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TIIVISTELMA

Témin tutkimuksen aihe muotoutui laajasti julkisuudessa kdydyissd keskusteluissa,
joissa késiteltiin tydurien pidentdmisen tarvetta ldhitulevaisuudessa. Hallituksen tekema
pditos eldkeiin nostamisesta vuoden 2017 alusta teki aiheesta hyvin ajankohtaisen.
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten organisaatioiden toiminnassa on
varauduttu tydurien pitenemiseen. Lisdksi etsittiin vastauksia sithen, miten tydurien
pidentdmisen tarve ndkyy urasuunnittelussa, milld tekijoilld voidaan vaikuttaa tydurien
pitenemiseen ja miten tydurien pidentdmisen tarve vaikuttaa HR-toimintoihin.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltiin  aluksi urakisitettd erilaisten
urakisitysmallien ndkokulmasta, jonka jélkeen esiteltiin tunnettuja uratutkimuksen
kehitysvaiheita, aikaisempaa tyduratutkimusta ja tyOuran mittaamisen menetelmid.
Téssd tutkimuksessa oli organisaatioldhtdinen ldhestymistapa, joka toteutettiin
kvalitatiivisena tutkimuksena. Aineisto kerittiin teemahaastattelumenetelmi kayttden.
Tutkimuksen kohderyhmiksi wvalittiin viisi eri toimialalla toimivaa yritystd, ja
haastateltaviksi henkildiksi valikoitui kokeneita henkildstohallinnon edustajia.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd organisaatioissa ollaan tietoisia toimenpiteistd ja
tukitoimista, joilla tyOurien pituuteen voidaan télld hetkelld vaikuttaa. Tydurien
pitenemiseen ei kuitenkaan ole ennalta varauduttu haastatelluissa organisaatioissa.
Johtaminen, esimiestyd, osaaminen ja tyohyvinvointi ovat keskeisid tekijoitd, joiden
vaikutus tydurien pituuteen on suuri. Haasteena on saada johtamisosaaminen
organisaatioissa paremmalle tasolle. Henkilostotyossd hyvdn henkildstdjohtamisen
hallinnan ja onnistuneen rekrytoinnin vaikutukset ndkyvédt organisaatioissa pidempind
tydurina.

AVAINSANAT: Tydurien pidentdminen, tydura






1. JOHDANTO

Tarve tyourien pidentdmiselle on ollut yhteiskunnassamme yksi tirkeimmisti
puheenaiheista viime aikoina. Téhén on vaikuttanut Suomen véeston ikddntyminen ja
sen aiheuttamat kustannukset, jotka ovat uhka Suomen kansantaloudelle. Yleisessd
talouspoliittisessa keskustelussa puhutaan kestdvyysvajeesta, joka liittyy saumattomasti
videstdn ikddntymiseen. Kestivyysvajeella kisitteend tarkoitetaan tietylla vakiintuneella
tavalla arvioitua julkisen talouden ennakoitujen tulojen ja menojen epitasapainoa, jonka
rinnalla kdytetddn sanaa velkakestdvyys, jolla viitataan tavallisesti valtion kykyyn

suoriutua veloistaan (Oksanen 2014: 43.)

Ty6urien pidentdmisestd Suomessa on keskusteltu jo 1990-luvulta ldhtien. Erityisesti
tyomarkkinaosapuolet ovat olleet aktiivisia ndissd keskusteluissa, ja useita esityksid
tyourien pidentdmiseksi on tehty vuosien aikana. Vuonna 2005 toteutettiin historian
suurin eldkeuudistus, joka vaikutti kaikkiin uusiin tydeldkkeisiin, ja jonka tarkoituksena
oli siirtdd eldkkeelle siirtymisikdd 2—3 vuotta myohemmaiksi, ja néin pidentdd tyduria.
Samassa yhteydessd muun muassa tydeldkkeen kertymisen alarajaa laskettiin 23
ikdvuodesta 18 ikdvuoteen. Keskustelu eldkeiin nostamisesta kiihtyi vuonna 2009.
Silloin huomattiin, ettd suomalaisten odotettu eliniéin kehitys on oletettua nopeampaa ja
tyourat uhkaavat jdada liian lyhyiksi. (Tyoeldke 2013; Eldketurvakeskus 2014; Tela
2014.)

Vuoden 2017 alusta tulee voimaan tydmarkkinajdrjestdjen syksylld 2014 yhteisesti
sopima tyoeldkeuudistus, joka liittyy laajasti tyouriin ja tydeldkepolitiikkaan.
Uudistuksen tirkeimpid tavoitteita on edelleen ty6urien pidentdminen. Kun
vanhuuseldkkeen alarajaa nostetaan vaiheittain 63 ikdvuodesta 65 ikdvuoteen vuoteen
2025 mennessd, se tarkoittaa ainakin teoriassa sitd, ettd yrityksissd tyOskentelee
tulevaisuudessa myos entistd idkk&dampid henkilditd. (Tyoeldke 2013; Eldketurvakeskus

2014; Tela 2014.)
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Ty6ura jaetaan usein ajallisesti alku-, keski- ja loppuvaiheeseen. Kisitteend tyduran
pidentdminen yhdistetdén yleisesti eldkeiin nostamiseen, vaikka se on yksi niistd
keinoista, joilla tyduria yritetddn pidentdd. TyOurien pidentdmisen alkuvaiheen keinona
on tullut esille muun muassa nuorten saaminen aikaisemmin tydmarkkinoille, jota
tavoitellaan siten, ettd opiskeluaikoja lyhennetdén. Keskivaiheessa tyduraa osaamisen
kehittamistd pidetdén tdrkednd ja uran loppupééssd tyohyvinvointi ja tydssd jaksaminen

korostuvat. (Tydeldke 2013; Eldketurvakeskus 2014; Tela 2014.)

Ty6urien pidentdmisen vaikutukset yhdistetdén kansalaisten keskusteluissa usein
toimenpiteisiin, joilla on suurin vaikutus tyotitekeviin henkildihin ja eldkkeelle
siirtymisikédédn. Keskustelussa on kuitenkin otettava huomioon myos tyonantajayritykset,
joiden ongelmaksi voi tulla yrityksen omien tarpeiden mukauttaminen vastaamaan
tyontekijin henkilokohtaisia tarpeita ja pdinvastoin. Urakisitys on muuttunut sekd
organisaatioiden ettd tyontekijoiden nidkokulmasta, ja sille on tyypillistd muun muassa
tulos- ja yksilokeskeisyys, jossa selkedt tavoitteet, tyon tuloksellisuus ja tulosten

seuranta ovat keskeisessid asemassa.

Yritysten ja julkisen sektorin organisaatioiden toimintaympdristd on ollut jatkuvassa
muutostilassa jonkin aikaa. Organisaatioilta edellytetdin nopeaa reagointikykyi, jotta
kilpailukykyinen ja menestyksekds liiketoiminta jatkuu. Yritysten on vastattava
tydeldmédn tarpeisiin, joten tydurien kehittdmisen ja urajohtamisen merkitys

menestystekijoind kasvaa.

Ajatus tutkimuksen aiheeksi ldhti siitd, ettd julkisuudessa on pitkdén keskusteltu
tydurien pidentdmisen tarpeesta, joka tuli hyvin ajankohtaiseksi keskusteluaiheeksi, kun
hallitus teki paatoksen eldkeidn nostamisesta vuoden 2017 alusta. Halusin tarkastella
asiaa organisaation ndkokulmasta ja selvittdd, miten organisaatiot ovat ottaneet
huomioon ja varautuneet tyurien pidentimiseen. Aiheen kiinnostavuutta lisdsi myos
kaksi julkisuudessa esilld ollutta aihetta, jotka liittyivit tydura-ajatteluun. Toinen niistd
koski Elinkeinoeldmin uusinta raporttia Tulevaisuuden tekijat (21.1.2015) ja toinen

A-studion (4.2.2015) esittdiméd ajankohtaisohjelmaa: Miksi tyontekijoitd ei kouluteta?



11

Elinkeinoeldmén valtuuskunnan Evan uudessa raportissa (2015) Tulevaisuuden tekijét
kisitellddn tydikdisen 18—64-vuotiaan videston médrdn voimakasta vdhenemistd noin
10 000 henkilolld vuosittain. Raportin mukaan suomalaisista opiskelijoista, kotidideista
ja eldkeldisisté ei ole mahdollista saada riittdvasti lisdd korvaavaa tydvoimaa viahenevin
véeston tilalle. Esimerkiksi opiskelijoiden tydssidkdynti on niin yleistd, ettd sen vaikutus
nékyy opiskeluaikojen pidentymisend, vaikka tydurien pidentimisen yhtend keinona oli
saada opiskelijat aiemmin tydmarkkinoiden kéyttoon. Myrskyld ja Pyykkonen (2015)
toteavat raportissa, ettd maahanmuuton lisddminen 34 000 henkil6lld on se miird, joita
Suomi tarvitsee vuosittain, jotta tydvoima ei pienenisi ldhitulevaisuudessa. Pidemmaélla
aikavililld tyon tarjonnan lisdéintymisen arvioidaan innostavan yrityksid kasvattamaan
omaa toimintaa ja lisddmdin tyOpaikkoja, joka vastaavasti nopeuttaa talouskasvua.

(Myrskyld & Pyykkonen 2015.)

Edelld mainittu ndikemys muuttaa tyOympéristdja yhd enemman monimuotoisemmaksi,
ja ne tulevat vaikuttamaan organisaatioiden tydurien suunnitteluun niin alku-, keski-
kuin loppuvaiheessa. Organisaatioiden nékokulmasta monimuotoisuus on haaste ja
mahdollisuus. Monimuotoinen urakésitys on seurausta rakennemuutoksesta, jossa tapa
tehdd tyotd muuttaa muotoaan ja uutta osaamista tarvitaan. Organisaatiot joutuvat
miettimdén erilaisia rakenteita, joilla sen tarvitseman henkildstdon uratoiveet saadaan
taytettyd myo0s tulevaisuudessa. Ndkemykseni mukaan tulevaisuuden tyduria luonnehtii
muun muassa kansainvilisyys, kielitaito, liikkuvuus ja digitalisoituminen. Tydurien

taytyy kehittyd ja uudistua, jotta ne saadaan pidemmiksi.

Ty6uran kannalta osaamisen kehittdmisti ja koulutusta pidetdéin tarkednd asiana etenkin
tyduran keskivaiheessa, jolloin tyontekijan ikd on keskimiérin 35-50 vuoden vililla.
Yhté tirkedd on kiinnittdd huomiota koulutuksen ja tydeldmin viliseen yhteistyohon,
kun siirrytddn opintojen padtyttyd tydelamédn. Tydeldmédryhmén (2010) selvityksessd
todetaan muun muassa, ettd tyontekijoiden korkea osaamistaso vaikuttaa positiivisesti
tyouran pituuteen (TyOeldméaryhmén loppuraportti 2010.) A-studion ohjelmassa tuotiin
esille etenkin tietotekniikka-alalla muodostunut kéaytintd, jossa uutta osaamista
tarvitseva organisaatio palkkaa tehtdvdin uudet henkil6t. Yritykset eivit endd pidd ylla

olemassa olevien tyOntekijoiden osaamista, vaan pyrkivdt eroon nykyisistd
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tyontekijoistd. (A-studio 2015.) Ajatus on mielestdni ristiriitainen, silld henkildstod
yrityksen voimavarana korostetaan useissa yhteyksissd, kuten yritysten rekrytointi-
ilmoituksissa, yritysesittelyissd ja liiketoimintakatsauksissa. Henkildston osaamista ja
sen kehittdmistd pidetddn myos tdrkednd, mutta silti ollaan valmiita luopumaan

olemassa olevasta tietopddomasta.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Pysyvit ja vakaat tydurat ovat hdvidméssd. Tulevaisuuden tydeldméd ja tyOurat
pirstaloituvat, ja organisaatiot siirtdvdt yhd enemmin vastuuta osaamisesta ja sen
ylldpitamisestd tyontekijoille. Téllaisen suuntauksen seurauksena voidaan olettaa, ettd
tydurat rakentuvat useista lyhyisté jaksoista ja useista eri tyontekijoistd. (Ruohotie 1998:
9698, 102.) Pirstaloitunut tydurien hallinta ja jatkaminen asettaa vastaisuudessa
haasteita niin organisaation johdolle kuin henkildstdhallinnolle. Ty6urien pidentdmisen
onnistuminen edellyttdd kuitenkin sitd, ettd tyotd on tarjolla riittdvésti tyouran kaikissa

vaiheissa.

Téssd tutkimuksessa on tavoitteena selvittdd, miten organisaatiot ovat varautuneet
vastaamaan nithin haasteisiin, joita tyOurien pidentdminen ldhitulevaisuudessa
edellyttdd. Tyourien pidentdmiseen tihtddvien toimenpiteiden vaikutus ulottuu koko
tyOoyhteisoon, joten niiden onnistuminen ja toteutuminen edellyttivit tiivistd

organisaation ja sielld tyoskentelevin henkiloston vilistd yhteistyota.

Tutkimusaineisto kerdtddn teemahaastatteluilla ja niistd saatujen tietojen perusteella on
tavoitteena selvittdd, miten organisaatioissa on varauduttu tydurien pidentdmiseen:
Millaisia suunnitelmia organisaatioilla on pidempien tydurien varalle, miten tydurien
pidentdmisen tarve vaikuttaa organisaation eri toimintoihin ja mitkd asiat koetaan
haasteellisiksi? Kerédtyn aineiston avulla pyritdén saamaan tietoa niistd toimenpiteisté ja
kehityskohteista, mihin organisaatiossa on télld hetkelld panostettu, mitd asioita
pidetddn erityisen tdrkeind, ja millaisia haasteita on odotettavissa, ettd tyOurien

pidentdminen toteutuu.
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1.2 Tutkimusongelma

Tutkimuksen ldhestymistapa on organisaatioldhtdinen ja tdssd tutkimuksessa
organisaationdkokulmaa painotetaan tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa.
Organisaation ja yksilon vuorovaikutus tyOyhteison toiminnassa tulee esille
uratutkimuksessa, silld tyOyhteisdssé tapahtuvat toiminnat ja muutokset vaikuttavat seka

organisaatioon ettd yksiloon.

Tutkimuksessa etsitdédn vastausta seuraaviin kysymyksiin, jotka koostuvat

padongelmasta ja sen alaongelmista:

Miten organisaatiot ovat varautuneet omassa toiminnassaan tyourien pitenemiseen?

*  Miten tyourien pitenemiseen on varauduttu tyouran eri vaiheissa?
*  Milld tekijéilld organisaatiossa voidaan vaikuttaa tyourien pitenemiseen?
*  Miten tyourien pidentimisen tarve ndikyy urasuunnittelussa?

*  Millaisia haasteita tyourien pidentdimisen tarve asettaa HR-toiminnoille?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus sisdltdd seitsemédn pddlukua. Ensimméinen pédluku on johdanto, jossa
kisitellddn tutkimuksen 1dhtokohtia ja aiheen valintaa. Johdannossa mairitellddn myds

tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja kuvaillaan tutkimuksen rakennetta.

Toinen ja kolmas pédédluku ovat teorialdhtoisid. Toisessa pddluvussa ldhestytddn
urakésitettd erilaisten urakésitysmallien ndkokulmasta, kuvaillaan kunkin mallin
keskeisid tunnusmerkkejd ja vaikutuksia sekd organisaation ettd yksilon toimintaan.
Kolmannessa pddluvussa tarkastellaan urakehitysti ja uraa eri eldmédnvaiheissa

tunnettujen uravaihemallien kautta.
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Neljénnesséd luvussa on esitelty keskeisimpid syitd, joiden vuoksi tyduria olisi saatava
pidemmiksi. Téssd luvussa kerrotaan myos tyduran aiemmasta tutkimuksesta ja tyéuran
pituuden mittaamisen menetelmistd. Luvun lopuksi kisitellddn tyduran hallinnan ja
suunnittelun merkityksid ja suuntauksia yksilon ja organisaation ndkokulmasta sekd
tarkeimpid tekijoité, joita kirjallisuuskatsauksessa on tullut esille, ja joilla on vaikutusta
tyourien pituuteen tai pidentdmishalukkuuteen. Viides luku muodostuu tutkimuksen
metodologiasta. Siind kuvaillaan kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston hankintaa ja
analyysimenetelmdd, sekd tarkastellaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.
Kuudennessa luvussa esitelldéin ja arvioidaan tutkimuksen tuloksia. Seitsemédnnen luvun

yhteenveto ja pohdinta paéttévit tutkimuksen.
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2. URAKASITTEITA JA TARKASTELUNAKOKULMIA

Ty6ura ja ura-késitteet voidaan méaritelld ja ymmaértda eri tavoilla riippuen siitd, misti
nikokulmasta niitd tarkastellaan. Termeind tyOura ja ura ovat yleisesti kdytdssd ja ne
tarkoittavat samaa asiaa, mutta niiden rinnalla kéytetdén myds termejd ammatillinen ura
ja organisatorinen ura. (Ldhteenméki 1995: 25). Ruohotien (2002: 206) mukaan ura on
tyokokemusten sarja, joita yksilolle muodostuu ajan kuluessa, ja joka on rajattu
perinteisesti koskemaan organisaatiota ja sielld tehtivid, tiettyjd ja tarkkaan méaariteltyja
tyotehtdvid sekd ammattiasemaa. Uraa voidaan arvioida muun muassa yksilon ién,
arvomaailman, osaamisen ja ammattiaseman perusteella. Superin (1957) tunnetussa
vaiheteoriassa edelld mainittujen tietojen hyodyllisyys tulee esille esimerkiksi uralla
syntyvien ongelmien paremmin ennustettavuutena. (Super 1957; ks. Ruohotie 2002:

206.)

2.1 Urakésite ja organisaation rooli metaforina

Urakasitettd ja organisaation roolia voidaan tarkastella ja hahmottaa uudella tavalla
erilaisten metaforien kautta. Yleisimmin uraa kuvataan matkana, jota voidaan
suunnitella etukdteen, mutta silti ei tiedetd tarkalleen mihin se johtaa ja milloin se
paittyy. Organisaation tehtdvdnd on viitoittaa tietd ja rakentaa uusia polkuja kohti
médrdnpdédtd. Vastakohtana innovatiiviselle ja nykyaikaiselle urakésitykselle on
perinteinen tikapuumalli. Organisaatiota kuvataan tikapuina, jonka askelmia pitkin
uralla liikkkuminen tapahtuu horisontaalisesti, ja jossa kaikki vaiheet ovat tarkasti

suunniteltu ja madritelty. (Baruch 2004: 164—165.)

Organisaation ja tyontekijan keskindistd suhdetta kuvaa Baruchin (2004) mukaan
parhaiten avioliittometafora. Aiemmin avioliitto sekd tydura néhtiin elinikdisind
suhteina, jotka perustuivat molemminpuoliseen uskollisuuteen. Tydeldméssi
2000-luvulla tapahtuneet muutokset ovat kuitenkin muuttaneet titd suhdetta. Yritykset

kuvailevat itseddn enemmin tiimeiksi kuin perheeksi, silld perheen jésentd ei voi
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irtisanoa, mutta tiimin jdsenen kohdalla se on mahdollista. Teatteria on kéytetty
tehokkaasti vertauksena organisaatiosta, jossa uranhallinta on jaettu kahden toimijan;
organisaation ja yksilon kesken. Tamé metafora auttaa ymmartdméaan paremmin yksilon
roolia suhteessa organisaatioon. Urakehitys ndhddin osana ndytelmaé, jossa ihmisilld on

erilaisia rooleja joita he esittévit organisaatiossa. (Baruch 2004: 164—165.)

2.2 Perinteinen ja nykyaikainen urakisitys

Suhtautuminen tyduriin  on muuttunut vuosien kuluessa paljon. Perinteisen
urakésityksen mukaan tyOurien ajateltiin muodostuvan yhden tai kahden organisaation
palveluksessa, ja uralla eteneminen tapahtuu lineaarisesti eri urakehitysvaiheiden kautta.
Sullivan (1999: 457.) Perinteistd urakésitystd Baruch (2003: 60) kuvailee rakenteiltaan
jaykadksi, hierarkkisesti nousevaksi ja hyvin jdsennellyksi, jossa urapolut ovat
suoraviivaisia. Organisaatio tarjoaa yksilolle mahdollisuuden edetd ja menestya uralla.
Télle urakédsitykselle on tyypillistd, ettd ura rajataan organisaatioon, jossa etukiteen on
médritelty tietyt tehtdvdt ja ammatillinen asema. Uralla eteneminen tapahtuu
organisaation hierarkiassa ja mahdollisesti saman tyonantajan palveluksessa. Palkka ja

ylennysten lukumadird, vastuu ja vaikutusvalta kertovat menestymisestd uralla.

Nykyaikainen urakdsitys kuvaa urapolkua kehitysprosessina, jossa ura kehittyy, kun
yksilo kerdéd kokemuksia yhdessé tai useammassa organisaatiossa. Uusille urapoluille on
tyypillistd monisuuntaisuus, dynaamisuus ja joustavuus. Valitulla urapolulla voidaan
vaikuttaa sithen, miten omalla uralla on mahdollisuus edeti. Ura ndhddidn myos
laajimmillaan tyokokemusten sarjana, joka kertyy yksilolle ajan kuluessa. Uudelle
urakésitykselle on Ruohotien (2008: 206-207) mukaan tyypillistd riippumattomuus
perinteistd ja joustavuus, joka ilmenee vaihtuvina tyotehtdvind ja tilanteina. (Baruch

2003: 59-60.)
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2.3 Pluralistinen urakisitys

Brousseaun tutkijaryhmén (1996: 5) malli urakésitteestd on pluralistinen. Tutkijat
toteavat, ettd erilaisten uramahdollisuuksien hyvdksymien ja tukeminen luo
organisaatioille paremmat toimintaedellytykset ja kilpailuedun nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistossd. Yksiloiden erilaisia tyduraan liittyvid motiiveja ja urakésityksid
pidetddn toisiaan tdydentdvind, joten organisaatiot hyotyvét yksildiden erilaisista

motiiveista ja tavoitteista tyouran suhteen.

Brousseaun (1996) mallissa erotetaan neljd toistaan poikkeavaa urakésitysti:
lineaarinen, asiantuntija, spiraali ja transitionaalinen ura. Urakédsityksid kuvataan

uramenestyksen suunnan, yksilon tydskentelyajanjakson ja motiivien ndkdkulmasta.

Lineaarisessa urakiisityksessd uramenestyksen suunta kuvataan hierarkkisena.
Organisaatiossa pyritddn etenemiédn ylospdin mahdollisimman korkeaan asemaan, ja
yksilditd motivoi lisddntyva vastuu ja vaikutusvalta, mikd on tyypillistd johtotehtavista

kiinnostuneilla yksiloilla.

Asiantuntijaurakdsityksessd korostuu elinaikaisen ammatillisen sitoutumisen merkitys.
Uralla eteneminen tapahtuu siten, ettd yksil pystyy ottamaan vastaan yhd vaativampia
ja erityisosaamista edellyttdvid tehtivid, joissa on mahdollisuus kehittdd asiantuntijuutta
ja teknistd osaamista. Ura on asiantuntijalle osa omaa identiteettid. Motiivina toimii

erityisosaaminen ja turvallisuus.

Spiraalisen urakisityksen mukaan uralla tapahtuvat merkittivit muutokset
ammattialalla ja koulutuksessa tapahtuvat 7-10 vuoden sykleind. Tdmén aikajakson
katsotaan riittdvin siihen, ettd yksilon ammatillinen pitevyys on kehittynyt sellaiselle
tasolle, jotta hdn voi siirtyd uusin tyOtehtdviin tai kokonaan uudelle uralle. Yksilo
pystyy hyddyntdmiin aiemmin uralla hankittuja tietoja ja taitoja sekd omaksumaan liséa

uutta tietoa. Henkilokohtainen kasvu ja luovuus toimivat yksilon uramotiivina.



18

Siirtymduraa eli transitionaalista urakidsitysti kuvaa yksilon vaihtelun halu, tyon
itsendisyys ja riippumattomuus, jotka my0s motivoivat hintd. Ammatista tai tyosti
toiseen liikutaan 3—4 vuoden sykleisséd, eikd uran luominen ja silld eteneminen ole
yksilon tdrkeimpid tavoitteita vaan vapauden merkitys korostuu. Siirtyméura on edelld
esitetyistd urakisitteistd nykyaikaisin ja siind on paljon piirteitd niistd suuntauksista,
tavoitteista ja motiiveista, mitd timén pdivén tyOurat pitdvat sisdlla. (Brousseau, Eneroth

& Larsson 1996: 55-57.)

2.4 Monimuotoinen ura

Monimuotoinen ura (eng. protean career) on Hallin (1976) luoma ja kéyttima termi
urakésitykselle, jota Arthur & Rousseau (2001: 201) kuvaa prosessina, jota yksilo itse
ohjaa ja vie eteenpdin. Tille urakidsitykselle on ominaista, ettd se korostaa
horisontaalista kasvua, monipuolista yksilon osaamista, tiedon ja kokemuksen
lisddntymisti sekd asiantuntemuksen kehittymistd. Monimuotoiseen uraan siséltyy myos
yksilon erilaiset kokemukset ja muutokset ammatillisesti ja tyOskentely useissa
organisaatioissa. Yksilon uraa ohjaa henkilokohtaiset tavoitteet, valinnat ja paaméaéarit.
Organisaation ndkokulmasta yksilon tiedon, oppimisen ja osaamistason tulee olla
sellaisia, ettd niistd on hyOtyd organisaatiolle. Liséksi yksilon kyvykkyys solmia
ihmissuhteita, sopeutua uusiin rooleihin ja tytehtéviin edellyttdd joustavaa toimintaa ja
hyvdd sopeutumiskykyd. (Hall 1976; ks. Arthur & Rousseau, 2001: 241;
Ruohotie 1998: 103-106.)

