippujen ja rahdin kuljetuksen hintoja on
jouduttu korottamaan. Henkil6stbn osalta mééraaikaisia tydsuhteita ei padsdantoisesti uusita,
palkat ja rekrytoinnit j8adytetéén ja henkildstda lomautetaan. Saastotoimenpiteilld pyrittiin
saédstamaan noin 115 miljoonaa euroa vuositasolla, mutta sdastdista huolimatta Finnairin tulos
rahoituserien jdlkeen ilman k&yttbomaisuuden myyntivoittoja oli 12,7 miljoonaa euroa
tappiollinen. (Finnairin lehdistotiedotteet 21.9.2001, 24.9.2001, 4.10.2001, 17.10.2001,
18.10.2001, 19.10.2001; Kauppalehti Optio, 19/2001, 58-61; Finnairin vuosi kertomus, 2001.)

Kiihtyva kasvu, 2002

Finnairin pagjohtaja on ennustanut, ettd vuonna 2002 pyritdan kapasiteettia nostamaan
edelleen siten, ettd kasvu kaukoliikenteessa tulee olemaan 25 prosenttia. Myds Euroopan
liikenteessa tayttOastetta pyritédn nostamaan. Allianssisynergiaetujen odotetaan parantavan

kannattavuutta ja tulosta, jota toisaalta heikentavét jatkuvat investoinnit laivastouudistuksen

Terrori-iskujen johdosta tapahtunut tuotannon supistaminen ja taloudellinen alamaki tulee
oledllisesti muuttamaan vuoden 2002 ennusteita. Tayttdasteiden kasvu el todenndkoisesti ylla
ennustetulle tasoll e lentomatkustukseen kohdistuvan pelon vuoksi. Toisaalta pelko saattaa olla
ohimeneva ilmid, ja tilanteen tasaannuttua ihmiset matkustavat entisissd maarin.
Allianssisynergiaedut eivdt myodskaan todennakdisesti tule parantamaan kannattavuutta ja
tulosta aikai semman arvion mukaisesti, koska Oneworldin kantavat voimat American Airlines
ja British Airways ovat kérsineet terrori-iskuista eniten. Jatkon kannalta onkin merkittavaa
miten ndma selviytyvét kriisistd. Toisaalta Kaukoidan liikenteen Oneword lentoyhti 6t Cathay
Pacific ja Qantas ovat ainakin toistaiseksi pystyneet valttamaan lentoliikenteen pahimman
kriisin. (Kauppalehti Optio, 19/2001, 58-61.)

Finnairin Aasian-strategia etenee edelleen suunnitelmien mukaisesti ja matkustajamaarat

Aasian-reiteilla kasvoivat vuonna 2001 yli 17 %. Liikenne on elpynyt myés muualla

kansainvalisessa ja kotimaisessa reittiliikenteessd, ja huhtikuussa 2002 kysynté kasvoi 8,9
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prosentti edellisen vuoden huhtikuuhun verrattuna. Helsingin  gateway-liikenteen
kasvumahdollisuudet ovat huomattavat, silld& muun muassa kiinalaisten matkustaminen on
lisdantymassa voimakkaasti. Kiina kasvattaa my6s jatkuvasti suosiotaan suomalaisten ja
eurooppalaisten lomakohteena. Kasvua haetaan Aasian liséksi, myds Itdmeren kasvavilta

markkinoilta

Finnairin strategiana on kehittdéad myods konsernin lomamatkailuun keskittyvaa toimintaa
selkeasti eriytetyks kokonaisuudeksi, jonka tavoitteena on tulevaisuudessa nousta Itémeren
alueella hallitsevaksi lomael@amysten tuottgjaks ja markkinoijaksi. (Finnairin vuosikertomus,
2001; Helsingin Sanomat, 9.5.2002.)

4.3 FINNAIRIN LIIKETOIMINNASSA TAPAHTUNEIDEN
MUUTOSTEN ANALYSOINTIA

Finnairin uus péjohtaja Keijo Suila on asettanut Finnairin liiketoiminnan tavoitteeks olla
Pohjolan paras ja eturivin eurooppalainen lentoyhti®, joka on palvelussa ja tésmallisyydessa
Euroopan paras. Taman tavoitteen saavuttamiseksi on operatiiviseen lentotoimintaan
perustuvan lentoyhtion tehtava paljon tyota Kilpailun kiristyminen sek& maail manlagj ui sesti
etta Finnairin  perinteisilla  monopolistisilla  kotimarkkinoilla  sek&  yleinen
maailmantal oudellinen tilanne on pakottanut yhtiota arvioimaan liiketoi mintaansa kriittisesti

erottuakseen kilpailijoistaan.

Vakaan kannattavuuden varmistamiseksi on yhtiota alettu kunnostamaan pala palalta
Kunnostustyd on aloitettu perusteista eli yrityskulttuurista ja arvoista. Finnairin uudet arvot
eivdt sindllddn ole kovinkaan erikoisia. Niissd korostetaan rehellisyyttd, avoimuutta,
oikeudenmukaisuutta, vastuuntuntoisuutta, toisten kunnioittamista ja asiakaslaht6isyytta ja
jatkuvaa kehittymista. ~ N&diden kaikkien tulis olla enemman ta vdhemman
sisaanrakennettuina jo lapsuudesta saakka. Julkilausumalla nama perusarvot korostetaan
kuitenkin niiden merkitystd, ja nain jokainen Finnairilainen voi omalta kohdaltaan miettia,
mitd ne tarkoittavat oman tyonsa kannalta. Esimiehet ovat keskeisessd roolissa oikean

kulttuurin yll8pitgind. He johtavat omalla esimerkill&én ja keskustelemalla.
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Yrityskulttuuri ja arvot vaikuttavat merkittdvasti urakehitykseen ja Finnairin uudet arvot
tukevat urakehitystd. Arvojen omaksuminen koko henkiloston keskuudessa ja niiden
muuttuminen yrityskulttuuriksi on kuitenkin pitka prosessi. Tala hetkella tilanne esimerkiksi
uusien ylennysten kohdalla on se, ettd vaikka tavoitteena on, etté kaikki avoimet tydpaikat
laitetaan avoimesti auki yrityksen siséllg, nain e silti aina tapahdu. Henkil 6sto saattaa kuulla
uudesta paikasta vasta sen jalkeen kun uus henkil6 on kyseiseen paikkaan jo nimitetty.
Talainen toiminta syd hyvin nopeasti uskottavuuden rehellisyyteen ja avoimuuteen

perustuvalta sisaiselta rekrytoinnilta.

Uuden organisaatiomuutoksen my6ta on Finnairin organisaatiorakenteita muutettu ja luotu
liiketoiminnallisia itsenédisia kokonaisuuksia. Téama niin sanottu sisdisen asiakkuuden malli
tuo oikein toimiessaan lapindkyvyytta  liiketoimintaan erotellessaan eri
liiketoimintayksikoiden tulokset konsernin tuloksesta. Sisdinen asiakkuus tarkoittaa sita, etta
jokainen liiketoimintayksikko tekee pal vel usopimuksia toisten liiketoimintayksikkojen kanssa
tavoitteenaan kulujen kattaminen tuotoilla. Omakustannushinnoitteluun perustuvien
palvelusopimusten avulla pyritéan hillitsemaan liiketoimintayksikon kuluja, kun kukin
yksikko joutuu tuottamaan yhta paljon kuin kuluttaa. Sisd8najovaihe, joka kesti vuoden 2001
loppuun, toi kuitenkin mukaan paljon ongelmia, jotka koskevat sisdisen hinnoittelun vaikeutta
ja ostopakkopolitiikkaa. Sisdisen asiakkuuden malli ei ole ainakaan alkuvaiheessa tuonut
toivottavaa lopputulosta ekd karsinut kustannuksia, koska liiketoimintayksikét ovat
hinnoitelleet tuotteensa ja palvelunsa yksinkertaisesti siten, ettd kustannukset peittyvét.
Tilanne saattaa kuitenkin muuttua kun siséinen ostopakko puretaan ja liiketoimintayksikot
voivat vapaasti etsia vastaavia tuotteita ja palveluita ulkoisilta markkinoilta. Viimeistéén tassa
valheessa kunkin liiketoimintayksikon kannattavuutta ja hyotya koko konsernille punnitaan
tarkasti.

Henkilosto ja hallinto-osasto on myds yks remontoitavista kohteista. Finnairin perinteista
henkil6stohallintoa pyritddn muuttamaan hallinnollisten rutiinien pydrittamisestd enemman
strategisen henkil6stbvoimavarojen johtamisen (Strategic Human Resource Management,
SHRM) suuntaan. Myds henkilostdammattilaisten roolia muutetaan aidoiksi business-
kumppaneiksi. Tama vaatii suuria asenteellisia muutoksia yrityskulttuurissa ja ihmisten

arvomaail massa.
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Henkilostohallinnossa tapahtuvat muutokset ovat saaneet alkunsa Finnairin  uudesta
henkil 0stOstrategiasta, jota laadittaessa on otettu liiketoiminnan tarpeet mahdollisimman
hyvin huomioon. Henkil 6stostrategiassa korostetaan maaréllisesti ja laadullisesti oikeanlaisen
henkil0ston hankkimista, kehittamistd ja pitéamistd oikeanlaisissa tyotehtavissa oikeaan
aikaan. Henkil stostrategia on laadittu ensin konsernitasolla, jonka jalkeen se sitten valutetaan
liiketoimintayksikkGihin. Tassd onnistumisessa on ratkaisevaa se, miten omakseen
liiketoimintayksikot konsernin henkilostostrategian kokevat. Liiketoimintayksikét voivat

myds laatia oman henkil 6stdstrategiansa, mikali kokevat sen toimintansa kannalta téarkegksi.

Finnairin uudessa henkildstdjohtamisessa korostetaan osaamisen johtamista ja jatkuvaa
oppimista ja kehittymistd. Tama on tarkedd etenkin asiantuntijoiden johtamisessa, silla
asiantuntijaorganisaatio elda henkil 6stonsa kokemuksella, uuden oppimisellaja kehittéamisella
seka henkil 6ston yhtei styokyvyll&. Jatkuva oppiminen vaatii ponnisteluja kaikilta ja erityisesti
esimiesasemassa olevilta. Oppimisessa tulisi kuitenkin aina muistaa, etté palveluyrityksessa
hyva osaaminenkaan € riitd, jos asiakkaat eivéat ole siita valmiita maksamaan. Kehittyminen
ja ammattitaidon yll&pito on jokaisen itsensd vastuulla, mutta organisaation on tuettava
oppimista ohjaamalla henkiléille riittdvan haasteellisia tyotehtévid, organisoimalla sopivia
tyOpargja tai tyoryhmid, kannustamalla omatoimista jatko-opiskelua, luomalla selkea
urgjarjestelma ja palkitsemalla kehittymisesta. (Sipilda, 1991, 196.)

