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ESIPUHE

Kasissasi oleva julkaisu on Tydsuojelurahaston rahoittaman
tutkimusprojektin "Naisten ja miesten osaamisen ja uran tukeminen
tyborganisaatioissa” (1.5.2009-31.5.2011) loppuraportti. Hankkeen
toteuttivat Tyoterveyslaitos ja Turun yliopiston Kauppakorkeakoulu.
Projektin yhteistybkumppaneita olivat Tekniikan Akateemisten Liitto TEK,
Suomen Rakennusinsin6drien Liitto RIL seka Aalto yliopiston Teknillisen
korkeakoulun Weme.fi verkkoyhteiso. Lisaksi keskeisina
yhteistybkumppaneina seka tutkimuksen kohdeorganisaatioina oli kolme
yritysta: rakennusalaa edustava suuri porssiyritys, insinéorisuunnittelua
edustava keskisuuri yritys seka kansainvalistymispalveluja edustava
keskisuuri yritys. Yritysten nimia ei kayteta tassa raportissa.

Osaamisen kehittaminen ja uudistaminen ovat saaneet viime vuosina paljon
huomiota niin julkisessa keskustelussa kuin tydpaikoillakin.
Sukupuolindkdkulma osaamisen ja uran tarkastelussa sen sijaan on ollut
tyopaikkojen keskustelussa kaukaisempi asia. Olimme tésté seikasta
etukateen tietoisia. Kaydessdmme alustavia neuvotteluja tutkimukseen
osallistumisesta useiden yritysten kanssa, osaaminen ja ura koettiin
relevantiksi ja ajankohtaiseksi aihepiiriksi, mutta sukupuoli nahtiin
vahemman merkittavana teemana. Muutamissa yritysneuvotteluissa
toivottiin, etta yrityksen henkilostod ensimmaisia kertoja lahestyttaessa
sukupuolindakdkulmaa ei tuotaisi kovin keskeisesti esille, vaikka se olisikin
tutkimuksen yksi paanakokulma. Tama ei suinkaan lannistanut meita, vaan
painvastoin vahvisti kasitystamme nakokulman tarkeydesta. Uskomme, etta
kasilla olevan julkaisun tulokset puhuvat puolestaan: sukupuolen merkitys
osaamisen ja uran kehittamisessa on yhteiskunnallisesti tarkea ja yha
ajankohtainen asia. Toivomme, etta tama julkaisu edistaa tyopaikoilla ja
julkisuudessa rakentavaa keskustelua aiheesta.

Meilté tutkijoilta on kysytty, miksi mainitsemme projektimme otsikossa
naiset ja miehet erikseen. Tutkimuksen otsikko olisi hyvin voinut olla myds
"Sukupuolisensitiivinen nakokulma osaamisen ja uran tukemiseen
tyborganisaatioissa”. Halusimme kuitenkin tutkimuksen nimen olevan
arkikielella ymmarrettavissa. Samalla halusimme otsikon viestivan sita, etta
tutkimuksella on tietty nakékulma. Nimi viestii, ettd osaamisen ja uran
tukeminen tybelamaéassa voi olla naisten ja miesten kohdalla erilaista.
Tutkimukseen osallistuneet yritykset suhtautuivat tdhan lahtokohtaan
avoimesti ja uteliaasti. Yritysten yhteyshenkil6illa on ollut
osallistumispaatoksessa ja avoimen suhtautumistavan luomisessa keskeinen
rooli. Kiitamme heita arvokkaasta tuesta tutkimuksellemme ja kaikkiaan
hyvasta vuorovaikutuksesta.

Kiitamme Tyobsuojelurahastoa hankkeen rahoittamisesta. Johtaja Riitta-Liisa
Lappeteldisen aktiivisuus ohjausryhmassa ilahdutti ja kannusti meita. Lisaksi
kiitamme ohjausryhméan puheenjohtajaa Jarna Savolaista TEK:st&
energisesta toiminnasta hankkeen hyvéaksi. Suurin kiitos kuuluu kolmessa
yrityksessa toimiville lukuisille henkildille, joita saimme haastatella
tutkimusta varten. Ihmisten arjen kokemukset ja ndkemykset kaikessa
rikkaudessaan jaksavat ilahduttaa ja inspiroida tutkijaa. Ne tekevat meidat
my0os noyriksi, silla monet kuulemamme kertomukset edellyttivat, etta
meihin luotettiin. Kiitos luottamuksestanne: omistamme tdmén tutkimuksen
teille.

Helsingissa 1.8.2011
Tekijat
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TIIVISTELMA

Naisten ja miesten osaamisen ja uran tukeminen tydorganisaatioissa (Na
Mi) hankkeessa kartoitettiin osaamisen ja uran kehittamisen
mahdollisuuksia sukupuolindakdkulmasta, tutkittiin virallisia ja epavirallisia
osaamisen ja uran kehittamisen kaytantéja, paikannettiin niihin liittyvia
ongelmakohtia seka tuotettiin tietoa ja arviointivalineita naisten ja miesten
tasavertaiseen osaamisen ja uran tukemiseen. Hankkeessa keréttiin laaja
kvalitatiivinen haastatteluaineisto kolmessa tietointensiivisessa
asiantuntijaorganisaatiossa. Haastattelut olivat puolistrukturoituja
teemahaastatteluja, joiden paateemat olivat osaaminen, ura ja sukupuoli.
Aineisto koodattiin Atlas.ti ohjelmalla, jonka jalkeen tehtiin sisallonanalyysi.
Tuloksia vertailtiin haastateltavien toimiaseman ja sukupuolen mukaan.
Liséksi tarkasteltiin organisaatioiden vélisia eroja.

Osaamisen kehittamista pidettiin tutkituissa yrityksissa tarkeana asiana.
Liiketoimintaympaériston muutokset ja toimialojen kehitys vaativat
uudenlaisiin tarpeisiin vastaamista. Osaamisen kehittdminen oli yhteydessa
tybmotivaatioon ja organisaatioon sitoutumiseen. Tutkituissa yrityksissa oli
paljon virallisia yksil6- ja yksikk6tason osaamisen ja uran kehittdmisen
menetelmiéd. Epéavirallinen, nk. toimihenkil6lahtdinen kehittaminen,
muodosti kehittdmistoiminnasta suuren osan. Virallisten menetelmien,
kuten koulutusten ja kurssien ei ndhty korvaavan tydssa oppimista.
Virallinen kehittdminen jai osin tyosta irralliseksi ja painopiste oli jossain
maarin lilaksi akuutteihin osaamistarpeisiin reagoimisessa. Menetelmien
jalkauttamista ja kayttoonottoa vaikeuttivat erityisesti kiire ja ajan puute.

Arjessa osaamisen ja uran kehittamisen keskeisimpia toimijoita olivat
esimiehet ja toimihenkil6t. Henkilostdosasto nahtiin tukielimena, joka
koordinoi kehittamistoimintaa ja tuottaa siihen valineita. Vastuu osaamisen
ja urien kehittamisesta miellettiin padosin yksildllisend asiana, mutta myos
yhteisdllinen vastuu nousi esiin. Osaamisen ja uran kehittamisen
edellytyksina painotettiin organisaation ylimmaéan johdon linjauksia,
esimiehen roolia alaisten osaamisen tukijana ja toimihenkilén oma-
aloitteisuutta. Yleisella tasolla korostuivat henkilokohtaiset valmiudet,
sosiaalisten verkostojen merkitys seka tyon ja muun elaman valinen
tasapaino. Esteina painottuivat kiire ja projektityon luonne.
Esimiestehtavien vetovoimaa vahensi suuri vastuu ja tybajan ylittava
tyomaara. Toimenkuvan laajenemista pidettiinkin osin asematasoista
etenemistéa tavoitellumpana.

Sukupuolella koettiin olevan merkitysta naisten osaamisen ja uran
kehittamiselle. Naiset kohtasivat uraesteita ja ennakkoluuloja osaamistaan
kohtaan taustaltaan miesvaltaisten alojen yrityksissa. Tilanteen koettiin
muuttuneen jossain maarin paremmaksi teknisten alojen naisistumisen
myOté. Naisten kerrottiin kieltdytyvan esimiespaikoista miehia useammin,
usein perhesyista. Naiset myds asettivat itselleen korkeita vaatimuksia ja
arvioivat osaamistaan kriittisesti. Haastatteluissa painotettiin rohkaisun ja
tuen tarkeytta naisten uran kehittamisessa. Yrityksissa oli vaihdellen
sukupuolen huomioivia kaytant6ja, sukupuolen huomioimiseen oltiin vasta
her&amassa.

Tulokset herattavat kysymaan, ovatko toimihenkilélahtdiset menetelmat
yritysten virallisessa kehittdmispolitiikassa riittavasti hydédynnettyja?
Virallinen kehittamistoiminta olisi pyrittava sovittamaan paremmin yhteen
arjen toiminnan kanssa. Yhteisollistd osaamisen kehittamista kannattaa
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tukea. Osaamisen kehittdminen tulee nahdéa organisaatiokohtaisina
kaytantoing, kaikkien henkiléstéryhmien panostusta vaativana
kokonaisuutena. Urapolkujen suunnittelussa moninaistuvat uraodotukset
vaativat urapolkujen uudelleen arviointia. Kehittamisessa tarvitaan
pidemmaéan aikavalin nakékulmaa tulevaisuuden haasteisiin, kuten tuotannon
palveluvaltaistumiseen, vastaamiseksi. Sukupuolen merkityksen
tunnistaminen seké naisten osaamisen ja uran tukeminen palvelevat
yritysten uudistumista ja kilpailukykyéa. Organisaatiokulttuuri ei muutu
itsestaan ja ajan kanssa vaan aktiivisilla toimenpiteilla ja sukupuolen
huomioivilla kaytannailla.

Asiasanat: osaaminen, ura, virallinen ja henkilostolahtéinen kehittaminen,
sukupuoli, kaytannot, tietointensiivinen tyo
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SAMMANDRAG

Inom projektet for stéd av kvinnors och méns kunnande och karriar i
arbetsorganisationer (Na Mi) kartlades mdjligheterna att utveckla kunnande
och karriar ur ett kénsperspektiv. Aven officiella och inofficiella satt att
utveckla kunnande och karriar granskades, problemomraden angdende
dessa definierades och det framlades kunskap samt bedémningsmedel for
att jamlikt stdda mans och kvinnors kunnande och karriar. | projektet
insamlades ett stort kvalitativt intervjumaterial fran tre kunskapsintensiva
expertorganisationer. Intervjuerna var halvstrukturerade temaintervjuer,
vars huvudteman var kunnande, karriar samt kon. Materialet kodades med
Atlas.ti programmet, efter vilket en innehallsanalys gjordes. Jamforelser av
resultaten gjordes enligt de intervjuades tjansteposition och koén. Dartill
granskades skillnader mellan organisationerna.

I de foretag som undersoktes sdg man utvecklandet av kunnandet som en
viktig sak. Forandringar i affarsverksamhetsmiljéon och branschernas
utveckling kraver att man svarar pa nya behov. Det fanns ett samband
mellan arbetsmotivation och moéjligheten att utveckla kunnandet samt hur
bunden man var till organisationen. | de foretag som studerades fanns det
manga officiella metoder for utvecklandet av kunnande och karriar pa
individ- och enhetsniva. Inofficiellt, s.k. tjanstemannabaserat utvecklande,
utformade en stor del av utvecklingsverksamheten. Officiella metoder
sdsom skolning och kurser ansags inte ersatta den kunskap man far genom
arbetet. Officiellt utvecklande blev delvis I6sryckt fran arbetet och
tyngdpunkten lag delvis i att reagera pa akuta kompetensbehov. |
synnerhet tidsbrist och jakt forsvarade ibruktagandet av metoder.

I vardagen ar forméan och tjanstemén de centrala aktdérerna inom
utvecklandet av kunnande och karriar. Personalavdelningen ansags vara ett
stédorgan, som koordinerar utvecklingsverksamheten och producerar medel
for denna. Ansvaret fér utvecklandet av kunnande och karriar ansags
huvudsakligen ligga hos individen, men aven det kollektiva ansvaret lyftes
fram. Forutsattningar for utvecklandet av kunnande och karriar ansags
inkludera hogsta ledningens linjedragningar, férmannens roll som stédjare
av sina underlydandes kunnande samt tjanstemannens initiativtagande. Pa
ett allmant plan framhavdes personliga fardigheter, betydelsen av sociala
natverk och balansen mellan arbete och privatliv. Som hinder betonades
jakt och projektarbetets natur. Ett stort ansvar och en arbetsmangd som
gar ut over fritiden sankte formannauppgifternas dragningskraft.
Utvidgandet av befattningsskrivningen ansags delvis vara mera
efterstravansvart an positionsmassig avancering.

Konet upplevdes vara av betydelse for utvecklandet av kvinnors kunnande
och karriar. Kvinnor stotte pa karriarhinder och férdomar gallande sitt
kunnande i mansdominerade branschers féretag. Situationen upplevdes i
viss man ha blivit battre i och med att fler kvinnor sokt sig till tekniska
branscher. Kvinnor sades avsta fran formannapositioner oftare 4n man, ofta
pa grund av familjeorsaker. Kvinnor stallde ocksa hdga krav pa sig och
beddmde sitt eget kunnande kritiskt. | intervjuerna betonades vikten av
uppmuntran och stod i utvecklandet av kvinnors karriar. Hur mycket
foretagen hade kdnsbeaktande praxis varierade, delvis borjade man forst
uppvakna till att beakta kon.

Resultaten vacker fragan ifall metoder utgadende fran
tjanstemannasynvinkeln utnyttjas tillrackligt i foretagens officiella
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utvecklingspolitik? Den officiella utvecklingsverksamheten borde anpassas
battre till vardagens verksamhet. Det vore [6nsamt att stoda utvecklandet
av kollektivt kunnande. Utvecklandet av kunnande borde ses som
organisationsspecifik praxis, en helhet som kraver alla personalgruppers
engagemang. Vid planering av karriarstigen kraver diversifierade
karriarforvantningar en ny beddomning av karriarstigen. | utvecklandet kravs
en langsiktig synvinkel pa framtidens utmaningar, sdsom produktionens
mera serviceinriktade utveckling. Att erkanna kdnets betydelse och stéda
kvinnors kunnande och karriar tjanar foretagens fornyelseformaga och
konkurrenskraft. Organisationskulturen forandras inte av sig sjalvt och med
tiden, utan genom aktiva atgarder och kénsbeaktande praxis.

Sakord: kunnande, karriar, kon, praxis, kunskapsintensivt arbete, officiellt
personalbaserat utvecklande
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SUMMARY

The research project on support for women’s and men’s competence and
careers in the work organisation, known as the Na Mi project, explored the
possibilities for developing competence and careers from the gender
perspective, studied formal and informal practices concerning the
development of competence and careers, identified problem spots
associated with them, and generated information and assessment tools for
supporting women’s and men’s competence and careers equally. Extensive
qualitative interview material was collected in three knowledge-intensive
expert organisations. The interviews were semi-structured thematic
interviews, the main themes being competence, career and gender. The
material was coded with the ATLAS.ti program; coding was followed by
content analysis. The results were compared by the interviewees’ job
position and gender. In addition, interorganisational differences were
examined.

Development of competence was considered to be important in the
companies studied. Changes in the business environment and the
development of business sectors require responding to new types of needs.
The possibility to develop competence was linked with work motivation and
commitment to the organisation. The companies studied had many formal
individual-level and unit-level methods for developing competence and for
career development. Informal, employee-driven development constituted a
large share of development activities. Formal methods, such as training
programmes and courses, were not seen as a substitute for on-the-job
learning. Formal development in part remained unconnected with work and
it focused in part on reacting to acute needs to supplement competence.
Practical implementation and adoption of methods were hampered
especially by haste and lack of time.

In daily life, supervisors and employees were central actors in developing
competence and in career development. The personnel department was
seen as a support body coordinating development activities and producing
the related tools. Responsibility for developing competence and for career
development was considered to be mainly the individual’s business, but the
organisation’s responsibility also rose to the fore. The top management’s
policies, the supervisor’s role as a source of support for those under him or
her, and the employee’s own initiative were stressed as preconditions for
developing competence and career development. At the general level,
personal prerequisites, the importance of social networks, and the balance
between work and other aspects of life were highlighted. The main obstacles
were haste and the nature of project work. The attractiveness of
supervisory tasks was diminished by their great responsibility and the
amount of work, which exceeded working hours. Expansion of the job
description was in part considered more desirable than position-level
advancement.

Gender was seen as having significance to the development of women’s
competence and careers. Women encountered career obstacles and
prejudices against their competence in companies within male-dominated
sectors. The situation was seen as having changed for the better to some
extent with the increasing feminisation of technical sectors. Women
reportedly refused supervisory positions more frequently than men, often
for family reasons. Women also set high demands for themselves and
assessed their competence critically. In the interviews, the importance of
encouragement and support to women’s career development was
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emphasised. Companies had variable practices taking gender issues into
account; in part, consideration of gender was only just awakening.

The results prompt questioning whether employee-driven methods are
utilised adequately in companies’ formal development policy. Effort should
be made to coordinate formal development activities better with activities of
daily life. Communal and collaborative development of competence would be
worth supporting. Developing competence should be seen as organisation-
specific practices, as an entity calling for the input of all personnel groups.
In planning career paths, the multiplicity of career expectations requires
reassessment of career paths. Development calls for a longer-term
perspective to future challenges, such as responding to the increasing
dominance of service in production. Recognition of the existence and
importance of gender and support for women’s competence and careers
serve companies’ renewing capacity and competitiveness. Organisation
culture does not change on its own and over time, but requires active
measures and practices taking gender into account.