2.5 Rajaton urakisitys

Rajaton urakisitys (eng. boundaryless career) tuo enemmin esille ndkokulmaa ja
edustaa nykyaikaisempaa urakdsitystd, jossa on tarjolla useampia uravaihtoehtoja.
Rajattomassa urakésityksessd tyOuraa tarkastellaan organisaatioldhtoisesti ja yksilon
vastuu oman tyduran hallinnasta korostuu, kun vastaavasti monimuotoinen urakisitys

keskittyy tarkastelemaan yksilon uraa kokonaisvaltaisemmin yksilon ndkokulmasta.
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Tyo6ura ei ole endd niin merkityksellinen kuin perinteisessd urakidsityksessd, koska
yksilo asettaa henkilokohtaiset ja perhesyyt oman uran edelle. Rajattoman uran
tunnusmerkkejd ovat muun muassa yksilon liikkkuvuus yli rajojen niin samassa
organisaatiossa kuin sen ulkopuolella, jatkuva halu oppia uutta sekd omien taitojen
siirrettdvyys ja hyddyntdminen uudessa tyOympdéristossd. Yksilon osaaminen on
tarkedssd asemassa, ja sen ylldpitimiseksi kdytetddn myos organisaation ulkopuolisia

verkostoja. (Arthur & Rousseau 2001: 3-6.)

Témin pédivin tyourat muotoutuvat toimintaympdristossd, johon vaikuttavat
merkittdvasti muun muassa tydeldmdn asettamat vaatimukset, teknologian nopea
kehittyminen, kansainvélistyminen, yhteiskunnassa tapahtuvat rakenteelliset muutokset
ja talouden epdvarmuus. Edelld mainitut monimuotoinen ja rajaton urakisitys ja niiden
erilaiset muunnelmat ilmentévit hyvin tapahtunutta muutosta, jossa tyd on muuttunut

enemman projektiluontoiseksi, tydsuhteen kesto lyhyemmaksi ja usein méirdaikaiseksi.

2.6 Subjektiivinen, objektiivinen ja organisatorinen ura

Urakasitettd  voidaan  tarkastella —my0s subjektiivisesta, objektiivisesta ja
organisatorisesta ndkokulmasta. Subjektiivinen urakisitys korostaa yksilon tulkintaa
itsestd ja omasta tydurasta, jossa ammatillinen oppimisprosessi ja urakehitys jatkuvat
lapi eldmin. Organisaatio voi oman urasuunnittelun avulla vaikuttaa myonteisesti
yksilon urakehitykseen. Se edellyttdd organisaation panostusta koulutukseen, jotta
yksilon ammatilliset tiedot ja taidot pysyvit ajan tasalla ja kehittyvét. Kun yksilon omat
tavoitteet ovat tasapainossa tarjolla olevien mahdollisuuksien kanssa, niin ammatillinen
kehittyminen tyydyttdd yksilon tarpeet ja pitdd ylld motivaatiota sekd tyo- ettd
yksityiseldméssi. (Arthur & Rousseau 2001: 7; Lahteenmaéki 1995: 29-30.)

Objektiivinen urakdsitys painottaa organisaation tai yhteiskunnan nidkokulmasta tehtya
tulkintaa yksilon tydurasta. TyOura voidaan ndhdd tydpaikkojen tai tehtdvien ketjuna.
Téllaisen uratulkinnan l&htokohtana on urapolku -késite, jossa organisaatio rakentaa

mielekkddn kehityspolun, jota pitkin yksilo siirtyy ammatti- tai tehtdvitasolta toiselle.



20

(Lahteenmidki 1995: 28-31; Schein, 1978: 1) Organisatorinen ura kisitteend ei ole
identtinen tyOurakisitteen kanssa, vaan se muodostuu ja kehittyy yhdessd
tyOnantajaorganisaatiossa. TyOpaikan vaihtaminen organisatorisen uran aikana voi olla

sateittdistd, vertikaalista ja tyOtehtdvien tai tyOyksikoiden vélilld tapahtuvaa.

(Lahteenmiki 1995: 25.)

Talouseldmaissa tapahtuneet muutokset ovat johtaneet siihen, ettd kaikkialla maailmassa
tyosuhteiden pituudet ovat lyhentyneet, tydvéestd ikdédntyy ja tyduria olisi pidennettiava.
Ty6ympiristd on muuttunut pirstaleisemmaksi ja organisaatio sekd sielld tyoskentelevit
yksilot ovat samassa tilanteessa, silld muutokseen valmistautuminen ja muutosprosessi
koskettavat sekd organisaatiota ettd yksilod. Tamén seurauksena myds urakisitykset
muuttuvat ja sekoittuvat. Organisaation tarpeita ei endd tyydytd yhden uramallin
mukaiset yksilot, joten yksi yksild edustaa usein montaa eri uratyyppid tydeldméansi

aikana. (Ruohotie 1998: 96-98, 102.)
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3. URATUTKIMUKSEN KEHITYSVAIHEMALLEJA

Uravaihemallit tutkimuksellisena ldhestymistapana ovat syntyneet 1940- ja 1950-
lukujen taitteessa. Vaihemallien tarkoituksena on kuvailla yksilon erilaisia
elimédnvaiheita jaksoina, joissa yksilon vanheneminen aiheuttaa muutoksia. Perinteiset
uravaiheteorioiden luojat, kuten Super (1957) ja Levinson (1977) tarkastelevat
urakehitystd ja -vaiheita péddsddntdisesti yksilon ndkokulmasta. Scheinin (1978)
kehityskeskeinen ldhestymistapa kuitenkin korostaa yksilon ja organisaation
vuorovaikutusta. Yksilon ndkdkulmaa edustaa pyrkimys kehittyd ja edetd tydssd, joka
on mielenkiintoista, palkitsevaa ja motivoivaa. Organisaation ndkdkulmasta urakehitys
on sitd, ettd yksilon uravalintoihin ja kehitykseen voidaan vaikuttaa siten, ettd
organisaation uusiutumiskyky, kokonaisosaaminen ja kilpailukyky tehostuvat.

(Levinson 1977; Super 1957; ks. Lahteenmaki 1995: 27-31.)

3.1 Tydurat yksilon ndkdkulmasta

3.1.1  Superin malli

Super (1957) teoria on vanhin ja erittdin tunnettu uravaiheteoria, joka painottaa yksilon
merkitystd uran rakentajana. Teoriassa ldhestytdén yksilon urakehitystd ammatillisten
valintojen kautta. Super (1957) kuvaa uravalintaa prosessina, jossa yksilo toteuttaa
mindkdésitystd, ja jossa ammatinvalintaprosessi etenee ajallisesti vaiheesta toiseen.
Uravaiheet voidaan tiivistdd viiteen eri vaiheeseen: kasvuvaihe, tutkimus- ja
kokeiluvaihe, vakiinnuttamisvaihe, ylldpitovaihe ja irtautumisvaihe. (Super 1957; ks.

Inkson, Dries & Arnold 2015: 90-91; Sullivan 1999: 457.)

1. Kasvuaiheessa (0—14 vuotta) yksilo eldd lapsuutta.
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2. Tutkimus- ja kokeiluvaiheessa (15-24 vuotta) yksilo suorittaa itsetutkiskelua,
kouluttautuu, tarkastelee erilaisia uravaihtoehtoja, tekee alustavan valinnan, siirtyy

tydeldmédn ja kehittdd omaa osaamista.

3. Vakiinnuttamisvaiheessa (25-44 vuotta) perustaitoja kehitetddn ja pidetddn ylla

tyokokemuksen kautta.

4. Yllapitovaiheessa (45—64 vuotta) alkaa oman ammatillisen aseman turvaaminen ja

vakiinnuttaminen tydyhteisossa.

5. Irtautumisvaiheessa 65+ ikdisend alkaa valmistautuminen eldkkeelle siirtymiseen,
tyotahtia hiljennetédn ja palkkatyon merkitys vdhenee. (Super 1957; ks. Inkson,
Dries & Arnold 2015: 90-91; Sullivan 1999: 457.)

Teorian suurin vahvuus on, ettd teoria hyvéksyy ajatuksen siitd, ettd erilaiset
eldmdnvaiheet tuovat mukanaan erilaisia haasteita. Monet kansainviliset tutkimukset
ovat hyddynténeet Superin (1957) uravaiheteoriaa ja saadut tutkimustulokset ovat olleet
suurelta osin teorian oletusten mukaisia. Malli on todettu toimivaksi etenkin miesten
kohdalla, mutta sen sopivuus naisten uravaiheiden tutkimiseen on jakanut mielipiteitd
tutkijoiden keskuudessa. Teoriaa on arvosteltu my0s sen selkedsti médriteltyjen
uravaiheiden takia, jotka ovat jdykkid. Asiantuntijoiden mielestd uraa ei pitdisi ajatella
pelkdstddn erillisend uravaiheiden sarjana vaan véhitellen jatkuvana kehityskaarena.

(Inkson, Dries & Arnold 2015: 93-94).

3.1.2 Levinsonin malli

Urakehitystd voidaan tarkastella myds uran eri kehitysvaiheiden kautta. Tutkijoiden
usein kédyttdmid malli perustuu Levinsonin vuonna 1977 kehittdmiin teoriaan
elimdnkaareen siirtymdvaihemallista, joka tarkastelee uran eri vaiheita tydeldmén
ndkokulmasta yksilon kronologisen idn mukaan ja ajallisesti koko aikuisién. Levinsonin
(1977) teoriassa on kaksi kekseistd avainkésitettd: vakaa ajanjakso ja siirtymévaihe,

jotka vuorottelevat ldpi koko eldménkaaren. Siirtymédvaihe kdynnistyy vakaan
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ajanjakson jdlkeen, silld yksilolle haluaa eldmdinsd muutosta. (Levinson 1978; ks.

Inkson, Dries & Arnold 2015: 94-96.)

Yksilo tekee valintoja, jotka vaikuttavat ratkaisevasti eldminrakenteeseen ja sen
ympdérille tehtyihin valintoihin vakaan ajanjakson aikana. Vakaan ajanjakson kestoksi
Levinson (1986) arvio 5—7 vuotta ja sind aikana yksilot voivat keskittyd tydtaitojen
kehittimiseen ja valmistautua siirtymivaiheeseen. Ténd ajanjaksona yksilo on
tyytyvdinen omaan senhetkiseen eldméén, rooliin ja tavoitteisiin, ja on valmis tekeméédn
kompromisseja sen ylldpitdimisen eteen ennen siirtymdvaihetta. (Levinson 1978; ks.

Inkson, Dries & Arnold 2015: 95; Sullivan 1999: 459.)

Ensimmaéinen vakaa vaihe ajoittuu varhaisaikuisuuden jéilkeen (23-28 vuotta), jonka
aikana yksilo on avoin kaikille uravaihtoehdoille, mutta toisaalta hdn yrittdd samaan
aikaan muodostaa pysyvdd eldmédnrakennetta. Toisen vakaan vaiheen aikana (34—
40 wvuotta) yksilo asettuu aloilleen, 10ytdd oman paikkansa tyouralla ja vastaa
yhteiskunnan hinelle asettamiin odotuksiin. Kolmannessa vaiheessa (46—50 vuotta)
ailemmin tehdyt pditokset ja ratkaisut toteutetaan. Viimeinen vakaa vaihe péittyy 55—
60-ikdvuoden vililld. Levinson (1986) on lisdksi todennut, ettd pitkd vakaa ja seesteinen
vaihe synnyttdé yksilossd halukkuutta muutokseen. (Levinson 1978; ks. Inkson, Dries &

Arnold 2015: 95; Sullivan 1999: 459.)

Siirtymévaihe yhdistdd eri eldménvaiheet toisiinsa ja siirtyminen vaiheesta toiseen
tarkoittaa muutosta ja kdinnekohtia eldmin rakenteessa. Yksil arvio omaa eldmédnsi
ja roolia uudelleen seké etsii muutosta sithen. Levinson (1986) esittdd, ettd tyypillinen
siirtymédvaihe kestdd noin 5 wvuotta, jonka kestoon vaikuttaa kuitenkin yksilon

henkilokohtaiset ominaisuudet. (Levinson (1986); ks. Sullivan 1999: 459.)

Levinsonin (1977) malli sisdltdd seuraavat viisi siirtymévaihetta:

1. Varhaisaikuisuuden ajanjakso on (17-22 wvuotta), jota voidaan kuvata

kehityssiltana kohti aikuisién alkua. Levinson (1986) tuo esille tdssd yhteydessi

dream -késitteen, joka pitdd sisdllddn yksilon unelman ja suunnitelman
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aikuisuudesta eli siitd, millainen persoona hén itse olisi ja minkélaiseksi hdnen

elaméinsd muodostuisi aikuisena.

2. 30-ikdvuoden siirtymivaiheessa (29—33 vuotta) nuori aikuinen pohtii omaa uraa
ja uralle etenemistd. Yksilolld on myos tarve vakiinnuttaa oma asemansa

yhteiskunnassa ja suunnitella perheen perustamista.

3. Keski-idn siirtymévaiheessa (41-45 vuotta) eldméin rakennetta arvioidaan
uudelleen. Yksilo tarkastelee aiemmin saavutettuja tavoitteita ja keskittyy
tarkkailemaan edistymistd kohti omia unelmia. Ikddntymisen vaikutukset
tiedostetaan, ja henkilokohtaiset arvot ja eldimi saa suuremman merkityksen

elaméinkaaressa.

4. 50-vuoden siirtymédvaiheessa (50-55 vuotta) tarjoutuu vield mahdollisuus

muuttaa tai parantaa elamén rakennetta.

5. Myohéisen aikuisuuden siirtymévaihetta (60-65 vuotta) voidaan pitdd koko
elimdnkaaren kddnnekohtana ja yksilo hyvéksyy ikdéntymisen vaikutukset
muun muassa suorituskykyyn. Tdmad vaihe liittyy tyon lopettamiseen ja
tyoelamaistd eldkkeelle siirtymiseen. (Levinson 1978; ks. Inkson, Dries & Arnold

2015: 94-96; Levinson 1986: 5-8.)

Levinsonin (1977) teoriaa on kritisoitu erityisesti siitd, ettd tutkimuksessa oli mukana
ainoastaan keskiluokkaisia, amerikkalaisia miessukupuolen edustajia, ja tutkimukseen
osallistuneiden miesten mééra oli 40 henkildd. Toisin kuin Super (1957), Levinson teki
vastaavanlaisen tutkimuksen mydhemmin naisille. Tutkimuksen tulokset olivat hdnen
mallissa samansuuntaiset kuin aiemmin miehille tehdysséd tutkimuksessa. (Inkson ym.

2015).
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3.1.3 Scheinin malli

Schein (1978: 2-3) tarkastelee tyouraa kehityskeskeisestd ndkokulmasta, jossa
painopiste on organisaation ja yksilon vuorovaikutuksessa. Molemmat toimivat saman
arvojrjestelmédn, kulttuurin ja yhteiskuntarakenteen sisdlld. Kulttuurin vaikutus
arvojarjestelmédn kautta kohdistuu ja vaikuttaa organisaatioon sekd yksiloon ainakin
niiltd osin, kun kyseessd on hyvi ura, tarkoituksenmukainen tyd, hyvd tyopaikka ja
menestymisen mahdollisuus. Ty6hon ja uraan liittyvét arvot kuitenkin muuttuvat, silla
organisaatiossa voi olla yhtd aikaa eri-ikdistd henkilokuntaa, joiden arvomaailmat

saattavat poiketa paljon toisistaan. (Schein 1978: 2-3.)

Yhteiskunnan vaikutus suoraan erilaisten sosiaalisten instituutioiden, kuten
lainsdddédnnon, verotuksen, ja koulutusjirjestelmén kautta kohdistuu myds
organisaatioon ja yksiloon. Organisaatiossa se merkitsee muun muassa sitd, etti
tyomarkkinoiden ominaispiirteet, taloudelliset olosuhteet ja tydeldmédd koskevat lait,
kuten ammattiturvallisuus, terveys, tasa-arvo ja eldkejirjestelyt otetaan huomioon.
Yksilolle se tarkoittaa tyuran tasapainottamista, joka vaikuttaa itsensd kehittimiseen,
perheeseen ja eldmintyyliin, ja joka on mahdollista toteuttaa tulevaisuudessa. (Schein

1978:2-3.)

Ura-ankkuriteorian on luonut Schein 1970-luvulla, ja se perustuu hdnen pitkdaikaiseen
tutkimukseensa, jonka kohderyhmidnd oli miehet. Teoria on yhdistelmi
ammattipitevyyttd, tyokokemusta, arvoja, motiiveita ja asenteita, jotka vaikuttavat
yksilon uravalintoihin ja pddtoksiin. Yksilon ndkokulmasta tarkein ura-ankkuri on se,
josta luopuminen ei ole mahdollista valintatilanteessa. Tarkeysjérjestykseen voi
vaikuttaa tyduran aikana muun muassa yksilon eldméntilanne, ikd&ntyminen ja
tyoympadristossd tapahtuvat muutokset. Schein (1978) on luokitellut ura-ankkurit

seuraavasti:

1. asiantuntijuus ja ammatillinen erityisosaaminen
2. esimiestaidot ja johtaminen

3. riippumattomuus ja itsendisyys
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tyosuhteen turvallisuus ja jatkuvuus
yrittdjyys
omistautuminen ja palvelu

eldmdnalueiden tasapaino. (Salminen 2005: 11-112; Schein 1978: 125-134.)

N R

3.2 Tydurat organisaation nikokulmasta

Scheinin ura-ankkuriteoriaa voidaan tarkastella myos organisaation ndkokulmasta, silld
myo0s organisaatiolla on samantyyppisid tarpeita kuin yksilolld. Organisaatiot panostavat
vakaaseen toimintaan, ja niilldi on yhtdldinen tarve toiminnan uudistamiseen,
kehittdmiseen ja tehostamiseen. Liiketoiminnan tuloksellisuuteen ja organisaation
tarpeisiin voidaan vaikuttaa siten, ettd yksilokohtaiset ura-ankkurit otetaan huomioon
organisaation toiminta-ajatuksessa ja liitetddn sithen. Samassa organisaatiossa olevat
ura-ankkurirakenteet saadaan toimimaan hyvin ja niilld on toisiaan tdydentdva vaikutus.
Organisaatioiden liiketoiminnan muuttuminen vaikuttaa myds ura-ankkureiden
painopisteiden muuttumiseen, joten menestyminen kilpailuilla markkinoilla edellyttaa
muun muassa sitd, ettd organisaation ja yksilon ura-ankkurit ovat tasapainossa

keskenddn. (Salminen 2005: 127-129.)

Perinteisid uravaihemalleja on kritisoitu muun muassa siitd, ettd ne on kehitetty
selittdmédn ainoastaan miesten uria. Tdhdn on varmasti vaikuttanut vuosien kuluessa
tapahtuneet muutokset tyoeldméssd, kuten naisten siirtyminen tydeldmdin, joten
varhainen uratutkimus on kohdistunut pifasiassa miehiin. Baruch (1992) tuo esille
osuvasti miesten ja naisten viliset eroavaisuudet uraprioriteeteissa. Hdnen mukaansa
michet ovat selvésti enemmaén keskittyneet pelkdstddn uran rakentamiseen. Vastaavasti
naisten urat ovat usein katkonaisia, silld he pyrkivét yhdistimdén uran ja perheen.

(Baruch 1992; ks. Sullivan 1999; 462.)
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4. TAVOITTEENA TYOURIEN PIDENTAMINEN

Kevéilld 2009 Suomen hallitus ehdotti eldkeién alarajan nostamista, ja tdstd alkoi vilkas
julkinen keskustelu, joka koski tyOurien pidentdmistd. Tdmén kaiken taustalla oli
véeston ikdrakenteessa tapahtuva muutos, kun suuret ikédluokat (sodan jélkeen vuosina
1946-1950 syntyneet) jddvat eldkkeelle, jonka seurauksena tydvoimaa on tarjolla
vihemmain ja ty0ikdisille kertyy tulevaisuudessa yhd enemmian maksettavaa idkkdiden
hoito- ja eldkekuluina. Paljon keskustelua herdttdnyt tyburien pidentdminen ndhdédn
yhtend erittdin varteenotettavana keinona, jotta koko ajan kasvavat julkiset menoerit
saadaan katettua. (Tela 2014.) Palkansaajien tutkimuslaitoksen lausunnossa (2010: 1-4)
kuitenkin suhtaudutaan varauksella tydurien pituuden ja eldkditymisidn vaikutukseen
merkittdvind tekijoind koskien tyollistavdd talouskasvua. Lausunnon mukaan korkeaan
tyollisyysasteeseen pddseminen edellyttdd muun muassa nuorten parempia
tyollistymismahdollisuuksia ja tyottdmyyden vdhentdmistd kaikissa ikdryhmissa.
Ty6voiman riittdvid tarjontaa ei ndhdé sellaisena kriittisend tekijénd, joka vaikuttaisi
tulevaisuudessa talouskasvuun, vaan uusien tydpaikkojen syntyminen. (Kiander & Lilja

2010: 1-4.)

4.1 Aikaisempi tyOuratutkimus

Tyourista tai niissd tapahtuvista muutoksista ei ole tdysin kattavaa tutkimustietoa, joka
koskee koko Suomen viestdd. (ks. Lehto & Sutela 2008.) Aiempien tutkimusten
mielenkiinto on kohdistunut varhaiseldkkeelle siirtymiseen ja tydssd jaksamiseen, mutta
tyduran kokonaiskesto on hyvin harvoin ollut pddasiallisena tutkimuskohteena. Tyduran
pituutta ja tydssdoloaikaa on tutkittu yksityissektorilla 1990-luvulla, vastaavasti toinen
tutkimus on 2000-luvun taitteessa késitellyt 23-vuotiaiden tekeméé ansiotyon mééria ja
elikkeen ansaitsemisaikaa suhteessa koulutustasoon. Myohemmin tehdyissd
tutkimuksissa on mielenkiinnon kohteena ollut elikesuunnitelmat ja tyouran pituuden
vaikutus niihin. Erilaisia selvityksid, julkaisuja ja asiantuntija-artikkeleita on julkaistu

2010, joissa keskeisind aiheina on ollut muun muassa tydurien pidentdminen ja



28

koulutuksen vaikutus tydsséd jatkamiseen. Nédiden syntymiseen on vaikuttanut erityisesti
eldkeneuvottelut, joissa tydurien pituus on ollut keskeinen asia. (Paloméki & Tuominen

2010:7.)

4.2 Tyduran pituuden mittaaminen

Ty6uran pituutta voidaan seurata esimerkiksi odotetun elédkkeellesiirtymisidn perustella.
Laskennallisesti siind otetaan huomioon yli 25- ja 50-vuotiaat, joille odote lasketaan
erikseen. Siind tarkastellaan keskimaddrdistd eldkkeellesiirtymisikdd ja kuolleisuutta
tarkasteluvuoden aikana. Tdmai tapa kuvaa melko suppeasti tiettyd ajankohtaa tyduran
loppupéistd eli sitd ikdd, kun eldkevakuutetusta tulee eldkkeensaaja. Menetelmi
kuitenkin reagoi ajankohtaisiin muutoksiin, jotka koskevat eldkkeellesiirtymisikaa.
(Tilastokeskus findikaattori: 2015; Tilastokeskus 2015a.) Eldkkeellesiirtymisajan odote
vuonna 2014 on 25-vuotiaalle 61,2 vuotta ja 50-vuotiaalle 62,8 vuotta, joka on noussut

0,3 vuotta vuoden 2013 odotteesta (Eldketurvakeskus 2015).

Toinen tapa arvioida tySuran pituutta on tyodllisen ajan odote, joka perustuu elinajan
odotteen osittamiseen. Témé arviointitapa kuvaa tavallisimmin tydvuosien keskimééraa,
jonka aikana yksilon voidaan olettaa tyskentelevin tyOsuhteessa tai yrittdjand. Tamén
mittaustavan etuna on koko videston kattavuus ja siitd muodostuva kuvaus.
Lainsdadénndssd ja suhdannevaihteluissa tapahtuvat muutokset aiheuttavat kuitenkin
epavarmuustekijoitd, koska tutkimus perustuu odotteisiin ja arviointivuoden
tilanteeseen. Erilaisten rekisterien avulla on niin ikdan mahdollista arvioida tapahtunutta
kehitystd. Verrattuna odotteisiin, rekistereistd saatuja tietoja pidetddn tutkimusten
kannalta myds melko luotettavana. (Paloméki & Tuominen 2010: 7-8; Valtioneuvoston
kanslia 2011: 21, 24.) Tydllisen ajan odote vuonna 2014 oli 33,9 vuotta. Laskua
miehilld oli 0,1 vuotta edellisestd vuodesta, mutta naisten osalla ei ollut tapahtunut

muutosta edelliseen vuoteen (Kannisto 2015: 21).

Kolmas tapa mitata tyduran pituutta on tydllisyysasteen laskeminen, joka mittaa 15—

64-vuotiaiden  tydllisten midrdd prosentuaalisesti samanikdisestd  véestOsti.
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Tyollisyysasteen tarkastelusta ikdryhmittdin voidaan todeta myos keskimddrdinen
aloittamis- ja lopettamisikd. My0s tdssd mittaustavassa suhdannevaihtelujen merkitys on
suuri. (Tilastokeskus 2015b.) Tyolliselld henkildlld tarkoitetaan tdssd yhteydessd
henkildd, joka voi olla tydsuhteessa tai yrittdjd, ja joka on tehnyt ansiotydtd tai ollut
poissa tyOsta tilapéisesti esimerkiksi ditiysvapaan vuoksi tutkimusaikana (Tilastokeskus
2015d.) Tyollisyysaste oli 68,3 % maaliskuussa 2015. Kasvua miesten osalta oli 0,7 %
ja laskua naisten osalta 0,6 prosenttiyksikkd verrattuna maaliskuun 2014 tietoihin

(Tilastokeskus 2015¢).