Y htdaikaisesti henkilostostrategian kanssa on Finnairissa rakennettu my6s uutta koko
konsernin liiketoimintastrategiaa erityisessa strategiatybryhmassi. Strategiaprosess on
lahtenyt liikkeelle siten, etté ensin eri liiketoimintayksikét arvioivat omaa liiketoimintaansa
luoden sille pitkan tahtdimen tavoitteet. Taman jalkeen liiketoimintayksikdiden strategioita
arvioidaan kriittisesti  konsernin  kannalta, ja niistd muodostetaan koko konsernin
liiketoimintastrategia. Strategiaprosessin  onnistumisen kannalta on tarkedd selvittéd
organisaation nykyinen todellinen strategia ja mitk& ovat mahdolliset ristiriidat todellisen ja
virallisen strategian valilla Oleellista on myods se, ettd strategia tehddén yhteistydssa
henkiloston kanssa, ja se ettd sitéa aletaan aktiivisesti kdyttamaan kdytannon johtamisen
apuvélineena. Strategialla ei ole mitéén virkaa, jos se j&4 esimiesten poytélaatikkoon ja tulee

esille ainoastaan yhtion virallisissa juhlapuhei ssa.



Strategioiden luomisprosessien tarkoituksena on toimintatapojen muuttaminen ”kadesta
suuhun” toimintamallista kohti pitkganteisempéén toimintaa. "Konserni valvoo”

periaatteesta pyritéan paasemaén eroon, jaliiketoimintayksikdille annetaan enemmén valtaa ja
vastuuta omasta toiminnastaan. Onnistuminen t&ssa edellyttéd todellisen vallan ja vastuun
antamista liiketoimintayksikoéille. Naenndisen itsemagrddmisoikeuden lisd8minen heikentéd
konsernin ja liiketoimintayksikon vélista luottamusta ja konsernin uskottavuutta entisestaan,

jos paatokset tehddan kuitenkin viime kadessa konsernin taholta.

Toimintatapojen muutoksen onnistumisen avainasemassa on toimintojen koordinointi. 1sossa
konsernissa kokonaisuus helposti hamartyy ja eripuolilla tehdéén samoja paéllekkaisia asioita.
Ratkaisuksi uuden toimintamallin koordinointiin on Finnairissa kehitetty vuosisuunnitelma.
Siina on linkitetty aikataulullisesti strategiaan ja taloushallintoon liittyvét tekemiset siten, etta
ne tukevat toinen toistaan. Uutena elementtind aikatauluun on otettu mukaan myods
henkiloston kehittdmiseen liittyvét tekemiset, kuten esimerkiks kehityskeskustelujen
kdyminen, siten etta se tukee strategiaprosessia ja henkildstosuunnittelun kautta tapahtuvaa

budj etointiprosessia.

Finnairissa  tehdyt  muutokset ovat  keskittyneet  arvojen  maastouttamiseen,
organisaatiorakenteen muutokseen, strategiaprosessin kehittamiseen seka henkil 6stéhallinnon
toimintatapojen muuttamiseen. Perusasiat alkavat olla siis kunnossa. Suurin muutos on
kuitenkin viela edessa. Se liittyy johtamiskulttuurin muuttamiseen. Koska esimiehet ovat
avainasemassa muutosten eteenpédin viemisessd, tulisi erityisesti heidén koulutukseensa
muutosagentteina panostaa. Olennaista on, ettd muutokset eivéat jaa kertaluonteisiksi
ponnisteluiksi, vaan ettd uudet toimintamallit otetaan luonnolliseksi osaksi jokapaivéisia
johtami skaytantoja.

5. URAKEHITYS FINNAIRISSA

5.1 URAKEHITYKSEN NYKYTILANNE

Finnairin urakehityksen nykytilanteesta voidaan saada viitteita Finnairissa suoritetun arvo- ja

yrityskulttuuritutkimuksen kautta. Tutkimuksessa kartoitettiin henkil 0ston ndkemyksia kesalla
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1999 seka marraskuussa 2000. Arvo- ja yrityskulttuuritutkimusten tavoitteena oli selvittéa
Finnairin arvojen ja yrityskulttuurin nykytila, tuottaa vertailtavissa olevaa tietoa
yrityskulttuurin muutoksista ja toimia valineena toimintatapojen kehittamisessa. Tutkimuksen
aihealueina olivat yrityskulttuuriin keskeisesti vaikuttavat tekijat: yrityskuva, johtaminen,
arvot, tyd, yhteistyd ja tiedonkulku. Marraskuussa 2000 toteutettu tutkimus sisalsi liséksi
kysymyksia liittyen ulkoiseen yrityskuvaan sek&@ vastagiien omaan aktiivisuuteen ja
tyomotivaatioon. Koko Finnair jaettiin tutkimusta varten liiketoiminta-alueittain seuraavasti:
markkinointi, maapalvelut (nykyinen Finnair Ground Handling), lentotoiminta, tekniikka,
konsernihallinto, catering, rahti ja lomalennot. Tutkimuslomake l&hetettiin kaikille Finnair
Oyj:n tyotekijéille ja sen toteutti Manifesto Consulting Oy. Tutkimustulokset raportoitiin
asteikolla 1-5 keskiarvojen mukaisesti, jolloin 1 tarkoittaa tdysin eri mieltd, 2 jokseenkin eri
mieltd, 3 en osaa sanoa, 4 jokseenkin samaa mieltd ja 5 tdysin samaa mieltd. (Manifesto
Consulting, 2001, 1-2.)

Erot vuonna 1999 tehtyyn tutkimukseen koko Finnairin tasolla eivét olleet vuoden 2000
tutkimukseen verrattuna erityisen suuria. Tama e toisaalta ole kovinkaan yllattavaa, silla
yrityskulttuurimuutokset tapahtuvat hyvin hitaasti. Molemmissa tutkimuksissa parhaat arviot
annettiin sisdista yrityskuvaa ja helkoimmat arviot pédtoksentekoa ja henkilstéryhmien
tyoyhteisbn toimintaa kuvaavat véittamadt saivat positiivisempia arvioita ja useat koko
Finnairin suuntaa ja muutoksia koskevat vdéttamé saival negatiivisempia arvioita
Tutkimustuloksissa oli myds selvia liiketoimintakohtaisia eroja. Parhaimmat arviot véittamille
annettiin molempina vuosina markkinoinnissa ja heikoimmat cateringissa. Positiivisimmat
muutokset olivat tapahtuneet lentotoiminnassa ja negatiivisimmat muutokset maapalveluissa
(nykyinen Finnair Ground Handling). (Manifesto Consulting, 2001, 2, 24-25.)

Poimittaessa tutkimuksesta yksittéisia vaittamia jotka liittyvéat urakehitykseen, voidaan

muodostaa kuvaa siitd, miten henkil6std kokee urakehitysmahdollisuutensa Finnairissa. Koko

1999 keskiarvon 2,44 ja vuonna 2000 keskiarvon 2,53. Liiketoiminta-alueista maapalvelut ja
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rahti olivat kokeneet muutoksen negatiiviseksi ja muut liiketoiminta-alueet kokivat, ettd
kyseinen asia on hiukan parantunut edellisvuodesta. (Manifesto Consulting, 2001, 28, 34.)

Tyopaikan vaihtamiseen Finnairin sisalla on riittavat
mahdollisuudet
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Kuva4: Tyopaikan vaihtaminen. (Manifesto Consulting, 2001.)

Johtamiseen liittyvédn vaittamadan giitd, ettd tyoyhteisoni kyvykkéét ihmiset padsevét
eteneméan urallaan, tuli koko Finnairin vastausten keskiarvoksi 2,72. Tdma luku oli sama
vuonna 1999 sekd vuonna 2000. Negatiivisesti muutoksen olivat kokeneet liiketoiminta-
alueista markkinointi, maapalvelut, konsernihallinto seka rahti. Muista liiketoiminta-alueista
lentotoiminta, tekniikka ja catering kokivat, etté4 parannusta on tapahtunut edellisvuoteen.
(Manifesto Consulting, 2001, 28, 34.)
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Tyoyhteisoni kyvykkaatihmiset paasevat etenemaén
urallaan
Keskiarvo (1-5)
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Kuva5: Uralla eteneminen. (Manifesto Consulting, 2001.)

Y hteenvetona voidaan todeta, ettd henkilostd kokee mahdollisuutensa vaihtaa tydpaikkaa
Finnairin sisdlla seka etenemismahdollisuutensa melko vahéisiksi. Asiassa ei mydskaan ole

tilastollisesti merkittévad muutosta edellisvuodesta

Tarkasteltaessa Finnairin  henkilGstérakennetta ikarakenteen, sukupuolijakauman seka
koulutugjakauman nakokulmasta voidaan todeta, etta tarvetta urakehitysprosessille olisi, silla
Finnairissa henkil6ston keski-ika on melko korkea. Esimerkiksi tilikaudella 1999/2000 se oli
40 vuotta, eika keski-idssa tapahtunut muutosta edelliseen tilivuoteen verrattuna. Korkein
keski-ik& oli esikuntatoi minnoissa seka teknillisissa toiminnoissa tyoskentelevillg, joilla se oli
42 vuotta. Alhaisin keski-ikd, 38 vuotta, oli catering-toiminnoissa. Keski-ian ollessa
suhteellisen korkea, voidaan olettaa, ettéd lahivuosina merkittdva osa johtoportaasta siirtyy
eldkkeelle. Miesten ja naisten valilla keski-idssa e ole oledllisia eroja. (Finnair Oyj,
Henkil 6stokertomus 1999/2000.) 1kdjakauma antaa myos viitteitd siitd, etta Finnairissa el ole
talla hetkella kasvamassa riittévasti nuoria potentiaaleja, eikd heitd ole mydskdan viime
aikoina suuressa maarin palkattu yhtiéon. Henkildstoportfolion nékdkulmasta Finnair toimii
adlalla missd kysymysmerkkga on jatkuvasti saatavissa. Pidemmala akavalilla
henkilOstorakenne on muodostunut kaksihuippuiseksi, jolloin organisaatiossa on seka
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kysymysmerkkeja etta koiria, mutta véhemman téhtia ja lypsylehmia. Finnairin ikdrakenne on

my&s vinoutunut, johtuen pitkista tydsuhteista.

lkdjakauma
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Kuva 6. Finnairin henkil 8ston ikg akauma.