Key words: competence, career, formal and personnel-driven competence

development, gender, practices, knowledge work, knowledge-intensive
organisation
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Tyoterveyslaitos Kohti osaamisen tasavertaisen kehittamisen
uutta kaytantoa asiantuntijaorganisaatioissa

1. JOHDANTO

Valmistelimme kasilla olevaa tutkimusta intensiivisesti alkusyksylla 2008,
kun finanssikriisin laukaisema maailmanlaajuinen taantuma saavutti
Suomen. Olimme etsiméassa hankkeeseen osallistuvia yrityksia, ja useita
lupaavia neuvotteluja oli kdynnissa. Olimme varautuneet siihen, etta
tutkimuksen sukupuolindkékulma aiheuttaa neuvotteluissa varauksellista
pohdintaa, ja niin tapahtuikin. Akkia mukaan tuli toinen rajoite: uusia
avauksia ja suunnitteilla olevia kehittamisprojekteja siirrettiin yrityksissa
syrjaan alkavien yhteistoimintaneuvottelujen tielta. "ldea ei mennyt
johdossa lapi. Nyt tehdaan vain pakollisia asioita", totesi eraan yrityksen
henkilostonkehittamispaallikko perusteluna vetaytymiselle neuvotteluista.
Neuvottelut johtivat kuitenkin lopulta mydnteiseen paatokseen kolmessa
yrityksesséa, ja tutkimus voitiin kaynnistaa.

Rahoituskriisin aiheuttama taloudellinen taantuma hellitti vahitellen, mutta
jatti jalkeenséa epavarmuuden tulevaisuuden kehityssuunnasta.
Tutkimusaiheen ajankohtaisuus kasvoi sen suorittamisen aikana. Havaittiin,
ettd juhlittu suomalainen teollinen ja tietotekninen osaaminen ei ollutkaan
turvassa tai se ei enda yksin riittanyt globaalissa kilpailussa. Erityisesti
tutkimuksen raportointivaiheessa syksylla 2010 ja kevaalla 2011 Suomessa
todenteolla havahduttiin globaalin tietoteollisen osaamisen ja tuotannon
rakennemuutokseen. Suomessa paakonttoriaan pitavat, globaaleilla
markkinoilla toimivat vientiyritykset kompuroivat muutamaa poikkeusta
lukuun ottamatta. Otsikoihin nousi tuotannon ja osaamisen globaali
uusjako, julkisen talouden kestavyysvaje ja debatti tyburien pidentdmisen
valttamattomyydesta. Nuorisotyottomyys ja nuorten syrjaytyminen
ammatillisesta koulutuksesta ja tydelamasta puhuttivat. Nokian globaalin
strategisen markkina-aseman muutos ja murroksen kohdistuminen
nimenomaan tuotekehitykseen, kansalliseen "kruununjalokiveen", oli
jarkytyksen aihe kevaalla 2011.

Suomessa on jo pitkadn uskottu osaamisen ja innovaatioiden merkitykseen
taloudellisen kasvun ja hyvinvoinnin perustana, ja tulokset ovat puhuneet
puolestaan. Suomalainen koulutus on tunnustettu kansainvélisissa
vertailuissa maailman karkikastiin kuuluvaksi. Tilanne oli kuitenkin nopeasti
muuttunut. Suomalainen osaaminen ja asiantuntijat eivat pysyneetkaan
saavutetuissa asemissa maailman karjessa. Silti Suomessa vallitsee —
perustellusti — kansallinen konsensus siita, etta kansallisen osaamisen
kehittamiselle ei ole muuta tietd kuin osaamisen ja innovaatioiden tie.
Suomalainen talous toimii edelleenkin korkean tietotaidon ja osaamisen
varassa menestyen. Nokian markkina-aseman lasku on nahtavissa osana
globaalia mobiilitalouden murrosta, jossa yritysten keskindisasemien
muutos on jatkuvaa. Nokian tilanteesta ei ole mahdollista eika tarpeellista
vetaa johtopaatosta muiden alojen ja muiden toimijoiden tuleviin asemiin.
Globaalissa taloudessa mitataan yritysten asemia jatkuvasti suhteessa
kilpailijoihin ja markkinoihin. On silti kysyttava sita, onko osaaminen ja
asiantuntijaura on keksittava uudelleen — ja uudenlaisena? Mita tdma
tarkoittaisi? Kasilla oleva raportti pyrkii osaltaan vastaamaan tahan
kysymykseen.
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1.1 Osaaminen ja ura yhteiskunnan, organisaation ja yksilon
nakdkulmasta

Osaamisen ja tyourien kehittamista voidaan tarkastella yhteiskunnan
(kansantalouden), organisaation ja yksilon (tyontekijan, toimihenkilon)
nakdkulmasta. Nama eri alueet ovat keskinaisessa riippuvuussuhteessa ja
vuorovaikutuksessa. Tassa tutkimuksessa painotamme organisaatiotason
nakodkulmaa osaamisen ja uran tarkastelussa, mutta valotamme ja
kommentoimme organisaatiotason avulla jossain maarin myos yhteiskunnan
ja yksilon nakokulmia. Organisaation ja yksilon nakokulmat ovat esilla
enemman kuin yhteiskunnallinen tarkastelukulma. Kdymme seuraavassa
lyhyesti lapi kaikki kolme tarkastelutasoa. Painotamme ajankohtaista
keskustelua ja tulevaisuuteen suuntaavaa tarkastelua.

Yhteiskunnan ja kansantalouden tarkastelutaso

Osaaminen, joka on liittynyt nopeaan tekniseen kehitykseen ja
globalisaatioon, on erityisesti kiihdyttanyt kansakuntien aineellista
hyvinvointia ja talouskasvua. Suomi ponnisti teollisen ja teknisen osaamisen
avulla ennatyksellisen nopeasti alkutuotantoon ja metsateollisuuteen
nojaavasta taloudesta moderniksi tieto- ja viestintateknologian viejéksi ja

pelinrakentajaksi.*?

Laajojen joukkojen paaseminen aineellisen hyvinvoinnin, koulutuksen ja
tyon piiriin on ollut suomalaisen yhteiskunnan vakaan kehityksen
lahtokohta. Tydvoiman hyvinvointi ja korkea koulutustaso ovat puolestaan
toimineet mahdollistajina tekniikan ja innovaatioiden kehitykselle,
kayttéonotolle ja leviamiselle.

Osaamisen yhteiskunnallinen ja kansantaloudellinen merkitys on tullut
uudella tavalla ajankohtaiseksi. 2000-luvulla kdynnistyi talouden ja
tuotannon globaali uusjako, joka jatkuu ilman selvia merkkeja
pysahtymisesta. Eri maat ja alueet sijoittuvat uudelleen suhteessa toisiinsa
ja suhteessa maailmantalouden keskinaiskilpailuun, jota kaydaan niin
paikallisesti, alueellisesti kuin myds maailmanlaajuisesti. Kysymyksessa on
myds osaamisen uudelleenasemoituminen. Suomen paikka tasséa talouden
uusjaossa ei ole itsestdan selvasti voittajien joukossa. Kiinasta ja Intiasta
ennustetaan tulevan lahivuosikymmenien kuluessa maailman suurimmat
taloudet.®? Etela-Amerikan ja Aasian talouksien kehitys on ollut viime
vuosina merkittavaa. Yhden kansallisen entiteetin, kansallisvaltion, asema ei
enda maarity kansallisesta itsemaaradmisasemasta kasin, vaan jopa
kokonaan suhteessa muihin toimijoihin.

Elinkeinoelaman Tutkimuslaitoksen (ETLA) tutkijat'®? tekevat talouden
globaalista uusjaosta kiinnostavia havaintoja osaamisen ja tyourien
kehittamisen nakokulmasta. Osaamisen yhteiskunnalliseen merkitykseen
suorimmin liittyva paatelma on, ettd Suomi on jo palvelutalous ja etta
teollinen pohja ei nain ollen saisi enaa kaventua. Tuotannon
palveluvaltaistuminen'®? merkitsee sita, etta palvelusisaltoihin ja tiedon
jalostamiseen (aineettomaan tuotantoon) liittyva tyo lisadntyy kaikenlaisissa
yrityksissa ja organisaatioissa. Innovatiivisuuden vaatimukset lisdantyvat
kaikissa henkilostoryhmissa, ei pelkdstaan suunnittelu- ja johtamisty6ssa.
On tarkeaa, miten Suomesta kasin toimivat yritykset pystyvat jatkuvasti
lisddmaan teollisuustuotteidensa palvelusisaltdéa. Naista havainnoista on
mielestamme tehtavissa pidemmalle meneva johtopaatds: osaamisen ja
urien uudistamisen Suomessa on tulevaisuudessa suuntauduttava erilaisten
palvelusisaltdjen kehittamis-, kaupallistamis- ja levittdmisosaamiseen.
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Toinen osaamisen uudistumisen kansallista merkitysta korostava havainto
on, etta Suomen tulevaisuus on riippuvainen tuottavuuden kolmannesta
aallosta. Tama tarkoittaa tutkijoiden'®® mukaan tehtavarakenteiden
muutosta: organisaatioiden tehtavarakenteet eivét ole jaykkia vaan ihmiset
voivat siirtyd joustavammin taipumuksiaan ja organisaatioiden tarpeita
vastaaviin tehtaviin. Yksinkertaistaen: oikeat ihmiset saatetaan oikeille
paikoilleen. Tasta voidaan olettaa seuraavan, hieman yksinkertaistetusti,
ettad kansantalouden vauraus ja hyvinvointi kohenevat. Vaikka kysymys on
viimekadessa koko yhteiskunnan ja talouden rakennemuutoksesta,
murroksella on merkittavia vaikutuksia organisaatio- ja yksilotason
ratkaisuihin. Yksil6ille avautuu parempia uramahdollisuuksia ja yritysten
tuottavuus ja kannattavuus paranevat. Naiden kautta vaikutukset
puolestaan ulottuvat koko yhteiskunnan tasolle asti. Tutkijat kyllakin
nostavat huomion kohteeksi organisaatiotason osaamisen johtamisen
haasteen, mutta eivat kehittele sitd pidemmalle. On tietysti kysyttava sita,
kenen taholta ja toimesta "oikeat ihmiset saatetaan oikeaan paikkaan”, ja
miten esimies ja johto voivat toimia tasséa tehtavassa riittavan hyvin?
Pyrimme tassa tutkimuksessa paneutumaan tarkemmin juuri tahan
organisaation nakoékulmaan.

Kolmanneksi: Naisten koulutustaso on ollut korkea ja tyossakaynti runsasta,
ja naisten osallistumista tydelaméaan on tuettu sosiaalipolitiikan keinoin.
Suomea on pidetty yhtena maailman tasa-arvoisimmista maista useiden
tunnuslukujen, kuten tydmarkkinoille osallistuminen, koulutustaso, ym.
perusteella. Naisten tydelaméaan osallistumisen ja ylipdatadn sukupuolten
tasa-arvon vaikutuksia ei ole kuitenkaan tarkasteltu kansantalouden
kilpailukyvyn ja innovatiivisuuden kannalta. Uusimman tutkimustiedon
valossa maan kilpailukyvyn ja sukupuolten tasa-arvon valilla on havaittu
positiivinen yhteys®*. Kotiranta, Kovalainen ja Rouvinen 2 toteavat, etta jos
ja kun maassamme nahdaan toivottavaksi kasvattaa naisten osuutta
ylimmassa yritysjohdossa, ei tdhan tahtdavien hankkeiden pitaisi kaatua
ainakaan huoleen yritysten kannattavuudesta. Vuonna 2007 tehdyn
tutkimuksen mukaan naisten johtamien yritysten kannattavuus oli
tilastollisesti korkeampi kuin miesten. Myods tahan ndkdkulmaan raportissa
paneudumme.

Tyoborganisaation tarkastelutaso

Osaamisen uudistuminen kilpailijoita nopeammin ja toiminnan
innovatiivisuus ovat edellytyksia yrityksen markkinajohtajuuden
yllapitamiselle. Parhaista asiantuntijoista ja asiantuntijaryhmista tulee
kilpailua yritysten kesken.

Yritysten moniportaiset ja hierarkkiset rakenteet ovat purkautuneet tai
purkautumassa, useimmiten taloudellisen tehokkuuden ansiosta tai
seurauksena. Useimmissa asiantuntijaorganisaatioissa matala organisaatio
on ollut kaytanto jo pitkaan. Tyon valvonta ja raportointi on siirtynyt yha
enemman tietojarjestelmissa tapahtuvaksi. Asiantuntijoiden ja
tyontekijéiden vastuu oman tyonsa ja itsenséd johtamisesta onkin jatkuvasti
kasvanut, myos tyotekijatasolla. Aikaisemmin valvonta ja vastuutehtavaa
on ajateltu vain esimiehen, ei tyontekijan tehtdvana. Tana paivana voidaan
sanoa, ettd johtaminen on osa kaikkea asiantuntijatyotd, eika enaa
statusasemaan sidottu erillinen tehtava. Tydnjohtotydn vahetessa
organisaatioihin on toisaalta syntynyt uudentyyppisid henkildstoon,
osaamiseen ja tyohyvinvointiin liittyvia kehittdmistehtavia. Suuriin
organisaatioihin on palkattu henkilostonkehittdmisasiantuntijoita,
tyohyvinvointiasiantuntijoita ja nyttemmin myds kehittamis- ja
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innovaatiotoiminnan asiantuntijoita. Henkil6johtamisen ja esimiestyon
vaatimukset ovat moninaistuneet kaikissa organisaatioissa ja kaikilla
organisaatiotasoilla. Johtamista on toteutettava ihmisten kehittamisen
kautta ja yha enemman projekteissa.**® Esimiesten on varmistettava
lahjakkuuden ja luovuuden péasy projekteihin osaavien tyontekijoiden
muodossa.

Organisaatiohierarkioiden purkaminen ei ole valttamatta vahentanyt
toiminnan monimutkaisuutta. Organisaatiot saavat yha uusia tehtavia, joita
on hoidettava verkostomaisesti sek& kansallisella ettd kansainvalisella
tasolla. Viranomaisten, kuluttajien seka kansalaisten vaatimukset toiminnan
laatua ja lapinakyvyytta kohtaan kasvavat. Erilaisiin ty6organisaation
sisaisiin ja ulkopuolisiin ryhmiin osallistuminen lisdantyy. Jatkuvasta
muutoksesta sanotaan tulleen tydorganisaatioiden arkipéaivaa. Uuden tiedon
luomisesta ja sen soveltamisesta markkinoilla erottuviksi palveluiksi ja
tuotteiksi on tullut yritysten ydinprosessi. Tehtavien maaran ja
vaativuustason kasvaessa kaytettavissa olevan tydvoiman maara kuitenkin
vadhenee Suomessa jyrkasti lahivuosien aikana.

Organisaatiotasoinen tehtavarakenteiden muutos eli "oikeat ihmiset oikeilla
paikoilla"'? on kriittista silloin, kun tydvoiman tarjonta niukkenee.
Osaamisesta ja osaajista tulee pulaa. Toinen muotoilu talle asialle voisikin
kuulua "oikeat osaamiset kaikille, ja kaikkien osaamiset maksimikayttoon".
Tulevaisuudessa huomion kohteeksi nousevat organisaatiokaytannoét, joiden
avulla etsitaan, sijoitetaan ja pidetaan henkilosto jarkevissa tehtavissa
tyborganisaatioissa. Naisten osallistuminen organisaation kaikille
hierarkiatasoille ja kaikkiin tehtaviin tulee yha tarkeammaksi.

Sukupuolten tasa-arvon edistdminen osaamisen nakékulmasta on jostain
syysté jaanyt tyborganisaatioissa vahalle huomiolle. Tehtavatasolla
sukupuolten tasa-arvo ei ole tavoitteista huolimatta merkittavasti edennyt.
Naisten vahaiseen osallistumiseen ylimman liikkeenjohdon tehtéviin ja
yritysten hallituksiin on kiinnitetty viime vuosina huomiota, mutta tasa-
arvon merkitysta ei ole liitetty yrityksen innovatiivisuuteen ja
menestykseen. On kuitenkin perusteita nahda tasa-arvon merkitys myos
yrityksen kilpailukyvylle. 88:62:70.91

Osaaminen on ennen muuta tydorganisaation ja yksilon nakokulmasta
tarkoituksenmukainen kasite, kansantalouden ja yhteiskunnan tasolla
kasitteen siséltd muuttuu jonkin verran. Yritysten kilpailukyky markkinoilla
perustuu yha enemman sen kykyyn hyddyntdé koko henkiléstonsa tietoa ja
osaamista markkinoiden haluamien tuotteiden ja palvelujen tuottamiseksi.
Yritysorganisaation taytyy kuitenkin menestyakseen hallita sekd osaamisen
soveltaminen ja hyddyntaminen (exploitation) etta osaamisen uudistaminen
(exploration). Murros nakyy painopisteen muuttumisena tavaratuotannon ja
tydsuorituksen johtamisesta osaamisen johtamiseen. %146

Organisatorisen oppimisen keskustelussa on puolestaan vahvistunut
suuntaus, jossa oppimisen nahdaan tapahtuvan kollektiivisissa ja
vastavuoroisissa prosesseissa ihmisten ja ihmisryhmien valilla.*** *
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Yksilon tarkastelutaso: yksilo tyborganisaation jasenena

Tassa tutkimuksessa yksilo nahdaan tydorganisaation ja -yhteisén jasenena
ja tyoroolin kantajana, tyontekijana, asiantuntijana tai esimiehena. Tyd,
ammatti ja tyoorganisaatioon kuuluminen on sosiaalisesti arvostettua ja osa
aikuisen ihmisen identiteettia. Kuuluminen tydyhteis66n on yhteiskunnan
jasenyytta ammattilaisena ja toimijana. Tata kautta ammattilaisuus,
osaaminen on keskeinen osa yksilon hyvinvointia. Tyontekijyyteen,
tyoyhteison jasenyyteen kohdistuvat odotukset ovat nopeasti muuttumassa.
On esitetty, ettad pirstoutuvat tyodurat tai tyon puute ja yhtaalta haluttomuus
sitoa identiteettia pelkastdan tyduraan tuottavat tyon suhteen kriittisia
kuluttajakansalaisia.*®*

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tietointensiivisten yritysten henkiléstéa
eli vaativissa toimihenkilotehtavissa ja esimiestehtavissa toimivia
tyborganisaation jasenid. Yksilon nakokulmasta asiantuntijuus on keskeinen
ké&site naissa tyorooleissa. Julkisuudessa esiintyy parhaillaan kaksi
keskenaan osittain ristiriitaista ndkemysté yksilon tilanteesta tulevaisuuden
tydorganisaation ja -yhteison jasenena. ETLAN tutkijoiden’®® havainnot
tehtavarakenteiden muutoksen vaikutuksista yhteiskunnassa korostavat
yksildille avautuvia positiivisia mahdollisuuksia. Uudet mahdollisuudet
edellyttavat yksildllista joustavuutta seka kykya ja halukkuutta yksil6lliseen
kilpailuun seka henkilokohtaiseen yrittajyyteen. Myos keskustelu
yksiléllisesta kuluttajakansalaisesta®*3° liikkuu osittain samoilla jaljilla.
Kéarjistaen voidaan sanoa, etta parjatakseen tyborganisaation jasenen
kannattaisi keskittya kehittdmaan ja suojaamaan vain omaa
asiantuntemustaan ja varomaan sen jakamista muiden kanssa.