4.3 Urahallinta ja urasuunnittelu

Yksilon ja organisaatioiden ndkdkulma tyduran hallinta ja suunnittelu on muuttunut.
Kun puhutaan urasuunnittelusta ja uranhallinnasta, ne saavat erilaisen merkityksen
riippuen siitd, tarkastellaanko kaisitteitd yksilon vai organisaation ndkokulmasta.
Uranhallinta ndhdéén usein prosessina, jossa tirkedssd asemassa on yksild, joka seuraa
omia uratavoitteita, kehittdd tietoja ja taitoja sekd ottaa kayttdon erilaisia

toimintasuunnitelmia. (Dessler 2008: 378-379: Lahteenméki 1995: 28.)

Urasuunnittelu voidaan taas médritelld yksilon ja organisaation vilisend, tarkkaan
harkittuna prosessina, jossa molempien osapuolien tarpeet kohtaavat. Yksilo tiedostaa
omat tiedot, taidot ja mahdollisuudet tavoitteiden saavuttamiseksi ja organisaatio peilaa
niitd omaan liiketoimintaan ja tarvittavaan osaamiseen. Urasuunnittelun nikékulma on
aina yksilolahtoinen, vaikka sitd toteuttaa organisaatio ja yksilo itse. (Dessler 2008:

378-379: Lahteenmaki 1995: 28.)

Urahallinta

Urakehitystd pitdéd tapahtua tyduran kaikissa vaiheissa lépi tyohistorian. Organisaation

ndkokulmasta johdon vastuulla on yksilon kehityksen ja tarpeiden yhdistiminen.

Yksilolle luodaan edellytykset toimia, mutta vastuu osaamisesta, kyky toimia
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yhteistydssd muiden kanssa ja halu motivoitumiseen ovat tekijoitd mihin yksilo voi itse
vaikuttaa. Organisaation ja yksilon vélille muodostuu yhteisvastuu, jonka
vuorovaikutuksen tulisi toteutua eldménkaaren eri vaiheissa sekd organisaation ettd
yksilon osalta. Kestivin urakehityksen toteutuminen on jatkuvaa urakehitystd tukevien
vaihtoehtojen etsintdd ja niistd keskustelua. Pyritdéin esimerkiksi lisddmédan uraohjausta,
valmennusta ja mentorointia. Kartoitetaan kdytettdvissd oleva potentiaali eikd keskitytd
ainoastaan avainhenkil6ihin. Tutkitaan mahdollisuudet hyodyntda ja lisétd muun muassa
osa-aikatyotd, etdtyOtd, ulkoistamista ja alihankintaa. Toteutetaan eldkejdrjestelyt uran
loppuvaiheessa joustavasti organisaation ja yksilon kesken yhteistydssd. (Salminen

2005: 189-191.)

Organisaatiolle ja sielld tydskenteleville henkilostdlle on yhteistd se, ettd sekd
organisaatiolla ettd tyOntekijoilld on oma identiteetti. Molemmat asettavat itselleen
erilaisia tavoitteitta ja haluavat suunnitella ja hallita omaa tulevaisuutta. Nykyaikainen
uranhallinta ei voi olla endd keskittynyt pelkdstddn organisaatioihin, ja niiden tapaan
hallita tyouria kokonaisvaltaisesti. Baruch (2004) toteaa, ettd talouden ja teknologian
nykyiset kehityssuuntaukset korostavat yhd enemmaén yksilon asemaa ja vastuuta ottaa
uranhallinta omiin késiinsd, eikd se ole endd samalla tavalla sidoksissa

tyOnantajaorganisaatioon kuten perinteisesséd urakésityksessa.

Organisaatioiden olisi otettava Baruchin (2004) mukaan enemmén johtava rooli
tyourien suunnittelussa ja hallinnassa. (Baruch 2004: 99, 100, 103.) Tami nikyy my0s
ihmisten johtamisen kehityssuuntauksessa siten, ettd organisaation kokonaisvaltaisesta
henkildston suunnittelusta ja kehittimisestd siirrytddn kohti  yksilokeskeistd
uraneuvontaa. Ammattipitevyyden hankkiminen ei endé yksin riitd, silld elinikdisté eli
jatkuvaa oppimista pidetdin tirkeénd, koska se lisdd yksilon omia valmiuksia hallita ja
selviytyd tydeldmassid tapahtuvista muutoksista. Tamén pdivén tyosuhde ei endd padty
sithen, kun tyOntekijd saavuttaa eldkeilin, vaan se voi pddttyd eri tavoin ja idstd

riippumatta. (Baruch 2004: 281.)
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Urasuunnittelu

Organisaatiot ovat aina olleet muutosten ja kustannusten leikkauksen kohteena. Tdmén
pdivdn organisaatioissa ty0uraa koskevia muutoksia tehdddn aiempaan toimintatapaan
verrattuna paljon laajemmassa mittakaavassa ja kiihtyvélld vauhdilla. Muutokset
vaikuttavat myds yhd useampiin organisaatiossa tydskenteleviin henkildihin. Nykyédn
tyontekijoiltd odotetaan, ettd he suoriutuvat tyostd parhaalla mahdollisella tavalla ja
saavuttavat organisaation heille asettaman suoritustason. Témi ei kuitenkaan riitd
takaamaan tyon jatkuvuutta. Nopeasti muuttuvasta markkinatilanteesta johtuen jopa

paras tyontekiji voi jadda ilman tyopaikkaa. (Baruch 2004: 24, 127, 147, 280.)

Tulevaisuuden suunnitelmat eivét ole organisaatioiden ndkokulmasta enédd niin selkeitd,
ja tyOurien suunnittelun aikajinne on lyhentynyt. Urasuunnittelu tehdddn vain
muutamaksi vuodeksi eteenpidin eikd perinteiset ajatukset kiintedstd urapolusta endd
sovellu nykyaikaiseen tyduranhallintaan ja suunnitteluun. Organisaatiot tavoittelevat
kuitenkin tasapainoa omien ja yksiléiden vaatimusten vililla sekd pyrkivét kehittdmaén
urasuunnittelua ja uranhallintaa muuttuvassa ymparistossid. Urasuunnittelusta saatavat
hyodyt ovat merkittdvid esimerkiksi organisaation henkiloston médrdn ja laadun
suunnittelussa tulevaisuuden tarpeita vastaaviksi. Urajohtamista ja -suunnittelua
voidaankin pitdd organisaation tyovilineind, jotka kuuluvat olennaisena osana sen
johtamisjérjestelméédn. Esimiesten ja henkilostdammattilaisten asiantuntemus on isossa
roolissa, kun tydurien suunnittelua viedddn teoriasta kdytintoon. (Baruch 2004: 24,

127, 147, 280; Kiviranta 2010: 126—127.)

Urasuunnittelussa on tirkedd huomioida tydyhteison iké- ja ammattirakenne, ja kehittad
urasuunnittelua siten, ettd tyd on mielekéstd ja motivoivaa, ja ettd organisaation sekd
tyontekijoiden tavoitteet ovat tasapainossa keskenddn. Organisaatio tarvitsee
palvelukseensa tyOntekijoitd, jotka ovat motivoituneita, halukkaista sitoutumaan,
kehittymddn ja valmiita joustoihin organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.

(Kiviranta 2010: 127-128.)

Nuorille uransa alkutaipaleella oleville henkildille uudet haasteet tekevét tydstéd
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kiinnostavan tulevaisuudessa. Kivirannan (2010) mukaan uudet tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd tyoeldmin epdvarmuus ja turvattomuus herdttavit huolta myds nuorissa
tyontekijoissd. Keski-ikdisten tyoeldmd on uran kiireisintd aikaa, ja urasuunnittelun
haasteena on tydmotivaation, innostuksen ja tyokyvyn séilyttiminen koko tyduran ajan.
lakkéélle loppu-ura ennen eldkkeelle siirtymistd on merkityksellinen, silld hyvé tyokyky
kannustaa jatkamaan pidempidin tydeldméssd. Tydurien pidentiminen etenkin tyduran
loppupédidstd edellyttidd organisaatiolta halua ryhtyé toimenpiteisiin tyon keventdmiseksi.

(Kiviranta 2010: 128-129.)

4.4 Keinoja urasuunnittelun tueksi

Ty6urien suunnitteluun ja johtamiseen tarvitaan monenlaisia keinoja. Baruch (2009:
435, 436) mainitsee useita 2000-luvun toimenpiteitd, kuten mentorointi,
perehdyttiminen, uratyOpajat, arviointi- ja kehittdmiskeskukset, jotka Baruch liittad
aktiiviseen johtamiseen. Organisaatiot voivat kayttdd nditd keinoja yksildiden
urakehityksen tukemiseen. TyoOuraan voidaan vaikuttaa urasuunnittelulla, joka tukee
positiivisella tavalla yksiloiden subjektiivista urakehitystd ja vastaa sekd organisaation
ettd yksilon tarpeisiin. Tukemisella tarkoitetaan tdssd yhteydessd organisaatiosta
ldhtoisin olevia toimenpiteitd, jolla varmistetaan ja pidetddn ylldi ammatillista
suorituskykyd, kuten esimerkiksi koulutusta, sisdistd liikkuvuutta ja ty6tehtdvien
siséltdd, jotta ne vastaavat mahdollisimman hyvin yksilon arvoja. Kiviranta (2012: 31)
toteaa, ettd on erittdin tirkedd, ettd organisaatiossa on olemassa tydura tukevia erilaisia
keinoja, silld tyontekijan suhde ty0yhteisoon muodostuu sen arvion kautta, millaisia
mahdollisuuksia organisaatiossa on hédnelle tarjottavana. Tydnantajan mahdollisuus
tarjota erilaisia tukimuotoja sekd johtamiseen ja kehittymiseen liittyvid keinoja, lisdd
tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon, jonka vaikutus nikyy pidentyvind tydurina.

(Kiviranta 2010: 125-126; Lahteenméki 1995:30-31.)
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4.4.1 Uratyopaja

Uratyopajat ovat lyhyen aikavilin valmennusta, jossa paneudutaan urahallinnan
tiettyihin ndkokulmiin, kuten esimerkiksi tulevaisuuden uramahdollisuuksien
tunnistamiseen. TyOpajatoiminta voi tarjota yksilolle tietoa, taitoa ja kokemusta sekd
edistdd tyontekijdn tehokkuutta. Yksi tirked osa tyOpajatoimintaa on yksilon oman
osaamisen tunnistaminen. Organisaatiot voivat tukea yksilon uraa muun muassa
kartoittamalla ja vertaamalla nykyistd osaamista, etti se vastaa tamén hetkistd tai
tulevien tyotehtdvien vaatimustasoa. Organisaatioissa tapahtuu rakennemuutoksia yhi
enemmaéin, ja uratyOpajat toimivat hyvidnd sopeutumismekanismina ihmisille ndissd
tilanteissa. Ne auttavat yksilditd sopeutumaan muutokseen ja kartoittamaan uusia
mahdollisuuksia nykyisessd organisaatiossa tai sen ulkopuolella. (Baruch 1999: 442;

Valtakunnallinen tydpajayhdistys 2016.)

4.4.2 Mentorointi

Verkostoitumista ja yksiloiden tyon tukemista tarvitaan alati muuttuvassa
toimintaymparistossd. Mentoroinnissa on tirkeintd osaamisen, kokemusten ja uusien
nidkemysten vilittiminen. Mentoroijan tehtivdnd on auttaa mentoroitavaa eli aktoria
16ytdimddn uusia ndkdkulmia ja oivaltamaan asioita, 10ytdmddn omia kykyjd ja
kehittimédn niitd. Mentorointi menetelmind on vuorovaikutuksellista ja tavoitteellista.
Tyo6n luonne muuttuu koko ajan, ja sen vuoksi organisaatiot tarvitsevat tyontekijoitd,
jotka ovat motivoituneita ja tulevaisuuteen suuntautuneita. Mentorointi on hyvé ratkaisu
urakehityksen tueksi, silld se parantaa sekd mentoroitavan ettd mentoroijan osaamisen
tasoa ja taitoja, tyduran hallintaa, sitoutumista ja tyOtyytyviisyyttd. Mentorointi on
todettu myds toimivaksi menetelmaiksi ldhes kaikentyyppisissd organisaatioissa, silld se
perustuu vapaaechtoisuuteen, eikd sitd rajoita yrityksen toimiala, koko tai kulttuuri.
Mentorointiohjelmaan panostaneet yritykset ovat parantaneet sekd tuottavuutta ettd

tehokkuutta. Tehokkuuden mydnteiset vaikutukset tulevat esille erityisesti
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mentoroitavien esimiesten kohdalla, jotka ovat siirtyméssd omalla uralla uusiin

tehtiviin. (Juusela 2010: 8, 11; Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014: 56, 155.)

Mentoroinnin merkitys urakehityksen tukena on tirkedd nuorelle vastavalmistuneelle
tyduraansa aloittelevalle henkildille. Mentori auttaa nuoria tyontekijoitd ymmértamaan
yrityksen  heitd  varten  tekemdn  urasuunnitelman  ja = hyddyntdmiédn
oppimismahdollisuudet nykyisessd tydssd. Pidemmén tyduran tehneiden mentorien
kohdalla mentorointi voi auttaa 16ytdmddn uudelleen kiinnostuksen ja tarkoituksen
omaan tyohon. Tyduran loppupuolella taas korostuu hiljaisen tiedon siirtdmisen
merkitys. Mentorointi toimii hyvin my0s ylimmén- ja keskijohdon motivointikeinona ja
ehkdisee innostuksen sammumisen tyon tekemiseen. (Ristikangas, Clutterbuck &

Manner 2014: 58.)

Organisaatioissa ovat hierarkiat 2000-luvulla madaltuneet merkittdvésti. Tdma vaikuttaa
sithen, ettd organisaatioissa mentorien saatavuus voi muodostua ongelmalliseksi, joten
se saattaa vihentdd mentoroinnin kayttdd yrityksissd. Yhdeksi ratkaisuksi Baruch (199:
441) esittdd vertaismentorointia, joka saattaa korvata muodollista hierarkiaa. Téssd
lahestymistavassa mentori ja mentoroitava ovat vuorotellen mentorina ja
mentoroitavana. Yhteisen tiedon rakentaminen tapahtuu vuorovaikutuksessa kahden tai
useamman tasa-arvoisen ja samassa tilanteessa olevan tydtoverin - vélilla.
Vertaismentoroinnin  etuna  voidaan  mainita, ettd palautteen antaminen,
vastaanottaminen ja hyviksyminen on helpompaa. Juuselan (2010: 16) toteaa lisdksi,
ettd tdllainen mentorointimenetelmi toimii hyvin esimerkiksi ty0dssdjaksamisen

tukimuotona. (Baruch 1999: 441, 442.)

Mentoroinnin tuki perehdyttdmisessd

Tyoterveyslaitos midrittele perehdyttimisen tyonopastuksena, jonka tarkoituksena on
opastaa tyOntekijé riittdvan hyvin uuteen tehtidviin, tyopaikan toimintaan, tydvélineisiin
ja tyoturvallisuuteen (Tyoterveyslaitos 2015). Mentorointiohjelma voi olla hyvéni

apuna, kun uusia tyontekijoitd perehdytetdén organisaatioon. Ristikangas (2010: 57)
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mainitsee, ettd kokemusten mukaan perehdyttiminen on paljon helpompaa ja
sujuvampaa mentorointiohjelman aloittamisen jdlkeen. Tutkimusten mukaan
johtotasolla tydskentelevistd uusista tyontekijoistd vain 20 prosenttia on onnistunut
tayttdmédn heihin asetetut odotukset. Tdmi on osoitus Ristikankaan (2010: 57) mukaan
siitd, ettd on erittdin tirkedd panostaa perehdyttimiseen, jotta sopeutumien,
sulautuminen ja verkostoituminen organisaatioon nopeutuisi. Mentorin apu on tirked
etenkin nuorille vastavalmistuneille tyontekijoille, jotka tarvitsevat tukea tyGuran
hallintaan jo perehdyttdmisvaiheessa. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014: 57,
155.)

Osaamisen tukeminen

Osaamisen kehittdminen yhtend urakehityksen tukimuotona tulee esille siten, ettd
organisaatiot voivat rahoittaa omille tyontekijoilleen erilaisia koulutus- ja
kehittdmisohjelmia ja tukea yksiloitd itsensd kehittimisessd. Toiminnan tarkoituksena
on vahvistaa sellaista osaamista, joka on organisaation pddmaddrien ja tavoitteiden
mukaista. TyoOntekijoiden mahdollisuus 16ytdd sellaisia kehittdmismahdollisuuksia,
jotka palvelevat sekd organisaation pddmadrdd ettd tyOntekijin omia tavoitteita
paranevat merkittdvésti, jos niistd tiedotetaan avoimesti. Organisaatiolta edellytetdén
lisdksi, ettd se sitoutuu jatkuvaan oppimiseen ja luo sitd varten oppimisympiriston.

(Ruohotie 2002: 227, 228.)

4.5 Tyduran pituuteen vaikuttavia tekijoitd

Suomessa talouden taantumaa pidetdén tdlld hetkelld pahempana kuin 1990-luvun
alussa, silld se on kestinyt jo kauemmin ja elpyminen on hyvin hidasta. Nykyisessi
tilanteessa talouden kehitysndkymilld on suuri vaikutus yksildiden tyduriin ja niiden
pituuteen. Organisaatiot ovat vidhentdneet motivoitunutta ja ammattitaitoista henkilostod
radikaalisti, joka myds Ldhteenméden (1995: 17) mukaan vaikuttaa haitallisesti

henkildston normaaliin liikkuvuuteen. Uusien tyontekijoiden palkkaaminen koetaan
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nykyisessd  taloustilanteessa  riskind. = Maiérdaikaiset, projektiluontoiset  sekd
erityisosaamista vaativat tyotehtdvit lisddntyvét, ja yksilon koko tydura muodostuu
tyoskentelystd useiden organisaatioiden palveluksessa. Lihteenméki (1995) toteaa, ettd
tyomarkkinoilla on vaarana tdllaisessa tilanteessa se, ettd henkiloresurssien suunnittelua
ja johtamista tehdddn lyhytndkoisesti. Henkiloston psyykkisestd ja fyysisestd
hyvinvoinnista ei endd huolehdita riittavésti, ja kielteiset vaikutukset voivat ndkya
tydilmapiirin muutoksena sekd organisaation yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisen

vihenemiseni.

4.5.1 Tyollisyystilanne ja tydosuhde

Talouden kasvun merkittdvd heikentyminen ja sen seurauksena tyottomyyden kasvu
eividt luo télld hetkelld suotuisia edellytyksid tyourien pitenemiselle. Tydurien
pidentdminen edellyttds, ettd tyotd on tarjolla kaiken ikiisille. Erityisesti nuorempi
ikdluokka, vajaakuntoiset ja ikdéntyneet tyollistyvit heikosti, eikd tyonantajilla ole tilla
hetkelld tarvetta tehdd toimenpiteitd, jotka kannustaisivat esimerkiksi ikdéntyneitd
jatkamaan tyOeldmissd pidempéddn. Palkansaajan tutkimuslaitoksen (2010) mukaan
eldkeidn nostamisella ei ole vaikutusta tydurien pituuteen, silld tirkein tekijd on korkea
tyollisyysaste, josta seuraa pitenevit tyourat. Lausunnossa otetaan kantaa myos elidkeidn
nostamisen negatiivisiin vaikutuksiin, jotka saattavat ndkyd idkkdiden tyontekijoiden

tyokyvyn heikentymisend. (Kiander & Lilja 2010: 1-3.)

Eldketurvakeskuksen selvityksessd (2011) on tarkasteltu tydllisyysasteen kehityksen
tulevaisuuden ndkymid. Tyollisyysasteen nousu néhdddn kuitenkin mahdollisena
pidemmalld aikavililld, silld vuoteen 2020 mennessd 25-54-vuotiaiden eli parhaassa
tyoidssd olevien osuuden maddrdn arvioidaan vidhenevian. TyOdmarkkinoille tulee
vihemmain ikdluokkia kuin sieltd poistuu. Tdlla voi Eldketurvakeskuksen selvityksen
(2011) mukaan nostaa palkkatasoa, jolloin idkkddmmét ikdluokat ovat valmiita

lisddmadn oma tyOpanostaan, joka nikyy tyOurien pitenemisend. (Uustalo 2011: 10—11.)

Paloméden & Tuomisen (2010) mukaan vakituisessa ja kokoaikaisessa tydsuhteessa
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tyoskentelevdt tekevit pidempid tyOuria verrattuna maddrdaikaisiin ja osa-aikaisiin
tyosuhteisiin (Palomiki & Tuominen 2010: 29). Osa- ja miirdaikaiset tyosuhteet ovat
kuitenkin organisaatioille mahdollisuus hankkia tydvoimaa aina tarpeen mukaan.
Vastaavasti tdllainen tydsuhde lisdd joustavuutta myods tyontekijan ndkokulmasta ja
ehkidisee syrjdytymistd tyomarkkinoilta. Osa-aikaisuus voi olla hyvd keino siirtyd

tyomarkkinoille ja sitd kautta edistdd tyollistymisti ja tydurien pituutta.

Tyopoliittisen Aikakauskirjan (2012) mukaan vuonna 2010 méérdaikaista tyotd oli
pakotettu tekemédn perdti 64 % ja osa-aikaista 27 % tyOntekijoistd, silld vakituista tai
kokoaikaista tyotd ei ole ollut tarjolla. Koulutustason vaikutus ndkyy myods osa-
aikaisissa tyOsuhteissa, silli vastentahtoisesti osa-aikatyOtd tekevid oli perusasteen
suorittaneiden ryhméssd 25,7 %. Vakituisessa ja kokoaikaisessa, sekd muussa

médrdaikaisessa tydsuhteessa oli eniten korkea-asteen suorittaneita noin 36 %.

Palkansaajien tyOuran pituuteen liittyvd tydsséoloajan vuotuinen keskiarvo (Kuvio 1)
vaihtelee tyoOsuhteesta riippuen. Se on pisimmillddn 21,9 vuotta vakituisissa ja
kokoaikaisissa tyOsuhteissa ja lyhimmilldan 10,2 vuotta muissa maiérdaikaisissa
tyosuhteissa. Kuviossa 1 vastentahtoisella mairdaikaisuudella tarkoitetaan tilannetta,
jossa syynd maérdaikaisuuteen on pysyvén tyon puuttuminen. Vastaavasti kokoaikatyon
puute on syyné vastentahtoiseen osa-aikatyon. (Kauhanen, Nétti & Miettinen 2012: 45—

49.)
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Kuvio 1. Tyo6suhteen vaikutus tydssdoloajan pituuteen (Kauhanen, Nitti & Miettinen

2012: 45-49).

Organisaatio pystyy kuitenkin omilla toimillaan vaikuttamaan ty6sséoloajan pituuteen
my0s osa- ja médrdaikaisissa tydsuhteissa. TyOsuhteeseen liittyvid epavarmuustekijoita
on mahdollista pienentdd organisaation omilla toimintatavoilla, esimerkiksi omaan
tyohon vaikuttamisen mahdollisuuksia lisddamélld, jota tukee luotettava ja
oikeudenmukainen esimies. Tyohyvinvointi auttaa jaksamaan tydssd ja laadukas
tyopaikka luo henkilostolle puitteet itsensd kehittdmiseen ja uuden oppimiseen.

(Kauhanen, Nitti & Miettinen 2012: 45-49.)

4.5.2 Koulutus

Koulutustasot jaotellaan yleisesti kuuteen koulutusluokkaan: perusasteeseen (koulutusta

korkeintaan 9 vuotta), keskiasteeseen (11-12 vuotta), alempaan korkea-asteeseen (3—
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4 vuotta, alempaan ja ylempdidn korkeakouluasteeseen (5-6 vuotta) ja
tutkijakoulutukseen. Koulutusasteella on todettu olevan lisdksi merkittdvd vaikutus
tyourien pituuteen. Myrskyldn tutkimuksen (2012) mukaan korkeammin koulutetuilla
henkil6illd on selvdsti pidemmit tydurat ja vdhemmin tyottomyyspdivid kuin
perusasteen suorittaneilla. Sukupuolen mukaan tarkasteltuna naisten ja miesten vilinen
ero on suurin alimmalla korkea-asteella. Korkea-asteen suorittaneita naisia vuonna 2007

oli 12 prosenttiyksikkdd enemméin kuin miehid. (Myrskyld 2012.)

Perusasteen koulutustasossa tyollisyys kasvaa enimmilldédn 65 %: iin, keskiasteen
koulutus kasvattaa tyollisyyttd 80 %: iin ja korkea-asteen tutkinto 90 %: a (Kuvio 2).
Kun tarkastellaan tyomarkkinoille tuloikda ja tydmarkkinoilla oloikdd vuonna 2010, niin
perusasteen koulutustason omaavat henkil6t tulevat tydmarkkinoille viimeisind, miehet
24 vuoden ja naiset 35 vuoden ikédisind, ja poistuvat tyomarkkinoilta jo noin 59-
vuotiaina. Keskiasteen tutkinnon suorittaneilla poistumisikd on noin 61 vuotta ja
korkea-asteen 63 wvuotta, joten mitd korkeampi koulutustaso on, sitd kauemmin

tyoeldmaissé vithdytidn. (Myrskyld 2012.)