Sukupuolijakauman nakokulmasta tarkasteltuna tilikaudella 1999/2000 henkildstosta oli
miehid on 57 % ja naisia 43 %. Suhtedllisesti eniten naisia oli lentoemantien ja stuerttien
henkil 6storyhmaéssa (90%). Myo6s konttoritoimihenkilGista naisia oli 79 %. Suhteellisesti
eniten miehiad oli vastaavasti lentdjissa (97%). Myo6s johdossa, insindoreissa ja [imailualan
Unionin korjaamotyontekijoissa miesten osuus oli yli 90 %. Tasaisin sukupuolijakauma oli
[lmailualan Unionin jaksotyota tekevassa henkilbryhméssa, jossa miehia oli 60 % ja naisia
vastaavasti 40 %. Finnair Oyj:n ulkomailla tytskentelevista tyontekijoista 60 % oli naisia ja
40 % miehia (Finnair Oyj, Henkildstokertomus 1999/2000.) Urakehityksen kannalta naiset
eivat ole kuitenkaan pédsseet etenemdan urallaan lukumédréansa néhden samassa suhteessa

kuin miehet.
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Kuva 7. Finnairin henkil 6ston sukupuolijakauma.

Koulutusnékokulmasta Finnairissa e ole riittévasti korkeasti koulutettua henkil Skuntaa.
Finnair on itse kouluttanut henkilkuntaansa voimakkaasti etenkin ammattitekniikan osalta.
Liikkeenjohdollinen osaaminen tai talousosaaminen ovat kuitenkin olleet melko heikolla
tasolla. Finnair Oyj:n henkil6st6 jakautuu koulutukseltaan alla olevan taulukon mukaisesti.
Perustasoon sisdltyy peruskoulu ja sitd vastaava tai alempi koulutus. Keskiasteeseen kuuluvat
peruskoulun jalkeiset opinnot, jotka eivédt ole korkeakouluopintoja. Korkeakouluasteeseen
kuuluvat ammattikorkeakoulun tutkinnot, alemmat ja ylemmét korkeakoulututkinnot sek&
tieteellinen jatkokoulutus. Taulukko e kuitenkaan anna téysin kattavaa kuvaa henkil9ston
koulutustaustasta, silla koulutusta, joka e vaikuta palkkaukseen, e véttamatta ilmoiteta
rekisteriin. (Finnair Oyj, Henkil6stokertomus 1999/2000.) Urakehityksen suhteen koulutusta



el kuitenkaan Finnairissa arvosteta, vaan tehtdvissd yleneminen tapahtuu perinteisesti
virkavuosien ja kokemusvuosien perusteella. Tama saattaa aiheuttaa narkastystéa etenkin

nuoren ja koulutetun henkil 6ston joukossa.

Koulutustaso

korkeakoulu-
aste
5 %

keskiaste
35 %

Ferusaste
B0 %

Kuva 8. Finnairin henkil8ston koulutusjakauma.

5.2 AVAINHENKILOIDEN NAKEMYKSIA URAKEHITYKSESTA
FINNAIRISSA

Toimivan urakehitysprosessin |0ytamiseksi on tutkimuksessa haastateltu Finnairin SkySchool
osdllistujia. Haastattel ujen tavoitteena oli saada selville miten nama potentiaalit kokivat omat
urakehitysmahdollisuutensa Finnairissa, mitd ongel mia urakehitykseen mahdollisesti liittyy ja
miten urakehitysta tulis Finnairissa parantaa. Tassa tutkimuksessa ké&ytan SkySchool
osallistujista nimitysté avainhenkil 6t.

Haastateltavista avainhenkildista oli yksi nainen ja viisi miestd ja ikéhaarukka oli 30-38
vuotta. Kaikilla haastateltavilla oli korkeakoulututkinto ja palvelusvuosia Finnairilla oli 3-13
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vuotta. Haastateltavista kaks toimi pienessa tiimissd asiantuntijatehtavissd, kolme pienen

tiimin esimiehing, yksi suuren osaston paallikkona.

5.2.1 NYKYINEN TYOTEHTAVA JA URA-ANKKURIT

Haastatteluissa pyrittiin selvittdmaén avainhenkiléiden suhtautumista nykyiseen tyohonsa.
Kaikki haastateltavat olivat suhteellisen tyytyvédisia nykyiseen tyohonsa, ja kokivat sen
haastavaksi, vastuulliseksi ja osaamistaan vastaavaksi. Kuvaava kommentti haastateltavien
suhtautumisesta tdman hetkiseen ty6hon oli ”ihan hyva pesti tdmékin”. Tama heljastuu myds
kysyttédessa yrityksen ja tyotehtdvien vaihtamishalukkuutta, jolloin kolme haastatelluista
sanoi, etta katselee muita vaihtoehtoja ja mikdi tulee eteen hyva tyoétarjous, niin on valmis
vaihtamaan kokonaan yritystd. Yks haastateltava e ollut gjatellut lahiaikoina vaihtaa
tyOpaikkaa, mutta asia vois olla muutaman vuoden kuluttua ehka aankohtainen. Kaksi
haastateltavista eivét olleet halukkaita vaihtamaan tyttehtdvad. Palkkatasosta neljan mielesta
palkka ei vastaa osaamista, tyomaarag, tyotekijaliittojen suosituksiatal vastaavaa tyotehtavad

mui ssa organi saatiossa. Kahden mielesté palkka vastasi tehtéavankuvaa.

Haastateltavista kaikki olivat tyytyvaisia tahanastiseen urakehitykseen ja kokevat olevansa
urakehitysvaiheessa "kiipedmassa ylospain”. Yleisesti urata toivottiin uusia haasteita ja
lagjempia kokonaisuuksia. Haastateltavia pyydettiin myds kuvailemaan unelmien tyotehtavaa
kymmenen vuoden kuluttua. Haastateltavat haluaisivat toimia erilaisissa johtotehtavissa, jotka
oval haastavia, luovia ja itsendisia Osa haastateltavista haluais toimia erilaisissa
asiantuntijatehtavissa pienen tiimin vetdjina ja osa konsernihallinnossa luomassa strategisia
linjauksia. Yleisesti haastateltaville oli térkeda itsensa kehittamisen mahdollisuus tyssi. Osa
haastateltavista el halunnut gjatella tulevaisuutta, vaan he ottavat péivan kerrallaan ja haasteet
vastaan sellaisina kuin ne tulevat.

Haastattel uissa pyrittiin selvittdmaan haastateltavien ura-ankkureita. Tata tapahtui siten, etta
haastateltaville kerrottiin mita ura-ankkuri kéasitteella tarkoitetaan ja haastateltavat saivat
luettavakseen lomakkeen, missi oli kerrottu mitéa ura-ankkurit tarkoittavat ja pitavét sisallaan.
Taman jalkeen haastateltavia pyydettiin valitsemaan itsedén ja omia ura-paamaaria parhaiten

kuvaava ura-ankkuri. Lisaks haastateltavat valitsivat yhden tai muutamia tukiankkureita.
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Ura-ankkureiden Kkartoittaminen tarkoituksena oli selvittéd haastateltavien todelliset
urapddmadrat. Tutkija uskoo, etta urapddmédrien selvittdminen onnistui paremmin
esimerkkien avulla, koska urapddmaara kasitteend saattaa olla jonkin verran abstrakti. Jos
asiaa olis kysytty suoraan haastattelukysymykselléa ei asia olisi vattamatta auennut kaikille,
javastaukset olisivat saattaneet olla pintapuolisia.

Haastateltavien ura-ankkurit ja tukiankkurit jakaantuivat seuraavasti:

Ura-ankkurit

Ojohtajuus tai likkeenjohdollinen
61 patevyys

Eteknis-funktionaalinen patevyys
5,

Oturvallisuus ja pysyvyys
47 . . .

Oluovuus ja yrittajyys
31 W itsendisyys ja riippumattomuus
2 O omistautuminen tai palvelun ja

auttamisen halu

1] Ohalu saada haasteita
0,

Kuva9: Ura-ankkurit.

Tukiankkurit
6- Ojohtajuus tai likkeenjohdollinen
patevyys
5 Eteknis-funktionaalinen patevyys
Oturvallisuus ja pysyvyys
4,
Oluovuus ja yrittajyys
3,
Witsenaisyys ja riippumattomuus
2 . . . .
Homistautuminen tai palvelun ja
auttamisen halu
14 Ohalu saada haasteita
0,

Kuva 10: Tukiankkurit.
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Koska tutkimuksen otos on varsin suppea, ei haastateltavien ura-ankkureista voida vetéa
mit&an yleistettavia johtopadtoksia. Haastattel uissa kuitenkin selvisi se, ettd ura-ankkurit ovat
oivallinen tapa selvittéa henkil 6iden todellisia urapaémaéria. Urapadmaérien selvittdminen on
urgjohtamisen kannalta erittain térkedd, silla vain sita kautta voidaan kullekin yksil¢lle tarjota
hanen omia pddmaéridan tukevia urakehitysmahdollisuuksia. Tétéa kautta varmistetaan myaos,
etta henkilon kehittymissuunnitelmat tukevat héanen omia arvojaan ja paamaariadn. Nain

henkil 6n sitoutuminen omaan kehittymiseensa kasvaa.

Urakehitysmahdollisuudet ja keinot vaihtelevat ja térkedd on huomata, etta kaikki keinot eivét
sovellu  kaikille.  Yksiloda motivoivat hdnen omia ura-ankkureitaan  tukevat
urakehitysmahdollisuudet. Koska ura-ankkurit vaihtelevat henkildittéin tulee myds henkilon
kehittymissuunnitelmat ragtéloida jokaiselle yksildlle erikseen. Esimerkiksi  ulkomaan
komennus urakehitysmahdollisuutena e motivoi kaikkia. Tama tuli eslle myos
haastatteluissa, ja kolme haastateltavista suhtautui positiivisesti ja haluaisi lagjentaa
osaamistaan ulkomailla. Yhden kohdalla ulkomaan komennus kiinnostaisi, mutta omaa
ammeattiaan vastaavia ty6tehtévia ei Finnairilla ulkomailla ole talla hetkella tarjolla. Naista
haastateltavista kolme ilmoittivat ura-ankkurikseen johtgjuus tai liikkeenjohdollinen pétevyys
jayksi itsendisyys ja riippumattomuus. Kaks haastateltavista kokivat perheen olevan esteend
ulkomaille 1&hddssa. Néiden henkil6iden padasialliset ura-ankkurit olivat luovuus ja yrittgyys
ja halu saada haasteita. Ura-ankkureiden ja ulkomaan komennuksen vdlille on tdmén aineiston
valossa vaikea vetdd johtopadtoksia, mutta ndyttaisi siltd ettd elamantilanteella on suuri

vaikutus ulkomaankomennukseen suhtautumisessa.