Samanaikaisesti palveluvaltaistuvassa taloudessa yhteisollisen tiedon
luominen ja hydédyntaminen korostuvat. Yhteisoélliset tiedontuotannon
prosessit edellyttavat vuorovaikutukseen kykenevien kaytantdyhteisdjen
(community of practice) ja verkostojen muodostumista ja yllapitamista.
Tallaisten toimivuus puolestaan edellyttaa, etté niihin osallistuvat yksilot
ovat kiinnostuneita muistakin kuin itsestaan tai valittomasta yksilotllisesta
hyodystéa tai palkinnosta. Toiminnalla on yksilon tavoitetta laajempi motiivi.
Voidaan sanoa, ettd yksilbn osaaminen on riippuvainen yhteisén
osaamisesta. Tyborganisaation jasenen kannattaisi liittoutua ja solmia
monipuolisesti vuorovaikutussuhteita tydorganisaatiossa ja verkostoissa
olennaista tietoa saadakseen ja jakaakseen. Voidaan puhua luovuutta
ruokkivasta riippuvuudesta.**

Yksilon oma kokemus osaamisestaan ja urastaan ei aina vastaa hanen
ennakko-odotuksiaan ja toiveitaan. Tasa-arvoiset edellytykset kehittaa
tyburaa eivat laheskaan aina toteudu. Yhteisollista osaamista painottava
nakemys vaikuttaisi olevan lahempéanéa osaamisen ja uran tasa-arvon
kasitetta kuin yksilollista osaamista korostava nakemys. Toisaalta yhteison
nakeminen homogeenisena ja samanmielisena voi olla merkki siita, etta
eriarvoisuus ja erilaiset yksildlliset l1ahtokohdat pyritaan haivyttamaan
nakymattomiin.

Suomessa on alkanut historiallisesti kriittinen ajanjakso, kamppailu
globaalissa arvon tuotannossa ja innovaatiossa mukana pysymisesta.
Osaamisen ja uran uudistamisen kdytannot tarvitsevat ravistelua, ja nayttaa
silta, etta ravistelun on ulotuttava tyontekijan ja asiantuntijan roolien
kasitteellistamiseen asti.

18



Tyodymparistdtutkimuksen Raporttisarja 60

Tyoterveyslaitos « Helsinki THRETVALS albs

1.2 Tutkimuksen rajaus ja keskeiset kasitteet

Tutkimuksen kohteena oli kolme tietointensiivista asiantuntijayritysta
(empiirinen rajaus). Yritykset toimivat eri toimialoilla. Tutkimuksessa ei
pyritty tilastolliseen edustavuuteen, vaan saavuttamaan rikasta, laadullista
tietoa tutkimuksen kohdeilmi6sta, osaamisen ja uran kehittdmisesta
(metodologinen rajaus). Tutkimuksen kohteeksi valikoituneet yritykset
toimivat rakennusalalla, infrastruktuurisuunnittelussa ja
kansainvalistymispalveluissa. Kohdeyritysten kuvaus on kohdassa 2.2.

Tutkimuksen keskidssa oli organisaation nakokulma osaamiseen ja uraan
(temaattinen rajaus). Tyontekijat ja asiantuntijat nahdaan sen hetkisen
tyborganisaationsa jasenina. Tiedonhankinnan kohteena ei néin ollen ole
yksilon ammatillinen elamankaari kokonaisuudessaan, vaan hanen
kasityksensa tiedonhankinnan kohteena olevista asioista (osaaminen, ura ja
sukupuoli) suhteessa hdnen sen hetkiseen tydyhteis66nsa ja
organisaatioonsa seké sen toimialaan. Tietointensiivisella
asiantuntijaorganisaatiolla on erityinen maotiivi olla kiinnostunut
organisaation ja sen eri yksikkgjen jasenten yhdessd muodostamasta
osaamisesta ja kyvykkyydesta. Tata kautta organisaatio on kiinnostunut
my0Os yksilostd, mutta organisaation nakdkulmasta yksildé on periaatteessa
korvattavissa.

Tutkimuksen kohteena oli kolme henkildstoryhmaa: toimihenkild-
asiantuntijat, esimiehet ja henkilostdasiantuntijat (HR). Organisaation
jasenina henkilot ndhdaan tassa tutkimuksessa lisaksi sukupuolen kantajina,
naisina tai miehind. Tutkimuksen toteutuksen kuvaus on luvussa 2.

Osaaminen

Tutkimuksessa sovellettava osaamisen kasite on kaytantolahtoinen,
yhteisdllinen ja tulevaisuuteen suuntautunut. Osaaminen on voimavara,
joka koostuu nykyisten ja tulevien tyontekijoiden seka yksittaisten etta
tyontekijaryhmien potentiaalisista ja olemassa olevista kyvyista ja niiden
organisoinnista yrityksen nykyisen perustehtavan toteuttamiseksi seka
yrityksen tuotteiden ja palvelujen uudistamiseksi (mukailtu ja laajennettu
Boudreau & Ramstad® maarittelystd). Osaaminen on nain ollen seka
yksildllinen etta yhteisollinen kyvykkyys. Osaamisten kayttooén saaminen
edellyttaa aktiivista johtamista ja organisointia. Olennaista on, etta
osaamista ei kehiteta pelkastaan nykytilan sailyttamiseksi (exploitation),
vaan yrityksen uudistamiseksi (exploration). Lisaksi korostetaan osaamisen
aktiivisuutta ja toiminnallisuutta suhteessa yrityksen nakyvissa olevaan
kehitysvaiheeseen eli osaamisen kehittdmisen suuntaa.

Ura

Objektiivisella, ts. ulkoisella uralla tarkoitetaan sarjaa muodollisia asemia,
tehtavia, titteleitd, statusta, palkkaa ja muita uran rakenteellisia
elementteja, joita maaritellaan eri yrityksissa eri tavoin. Subjektiivisella, ts.
sisaisella uralla tarkoitetaan yksilon omia kokemuksia, hanen kasitystaan
urakehityksesta ja omasta roolistaan siina.®’ Tassa tutkimuksessa painottuu
subjektiivisen uran tulkinta yksilon sen hetkisen tydorganisaation
kontekstissa eli eri henkilostoryhmien kokemukset ja kasitykset urasta ja
uran tukemisesta omassa tydorganisaatiossaan. Ura ymmarretaan yksilon
ammatillisena ja henkisena oppimisprosessina, josta on viime kadessa
vastuu yksilolla itsellaén, mutta jolle hanen on oikeus pyytaa tukea
organisaatioltaan. Tyduran kasite on siis tasséa tutkimuksessa sidottu
organisaatioon, ei ainoastaan yksilon omaan subjektiiviseen ty6uraan.
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Sukupuoli

Sukupuolen merkitysta tarkastellaan tasavertaisten mahdollisuuksien
toteutumisen nakdkulmasta. Tarkastelutapaa ohjaa sukupuoleen liitettyjen
merkitysten etsiminen ja sukupuolistavien kaytantéjen paikantaminen
tyborganisaatiossa. Sukupuolta ei nahda biologisen perustan maarittamana
ja siita johdettavissa olevana "luonnollisten” ominaisuuksien
kokonaisuutena, joka maaraisi naisille ja miehille sopivat paikat ja asemat.
Sen sijaan yleisen tai vallitsevan kasityksen sukupuolesta ajatellaan olevan
sosiaalisten ja kulttuuristen tekijoiden muovaama, ja kontekstista riippuen
sitd voidaan maaritella eri tavoin. Maarittelyt voivat olla puhetta tai tekoja,
ja ne ilmenevéat organisaation kdytanndissa. Kiinnostuksen kohteena on,
minkalaiset toimintatavat ja niita tukevat ajattelumallit johtavat naisten ja
miesten asemaa maarittaviin jakoihin ja eroihin, kuten tietyn ammatin ja
tehtavan maarittymiseen sukupuolen mukaan.®®

Tietointensiivinen asiantuntijaty®

Tietointensiivinen tyd perustuu aineettomaan paaomaan: erilaiset
tietoresurssit ovat keskeinen tuotannontekija organisaatioille fyysisen
padoman sijaan. Aineeton paaoma liittyy myds organisaatioiden
palveluluonteeseen. Tietointensiivisten palveluiden piirteita ovat muun
muassa tiedon vahva rooli tuotantopanoksena, palvelujen perustuminen
ammatilliseen osaamiseen, palveluiden toimiminen tiedon lahteena tai
palveluiden kayttaminen asiakkaan osaamisen kehittdmiseen seka
asiakkaan ja palvelun valilla oleva tiivis vuorovaikutus.®*

Tietointensiivisten palveluorganisaatioiden menestys perustuu voimakkaasti
niiden osaamiseen, asiakassuhteisiin ja maineeseen.®®

1.3 Tutkimushankkeen tavoitteet

Tutkimuksessa osaamista ja urakehitysmahdollisuuksia tarkasteltiin
tyborganisaatioiden arjen kaytanndissa — virallisissa henkil6storesurssien
osastolta (HR) lahtdisin olevista ja epavirallisissa tydyhteisdtason
kehittamisprosesseissa — sukupuolen viitekehyksesta. Aineiston
tarkastelussa kiinnitettiin huomiota julkilausuttuun politiikkaan ja arjen
toimintakaytantoihin liittyviin kokemuksiin (1) eri henkilostéryhmissa ja (2)
eri sukupuolten valilla. Kuvassa 1 esitetadn tutkimushankkeen tavoitteet.
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SUKUPUOLI-
NAKOKULMA

POLITIIKKA
Organisaation julkilausuttu
strategia

KAYTANNOT
Uraa ja osaamista tukevat
HR-kaytannot

YKSILOLLINEN KOKEMUS
Tyontekijéiden kokemukset

YKSILOLLINEN KOKEMUS
Esimiesten kokemukset

KAYTANNOT
Esimies- ja toimihenkil6-
l&htdiset kdytannot

Kuva 1. Tutkimuksen tavoitteet
Tavoitteena oli

e Kkartoittaa virallisia ja epéavirallisia osaamisen ja uran kehittamisen
valineita, menetelmia ja kaytantoja

e tutkia esimiesten, HR-asiantuntijoiden ja toimihenkil6-
asiantuntijoiden kokemuksia osaamisen ja uran kehittdmisen
strategioista ja toteutuneista kaytanndista

e paikantaa valineisiin, menetelmiin ja kaytéantoihin liittyvia
ongelmakohtia, jotka liittyvat osaamisen ja uran
kehittamistoimenpiteiden hyddynnettavyyteen, kohdentumiseen ja
levinneisyyteen

e tutkia sukupuolen koettua merkitysta osaamisen kehittamisessa ja
tydurien kehityksessa

e tuottaa kadytannonléheinen arviointimalli osaamisen ja uran
kehittamiskaytantdjen arvioimiseksi ja kehittamiseksi.
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1.4 Raportin rakenne ja kirjoittajat

Luvuissa 1 ja 2 on esitetty tutkimuksen viitekehys, toteutustapa ja
menetelmat. Luvuissa 3 ja 4 esitelldan tutkimustulokset ja peilataan niita
aiempaan tutkimukseen. Luvussa 5 tehdaan yhteenveto, johtopaatokset ja
suositukset tuloksista seka arvioidaan tutkimusta.

Mari Kupiainen on kirjoittanut raportista tulosluvut (luvut 3 ja 4). Mervi
Hasu on kirjoittanut johdannon (luku 1). Marja Kansala on Kirjoittanut
kuvauksen hankkeen toteutuksesta (luku 2). Mari Kupiainen ja Mervi Hasu
ovat yhdessa kirjoittaneet johtopaatokset, suositukset ja tutkimuksen
arvioinnin (luku 5). Anneli Leppanen osallistui osaamista koskevan
aikaisemman tutkimuksen kirjoittamiseen (luvussa 3) ja Anne Kovalainen
kommentoi koko kasikirjoitusta huolellisesti. Anne Kovalainen osallistui
lisédksi hankkeen valmisteluun ja ohjaukseen ja oli mukana osa-aineiston
hankinnassa.

Tutkimuksen toteuttaneeseen ryhméaan kuuluivat myos tutkija Minna
Toivanen ja tutkimusharjoittelijat Saara Leppéharju ja Markku Pikkarainen.
Minna Toivanen osallistui hankkeen suunnitteluun, aineiston hankintaan ja
analyysiin seka tulosten raportointiin (yrityspalautteet seka
artikkelikasikirjoitus Toivanen 2011). Saara Leppéharju ja Markku
Pikkarainen tekivat hankkeessa erilaisia tutkimusta avustavia tehtavia. Pia
Parkkinen osallistui raportin ulkoasun viimeistelyyn.

2. TUTKIMUSHANKKEEN TOTEUTUS

2.1 Tutkimuksen tydvaiheet

Hanke toteutettiin 1.5.2009-31.5.2011. Kaytannon tutkimus- ja
kehittamistyo tapahtui kolmessa yrityksessa Uudellamaalla. Tutkimus- ja
kehittamistoimintaan osallistui kustakin yrityksesta noin 20—30 henkil6a.
Heidan joukossaan oli seka tyontekijoiden etta tybnantajan edustajia.
Aineiston hankinta ajoittui lokakuusta 2009 tammikuuhun 2010. Aineisto
analysoitiin kevaalla ja kesalla 2010. Yrityskohtaiset palautetilaisuudet
pidettiin tutkimusyrityksissa syys—joulukuussa 2010. Hankkeen
paatdosseminaari pidettiin marraskuussa 2010. Seminaarissa esiteltiin
keskeiset tutkimustulokset seka julkaistiin hankkeen tuotoksena syntynyt
osaamisen ja uran tukemisen arviointimalli. Arviointimallin kehittelytyo
tapahtui syksylla 2010. Kasilla oleva loppuraportti kirjoitettiin kevaalla ja
kesalla 2011. Kuvassa 2 esitetaan tutkimushankkeen toiminnan
etenemisvaiheet.

22



Tyodymparistdtutkimuksen Raporttisarja 60
Tyo6terveyslaitos « Helsinki

v Tydterveyslaitos

Tyo6ntekijan
nakoékulma

Toimihenkildiden
ja esimiesten
haastattelut

Johdon/
henkilosto-
hallinnon
haastattelut

Ty6nantajan
nékdkulma

Palautetilaisuudet
toimihenkiloille,
esimiehille,
johdolle,

henkiléstéjohdolle,
tyébmarkkina-
toimijoille ja
rahoittajalle

(1) Tasavertaisen
osaamisen ja
urakehityksen
tukemisen
arviointimalli,
Mallinnettu kuvaus

urakehitysta tukevista
hyvista kaytannoista ja
kehittdmiskohteista

(2) Loppuraportti
keskeisista

Mallin ja
tutkimus-
tulosten

levittdminen
yritysten
kayttéon

tutkimustuloksista,
artikkelit ja
opinnaytetyot

Kuva 2. Tutkimushankkeen toiminnan eteneminen

2.2 Tutkimukseen osallistuneet yritykset

Tutkimuksessa oli mukana kolme tietointensiivista asiantuntijaorganisaatiota
(kuva 3): kansainvalistymispalveluja tarjoava yritys (tasa-ala,
naisvaltainen), infrastruktuurisuunnittelua tarjoava yritys (tasa-ala,
miesvaltainen) ja rakennusalan yritys (miesvaltainen).