%
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Kuvio 2. Koulutustason vaikutus ty6llisyysasteeseen 2010 (Myrskyld 2012).
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Koulutuksen tdrkeys tydllistymisen kannalta on suuri, silld tdmin pdivin
tyomarkkinoilla on paljon epdvarmuustekijoité, joita vastaan hyvéd koulutus ja itsensd
kehittamishalukkuus antavat suojaa. Tydurien pidentdmisen yhtend yhteiskunnallisena
tavoitteena on tehostaa koulutustasolta toiselle siirtymistd, jotta yksilo olisi tydeldmén
kaytettdvissd mahdollisimman nopeasti. Ty0- ja elinkeinoministerion tutkimusraportissa
(2012) nostetaan esille koulutuksen osalta ongelmallisia asioita, kuten vilivuosien
pitiminen  koulutusten  vililld, koulutusalan vaihtaminen tai koulutuksen
keskeyttiminen.  Téllaista  kdyttdytymismallia  pidetddn  jo  merkittdvina

yhteiskunnallisena ongelmana. (Aho, Hynninen, Karhunen & Vanttaja 2012: 40.)

Tyourat pitenevét kuitenkin sitd kautta, ettd opiskeluaikana hankittu tyokokemus on
kehittdnyt ammattitaitoa ja samalla opiskelumotivaatiota. Organisaation kannalta
opiskelijoiden ty0ssdkdynnin rajoittaminen olisi pidemmélle tdhtdimelld haitallista,
koska se vaikuttaisi tyOmarkkinoiden toimivuuteen. Tyd- ja elinkeinoministerion
tutkimusraportin (2012) mukaan opiskelijat ovat joustavia ja edullisia tyontekijoité, joita
organisaatiot palkkaavat mielellddn. Organisaatiot arvostavat omalta alalta hankittua
tyokokemusta, joten opiskeluaikainen tydnteko on organisaatiolle tilaisuus tutustua
mahdolliseen uuteen tyOntekijddn. Tdmid helpottaa ja nopeuttaa myds organisaation
rekrytointiprosessia, silld tyonantajat arvostavat opiskeluaikana hankittua tyokokemusta.

(Aho, Hynninen, Karhunen & Vanttaja 2012: 50-51, 62, 104.)

4.5.3 Inhimillinen pddoma

Aineettomaan pddomaan luokitellaan yleisesti inhimillinen, sosiaalinen ja
rakennepddoma. Inhimillistd pddomaa on hyvin henkildstokeskeisistd, ja sitd pidetddn
organisaation kannalta tdrkednd, silld se luo kuvan menestyvistd organisaatiosta.
Organisaation liiketoiminnan arvosta osa muodostuu sielld tyoskentelevésti
henkildstosti ja heiddn kyvyistddn. Sosiaalinen eli suhdepiddoma liittyy organisaation ja
sen sidosryhmien vilisiin verkostoihin ja sosiaalisiin suhteisiin. Se muodostuu muun

muassa arvoista, normeista, vuorovaikutuksesta ja yhteisestd tekemisestd tyOyhteison
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hyviéksi. Rakennepdiomaa tarvitaan hallitsemaan organisaation prosesseja ja rakenteita
sekd varmistamaan ja suojaaman aineettoman osaamisen kaytettdvyys. (Larjovuori,
Manka & Nuutinen 2015: 10.)

Organisaatioiden menestystekijit eivdt endd tulevaisuudessa rajoitu aineellisiin
resursseihin, vaan yhd suurempi merkitys on organisaation uudistumiskyvylld ja
inhimilliselld pddomalla. Inhimilliselld padomalla tarkoitetaan sellaisia aineettomia
voimavaroja, joita voidaan kehittdi ja mitata, ja jotka auttavat organisaatiota padsemadn
omiin tavoitteisiin. Ne ovat Kkiintedsti yhteydessd organisaation henkildstoon.
Inhimillinen pddoma yhdistetddn usein yksilon osaamiseen, mutta se tarkoittaa myos
yhtd lailla organisaation johdon osaamista. Organisaatioiden yhteydessd inhimillisen
paddoman kisitteen ohella kéytetdéin myds muun muassa osaamispddoman, aineettoman
pddoman ja tietopddoman kdsitteitd kuvaamaan organisaation henkistdi omaisuutta.

(Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015: 6-9.)

Yksilon sekd organisaation ndkokulmasta osaamiseen liittyy tietoa, taitoa, kokemusta ja
erilaisia henkilokohtaisia ominaisuuksia. Organisaation kannalta inhimillinen padoma
on investointi henkildstoon, johon kuuluu muun muassa tyontekijoiden rekrytointi,
tyohyvinvoinnista  huolehtiminen, palkitseminen ja ammatillisen osaamisen
kehittdminen. Inhimillisen pddoman maksimaalinen hyoty edellyttdd organisaatiolta,
ettd sen esimiestehtdvissd toimivat henkil6t luottavat tyontekijoiden kykyyn kéyttda
osaamista seka kehittdd ja kokeilla erilaisia tydtapoja. Innostuneiden ja oppimishaluisten
tyontekijoiden tyOpanos on hyoddyksi koko tydyhteisolle. Myonteiset vaikutukset
heijastuvat koko organisaation toimintaan siten, ettd tyOntekijéiden sitoutuminen,
hyvinvointi ja innovatiivisuus lisdéntyvit, organisaation toiminta tehostuu ja tyontekijét
ovat sitoutuneita tyOskentelemddin koko tydyhteison parhaaksi. Témén pidivin
tydympdristd on kuitenkin jatkuvassa muutoksessa, joten organisaatiolta edellytetdin
taitoa ja kyvykkyyttd mukauttaa inhimillinen pdioma vastaamaan ajankohtaista

tilannetta tydmarkkinoilla. (Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015: 6-9, 24.)

Organisaation henkildstopolitiikka ja HR-kédytdnnot ovat avainasemassa myds silloin
kun on kysymys tyOurien pidentdmisestd, silld inhimillinen pdioma on vahvasti

sidoksissa henkildstoon ja sen osaamiseen. Organisaation kannattaa panostaa tydeldmén
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laatuun ja etenkin tyShyvinvoinnin kehittdmiseen. Henkildstopolitiikalla, joka motivoi
ja arvostaa tyontekijoitd, on suuri vaikutus sithen, kuinka organisaatio onnistuu
uudistamaan asenteita oma-aloitteista ja yrittdjaméistd tyontekoa kohtaan. Erityisesti
henkildston asenteet ja valmiudet korostuvat tdmén péivin toimintaymparistossd, missi
muutokset tapahtuvat nopeasti ja hankittu tieto vanhenee. Vaarana on kuitenkin
inhimillisen pddoman hdvidminen organisaatiosta. Yksilo hallitsee omaa osaamis- ja
tietopddomaa, jota organisaatio ei voi omistaa, joten organisaation on kehitettivd koko
ajan erilaisia toimintatapoja ja jérjestelmid, jotta osaaminen ja tieto jAdvit

organisaatioon. (Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015: 6-10, 34-35.)

4.5.4 Tyohyvinvointi

Organisaation ja tyOyhteison perustehtdvdnd on tyon tuloksellisuuden aikaansaaminen.
Ty6hyvinvointi pitdd sisdllddn kaikki sellaiset ominaisuudet, joiden avulla
organisaatiolla ja tydyhteis6lld on hyvét mahdollisuudet onnistua sille mééritellyssi
perustehtdvéssd. TyOhyvinvointi on myds kokonaisuus, jota on helppo pitdd ylla
kaikissa tyOyhteisdissd, ja jossa vallitsee tasapaino tydn, levon ja vapaa-ajan vililla.
Yksilon tyokyky on kaiken toiminnan ldhtokohta, johon vaikuttaa olennaisesti
tydhyvinvoinnin kehittdminen. Se auttaa jaksamaan ty0ssd paremmin, torjuu

tyokyvyttomyyttd ja edistdd pidempid tyduria. (Tamminen 2011: 2.)

Tyo6urien pidentimisen ndkdkulmasta tydhyvinvoinnilla on suuri ja tirked merkitys, jota
kannattaa edistdd, ja johon kannattaa investoida. Eldkejirjestelmin vaikutuksesta
tyourien pitenemiseen on keskusteltu paljon, ja etenkin eldkeuudistuksen on arvioitu
pidentdvin tyOuria viidelld kuukaudella vuoteen 2015 mennessd ja yhdeksalld
kuukaudella vuoteen 2035 mennessd. Epdvarmuustekijdnd on tdrkedd ottaa huomioon
ihmisten asenteet tyontarjontaa kohtaan, ja millaisia muutoksia niihin liittyy, kun elinikd
pitenee. (Kautto & Risku 2015: 19-20.) Hemmingin (2010) artikkelissa Pdivi Rauramon
(Tydturvallisuuskeskus) mukaan suurimmat ongelmat, mutta samalla parhaimmat

ratkaisut tyourien pidentdmiseksi 10ytyvdt tydeldméstd. TyShyvinvoinnin kestdvddn
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kehitykseen kannattaa panostaa, silld sen myodnteiset vaikutukset ulottuvat koko
organisaatioon, joka ndkyy tuottavuuden ja tuloksen paranemisena sekd tyontekijoiden
pidempind tydurina. Tyourien kehittdmiskohteina Rauramo mainitsee muun muassa
johtamisen, tydterveyshuollon, tydon mielekkyyden ja yksilon osaamisen. (Hemming

2010.)

Rauramo (2009: 3) on kehittinyt tyohyvinvoinnin kestdvin kehittimisen 5-portaisen
toimintamallin (Kuvio 3), joka kuvaa hyvin kéaytintoldhtdisesti tyohyvinvoinnin
kehittdmisen vaiheita seké organisaation ettd tyontekijan ndkokulmasta. Toimintamallin
ldahtokohtana on Maslowin tarvehierarkia. Perustarpeista huolehtiminen on ensimmaiinen
askel ennen kuin voidaan siirtyd seuraavalle askelmalle. Hyvd ja toimiva
tyoterveyshuolto yhdessd tyontekijdn terveellisten eldmintapojen kanssa tdyttdd
tydeldmdn  psykofysiologiset  tarpeet, joita  voidaan  mitata  esimerkiksi

terveystarkastuksilla ja erilaisilla kyselyilld. (Hemming 2010; Rauramo 2009.)

Toisella askelmalla turvallisuuden tarpeen tyydyttdd vakaa, tasa-arvoinen ja
oikeudenmukainen tyosuhde, jossa palkka on riittivd ja tyOympéristd turvallinen.
Kolmannella askelmalla liittymisen tarpeiden tyydyttimisen kannalta keskeistd on
organisaation tydyhteison avoimuus, yhteishenki ja johtaminen, joka nidkyy sisdisend ja
ulkoisena yhteistydon sujuvuutena. Tyontekijoilld on halu kehittyd, ja tyo- sekd
yksityiseldiméd ovat tasapainossa keskenddn. Liittymisen tarpeen arviointia voidaan
suorittaa esimerkiksi tyOtyytyvadisyys- ja tydilmapiirikyselyin seké kehityskeskustelujen

avulla. (Hemming 2010; Rauramo 2009.)

Arvostuksen tarve on neljannelld askelmalla ja tarpeen tyydyttimisen ldhtokohtana on
organisaation arvostusta tukeva toiminta, jossa strategia, visio ja missio tukevat
tyoyhteison hyvinvointia ja tuottavuutta. Arvot ovat eettisesti kestdvid, selkeitd ja
ymmérrettdvid, ja arvostusta annetaan sekd tyontekijoille ettd tyotovereille. Tasa-
arvokartoitukset, kehityskeskustelut ja tydilmapiirimittaukset antavat organisaatiolle
tietoa onnistumisesta. Korkeimmalla eli viidennelld askelmalla on itsensé toteuttamisen
tarpeet, johon kuuluu tydyhteison ja tyontekijéiden osaamisen kehittdminen, tyén imu ja

innovatiivisuus. Ty6 on mielekéstd, ja tyontekijd itse arvostaa sitd. (Hemming 2010;
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Rauramo 2009.)

Organisaatio Tarpeet
Osaaminen, luovuus, ITSENSA
mielekkiit tydtehtavit - TOTE-

UTTAMINEN
Toiminta, arvot,
palkitseminen ja palaute o ARVOSTUS
Tydyhteisd, johtaminen,
verkosto ! -_—) LIITTYMINEN
TyBolot jatydsuhde TURVALLISUUS
Tvs bl PSYKOFYSIOLOGISET
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kehittiminen ja ylldpitiminen

Osallistuminen organisaation
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Joustavuus, halu kehittyd,
monimuotoisuuden
hyviksyminen
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toimiva tyoympéristd

Itsestd huolehtiminen,
terveellinen eldméntapa

Kuvio 3. Tyohyvinvoinnin kehittimisen portaat mukaellen (Rauramo 2009: 3).

Ty6hyvinvoinnin edistiminen ja tarjolla olevien mahdollisuuksien hyddyntdminen

edellyttdd koko tyOyhteison sitoutumista. Ylimmén askelman saavuttamisen edellytys

on, ettd alempien askelmien tarvetaso on tyydytetty siten, ettd myds tyontekijoiden

yksilokohtaiset erot ja lihtokohdat on otettu huomioon. Téillainen toiminta luo hyvét

edellytykset tyourien pidentdmiseksi. (Rauramo 2009.)

4.5.5 QOsaaminen

Boudreau & Ramstad (2007) maédrittelevat osaamisen voimavaraksi, joka rakentuu

nykyisten ja mahdollisten uusien tyontekijoiden sekd tyOntekijdryhmien olemassa
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olevista ja potentiaalisista taidoista ja niiden hyddyntamisestd siten, ettd organisaation
perustehtdvi toteutuu ja palvelut sekd tuotteet uudistuvat (Boudreau & Ramstad 2007;

ks. Tydterveyslaitos 2012: 114).

Osaamisen hallinta on keskeinen osa organisaation strategiaa ja tulevaisuuden
tavoitteita. Organisaatio tarvitsee ammattitaitoista ja osaavia yksilditd, ettd silld olisi
mahdollisuus menestyd nykyisessd taloustilanteessa ja kilpailuilla markkinoilla.
Nykyinen taloustilanne ja toimintaymparistd eivdt mahdollista tyontekijoiden méérian
lisddmistd, vaan tyon tekemisessd korostuu entistd enemmaén aineettomien voimavarojen
hy6dyntdminen. Tamé edellyttdd organisaatiolta kykyéd tunnistaa tarvittava osaaminen ja
sen taso nykyhetkelld sekd tulevaisuudessa. Tyoterveyslaitoksen tydolo- ja
tyohyvinvointitilanteen katsauksen (2012) mukaan, organisaation henkilokunnan
osaamisen vaikutus organisaatioon kilpailukykyyn on tullut yha tirkedammaiksi, mutta
sen hyddyntdminen edellyttdd tiedon tunnistamisen lisdksi organisaatiolta hyvé taitoa ja
kyvykkyyttd hyodyntdd kiytettdvissi olevaa osaamista. Tulevaisuuden tydymparistossa
tapahtuvat nopeat muutokset, kuten esimerkiksi uuden teknologian kéyttoonotto, tyon
tekemisen tavoissa tapahtuneet muutokset ja jatkuva uuden tiedon tulva lisdédvit
organisaatiossa osaamistarpeita ja niiden kehittdmistd. (Manka & Nuutinen 2013: 29—

30: Tyoterveyslaitos 2012: 7, 11.)

Organisaation haasteena on tarjota tyOympéristd, jossa tehtdvad tyd on merkityksellisti,
mielekistd ja lisdd tyontekijoiden tyytyvéisyyttd eldmidin sekd houkuttelee jatkamaan
tyontekoa vapaaehtoisesti pidempdin. Tutkimukset ovat lisdksi osoittaneet, ettd yksilon
osaamistason tulee vastata tydtehtdvien asettamia vaatimuksia, ja organisaation pitdd
tarjota mahdollisuuksia ty0ssd kehittymiseen ja osaamisen kasvattamiseen, jotta
tyourien pidentimisen edellytykset olisivat olemassa. Tédmid tulee esille etenkin
ikddntyvien tyOntekijoiden keskuudessa, jossa mahdollisuus osaamisen kehittimiseen
lisdd halua tyoskennelld pidempddn. Organisaatio voi tukea tyOssd kehittymistd
tarjoamalla mahdollisuuksia osallistua erilaisiin koulutustilaisuuksiin, mutta yhtd
kayttokelpoisia tapoja  ovat erilaiset kehittymistd ja  osaamista tukevat
organisaatiokohtaiset toimintatavat. (Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015: 17-18, 36;

Manka & Nuutinen 2013: 29; Tydterveyslaitos 2012: 117.)
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4.5.6 Johtaminen

Ty6eldmin jatkuva muuttuminen, globalisaatio, teknologian kehitys ja kiristyvé kilpailu
ovat vaikuttaneet tyoeldmén vaatimusten kasvamiseen ja tyon tekemisen tehokkuuteen.
Ty6uria pitdisi pidentdd, joten tydssd viihtyminen ja tyOtyytyviisyys ovat tirkedssd
asemassa. Organisaatiossa hyvilld johtamisella, esimiestyolld, ja tydantajan
positiivisella asenteella on Kauhasen (2012) tutkimuksen mukaan merkittiva vaikutus
sithen, kuinka ihminen kokee tyOtyytyvéisyyden ja miten se tukee tyShyvinvointia.
Esimiehen johtamistaidot vaikuttavat suoraan tyOntekijoiden tyotyytyvdisyyteen, joka
vaikuttaa elakditymishalukkuuteen ja edelleen tyduran pituuteen. Organisaatiossa hyvét
edellytykset tyossd jaksamiselle perustuvat toimiviin johtamismenetelmiin ja
organisaatiorakenteisiin, joita kuvastaa koko ty0yhteison hyvinvointi. (Kauhanen 2012;

Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015: 28.)

Ty6uran pidentdminen sen alkupdistd, koskettaa padsadntdisesti ikdrakenteeltaan nuoria
henkilditd. Organisaatioiden on tirkedd suhtautua kriittisesti sielld valitseviin johtamis-
ja toimintatapoihin, ja pyrkid kehittdmddn tyOolosuhteita ennaltachkéisevisti.
TyOympériston tdytyy muodostua sellaiseksi, ettd painopiste ei ole ainoastaan
ikddntyneitd tyontekijoitd tukevassa toiminnassa, vaan nuoret tyOntekijdt otetaan
huomioon johtamistavoissa ja esimiestoiminnassa, jotta ty0ssd jaksaminen ja
jatkaminen pitdd heiddt tyokykyisind my0s tulevaisuudessa. Kauhasen (2012)
tutkimuksessa todetaan, ettd huono esimiesty ja johtaminen lisdsivit elimoitymishaluja
5,5-6 prosenttiyksikkdd yli 45-vuotiailla henkil6illd. Hyvidlld esimiestydlld ja
johtamisella voidaan vaikuttaa positiivisesti muun muassa tyon tuottavuuteen ja
tydmotivaatioon, ja silldi on todettu olevan myds selked yhteys tyOpaikan
vaihtosuunnitelmiin ~ ja  sairauspoissaolojen  kustannuskehitykseen. = Tydurien
pidentdmisen ndkdkulmasta johtaminen ja esimiesty0 ovat asioita, joiden vaikutus
tyourien pituuteen on Kauhasen (2012) tutkimukseen viitaten kiistaton. (Kauhanen

2012; Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015: 28-30.)
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4.5.7 Ikdjohtaminen

Ikdjohtaminen voidaan méiéritelld johtamiseksi, jossa organisaatio huomioi eri-ikdisten
osaamisen, tarpeet, erilaisuuden ja tyokyvyn tyouran alku-, keski- ja loppuvaiheessa. Se
voi olla my0s tydtehtdvien johtamista ja organisointia, jossa on otettu huomioon
ithmisen voimavarat ja urapolut. Esimiehen rooli ja asenteet ovat tirkeitd
ikdjohtamisessa, silld positiivinen suhtautuminen mahdollistaa hyvén johtamisen ja
henkildstoresurssien tehokkaan hyddyntdmisen. Ikdjohtamisesta on hyotyd koko
yhteiskunnalle, silld rakenteiden ylldpitdminen edellyttdd, ettd tyGurat pitenevit ja ovat
ehyempid tulevaisuudessa. Organisaation kannalta vaikutukset kohdistuvat tuottavuuden
lisddntymiseen ja positiiviseen tyOnantajakuvaan, joka houkuttelee osaavia ja
asiantuntevia tyontekijoitd organisaatioon. Tyontekijét viihtyvit ja jaksavat paremmin ja

pitempéén tyoeldmassa. (Tyoterveyslaitos (2015a.)

Ty6uran eri vaiheissa olevat tyOntekijdt odottavat, arvostavat ja pitdvit
merkityksellisind hyvin erilaisia asioita. He pitdvét hyvin tirkeind hyvéa palkkatasoa,
mielekkaditd tyotehtdvid ja osallistavaa johtamistapaa. Heidén johtamisessa on hyvi ottaa
huomioon erilainen osaaminen, ja miten sitd hyddynnetddn. Uran alkuvaiheessa olevat
tyontekijat suhtautuvat varauksellisesti autoritdédriseen johtamiseen. Asiajohtamisen
ydinajatus on selkeisséd tavoitteiden asettelussa, tydtulosten arvioinnissa ja parhaiden
mahdollisten tydtapojen 16ytdmisessd, joten johtamistapana se soveltuu hyvin nuorille,
silld he eivit ole ehtineet hankkia tyokokemusta ja ammattiosaamista vield riittdvésti.
Nuoren iképolven tyOntekijit ovat kuitenkin valmiit sitoutumaan ja tekemdin toitd
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, jos heiddn omat odotukset uran suhteen

tayttyvat. (Kiviranta 2010: 59—62; Tyoéterveyslaitos 2015b.)

Organisaatiossa muutosjohtamisella tavoitellaan toiminnan parantamista ja kehittamista
pitkdlld aikavélilld. Se edellyttdéd toimintaympariston kykyé sopeuta muutoksiin ja halua
lisdtd muun muassa joustavaa ja innovatiivista toimintaa. Johtamistapa toimii kokeneen
henkildston keskuudessa ja se nékyy siten, ettd muutoksista keskustellaan ja tiedotetaan.
Vastuun ja vallan antaminen johdon taholta, lisdd kokeneiden henkildiden arvostuksen

tunnetta omaan ty6hon ja ammattiosaamiseen. Tyoduran keskivaiheessa olevien ja
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kokeneiden tyontekijoiden tyduraa pyritdén edistimién ja eheyttdméén tyohyvinvoinnin
avulla. Ensisijaisesti huomio kiinnittyy tyokykyyn, motivaatioon ja tydssd jaksamiseen.
Urasuunnistelussa  kiinnitetdin huomiota kunkin tyontekijin henkilokohtaisiin
tarpeisiin. Organisaatio voi edistdd ty0ssd jaksamista ja pienentdd sairauspoissaoloja
suunnitelmallisilla  tyokykyéd ylldpitavilli ohjelmilla. (Kiviranta 2010: 60-62;
Tyoterveyslaitos 2015b.)

Ty6uran loppuvaiheessa olevat idkkddmmat tyontekijdt ovat kiinnostuneita yhé
enemmdn tyon ulkopuolella tapahtuvista asioista, jotka houkuttelevat jaaméadn
elikkeelle. Tyosté pitiisi tehdd heille edelleen houkuttelevaa ja mielekdstd. Johtamisen
ja esimiestyon merkitys korostuu etenkin tdssd tyduran vaiheessa. Esimiehen asenne,
arvostus ja kommunikointitaito vaikuttavat siithen, miten ikdéntynyt tyontekijd kokee

oman asemansa tyoyhteisossa. (Tyoterveyslaitos 2015b.)
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5. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Téssd padluvussa késitellddn tutkimuksen metodologisia valintoja. Luvussa esitellddn
ensin lyhyesti kvalitatiivista eli laadullista tutkimussuuntausta ja tutkimusaineiston
hankinnassa kidytettyd teemahaastattelumenetelmda. Sen jédlkeen kerrotaan aineiston

hankinnasta ja sisdllonanalyysistd. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena ja tutkimusmetodina
kdytettiin teemahaastattelua. Pdddyin kvalitatiiviseen tutkimusmenetelméén, silld
tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja tutkimuksella tavoiteltava tieto tukivat tita
menetelmédvalintaa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa oli mahdollisuus valita monista
erilaisista ldhestymistavoista, aineistonkeruu- ja analysointimenetelmistd. Tehdyt
valinnat auttoivat minua ymmairtdmédn paremmin haastateltavien ndkokulmia ja
tutkittavaa aihetta. Menetelmén etuna oli sen joustavuus, ja muutosten tekemisen
helppous ja mahdollisuus tutkimuksen aikana. (Saarinen-Kauppinen & Puusniekka

2006).

Aineistonkeruumenetelméksi valitsin teemahaastattelun. Haastattelun teemat 16ytyivit
tutkimusaineistosta helposti, ja tutkimuksen aihealue mahdollisti vapaan, teemoihin
perustuvan vuorovaikutteisen keskustelun. Laadulliselle tutkimukselle ominaista on
tarkkaan harkittu kohderyhméd ja pieni haastateltavien madrd. Sen vuoksi kiinnitin
erityistd huomiota haastateltavan kohderyhmidn valintaan, silld saamani aineisto oli
kokonaan haastattelutilanteesta nauhoitettua puhetta. Valitsin kohderyhmaiksi viisi
organisaatiota ja haastateltavaksi henkil6itd, joilla oletin olevan eniten tietoa

tutkimuksen aihepiirista.

5.1 Kwvalitatiivinen tutkimus

Termind kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella voi olla useita merkityksii.
Metsamuurosen (2006: 203) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen maééritteleminen

selkedlld tavalla on vaikeaa, koska silld ei ole omia metodeja, ei teoriaa eikd omaa
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paradigmaa. Metsdmuuronen (2006: 203) maédrittelee kvalitatiivisen tutkimuksen

joukoksi erilaisia tulkinnallisia tutkimuskasitteita.