5.2.2 FINNAIRIN URAKEHITYKSEN NYKYTILANNE

Toisessa haastattel uosuudessa haastateltavia pyydettiin kuvailemaan Finnairin urakehityksen
taman hetkista tilannetta ja mahdollisuuksia kehittya uralla. Kaikki haastateltavat olivat sita
johdonmukaisuus. Organisaatio koettiin jaykaks, jolloin urakehitys ja eteneminen on vaikeaa.
Urakehitys ja uralla eteneminen tapahtuu téla hetkelld satunnaisesti ”suhteiden” avulla
perustuen usein virkaikéan, e yksilon osaamiseen. Henkil6ston kehittdminen yleensdkin on

hyvin "budjettivetoista’, jos budjetissa e ole rahaa, niin e kouluteta. Kaikissa
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liiketoimintayksikoissd ei myoskaan kayda kehityskeskusteluja, ja jos kaydadn niin siella
keskustellaan nykyisesta tyotehtavastd, mutta e suunnitella uraa eteenpén, eika tehda
henkil 6kohtaista urasuunnitelmaa. Expatriaattien hoito koettiin my6s huonoksi, silla kun he
tulevat takaisin ulkomaan komennukselta, el yhtidlla valttamatta ole tarjota heille haasteellisia
liittyvia odotuksia ja osaamista e ole kartoitettu, jolloin hanen ulkomailla karttunutta

osaamista e myoskadn kayteta systemaattisesti hyvaksi.

Finnairissa on ammattiryhmi@, kuten esimerkiksi lentgjét, joiden urakehitysmahdollisuuksiin
myo6ta karttuu ammattitaito ja kokemus lentamisestéd. Koko lentévan henkilokunnan osalta
koettiin, ettd kouluttautuessaan tyotehtavddnsa yksilo0 on uransa valinnut, jolloin
etenemismahdollisuudet ovat selkeédt. Toisaalta ongelmaks koettiin lentévan henkilékunnan
osalta etenemismahdollisuuksien rajallisuus. Heidan osaamistaan ja kouluttautumistaan ei

kartoiteta ja seurata, jolloin urakehitys heidan osaltaan ndhdaan hyvin suppeasti.

Urakehitysmahdollisuuksista viestiminen perustuu avoimista tydtehtévista viestimiseen, joka
toimii hyvin intranetin kautta. Toisaalta lentdvan henkil6kunnan osalta viestintd intranetissa
on ongelmallista, koska he eivét ehti " surffailemaan” intranetissg, ja kuulevat usein avoimista
paikoista sen jalkeen kun ne on jo taytetty. Osa avoimista tyopaikoista, esimerkiksi ulkomaan
tyopaikat, elvéat tule avoimeen hakuun, vaan ne ovat ns. suunnattuja hakuja. Ulkomaan
paikkojen kohdalla suunnattu haku koettiin ongelmalliseksi, ja ulkomailla olevat avoimet
tyOpaikat tulisi haastateltavien miel esté saattaa avoimeen hakuun.

Uraliikkuvuus Finnairissa koettiin  véhaiseks verrattuna esimerkikss Suomen muihin
suuryrityksiin. Finnair valtionyrityksena on tehtavéasidonnainen ja tydsuhteet ovat perinteisesti
olleet pitkia. Ainoa tapa edeta Finnairissa on perinteisesti ollut se, etta tullaan suorittavalle
portaalle sisddn ja edetddn virkavuosien mukaan. Uraliikkuvuutta Finnairissa tapahtuu siis
jonkin verran ylospdin, mutta e niink&n aaspan ek& ulospdin. Liikkuvuutta
sivuttaissuunnassa €li ns. asiantuntijauraa e ole perinteisesti arvostettu, vaan hyvét

asiantuntijat on palkittu sillg, etté heista on tehty paallikoita.
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Henkiloston kehittdmiseen on Finnairin henkildstohallinnossa alettu  kiinnittdmaan yha
enemman huomiota ja uudet kehitysohjelmat koettiin positiivisiksi. SkySchoool koettiin
yleisesti positilvisena asiana, koska siind olevia henkilgita halutaan kehittéa ja luoda
urakehitysmahdollisuuksia. Finnairissa tapahtuneet organisaatiomuutokset ja arvojen
kartoittaminen ovat parantaneet yksilon mahdollisuuksia paasta toivomiinsa tyotehtaviin ja
kehittya nykyisessa tytehtavassa ja tydpaikan vaihtamiseen talon sisdlla kannustetaan, joskin
sirtyminen eri osastojen vélilla on vaikeaa. Mahdollisuus léhted Finnairista ja paata

myohemmin takaisin koettiin myos vaikeaksi.

5.2.3 URAKEHITYSMAHDOLLISUUKSIEN PARANTAMINEN

K olmannessa osuudessa haastateltavia pyydettiin esittamaén ehdotuksia siitda, miten Finnairin
urakehitysmahdollisuuksia voitaisiin parantaa. Liséks pyrittiin kartoittamaan urakehityksen
mahdollistamiseksi tarvittavia elementteja.

Esimiehen rooli henkil6ston urakehityksessa koettiin erittéin merkittévaksi. Esimiehen tulis
kartoittaa tyontekijan vahvuudet ja heikkoudet, ja arvioida henkilon soveltuvuutta nykyiseen
tyOtehtavdansa. Esimieheltéa odotettiin aktiivista otetta henkilon urakehityksessa ja hanen
toivottiin aktiivisesti etsivan keinoja henkildston kehittdmiseksi ja kommunikoivan niista
my6ds henkilostolle avoimesti. Yksilon urakehitys e onnistu ilman esimiehen

myotévaikutusta, ja esimies voi ndin ollen joko edistéd tai vaikeuttaa yksilon urakehitysta

Yrityskulttuuri ja arvot vaikuttavat merkittévasti urakehitykseen. Finnairin uusista arvoista
esimerkiksi jatkuva kehittyminen, rehellisyys, avoimmuus ja oikeudenmukaisuus tukevat
urakehitystd. Arvojen omaksuminen ja muuttuminen yrityskulttuuriksi vie kuitenkin aikaa.
Arvot toteutuvat ihmisten toiminnan ja asenteiden muutosten kautta ja Finnairin
yrityskulttuuri e ole vielda muuttunut urakehitystéd tukevaksi, koska ns. epavirallinen
organisaatio on edelleen suhteellisen voimakas. Tama tarkoittaa sitd, etta padtoksia tehdaan
edelleen "kaytavalld”, esimerkiks uusien palkkausten suhteen. Tilanne on kuitenkin kokoajan
parantumassa ja organisaatiomuutokset ovat tuoneet potentiaaleille mahdollisuuden edetd
uralla ja henkil6sté on motivoitunutta ja ylpeda Finnairilaisuudestaan. Organisaatiolla on

muuttumisen halua ja suunta on ollut kokogan avoimempaan, joustavampaan ja

60



nopealiikkeisempaan gattelutapaan, jota tuetaan aktiivisesti avoimella viestinndla
Viestinnan merkitys urakehitysmahdollisuuksien parantamisessa koettiin  yleisesti
merkittavaksi. Taman vuoksi avoimien tydpaikkojen tulisi olla avoimesti auki intranetissa ja

muissa sisdisissd julkaisuissa

K ehityskeskustelujen koettiin olevan urakehityksen osalta avainasemassa. K ehityskeskustelut
tulisi kéyda kaikkien kanssa henkilokohtaisesti, jolloin myds uratoiveista keskustellaan
avoimesti. Tama vaatii esimiehiltd avointa suhtautumistapaa, kypsyytta ja rehellisyytta.
Oledllista kehityskeskusteluissa on myos niiden séénndllisyys. HenkilGiden perustiedot ja
eldmantilanteet muuttuvat, joten ndiden tietojen pévittdminen on my6s tarkeda
Kehityskeskustelujen tuloksena voisi syntya kirjallinen urasuunnitelma, jota yhtio tukee.
Térkedd on rohkaista yksiloa kehittdmaan itsedén, vaikka talla hetkella el olisikaan tarjota

hénen kykyj&én vastaavaa tyotehtavaa.

Urakehitysmahdollisuuksien suuntaamisessa 10ytyi eridvia mielipiteitda haastateltavien
keskuudessa. Yleisin kommentti oli, etta urakehitysmahdollisuudet tulisi suunnata kaikille,
my0s suorittavalle tasolle, koska Finnairille perinteisesti tullaan suorittavalle portaalle, jolloin
samala myods usein opiskellaan. N&in ollen suorittavalta portaalta saattaa usein 10ytya
potentiaalia kehittyd muihin tehtaviin. Urasuunnittelun tulisi keskittyd nain ollen niihin
potentiaalisiin henkildihin, jotka haluavat kehittyd. Ylemman ja keskijohdon urasuunnitteluun

tulisi kuitenkin kayttda eniten resurssegja.

Yks haastateltavista oli sita mieltd, ettéa urakehitysmahdollisuuksien suuntaamisessa tulisi
tarkasti harkita tarkoituksenmukaisuus ja tarvittavat resurssit. Kustannusten pienentéamiseksi
ja gan sddstdmiseks urakehitysmahdollisuudet tulisi suunnata paallikkoétason suorille

alaisille, mutta e suorittavaatyota tekeville.

Vastuu urakehityksesta aheutti my6ds haastateltavissa eridvia mieipiteita.  Yhden
haastateltavan mielestd vastuu urakehityksestéd on ensisijaisesti yksilon vastuulla. Kolmen
haastateltavan mielesta vastuu kuuluu liiketoimintayksikon johtajalle, esimiehille ja yleisesti
koko yritykselle. Kahden haastateltavan mielesté vastuu kuuluu seké yksilolle etta yritykselle.
Yksildllataytyy ollahalu kehittyd urallajayrityksen tulee tarjota tdhan mahdollisuus.

61



Organisaation ja yksiléiden tavoitteiden yhteensovittaminen on olennainen tekija
urakehityksen onnistumisessa. Yksilon oma aktiivisuus on yhtend avaintekijand, yksilon
hakiessa avoimeen tyotehtavaan rekrytointipalveluiden kautta. Tata kautta kohtaavat yksilon
ja organisaation tavoitteet. Esimiehen tulee my6s tuntea organisaation tavoitteet ja alaistensa
osaaminen, jotta jokainen henkil® voitaisiin sijoittaa osaamistaan ja tavoitteitaan vastaavaan
tyotehtavdan. Finnair e ole niin suuri yritys, ettel siella voitais girrella ja kierrdttda
kyvykkéita ihmisia Tama on kuitenkin haastavaa, silla Finnair koostuu eri
liiketoimintayksikdistd, jotka edustavat erilaisia toimialoja. Myos Finnairin yrityskulttuuri el
viela tue henkil6ston " kierratystd” osastojen valilla.