Kansainvélistymispalvelut

"Nopeiden muutosten
ja suurten haasteiden

toteuttaja"

* keskisuuri+

* perheyrityshistoria

» matala hierarkia

* nuorehkoa vakea

* pieni HR-osasto

Infrastruktuurisuunnittelu

"Insindérisuunnittelun
ja harkitun kasvun osaaja"

« keskisuuri+

« kasvollinen omistajuus

« matalahko hierarkia

« nuoret ja vanhat

« pieni HR-osasto

Kuva 3. Tutkittujen yritysten tyypittely

Rakentaminen

"Vakiintunut
suhdanneherkén alan
selviytyja"

s suuri

« konserni, porssissa

« perinteinen hierarkia
+ nuoret ja vanhat

« iso HR-osasto

Yritys A edustaa kansainvalistymispalveluja. Kuvaamme tata yritysta
luonnehdinnalla "nopeiden muutosten ja suurten haasteiden toteuttaja”.
Yritys on hieman keskisuurta (50—-250 henkil6&) suurempi. Yrityksella on
perheyrityshistoria, mutta silla on takanaan useita fuusiota
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lahimenneisyydessa ja se on liittynyt suurempaan konserniin. Henkilostossa
korostuu nuorehko keski-ikdinen tyontekijaryhma. Kyseessa on
matalahierarkkinen asiantuntijaorganisaatio. Haasteena yrityksessa on
osaavasta nuoresta tyontekijasukupolvesta kiinni pitdminen, silla osa
nuorista asiantuntijoista tulee yritykseen muutamaksi vuodeksi oppimaan ja
jatkaa uraansa muualle. Tutkituista yrityksista talouden suhdanneherkkyys
koskettaa eniten ehké juuri tata yritysta. Takana on useita
yhteistoimintaneuvotteluja. Alalla tapahtuneiden murrosten myéta yritys on
my0Os suuren liiketoimintahaasteen edessa. Yritys on siirtyméassa pelkastaan
kdantamis- ja valmennuspalveluiden tarjoamisesta digitaalipohjaisten
kokonaisratkaisujen tuottamiseen. Henkil6stéresurssien osasto koostui
henkilostojohtajasta ja koordinaattorista. Henkilostdjohtaja kuului
johtoryhmaan.

Yritys B edustaa infrastruktuurisuunnittelua. Kuvaamme tata yritysta
"insinddrisuunnittelun ja harkitun kasvun osaajaksi". Yritys on kooltaan
hieman keskisuurta yritysta suurempi. Ikdrakenteessa on ns.
kaksikyttyrainen jakauma: ikdrakenne painottuu nuoriin ja toisaalta
ikdantyviin. Jakaumaan vaikuttaa 1990-luvun lama. Haasteena yrityksessa
on hiljaisen tiedon siirto elakeikaa lahestyvilta nuoremmalle sukupolvelle.
Suhdanteet vaikuttavat yrityksen kysyntdaan voimakkaasti, mutta selvalla
viiveella. Kysynta alalla on pysynyt pitkaan hyvéana
infrastruktuurirakentamisen kasvun myota, mutta viime vuosina talouden
muutokset ovat heijastuneet myds taméan palvelualueen tuottajiin. Yritys on
voimakkaassa strategisessa murroksessa. Perinteinen insindorityd on
laajenemassa kokonaisvaltaisten ratkaisujen toimittamiseksi. Yrityksen
padasiakkaita ovat julkisen sektorin organisaatiot eli kaupungit ja kunnat,
jotka ulkoistavat palveluitaan ja téitdén yhteistyoyrityksille.
Henkildstoresurssien osasto on kohtuullisen nuori. Siihen kuului
henkilostopaéllikkd, joka on johtoryhman jasen, seka hdnen assistenttinsa.

Yritys C edustaa rakennusalaa. Kutsumme tata yritysta nimella
"vakiintunut suhdanneherkan alan selviytyja". Yritys on suuri kansainvalinen
yritys, jonka fuusioista on jo hieman pidempi aika. Henkilostorakenne on
ikdjakaumaltaan yritys B:n kaltainen. Siind korostuvat nuoret ja vanhemmat
tyontekijat, minka johdosta hiljaisen tiedon siirto on haaste myo6s tassa
yrityksessa. Taloustilanteen elpymisen myéta yritys kohtaa tyévoimapulan.
Yritys on muuttumassa perinteisesta hierarkkisesta "duunariorganisaatiosta”
ja rakentamisesta kohti laajempaa ratkaisumyyntiliiketoimintaa. My6s
korjausrakentaminen tuo uusia mahdollisuuksia. Henkildston
jarjestelmallinen kehittaminen yrityksessa on nuorta, mutta
kehittamisosasto on ollut olemassa jo pidemman aikaa. Henkildstoresurssien
osasto oli tutkittujen yritysten suurin. Suomessa on keskitetty
henkildstohallinto, jonka henkildéstdjohtaja kuuluu johtoryhmaan.

2.3 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto kerattiin padosin haastatteluin. Haastattelun muoto oli
puolistrukturoitu teemahaastattelu. Teema-alueet eli aihepiirit olivat
haastateltujen tiedossa etukateen, mutta kysymysten tarkka muoto ja
jarjestys tuotiin esiin vasta haastattelutilanteessa. Puolistrukturoidulla
haastattelulla voidaan taata, etté kaikkien haastateltavien kanssa tulee
kasiteltya jokseenkin samoja teemoja, mutta sallitaan heille kuitenkin
vapautta kertomisessa.?*3® Lisaksi yrityksia pyydettiin toimittamaan
tutkijoille HR-toimintaa kuvaavia dokumentteja. Dokumenttien kuvaus on
taulukossa 1.
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Tutkimushaastattelut

Yritykset rekrytoivat haastateltavat itse henkiléstoresurssien osaston kautta.
Rekrytoinnissa tehtiin yhteisty6ta hankkeen tutkijoiden kanssa. Tutkijat
esittivat alustavia kriteereja siita, kuinka monta henkil6a kustakin
tyontekijaryhmasta (esimiehet, HR-asiantuntijat ja toimihenkil6t) pyrittaisiin
saamaan haastateltavaksi. Lisaksi toivottiin, ettd miehia ja naisia olisi
suunnilleen sama maara ja etta joukossa olisi tyouran eri vaiheessa olevia
henkiloita. Rekrytointi perustui kohdennettuun kutsuun sen sijaan, etta
kutsu olisi esitetty koko henkilostélle ja haastateltavat valittu
ilmoittautuneiden joukosta.

Haastattelutilanteessa oli mukana paasaantoisesti kaksi tutkijaa, ja
muutamaan haastatteluun osallistui liséksi havainnoija, joka oli hankkeen
harjoittelija. Havainnoija kirjasi ylos haastattelutilanteeseen liittyvia yleisia
huomioita, kuten mité asioita haastateltavat painottivat ja mitka teemat
herattivat vahemman kiinnostusta. Jonkin verran kirjattiin ylés huomioita
ryhmahaastattelutilanteiden vuorovaikutusdynamiikasta.
Havainnointimuistiinpanot toimivat tutkimusryhmén alustavina nakemyksen
muodostamisen apuvélineina. Niita ei ole kaytetty aineiston analyysissa.

Haastatteluaineisto kattoi kokonaisuudessaan
e 50 yksil6- ja 9 ryhmahaastattelua
e 78 henkilba (seka ylempia etta alempia toimihenkil6itéa)
¢ ylin johto 6 henkil6a (joista 3 myds HR-asiantuntijaa), 36
toimihenkil6d, 27 esimiestd, 12 HR-asiantuntijaa
e naisia 42, miehia 36

Haastatteluaineisto yrityskohtaisesti

¢ Kansainvalistymispalveluja tarjoavassa yrityksessa haastateltiin 17
henkil6a, joista naisia 10 ja miehia 7, joista 8 esimiesta, 7
toimihenkil6d ja 2 HR-asiantuntijaa

e Infrastruktuurialan yrityksesséa tehtiin 5 ryhma- ja 13
yksildhaastattelua (joista 1 henkil6 2 kertaa), joista 17 naisia ja 15
miehid, joista 4 johdon edustajaa, 9 esimiesta, 2 HR-asiantuntijaa ja
18 toimihenkil6a

¢ Rakennusalan yrityksessa tehtiin 4 ryhma- ja 20 yksilbhaastattelua,
joista 15 naisia ja 14 miehia, joista 1 johdon edustaja (joka my6s
HR-asiantuntija), 10 esimiesta, 8 HR-asiantuntijaa ja 11
toimihenkiloa

¢ Yhdessa yrityksessa tehtiin myds johtoryhméan haastattelu, johon
osallistui 4 (2 naista + 2 miestd) johtoryhmaéan jasenta.

Yksilbhaastatteluista ensimmaisena toteutettiin aloitus- eli niin sanotut
avaininformanttihaastattelut. Haastattelut tehtiin yrityksissa ennen
varsinaisen haastattelukierroksen aloittamista ja ne suuntasivat lopullisten
kysymysten muodostamista. Haastateltavina avaininformantteina oli
henkilostopaallikoita, osastopaallikéita ja luottamusmiehia.
Aloitushaastatteluja tehtiin 2—3 per yritys.

Yksilohaastatteluihin pyrittiin saamaan haastateltavaksi ns. vastinpareja eli
samassa asemassa olevia naisia ja miehia. Yksilohaastattelujen kesto oli
noin 1 tunti.

Haastatteluryhmisté pyrittiin muodostamaan mahdollisimman
homogeenisia. Talla varmistettiin, etta haastateltavilla oli riittdvasti yhteista
jaettavaa keskené&an aktiivisen keskustelun aikaansaamiseksi. Ryhmat
muotoutuivat seuraavanlaisiksi: 1) esimiesasemassa tydskentelevien
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ryhmat ja 2) toimihenkil6iden edustajien ryhmaét. Silloin kun oli mahdollista,
ryhmat jaettiin asematasoisesti edelleen naisten ja miesten ryhmiin.
Ryhmissa oli 2—7 osallistujaa. Ryhméahaastattelujen kesto oli noin 2 tuntia.

Kysymykset ohjasivat haastattelujen kulkua, mutta haastateltaville annettiin
mahdollisimman paljon tilaa puhua ja keskustella tutkimusteemoista
vapaamuotoisesti. Haastattelujen tarkoitus oli saada esiin osallistujien omia
maarittelyja tutkimuksen kohteena olevasta asiasta seka rohkaista erilaisten
nakékulmien ilmaisemiseen. Ryhmahaastatteluissa ei ollut tarkoitus
rakentaa konsensusta tai ratkaista ongelmia, eika "oikeita" ja "vaaria"
vastauksia ollut.

Haastatteluiden paateemat olivat osaaminen, ura ja sukupuoli. Lisaksi
mukana oli palkitsemista, henkilostérakennetta ja tulevaisuuden
kehittamiskohteita koskevia kysymyksia. Johtoryhméan haastattelun
haastatteluteemoina olivat liiketoiminnan muutos ja osaaminen, kriittiset
menestystekijat eri palvelualueilla ja yksikoissa, johtamisosaaminen seka
johtoryhman rooli osaamisen johtamisessa ja tyourien tukemisessa.
Haastattelurunkojen suunnittelussa hyddynnettiin aiempien samaan

tutkimusalueeseen liittyvien tutkimusten haastattelurunkoja.
132,131,106,146,147,84

Haastattelut sujuivat paasaantoisesti hyvin. Haastateltavat olivat aktiivisia
ja toivat esille henkilékohtaisiakin kokemuksia tutkittavista teemoista.
Ryhmahaastatteluissa syntyi haastateltavien valilla usein keskustelua, joka
valotti aihetta laajasti. Ryhmadynamiikka toimi toivotulla tavalla ja muita
dominoivia keskustelijoita oli joukossa hyvin vahan. Haastatteluaineistosta
tuli varsin tasapainoinen ja kriteerien mukainen.

Kolmea haastattelua lukuun ottamatta haastattelut nauhoitettiin ja
litteroitiin sanatarkasti. Haastattelujen nauhoittamista ja
jatkohyodyntamista varten haastateltavilta pyydettiin kirjallinen lupa.
Haastatteluiden litteroinnista vastasi ulkopuolinen litterointipalveluja
tarjoava yritys. Sivumaaraisesti haastatteluaineistoa kertyi 725 sivua®.

Raportissa olevia haastattelulainauksia on muokattu yleiskielisemmiksi
niiden luettavuuden varmistamiseksi. Samalla tekstista on poistettu
ylimé&araisia taytesanoja, kuten "tota”, "niinku”, ”sitten” jne. Hakasulkeissa
olevat katkoviivat osoittavat, ettd lainausta on lyhennetty. Lauseen alussa
tai lopussa oleva poisto on osoitettu pistein. Haastateltavien anonymiteetin
sailyttamiseksi haastateltaviin viitataan ainoastaan sukupuolen (nainen,
mies) ja haastattelumuodon mukaan (yksil6-, ryhmahaastattelu).
Leipatekstissa haastateltavien kayttamaéat kasitteet ja sananparret ovat

kirjoitettu kursiivilla.
HR-dokumentit aineistona

HR-dokumentit saatiin kayttoon yrityksilta siten, ettd HR-asiantuntijoita
pyydettiin toimittamaan ne HR-dokumentit, joiden he katsoivat olevan
relevantteja tutkimuksen aihepiirin kannalta. Taulukossa 1 on kuvattu,
kuinka paljon ja minka tyyppisid dokumentteja kolmesta yrityksesté saatiin.

! Fonttikoolla 8, rivivalilla 1.
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Taulukko 1. HR-dokumentit

| Yleiset linjat ja

strategiat L 2 2 9
s
[ll Tasa-arvo 3 3
s
V TyShyvinvointi 0 0 1 1
]
Yhteensa 7 7 25 39

HR-dokumentteja on analysoitu siséllonanalyysin keinoin (runko liitteessa
5). HR-dokumenttien analyysia hyddynnettiin tulosluvuissa, mutta ne eivét
ole taman raportin paéaasiallinen aineisto. HR-dokumentteja on hyddynnetty
hankkeen tuotoksena syntyneesséa artikkelikasikirjoituksessa (Toivanen
2011).

2.4 Aineiston analyysi

Yrityksen virallista politiikkaa tarkasteltiin ylimman johdon julkilausumien,
HR-dokumenttien seka HR-asiantuntijoiden ja esimiesten puheenvuorojen
kautta silloin kuin he puhuvat yrityksen edustajan asemasta kasin. HR-
kaytantoja tutkittiin erityisesti HR-asiantuntijoiden haastattelupuheen,
mutta myds muiden haastatteluryhmien puheenvuorojen kautta. Yksildllisia
kokemuksia tarkasteltiin toimihenkildiden ja esimiesten haastattelupuheesta
silloin kun he puhuivat omista henkildkohtaisista kokemuksistaan.

Laaja empiirinen aineisto mahdollistaa yleisimpien ongelmakohtien
paikantamisen erityyppisissé ja erikokoisissa tydorganisaatioissa.
Toimialojen erilaisuus oli tassé tutkimushankkeessa kiinnostava
vertailuasetelma. Laadullinen, syvélle meneva tutkimus pienemmastakin
yritysotoksesta paljastaa osaamisen ja uran kehittdmisen dynamiikkaa.
Tutkimustulokset ovat tietyin varauksin yleistettavissd saman kokoluokan ja
toimialojen yrityksiin.
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Kvalitatiivisten osuuksien analyyttinen viitekehys noudattaa laadullisen
tutkimusotteen aineistolahtoista lahestymistapaa. Aineiston analysoimiseen
kaytettiin sisallonanalyysia. Sisallonanalyysi viittaa erilaisiin tapoihin
luokitella ja jarjestaa laadullista aineistoa.?* Brewertonin ja Millwardin’
mukaan siséllénanalyysi tarkoittaa aineiston jakamista kategorioihin ja
tutkimuksen kannalta merkityksellisten kategorioiden analysointia.
Kategorioiden sijaan puhumme tassa tutkimuksessa aineiston luokittelusta.
Luokittelu tapahtui ensimmaisessa vaiheessa tutkimuskysymyksen
perusteella, myéhemmin aineistolahtodisesti. Tavoitteena oli 16ytaa
haastattelutekstista kohtia, jotka havainnollistavat tiettyja
haastatteluteemoja tai avaavat niihin sisaltyvia merkityksia.

Analyysin vaiheet

1. vaihe: esiymmarryksen muodostaminen haastatteluaineistosta
(alustavia huomioita, vaikutelmia). Tutkijat lahilukivat litteraatioita
muistiinpanoja tehden.

2. vaihe: haastatteluaineiston luokittelu kayttaen Atlas.fi -ohjelmistoa
eli peruskoodaus. Tutkijat sopivat koodirakenteesta luokittelun
perustaksi. Tutkijat koodasivat aineiston tietokoneohjelmalla
sovittua koodijarjestelmaa kayttaen. Tutkijat koekoodasivat kaikki
saman haastattelun itsenaisesti luokittelun validoimikseksi ja
keskustelivat eroavaisuuksista. Koodaus oli yhtenevaista siten, etta
litteraatiossa ainakin kaksi tutkijaa oli koodannut saman kohdan
samalla tavalla.

3. vaihe: peruskoodien sisdllbnanalyysi eli aineiston klusterointi ja
abstrahointi seké tulosten tarkastelu sukupuolen ja aseman mukaan.

4. vaihe: yrityskohtaisten tulosten koostaminen, alustavia
tutkimustuloksia, hypoteeseja.

5. vaihe: analyysin tarkentaminen ja tutkimustulosten raportointi.

2.5 Hankkeen tuotokset

Hankkeen tuotoksia esiteltiin kansallisissa seminaareissa ja kongresseissa
(Kénsala 2010a, b; Kupiainen 2010b; Hasu ym. 2010a; Hasu & Kansala
2010), toteuttamalla tydryhma Tydelaman tutkimuspaivilla (Kupiainen &
Kauhanen 2010) ja esittelemalla postereita (Kupiainen ym. 2009; Kansala
ym. 2010). Hankkeen tuloksia esiteltiin myo6s yhteistytkumppanin TEK:n
sisaisessa koulutustilaisuudessa (Kupiainen & Hasu 2010a) seka hankkeen
aloitus- ja loppuseminaarissa (Kupiainen & Toivanen 2009; Kupiainen &
Hasu 2010Db). Yrityskohtaiset palautetilaisuudet (1—-3 per yritys) pidettiin
syksylla 2010. Lisaksi hankkeen tuloksia esiteltiin rahoittaja TSR:n Tutkimus
tutuksi —aamupaivassa (Kupiainen 2011), TSR-kanavalla ja TSR:n www-
sivuilla (Hasu & Kupiainen 2011).