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa
aineistoa pyritddn kerddmaan todellisissa ja luonnollisissa tilanteissa sekd ymmértamaan
kohteen ominaisuuksia ja merkityksid. Tdmédn tutkimussuuntauksen tavoitteena on
tuoda esille tosiasioita eikd varmistaa jo olemassa olevia vditteiden
totuudenmukaisuutta. Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu hyvin tdhin tutkimukseen, silld
tarkoituksena on tutkia luonnollisia tilanteita, pyrkid selittiméddn, tulkitsemaan ja
ymmértdiméadn ilmioitd, joihin ihmiset ja organisaatiot ovat vaikuttaneet.

(Metsdmuuronen 2006: 208; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 161, 164.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisid tunnusmerkkejda ovat ihmisten kayttdminen
tiedonkeruun vilineend. Tutkimusaineistoa kerdtddn harkinnanvaraisesti ja pyritddn
kiyttaméddn sellaisia metodeja, jossa tutkittavien ajatukset ja ndkokulmat tulevat
mahdollisimman hyvin esille. Metodina voidaan kdyttdd muun muassa yksilo- ja
ryhméhaastatteluja, teemahaastatteluja, osallistuvaa havainnointia, sekd asiakirjojen ja
tekstien diskursiivisia analyyseja tai ndiden yhdistelmid. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti. Kohdejoukko on usein
melko pieni ja analysointiin perehdytddn mahdollisimman perusteellisesti.
Tutkimussuunnitelma eldd ja muuttaa muotoaan tutkimuksen edetessd, joten
tutkimuksen toteutus on joustavaa ja muutoksia on helppo tehdd olosuhteiden
muuttuessa. Jokainen tapaus on ainutlaatuinen, ja se otetaan huomioon, kun aineistoa

tulkitaan. (Eskola & Suoranta 2008: 13—19; Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2009: 164.)

5.2 Haastattelu

Haastattelu ymmairretdén systemaattisen tiedonkeruun muotona tutkimustarkoitusta
varten. Se on joustava menetelmi, jonka vuoksi se soveltuu monenlaisiin tarkoituksiin
ja  ldhtokohtiin.  Tutkimusaineiston  hankintamenetelmdnd se on  hyvin

tarkoituksenmukainen, kun tavoitteena on tuottaa tietoa, joka koskee esimerkiksi
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havaintoja, kokemuksia, késityksid, arvoja jne. Sen avulla on mahdollista saada tarkkaa
tietoa haastateltavien mielipiteistd ja vastausten taustalla olevista motiiveista. (Hirsjarvi

& Hurme 2008: 34; Jyviskylin yliopisto 215.)

Tutkimushaastattelun tyyppejd on erilaisia, ja niille on muodostunut omia kaytantoja.
Haastattelutyypit luokitellaan usein kahteen luokkaan, joista ensimméiseen kuuluu
strukturoitu eli lomakehaastattelu, jossa kysymykset, vastausvaihtoehdot ja kysymysten
esittdmisjérjestys on ennalta suunniteltu. Toisessa luokassa on strukturoimaton
haastattelu, josta kéytetdin my0s nimed avoin-, syvd- ja kliininen haastattelu, sekd
puolistrukturoitu haastattelu, jota kutsutaan myds teemahaastatteluksi. Néiissd
haastattelutyypeissd kysymysten esittimistavat voivat olla hyvin erilaisia, eikd
vastausvaihtoehtoja ole suunniteltu etukdteen. Haastattelutyypin valintaan vaikuttaa

ensisijaisesti se, minkdélaista tietoa halutaan. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 43—45.)

Haastattelu on aina ihmisten vilinen vuorovaikutustilanne, jossa sanoilla, tulkinnalla ja
kielelld on oma merkitys. Vuorovaikutustilanteen syntymiseen vaikuttaa muun muassa
haastattelijan eleet, ilmeet, kdyttdytyminen ja sosiaaliset taidot. (Hirsjdrvi & Hurme
2008: 48.) Silloin kun olemme kiinnostuneita siitd, miten ihminen toimii, ajattelee ja
kokee, on haastattelu hyvd menetelmé, koska nditd asioita voidaan kysyd suoraan
haastateltavalta. Haastattelun etuina voidaan mainita erityisesti sen joustavuus.
Haastattelijalla ~on  muun muassa  mahdollisuus  vaikuttaa  kysymysten
esittamisjdrjestykseen, esittdd lisdkysymyksid ja tarkentaa saatuja vastauksia. Koska
tarkeintd haastattelussa on saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta aiheesta,
antaa haastattelu mahdollisuuden valita henkilot sen mukaan, kenelld on eniten tietoa

tutkittavasta aiheesta tai ilmidstd. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 73,74.)

5.3 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu soveltuu sekd laadulliseen ettd méaérilliseen tutkimukseen, mutta se on
ldhempdnd strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua. Tiedonkeruumuotona

teemahaastattelua pidetddn vaativana, silld siind on tirkedd, ettd haastattelun rakenne
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pysyy haastattelijan hallinnassa. Haastattelumuoto ei ole normaalia arkikeskustelua
haastattelijan ja haastateltavan vililld, vaan se on keskustelua, jonka tarkoitus on

paitetty etukéteen. (Kurkela 2016.)

Tédmi haastattelumuoto ottaa huomioon sen, ettd ihmiset antavat erilaisia merkityksia
keskeisille asioille ja tulkitsevat niitd eri tavalla. Hirsjarvi (2008) toteaa lisdksi, ettd
teemahaastattelu tuo haastateltavien &dnen kuuluviin ja antaa vapautta tutkijan
ndkokulmalle. Koska haastattelussa syntyvd aineisto on puhuttua tekstid, ja
haastateltavien méédrd on yleensd pieni, on erityisen tdrkedd kiinnittdd huomiota
haastateltavien valintaan mahdollisimman hyvén aineiston kerdédmiseksi. (Kurkela

2016).

Teemahaastattelussa teema-alueet ja aihepiirit ovat ennalta médaritelty, mutta kaikille
haastateltaville samat. Tarkoituksena on kdydd lépi tutkimukseen valitut teemat
haastateltavan kanssa. Teemojen laajuus ja jérjestys voivat vaihdella eri haastatteluissa.
Vaikka teema-alueet on suunniteltu ennalta hyvin, tutkijan on hyvid varautua sellaiseen
tilanteeseen, ettd haastateltavalta ei saada vastauksia jonkin teeman kysymyksiin.
Tallaiselta tilanteelta voi vilttyd siten, ettd teemarunko siséltdd apukysymyksid, joita
voidaan kéyttdd tarvittaessa tarkentamaan ja selventdmiin teema-alueen kysymyksia.

(Aaltola & Valli 2007: 37.)

Teemahaastattelun etuna on sen joustavuus, ja se soveltuu hyvin tilanteisiin, jossa
kysymysten laatiminen ennakkoon on vaikeaa, aihe on epdselvd, arkaluontoinen, vaikea
tai tuntematon. Haastattelijalla on mahdollisuus saada tietoa asioista, joita hdn ei ole
kysynyt tai joihin haastattelija ei ole osannut odottaa vastausta. Haastattelijan ja
haastateltavan  keskindinen vuorovaikutus antaa mahdollisuuden tarkentavien
kysymysten esittimiseen, ja haastattelija saa paremmin tietoa omaa tukimusta varten.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara ym. 2009: 200.)

Haastattelun haittoja tiedonkeruumenetelmédnd on korkeat kustannukset ja tutkijalle
vaativa tehtdvd. Haastattelun toteutus, sopivien haastateltavien 16ytdminen ja
haastatteluaineiston purkaminen teemoiksi vie paljon aikaa. Haastattelumateriaalissa on
mukana usein tietoa, joka on tarpeetonta tutkimuksen kannalta. Haastatteluaineistoa voi

olla paljon, ja sen analysointi, tulkinta ja raportointi vievit aikaa. Vaara piilee myds
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siind, ettd tutkija ldhtee tekemédn aineistosta sellaisia pédidtelmid, jotka perustuvat
tutkijan vikisin tehtyyn jésentelyyn, eikd haastateltavien kokemukseen. (Hirsjarvi &

Hurme 2008: 35; Kurkela 2016.)

5.4 Tutkimusaineiston hankinta

Tutkimusaineiston ~ hankinnassa  oli  perustana  tutkimusongelma ja  sen
organisaatioldhtdinen ndkokulma. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd kiytetty
aineisto  koottiin ~ suomalaisista ja  ulkomaisista tieteellisistd  julkaisuista,
tutkimusraporteista, internet-ldhteistd, tvin ajankohtaisohjelmasta, lehtiartikkeleista ja
tutkimuksen aihepiiriin  liittyvistd tutkimusraporteista. Muun tutkimusaineiston

hankintaan kdytin teemahaastattelumenetelmaa.

Teemahaastattelujen suunnittelun ja kohderyhmin valinnan tein syys—lokakuun
vaihteessa 2015. Kohderyhméksi valitsin viisi organisaatiota, jotka toimivat kaikki eri
toimialoilla, ja joiden koko, liikevaihto sekd henkildston médrd poikkesivat toisistaan.
Organisaatioiden henkilostd muodostui  péddasiassa joko toimihenkilGistd tai
tuotantotyontekijoista, jotka tyoskentelivit erityyppisissi tyotehtavissa.
Tutkimusongelma ja organisaatioldhtdinen nédkokulma vaikuttivat siihen, ettd
haastateltaviksi valikoitui eri toimialoilta kokeneita henkildstohallinnon edustajia.
Nékemykseni mukaan heilld oli paras mahdollinen kokemus ja tieto, joka minulla oli

saatavana teemahaastattelun avulla tutkimuksen aineistoksi.

Olen koonnut haastateltavien organisaatioiden taustatiedot taulukkoon 1. Taulukossa
haastateltavat organisaatiot on numeroitu juoksevalla numerolla yhdestd viiteen.
Jokaisen haastateltavan kohdalla on ensimmaéisend numerokoodi, toimiala, henkildston
médrd ja liikevaihto, sukupuoli ja tehtdvinimike, tyokokemus tdméanhetkisessd
organisaatiossa ja tyOkokemus nykyisessd tyoOtehtdvdssd. Olen jéttinyt pois tiedot
yritysten sijaintipaikkakunnasta ja tarkemmasta toimialakuvauksesta, silld niiden
tietojen perusteella haastateltavan organisaation tunnistaminen voi olla mahdollista.
Haastateltujen henkildiden anonymiteetin sdilyminen on térked osa tutkimusta ja sen

luotettavuutta.
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Taulukko 1. Haastateltavien organisaatioiden ja haastateltavien taustatiedot

Koodi | Toimiala Henkiloston Sukupuoli ja Tyokokemus | Tyokokemus
miiri ja tehtivinimike nykyinen nykyinen
liikkevaihto organisaatiossa organisaatio | tehtivi

1 Julkinen hallinto 5253 henkilod nainen
Henkilstdjohtaja 6 vuotta 6 vuotta
Elintarviketeollisuus 2214 henkiloa nainen
2 929 MEUR/2015 | Henkilston
kehittdmispdallikkd | 7 vuotta 7 vuotta
Sokerin, suklaan, makeisten | 197 henkil6a nainen
3 |ja leipomotuotteiden 94 MEUR/2014 | Henkildst6johtaja | 23 vuotta 15 vuotta
tukkukauppa
4 Ammattiyhdistystoiminta 59 henkiloa nainen
Kehitysjohtaja 29 vuotta 18 vuotta
5 Korkea-asteen koulutus 501 henkiloa nainen
Henkilostdjohtaja 12 vuotta 12 vuotta

5.4.1 Haastattelujen toteutus

Tein ensimmdiiset yhteydenotot haastateltaviin lokakuussa 2015. Ensisijaisesti yritin
saada sovittua haastatteluajankohtaa puhelimitse, mutta jos se ei onnistunut usean
yrittdimisen jdlkeen, ldhetin haastateltaville sdhkopostilla haastattelupyynnon.
Kohdeorganisaatioiden haastateltavat saivat ennakkoon tietoa sdhkopostilla tutkimuksen
aiheesta, tutkimuskysymyksisté, haastattelun kestosta ja haastattelun suorittamistavasta.
Kaikki haastateltavat olivat minulle entuudestaan tuntemattomia henkildita.
Haastatteluista neljd tehtiin perdkkéisind pdivind 14.12.-17.12.2015 ja viimeinen
haastattelu 28.1.2016. Haastattelupaikkana oli kunkin kohdeorganisaation toimipaikka.
Kolme haastatteluista tehtiin haastateltavien omissa tyohuoneissa, ja kaksi haastattelua

tilaisuutta varten varatussa neuvottelutilassa.

Haastattelut tehtiin nauhoittamalla ja henkilokohtaisena haastatteluna kasvotusten.
Ennen haastattelun nauhoittamista varmistin haastateltavalta, ettd kdytdntd sopi
haastateltavalle. Samassa yhteydessd kerroin tutkimuksen luottamuksellisuudesta ja

anonymiteetistd, jotta haastattelutilanteesta tulisi miellyttdvé, ja saisin mahdollisimman
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paljon tietoa tutkimusta varten. Jokaiseen haastatteluun oli ennakolta varattu aikaa yksi
tunti. Kaikki haastattelut toteutuivat suunnitellun aikataulun mukaisesti. Haastattelujen
nauhoittamisessa kéytin digitaalista nauhuria ja iPadille ladattua Voice recorder -
ohjelmistoa. Kahden nauhurin kéyttd haastattelutilanteessa varmisti haastattelujen
onnistumisen, joten haastattelijana pystyin keskittymdin hyvin haastattelutilanteeseen.
Kaikki haastattelut sujuivat ilman wulkoisia héiri6itd, positiivisessa ja rennossa

ilmapiirissd sekd hyvidssd vuorovaikutuksessa.

5.5 Aineiston analyysi

Laadullista aineistoa voidaan kisitelld erilaisilla analyysimenetelmilld, ja sille on
tyypillistd tutkimusongelman ja aineiston vilinen vuoropuhelu. Aineistosta ei yleensd
saada suoria vastauksia, joten analyysitapa kannattaa valita siten, ettd sen avulla saadaan
parhaat mahdolliset vastaukset tutkimusongelmaan. Tutkimuksen tuloksia ei voida pitdd
kayttdjastd tai havaintomenetelméstd irrallisina. Puhdasta objektiivista tietoa ei ole
olemassa, vaan kaikki tieto on subjektiivista, silld tutkija tekee pddtokset siitd, miten hdn
kerdd tutkimusongelmaan aineiston ja mitd menetelmid hén sithen kayttaa.
Haastatteluaineistoa kertyy laadullisessa tutkimuksessa yleensd runsaasti, ja sen vuoksi
analyysin tekeminen on kiinnostavaa, mutta myos haasteellista ja aikaa vievidi.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kerddminen ja analysointi tehdddn usein
samanaikaisesti. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007: 219; Tuomi & Sarajérvi 2002:

19.)

Sisdllonanalyysi soveltuu kaikkien laadullisten tutkimusten perusmenetelméksi. Se
voidaan liittdé teoreettisena kehyksené analyysikokonaisuuksiin, tai sitd voidaan kéyttaa
yksittdisend menetelmind. Sen avulla voidaan késitelld valmiita tekstimuotoisia
aineistoja sekd tekstimuotoon muutettuja aineistoja. Tavoitteena on aineiston
jérjestiminen selkedén ja tiiviiseen muotoon siten, ettd kaikki tieto on siind mukana.
Analysoinnin pédasiallisena tarkoituksena on selkedn ja yhtendisen informaation

lisddminen. (Tuomi & Sarajérvi 2002: 105, 110.)
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Sisdllonanalyysin pédttelyn logiikka voi olla aineistolédhtdinen eli induktiivinen,
teorialdhtdinen eli deduktiivinen tai teoriasidonnainen eli abduktiivinen. Tuomi &
Sarajérven (2002; 97) mukaan aineistoldhtdisen tutkimuksen painopiste on aineistossa.
Teoriaa rakennetaan aineistoldhtdisesti eikd analyysiyksikkdjd ole mairétty etukéteen.
Teorialdhtoisen tutkimusaineiston analyysin ohjaavana tekijand on valmis olemassa
oleva malli tai teoria, johon analyysi rakentuu. Mallia on perinteisesti kiytetty
luonnontieteellisissd  tutkimuksissa.  Teoriasidonnainen  sisdllonanalyysi  eroaa
induktiivisesta logiikasta siind, ettd abduktiivisessa analyysissd teoreettiset kasitteet
tuodaan aineistosta valmiina, kun induktiivisessa sisdllonanalyysissi ne luodaan

aineistosta. (Tuomi & Sarajirvi 2002: 93-95, 95— 99, 109-116.)

Vaikka tutkimukseni pddpaino on aineistossa, pdddyin kdyttdmédn siséllonanalyysissd
teoriasidonnaista eli abduktiivista piittelyd, jonka ajatellaan sijoittuvan aineisto- ja
teorialédhtdisen tutkimuksen véliin. Teoriasidonnaisessa analyysissd teoriasta voi olla
apua analyysin tekemisessd, silld sieltd etsitdin selityksid ja vahvistusta
tutkimusaineistosta tehtyjen tulkintojen tueksi. Analyysi ei kuitenkaan perustu
pelkéstddn teoriaan vaan siind voi olla teoreettisia kytkentdjd. Analyysiyksikkojen
valinta tehddén aineistosta, mutta aikaisemman tiedon merkitys ohjaavana tekijani on
suurempi kuin teorian. Aikaisempi kokemusperdinen tieto ja teoria yhdistyvat téssd
padttelymallissa, joten se soveltui hyvin tdhdn tutkimukseen. (Tuomi & Sarajérvi 2002:

98-202.)

Nauhoitettu  haastatteluaineisto  litteroitiin ~ ensin  sanatarkasti  tekstimuotoon
tekstinkédsittelyohjelmalla. Aineisto kuunneltiin moneen kertaan litteroinnin aikana, jotta
voitiin varmistaa litteroinnin tarkkuustaso. Jokaisen haastatteluaineiston alkuun
merkittiin haastateltavan ja organisaation taustatiedot. Haastatteluaineiston purkamiseen
kului noin 4-6 tuntia tunnin mittaista haastattelua kohden. Analysoitavaa
tekstimuotoista haastatteluaineistoa syntyi yhteensd 86 kpl A4 kokoisia sivuja.
Litteroinnin jidlkeen perehdyin aineiston tekstisisdltoon lukemalla aineistoa ldpi useaan
kertaan. Aineiston pelkistimisen suoritettiin litteroinnin jdlkeen ja ryhmiteltiin
teemoihin, jotta ilmién kuvaaminen oli mahdollista. Kéytetyt teemat perustuivat

teemahaastattelurunkoon (liite 1). Yksinkertainen kirjain-numero yhdistelmd Or1-Or5
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ja organisaatiokohtaiset tekstin vérikoodit toimivat koodaustekniikkana hyvin, koska
haastateltavien organisaatioiden edustajia oli tutkimuksessa ainoastaan viisi henkil6a.
Témi koodaustapa riitti erottamaan kunkin haastateltavan vastaukset ryhmitellystd ja
pelkistetystd  haastatteluaineistosta. Tutkimustulosten etsittelyssd haastatteluissa
saatuihin tietoihin ja suoriin haastatteluaineiston lainauksiin viitataan tekstilld

Organisaatio 1-Organisaatio 5.

5.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen reliabiliteetti eli luotettavuus tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta ja
validiteetti eli patevyys tutkimusmenetelmin kykyd mitata sitd, mitd on tarkoitus mitata
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 231). Laadullisessa tutkimuksessa ei yleensd
kiytetd termejé reliabiliteetti ja validiteetti, silld ne yhdistetdén usein kvantitatiiviseen
eli maarilliseen tutkimukseen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kuitenkin olennaista,
ettd tutkimuksen luotettavuus ja patevyys pitdd pystyd arvioimaan, jotta niiden taustalla
oleva ajatus tulee esille. Tutkimus on kokonaisuus, jossa sille asetetut padméarit ja
tutkimuskohde nékyvét tutkimuksen tuloksessa. Tutkimuksen patevyydeltd edellytetdén,
ettd se perustellaan teorian yhteydessd ja on oikein tehty. Pitevyys voidaan todentaa
kuvauksiin liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutena. (Hirsjdrvi, Remes &

Sajavaara 2009: 231, 232; Varto 1992: 103.)

Tutkimustulosten yleistettdvyyden ja siirrettdvyyden avulla voidaan arvioida
tutkimuksen luotettavuutta. Kvalitatiiviseen tutkimuksen yhteydessa tutkimusaineistosta
ei ole mahdollista tehdd suoraan yleistyksid, vaan ldhtokohtana on aineistosta tehdyt
tulkinnat. Yleistettivyyden yhtend perusteena on tutkittavan aineiston kerddminen, joka
tarkoittaa esimerkiksi haastateltavien valinnassa sitd, ettd haastateltavat suhtautuvat
positiivisesti tutkimukseen ja ovat kiinnostuneita siitd. Haastateltavien yhtendiset
kokemukset tutkimuksen aihepiiristd helpottavat hyvidn aineiston kerddmisessa.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Erityistd huomiota tdssd tutkimuksessa
kiinnitin kohdeorganisaatioiden valintaan, silld haastateltavien organisaatioiden

edustajien madrd oli ainoastaan viisi henkilod. Haastateltavat saivat ennakkotietoa
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haastattelun teemoista, joten haastatteluun suostuminen kertoi mielesténi positiivisesta
suhtautumisesta ja kiinnostuksesta tutkimuksen aiheeseen. Haastateltavat tydskentelivit
myoOs sellaisessa asemassa kohdeorganisaatiossa, ettd heilld kaikilla oli ndkemyksid

tutkimuksen aihepiirista.

Yleistettdvyyttd voidaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa ajatella my0s siirrettdvyytena.
Siirrettdvyydelld kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan tarkoittaa sitd, miten saatuja
tutkimustuloksia on  mahdollista soveltaa  toisenlaisessa  ymparistOssa.
Tutkimusympadriston ja ympéristdon, johon tuloksia halutaan siirtdd samanlaisuus
vaikuttaa sithen, missd laajuudessa tuloksia on mahdollisuus siirtdd. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tdssd tutkimuksessa olen tarkastellut kohderyhméén
kuuluvien erilasten organisaatioiden varautumista tydurien pitenemiseen. Saatujen
tulosten soveltaminen tietyiltd osin toisentyyppisissd organisaatioissa on varmasti

mahdollista.

Tutkimusprosessin aikana tutkija tekee monenlaisia valintoja, tormdd ongelmiin ja
haasteisiin, jotka voivat vaikuttaa tutkimuksen etenemiseen ja tuloksiin. Tutkimuksen
onnistumisen, luotettavuuden ja patevyyden kannalta on tdrkedi, ettd tutkija pitdd kirjaa
ja tarkastelee kriittisesti sellaisia tekijoitd, joilla voi olla vaikututusta tutkimukseen.
Tapahtumien, henkildiden ja paikkojen kuvaukset ovat kvalitatiivisen tutkimuksen
ydinasioita. Oleellista on kuitenkin kertoa lukijoille mitd tutkimuksessa on tehty, ja
miten lopputulokseen on paadytty. Tutkimuksen luotettavuus ja pétevyys paranevat, kun
tutkija kertoo avoimesti, rehellisesti, tarkasti ja yksityiskohtaisesti tutkimuksen
taustoista, aineiston hankinnasta ja analysoinnin periaatteista sekd tutkimuksen eri
vaiheista ja valinnoista, mitd tutkimuksen kuluessa on tehty. (Hirsjdrvi, Remes &

Sajavaara 2009: 231, 232; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Omassa tutkimuksessani olen pyrkinyt parantamaan tutkimuksen luotettavuutta,
patevyyttd ja uskottavuutta monin eri tavoin. Tutkimusmenetelmévalinnat olen tissa
tutkimuksessa tehnyt siten, ettd niiden avulla pyrin mahdollisimman hyvin toteuttamaan
tutkimuksen tarkoituksen. Aineiston kerddmisen eri vaiheet olen kuvaillut

mahdollisimman tarkasti tutkimuksen metodologisessa osuudessa. Valmistauduin



59

tutkimuksen haastatteluihin huolellisesti ja ne perustuivat ennalta suunniteltuun
teemahaastattelurunkoon, jossa oli tarkentavia kysymyksid muun muassa mahdollisten
tulkintaepéselvyyksien vélttimiseksi. Haastatteluaineiston sanatarkka litterointi ja

sisdltoon tutustuminen lisdsivdt myOs omalta osaltaan analyysin luotettavuutta.

Tieteellisessd tutkimuksessa lahtokohtien, etenemisen ja lopputuloksen arvioiminen on
oleellinen osa tutkimusta, joten niitd ei saa eikd voi jattdd huomioimatta. Tutkijan omat
valinnat ja toimintatavat vaikuttavat sithen, millainen tutkimuksesta tulee. Kriittiselld ja
arvioivalla tyOasenteella tukija voi kuitenkin parantaa tutkimuksen luotettavuutta,
patevyyttd ja objektiivisuutta. Tarkedd on kuitenkin se, ettd lukijan on helppo ymmaértaa
ja seurata tutkimuksen eri vaiheita seké pystyd arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tutkimuksessa tulee kiinnittdd huomiota eettiseen uskottavuuteen, luotettavuuteen ja
tietosuojaan tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Tuomi & Sarjajérven (2002: 21) mukaan
tutkijan velvollisuus on huolehtia siitd, ettd tutkimukseen osallistuvien anonymiteetti,
tietojen antamisen vapaaehtoisuus ja luottamuksen kunnioittaminen toteutuu. Téssd
tutkimuksessa kysyin haasteluaineiston kerddmiseen luvan haastateltavilta etukéteen
sahkopostin vilitykselld, jonka liitteend oli haastattelurunko. Ennen haastattelua
varmistin, ettd haastatteluaineiston nauhoittaminen sopi haastateltavalle. Samalla
korostin, ettd aineistoa ei kdytetdi muuhun tarkoitukseen kuin tdhdn tutkimuksen.
Analyysissd ja raportoinnissa huomioin etiikan nikokulman siten, ettd annoin kullekin
viidelle haastateltavalle sana-numero yhdistelmén, jonka perusteella haastateltavien

vastaukset oli helppo tunnistaa litteroidusta aineistosta anonymiteettia vaarantamatta.
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd luvussa kerrotaan tutkimuksen tuloksista. Tutkimuksen tarkoitus oli selvittda,
miten organisaatiot ovat varautuneet tydurien pidentdmisen ja pitenemisen haasteisiin
tyOyhteisdissa. Tutkimustulokset perustuvat organisaatiossa tehtyihin
teemahaastatteluihin. Kukin viidestd organisaatiosta edustaa erilaista toimialaa ja
kokoluokkaa. Tulokset esitellddn teemoittain, jotka ryhmiteltiin haastattelututkimuksen
perusteella saatujen vastausten mukaan. Teemat ovat seuraavat: tydurien pitenemiseen
varautuminen, tydurien pitenemiseen vaikuttavat tekijdt, urasuunnittelu, tydurien
pidentdminen ja HR. Tulosten esittelyn yhteydessd kéytetddn suoria lainauksia
haastatteluista. Kéytettyjd lainauksia merkitdén tekstilla ”Organisaatio 1 — Organisaatio

57, jotta lukija voi helposti yhdistdd saman haastateltavan vastaukset.