5.2.4 URAKEHITYKSEN HYODYT

Viimeiseks haastateltavia pyydettiin arvioimaan mita hyotya yritys saa Sita, etté se alkaa
systemaattisesti panostamaan urakehitykseen. Urakehitys koettiin  yleisesti  erittdin
merkittdvaksi motivointikeinoksi, koska palkka el itsessédn motivoi kaikkia, vaan useimmille
tarkedd on myos tyottehtdvien mielekkyys ja itsensa kehittdmisen mahdollisuudet.
Yksilokohtaisen urasuunnitelman kautta yksild voi hahmottaa, mikéa on hanen osuutensa
kokonaisuudessa nyt ja tulevaisuudessa, ja mitd mahdollisuuksia yksil6lla on kehittda itsedan
ja uraansa. Uraliikkuvuuden kautta henkilostd oppii muista tyotehtavistd, jolloin ns.

moni osaaminen lisdantyy ja kokonai suuksien hahmottaminen parantuu.

Urakehitys koettiin myds merkittdvaks henkiloston sitouttamisen valineeksi. [hminen el
yleensa tee ty6ta vain tekemisen halusta, vaan tarvitsee porkkanoita, joista urakehitys on yks
merkittdvimmista. Yritykselle on téarkedd, ettd oikeat henkilot pysyvét yrityksesss, koska
usein on vaarana, ettd parhaat ja sellaiset henkil6t joilla on halu kehittyd eivét viihdy pitkdan
yrityksessd, varsinkaan jos silla e ole tarjota heidén osaamistaan ja tavoitteitaan vastaavia
urakehitysmahdollisuuksia. Oikeanlainen henkil6std oikeassa paikassa ja oikeaan aikaan
tehostaa yhtion toimintaa tehokkuuden lisdantymisen ja kustannusten saastojen kautta. Oppiva

organisaatio uskoo omaan onnistumi seensa.
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5.3 ESIMIESTEN NAKEMYKSIA URAKEHITYKSESTA
FINNAIRISSA

SkySchool avainhenkiltiden lisdks haastateltiin heidan esimiehidan. Haastattelujen avulla
pyrittiin kartoittamaan esimiesten yleinen suhtautuminen urakehitykseen ja mitd ongelmia ja

kehitysmahdollisuuksia he ndkevét urakehitykseen liittyvén.

Haastateltavista esimiehistéa kaikki olivat miehia ja pavelusvuosia heille Finnairilla oli
kertynyt 2-31 vuotta. Esimiehistéa neljélaoli korkeakoul ututkinto.

5.3.1 FINNAIRIN URAKEHITYKSEN NYKYTILANNE

Esimiehet kokivat, ettd urakehitys on talla hetkella hoidettu riittamattomasti, elka siihen ole
systemaattisesti panostettu Finnairissa. Urakehitys on 1dhinna ollut esimiehen ”kavereiden”
kykyjen ja ominaisuuksien anaysointia ja vuosittain on katsottu mihin heilla olis
potentiaalia. Etenkin asiantuntijaorgani saatioissa urakehitys ja ollut hyvin vahéista ja yksilon
omasta aktiivisuudesta kiinni. Asiantuntijaorganisaatiossa uraliikkuvuutta ja urakehitysté on
my6s vaikea toteuttaa. Tietyilla ammattiryhmilld, kuten esimerkiks lentgilla, ura on
etukateen méadritelty ja tiedossa jo lentgékurssille tultaessa. Esimiehet kokivat, ettd
henkil6ston mahdollisuudet pé&dstéd haluamiinsa tyttehtdviin olivat kuitenkin hyvét ja

koulutusta on tarjolla runsaasti.

Esimiehi& pyydettiin myos analysoimaan Finnairin henkil 0storakennetta ja sita miten se on
vaikuttanut urakehitykseen. Sukupuolindkokulmasta katsottuna koko ala on naisvaltainen,
mutta naiset eivéat ole padsseet etenemdan lukumaaraénsa ndhden samassa suhteessa kuin
miehet. Koulutusnakdkulmasta katsottuna Finnairilla el ole riittévasti hyvaa peruskoulutusta
omaavaa henkilokuntaa. Akateemisen koulutuksen saaneita on vain 5-6 prosenttia koko
henkil6stosté.  Koulutuksen puutetta on parantanut ammattiin ja tyéhon liittyva suuri
koulutuksen maard. Myos ulkopuolista kouluttautumista tuetaan. Koulutuksella ei kuitenkaan
ole Finnairissa ollut vaikutusta urakehitykseen, silla kokemusta on arvostettu enemman kuin
hyvda peruskoulutusta. Tarkasteltaessa henkildstorakennetta erilaisten henkilstoryhmien
nakokulmasta voidaan huomata, etta Finnair on rakenteeltaan melko monitasoinen. Tama
johtuu osittain siitd, etté hyvia henkil6itd on perinteisesti palkittu tekemalla heisté jonkinlaisia
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padllikoitd. Ikéarakenteen suhteen rakenne on vinoutunut, johtuen pitkista tyGsuhteista ja
virkavuosiin perustuvasta jarjestelmastd. HenkilOstorakenteessa on  30-40 -vuotiaiden
ikdryhmassa on aukko, joka johtuu etenkin lamavuosien rekrytointikiellosta.
Henkil 6storakenteen muutokset toimivat impulssina organisaatiorakenteen muuttamiseen ja
asa on Finnairissa gankohtainen, silla lahivuosina suuri joukko henkilOstostéd, myo6s

merkittdva osa johtoportaasta, siirtyy elékkeelle.

Vastaukset kysymykseen uraliikkuvuudesta vaihtelivat esimiesten kesken. Kolme esimiesta
oli sita mieltd, ettd Finnairissa tapahtuu uraliikkuvuutta paljon, etenkin talla hetkella
Organisaatiomuutos on lisannyt uraliikkuvuutta, koska se on luonut mahdollisuuden vaihtaa
tyotehtavid. Uraliikkuvuutta tapahtuu kaikkiin suuntiin, ja siséinen paikanhaku toimii
kohtuullisen hyvin. Kaks haastateltavaa olivat sitd mieltd, ettd uraliikkuvuus Finnairissa on
vahaistd, ihmiset eivat aktiivisesti hakeudu uusiin tydtehtaviin, eiké yhtio mydskdan uusia

tehtavid henkilGille aktiivisesti tarjoa. Etenkin horisontaalinen liikkuvuus on hyvin vahaista.

Uraliikkuvuutta kuitenkin suositaan, ja toiveena olis ettd etenkin halinto- ja
esikuntatyyppisista tehtavistd paésis valilla linjavastuuseen ja tulosvastuuseen.
Uraliikkuvuuden koetaan palvelevan organisaation toiminnan kehittdmista ja se on myods
yksilon kannalta palkitsevaa. Uraliikkuvuus liséda moniosaamista, jolloin  myds
kokonaisnékemys toiminnasta kasvaa. Uraliikkuvuus ei tulisi kuitenkaan olla hallitsematonta
siten, etté henkilGt siirtyvét tehtévasta toiseen saamatta mitédn aikaiseksi. Esimiehen tuki

uraliikkuvuudessa on tarkeda.

Kehityskeskustelujen koettiin olevan urakehityksen kannalta avainasemassa, koska niiden
avulla voidaan selvittéa mitd yksil6t haluavat uraltaan. Finnairissa e kuitenkaan ole olemassa
jarjestelmallista tapaa hoitaa kehityskeskusteluja, vaan esimies-alaiskeskustelut ovat olleet
lahinnd yleistd keskustelua ja toiveiden esittémistilaisuuksia, elka néitd toiveita olla

kuitenkaan otettu mydhemmin esille.

Urakehitysmahdollisuuksista viestiminen perustuu haastateltavien mukaan |ahinnd avoimista
tyOpaikoista viestimiseen. Kaikki ty®paikat, lukuun ottamatta ylimpia johtotehtévia, ovat
avoimesti haettavissa. Yksilotasolla kehitysmahdollisuuksista e kuitenkaan kerrota, vaan



jokaisella on mahdollisuus vertailla omaa osaamistaan avoimen paikan vaatimaan

oSsaami seen.

Esimiesten mielestéa Finnairin yrityskulttuuri on perustunut pitkéti armeijamaiseen virkaiké-
ja kokemusperdiseen |dhestymistapaan. Organisaatio itsessédn on myds ollut erittain
staattinen. Urakehitykseen ollaan Finnairissa kiinnittdmassa yha enemman huomiota ja
yhtién uudet arvot on mééritelty siten, etta ne tukevat urakehitysta. Henkil6stéhallinnon uusi
kehitysohjelma, henkiltston kehittdmisen ollessa yhtena painopistealueena, tukee myos
urakehitystd motivoituneemman, sitoutuneemman ja osaavamman henkiloston kautta. Nain

ollen uusi yrityskulttuuri yhdessé organisaatiorakenteen kanssa tukevat urakehitysta.

Alkuvaiheessa huomio urakehityksessd on kohdistunut erityisesti yhtion avainhenkil6ihin.
Heille ollaan kehittamassa seuragjasuunnittelumallia, joka perustuu
avainhenkil8pankkigjatteluun. Avainhenkilopankin ideana on, ettd osaaminen ja parhaat
voimavarat kaytetdan siella missa niistd on Finnairissa eniten hyotyd. Avainhenkildpankin
tavoitteena e ole luoda pitkid urapolkuja henkil6ille, vaan kartoittaa konsernin keskeiset
avainosagjat ja optimoida heidan kaytt6dan koko konsernia hyddyttavdla tavalla
Avainhenkilépankissa ovat liiketoimintayksikkdjen johtoryhmiin  kuuluvat henkil6t,
optiojarjestelman piiriin kuuluvat henkil6t, SkySchool osallistujat ja lisdks sinne voidaan
valita liiketoimintayksikoista téarkeimpid henkil Gita.