Hankkeen tuotoksena syntyi taméan loppuraportin lisdksi osaamisen ja uran
kehittamisen arviointimalli (Hasu ym. 2010b). Hankkeen tuotoksena syntyi
my0s artikkelikasikirjoitus (Toivanen 2011) ja opinnaytety6 (Leppaharju,
Pro gradu 2011). Hankkeen harjoittelijat tuottivat hankkeessa
kirjallisuuskatsauksia (Leppaharju 2010; Pikkarainen 2009a, b, c, 2010).
Hankkeesta on tuotettu lehtijutut Weme.fi verkkosivustolle (Kupiainen &
Toivanen 2010) ja TEK:n verkkosivustolle (Kupiainen 2010a).
Yksityiskohtainen luettelo tuotoksista on raportin lopussa.
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3. OSAAMISTA JA URAA KOSKEVAT
TUTKIMUSTULOKSET

3.1 Taustaa: Osaamisen kehittaminen
asiantuntijaorganisaatiossa

Ty6hon liittyvan osaamisen olemusta on pohdittu ja tutkittu viimeisen
vuosikymmenen aikana enemman kuin koskaan ennen, kun asiantuntija-
tieto-, palvelu-, ja luova ty6 ovat lisdantyneet ja monet muut tyot
muuttuneet yha dynaamisemmiksi, monimutkaisemmiksi ja
ennakoimattomammiksi. Henkiléstén osaamisesta on tullut organisaatioiden
elinehto.

Asiantuntijaksi kehittyminen ja asiantuntijana edelleen kehittyminen on
yksilon elaméankaaren aikana tapahtuva oppimisprosessi, joka nakyy
ulospain asiantuntijaurana.’® Asiantuntijuuden tutkimus on alun perin ollut
kiinnostunut nimenomaan asiantuntijuuden tiedollisesta ja yksilollisesta
puolesta. Nyttemmin on kiinnostuttu tarkastelemaan sitd, miten
asiantuntijuus kehittyy ja ilmenee sosiaalisessa ympaéristdssa ja kulttuurissa.
Uusin keskustelu tarkastelee tiedon kehittelya yhteiséllisena ja
verkottuneena eli kaytannossa haivyttaa taustalle nakemyksen yksilollisesta
asiantuntijuudesta. **

Aiemman kirjallisuuden perusteella asiantuntijaksi kehittymisessa ei
niinkaan ole kysymys poikkeuksellisesta lahjakkuudesta kuin
poikkeuksellisista olosuhteista: oppimismahdollisuuksista, autenttisista
tehtavisté ja poikkeuksellisen paljon tukea tarjoavasta sosiaalisesta
toimintaymparistosta.*?® Viime vuosina katseet onkin kaannetty tyossa
oppimiseen ja sita tukeviin ratkaisuihin. Osaaminen karttuu tyota tekemalla
haasteellisissa hankkeissa, joissa kokeneempien asiantuntijoiden ja alan
tulokkaiden yhteistydna kehitetadn uutta ja jaetaan osaamista.

Tydssa oppiminen kietoutuu vahvasti tyopaikkojen kulttuuriin ja tyontekijan
kasitykseen itsestaan ja tulevaisuudestaan tyontekijana. Nama tyontekijan
tybidentiteettiin ja minuuteen liittyvat seikat neuvotellaan tydpaikalla
vallitsevissa kaytanteissa. Tybelaman muutoksiin liittyy yliammatillisten
taitojen seka sosiaalisten taitojen ja uuden oppimiskyvyn merkitys. Taman
myotd ammatilliset identiteetit ovat monilla aloilla pirstoutuneet.
Alakohtaisen ammatillisen osaamisen hamartyessé uusien vaateiden myota
joudutaan pohtimaan sellaisia kysymyksi&a, kuten mihin oppiminen
kohdistuu, keta se palvelee ja mika on sen mielekkyys tydntekijalle.??

Nakemyksemme on, ettd osaamisen kehittamisen tulisi olla organisaatioissa
tietoista ja johdonmukaista toimintaa. Osaamisten kaytt6on saaminen
edellyttaéd aktiivista johtamista ja organisointia. Organisaatioiden kaytantoja
osaamisen kehittamisessa on ryhdytty viime aikoina tutkimaan ja on mm.
luotu ohjeita hyvista osaamista kehittavista organisaatiokaytannoista®’ seka
tutkittu naiden kaytantdjen toteutumista organisaatioissa.’®* Oma
tutkimuksemme pyrkii osaltaan tukemaan tatd osaamista ja asiantuntijuutta
tukevien kaytantdjen kartoitusta.
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3.2 Taustaa: Ura tutkimuksen ja kehittdmisen kohteena
asiantuntijaorganisaatiossa

Urajohtamisella tarkoitetaan niita organisaation toimia, joilla pyritaan
vaikuttamaan tyontekijoiden urien kehittymiseen siten, etté yksilon uraan
liittyvat toiveet ja tavoitteet seka organisaation tarjoamat mahdollisuudet
kohtaisivat parhaalla mahdollisella tavalla.? Edellytyksena onnistuneelle
urajohtamiselle on kunkin uravaiheen ominaispiirteiden tunteminen, jotta
muutoksia voidaan ennakoida paremmin. Lahteenmaen® mukaan olisi
pidettava ylla sellaisten organisatoristen urakulkujen tuottamista, joissa
yksildille annetaan heidan ammatillisen identiteettinsa kulloiseenkin
kehitysvaiheeseen nahden oikeankokoisia haasteita. Yksilon urallaan
tekemat ratkaisut eivat ole vain hanen asiansa, silla organisaation
nakdkulmasta urat ovat prosesseja, joiden kautta se uudistaa itseaan ja
sailyttaa kilpailukykyisyytensa.

Asiantuntijaorganisaatioissa urapolut voivat edetéd niin horisontaalisesti,
yksilon tietoja ja taitoja kehittamalla tai vertikaalisesti, hierarkkisen
urakehityksen avulla. Valtiovarainministerion teettdmassa ns.
kolmiuramallissa asiantuntija- ja johtamistehtavien valimaastossa on lisaksi
erilaisia projektijohtamistehtavia.’*° Tassa tutkimuksessa tarkastelemme
uria horisontaalisen ja vertikaalisen kehittamisen nakékulmasta huomioiden,
millaisia keinoja yrityksissa oli urapolkujen rakentamiseen ja subjektiivisten
tarpeiden ja toiveiden tukemiseen. Ura ymmarretdédn oppimisprosessina,
josta vastuu on yksilolla itselladn, mutta jolle hanen on oikeus pyytaa tukea
organisaatioltaan.®®> Omaan ammatilliseen kehittymiseen tai uraan
sitoutuminen voi yhdessa organisatorisen sitoutumisen kanssa parantaa
henkilon ty6suoritusta. Sen kautta tyontekijat sitoutuvat myos organisaation
kehittamiseen.®®

Tarkastelutapaamme ohjaa tydurien monimuotoistumisen nakokulma.
Monille on tarkedmpéaa kehittya tydssé kuin edeta hierarkioissa, ja pikemmin
vastustetaan hierarkioita ja pyritadn vahentdmaéan johtotasoja. Perinteiseen
hierarkkiseen etenemiseen perustuvien urien tilalle onkin syntynyt uusia,
monimuotoisia uria.>”

Puhuttaessa uran suunnittelusta torméataan usein asenteellisiin esteisiin, silla
hyvin tyypillisesti ura mielletdaan yksipuolisesti hierarkkiseksi etenemiseksi,
mista syysta urasuunnittelun mahdollisuudet tuntuvat turhan rajallisilta.®
Hierarkkisen etenemisen sijaan on kuitenkin mahdollista keskittya tyon
sisaltéihin, omaan oppimiseen ja ammattitaidon horisontaaliseen
laajentamiseen osana ammatillista kehittymista.
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3.3 Osaamisen ja uran kehittamista koskevat tutkimustulokset
tutkituissa yrityksissa

3.3.1 Osaamisen ja uran kehittdmisen koettu merkitys

Substanssiosaajasta moniosaajaksi, asiantuntijasta
asiakaspalvelijaksi

Osaamisen kehittaminen nahtiin kaikissa hankkeessa mukana olleissa
yrityksissa tarkedna asiana, ja sen merkityksen koettiin korostuneen viime
vuosina. Liiketoimintaympaéristdssa tapahtuneet muutokset, kuten
globalisoituminen, EU:n myota tulleet uudet lait ja direktiivit seka julkisen
sektorin palveluiden supistaminen ja ulkoistaminen yksityisille
palveluntuottajille vaativat osaamisen jatkuvaa paivittamista. Ty0o tehtiin
paaosin projekteissa ja projektien kerrottiin kasvaneen ja vaativuustason
lisdantyneen. Henkildston osaamisen taysmaarainen hyoddyntaminen koettiin
tutkituissa yrityksissd ajan hermolla pysymisen ja kilpailukyvyn
edellytyksena.

Tyontekijatasolla osaamisen ja uran kehittdminen oli yhteydessa
tybmotivaatioon ja organisaatioon sitoutumiseen. Mahdollisuus oppia uutta
ja monipuoliset tyotehtavat pitivat ylla innostuneisuutta ja kiinnostusta
tyohon. Vaihtelevien tehtavien ja uusien haasteiden puutteen sita vastoin
kerrottiin laskevan tydmotivaatiota. Osaamisen kehittaminen lisasi tyon
parempaa hallintaa. Valmius kehittdad osaamistaan néhtiin merkityksellisena
my0ds tyduralla etenemiseksi.

Osaamisen ja urien kehittdmisessa oli ajankohtaista huomion kiinnittdminen
osaamisen jakamisen ja siirtamisen kaytantoihin seka avainhenkiléiden
seuraajasuunnitteluun. Taustalla vaikutti valmistautuminen suurten
ikaluokkien elakoditymiseen ja varautuminen avainhenkildiden
menettdmiseen esimerkiksi irtisanomis- tai irtisanoutumistilanteessa.

Toimintaympariston muutokset heijastuivat toimenkuviin. Ne laajenivat ja
moninaistuivat. Tyon substanssiosaamisen rinnalle oli noussut muita,
erityisesti sosiaalisissa verkostoissa toimimisessa ja asiakaskumppanuuksien
yllapitamisessé vaadittavia taitoja. Vuorovaikutus sidosryhmien kanssa
merkitsi keskustelua, neuvotteluja ja yhteisty6ta eri intresseja ja nakdkohtia
edustavien tahojen kanssa. Tama merkitsi uudenlaisen ammatillisen roolin
omaksumista ja samalla muutosta ammatillisen identiteetin maarittelyssa.
Esimerkiksi rakennus- ja insindorialoilla uuden tiedon ja ratkaisujen
tuottamiseen keskittyneilta asiantuntijoilta ja kansainvalistymispalveluissa
kielikoulutusten myyjilta vaadittiin substanssiin liittyvan ammattiosaamisen
lisaksi hyvié viestintd- ja vuorovaikutustaitoja konsultoinnin ja
kokonaisratkaisujen myymisen lisdantyessa. Hyvat vuorovaikutustaidot
olivat tarpeen myos tydyhteison sisalla. Niita vaadittiin ammatillisen
osaamisen ja hiljaisen tiedon siirtdmisessa. Substanssiosaajista oli tulossa
laaja-alaiset tiedot ja taidot omaavia moniosaajia, asiantuntijoista
asiakaspalvelijoita.

Osaamisen ja tyourien kehittamisen tarkeyden tunnistamisesta huolimatta
haastatteluissa tuotiin esiin myds se, ettd kehittaminen jaa kiireessa ja
tulospaineessa helposti kakkossijalle. Tyoyhteis6jen arjessa kuuluu
useammin puhe uusien projektien hankinnasta ja laskutettavasta tydsta
kuin osaamisen ja tyourien kehittdmisesta. Taloudelliset suhdanteet ja
saéstot leikkaavat osaamisen kehittamisen mahdollisuuksia, kuten koulutus-
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ja kurssitarjontaa. Osaamisen kehittamisen nahtiin olevan yha jossakin
maarin "tekeilla oleva asia", joka vaatii ajattelu- ja toimintatapojen
muuttumista kaikilla organisaatiotasoilla. Paneudumme seuraavassa
jaksossa osaamisen ja uran kehittamisen menetelmiin.

3.3.2 Osaamisen ja uran kehittamisen menetelmia

Olemme jaotelleet osaamisen ja uran kehittamisen menetelmat virallisiin ja
epavirallisiin menetelmiin. Virallisilla menetelmilla tarkoitetaan strategiassa
maariteltyd, henkilostoresurssien osaston (HR) kautta kanavoituvaa
henkildston osaamisen kehittamista. Viralliset menetelmat ovat Kirjallisesti
dokumentoituja ja niita toteutetaan systemaattisesti ja maaraajoin
vuodenkierron eri vaiheissa. Usein HR-osasto tai yrityksen johto kerda
niiden toteutumasta tietoa. Hankkeessa mukana olleissa yrityksissa tdma
tapahtui mm. siten, etta esimies kokosi kehityskeskusteluissa omassa
yksikossaan esille nousseet kehittamis- ja koulutustarpeet ja valitti
yhteenvedon henkilostoasiantuntijoille tai osaston koulutuksista vastaavalle
koordinaattorille. Johdolle esitetyn palautteen ja kehittamisehdotukset
esimies toimitti henkilostopaallikdlle, joka koosti palautteesta yhteenvedon
johtoryhmakasittelyyn.

Epéaviralliseksi osaamisen ja uran kehittamiseksi kutsutaan sellaista
osastojen ja tiimien sisalla omaehtoisesti kehittynytta toimintaa, jonka
haastateltavat kokivat tukevan osaamistaan. Nimitamme epéavirallista
toimintaa myo6s henkilostolahtoiseksi. Epéaviralliset kehittamismenetelmat
ovat arjen toiminnassa tilannekohtaisesti kayttoon otettuja ja hyvaksi
havaittuja tiimikohtaisia kaytantoja. Ne voivat olla tiimin tai osaston
esimiehen tai toimihenkildiden alulle panemia. Useimmiten epéaviralliset
menetelmét ovat dokumentoimattomia, tai ne on dokumentoitu ainoastaan
esimerkiksi tiimin omalle intranetsivustolle. Yrityksen HR-osasto ja muut
tiimit eivat ole valttamaéatta tietoisia kaikista talon sisélla olevista
epavirallisista kaytannoista.

Kehittamismenetelmat voidaan jakaa edelleen Viitalan*** mallin mukaan
yksiloon kohdentuvaksi tai tydyhteisttason, so. ryhmaéan tai tiimin sisalla
tapahtuvaksi kehittamistoiminnaksi. Olemme hyoddynténeet Viitalan
esittamaa jakoa aineiston tarkastelussa ja se toimii tutkittujen yritysten
kehittamismenetelmien jaotteluperusteena tassa raportissa (kuvat 4 ja 5).

Yrityksissa hyddynnettyja osaamisen ja tyourien kehittdmiseen kaytettyja
menetelmia ei aina voida erottaa toisistaan. Sama menetelma, kuten
esimerkiksi mentor- ja tyoparityoskentely palvelee seka osaamisen etta
tyouran kehittamista. Merkitseehan urakehitys aina osaamisen
laajentamista ja uusiin osaamishaasteisiin vastaamista ja yksilollinen
osaamisen kehittaminen on yksi tyduran kehittymisen muoto.
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TILANNELAHTOINEN,
EPAMUODOLLINEN

- itseopiskelu « ad hoc -palaverit

+ lehdet, kirjat » ongelmanratkaisutilanteet

« intranet « koulutustarpeiden lapikaynti

- esimerkistéd oppiminen - jaksottaisesti mukaan erilaisiin ryhmiin

» koulutustiedon jakaminen - asiakastapausten lapikaynti
puskaradiossa palavereissa

- vapaamuotoiset keskustelut - edeltaja opettaa ja perehdyttaa
esimiesten ja alaisten kesken - spontaanisti muodostuneet tyéparit

- kannustus, tuki, motivoiminen

» sosiaaliset suhteet ja

" k ktiverk " "
YKSILO- | i TYOYHTEISO-
TASO TASO
- mentorointi « pilottiprojektit
« tyokierto « kehittdmishankkeet
- tavoite- ja kehityskeskustelut « kehittdmistiimit ja tyopajat
- osaamiskartoitus senior-junior-tyéparit
- tyénohjaus, harjoittelijoiden ohjaus » mentorointi
« koulutukset ja kurssit « koulutukset ja kurssit
« ty6tehtavien laajentaminen « virtuaaliset tietohakemistot
FORMAALLI,
STANDARDOITU
Kuva 4. Osaamisen kehittdmisen menetelmia tutkituissa yrityksissa
TILANNELAHTOINEN,
EPAMUODOLLINEN
« alaisten arviointi « jaksottaisesti mukaan erilaisiin
+ vapaamuotoiset keskustelut ryhmiin
* kannustus, tuki, motivoiminen * spontaanisti muodostuneet ty6parit
YKSILO- « sosiaaliset suhteet ja verkostot TYOYHTEISO-
TASO TASO

mentorointi « pilottiprojektit

tyokierto * senior-junior-ty6parit

koutsaus * yksikon kehittdamissuunnitelma
tavoite- ja kehityskeskustelut:

tyétehtévien laajentaminen

seuraajasuunnittelu

potentiaalikartoitukset

urapolkusuunnittelu

FORMAALI,
STANDARDOITU

Kuva 5. Uran kehittamisen menetelmia tutkituissa yrityksisséa

Virallinen osaamisen ja uran kehittdmistoiminta runsasta

Tutkituissa yrityksissé oli runsaasti erilaisia virallisia osaamisen ja uran
kehittdmisen menetelmia. Yleisimpia, kaikissa yrityksissa kaytossa olevia
yksil6on kohdentuvia menetelmia olivat kehitys- ja seurantakeskustelu seka
koulutukset ja kurssit.