6.1 Yleisesti tyburien pitenemisesta

Organisaatio 4:n haastateltavan ndkemys oli, ettd tyOuran pidentdmiskeskustelua
kdydédan tdlld hetkelld enemméin kansantalouden tasolla, kuin organisaatioiden sisélla.
Nopeita ratkaisuja tydurien pidentdmiseksi ei ole. Yritysten liiketoimintastrategia ja
osaamisvaatimukset méadrittdvit suurelta osin sitd, onnistuuko tydurien pidentdmisen
strategia. Haastattelujen yhteydessd tuli esille, ettd keskusteltaessa tydurien
pitenemisesti, organisaatioiden toiminnassa on havaittu jakautumista kolmeen erilaiseen
tapaan  toimia  tyOyhteisdissd. Erds  haastateltava  jaottelee  organisaatiot

13

“edelldkavijoihin”, “keskitien taapertajiin®, sekd ‘“ei vois vdhempdd” kiinnostaa
toimijoihin. “Edelldkavijat” kuuluvat sithen ryhmaéin, jotka seuraavat kansantalouden
tasolla kdytidvdd tyoura keskustelua. Téllaiset organisaatiot miettivit ja tekevét
toimenpiteitd, joilla on vaikutusta tyOurien pitenemiseen. “Keskitien taapertajat”
noudattavat lainsdddantdd, ja tekevidt parhaansa asioiden eteen, kun taas “ei vois
vihempdd” kiinnostaa toimijat pyrkivdt maksimaaliseen hyotyyn ja ovat valmiit

tarvittaessa vaihtamaan tyOntekijoitd paremmin tuottaviin yksiléihin aina tilanteen

mukaan.
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Haastateltavat kertoivat tyOurien pitenemisen isoista haasteista muun muassa
tyollisyystilanteen ja johtamisen. Tarvitaan tydpaikkoja, jotta tydurat voivat pidentyd, ja
hyvii johtamista, joka ottaa huomioon tyduran eri vaiheissa olevat henkil6t ja heiddn
tarpeensa. Haastateltavien ndkemykset tyollisyyden vaikutuksista tyduriin ovat
samanlaiset kuin Palkansaajan tutkimuslaitoksen (2010) lausunnossa (Kiander & Lilja
2010: 1-3), jossa todetaan korkean ty6llisyysasteen vaikuttavan positiivisesti tydurien
pituuteen. Kauhasen (2010) tutkimus vastaavasti painottaa hyvén johtamisen vaikutusta

tyduria pidentdvéni tekijéna.

6.2 Tyourien pitenemiseen varautuminen

Teemahaastattelussa tarkennettiin timén teeman koskevan koko tyOuraa, sen alku-,
keski- ja loppuvaihetta. Missddn haastatelluista organisaatioista ei ollut vield selkeéda
kokonaiskuvaa tai mallia tyOurien pidentdmiseksi sen kaikissa eri vaiheissa.
Organisaatioiden edustajien ndkemys oli se, ettd monissa muissa organisaatioissa tilanne
on télld hetkelld samankaltainen. Kaksi haastateltavaa kommentoi ndkemyksiddn

seuraavasti:

"Varmaan kaikissa yrityksilld on samalla lailla, kun meilld, ettd on tehty asioita
mutta ei mitenkd md sanoisin, ettd ei ole semmoista kokonaiskuvaa siitd, jos md
ajattelen vaikka sitd koko tyouraa.” Organisaatio 2

”...tdd aihe on sellanen tota — ei vdlttamdttd ole niinku pitkdlle yrityksissd
mietitty valmiiksi, tai ei oo joitain valmista sabluunaa tihdn, eikd meilldkddn
ole.” Organisaatio 3

Jokaisella haastatelluista organisaatioista oli kuitenkin ndkemys siitd, miti asioita pitéisi
ottaa huomioon, millaisia toimenpiteitd pitédisi tehdd ja mitd haasteita siind on, kun
suunnitellaan tyGurien pidentdmistd. TyOurien pitenemiseen vaikuttavia toimenpiteitd
oli tehty kaikissa kohderyhmdn organisaatioissa. Kiaytdnnoén toimenpiteisti

esimerkkeind ovat seuraavat lainaukset haastateltavien kertomuksista.
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"Kdytinndssd se tarkoittaa, ettd kouluttamiseen ja osaamisen kehittimiseen me
ollaan silld tavalla tehostettu.” Organisaatio 1

”...nyt puhutaan koko tyourasta niin se, ettd rekrytointivaiheessa esimerkiksi se,
ettd rekrytoidaan oikeita ihmisid, siis ettd oikeita ihmisid oikeaan paikkaan.”
Organisaatio 2

2

e tehdddn aina henkilostosuunnitelmat, tdimménen meiddin oma HR-tavoite
vuosikello. Mehdn kerdtddn sitte kaikilta tdd henkilostosuunnittelu, mihin liittyy
Jjust tdd tyohyvinvointi ja sit tdd osaamisen varmistaminen.” Organisaatio 5

Eniten toimenpiteitd organisaatioissa on tehty tyduran loppuvaiheessa. Haastatteluissa
mainittiin muun muassa tyShyvinvointiohjelmat, varhaisen vilittdimisen ohjelmat ja
senioriohjelmat sekd tiivis yhteistyd tyoterveyshuollon kanssa. Osa-aikaeldkkeen
vaikutus tyOuraa pidentdvdnd tukitoimena mainittiin kaikkien haastateltavien
kertomuksissa. Haastateltavien mielestd olisi tiarkedd, ettd ettd tyOurien pidentimiseen
vaikuttavien toimenpiteiden, pitdisi olla nykyistd pitkdjanteisempid, ja niiden tulisi

noudattaa selkedd toimintamallia.

Muutoksiin varautumiseen ja niiden toteuttamiseen kuluvaan aikaan vaikuttaa paljon
organisaation toimiala. Tutkimuksen mukaan my®ds julkisella sektorilla on akuutti tarve
tehostaa omaa toimintaansa. Organisaatio 1:n haastateltava toteaa, ettdi myds heiddn
toimialalla organisaatiota uudistetaan ja toimintoja keskitetddin, vaikka niiden
toteuttamiseen saattaa kulua hieman enemmén aikaa. Haastateltava kuvailee

yksityissektorin ja julkisen sektorin toimintatapojen eroja seuraavasti:

“Yksityissektorilla vaan tehddidn, ja tddlld vaan pohditaan, vililld tuntuu vihdn
litkaakin. Kun toimitaan verorahoilla niin pitdd olla tid demokratian
toteutuminen. Se vaatii oman koneistonsa ja omat niinku steppinsd.”
Organisaatio 1

Julkisella sektorilla paédtoksid hidastavia tekijoitd ovat Organisaatiol:n haastateltavan

mukaan muun muassa byrokratian méiré ja iso organisaatio. Toiminnassa tiytyy ottaa
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huomioon myds demokratian toetutuminen, silld julkinen sektori toimii péddosin

verovaroin.

Alkuvaihe

Ty6uran alkuvaiheessa on usein kysymys siitd, miten opiskelija tai juuri opintonsa
padttinyt uransa alkutaipaleella oleva nuori saadaan nopeasti mukaan tydeldmédn. Erds
haastateltava mainitsi, ettd Suomessa kulttuurin erilaisuus vaikuttaa nuorten
tyollistymiseen. Yliopistosta valmistuvan nuoren on vaikea 16ytdd tyOpaikkaa ilman
tyokokemusta, joten tyon tekeminen opiskelun ohessa on vilttdmitontd, mikéli nuori
aikoo tyollistyd opintojen pédtyttyd. Kaikki haastateltujen organisaatioiden edustajat
olivat samaa mieltd siitd, ettd tyOharjoittelupaikan jérjestiminen opiskelijalle
esimerkiksi kesédtdiden tai gradun tekemisen kautta nopeuttaa nuoren tyontekijén
siirtymistd tyoeldméddn. Kahden organisaation haastateltavat totesivat kuitenkin, etti
heidin tydyhteisdissddn tyoharjoittelun tai kesétyopaikan jérjestdminen on haasteellista,
silld tydyhteisossa ei ole halukkuutta opastaa kokematonta, uutta tyontekijad oman tyon

ohessa.

Kaikissa haastatelluissa organisaatiossa ei tdlld hetkelld ole selkedd suunniteltua
jdrjestelmdd tyoharjoittelun jarjestimiseksi eikd resurssipankkia, josta 10ytyisi
esimerkiksi tutkimusaiheita opinndytteitd tekeville opiskelijoille. Kaksi organisaatiota
toimii kuitenkin sellaisilla toimialoilla, ettd tydharjoittelun jarjestiminen organisaation
toimesta on pakollista, esimerkiksi sosiaali- ja terveysala sekéd korkea-asteen koulutus.
Yksi organisaatio erottui joukosta merkittdvinad kesdtyontekijoiden ty6llistdjana (600—
700 kesétyontekijad/vuosi). KesdtyOpaikka on haastateltavien mukaan yksi hyvi
kanava, jonka kautta on mahdollista rekrytoitua yrityksen palvelukseen.
Organisaatio 3:a edustava haasteltava totesi, ettd organisaation koolla on vaikutusta
sithen, ettd on haasteellista 10ytdd itsendistd tyotehtidvad kesdn ajaksi opiskelijalle, joka

tayttdisi kunnollisen tydsuhteen vaatimukset, vaikka palkkaamishaluja olisi.
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Oppilaitosyhteistyon merkitys ty6harjoittelupaikkoja tarjoavana organisaationa nousee
esille kahden haastateltavan kertomuksessa. Toinen haastateltavista totesi, ettd heiddn
toimialallaan ei ole télld hetkelld kovin tiivistd yhteistyotd yliopistojen kanssa
harjoittelupaikkojen jdrjestimisessd, vaan opiskelijat toimivat oma-aloitteisesti ja
ottavat itse yhteyttd organisaatioon. Toisessa organisaatiossa oppilaitosyhteistyd oli
suunniteltua ja jarjestelmallistd. Yhteistyotd tehdddn ammatillisten oppilaitosten,
ammattikorkeakoulujen ja yliopistokeskuksen kanssa, ja tyOssdoppimisen kéytdntoja
kehitetdin yhteisty0sséd kaikkien em. koulutusasteiden kanssa. Organisaatio 2:n lainaus

haastattelusta selventéd, millainen merkitys tyssdoppimisella on organisaatiolle.

“Meilld on jo ideologiana se tyossdoppiminen. Meilld on mahdollisuus kehittdd
ihmisid juuri sen takia, koska ajatuksena on se tyossdoppimisen juttu, ja ammatti
opitaan tyossd. Teoriaa ei ole ilman kdytintod ja kdytdintod ei ole ilman teoriaa”™
Organisaatio 2

Akavan (2014) mukaan tutkintotavoitteissa olevat tydssdoppimisen velvoitteet
lyhentdvit opintoaikaa ja tehostavat osaamista. Erityisesti omaan opiskelualaan liittyva
tyokokemus edistdd uransa alkutaipaleella olevia nuoria tydllistyméddan nopeammin.
Kaikki haastateltavat korostivat myds tydssdoppimisen tarkeyttd ja olivat sitd mieltd,
ettd tyOssdoppimista pitdisi olla enemmaén, ja tydssdoppimisen véylid pitdisi saada
enemmain yhteistydssd yhteiskunnallisten toimijoiden kanssa. Opiskelijat tarvitsevat
opastusta tyotehtdviin, ja se on iso haaste. Tydelaméssd oleville asiantuntijoille ja
ammattilaisille ty6hon opastaminen ei ole luontainen rooli, ja sen vuoksi halukkuus
ottaa opiskelijoita tyohon pienenee, vaikka joukosta voisi 10ytyd tulevaisuuden

lupauksia ja potentiaaleja

Kiviranta (2010) toteaa, ettd tyontekijét pitdvat tirkeind erilaisia asioita, johon vaikuttaa
se, missd vaiheessa tyduraa ollaan. Erittdin tirkeind asioina mainitaan hyvi palkkataso,
tyotehtdvien mielekkyys ja johtamistapa. Yhden haastateltavan mukaan tydurien
pitenemiseen varautumisessa organisaation pitdisi pystyd tarjoamaan myds uraansa

aloittelevalle nuorelle tyontekijdlle mielenkiintoisia tyotehtdvid ja hyvid tydsuhde-etuja.
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“Opiskelijat eivit ole halukkaita tulemaan ikddn kuin vaan nimelliselld
korvauksella. Kyl ne haluavat tehdd jirkevid ja hienoja juttuja, ei mitddn
rutiinijuttuja. Siind on just se, ettd tdmdn nuoren sukupolven kanssa on vaikeaa
loytad yhteisymmdrrystd.” Organisaatio 3

Mielekkéiden tydtehtdvien ja tyOstd saatavan korvauksen merkitys myds tyduran
alkuvaiheessa on todettavissa ylld olevasta Organisaatio 3:n haastattelusta lainatussa

nidkemyksessa.

Keskivaihe

Tyo6uran keskivaiheessa olevilla tyontekijoilli on kokemusta, ja he ovat tySuransa
aktiivisemmassa vaiheessa. Organisaation haasteena on tyontekijoiden sisdisen
motivaation, tyokyvyn, innostuksen ja osaamisen sdilyttdminen. (Kiviranta 2010: 60—
62, 128-139.) Tyouran pidentdmisen kannalta haastatelluissa organisaatioissa
kannustetaan omaehtoiseen kouluttautumiseen ja kehittymiseen. TyShyvinvoinnilla on
myos suuri vaikutus tydyhteisossd viihtymiseen ja jaksamiseen. Organisaatio 5 kiteyttda
tyohyvinvoinnin merkitystd haastattelussa seuraavasti:

2

'yvinvointihan ei ole pelkdstidn tyoterveyttd, vaan se on nimenomaan
Jjohtamista, esimiestyotd, tyonjakoa ja tyon kuormitusta.” Organisaatio 5

Kaikkien organisaatioiden edustajat mainitsivat haastatteluissa, ettd parhaassa tyoidssd
olevat henkil6t pitéisi saada nopeammin takaisin tydeldmédin perhevapailta, jotta tydurat
pitenisivit. Tehdystd tutkimuksesta kdy ilmi, ettd pitkien vanhempainvapaiden vaikutus
elikkeen madrddn lisdd tyontekijoiden halukkuutta jatkaa tydeldmdssd myos eldkeidn
jdlkeen. Haasteltavat kertoivat, ettd erilaisia tukitoimia kuitenkin tarvitaan organisaation
taholta, kun tyontekijit palaavat takaisin tydeldamédn esimerkiksi pitkiltd vanhempain
vapailta tai sairauslomilta. Etenkin korkeasti koulutettujen naisten mahdollisimman

pikaista palaamista tydeldméén haasteltavat pitivét tdrkednd osaamisen nékokulmasta.
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Pitkdt poissaolot nédkyvét tyouralla, silli osaaminen vanhenee nopeasti. Tyontekija
pystyy kuitenkin kehittymédén esimerkiksi perhevapaan aikana, mutta ongelmaksi
saattaa muodostua tdnd aikana hankitun osaamisen todistaminen, silld se edellyttdd
todistusta tai arvosanoja, jotka henkild voi esittdd omassa CV:ssd. Organisaatio 4:44
edustavan haastateltavan suora lainaus kuvastaa hyvin osaamisen ja kehittymisen

tarkeyttd ja merkitysté poissaolojen aikana.

"Pitkd poissaolojaksot ovat mydskin tyonantajalle tietynlainen haaste, silld mitd
osaaminen sitten on, kun se vanhenee tosi nopeasti. Jos ajatellaan tdtd
muutoksessa eldmistd, niin korkeasti koulutetuilla tulee vield vahvemmin tarve,
ettd sd osoitat, ettd ylldpiddt sitd omaa osaamista ja kehityt. Kehittymistdi
tarvitaan jatkuvasti, silld kun paluu tyéeldmdcdn tapahtuu, sind osoitat, ettd oot
huolehtinut siitd osaamisesta koko ajan.” Organisaatio 4

Tyoelaméaryhmin (2010) selvityksessd todetaan korkean osaamistason vaikuttavan
myonteisesti ty0uran pituuteen sen keskivaiheessa. Osaamisen kehittdimisen ja
koulutuksen vaikutukset korostuvat. Erilaisia tukitoimia tarvitaan myds uran
keskivaiheessa, jotta tyon, perheen ja muun eldmin yhteensovittaminen onnistuu. Téssa
auttavat lainsddddnnon mahdollistamat tydeldmin joustot, kuten liukuva tydaika,
opintovapaat, vuorotteluvapaat, osa-aikaisuus ja etityOjédrjestelyt. Haastateltavien
organisaatioiden mielestd tukitoimien kdyttomahdollisuuksia rajoittavat muun muassa
organisaation koko ja toimiala. Kaikissa organisaatioissa ei ole mahdollisuutta siihen,
ettd tydaikoja ei ole ollenkaan, etityomahdollisuudet voidaan ottaa kayttoon
laajamittaisesti  tai  organisaatiossa  voitaisiin  hy0dyntdd  osa-aikaisuutta

tyontekijdportaasta johtotasolle saakka.

Loppuvaihe

Tutkimuksen perusteella tyduran loppuvaiheeseen on organisaatioissa varauduttu
parhaiten. Organisaatioissa on kaytdssd erilaisia tyokykyd yllapitdvid ohjelmia
ikddntyville tyontekijoille. Tamé ei kuitenkaan tarkoita automaattisesti sitd, ettd ndiden

ohjelmien péddasiallisena tavoitteena olisi ottaa huomioon tulevan eldkeuudistuksen
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vaikutukset, ja saada ndin tydurat jatkumaan organisaatiossa. Erds haastateltavista
kertoi, ettd tyontekijélld itselldéin voi olla halua jatkaa tydeldméssd pidempddn, mutta
vaikka halukkuutta olisi, kaikissa organisaatioissa ei anneta pditosvaltaa ihmiselle

itselleen, vaan kéytdnndssé tyontekijd pakotetaan jaddméén eldkkeelle.

Osa-aikaeldkettd on kiytetty paljon helpottamaan ty6kuormaa ennen varsinaiselle
eldkkeelle siirtymistd. Tyokuorman helpottumisen mydtd tdlld jérjestelylld saattaisi olla
tyduraa pidentdvid vaikutuksia. Haastatelluista organisaatioista neljdssd osa-
aikaeldkkeelle siirtyminen oli mahdollista, ja sithen suhtauduttiin myonteisesti
riippumatta omasta asemasta organisaatiossa. Yhdessd haastatelluista organisaatiossa
johtavassa asemassa olevilla henkil6illd ei osa-aikaeldkkeelle siirtyminen ollut lainkaan

mahdollista.

Organisaatioiden edustajat kertoivat, ettd varautuminen pidempiin tyduriin uran
loppuvaiheessa on vaikeaa ja haasteellista. Siithen vaikuttavat monet tekijit, kuten
yrityskulttuuri, johtaminen, luottamus ja avoimuus. Seuraavissa haastattelujen
lainauksissa ndma4 asiat tulevat esille tiivistetysti.

2

os me saatais sellainen kulttuuri aikaiseksi, ettd ldihdettdis puhumaan, ettdi
henkilé suunnittelee ldhtemistd, eikd pihtaa sitd tietoa viimeiseen tappiin saakka,
meilld ois todellakin vaihtoehtoja esim. asiantuntijatoissd tehdd toisen tyyppisid
hommia.” Organisaatio 1

"Niin kun tdnd pdivind on tdssd meiddn organisaatiossa, ettd dld mene
kysymdcdn eldkkeelle jddmisestd, silld sd loukkaat, jos kysyt. Se mikd palvelisi
tyon tekemistd, ettd voitas aikasemmin puhua siitd, haluaisiko jatkaa, haluaisiko
osa-aikaista.” Organisaatio 5

Haastateltavat korostavat avoimen keskustelun ja luottamuksellisuuden merkitystd, kun
keskustellaan eldkkeelle siirtymisen ajankohdasta. Esimiehen ja alaisen suhteen
luottamuksellisuus mainittiin yhtend tirkeimpénd tekijand, joka vaikuttaa keskustelujen

avoimuuden tasoon. Padsdédntoisesti kuitenkin on kysymys hyvistd johtamisesta.
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Kaikissa organisaatioissa yhteinen ndkemys oli se, ettd kokeneiden tyOntekijoiden
osaamista kannattaisi hyodyntdd, mutta se edellyttdd organisaatioilta avoimempaa
yrityskulttuuria. Haastateltavien mukaan kokeneilla tyontekijoilld on kokonaisvaltainen
ja monipuolinen nikemys markkinoiden aaltoliikkeistd, jota nuorella tyontekijélld ei voi
olla muuten, kuin korkeintaan luettuna tietona. Organisaatio 3:n haastateltava mainitsee
esimerkkind kuluttajabisneksen, jossa kohderyhmid eli kuluttajat ikdédntyvit.
Organisaatiota kiinnostaa tieto, joka ndilla ikddntyvilld tyOntekijoilld on eldmén
trendistd, arvoista ja niistd asioista mitd idkkdammadt ihmiset haluavat eldmalta.
Haastateltavan ndkemys on, ettd kokeneemmilla tyOntekijoilld voi olla hyvin
myoOnteinen vaikutus organisaation bisneksen kehittymiseen. Organisaatio 2:n
haastateltava toteaa idkkddmmistd tyOntekijoistd, ettd tdnd pdivdnd ei ole lainkaan
poikkeuksellista, ettd 60-vuotias seniori on fyysisesti paremmassa kunnossa ja
motivoituneempi, kuin kuin 30-vuotias parhaassa ty0idssd oleva henkild. lakkdadmmaét
tyontekijdt ovat myOs usein innostuneita, sitoutuneita ja valmiita suosittelemaan

nykyistd tyonantajaa.

6.3 Tyduraan vaikuttavia tekijoitd

Johtaminen

Johtamisen vaikutuksia tyduraan ja sen pituuteen pidettiin yhtend tirkeimmisté asioista
haastateltavien kertomuksissa. Johtamiskulttuuri, johtamistavat ja haasteet vaihtelivat
organisaatiosta ja toimialasta riippuen, mutta johtamisen merkitys ja johtamisen
osaaminen korostuivat. Kauhasen (2012) tutkimuksessa johtaminen ja esimiestyd
mainitaan asioina, joilla on kiistaton vaikutus ja yhteys tydurien pituuteen. Hyvilla
johtamisella tydmotivaatio lisddntyy ja organisaation tuottavuus paranee. Huono
johtaminen lisdd yksiloiden halukkuutta siirtyd toisiin tyOtehtdviin, toiseen

organisaatioon, tai eldkkeelle mahdollisimman pian.
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Kaikissa johtamiseen liittyvissd kommenteissa haastateltujen organisaatioiden edustajat
ottivat kantaa suomalaiseen johtajuuteen. Johtamiseen panostetaan, ja esimiesosaamisen
johtamista tuetaan, mutta silti timén péivén johtamiskoulutusta pidettiin liian véhiisena.
Haastatteluaineistossa esimies- ja johtamiskoulutuksen tirkeys ndkyy monessa
yhteydessd haastateltavien kommenteissa. Yhdessd organisaatiossa oli panostettu
johtamiseen osaamiseen siten, ettd kiytossa oli pakollinen johtamis- ja esimieskoulutus.
Toisessa organisaatiossa samanlainen suuntaus oli asetettu tavoitteeksi. Johtajien tdytyy
pitdd ylld omaa ammattitaitoa, kehittdd sitd ja parantaa omaa johtamista. Haastateltavat
pitivat tarkednd sitd, ettd johtajien pitdd seurata myOs omaa kehityspolkua, jotta
johtajalla itselldén on tiedossa suunta, mihin alaisia tulisi kehittdi. Johtamisperiaatteena

pitiisi olla tyon merkityksellisyys, jossa ldhdetéén liikkeelle henkilon motivaatiosta.

Johtamisosaamisen kompetensseihin pitdisi kiinnittdd enemmén huomiota, kun
esimiehid valitaan tai esimiehiksi nimitetdén. Johtajat ja esimiehet pitdisi saada myds
ymmartdméédn, ettd jokaista henkilod pitdd johtaa yksilond, ja ottaa huomioon, ettd
ihmisilld on tunteet. Haastateltavat toteavat, ettd johtamisen vuorovaikutus Suomessa ei
ole Euroopan huipputasoa, mutta aitojen keskustelujen lisddminen yksilGtasolla
parantaisi tilannetta nykyisestd. Henkilostdd pitdé osallistaa ja antaa toimintavapauksia,

silld ne rikastavat tydkuvaa ja lisdévit motivaatiota.