Haastateltavien mielestd koko konsernissa on kuitenkin luotu uusia tyokaluja urakehityksen
mahdollistamiseksi. Naistéa yksi merkittéva uudistus on uus kehityskeskustelumalli, joka
tulee koko konserniin uuden SAP HR henkil6tietojarjestelmén kautta. Kehityskeskustelut on
linkitetty kannustinpalkkausjérjestelméaan siten, ettd kannustimien toteutumisen perustana on
tulos- ja kehityskeskustelujen suorittaminen. Kehityskeskustelujen kautta akaa myds
syntymdan tietoa henkilon osaamisista ja uratoiveista ja  henkildkohtaisten
kehittymissuunnitelmien kautta mahdollinen osaamisvage korjaantuu vuos vuodelta
Kehityskeskustelut ovat myds se kanava, jonka kautta esimies voi tiedottaa alaisilleen
potentiaalisista tyotehtévistd, jotka voisivat olla alaisen urakehityksen ja osaamisen

kehittamisen kannalta térkeitéa

65



5.3.2 URAKEHITYSMAHDOLLISUUKSIEN PARANTAMINEN

Esimiesten haastatteluissa urakehitys nahtiin  olennaiseksi osaksi  kokonaisvaltaista
henkil stovoimavarojen johtamista ja pakitsemista. Urakehitys konkretisoituu tulos- ja
kehityskeskustelujen, yksilokohtaisen urasuunnittelun, tasapai notetun mittariston, suorituksen
mittaamisen, palautteen antamisen ja palkitsemisen kautta. Urakehityksen kannalta on térkea
tunnistaa millaista osaamista tulevaisuuden lentoliikenne tarvitsee ja kartoittaa kunkin
tehtéavan osaamisprofiilit. Liiketoimintayksikdiden tulisi henkil 6stosuunnittelun avulla miettia
omat resursointi ja osaamistarpeensa yksil6iden ja koko yksikon kannalta. Kehityskeskustelut
toimivat kanavina, joiden kautta saadaan yksilon tarpeet esille. Tarpeen kartoituksen jalkeen
pohditaan kehitetéénko henkilostéd vai hankitaanko osaamista ulkoa. Yritys e voi luvata
kenellekaan henkildlle " uraputkea’, vaan potentiaalgja kehitetddn ja tuetaan ja heille luodaan
mahdollisuuksia. Kun organisaatiossa tulee avoimia toimia, tiedetédn mista " ammennetaan”.
Y ksil6kohtai sen urakehityksen tulee aina olla yhtenéinen organisaation tavoitteiden kanssa.

Esimiehen rooli urakehityksessa koettiin erittdin merkittévaksi, silla esimies voi kehittda
adlaisiaan ja heidan osaamistaan. Talloin alaisen urakehitysmahdollisuudet paranevat seka
omassa yrityksessa etté ulkopuolella. Esimies vastaa siita, etta alaisille annetaan mahdollisuus
kehittyd koulutusmahdollisuuksien ja oman tyonsa kautta. Esimiehen ei tulis koskaan seisté
alaistensa edessa pidattelemassd ja pimittdmassa kehityskelpoisia ihmisia, vaan tukea ja
kannustaa alaisia kehittdmaan itseddn. Esimiehen tulisi pystya luomaan kannustava ilmapiiri,
missa alaisille annetaan mahdollisuuksia, mutta myds annetaan tehda virheitd. Nain alaisista
pyritéan kehittdmaan viela osaavampia, mista on hyotya yksikolle ja koko konsernille. Koska
esimiehella on tuntemus siitd mita organisaatiossa tapahtuu, voi hdn myos ohjata alaisiaan
kiinnostaviin tehtaviin ja suositella heita myds muille liiketoimintayksikoille. Se millaisen
kuvan esmies antaa alaistensa osaamisesta muille, valkuttaa olennaisesti alaisen
urakehitykseen.

Vastuu urakehityksestd oli kaikkien esimiesten mielestd viime kadessa yksilon omalla
vastuulla. Yritys luo urakehitysmahdollisuuksien perusteet ja esimiehet toteuttavat
urakehitysta kouluttamalla ja kehittdmalla henkil 6stéa vastaamaan heidan omia ja yrityksen
tavoitteita.  Urakehitysmahdollisuudet ja etenkin kehityskeskustelujen kautta tapahtuva
uratoiveiden kartoitus tulisi suunnata kaikille. Kehittymissuunnitelmien ja urasuunnitelmien
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kautta voidaan urakehitykseen kohdistettavat voimavarat suunnata erityisesti potentiaaeille ja
halukkaille.

Haastateltavien mukaan ulkomaan komennukset ovat yksi keino kehittéa yksil6ita, jane tulisi
suunnitella hyvin tarkkaan. Erityisesti tulee kiinnittd&a ulkomaan komennukselta palaavan
henkiln tulevien ty6tehtavien sisaltoon. Henkildlle tulisi pyrkia tarjoamaan hanen ulkomaan
komennuksen aikana kertynytté osaamistaan vastaavia tytehtavid. Muuten vaarana on, etta
palagja pettyy, vaikka urakehityksen kannalta ulkomaankomennus olisikin ollut kuin ”kruunu
urakehityksessa’”.

5.3.3 URAKEHITYKSEN HYODYT

Urakehitys koettiin merkittévana ja tarkeéna osana henkilston kehittamistéd. Urakehitys on
rakenteellinen ja vastuunalainen kysymys, koska sen kautta yhti¢ ottaa kantaa siihen millaisia
asenteita, osaamista, kokemusta, koulutusta ja persoonallisuutta yhtidssa tuetaan. Urakehitys
on yksi henkil6ston motivointikeinoista, koska rahallisen palkitsemisen ohella monia ihmisia
motivoivat uudet tehtavét ja haasteet.

Haastateltavien mielesta urakehitystulisi systematisoida siten, etté sen perustaksi maaritel1&an
yrityksen visio osaamisen suhteen. Sellaisia kehittéamiskel poisia henkil 6ité, joiden osaaminen,
asenteet, persoonallisuus, koulutus ja kokemus sopivat yhteen yrityksen osaamistavoitteiden
kanssa pyritéén viemaan eteenpéin. Urakehitys voi aiheuttaa negatiivisiakin seurauksia, jos
joku e péadse "uraputkeen”, mutta urakehityksen voima on toisaalta siing, ettd sellaiset
henkil6t jotka yrittévét ja haluavat kehittéd itsedan tietavét, etté on olemassa jarjestelma joka
vie eteenpain. Urakehitys on hyva ja konkreettinen keino saada ihmiset kehittdmaan
syvéllisemp&a osaamista, moniosaamista, sosiaalisia taitoja jalagjentamaan ndkemystéaan.

Esimiesten mielestd urakehityksen avulla luodaan positiivista tyonantajaimagoa ja
kasvatetaan yhtion sisdll& omaa johtg apotentiaalia. Henkildston kehittéminen el oleirrallinen
osa-alue, vaan yksi osa tasapainotettua mittaristoa. Henkil0ston ammattitaidon kehittymisen
ja henkildston kéyton tehostumisen kautta yritys voi saavuttaa parempia tuloksia. Néin ollen

esimerkiksi koulutukseen panostaminen vaikuttaa pitkélla aikavalilla positiivisesti yrityksen
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tulokseen. Positiivisen tuloksen kautta yrityksesta tulee elinvoimaisempi ja sen osakkeiden

arvo voi kasvaa.

6. JOHTOPAATOKSET
6.1 LAHTOKOHDAT

Tutkimus sai alkunsa Finnairin uudesta henkil Ostostrategiasta. Siind méariteltiin kymmenen
pitkan téhtaimen teemaa, jotka koettiin térkeiksi ja joihin pyrittiin Kiinnittdmaén huomiota.

Teemat olivat:

johtagjat ja johtajuus

HR-asiantuntijoiden osaaminen

HR-toimintojen mittaristo ja HR-toimintojen kehittéminen
palkkaja palkitseminen

houkuttel eva tytpaikka

henkil 6stoyhteistyo

strategiaa tukeva henkil 6stésuunnittelu

hyvinvointi tytssa

© © N o 0k~ W DN

suorituksen johtaminen

10. osaamisen johtaminen

Urakehitys e itsessdan ole yhtena kymmenestd teemasta, mutta liittyy |8heisesti useisiin
niistd. Laheismmin se liittyy osaamisen johtamiseen, ja siihen ollaankin nyt Finnairissa
erittdin  voimakkaasti kiinnittdméssa huomiota. Osaamisen johtamiseen liittyvat uudet
kaytannot tulevat koskemaan koko konsernia. Myo6s avainhenkilGiden kehittéminen,
motivointi ja sitouttaminen on koettu erityisen tarkedksi. Tastd esimerkkind on SkySchoolin
perustaminen. Pelkké& koulutus ei kuitenkaan ainariitd, vaan erityisesti asiantuntijoita motivoi
palkan lisdksi tyon mielenkiintoisuus, kehittyminen, tulokset, arvostus seka palaute.
Urakehitys on myds yksi motivoivatekija, jokatuli selkeasti ilmi empiirisissa haastattel uissa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa ehdotelma siitd, millainen urakehitysprosessi

Finnairille soveltuisi. Urakehitysprosessi perustuu urasuunnittelusta ja urajohtamisesta
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Kirjoitettuun kirjalliseen materiaalin seka osaamisen johtamiseen ja henkil 6stosuunnitteluun
liittyvaan kirjalisuuteen. Tutkimuksen empiirisessa osuudessa Kartoitettiin haastattelujen
avulla miten kohdeyrityksen esimies- ja asiantuntijatehtévissa toimivat henkil6t kokevat
nykyiset tyotehtdvansa ja millaisiks he arvioivat omat ura-ankkurinsa. Lisaks heita seké
heidan esimiehiddn pyydettiin arvioimaan kohdeyrityksen urakehityksen nykytilannetta.
Taman lisdks haastateltavia pyydettiin  arvioimaan miten urakehitysmahdollisuuksia
voitaisiin parantaa ja mitd mahdollisia hy6tyja urakehitykseen panostamisella voitaisiin

Saavuttaa.

6.2 FINNAIRIN URAKEHITYSPROSESSI

Tutkimuksen perusteella on luotu ehdotus Finnairin urakehitysprosessiksi. Prosessi pohjautuu
Kirjallisuuteen, empiirisiin haastatteluihin ja tutkijan kokemukseen Finnairista yhtiona
Prosessissa yhdistetéan urasuunnittelun kautta yksilon uratavoitteet ja uragjohtamisen kautta
organisaation oppivaan organisaatioon liittyvét tavoitteet. Nama tavoitteet viedaédn kdytantoon

henkil 6stosuunnittelun kautta.

Uuden urakehitysprosessin tavoitteena on vahvistaa yksiléiden ammatillista ja geneerista
osaamista sekd vahvistaa heidéan itsetuntoaan kasvattamalla heidén tyomarkkina-arvoaan.
Organisaation kannalta tavoitteena on kehittdd organisaation rakenteita ja kasvattaa
organisaation oppimiskykya. Tavoitteena on saavuttaa optimaalisen henkil6stérakenteen ja
osaavan henkil6ston kautta kil pailuetua, parantaa tehokkuutta seka yrityksen markkina-arvoa.
Yksil6iden motivaation ja sitoutumisen kasvun my6ta pidemman tdhtéimen tavoitteena on
my6s tyGilmapiirin - parantuminen arvojen ja yrityskulttuurin  mukaisen toiminnan

kehittamisen kautta.