Kehityskeskustelu on tilanne, jossa suunnitellaan yksilon kehitysta,
asetetaan kehitystavoitteita ja maaritellaan keinoja joiden avulla tavoitteet
pyritddn saavuttamaan. Kehityskeskustelu voidaan kayda myds
tyoyhteisotasolla, jolloin tarkoituksena on kehittaa tydyhteisoé, kuten tiimin
toimintaa.*? Kehityskeskustelu kaydaan lahiesimiehen ja alaisen valilla.
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Tutkituissa yrityksissa yksil6tason kehityskeskustelut sisalsivat menneen
kauden arvioinnin eli henkildn suoriutumisen arvioinnin suhteessa
sovittuihin tavoitteisiin, toimenkuvan tarkistamisen, henkilon ura- ja
kehittymissuunnitelman lapikaymisen ja uusien tavoitteiden asettamisen.
Kehityskeskusteluun sisaltyi liséksi tydhyvinvoinnin arviointi seka palautteen
antaminen lahiesimiesty6sté ja yrityksen ylimmalle johdolle yrityksen
toiminnasta, miten toimintaa voisi kehittaa.

Kehityskeskustelut toimivat valineena yksilon ja yrityksen tarpeiden
paikantamisessa ja suuntaamisessa. Niissa kohtaavat tyontekijan ja johdon
nakodkulmat kasiteltavaan asiaan. Tyontekijan ndkokulmasta
kehityskeskustelut ndhdaan vuorovaikutuskanavana organisaation
ylatasoille, tilaisuutena ilmaista omia kasityksia ja ideoita sekd pohtia omaa
asemaansa ja kehittymistaan organisaatiossa. Johto pyrkii kayttamaan
kehityskeskusteluja strategisen ja lahijohtamisen tydvalineena, jonka avulla
kehitetaan tyon tavoitteellisuutta, osaamista ja yhteistoimintaa. 4

"No minun mielestani ovat hyvia ne. Varsinkin kehityskeskustelu tietylla
tavalla pakottaa seka esimiehen etta alaisen pysahtymaan. Ja se
kehityskeskustelu on ihan niin hyva kuin ne haluavat siita tehda. Eli jos
sanotaan, ettei siita ollut mitaan merkitysta niin se on kylla siitakin kiinni
etta ei siina ole silloin nostettu niita asioita pdydalle. Mutta se on hirveen
hyva paikka nostaa semmoisia asioita pdydalle, joista on ehk& hankala
mennd& muuten koputtamaan oveen ja sanomaan, hei minulla olisi
tammaista asiaa. Sita pitaisi tehda, mutta me suomalaiset ollaan valilla
vahan huonoja siina." (nainen, yksilohaastateltava)

Kehityskeskustelu koettiin tutkituissa yrityksissa toimivimpana nimenomaan
silloin, kun keskustelussa kiinnitettiin huomiota pidemman aikavalin
suunnitteluun ja kehittdmistavoitteiden toteutumista seurattiin. Toteutuman
tarkastelu tapahtui seurantakeskustelussa, jossa asetettiin uudet
kehittamistavoitteet. Pidemmaén aikavélin nakokulma tuki osaamisen
painopistealueiden tarkentamista ja tyotehtévien suuntaamista niin, etta ne
tukivat valitulla urapolulla etenemista. Aiemmissa tutkimuksissa on todettu,
ettd kehityskeskusteluista saatava hyoty on suurempi, kun niitd suoritetaan
useammin kuin kerran vuodessa. Talléin yksilon kehitysprosessia seurataan
lyhyemmilla aikajaksoilla, jonka seurauksena prosessi on kontrolloitavampi
ja siita saatava lopputulos tyydyttavampi. 4

Tutkituissa yrityksissa kehitys- ja seurantakeskustelut tapahtuivat yhdesta
kolmeen kertaa vuodessa.

Kahdessa tutkitussa yrityksessa laadittiin yksikon osaamiskartoitus ja
kehittamissuunnitelma. Esimiesten ja alaisten valiset kehityskeskustelut
toimivat sen pohjana. Niiden avulla paikannettiin yksikosséa olevaa
osaamista ja osaamisvajeita. Yksikon kehittamissuunnitelma sisélsi mm.
pitkdn tahtdimen strategisten osaamisten maarittelyn, potentiaalien
tunnistamisen, urasuunnittelun seka tehtavakiertosuunnittelun. Siihen
kuului liséksi virheistad oppimisen ja benchmarkkaus -kaytantdjen luominen.
Yksikon kehittdmissuunnitelmalle nimettiin toimenpiteet, vastuuhenkil6t,
aikataulu seka seuranta osaamisen kehittymisen ja lilketoiminnan
tavoitteiden toteutumiseksi.

Henkilostokoulutuksella viitataan erilaisiin koulutuksen muotoihin, kuten
yrityksessa jarjestettaviin koulutuspaiviin ja pidempikestoisiin
koulutusjaksoihin ja kursseihin. Henkiléstékoulutus voi olla yrityksen sisaista
itse jarjestettya tai sille raataloitya koulutusta, tai ulkopuolista, julkista
koulutusta, joka on sen tuottajan suunnittelema, markkinoima ja
jarjestama. ™! Tutkituissa yrityksissa hyddynnettiin molempia
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koulutusmuotoja. Osassa yrityksia oli mahdollista suorittaa myo6s
ammatillisia tutkintoja. Koulutustarpeista keskusteltiin kehityskeskusteluissa
ja yksikkopalavereissa. Koulutusten ja valmennusten suunnittelu seka
vaikuttavuuden arviointi olivat HR-asiantuntijoiden seka osassa yrityksista
koulutusvastaavaksi nimetyn henkilon vastuulla. Koulutus- ja
kurssitarjontaa pidettiin runsaana lukuun ottamatta yhta yritysta, jossa
tarjontaa oli jouduttu supistamaan taloudellisista syista johtuen.
Koulutuksista erityisen tarpeellisina pidettiin projektityttaitoja seka
esiintymis- ja esimieskoulutusta, miké kuvastaa asiantuntijatyon luonteen
muuttumista, tdiden projektitapaistumista sekéd esimiestydn haasteita.

Tyokierto toteutui jossakin maarin kaikissa yrityksissa. Tyokierto on
henkiloston kehittdmistoimenpide, jossa tyontekija siirtyy nykyisesta
tyotehtavastaan valiaikaisesti toiseen. Tyokierron avulla tavoitellaan usein
avoinna olevien tehtavien tayttamista, uusien henkiléiden perehdyttamista,
tyon yksitoikkoisuuden lieventamista seka henkildstéon osaamisen
kehittamista. ** Yhdessa yrityksessa tyokierto oli osa uuden henkilon
perehdyttamis- ja yritykseen tutustuttamisohjelmaa.

Mentorointia tapahtui kaikissa yrityksissa. Mentoroinnilla tarkoitetaan
kahden henkilén, mentorin ja ohjattavan, valista vuorovaikutussuhdetta.
Mentori on kokenut, ty6ssaan oppinut henkild, joka haluaa jakaa
osaamistaan ja tukea ohjattavaansa hanen ammatillisessa ja
henkilokohtaisessa kasvussaan. Ohjattava on puolestaan vahemman
kokenut henkil6, joka on motivoitunut oppimaan ja vaihtamaan kokemuksia
kokeneemman henkildn eli mentorin kanssa. Mentorointia kaytetaan usein
uran alkupuolella olevan henkilon ohjaukseen seké asiantuntijoiden ja
johdon kehittamismenetelmana. 42949

Tutkituissa yrityksissa mentoroinnilla viitattiin kokemattomamman henkilén
tai harjoittelijan ty6parina toimimiseen seka senior—junior-tydskentelyyn,
jossa kokeneempi kollega ohjaa kokemattomamman tydskentelya.
Tutorointia oli yhdessa yrityksessa. Se lahestyi luonteeltaan mentorointia:
nuori tydntekija kasvaa uuteen tehtavadn kokeneen rinnalla ja omaksuu
hiljaista tietoa. Tutorointia ja mentorointia on hyddynnetty seké koulu- etta
ammatillisessa ympaéristossa. Verrattuna muihin osaamisen kehittdmisen
keinoihin tyoparin kanssa oppimisen etuna on sen kaytannénlaheisyys;
ohjaaja ja ohjattava kayvat yhdessa lapi juuri niita asioita jotka ovat oman
tyon ja tydyhteison toiminnan kannalta tarkeita.***

Yksilolliseen ohjaukseen perustuvia muita virallisia kehittamistoimenpiteita
olivat uuden tyontekijan perehdyttaminen sekéa tyonohjaus.

"Ja kyllahan meilla on yritetty, etta sita nuorten osaamista saataisiin
kehitettyd. On otettu tammoisid osaston sisaisid omia koulutuksia, yritetty
miettia osaston tarpeita justiinsa osaston nuorten kannalta, ettd mita heille
pitaisi jarjestda. On jarjestetty tammaoista mentorointia. Ollaan oltu
pienryhmaéssa ja mietitty semmoisia aiheita, mita siina kasitellaan. Ja sitten
on myds puhuttu paljon, on se kdytanndssakin toteutunut, etta ollut
tammaista juniori-seniori -tyoskentelya, ettd nama vanhemmat ja
nuoremmat tyodskentelevat yhdessa.[--] Ja tosi hyvahan se on niin, etta ei
nuortenkaan tarvitse yksin miettia vaikeita asioita. Se seniori-juniori-
tyoskentely, siind oppii koko ajan siind sen vanhemman tydnteosta sen
rinnalla." (nainen, ryhméahaastateltava)

Uran kehittamisen menetelmina hyddynnettiin seuraajasuunnittelua,
potentiaalikartoitusta seka urapolkusuunnittelua. HR-osasto koordinoi
prosesseja ja esimies vastasi niistd kaytannossé. Seuraajasuunnittelu ja
potentiaalikartoitus olivat kdytossa kahdessa tutkitussa yrityksessa.
Seuraajasuunnittelun avulla pyrittiin varmistamaan, ettéd avaintehtaviin on

35



Tyoterveyslaitos Kohti osaamisen tasavertaisen kehittamisen
uutta kaytantoa asiantuntijaorganisaatioissa

maaritelty nykyiselle toimenhaltijalle seuraaja. Potentiaalikartoitus oli osa
seuraajasuunnittelua, ja siina arvioitiin henkiléon kyky suoriutua hyvin
organisaation eri tasoilla ja todennakoisyys edeté tasolta toiselle tietyn
ajanjakson kuluessa. Urapolkusunnittelun tarkoituksena oli tarjota osaavalle
henkilokunnalle motivoivia ja haasteellisia tyotehtavia uran joka vaiheessa.
Seuraaja- ja urapolkusuunnittelussa huomioitiin, miten hyvin henkil6
selviytyy nykyisista tehtavistaan, hanen uratoiveensa, kompetenssi eri
tehtavien hoitoon seka yrityksen tarpeet. Kaikissa yrityksissa oli pyritty
tunnistamaan ja kuvaamaan erilaisia urapolkumalleja.

Yhdessa yrityksessa oli lisaksi naisten vertaisryhmassa tapahtuvaa
valmennusta, jonka oli tarkoitus tukea esimiestehtavien vastaanottamista.
Valmennusta kutsuttiin koutsaamiseksi (coaching). Koutsausta oli
toistaiseksi toteutettu yrityksessa kahdella osastolla. Koutsaamiseen siséltyi
substanssiosaamisen, kuten markkinoinnin ja tarjousten tekemisen lisaksi
keskustelua naisjohtajuudesta. Mukana oli myds yleissivistavaa toimintaa:
kulttuuritapahtumissa kaymista ja kirjallisuuden lukemista. Niita
hyodynnettiin keskusteluihin ja kokemusten jakamiseen.

TyoyhteisOtaso arjen kehittdmisen ytimessa

Tyoyhteisotason viralliset osaamisen ja uran kehittamisen toimenpiteet
vaihtelivat yrityskohtaisesti yksilétasoa enemman. Menetelmissa voidaan
erottaa osasto- ja tiimikohtainen koulutus- ja kurssitoiminta sekéa erilaiset
yksikkopalaverit, tydpajat ja tyoryhmat, joissa kasiteltiin koulutukseen
liittyvia asioita, tehtiin tuotekehittelya ja suunniteltiin yksikon kehittamista.
Virtuaalisia, yrityksen siséisia tietokantoja hy6dynnettiin osasto- ja
tiimikohtaiseen tiedon jakamiseen: alakohtaisena tietopankkina, muistioiden
tavoin uusien tarkeiden asioiden yhteiseen keskusteluun nostamiseksi seka
hiljaisen tiedon jakamiseksi.

Liséksi yrityksissa oli tiimi- ja osastotasolla kaytdssa osaamisen
kehittamisessa pilottiprojekteja, kehittdmishankkeita, riskitydryhmia ja
hyvien kaytantéjen kokoamisen ryhmia seka esimiestapaamisia, joissa
keskityttiin esimiestyon kehittdmiseen. Pilottiprojektit olivat edullisemmalla
hinnalla yritykseen ostettuja projekteja, joissa tarjottiin nuorelle
tyontekijalle mahdollisuus suuremman vastuun ja uuden roolin ottamiseen.
Kehittamishankkeet eivat olleet laskutettavia projekteja vaan
keskusteluryhmi&, joissa oltiin mukana alakohtaisen kansallisen
verkottumisen ja uuden tiedon vuoksi. Esimiestapaamisissa keskusteltiin
esimiestyosta ja niihin saattoi liittya koulutusta. Riskityoryhmiksi kutsuttiin
ryhmia, joissa analysoitiin epdonnistuneita projekteja. Ryhman tuella
kartoitettiin ja koottiin yhteen myds parhaita kaytantoja ja ideoitiin uutta.

"Hyvia kaytantoja siella meilla oli semmoinen viikko- tai kuukausipalaveri,
ettd kaytetaan ihan tyodaikaa, surffataan, etsitadn uusia digitaalisia
ratkaisuja ja sivustoja ja esitellaan niita muita. Mik& on darimmaisen
tarkeata meidan tydssé, ihan niin kuin suoraan se, etta heijastellaan meidéan
ratkaisuja, kierratetaan ideoita ja luodaan uutta. Ne olivat erittain hyvia
paiviad." (nainen, yksiléhaastateltava)
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Epaviralliset menetelmat puolet kehittamisen kokonaisuudesta

Epéavirallisia, henkilostolahtoisia kehittamismenetelmia oli yrityksissa lahes
yhté paljon kuin virallisiakin. Epaviralliset menetelmat olivat kehittyneet
usein akuuttien tarpeiden pohjalta tietyn ongelman ratkaisemiseksi.
Yksilotason kehittdmisenéd nahtiin tydtoverilta ja esimiehelta saatu apu ja
tuki, itsenainen tydajan ulkopuolella tapahtuva opiskelu, koulutustiedon
jakaminen epamuodollisissa tilanteissa ja tydtehtavien laajentaminen
lisdvastuita ottamalla. Sosiaalisten suhteiden ja erilaisissa verkostoissa
toimimisen néhtiin tukevan osaamisen ja uran kehittamista.

Esimiehet tekivat seuraajasuunnittelua - ja potentiaalikartoitusta
epéavirallisessa muodossa skannaamalla alaisiaan, milla tarkoitettiin
pyrkimysta tunnistaa alaisten kykyja ja motivaatioita paivittaisen tyon
puitteissa. Esimiehet saattoivat hyodyntéda tunnistamiseen toisten
esimiesten nakemyksia arvioitavana olevasta henkildsté. Prosessiin liittyi
usein esimiehen ja alaisen kesken kaydyt spontaanit keskustelut alaisen
urakehitysta koskevista toiveista. Kehityskeskustelu saattoikin olla
tunnistamisprosessin paatepiste, jossa esimies vertasi omia ajatuksiaan
alaisen esiin tuomiin toiveisiin ja tavoitteisiin.

Tiimi ja osastotasolla tyypillisiksi osaamista kehittaviksi epavirallisiksi
kaytannoiksi nimettiin ad hoc -palaverit, tyopajat, erilaiset
ongelmanratkaisutilanteet, hankalien tilanteiden lapikaynti,
henkilostotutkimuksen purkuryhmat, asiakastapausten purkutilanteet,
yhteinen ideoiminen ja kehitteleminen, koulutustarpeiden lapikayminen
osastokokouksissa seka jaksottainen siirtyminen erilaisiin ryhmiin, kuten
esimerkiksi johdon myyntiryhmaéan uuden oppimiseksi.