Haasteltavien ndkemyksié johtamisesta:

“Johtaminen, rakenteet ja semmoset yhteiset toimintatavat — johtamista pitdd
johtaa.” Organisaatio 2

“Tiedolla johtaminen korostuu ihan valtavasti tdnd pdivind toiminnossa, kun
toiminnossa. ~ Organisaatio 3

“Tuottavuuden lisddntyminen Suomessa on enemmdn kiinni vuorovaikutuksesta

kuin investoinneista tai tyéajan pidennyksestd.” Organisaatio 4

Johtamisen haasteista haastatteluissa mainittiin tavoitejohtaminen, alaisten mairdn

lisddntyminen ja yksilollinen johtaminen. Organisaatiossa voi olla vaikeaa sopia
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yhteisistd tavoitteista ja luoda sellaisia kdytdntdjd, ettd tavoitteiden toteutuminen on
mahdollista. Yksilollinen, joustava ja vuorovaikutuksellinen johtaminen koettiin erittdin
haasteelliseksi, silld tulostavoitteet ovat korkeat. Esimies on asetettu puun ja kuoren
véliin, organisaatiot ovat madaltuneet, henkilokunta vdhenee ja silti tulostavoitteet

lisddntyvit.

Tyohyvinvointi

Tyo6hyvinvoinnin  kestdvian kehittdmisen tirkeydestd, myonteisistd vaikutuksista
organisaatioon ja tydurien pituuteen on késitelty tdmén tutkimuksen kohdassa 4.5.4
Tyo6hyvinvointi. Kauhasen (2010) mukaan tyShyvinvointia tukee ihmisen kokemukset
tyOtyytyviisyydestd. Suurin vaikutus on tyOnantajan asenteella, esimiestyolld ja
johtamisella organisaatiossa. Haastateltujen henkildiden samansuuntaisia nikdkulmia
tydhyvinvoinnin merkityksestd tyOyhteison toimintaan l0ytyy Rauramon (2009)
tyOyhteison kestdvdn kehittimisen toimintamallista. Organisaation kannalta yksilon

hyvé tyokyky auttaa siind, ettd tyourista tulee pidempié ja tuottavampia.

Haastatteluaineistossa organisaatioiden edustajat olivat samaa mieltd tyohyvinvoinnin
merkityksestd. TyOnantajana organisaatioiden pyrkimys on edistdd tyontekijan
hyvinvointia ja terveyttd, ja sitd kautta pidentdd tyduria. Parempi tydkyky ja
mahdollisuus oman itsensd kehittdimiseen vaikuttaa tyOssd viihtyvyyteen ja siirtdd
elakoitymishaluja  my6hemmiksi.  Tyohyvinvointia  edistdivdt muun muassa
etdtydmahdollisuudet, tydajan joustavuus ja vastuun siirtdminen tyontekijille itselleen.
Organisaation tehtdvdnd on rohkaista ja kehottaa tyontekijoitd tyon ja vapaa-ajan
tasapainon loytdmiseen. Osaamisen, arvostuksen, tyon ilon ja ty0kavereiden merkitys

on tyohyvinvoinnin kannalta suuri.

“"Raha ei oo hyvinvointitekija. Se tdytyy rakentaa johtamiseen ja siihen
tyokavereitten kanssa yhteiseen tekemiseen, ja siithen oman tyon hallinnan
tunteeseen, ettd md oon oikeassa tyossd, ettd md osaan mitd md teen tai mul on
semmoinen tunne, ja ettd mulla on mahdollisuus kehittyd. Muitten kanssa
synkkaa ja tuntee arvostusta, niistd ldhtee se tyohyvinvointi.” Organisaatio 3
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“Hirvittdvdn tdrkee osa tyohyvinvointia on se tekemisen meininki, ilo siitd tyostd
Jja kivat kaverit.” Organisaatio 3

"Tyohyvinvoinnilla, johon osaaminen ja tdid tyon ilo on elementtejd mydskin,
niin sd kehitdt itsedsi, oot hyvinvoivempi ja niin poispdin, joka edesauttaa sitdi
tyouran pidentdmistd.” Organisaatio 4

Tyokyvyn seuraaminen koettiin organisaatioissa erittdin  tirkedksi. Selkeét
toimintaprosessit, ennakoiva tekeminen ja varhaisen tuen toimintamallin noudattaminen
vihentavit pitkid sairauspoissaoloja, tyOkyvyttomyyseldkkeitd ja ennen aikaista
eldkoitymistd. Organisaatioissa tyokyvyn alentumiseen kiinnitetd&in huomiota ja sitd
seurataan. Tukitoimiin ryhdytdén sellaisten henkildiden kohdalla, jotka eivét pérjaa
nykyisessé tyotehtdvéssd. Erilaisista tukitoimista haastateltavat mainitsivat sddnnolliset
terveystarkastukset, tyotehtdvien muuttamisen, tydn kierron ja osastojen viliset siirrot.
Yksilod tuetaan opiskelun tai tyollistimiskokeilun kautta, jos tyduran vaihtaminen tulee
ajankohtaiseksi. Toimenpiteiden onnistumisen edellytyksistd haastateltavat kertoivat,
ettd hyvit toimintamallit ja varhainen nopea puuttuminen asioihin edistévit
tyohyvinvointia. Esimiehet tarvitsevat kuitenkin vield opastusta etenkin varhaisen

tukemisen mallin toteuttamisessa.

Tyo6hyvinvointikyselyt ovat kéytossé kaikissa haastatelluissa organisaatioissa, ja ne ovat
pohjana kehittdmis- ja koulutussuunnitelmille. Niitd pitdisi kuitenkin kehittdd koko ajan
ja niihin pitdisi panostaa enemmin. Kyselyistd saatua palautetta pidettiin tirkednd, ja
niistd saadut tulokset pitdd vieda yksikkotasolle saakka. Selkedt toimintasuunnitelmat ja
tieto lisddvét organisaation uskottavuutta ja tyontekijan sitoutuneisuutta. TyOyhteisossd
tyohyvinvoinnin vaikutukset ulottuvat laajalle alueelle tydyhteisdissd. Tyohyvinvoinnin
merkitystd organisaatioissa pidettiin suurempana kuin maksettuja palkkioita.
Tyo6hyvinvointi on hyvdi johtamista, esimiestyotd, selkeitd tavoitteita, tyonjakoa, tyon

kuormitusta, osaamista, arvostusta ja hyva tyokulttuuri.
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Koulutus ja osaaminen

Koulutuksen tirkeys tyduraan vaikuttavana tekijand mainitaan kaikissa haastatteluissa,
ja osaamisen merkitystd korostetaan. Myrskyld (2012) toteaa omassa tutkimuksessaan,
ettd korkeammin koulutetuilla henkil6illd tydurat ovat pidempid kuin perusasteen
suorittaneilla. Haastateltavat eivdt kuitenkaan olleet tdysin samaa mieltd
tutkimustuloksen kanssa korkeamman koulutustason vaikutuksesta tyouria pidentdvéni

tekijdnd heiddn omassa organisaatiossaan.

“Mdi en usko, ettd silld on merkitystd siihen tyouran pituuteen meilld, mutta kylld
se ndkyy tdlld hetkelld totta kai, koska nuoret, jotka tulee on korkeammin
koulutettuja, niin vaikuttaahan se siihen, ettd meille rekrytoituu korkeammin
koulutettuja.” Organisaatio 2

... md luulen, ettd semmonen yleinen kdsitys varmaan on, ettd mitd korkeammin
koulutettu, niin ldhtékohtaisesti mielenkiinto jatkaa tyossd mahdollisimman
pitkddn on suurempi, kuin matalammin koulutetuilla, mun mielikuva on se. Mulla
ei 0o kylld faktaa siithen meidn organisaatiossa.” Organisaatio 3

Koulutustason vaikutus nikyy kuitenkin uusien tyontekijoiden rekrytoinneissa kaikissa
organisaatioissa. Haasteltavat mainitsivat tyotehtdvistd paéllikkotason tehtdvét, joihin
edellytetddan vdhintddn ammattikorkeakoulututkintoa. Suuntaus on kuitenkin sellainen,
ettd yhd useammalla organisaatioon rekrytoidulla henkillld on yliopistotasoinen
tutkinto. Koulutustausta huolimatta haastattelussa on monessa yhteydessd jo aiemmin

todettu, ettd tyollisyystilanne vaikuttaa olennaisesti tydurien pituuteen.

Koulutuksen vaikutuksesta uralla etenemiseen yksi haastateltavista toteaa:

7 ...se jolla koulutustausta on kunnossa, totta kai helpottaa hinen eldmddnsad,
silld uralla etenemiselle.” Organisaatio 2

Organisaatiossa tuodaan esille osaamisen tdrkeys, etenkin jos yksilolld on halu edetd

uralla, niin todenndkoisyys onnistua suunnitelmissa lisdéntyy, kun tarpeellinen tutkinto
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on olemassa. Omaehtoiseen kouluttautumiseen ja keskenerdisten opintojen paittimiseen

kannustetaan.

Koulutussuunnitelmien  tekeminen  koettiin ~ merkitykselliseksi  haastatelluissa
organisaatioissa. Yksi haastateltavista totesi, ettd on tirkedd, kun tyontekijit nikevit,
ettd koulutukseen panostetaan, ja ettd siitd on hyotyé yksittéiselle tyontekijélle. Toinen
haastateltava korosti, ettd koulutussuunnitelma heidédn organisaatiossaan kattaa kaikki
henkildstoryhmét mukaan lukien taloustoiminnot. Koulutusta pyritdén jérjestimédn
tyopaikoilla keskitetysti. Tydssdoppiminen mainittiin olennaisena osana haastateltujen
organisaatioiden osaamisen kehittimistd ja koulutusta. L&htokohtana siind on

ensisijaisesti itse ty0, ja miten yksild pystyisi siind kehittyméan.

Organisaatioiden haasteena on miettid ja 10ytdd sellaisia rakenteita, etti se pystyy
tayttdimédn heille tirkedn henkiloston uratoiveet my0s tulevaisuudessa. Hallin (1976)
kdyttdmé termi monimuotoinen ura, ja Arthur & Rousseaun (2001) késitys rajattomasta
urasta kuvaavat hyvin organisaatioissa tapahtuvaa ja tapahtunutta muutosta. Kaikki
haastateltavat pitivdt osaamista ja sen ylldpitdmistd tarkednd. Yksilon tietojen, taitojen,
osaamisen ja oppimisen on kuitenkin vastattava organisaation tarpeita. Jokainen
organisaatio ratkaisee itse sen, minkélaista osaamista ja kehittimistd omassa
organisaatiossa tarvitaan yrityksen strategian toteuttamiseksi. Haastateltavien

kertomuksissa korostui yksilon vastuu osaamisesta ja kehittymisesta.

Haastateltavat mainitsivat osaamisen kehittimisen yhteydessd digitalisaation
myoOnteisend tekijand, jolla on tyduraa pidentdvd vaikutus. Yksi haastateltava kiteytti

digitalisaation tarkoituksen seuraavasti:

“Digitalisaatio tarkoittaa sitd, ettd se haastaa ihmisid ajattelemaan ihan eri
tavalla, kehittdmddn sekd omaa tyotddn ettd organisaatiota ihan eri tavalla.”
Organisaatio 4

Digitalisaatio néhtiin tutkimuksessa organisaatioiden elinkamppailuna, jossa jotkut

organisaatiot ~ onnistuvat  pysymdin  mukana  paremmin ja  selvidvit
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pudotuskamppailussa. Erddn haastateltavan nikemyksen mukaan, sellaiset organisaatiot,
joissa on panostettu osaamisen kehittdimiseen ja uusin toimintamalleihin, tySurien

jatkuminen on todennékdisempéaa.

Organisaatio 3:n haastateltava oli huolestunut digitalisoitumisen vaikutuksista
ikddntyvien tyontekijéiden mielenkiintoon ja innostukseen tydeldméssd. Haastateltava
oli sitd mieltd, ettd vaikka taito ja kykyd olisi olemassa, motivaatio ja kiinnostus eivét
valttdmattd 1dhde uteliaisuudesta, kuten nuorella sukupolvella. Ajatusmallit muuttuvat
idn myotd, joten vanhemman ikdpolven oppimisen edistiminen on edellytys, ettd
tydeldmdssd voi menestyd ja pysyd mukana mahdollisimman pitkdén. Haastateltavat
mainitsivat my0s tyotehon lisddntymisen, silld digitalisaatiolla haetaan uusia tyon
muotoja ja tyon tekemisen malleja, joilla on myodnteinen vaikutus jaksamiseen ja

tyGuran pituuteen.

Tyosuhde

Haastateltavat toivat esille erilaisia ndkemyksié ja ndkokulmia tydsuhteen vaikutuksesta
tyourien pituuteen. Organisaation toimialan arveltiin vaikuttavan siihen, kuinka suureksi
tyosuhteen merkitys muodostuu. Koulutussektorilla on esimerkiksi mahdollista, ettd
médrdaikaisuudet ja osa-aikaisuudet eivdt vilttimittd pidennd tyduraa, silld
tyontekijoilld on vakinaiset tydsuhteet. Julkisella sektorilla on taas vastaavasti paljon

erityyppisid ammatteja, joihin osa-aikaiset ja médrdaikaiset tyosuhteet soveltuvat hyvin.

Ikéantyvien tyontekijoiden kohdalla osa-aikaisuus nihtiin vain yhtend keinona keventia
tyotaakkaa ennen elidkkeelle siirtymistd. Organisaatio 2:n haastateltava kertoi, ettd
opiskelijat ovat halukkaita tekemdin opintojen ohella sekd osa-aikatyOtd ettd
kolmivuorotydtd. Organisaatiossa tillainen suuntaus koetaan hyvin myonteisend, silld

talld tavoin voidaan helpottaa vakituisten tyontekijoiden lomajérjestelyita.

Yksi haastateltavista totesi, ettd myds nuorten kohdalla asenteessa on tapahtunut selvii

muutoksia, silld sellaisten nuorten midrd, jotka haluavat tehdd vain lyhyen tai
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pirstaleisen tyOuran on pienentynyt. Monet nuoret ihmiset hakevat myds turvallisuutta,
vakaata ja pitkdd tyGuraa tdnd pdivind. Parhaassa tyoidssd olevat henkil6t ovat tottuneet
tamén pdivin tydeldméssd osa-aikaisiin ja madrdaikaisiin tyosuhteisiin ja hakevat myos
muutosta sitd kautta. Organisaatio 4:n edustaja viittaa téssd yhteydessd tutkimukseen,
jossa osa-aikaisilla ja méardaikaisilla henkil6illd on ty6uran todettu olevan laadullisesti
huonompi kuin kokoaikaisilla tyontekijoilld. Sama haastateltava toteaa myds epavarman
ja epdvakaan tyOsuhteen kielteisistd vaikutuksista osa-aikaista ja médrdaikaista tyotad

tekevien tyohyvinvointiin.

Haastateltavien yhteinen ndkemys oli, ettd suuri mdird osa-aikaisia ja mairdaikaisia
tyosuhteita saattaa muodostua ongelmalliseksi nk. ketjuttamisen vuoksi. Talla
haastateltavat tarkoittivat sitd, ettd tyontekijd haluaisi tehdd paljon sijaisuuksia ja
médrdaikaisuuksia, ja ndin pidentdd omaa tyGuraa, mutta ammattiliittojen ndkemys

ndissd tapauksissa on sellainen, ettd organisaation tyovoiman tarve on vakinainen.

Ty6urien ja tydllistymisen kannalta yrittdjyys on noussut yhdeksi varteenotettavaksi
vaihtoehdoksi, kun mietitddn tyOurien jatkuvuutta. Yhdelld haastateltavalla oli
kokemusta tdllaisesta jirjestelystd. Eldkoityvét osaajat, johtajat ja asiantuntijat voivat
perustaa toiminimen ja myyvét palveluja entiselle tyonantajalle. Organisaatio voi tarvita
tilapdisesti tyovoimaa erilaisiin projekteihin, jolloin eldkoityvén tai eldkkeelld olevan
henkilon osaamista voidaan hyOdyntdd. Ndin tydura pitenee ja jatkuu yrittdjdn

ominaisuudessa.

6.4 Urasuunnittelu

Urasuunnittelun vaikutus tyOurien kestoon oli huomioitu kaikissa haastatelluissa
organisaatioissa. Yksi haastateltavista kuitenkin mainitsi, ettd urakehitysté ei ole otettu
huomioon uran eri vaiheissa, eikd organisaatiossa ole huomioitu yksilon tarpeita. Han
totesi samassa yhteydessd, ettd ndiden asioiden huomioiminen auttaisi pidentiméin
tyouria. Toinen haastateltava totesi, ettd organisaation matalan hierarkian ja pienen

kokoluokan vuoksi varsinaista urasuunnittelua ei ole tehty. Organisaation koko
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vaikuttaa haastateltavan mukaan siihen, ettd urahallintaa voidaan toteuttaa myds ilman
Talent Management -prosessia. Urasuunnittelun on ajateltu ldhtevdn heiddn
organisaatiossaan enemmén esimiehen ja alaisen vélisestd yhteistyOstd, jota mietitddn

kehityskeskusteluissa.

Kolmas haastateltava edusti suuremman kokoluokan yritystd, ja heilld oli kédytossd
Talent Management -prosessit. Sen avulla organisaatio pyrkii tunnistamaan parhaat
mahdolliset kyvyt, kun suunnitellaan esimerkiksi uusia tyotehtdvié, joissa tarvitaan
tietynlaista osaamista. Neljds haastateltava totesi, ettd urarakenne heidén edustamalla
toimialalla on hieman poikkeava verrattuina muihin toimialoihin, joten se vaikuttaa
urarakenteisiin. Esimerkiksi tutkimustyotd tekevit henkilot ovat orientoituneita omaan
tutkimukseen, ja tyotd voidaan tehdd véhintddn 68-vuotiaaksi. TyOurien pidentdmisen
ndkokulmasta urarakenne antaa mahdollisuuden jatkaa samassa tyOssd tai muissa

ohjaustehtivissd uuden tydsopimuksen kautta, mikéli tydnantaja sallii sen.

Haastatellut organisaatiot pyrkivit kuitenkin tukemaan urasuunnittelua monin eri
tavoin. Organisaatio 2:n haastateltava kertoi mahdollisuudesta vaihtaa tyotehtdvésti
toiseen. Sitd tarjotaan kaikille tyontekijoille, myods méérdaikaisessa tyOsuhteessa
oleville. Liséksi kaikki avoimet tehtdvidt ovat organisaatiossa sisdisessd haussa, ja
rekrytoituminen tuotannon tehtdvistd muualle organisaatioon on tehty mahdolliseksi ja
toimivaksi. Organisaation edustaja totesi, ettd pitkien tyOurien salaisuus on siind, etti
niité ei ole tehty samoissa tyotehtdvissi. Tydnantaja on huolehtinut siitd, ettd jdnnittavia
muutoksia on tapahtunut organisaatiossa. Ympdrilld olevat ihmiset ovat vaihtuneet,
tyovilineet ovat muuttuneet ja osastot vaihtuneet. Organisaatio 3:n haastateltava
mainitsi organisaation tarjoaman mahdollisuuden sivusuunnassa tapahtuvaan yksilon
kehittymiseen. Omalla uralla voi kehittyd ja se voi jatkua tdysin toisen tyyppisissd

tehtévissd. Esimerkiksi taloustehtivistd voidaan siirtyd markkinoinnin tytehtéviin.

Haasteellista on urasuunnittelun kannalta se, ettd kaikissa organisaatioissa ei
kehityskeskusteluissa automaattisesti késitelld avoimesti tulevaisuuden urasuunnitelmia.
Témin asian puuttumista pidettiin  selvdnd puutteena kéytdnndn toiminnassa.

Haastatellut organisaatiot mainitsivat kehittimiskohteista muun muassa esimichen
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osaamisen ja ammattitaidon. Kehityskeskusteluissa tulisi kiinnittdd enemmén huomiota
esimichen ja alaisten véliseen yhteistyohon. Keskindinen luottamuksellinen suhde,
auttaisi haasteltavien mukaan esimiestd hahmottamaan nopeammin, missd alainen

haluaisi olla omalla tydurallaan tulevaisuudessa.

Urasuunnitteluun tueksi voidaan kayttda erilaisia keinoja, kuten esimerkiksi Baruchin
(2009) mainitsemia mentorointia, perehdyttamistd ja uratydpajoja. Uran eri vaiheissa
voi organisaatiossa olla erityistarpeita, joita tdytyy tarkastella. Ainoastaan yksi
haastateltava mainitsi, ettd mentorointia kiytetdéin organisaatiossa jonkin verran. Toinen
haastateltava kertoi, ettd heiddn organisaatiossaan oleva malli liittyy enemmaén
koulutukseen kuin suoranaiseen mentorointiin, silld tydssdoppimisen ohjaajat ja
kouluttaja ovat esimerkiksi tuotantopééllikoitd, jotka kouluttavat itselleen tydnjohtajia ja
mahdollisia seuraajia. Kolmas haastateltava totesi, ettd mentorin hankkiminen
organisaatiossa on mahdollista, mutta systemaattista mentorointijarjestelmdi ei tilla
hetkelld ole kaytdssd. Lopuilla haastateltavilla ei ollut suoranaista mentorointitoimintaa
ollenkaan. Perehdyttdmisen uran eri vaiheissa mainittiin yhden haastattelun yhteydessa.
Haastateltava piti perehdytysohjelmaa hyvédnéd tukikeinona esimerkiksi silloin, kun

henkildt palaavat takaisin tydelaméén eri syistéd johtuvien pitkien poissaolojen jélkeen.

Urasuunnittelun vaikutusten pitéisi kattaa koko tydura ja elinkaari. Thmisilld on oma
tybura ja sithen liittyvét tavoitteet, mutta se ei yksistddn riitd. Organisaatio 4:n

haastateltava kiteyttdd sen seuraavassa lainauksessa.

”...ethdn mulla titd muuta eldmdd tdssd rinnalla, tai ei ainakaan lapsia. Niitd
tarinoita meilld valilld kuulee, ettd niinku rysdhtdd, ettd tdtdko tdd mun eldmd
nyt sitte oli, ettd md tein vain tyditd hyvdssd uraputkessa jossain
organisaatiossa.” Organisaatio 4

Organisaatiossa on paljon urasuuntautuneita ihmisid, joita organisaatiot tukevat
tyduralla kaikin mahdollisin tavoin. Tutkimustulosten mukaan organisaatioita ei silti
kiinnosta ndiden “karridédriputkessa” tydskentelevien ihmisten eldmé tyon ulkopuolella,
vaikka urasuunnittelussa olisi tirkedd ottaa huomioon myds kaikki se, mité tyOyhteison

ulkopuolella, muussa eldmassé tapahtuu.
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6.5 HR ja tydurat

Haastateltujen organisaatioiden edustajat korostivat henkilostdjohtamisen tirkeyttd
HR:n toiminnassa, etenkin kun tyOurien pidentdmisen tarve on ilmeinen. Hyvédn
henkildstohallintoon ja johtamiseen kuuluu, ettid organisaation johtoryhméd sitoutuu
sithen. Haastateltavien ndkemys on, ettd HR:n rooli ei ole endé olla yksindinen toimija,
vaan strateginen kumppani organisaation johdon kanssa, johon tulisi panostaa. Téssd
onnistuminen edellyttdd tutkimuksen mukaan nykyistd médrétietoisempaa ja kovempaa

toimintaa HR:n taholta.

"Yks on tdd strateginen kumppanuus HR-johdon kanssa, se loytyy silld tavalla,
ettd jos me tehdddn sellasia asioita mitkd hyodyttdd sitd johtoa ja linjaa ja
organisaatiota. Organisaatio 2

”...jolloin sitte esimerkiksi johtoryhmd sitoutunee siihen, ettd meilld on hyvd
henkiléstohallinto tai hyvd henkilostojohtaminen, ne on tosi tdrkeitd.”
Organisaatio 4

"HR strategiaa ei helposti katsota, ettd se on edes johtoryhmdn arvoinen HR
asia. Sitte kun puhutaan strategiaa, niin se unohtuu sieltd, ettd johtoryhmdssd on
harvemmin mukana.” Organisaatio 5

Organisaatio 3:n haastateltava otti haastattelussa esille tiedolla johtamisen, johon
organisaatioiden tulisi panostaa enemmin tulevaisuudessa. Hénen nédkemyksensi
mukaan HR ihmisten pitdd osoittaa enemmain kiinnostusta taloudelliseen johtamiseen ja
sen vaikutuksiin. HR:n tdytyy ymmaértdd liikketoimintaa, ja miten sitd johdetaan

taloudellisilla mittareille, silld HR:114 itselld on myds taloudellisia vaikutuksia.

Haastateltavat totesivat, ettd ainoastaan oman tydyhteison ja arjen seuraaminen ei enii
riitd, silld se vieraannuttaa muusta ympdristostd. TyOurien pitenemisen kannalta, HR:n
pitdd toimia ldhempédnd organisaation jokapdivdistd tekemistd ja kehittyd siind

tehtdvassa.
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”Se mikd mun mielestd siind tulee se, HR:n pitdd olla entistd ldhempdnd niinku
sitd perus organisaation tekemistd, ei niin ettd HR on jossakin tddlld vaan se et
HR on siind arjessa mukana.” Organisaatio 4

Yksi haastateltavista totesi, ettd tydurien pidentdmiskeskustelussa pitdisi késitelld
tyburaa kokonaisuudessaan ja keskustella enemmén johtamisen merkityksesta.
Haastateltavat pitivdt esimiehen roolia erittdin tarkednd, silli organisaatioissa ei aina
ymmarretd, ettd HR:n tehtdvéna ei ole tehdd esimiesten toitd, vaan toimia tukifunktiona.
Erés haastateltava toteaa, ettd esimiesaseman merkitysté ja johtamistason kompetensseja
pitdisi organisaatioissa entisestddn korostaa. Tydurien pidentdmiseksi tehtdvien
toimenpiteiden onnistumisen haasteena ovat muun muassa organisaatioiden ja ithmisten

erilaisuus, joten monenlaisia ratkaisumalleja tarvitaan.