Urakehitysprosessi |&htee liikkeelle strategisten avainosaamisten maérittelysté. Tarkoituksena
on méaritelld, millaista osaamista yritys tarvitsee tulevai suudessa saavuttaakseen kilpailuetua
markkinoilla. Avainosaamiset perustuvat aina asiakkaiden tarpeisiin. Toimintaympériston
muuttuessa strategian tarkistuksen tai muuttamisen yhteydessd tarkennetaan aina myos
avainosaamisia. Finnairissa yleisten geneeristen avainosaamisten méaérittelyn pohjana on

kaytetty Balance Scorecard -gjattelua. Osaamisia on poimittua kaikilta tasapainotetun
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mittariston osa-alueilta, jotka ovat: talous, asiakas, prosessit ja osaaminen. Konsernin
avainosaamisia on talla hetkella 38 kappaletta. Avainosaamiset ovat samat kaikille konsernin
liiketoimintayksikéille, mutta niiden merkitykset vaihtelevat liiketoimintayksikoittéain. Lisaksi
avainosaamiset on médritelty tyorooleittain, joita on yhteensd nelj& johto, esimies,
asiantuntija ja toimihenkil6/tyontekijd. Osaamiset ovat kaikille tyorooleille samat, mutta
niiden taso ja kuvaukset vaihtelevat tyorooleittain. Eri tyorooleissa tarvittava ammattitekninen
osaaminen méadritellddn myos liiketoimintayksikoittéin,. SAP HR jarjestelméan levityksen
myota avainosaamiset kartoitetaan liiketoimintayksikgittéin, ja tavoitteena on, ettd vuoden
2003 loppuun mennessa tyd on koko konsernin osalta valmis.

Prosessin toinen puoli on yksilon osaamisen sekd uratoiveiden ja urapdamaarien
kartoittaminen. Kaytanndssa tdma tapahtuu siten, ettd alainen tayttdd ensin SAP HR
tietojérjestelmaén itsearvioinnin  itsestddn arvioiden omaa osaamistaan geneeristen
osaamisalueiden ja ammattiteknisen osaamisen osalta. My6s esimies voi tayttéa vastaavan
arvion alaisesta. Taman jalkeen esimies vertaa SAP HR jérjestelman avulla alaisen arviointgja
tyoroolin  mukaiseen profiilin ja tavoitetasoihin, ja ndstd syntyy materiaalia
kehityskeskustelun pohjaksi. Téaman jalkeen yhteisessd kehityskeskustelussa keskustellaan
arvioinneista ja mahdollisista profiilieroista ja laaditaan yhdessa aaisen kanssa

kehittymissuunnitelma.

Tala hetkella henkildiden tehdessd omia kehittymissuunnitelmiaan otetaan kantaa uraan
liittyen seuraaviin kohtiin:
Tyontekijan tavoitteet:
o Tyoltyytyvaisyys, tyokyky, ty6ilmapiiri ja odotukset esimiestoiminnalta
e Muut tyohon liittyvat odotukset ja pitkén téhtdamen tulevaisuuden suunnitelmat
esimerkiksi kiinnostuksen kohteet, tehtévakierto
e Tyontekijan henkilokohtainen tilanne ja suunnitelmat: esimerkiksi suunnitelmat ja
toiveet muuttaa toiselle paikkakunnalle
Esimiehen odotukset:
e Millatavoin alainen voi parantaa suoritustaan ja kehittéa tydssa tarvittavaa osaamista
Henkilokohtainen kehittymissuunnitelma:

e Koulutus seuraavan vuoden aikana
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e Muut kehittamistoimenpiteet esimerkiksi sijaisuudet, kouluttajan toimiminen,
tehtavakierto, itseopiskelu
e Mahdollisten tulevaisuuden tehtévien hahmottelu

Uratavoitteiden selvittamiseen voitaisiin vielda enemman panostaa ja itsearviointi, esimiehen

arvio alaisesta ja kehittymissuunnitelma voisivat sisaltéa seuraavia uraan liittyvia asioita:

ITSEARVIOINTI

Nykyinen tyotehtava:

e Oletko tyytyvainen nykyiseen tyotehtavdan, vastaako se osaamistas ja onko tyd
haastavaa?

e Millainen on nykyisen tyoyhteisdsi ty6ilmapiiri jamillaiseksi arvioisit oman tyokykysi?

e Oletko tyytyvéinen tdhanasti seen urakehitykseesi?

Urapaamaarien selvittaminen:

Mika seuraavista on padasialinen ura-ankkurisi? Mainitse myds mahdollisesti muutama

tukiankkuri?

— johtgjuug/liikkeenjohdollinen pétevyys

— teknis-funktionaalinen pétevyys

— luovuusjayrittgyys

— itsendisyysjariippumattomuus

— turvadlisuusjapysyvyys

— omistautuminen/palvelun ja auttamisen halu

— haastehakuisuus

— eamantyylin yhtenaistdminen

e Mitatyohon liittyvia odotuksia sinulla on?

e Olisitko halukas lahtem&an kansainvalisiin tehtaviin ulkomaille?

SWOT-analyysi:

e Arvioi omat vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat tulevan urakehityksesi
kannalta.

Valmius sitoutua:

e Miké&aon todellinen vamiutes sitoutua yritykseen ja miten se nékyy?
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ESIMIEHEN ARVIO ALAISESTA

e Miten alainen on suoriutunut nykyisesta tyotehtavastéan?
e Millainen tekeminen alaista motivoi, mitka ovat alaisen ura-ankkurit?
e Arvio aaisesta henkil 6stoportfolion kannalta

e  Osaamisprofiilivertailu

URA-JA KEHITTYMISSUUNNITELMA

e Millainen tyotehtava olisi yksilon jayritysten kannalta eniten liséarvoa tuottava?

e Onko téllaisiatyotehtavia yrityksessa tarjolla?

e Milloin yksil6 on valmis téhan ty6tehtéavaan?

e Mitékehitettévaa yksilollaviela on?

e Miten ykslon kehittaminen tapahtuu ja missd akataulussa (konkreettiset
kehittéami stoimenpiteet)?

SAP HR jajestelméssa on yhtend osa-adueena my6s varsinainen urasuunnittelu.
Urasuunnittelu toimii siten, ettd jarjestelman kautta voidaan ehdottaa tyontekijélle tyotehtavia,
jotka soveltuvat hanen osaamisprofiiliinsa parhaiten. Pohjatietona jarjestelmaan on syétetty
henkilon perustietojen liséksi tietoja hanen osaamisesta, toiveista, mieltymyksista ja
mahdollisuuksista. Lisdks jarjestelma sisdltda tietoa tyontekijan aikaisemmista urista sekéa
nimityksistd. Kehityskeskustelut toimivat olennaisena kanavana henkil 6st6on liittyvéan tiedon

keraamisessa seka sen pdivittamisessa.

Organisaation nakokulmaa urakehitykseen on mahdollista tuoda SAP HR jarjestelméén
luotavien urapolkujen avulla. Urapolut ovat yleisia organisaatiorakenteen mukaisia
urarakenteita, jotka eivat liity yksittdisiin henkiléihin, vaan ne pitavdt sisdlldan
organisaatiossa yleisesti vallitsevia tyotehtavia. Urapolut voidaan suunnitella siten, ettd ne
liikkuvat yli osastojen ja liiketoimintayksikkgjen. Liiketoiminnan muuttuessa voidaan
tietojarjestelméan luotuja urapolkuja tarvittaessa muuttaa.

SAP HR jarjestelman kautta tehtédvaa urasuunnittelua ei Finnairissa talla hetkella tehda

Tulevaisuudessa jarjestelman kayton kehittymisen myota olisi kuitenkin mahdollista tehda

osaamisprofiilivertailua avoimiin tyGtehtéviin tai jo téytettyihin tydtehtéviin esimerkiksi
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kehityskeskustelujen yhteydessa. Urapolkujen luominen se sijaan on melko turhaa, silla tana
paivana ura voi liikkua vapaasti organisaatiossa tai jopa organisaation ulkopuolelle. Nan
ollen kaikkien mahdollisten urapolkujen luominen tietojarjestelmédn on mahdotonta, ja

saattaa jopa rajoittaa uramahdollisuuksia.

Y ksil6iden kehittymissuunnitelmien laatimisen jalkeen esimies tarkastel ee kaikkia yksikkénsa
kehittymissuunnitelmia kokonaisuutena, ottaen huomioon yksiliden tavoitteet ja
organisaation tarjoamat mahdollisuudet. Varsinaista tietojarjestelmiin perustuvaa raporttia el
téhan asiaan ole viela kehitetty, mutta toiminnan tehostamisen kannalta tdma olisi kuitenkin
olennaisen tarkedd. Kehittymissuunnitelmien yhteenvetoraportissa pystytdan paremmin
alaisia. Henkildstoportfolion hallinta on myos térkedd, ja taman vuoks olisikin tarkeg, etta
esimies arvioi kehityskeskustelujen jalkeen mihin henkil 6stoportfolion osa-alueeseen aainen
kuuluu. Etenkin koko konsernin kannalta téllaisen tiedon saaminen olisi koko
henkilGstorakennetta  suunniteltaessa  erittdin @ mielenkiintoista. ~ Tal6in  saadaan
henkil 6storakenneanalyyseihin myos henkiloston laadullista puolta mukaan. Henkil6ston
osaamisen lisdksi esimies suunnittelee strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavan
henkil6stomaéran seuraavalle suunnittelukaudelle. Henkiloston tilasta saadaan tietoa

tyGilmapiiri- ja tyotyytyvaisyyskartoituksista.

Henkil 6stdsuunnitelma muodostuu strategian toteuttamiseksi tarvittavaan henkil6ston laadun
eli osaamisen, madran ja henkiloston tilan kartoittamisesta, joita peilataan nykyiseen
henkil6stoon. Henkilostosuunnitelma on  konkreettinen suunnitelma, jonka jokainen
tulosvastuullinen esimies tekee omasta tulosyksikostdan. Henkildstosuunnitelmat laaditaan
vuosineljanneksittéin  rullaavasti siten, ettd nelja kertaa vuodessa tarkennetaan
kolme/neljannesta ja laaditaan yksi neljannes lisda. Nain ollen yrityksella olisi kokogjan
henkilostosuunnitelma  vuodeksi  eteenpdin  ja sen  toteutumista tarkastellaan
neljannesvuosittain. Tarkoituksena on, etta henkildstésuunnitelmasta tulis  konkreettinen
henkil 6stosuunnitteluvéline, jonka toteutumista tarkkaillaan kokoajan.

Henkil 6stosuunnitelma viedaadn kaytantoon toimintasuunnitelmien kautta.

Toimintasuunnitelmia  ovat henkil 6ston koulutuss ja  kehittdmissuunnitelma,
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rekrytointisuunnitelma,  henkiléston  vahentdmissuunnitelma sekda tyon uudelleen

organi soi ntisuunnitelma. Toimintasuunnitelmat toimivat myds budjetoinnin pohjana.