"Meilla tyd opettaa ihan hirvittavasti, eli koko ajan tulee uudenlaisia
tilanteita vastaan, ja niita kayn yhdessa alaisten kanssa lapi. Ja aina kun
case on selva, niin kaikki semmoiset opettavaisimmat kaydaan yhdessa lapi
viikkopalavereissa ja kerrotaan kaikille, etta tammadinen tilanne oli ja nain
ratkaistiin se. [--] Ja me ollaan kehitetty oma jarjestelma, tammadinen
check-lista-jarjestelma, mita me aina paivitetaan ja siihen me kerataan
kaikkea uutta tietoa, mika on hyva muistaa. Ja silloin namaéa check-listat,
mita meilla on, niin ne ovat myos kaytossa, jos tulee uusi ihminen meille,
niin siita 16ytyy kaikki tiedot, ja me muistetaan niiden avulla myo6s kayda
lapi kaikki ja kertoa kaikesta.” (nainen, ryhméhaastateltava)

Aineistomme perusteella voidaan sanoa, ettd tutkituissa yrityksissa
panostettiin osaamisen kehittamiseen. Tadma nakyi runsaan
menetelméatarjonnan lisaksi henkiléstosuunnitteluosastojen laajenemisena,
henkilostostrategioiden uudistamisena osaamisen kehittamisen huomioivaan
suuntaan seka osaamisen kehittamisen jarjestelmallisyytena: kehittymis- ja
koulutustarpeiden arviointina, kehityskeskustelukdytantojen
muokkaamisena johtamisen ja osaamisen kehittamisen valineeksi,
osaamisen jakamisen toimintamallien kehittdmisena sek& osaamisen
hallintaa tukevien ratkaisujen arviointina.

Tyodssa oppiminen ykkonen osaamisen kehittamisessa

Osaamisen kehittamiseen koettiin olevan yrityksisséd paasaantoisesti hyvat
mahdollisuudet ja virallisia menetelmia nahtiin olevan riittavasti. Kaikissa
yrityksissa ja henkilostoryhmissa oltiin yhta mielta siita, ettd osaaminen
kehittyy parhaiten ty6ssa oppimalla. Tyodssa oppimisella tarkoitetaan tyon
arjen kaytannoissa tapahtuvaa oppimista erotuksena tydssaoppimisesta
(yhteen kirjoitettuna), jolla viitataan tyopaikoilla tapahtuvaan opiskeluun,
joka on osa ammatillisen koulutuksen opetussuunnitelmaa. Tydssa

37



Tyoterveyslaitos Kohti osaamisen tasavertaisen kehittamisen
uutta kaytantoa asiantuntijaorganisaatioissa

oppimiselle on tyypillista etta opitaan tyota tekemalla, kaytannon kautta.
Oppiminen on sattumanvaraista ja suunnittelematonta ja oppimistulokset
ovat piiloisia ja epasuoria tarkasti maaritellyn ja kasitteellisen tiedon sijaan.
Ty6ssa oppiminen on sosiaalista ja sidoksissa ymparistoonsa; tydtehtavat ja
toimintaymparisto vaikuttavat siihen, mita tyodssa opitaan. Ihmiset
tulkitsevat erilaisia asioita ja tilanteita oppimiskokemuksiksi.66139:134.13.10
Tydssa oppimisen perusteena on ajatus, jonka mukaan oppiminen ja uuden
omaksuminen on jokapaivaista toimintaa.'**

Empiirisissa, eri ammattiryhmia koskeneissa tutkimuksissa® on esitetty
lukuisia oppimistapahtumaksi koettuja ja oppimista edistavia kaytantoja,
kuten harjoittelu ja toisto, haasteellisten tyo6tehtavien suorittaminen,
kollegoiden tyoskentelyn havainnointi ja jaljittely, palautteen saaminen ja
oman toiminnan reflektointi, mentorin tai ohjaajan kanssa tydskentely seka
yhteistoiminta erilaisissa ammatillisissa ryhmissa ja verkostoissa.
66.139.12,.113.10 Nam4 vastaavat myds tassa tutkimuksessa haastateltujen
nakemyksia tydssa oppimisesta. Osaamista koettiin kehittavan parhaiten
tyoprojekteissa ja tyokavereilta oppiminen, yhdessa ideoiminen,
suunnitteleminen ja toteuttaminen, vaihtelevat ja haasteelliset tyotehtavat
seka uudet roolit ja vastuut.

Tydssa oppimisen maaritelmaa tarkastellessa sen voidaan havaita kattavan
varsin laajan osan tutkittujen yritysten virallisia osaamisen kehittamisen
menetelmié ja epavirallisista menetelmista lahes kaikki. Tydsséa oppimiseksi
ei maaritelman perusteella lueta opiskelua, koulutuksia ja kursseja, kehitys-
ja seurantakeskusteluita tai osaamiskartoituksia.

Kollegoiden vaélisella yhteisty6lla ja vuorovaikutuksella on tydssa
oppimisessa tarked asema. Aineistossamme tydyhteisotason kdytannot
nousivatkin keskeisiksi kehittdmisen muodoiksi. Tama nakyy myoés
osaamisen ja uran kehittamismenetelmia esittavista kuvista.
Yksildosaamista voidaan pitda organisaation toiminnan perustana, silla
muodostavathan yksildosaamiset tietyssa mielessa organisaation
ydinosaamisen, mutta osaamisen kehittaminen ei ole vain yksil6on
kohdentuva ja yksil6tasolla tapahtuva asia.®®**® Osaamista kehitetaan
yhteisdllisesti, osana tiimien ja yksikéiden toimintaa. Suurin osa
organisaation toiminnasta tapahtuu nykyisin tiimitasolla. Tiimin jasenet ovat
tavallisesti sitoutuneet yhteiseen paaméaaraan seka yhteisiin tavoitteisiin ja
toimintamalleihin. Tiimi& pidetdan myos oppivan organisaation®
perusyksikkona.®*?° Tiedon ja osaamisen jakaminen korostuu juuri tiimin
toiminnassa ja tiimin osaaminen tulisi olla enemman kuin pelkastaan
jaseniensa osaamisen summa.t?32°

"Itse voisi sanoa, ettéd kyllahan se on tullut niiden tyotehtavien kautta, etta
on tullut haasteellisia tehtévia, joihin on pitanyt pohdiskella ratkaisua. [--]
Kun tulee joku tarjouspyynto, niin pohditaan, etta osataanko me tama tehda
ja pohditaan, ettd nama me osataan, mutta tassa me emme ehka ole oikein
hyvia. Ja sitten siihen on koottu porukkaa ja se on yhdesséa pohtimista. [--]
Ja se kokonaisuus muodostaa semmoisen osaamisen, joka on nyt sitten se
ainutlaatuisuus, etta kukaan... Sen on onneksi oppinut ja tietaa, etta ei voi

2 Esimerkiksi Cheethamin ja Chiversin (2001) tutkimuksessa oli mukana kuusi eri ammattialaa:
hammashoito, laskentatoimi, julkinen hallinto, maanmittaustoimi, kirkollinen ty6 ja koulutusala.

3 Oppiva organisaatio yhdistaa yksildiden ja ryhmien koko oppimiskykya yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi seké pystyy luomaan jatkuvaan oppimiseen ja kehittdmiseen kannustavan ilmapiirin,
kykenee luomaan, hankkimaan ja siirtdméan tietoa ja osaamista sekd muuntamaan kayttaytymistaan
uuden tiedon ja osaamisen mukaan. (Otala 2002, 163-164.)
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osata itse kaikkea. [--] Se on se yhteistyd ja ryhméan kokonaisuus, mika
ratkaisee sen osaamisen. (mies, ryhméahaastateltava)

Tiedon ja osaamisen vuorovaikutteiseen jakamiseen perustuvaa
oppimisprosessia, jossa syntyy yksilollisen osaamisen ylittavaa uutta
osaamista, voidaan valottaa dialogi-kasitteen kautta. Dialogilla tarkoitetaan
vuoropuhelua, jossa ihmiset ajattelevat yhdessa. Muiden kanssa
ajatellessaan yksilo ei enda pida omaa kantaansa lopullisena, vaan vain
askeleena kohti lopputulosta. Yksilo hellittaé otteensa vakaasta
kasityksestédan ja kuuntelee mahdollisuuksia, jotka syntyvat suhteessa
muihin ja jotka olisivat muuten jadaneet huomaamatta. Dialogi ohjaa
kuuntelemaan ja nakemaan enemman kuin yksittaisten mielipiteiden
summan.****! Dialogin avulla on mahdollista saavuttaa uusi ymmarrys, joka
muodostaa perustan mydhemmalle ajattelulle ja toiminnalle. Dialogin avulla
pyritaan loytamaan myos yhteisen kasityksen perusta, jolla on suuri
merkitys toimenpiteiden ja arvojen onnistuneeseen koordinointiin ja
yhteensovittamiseen.** Dialogin voidaan havaita liittyvan olennaisena osana
osaamista ja uraa tukevien kaytantdjen prosessimaiseen kehittymiseen ja
se sisaltyy piiloisesti edistyksellisen kaytannon tunnuspiirteisiin®.

Menetelmien riittdvyyden sijaan osaamisen kehittamisen keskeisena
haasteena tutkituissa yrityksissa naytti olevan pikemminkin se, miten
menetelmid kaytetaan ja hyodynnetdan. Haastateltavien puheesta nousi
esille viesti, jonka mukaan mahdollisimman laajan tarjonnan ja jatkuvan
uusien menetelmien kehittelyn sijaan olisi viisaampaa loytad toimivimmat,
valvoa niiden toteutumista ja karsia turha. Paneudumme seuraavassa
seikkaperaisemmin osaamisen kehittamisen ongelmakohtiin ja puramme
auki, millaisten asioiden koettiin tukevan osaamisen kehittamista.
Tarkastelemmme HR-asiantuntijoiden tarjoamien osaamisen kehittdmisen
menetelmien hyddynnettavyyttd seka menetelmien jalkauttamisen,
levinneisyyden ja lapaisevyyden haasteita eri henkiléstéryhmien
nakokulmasta.®

3.3.3 Osaamisen ja uran kehittamista tukevat kaytannét eri toimijatasoilla

Kuten edellda olemme nahneet, osaamisen ja uran kehittamisessa ei ole
kysymys vain henkilostohallinnon henkilostoon kohdentamista
toimenpiteista, tai nain asian ei ainakaan tulisi olla. Osaamista kehitetaén
my0Os omaehtoisesti yksilo ja tiimitasolla. Esimiehet, asiantuntijat ja tiimit
eivat vain ota vastaan, sopeuta omaa toimintaansa ja mukaudu virallisiin
kehittamistoimenpiteisiin vaan ovat kehittdmisessa omatoimisia,
innovatiivisia ja kriittisia. Menetelmat, joiden ei koeta tuottavan lisdarvoa
arjen tyosséa, eivat muutu pysyvaksi osaksi tydtoimintaa. Jotta voitaisiin
ymmartad osaamisen kehittamisessa kohdattavia haasteita, kuten
esimerkiksi, miksi viralliset menetelmat eivat jalkaudu alas organisaatioon
ja lapaise sita tasalaatuisesti, on hahmotettava kunkin yritystason —
ylimman johdon, henkilostoosaston seka tyodyksikoiden — toimintaa ja
toimijarooleja sek& osaamisen kehittamisen nivoutumista niiden
perustehtaviin. Tutkimuksemme myoéta kavi selvaksi, ettd yhden
yritysyksikon, kuten HR-asiantuntijoiden, panostaminen osaamisen

4 Edistyksellisen kaytannon tunnuspiirteita ovat mm. suuri levinneisyys, suuri lapaisevyys,
tasalaatuisuus, kaytantdjen hyva yhteensopivuus, ennakoivuus, refleksiivisyys, joustavuus ja
monimuotoisuuden, kuten sukupuolen huomioiminen (Hasu ym. 2010b).

SLevinneisyydella tarkoitetaan kehittamistoimenpiteiden hyédyntamista organisaation kaikilla osastoilla.
Lapaisevyys merkitsee kehittamistoimenpiteiden sdanndéllista hyddyntamisté kaikilla organisaatiotasoilla
ja osastoilla. Tasalaatuisuudella viitataan kehittamistoimenpiteiden yhdenmukaiseen soveltamiseen,
kuten etta esimiehet pitavat kehityskeskustelun saman lomakepohjan ja ohjeiden mukaisesti (Hasu ym.
2010b).
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kehittamiseen ei riita, jos muut yksikot jattavat asian hoitamatta.
Kokonaisuus ratkaisee sen, missa maarin osaamisen kehittamisessa
yrityksessa onnistutaan.®

Millaisten edellytysten ja ehtojen vallitessa kehittamistydssa onnistutaan ja
toisaalta, millaiset asiat haittaavat sita tai muodostuvat jopa osaamisen
uudistumisen esteeksi? Kaymme lapi tutkimushankkeemme tulokset
tarkastelemalla osaamisen ja uran kehittamista organisaatiotasoittain ensin
kunkin tason toimijaroolin kautta peilaten suotuisia tekijéita ongelmakohtiin.
Tuomme esiin, millaisia edellytyksia ja esteita haastateltavat liittivat
yrityksen ylimman johdon, lahiesimiesten, asiantuntijoiden sek& HR-osaston
toiminta-alueilla tapahtuvaan osaamisen ja uran kehittdmiseen ja miten
nakemykset painottuivat vastaajaryhmittain. Taman jalkeen tarkastelemme,
millaisin edellytyksin kehittdmisté voidaan edistaé ja tukea
tyoyksikkdtasolla. Lopussa tiivistdimme osaamisen ja uran kehittamisen
painopistealueet yrityksittain ja havainnollistamme, keiden yrityksissa
nahtiin olevan avainroolissa osaamisen ja uran kehittamisessa.

3.3.3.1 Ylin johto - piilossa mutta avainasemassa

Ylinta tasoa organisaatiossa edustaa johtoryhma, jonka jasen
henkilostdjohtaja tai henkilostopaallikké parhaimmassa tapauksessa on.
Johtoryhma kiinnittda osaamisen ja urien kehittamisen tavoitteet liike-
toimintastrategiaan ja yrityksen uudistumiseen. Nakokulmaa tulisi ohjata
osaamisen johtaminen koko yrityksen liiketoiminnan ja innovatiivisuuden
tasolla. Johtotasolla puhutaan osaamisen strategisesta

johtamisesta. 331443940

Organisaatioiden ylimman johdon merkitystd osaamisen ja uran
kehittamisen tukemisessa ei valttamatta helposti tule tunnistaneeksi, vaikka
ylimman johdon kasitysten ja niista tiedottamisen merkitys on
suomalaisissakin tutkimuksissa havaittu jo vuosia sitten.’’

Johtoporras voidaan mieltda kaukaisena, arjen tyostéa irrallisena elimena,
joka vastaa hallinnollisesta ja strategisesta tyosta kohdentaen huomion
padasiassa yrityksen taloudellisten edellytysten toteutumiseen. Vaikka ylin
johto kohdentaakin resursseja tunnistaakseen, kehittdakseen ja
hyodyntaakseen patevyyksid, on se harvoin tekemisissa paivittaisten
toimintojen kanssa, joissa osaamista todella hyddynnetaan.'*® Osaamisen ja
tyourien kehittaminen voidaan mieltda pelkastaan organisaation alatasojen
asiaksi. Pahimmassa tapauksessa my0ds organisaation johto itse ajattelee
nain, jolloin esimerkiksi johdon tekemé& "henkilostostrategia” sisaltaa
pelkastdan laskelmia henkildiden lukumaarasta yksikaoittain
vuosibudjetointia varten.>?

Johto turvaa kehittamistoiminnan toteutumisen

Tutkituissa yrityksissa ylimmén johdon asennoituminen nahtiin ratkaisevana
kehittdmistoiminnassa onnistumiselle. Johdon ilmaisema asenne seka
osaamisen kehittamiselle asetetut strategiset tavoitteet vaikuttavat
haastateltavien mukaan oleellisesti siihen, miten kehittamistoimenpiteisiin
suhtaudutaan alempana organisaatiossa: kuinka tarkeana asiana osaamisen
ja tyourien kehittdmistéd pidetaan ja milla tavalla kehittamistoimintaan
sitoudutaan. Ylimmalla johdolla oli haastateltujen mielesta kaikissa
yrityksissa rooli nimenomaan kehittamista koskevan yhteisen ymmarryksen
ja tietoisuuden rakentumisessa. Kaytannossa tdma vaikuttaa siihen, missa
maarin kehittamismenetelmat jalkautuvat osastoille ja tiimeihin, mita
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menetelmid otetaan kayttéon ja kuinka jarjestelmallisesti, tai satunnaisesti,
niita hyddynnetaan. Ylimman johdon merkitysta korostettiin erityisesti
suuressa ja moniportaisessa organisaatiossa, jossa toiminnan
tasalaatuisuutta on vaikeampi valvoa kuin keskisuuressa ja matalassa
organisaatiossa.

" Etta kylla ne asenteet muuttuvat sitd mukaa kun asioista puhutaan, ja
minun mielestani ne muuttuvat eniten silloin kun johto on selkeasti niitten
takana. [--] Etta kylla, me ollaan asiantuntijatehtévissa niin kuin tassa on
useasti sanottu, niin kyllahan meité sitten pidetaan vahan leipapappeina jos
me kaydaan saarnaamassa sita asiaa. [--] Minun nakékulmastani [--] se on
se johdon rakentama kulttuuri sen asian... Niin, tai siis se etta johto esittaa
sitoutumisen ja on aidosti kiinnostunut. Se on se ainoa tapa milla me
saadaan se menemaan organisaatioon.” (mies, ryhméahaastateltava)

Sen lisaksi etta johtoporras ilmaisee osaamisen kehittdmisen olevan tarkea
asia, tarvitaan haastateltujen mukaan johdon osoittamia konkreettisia
keinoja, joilla osaamisen kehittdminen turvataan. Tata ajatusta puollettiin
kaikissa yrityksissa. Kysymys ei siis voi olla pelkdstd osaamisen ja ty6urien
kehittamisen kirjaamisesta strategiaan. Kehittamista tukevassa ja
edistavassa johtamistavassa oli haastateltavien mukaan kysymys johdon
tahtotilasta, joka konkretisoituu esimiesten ja toimihenkildéiden toimintaa
ohjaavina toimenpiteina, joilla varmistetaan, ettd osaamisen kehittamiselle
on olemassa mahdollisuus, puitteet ja vélineitd. Henkiloston lukumaara,
toimintaan varattavat aikaresurssit ja se, millaisia menetelmia organisaation
virallisessa kehittamistoiminnassa hy6dynnetédéan, ovat viime kadessa
johdon ndkemyksen ja paatosten varassa. HR-asiantuntijat ja esimiehet
olivat osin sita mielta, etta kehittamismenetelmien lapaisevyyden
onnistumiseksi johdon tulisi valvoa kaytantdjen toteutumista.
Kehittamistoiminnan tasalaatuisuus, kuten kehityskeskusteluiden kayminen,
oltiin valmiita turvaamaan jopa pakotteiden avulla.