Haastateltavat henkil6t ottivat tutkimuksessa esille myos viestinndn merkityksen
lisddntymisen omassa toiminnassaan. HR:n haasteena on parantaa kommunikointia,
viestintdd ja avoimuutta. Organisaatioissa mietitddn tdnd pédivdnd yhd enemmaén

tyonantajakuvaa, brandiviestintdd ja ndkyvyyttd eri medioissa.

”...se viestintd, tdd tyonantajakuva, asia on tullut hyvin ldhelle, tid media, ndd
sdhkoiset jdrjestelmdt niinku yhtend. Samoin meiddn brdndiviestinndn kans, ettd
se on niinku noussu sanotaan viimesen vuoden — puolentoista aikana”
Organisaatio 2

“Just tdn avoimuuden ja tidmmosen niinku viestinndn, kommunikoinnin
ndkokulmasta, meiddn tdytyy olla yhd parempia, ettd me perustellaan asioita, ja
tota ihmiset tietdd miks joku asia tehdddn, ja miks ei tehdd jollakin toisella
tavalla, niin se on aika tirked.” Organisaatio 2

Rekrytointi

Organisaation kannalta onnistuneen rekrytoinnin vaikutus tyduraan on suuri.
Tutkimuksessa rekrytointia pidetdéin tirkednd osana organisaation toimintaa.
Inhimillinen pddoma on investointia organisaation henkildstoon, johon rekrytointi

kuuluu (Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015: 6-9). Organisaatiolle rekrytointi on aina
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riski, joten rekrytointipddtokset tehdddn tutkimuksen mukaan turvallisuushakuisesti,
vaikka riskinottaminen kannattaisi, ja se voisi tuoda uudenlaista ndkokulmaa
organisaatioon. Organisaatio 2: n haastateltava piti erittdin tirkeénd, ettd rekrytoidaan
oikeita ihmisid oikeaan paikkaan. Haasteltavat korostivat, ettd valitun henkilén kohdalla
ajatusmaailma ldhtee siitd, ettd yksilo tekee organisaatiossa pitkdn tyduran, joten
rekrytoinnissa kiinnitetddn erityistd huomiota henkilon soveltuvuuteen tyotehtévissa.
Yksi haastateltavista kuvailee osuvasti sopivien ihmisten merkitystd organisaation

toiminnassa.

”Se vaatii uskomatonta viisautta, ettd me ei haeta ylikoulutettuja ihmisid ja
menetetd hyvid ihmisid, mitkd on meiddn omassa organisaatiossa hankkineet
kannukset, osaamisen ja luottamuksen.” Organisaatio 1

Tyo6urien pidentimisen ndkokulmasta haastateltavat toivat esille, ettd olisi tirkedd
selvittdd henkilon sisdinen motivaatio ja intohimo tydtehtdvéédn, ja miten organisaatio
pystyy vastaamaan yksilon toiveisiin tyotehtdvin suhteen. Organisaatiolta edellytetddn,
ettd arvot ja johtamiskulttuuri ovat kohdallaan, ja sielld tunnistetaan olemassa oleva
osaaminen. Kyvykkyyksien hyodyntdmistd pidetddn merkkind siitd, ettd organisaatiossa

uskotaan ihmisiin ja heidén osaamiseensa.
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7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Téssd luvussa arvioidaan tutkimuksen tuloksia, ja miten ne vastaavat
tutkimusongelmaan sekd esitellddin johtopddtdksid. Luvun lopuksi arvioidaan

tutkimuksen onnistumista ja pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Tutkimuksen pddongelmana oli selvittdd, miten organisaatiot ovat varautuneet tydurien
pitenemiseen omassa toiminnassaan. Alaongelmien avulla oli tarkoituksena saada
selville organisaatioiden yksityiskohtaisempia ndkemyksid tyOurien pitenemiseen
varautumisessa tyduran eri vaiheissa, milld tavoin organisaatiot voisivat vaikuttaa
tydurien pitenemiseen, miten se ndkyy organisaatioiden urasuunnittelussa ja millaisia

vaikutuksia silld on HR-toiminnoille.

Tyourien piteneminen

Organisaatioissa toimintaympéristd on télld hetkelld jatkuvassa muutostilassa, joten
sielld on tiedostettu tydeldmdssd tapahtuvat muutokset, joihin kannattaa varautua.
Tutkimustulosten perusteella ei missdén tutkimuksen kohteena olevista organisaatioista
ollut kéytdossd systemaattista toimintamallia, jossa olisi varauduttu tydurien
pitenemiseen. Kaikissa haastatelluissa organisaatioissa oli kuitenkin ndkemys siitd,
millaisia toimenpiteitd pitdisi l&hitulevaisuudessa tehdd, mitd asioita pitdisi ottaa

huomioon, ja mitd haasteita tyourien pidentdmisen tarve tuo tullessaan.

Tarve tyOurien pidentdmiseksi koskee kaikkia tyburan vaiheita. Tydurien pidentdminen
tyouran alkupédstd koskee péddasiassa nuoria opintojensa paittdneitd henkilditd, jotka
pitdisi saada tyOeldmiddn nopeasti. Tutkimuksen mukaan organisaatioissa ollaan
kiinnostuneita opiskelijoiden tyOpanoksesta opiskelun ohessa ja opintojen pédtyttya.
Kaikissa tutkimuksen organisaatioissa arvostetaan opintojen ohessa hankittua
tyokokemusta. Haastattelujen yhteydessd tydssdoppimisen merkitystd korostettiin, ja

sen lisddmistd pidettiin erittdin tdrkednd. Haasteellisena organisaatioissa koettiin



82

erityisesti tydharjoittelun jarjestiminen, silld sen onnistuminen edellyttda haastateltavien
mukaan resursseja ja selkedd jirjestelmdd. Oppilaitosyhteistyon lisddminen on ndhty
organisaatioissa yhtend ratkaisuna tyoharjoittelun jarjestimiseksi. Toisen hyvénd
kanavana tutkimuksessa on mainittu kesédtyopaikka, jonka kautta voi rekrytoitua

organisaatioon.

Osaaminen ja nopea tydeldméddn palaaminen erilaisilta lakisdéteisiltd vapailta on
tutkimuksen mukaan keskeisessd asemassa tyouran keskivaiheessa. Omaehtoiseen
osaamisen kehittdmiseen ja ylldpitdmiseen kannustetaan, silli organisaatioissa on
huomattu, ettd pitkien poissaolojen vaikutukset nakyvét tydeldméassd nopeasti osaamisen
vanhentumisena. Tutkimuksessa mainitaan erityisesti korkeasti koulutetut naiset, joita
houkutellaan palamaan tydeldméén esimerkiksi ditiyslomilta mahdollisemman nopeasti.
Organisaatioissa on kidytossd erilaisia tukimuotoja, kuten esimerkiksi etdtyd, osa-
aikatyd, liukuva tydaika ja opintovapaat, joiden on todettu vaikuttavan positiivisella

tavalla tyOurien pituuteen.

Tutkimuksen perusteella tyduran loppuvaiheeseen organisaatioissa on varauduttu
parhaiten tilld hetkelld. Kohderyhmén organisaatioissa on kehitetty erilaisia tyokykyé ja
tyohyvinvointia ylldpitdvid ohjelmia, joiden tarkoituksena on esimerkiksi yksilon
tyokuorman keventdminen. Haasteltavat totesivat, ettd kokeneitten tyontekijoiden
taitoja, osaamista, sitoutuneisuutta ja innostuneisuutta arvostetaan, mutta yksilén oma
halu jatkaa tydelaméssd pidempéén ei riitd, silld tutkimustulosten mukaan pditdsvalta

tyouran jatkumisesta on edelleen organisaatiolla.

Téssd tutkimuksessa organisaatioiden edustajien ajatukset ovat samansuuntaisia, kuin
teoriaosuudessa esitellyt ndkemykset tyduran pidentdmisen tarpeesta uran alkupdissa.
Evan (2015) raportissa todetaan, ettd opiskelijoiden tyOssdkédynti on tédnd pdivand niin
yleistd, ettd se ndkyy pidentyvind opiskeluaikoina, vaikka tyduria pidentdvind
toimenpiteind opiskelijat pitdisi saada tydeldmién mahdollisimman nopeasti. Tyo- ja
elinkeinoministerion tutkimusraportin (2012) mukaan organisaatioissa kuitenkin
arvostetaan opiskelijoiden omalta alalta hankittua tyokokemusta, ja opiskelijoita

pidetddn joustavina ja haluttuina tyontekijoind. Oman tutkimukseni perustella
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organisaatioissa ollaan kiinnostuneita opiskelijoiden tydpanoksesta, mutta halukkuus

palkata nuoria tyontekijoitd, joilla ei ole tydkokemusta on véhéinen.

Ty6uran keskivaiheessa tyourien pituuden kannalta osaaminen ja omaehtoinen itsensi
kehittiminen ovat tutkimustuloksissa keskeisessd asemassa, kuten myo0s
Tyo6eldaméaryhmén (2010) selvityksessd, jossa todetaan, ettd korkealla osaamistasolla on
positiivinen vaikutus tydurien pituuteen. Elékeiéin nostamisen tarkoituksena on pidentdd
tyouria loppupééstd. Kiviranta (2010: 128-129) korostaa, ettd jos organisaatiolla on
halua, se voi tehdd monenlaisia tyuraan vaikuttavia toimenpiteitd idkkéén tyontekijan
hyvéksi. Tyokykyd ylldpitavilld toimenpiteilld voidaan vaikuttaa tyontekijin haluun
jatkaa tyoeldmidssd pidempéddn. Tdmidn tutkimuksen tulokset vahvistavat Kivirannan
(2010) késitystd organisaatioissa tehtyjen toimenpiteiden ja padtdsten vaikutuksista

tyduriin.

Palkansaajien tutkimuslaitoksen lausunnossa (Kiander & Lilja 2010: 1-3) todetaan, ettd
eldkeifn nostaminen ei pidennd tyduria, vaan korkea tyollisyysaste. Oli kysymyksessi
alku-, keski- tai loppuvaihe, tydurien piteneminen ei ole mahdollista erilaisista
tukitoimista huolimatta, jos tyOpaikkoja ei ole tarjolla kaikissa ikéryhmissa.
Organisaatioiden kayttdmit tyOurien pitenemiseen tdhtddvit tukitoimet tulevat
vihenemédn ldhitulevaisuudessa, joten on mielenkiintoista ndhdd, miten muutosten
vaikutus ndkyy organisaatioiden toiminnassa ja tydurien pidentdmiseen tdhtddvissd

toimenpiteissa.

Keskeisimpid tyouran pituuteen vaikuttavia tekijoitd

Tyo6hyvinvointia ja kehittdmistd pidettiin organisaatioissa johtamisen ohella tirkednd
osa-alueena tyOurien pitenemisen kannalta. Tutkimuksessa organisaatioiden
suhtautuminen tyohyvinvointiin ei ole rajoittunut pelkédstdin tydterveyshuollon
tarjoamiin palveluihin, vaan organisaatioissa se on nihty laajana kokonaisuutena, jonka
kestdva kehittiminen on hyddyllistd, ja johon kannattaa investoida. Tdssé tutkimuksessa

mukana olleet haastateltavat korostivat, ettd tyShyvinvointi ei ole pelkédstdin terveydesti
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ja tyokyvystd huolehtimista, vaan sithen kuuluu osaaminen, johtaminen, arvostus,
selkedt tavoitteet, tyon jakaminen ja miellyttdvd tyokulttuuri. Tammisen (2011: 2)
nidkemys tyOhyvinvoinnista laajana kokonaisuutena, joka pitdd siséllidn monia
ominaisuuksia, jotka vaikuttavat organisaation tekemien toimenpiteiden onnistumiseen

tyOyhteisdssd on tunnistettavissa timén tutkimuksen haastatteluista.

Ty6urien pidentdmiseen téhtddvistd tukitoimenpiteistd on tutkimuksessa mainittu tyon
kierto, osastojen viliset siirrot ja tydtehtdvien muuttaminen, joiden avulla yksilon
tyburaa pyritddn jatkamaan samassa organisaatiossa esimerkiksi tydkyvyn
heikentymisen vuoksi. Tyduran vaihtaminen on myds tehty mahdolliseksi

tyollisyyskokeilun tai opiskelun kautta.

Péivi Rauramon (2009) kehittimad malli Maslowin tarvehierarkia 1&ht6kohtana, antaa
selkedn kuvan tydhyvinvoinnin kehittimisen askeleista sekd organisaation ettid yksilon
kannalta (ks. kuvio 3 sivu 40). Yksilon henkisen ja fyysisen tydkyvyn tasapaino
mahdollistaa tuottavammat ja pidemmait tydurat. Organisaatioissa oli kiinnitetty
huomiota myds tydkavereiden ja tyon ilon merkitykseen ty6hyvinvointitekijoina.
Tutkimuksessa tuli esille, ettd tyohyvinvointikyselyt ovat organisaatioissa edelleen
ajankohtaisia, ja ne ovat usein pohjana  organisaation koulutus- ja
kehittdmissuunnitelmille. Tutkimuksen mukaan erilaisten kyselyiden kokonaisvaltainen

hy6dyntdminen edellyttdd, ettd nithin panostetaan, ja niitd kehitetéddn koko ajan.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd organisaatiossa tydhyvinvoinnin toimintamalli noudatti
padpiirteiltddn teoriaosuudessa esiteltyd Rauramon (2009) toimintamallia, jossa
ensimmadiselld askelmalla oli ldhtokohtana psykofysiologisten perustarpeiden
tyydyttdiminen, joka on perusta askelmalta toiselle etenemiselle. Organisaation
ndkokulmasta se tarkoittaa toimivaa perusterveydenhuoltoa, joka oli toteutettu kaikissa
kohderyhmidn organisaatioissa. Kaikista kohderyhmin organisaatioista l0ytyi myos
muilla askelmilla esiteltyjd tarpeita, jotka ovat keskeisid tyohyvinvoinnin kehittdmisen

ja edistdmisen kannalta.
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Tutkimuksen teoriaosuudessa todetaan, ettd hyvélld johtamisella, esimiestyolld ja
tyOnantajan asenteella on myonteisid vaikutuksia tydmotivaatioon ja tuottavuuteen sekd
selked yhteys tyOurien pitenemisen tarvetta ajatellen (Kauhanen 2012; Larjovuori,
Manka & Nuutinen 2015: 28.) Haastattelujen perusteella organisaatiossa ollaan hyvin
tietoisia siitd, ettd johtamisen ja esimiestydon merkitys on erittdin tirked toimialasta ja
yrityskulttuurista riippumatta, ja onnistuneen johtamisen vaikutukset ndkyvét tyourien
pitenemisend, kuten Kauhanen (2012) toteaa. Tutkimuksessa on kritisoitu eniten
vuorovaikutteisen johtamisen osaamista organisaatioissa. Haasteltavien selked yhteinen
nidkemys on, ettd kun aitoja keskusteluja lisdtddn yksilotasolla, se parantaa johtamisen
tasoa. Johtamisen osaaminen merkitys tyduriin vaikuttavana tekijana tuli esille monessa
eri yhteydessd haastateltavien kertomuksissa. Vaikka johtamisosaamiseen ja
esimiesosaamiseen panostetaan, se on tutkimustulosten mukaan edelleen liian véhiista,
ja sitd tulisi lisdtd. Johtamisosaamisen kompetensseihin ei haastateltavien mielestd

kiinnitetd riittdvasti huomiota, kun johtajia ja esimiehid valitaan tyotehtaviin.

Tavoitejohtamisen, yksilollinen johtaminen ja alaisten mairén lisdéntyminen mainittiin
tutkimustuloksissa haasteellisiksi osa-alueiksi kohderyhmin organisaatioissa. Johtajalla
itsellddn on oltava selked suunta, jota kohti henkilostod tulisi kehittdd. Korkeat
tulostavoitteet ja tehokkuuden maksimointi lisdévit omalta osaltaan johtamisosaamisen

tarkeytta.

Osaamisen ja koulutuksen tulee ensisijaisesti vastata organisaation tarpeita, koska
tyossdoppiminen ja koulutus ovat tirked osa osaamisen kehittimistd. Haastateltavien
kertomuksissa tulee esille yksilon vastuu oman osaamisen kehittdmisestd. Lihtokohtana
kouluttamisessa ja osaamisen kehittdmisessd tutkimustuloksissa korostuu yksilon
tekemd tyd. Organisaatioissa on mietitty ensisijaisesti tehtdvdd tyotd, ja miten yksilo

pystyy siind kehittyméddn, ja miten tyd vastaa yksilon sekd organisaation tarpeita.

Organisaatioiden haasteltavat eivit olleet tdysin samaa mieltd Myrskyldn (2012)
tutkimuksen kanssa siitd, ettd korkea koulutustaso vaikuttaa tyOurien pitenemiseen.
Haastateltavat kuitenkin mainitsivat, ettd organisaatioiden rekrytoinneissa nékyy

suuntaus, ettd yhi useammalla uudella tyontekijilla on hyvé peruskoulutus.
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Urakasityksessd on tapahtunut muutoksia sekd organisaation ettd tyontekijédn
ndkokulmasta. Yksilokeskeisyys on lisddntynyt, tyon tekemisen tavat muuttavat
muotoaan ja uuteen osaamiseen tdytyy panostaa. Tutkimuksessa voidaan tunnistaan
piirteitd monimuotoisesta urakésityksestd, jossa yksilon osaamistason tulee hyodyttad
organisaation tarpeita sekd rajattomasta urakdsityksestd, jossa tyOuran tarkastelua
tehdddn organisaatioldhtdisesti (Hall 1976; ks. Arthur & Rousseau, 2001: 241; Arthur &
Rousseau 2001: 3—6.) Tutkimuksessa haastateltujen henkildiden ndkemys vahvisti
tietoisuutta urasuunnittelun myonteisestd vaikutuksesta tydurien pituuteen. Siitd
huolimatta suunnitelmallista urasuunnittelua ja urahallintaa ei néhty tarpeelliseksi
kaikissa organisaatioissa. Urasuunnittelu koettiin haasteelliseksi, silld tutkimuksen
mukaan esimiehiltd puuttuu osaamista ja ammattitaitoa kasitelld tulevaisuuden

urasuunnitelmia alaisten kanssa esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessa.

Tutkimuksessa haastateltavat painottivat henkildstdjohtamisen hallinnan térkeytta
tyourien  pitenemisen  ndkOkulmasta.  Inhimillistdi  pdfomaa  késittelevissd
teoriaosuudessa (ks. kappale 4.5.3)on havaittavissa paljon yhtildisyyksid tutkimuksessa
esille tulleiden kéytdntdjen kanssa. Haastatteluissa organisaatioiden edustajat
mainitsevat useasti organisaation johdon osaaminen, esimiesosaaminen ja yksilon
osaamisen positiiviset vaikutukset organisaation toimintaan. Haastateltavat korostivat,
ettdi HR:n toiminta on strategista kumppanuutta organisaation johdon kanssa. HR
toiminnoilta edellytetddn, ettd niiden pitdd kehittyd organisaation muun toiminnan
mukana. HR:std tiytyy 16ytyd olla kiinnostunut myos taloudellisesta johtamisesta ja
ymmairtdd litketoimintaa. Kommunikaatio, viestintd ja avoimuus ovat haasteita, joihin

HR:n taytyy tarttua.

Rekrytointi on olennainen osa HR:n toimintaa. Haastatelluissa organisaatiossa
onnistunutta rekrytointia on pidetty hyvdnd keinona, jonka vaikutukset nékyvét
pidentyneind tydurina. Rekrytointiin on panostettu, ja sen avulla pyritddn 10ytdmaén
henkilditd, jotka tekisivdit mahdollisimman pitkdn tyduran kohdeorganisaation

palveluksessa. Tutkimuksesta kdy ilmi, etti organisaatiot ovat myds kiinnostuneita
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selvittimddn tyotd hakevan henkilon sisdistd motivaatiota ja intohimoa, jotta

tyOyhteisOssd pystyttdisiin vastaamaan henkilon tyStehtévidn liittyviin toiveisiin.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd yleisesti tydurien pitenemisestd ei kansantalouden
tasolla keskustella riittdvésti. Haastattelujen perusteella tyduria on vaikea pidenti, jos
tyollisyystilanne ei tulevaisuudessa parane, ja uusien tydpaikkojen syntyminen on
edelleen hidasta. Kilpailutilanne markkinoilla on kiristynyt, ja tutkimustulosten mukaan
se pakottaa organisaatiot tehostamaan toimintaansa, jonka seuraukset ulottuvat koko

tyOyhteis60n ja erityisesti henkilostoon.

7.1 Tutkimuksen onnistuminen

Aikaisempaa tutkimusta tydurien pitenemiseen varautumisesta ja tyourissa tapahtuvista
muutoksista on vield melko vidhdn. Aiempi tutkimus on painottunut eldkkeelle
siirtymiseen ja tyOdssd jaksamiseen sekd jonkin verran tydurien pidentdmiseen.
Mielestéini tutkimuksen aihe oli ajankohtainen ja mielenkiintoinen sekd saavutti sille
asetetut tavoitteet. Haastateltavat olivat kiinnostuneita tutkimusaiheesta ja
haastattelutilanteet sujuivat hyvin. Kaikilla haastateltavilla oli paljon tietoa, mielipiteita
ja ndkemyksid jokaiseen teema-alueen kysymykseen, joten tutkimuksen pddongelmaan

ja alaongelmiin saatiin hyvid vastauksia.

Témin tutkimuksen kannalta on mielenkiintoista, ettd miespuolisille henkildille
ldhetettyihin haastattelupyyntoihin ei tullut yhtddn vastausta. Téssd tutkimuksessa
haastateltavien organisaatioiden edustajat olivat kaikki naisia, joten en pystynyt

arvioimaan haastateltavan sukupuolen vaikutusta tutkimuskysymysten vastauksiin.

7.2 Tutkimuksen rajoitteita

Tédmai tutkimus tehtiin laadullisen tutkimuksena, ja tutkimusaineiston kerddminen tehtiin

teemahaastattelumenetelmilld. Menetelmédnd se on vaativa tiedonkeruumuoto, joten
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vidhdinen kokemukseni  haastatteluiden tekemisestd on  voinut  vaikuttaa
tutkimusaineistoon. Tutkimuksen kohderyhmind oli viisi eri toimialalla toimivaa
organisaatiota. Tamén tyyppiselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd kohderyhmén koko
on pieni. Kohderyhméén valikoitui organisaatioita, joista jokainen toimii eri toimialalla,
joten kohderyhmidn koon kasvattaminen useampaan samalla toimialalla toimivaan
organisaatioon, olisi lisénnyt aineiston madréd, ja tuonut enemman vertailupohjaa samaa

toimialaa edustavien organisaatioiden kesken.

Yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset eivdt ole aina ennakoitavissa. Tutkimuksen
tekemiseen kuluneen ajan aikana on tapahtunut muutoksia yhteiskunnallisella tasolla,
jotka liittyvit tydurien pitenemiseen, joten tapahtuneet muutokset saattavat vaikuttaa

tutkimustulosten tulkintaan.

7.3 Jatkotutkimusaiheita

Tyourien pitenemisen vaikutukset koskevat yhd useampaa tahoa tulevaisuudessa.
Huono tyollisyystilanne ja hallituksen tekemét muutokset supistavat tyouria pidentévid
tukitoimia, kuten esimerkiksi opintotukia, vuorotteluvapaita ja osa-aikaeldkkeita.
Ty6urien pidentdmisen tarve tulee organisaatiossa yhd ajankohtaisemmaksi, joten
varautuminen tydurien pitenemiseen tulee varmasti muuttumaan. Olisi kiinnostavaa
tehdd samanlainen tutkimus uudelleen samassa kohderyhmadssé, tai saman toimialan

organisaatioissa, kun kaikki muutokset ovat astuneet voimaan.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi selvittdd, millaisia vaikutuksia
digitalisaation lisddntymiselld on organisaatioiden toimintaan. Miten tyon tekeminen
muuttuu  ja millaisia tyon tekemisen malleja organisaatiossa on kdytOssa.
Organisaatiossa tapahtuvat muutokset koskettavat aina myds yksilod, joten kolmantena
atheena olisi mielenkiintoista tutkia tyduran pitenemiseen vaikuttavia tekijoitd
vaihtamalla l&hestymisndkokulma yksiloldhtoiseksi. Minkédlainen vaikutus esimerkiksi

psykologisella pddomalla on yksilon haluun jatkaa tydeldméssd pidempéaan.
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LIITTEET

Liite 1

Teemahaastattelurunko

Aloituskysymykset

Sukupuoli

Tehtdvanimike

Kuinka kauan olet tydskennellyt edustamasi organisaation palveluksessa?
Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessé tehtdvassa?

Milld toimialalla edustamasi organisaatio toimii?

Teemat

1. Tyourien piteneminen
Miten olette varautuneet tyOurien pitenemiseen koko tyduran aikana, sen alku-, keski- ja
loppuvaiheessa?

Millaisia toimenpiteitd olette tehneet pidempid tyduria silméllé pitden?

2. Tyouran pituuteen vaikuttavat tekijit

Milla tekijoilld organisaatiossa voidaan vaikuttaa tydurien pitenemiseen?

3. Urasuunnittelu

Miten tydurien pidentdmisen tarve nikyy urasuunnittelussa?

4. Tyourien piteneminen ja HR

Millaisia haasteita tydurien pidentdmisen tarve asettaa HR-toiminnoille?