Urakehitysprosessin uskottavuuden kannalta on olennaisen tarkeda kehittymissuunnitelmien
ja urasuunnitelmien toteutuminen kaytannossi. Katteettomat uralupaukset sydvét hyvin
nopeasti luotettavuutta, ja vievéa pohjan koko suunnittelulta. Taman vuoks seuraavalla
kehityskeskustelukierroksella olisikin tarkea keskustella alaisen kanssa siitd, miten hdn on
kokenut suunnitelmien toteutumisen. Mikali suunnitelmat eivét ole toteutuneet suunnitelulla
tavalla, olis térked selvittéa niiden syyt. Yksilén oman aktiivisuuden puutteeseen on aina
vaikea puuttua, koska yksilon oma halu kehittya on yksiloa itsedén eteenpéin vieva voima.
Tarkeda olis kuitenkin keskustella asiasta, ja yrittéa 10ytda syyt motivaation puutteeseen.
Mikali syy suunnitelmien toteutumattomuuteen 16ytyy organisaatiosta, olis ndma syyt myos
pyrittava selvittéméaan mahdollisimman tarkasti, silla nama vaikuttavat todenndkoisesti myds
muiden yksil6iden urakehitysmahdol lisuuksiin negatiivisesti.
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Kuva 11. Finnairin urakehitysprosessi.

6.3 FINNAIRIN URAKEHITYSPROSESSIN KRIITTISTA
TARKASTELUA

Uuden henkilostostrategian mydota Finnairin henkildstohallintoa ja siihen liittyvid eri osa-

adueita on aettu kehittdmddn voimakkaasti. Pitkd88n  muuttumattomina olleet
henkil 6stéhallinnon kaytanndét ja niihin liittyvat prosessit kdydaan nyt yksitellen 18pi, ja niita
pyritédn kehittdmaan tehostamalla ja rationalisoimalla vanhoja toimintatapoja. Uutena osa-
alueena Finnairin yrityskulttuurissa ovat osaamisen johtaminen sekd siihen liittyva
kehityskeskustelujen kdyminen uuden SAP HR tietojarjestelman tarjoaman mallin mukaan.
Esimiehen tehtavana on tehda uudella tavalla alaisten osaamisprofiilivertailut tyorooleittain,

kdyda kehityskeskustelut kaikkien aaisten kanssa, muodostaa henkilkohtaisista
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kehittymissuunnitelmista organisaation kehittymissuunnitelma ja peilata sita liiketoiminnan

kokonai suuteen.

Kehityskeskustelut ovat olennainen kanava kehittymismahdollisuuksien ja uratoiveiden
kartoittamisessa. Ilman kehityskeskusteluista saatavaa tietoa, ei voida laatia yksilokohtaisia
kehittymissuunnitelmia, eika néin ollen mydskaan organisaation kehittymissuunnitelmaa. Se,
ettei kehityskeskusteluja kdyda, tai ne kaydaan huolimattomasti, muodostaa suuren riskin
urakehitysprosessin toteutumiselle.

Toisaalta yksin kehityskeskustelujen kdayminen ndenndisesti ei riitd, silla niiden sisdlto ja
kehityskeskusteluista johdetut toimenpiteet ovat ne, jotka ratkaisevat. Oleellista on siis
suunnitelmien toteutuminen k&ytannossa. Urakehitysprosessin pohja on nopeasti murrettu, jos
suunnitelmat eivét koskaan johda toimenpiteisiin.

Myd6s henkil 6stosuunnittelukulttuuri on uutta Finnairissa. Esimiehet ovat kylla arvioineet
seuraavalle suunnittelukaudelle tarvittavia henkilomaaria, mutta henkiloston laatu ja
henkil6ston tila ovat j&8neet suunnittelussa ulkopuolelle. Suunnittelu on perinteisesti ollut
lyhytjanteista ja budjettivetoista, elka tehtyja suunnitelmia ja budjetteja ole paljoakaan
muutettu suunnittelukauden aikana. Asenne on ollut hyvin pitkalti se, etté laitetaan edellisen
vuoden lukuihin tietty prosenttimddra lisda, konsernihalinto leikkaa sita kuitenkin.
Suunnitelmia on my0s tehty padasiassa sen vuoksi, etté konsernihallinto on niité pyytanyt. Ne

eivét ole aidosti olleet esimiesten toimintaa ohjaavia valineta.

Uuden  henkilostosuunnittelukulttuurin - my6td  henkilGstésuunnitelmat laaditaan
vuosineljanneksittdin - rullaavasti  siten, ettd organisaatioyksikoélla on  kokogan
henkil 6stosuunnitelma vuodeksi eteenpéin. Tama tarkoittaa sitd, esimies kdy nelja kertaa
vuodessa suunnitelmien kolme neljannesta |8pi ja tarkentaa niita tarvittaessa, sekalaatii yhden
neljanneksen  lisdd.  Oleellista  henkilostbésuunnitelmissa  on  niistd  muodostetut
toimintasuunnitelmat. Nama sisdltavat konkreettisia toimenpide-ehdotuksia  henkil 9ston
kehittamisestd, rekrytoinneista, henkiloston vahentéamisestd tai tyon uudelleen

organisoinneista, asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkildstdsuunnitelma on

76



esmiehen tyovaline henkilostovoimavarojen johtamisessa, e pelkkd passivinen

poOytal aati kkosuunnitelma.

Osaamisen johtamiseen ja henkilGstbsuunnitteluun panostaminen vaatii  esimiehilta
aikaisempaa enemman tyotd. Tyotaakan lisd8mistéa vastustetaan miltei poikkeuksetta,
varsinkin jos saavutetut edut eivét ole konkreettisia ja kirkkaasti selvilla. Tamén vuoks
olisikin tarkeda kehittdd mittareita ja mitata heti alusta saakka osaamisen johtamiseen ja
henkil stdsuunnitteluun panostamisesta saatavia hyotyja. Mittareiden kehittéminen on erittain
vaikeaa, silla henkilokohtaista kehittymista on vaikea mitata téysin objektiivisesti. Myoskaan

organisaation oppimiseen liittyvia mittareita ei vield tunneta riittéavasti.

Esimiehet ja heidén asenteidensa muuttaminen ovat avaintekijoita uusien toimintatapojen
lanseeraamisessa.  Asenteiden muuttaminen e tapahdu hetkessd, ja koska Finnairin
yrityskulttuuri  on  osaamisen johtamisen ja henkilostésuunnittelun osata viela
alkutekijoissdan, el suuria muutoksia tapahdu vield vaéhaén aikaan. Asenteiden muuttaminen
vaatii uuden johtamiskulttuurin siséistdmista koulutuksen ja uusista asioista tiedottamisen
kautta. Tiedottamalla ja tekemélld uusia asioita opitaan pikku hiljaa, ja muokataan uutta
johtamiskulttuuria henkil 6ston kehittémista tukevaksi.
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LIITE 1.

HAASTATTELUKYSYMYKSIA: Sky School osallistujat

1

2.

3.

10.

11.

12.

14.

15.

Kerro itsestas jataustastasi?
Mik& on toimenkuvasi?
Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tydtehtévassasi ?
Vastaako nykyinen tyttehtévasi osaamistasi?
Vastaako nykyinen palkkataso tehtavankuvaasi ?
Onko ty6si haastavaa ja vastuullista?
. x
Oletko tyytyvéinen téhanastiseen urakehitykseesi?
Missa vai heessa urakehitysta mielestasi olet?
Tunnetko tekevas sellaistaty6td, jollaista olet aina halunnut tehda?
Olisitko halukas |8htemé&én kansainvalisiin tehtaviin ulkomaille?
Olisitko halukas vaihtamaan tyttehtaviatai kokonaan yritysta [ahiaikoina?

Minkéa seuraavista ura-ankkureista koet olevan padasiallinen ura-ankkurisi ja onko
sinulla mahdollisesti myds joitain tukiankkureita?

johtajuus/liikkeenjohdollinen pétevyys
teknis-funktionaalinen patevyys

luovuus jayrittgyys

itsendisyys ja riippumattomuus
turvallisuus ja pysyvyys
omistautuminen/palvelun ja auttamisen halu
haastehakuisuus

. Kuvaile unelmiesi tyopaikkajatyottehtava?

* % %

Miten mielestasi urakehitys on talla hetkella hoidettu Finnairissa?

Millaiset mahdollisuudet Finnairissa on paasta toivomiinsa tehtéviin/kehittya
nykyisessa tytehtavassa?
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16. Miten Finnairissa on viestitty avoimista tehtavista ja urakehitysmahdollisuuksista?

17. Millainen on mielestési esimiehen rooli yksilon urakehityksessa?

18. Tapahtuuko Finnairissa uraliikkuvuutta?
19. Miten Finnairin yrityskulttuuri ja arvot tukevat urakehitysta?

* % %

20. Miten urasuunnittelusysteemejatulisi Finnairissa kehitté, jotta ne tukisivat yksilon
urakehitystd?

21. Kenelle urakehitysmahdollisuudet tulisi mielestasi ensisijaisesti suunnata?
22. Miten yhtio voisi mielestasi tukea yksilon urakehitysta?
23. Miten yksilon ja organisaation tavoitteet tulis sovittaa yhteen?
24. Kenen vastuulla mielestasi urakehitys yrityksessatulisi olla?
* % x
25. Mika on urakehityksen merkitys henkil 6ston kehittami smenetel mana?

26. Mité urakehitykseen panostamisella voidaan saavuttaa?
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LIITE 2.

HAASTATTELUKYSYMYKSIA: Esimiehet

1

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Kerro itsestas ja omasta urakehityksestési Finnairissa?
* % %
Miten mielestasi urakehitys on talla hetkella hoidettu Finnairissa?

Millaiset mahdollisuudet Finnairissa on péaasta toivomiinsa tehtaviin/kehittya
nykyisessa tytehtavassa?

Miten urakehitysmahdol lisuuksista on viestitty tyontekijoille?

Millainen on esimiehen rooli yksilon urakehityksessa?

Onko esimiehillariittéavasti tietoa/tyokal uja urakehityksen toteuttamiseen?
Miten Finnairin yrityskulttuuri ja arvot tukevat urakehitysta?

Millaiseks arvioisit Finnairin  henkilOstorakenteen ja miten se vaikuttaa
urakehitykseen?

Miten urakehitysta tulisi Finnairissa kehittad, jotta se tukisi yksilon urakehitysta sekéa
olisi yhtendinen organisaation tavoitteiden kanssa?

Kenen vastuulla urakehitys yrityksessa on?
Tapahtuuko Finnairissa uraliikkuvuutta?
Miten suhtaudut uraliikkuvuuteen omien alaistesi kohdalla?
Kenelle urakehitysmahdol lisuudet tulisi mielestasi ensisijaisesti suunnata?
n—_—
Mikaon mielestési urakehityksen merkitys henkil6ston kehittdmismenetel mana?

Mit& urakehitykseen panostamisella voidaan saavuttaa?
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