My6s aiemmissa tutkimuksissa on korostettu ylimmaéan johdon roolia
merkitysten antajana ja toimintamallien istuttajana koko
organisaatiossa.®®3%?® Johdon tulisi toimia keskustelun vetijana ja nostaa
puheenaiheeksi tietoon ja osaamiseen liittyvat asiat.°>4%'** Mita enemman
nama asiat ovat esilla, sitd paremmin niista paastaan keskustelemaan ja
sita enemman ne kykenevéat ohjaamaan yrityksen toimintaa.*?®

Selkeitten linjausten puute vaikeuttaa kaytantdjen jalkautumista

Haastateltujen nakemykset tiivistden voidaan sanoa, etta ylin johto
maarittelee toiminnallaan, mitka asiat ovat tarkeitd, ne joihin henkilostén
huomio kiinnittyy, joihin ollaan valmiita panostamaan ja varaamaan aikaa.
Karjistaen voidaan todeta, etta asioita joita ylin johto ei maarittele, ei ole
organisaatiossa olemassa. Organisaation toiminnan kannalta ylimman
johdon aloite on ensiarvoisen tarkea, silla mitddn muutosta ei synny, ellei
johto sitoudu, tai jos silla ei ole nakemysta siitd, miten asioita kehitetaan.*
Selkeitten linjausten puuttuminen on vaarassa hajottaa osaamisen
kehittamisen yksittaisten ihmisten paatoksiksi. Kuten yksi haastateltava
totesi: ”ltseohjautuva organisaatio ei toimi.”

6

Ylimman johdon roolia osaamisen ja urien kehittdmisessa ei mielletty
yksipuolisesti kehittamisen suuntaviivojen antajaksi, vaan johtoporras myds
vastaanottaa henkil6ston osaamisen kehittamista koskevia tarpeita ja
toiveita. Organisaation ylimman johdon osaamisen johtamisen keinoja ovat
muun muassa kehityskeskustelu, palaverit seka avoin palaute.** Palautteen
antaminen, toiveiden ja tarpeiden esittdminen oli kirjattuna kaikkien
tutkittujen yritysten kehityskeskusteluformaattiin. Esimiehet ovat
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avainasemassa viestin kulkeutumisessa organisaation alatasoilta ylospain.
Paneudumme seuraavaksi esimiesten merkitykseen osaamisen ja tydurien
kehittamisessa.

3.3.3.2 Lahiesimiehet - suurin valta ja vastuu

Osaamisen ydinta ja osaamisen johtamista on tutkittu paljon
kansainvélisesti koko organisaation johtamisen ja HR-toimintojen
nakdkulmasta, mutta ei kovin paljon esimiehen roolista katsottuna.
Suomessa lahiesimiehet eivat aiemmin kovin helposti mieltaneet osaamisen
kehittamisen tukemista omaksi tyokseen.”®’” Ylimman johdon vaikutus ei
kuitenkaan kaytannon tasolla riita yksittaisen tyontekijan oppimisen tueksi,
vaikka silla onkin merkitysta osaamisen johtamisen suunnan
maarittamisessa.'*® Tutkimukset osoittavat, etta osaamisen edistamisessa
ratkaisevassa asemassa organisaatiossa on usein keskijohto.**®

Esimiehen roolia osaamisen kehittamisessa on nimitetty suunnan
selkiyttajaksi. Se tarkoittaa, ettd esimiehen on otettava huomioon yrityksen
visio, strategia ja toiminnan tavoitteet, jotka maaraavat ja suuntaavat
kehitettavaa osaamista. Esimiehen tehtavéana on johdon valitseman vision ja
strategioiden siirtaminen operatiiviseen toimintaan ja lahelle tyontekijoita,
jolloin alaisten on helppo tiedostaa tavoitteet.**® Esimiesten roolia on
nimitetty myos portinvartijaksi. Portinvartijan kasite kuvastaa esimiehen
ratkaisevaa asemaa tiedon valittajana organisaatiotasojen valilla.*® Tiedon
valittajana esimies voi jakaa tietoa haluamallaan tavalla ja hallita tiedon
kulkua sosiaalisessa verkostossa.®>>1%!

Toimiessaan kenttaa lahinné esimiehet omaavat parhaan nakoalan
organisaatiossa olevaan osaamiseen ja vaikuttavat sen hyddyntamiseen.**
Esimiesten tehtava on sen tdsmentaminen, mita on se osaaminen, jota
omassa yksikdssa tulevaisuudessa tarvitaan yrityksen vision ja sita tukevien
strategioiden toteuttamiseksi, paikantaa osaamisvajeet seka tietdmys- ja
taitoaukot. Osaamisalueiden tukemisen ja kehittdmisen suunnitteleminen
tulisi tapahtua yhdessa alaisten kanssa.**®

Esimies avaa ovet eteenpain

Esimiesten rooli osaamisen suuntaajana, tiedon ja kaytéanteiden
portinvartijana sekd osaamisen tunnistajana tuli esille myos tassa
tutkimuksessa. Tutkituissa yrityksissa esimiehet paattivat, miten
kehittamistoimintaa suunnattiin tiimi- ja yksilotasoilla ja mita virallisia
kehittamisvalineita hyddynnettiin. Esimiehet kanavoivat strategian mukaista
kehittamistoimintaa ylhaalta alaspain ja valittivat osastolta tulevia
kehittamisehdotuksia HR-osastolle. Esimiesten koettiin olevan
avainasemassa osaamisen ja tyourien kehittdmisessé kaikissa tutkituissa
yrityksissa. Eri henkilostoryhmien nakemykset eivét poikenneet toisistaan.

"No kylla, tietenkin ne isot linjat taytyy piirtaéd ehka [--] jossakin ehka
vahan ylempanakin. Mutta HR:n tuella. Mutta kyll& min& sanoisin, ettd ihan
ratkaisevassa asemassa on se esimiestyoskentely, etta miten sita hoidetaan
ja vieddan sinne organisaatioon sitd osaamisen kehittamistd, ja miten siihen
kannustetaan nimenomaan."” (mies, ryhméahaastateltava)

Esimiehilla oli ratkaiseva rooli alaisten osaamisen ja tyourien tukijoina.
Esimiehelta saatu tuki nayttaytyi haastateltavien puheessa ennen kaikkea
esimiehen myonteisena ja sensitiivisena asenteena alaisensa
kehittymismahdollisuuksia kohtaan, mika ilmeni kykyna kuunnella ja

42



Tyodymparistdtutkimuksen Raporttisarja 60

Tyoterveyslaitos « Helsinki THRETVALS albs

kartoittaa alaisten toiveita ja tarpeita, kykyna nahda alaisessa olevat kyvyt
ja taidot, sekéd konkreettisina toimenpiteina, joilla esimies varmisti
osaamisen kehittamisen ja ty6uran etenemisen. Toimihenkil6haastateltavat
painottivat esimiehen ja alaisen jaettua ymmarrysta kehittamisen
suunnasta. Kuten eras haastateltava ilmaisi, "yksin et voi itseési kehittaa”.
Esimies on tydyhteisdssa yksilon osaamisen kehittymisen lahin ja tarkein
tukihenkil6.**® Kommunikaation merkitys korostuu yksildiden keskustellessa
uratoiveistaan ja kehittymissuunnitelmistaan esimiestensa kanssa.®°

"Ja jos ajattelee ihan yleisesti Suomessa vaikka viime vuotta tai maailman
laajuisesti, kun ei koskaan tiedd, mité tulevaisuudessa kay, niin pitda pitaa
huoli siitd omasta osaamisestaan, jotta on tydmarkkinoilla validia kamaa
sitte jos joutuu hakemaan toita. Etta siina mielessa se on jokaisen omalla
vastuulla. Mutta sitten taas kun ajattelee [yritystd] ja ylipddnsa esimiehia,
ettd miten esimies tukee ja motivoi ja kuuntelee sitten néaita tarpeita ja
tajuaa sen, etta miten se liittyy meidan [yrityksen] tekemiseen ja
liikketoimintastrategiaan, ettd onko ne sellaisia osaamisia. [--] Etta
esimiehelld on sellainen ohjailuvastuu... (nainen, yksilbhaastateltava)

Esimiehet tunnustelevat potentiaaleja ja motivaatiota

Jotta kehittamista voidaan tukea onnistuneesti, tulee ymmartaa, mista
seikoista yksilon osaaminen muodostuu. llman tata ymmarrysta
osaamisesta kehittaminen ei ole tehokasta.*'®

Esimiehet tunnistivat oman roolinsa alaisen kehittymisen tukijana hyvin
tutkituissa yrityksissd. Esimieshaastateltavien mielesta vuorovaikutukseen
ja keskusteluihin alaisten kanssa tuli varata aikaa kiireestéd huolimatta.

"No min& yritan pitda aikaa silla tavalla, etté joku tulee kysyméaan niin aina
pystyn auttamaan. [--] Min& olen itse yrittanyt pitaa sita silla tavalla, etta
vaikka olisi kuinka kiire, niin ulospéin nayttaa silta, etta tassa on aikaa ja
voi kysya rauhassa ja ihmetelld ja muuta. Koska olen nédhnyt
painvastaisiakin rooleja. Ja se on sitten aina alaiselle erittain stressaavaa,
etta jos itsellda on ongelmia ja kysymyksia ja jos ei esimies pysty antamaan
vastauksia ja ohjeita, miten toimia. Niin se on minun mielestani vaaraa
johtamista.” (mies, yksilbhaastateltava).

Esimiesten lahestyttavyys, matala hierarkia, seka véaliton ja hyva ilmapiiri
mahdollistivat haastateltavien mukaan tasavertaisen palautteenannon ja
keskustelun, jolloin toimihenkilGilla oli mahdollisuus kertoa ideoistaan ja
ajatuksistaan spontaanistikin. Organisatorinen oppiminen Kiinnittyy
rakenteellisiin ja kulttuurisiin tekijoihin, kuten sellaisiin suotuisiin
psykologisiin ja kulttuurisiin edellytyksiin, jotka tekevat oppimisesta
tehokasta. Esimiestydssa tama merkitsee luottamuksellisen ilmapiirin
vakiinnuttamista, jossa oppiminen ei ole vain kaavamaista, vaan
epamuodollista toimintaa.*®’

Esimiehet itse painottivat alaisen nykyisen substanssiosaamisen tukemisen
rinnalla osaamispotentiaalin tunnistamista. Potentiaalilla tarkoitetaan
lupaavaa, ndkyvissd mutta usein ei viela taysin todeksi tullutta
mahdollisuutta; piilossa olevaa, vaikeasti havaittavaa ja vdhemman
aktiivisessa kaytossa olevaa kykya. Esimiehen on tarkeaa osata tunnistaa
alaistensa osaamisen tila, havaita ihmisten piilossa olevia kyvykkyyksia ja
houkutella niita esiin. Haasteena esimiehelle on rohkaista, innostaa ja
sitouttaa alaisiaan oman osaamisensa esille tuomiseen. **° Tutkituissa
organisaatiossa esimiehen tarjoamalla henkisella tuella koettiinkin olevan
kehittamisessé tarked asema. Haastateltavat, niin esimiehet itse kuin
toimihenkilot, puhuivat esimiesten tarjoamasta kannustuksesta,
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rohkaisusta, sparraamisesta ja boostauksesta osaamisen kayttoon
saamisessa ja uusiin haasteisiin vastaamisessa.

Tarkeana osaamisen ja uran kehittamista tukevana asiana pidettiin lisaksi
sitd, etta esimies huomioi alaisen elaméanvaiheen ja -tilanteen. Tasta
puhuivat sekéa esimiehet etta toimihenkil6t. Pidettiin hyvana asiana, etta
esimiehilla on ymmarrys siita, ettd osaamisen kehittamiseen ja uralla
etenemiseen ei kaikkina aikoina ole samanlaisia voimavaroja, vaan
kehittamisajanjaksot ja suvantovaiheet vuorottelevat. Palaamme
elaméanvaiheen merkitykseen asiantuntijatasoa koskevassa osiossa.

Vaativien toiden jakautuminen arjessa ei tue riittavasti osaamisen
laajentumista

Erityisen tarkedna koettiin, ettd esimies pyrkii tukemaan osaamisen ja uran
kehittamista tyon arjessa tarjoamalla alaisilleen monipuolisia ja vaihtelevia
tyotehtavia. Varsinkin toimihenkilohaastateltavat korostivat tata.
Péinvastaisessa tilanteessa esimiestoiminta voi muodostua kehittamisen
esteeksi rajaamalla mahdollisuuksia tydssa oppimiseen. Ongelmallisena
koettiin erityisesti tdiden epatasainen jakautuminen, mika tarkoitti
esimerkiksi sitd, etta tehtavat ja roolit uusissa projekteissa jaettiin aina
samaan tapaan. Vakiintuneet tekijaroolit vahvistivat mielikuvia
tietyntyyppisen osaamisen ja henkilon vélisesta suhteesta, joka johtaa
osaamisen henkilditymiseen. Pahimmillaan taméan kuvattiin johtavan
tilanteeseen, jossa osa henkildstosta kuormittui suuren tydmaaran alla ja
osalla tydmotivaatio kérsi uusien haasteiden puuttuessa.

Esimiehen paatdoksenteon taustalla voidaan havaita vaikuttavan laajemmat
rakenteelliset tekijat, kuten aikataulupaine ja tulosvastuullisuus. Esimiehet
saattoivat myos estaa tyokierron tilanteessa, jossa katsoivat tarpeelliseksi
pitad kiinni niukoista henkiléstéresursseista ja osaavasta tyovoimasta. Nain
asiantuntijan osaaminen saattoi paradoksaalisesti itsessadan muodostua
esteeksi osaamisen kehittamiselle.

Esimies voi olla kehittamisen ahdas pullonkaula

Esimiesten merkitys osaamisen ja uran kehittymisen edistajana tai
ehkaisijana liittyi tutkituissa yrityksissa useasti tapaan, joilla he hyddynsivat
virallisia kehittamismenetelmia. Kehittamistoimenpiteiden laiminlydminen,
kuten esimerkiksi kehityskeskustelun kaymatta jattaminen tai keskustelun
kdyminen lyhyesti ja kiireella, alaisen kehittymistarpeiden riittamaton
kartoittaminen ja reagoimattomuus kehittymistoiveisiin olivat aiheuttaneet
haastatelluissa pettyneita ja oman tyopanoksensa merkittavyytta epailevia
tunteita. Kehityskeskusteluilla voidaan edistaa tyohyvinvointia silloin, kun
esimies hallitsee dialogitaidon. Dialogisessa keskustelussa alainen kokee
saavansa esimiehelta tukea ja arvostusta, mika vaikuttaa merkittavasti
jaksamiseen.*®®

"Varmaan se mika sita voi estda [osaamisen kehittamista], niin esimiehen
oma suhtautuminen, ettd kaikki eivat ole koulutusmyoénteisia ja osa on sita
mielta, ettd ne [esimiehet] ovat niin projektikeskeisia, etta sina olet nyt
tassé nain ja teet taman homman, eika valitakdan yhtdan mistdan muusta.
Ettd ne nakevat myo6s sen vaan silleen semmoisena palikkana, resurssina
sille hankkeelle, eikd muu kiinnosta. Etta niinh&n sen ei pitaisi olla, ja se on
sitten taas minun mielestéani johtamiskysymys, ettd minun esimiesten pitaisi
varmistaa se, etté ei voi olla silla tavoin."(nainen, yksilbhaastateltava)
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HR-asiantuntijoiden nakdkulmasta ongelmallista oli, jos esimiehet eivat
véalittaneet tietoa henkiloston kehittamistarpeista eteenpain. Talldin
organisaation ylatasoilta, johtoportaalta ja HR-osastolta, jaa saamatta
oleellista osaamisen kehittdmisen strategiseen suunnitteluun ja
tukitoimintaan tarvittavaa tietoa. Keskijohdolla on nakemyksia
organisaatiossa olevista patevyyksista ja vahvuuksista, joita ylimmalta
johdolta puuttuu. Tutkimalla keskijohdon nédkemyksid osaamisesta ylin johto
voi saada parempaa ymmarrysta yrityksen nykyisista kyvykkyyksista ja
tunnistaa alueita, joissa niita taytyy vahvistaa tai kehittaa. Keskijohdolla on
olennainen, mutta usein ei-arvostettu rooli menestyksekkadssa strategian
toteuttamisessa. Esimiesten rooli osaamisen kehittamisté koskevan viestin
valittajana organisaation eri tasojen valilla vaikuttaa siis perimmaltaan
yrityksen kilpailuetuun.**®

Tutkimustulostemme valossa voidaan sanoa, etta asiat ovat hyvassa
suunnassa, kun esimiehelld on ymmarrys osaamisen kehittdmisen
tarkeydesta, han on sitoutunut kehittdmistoimintaan ja valmis panostamaan
siihen aikaa. Pahimmassa tapauksessa esimies voi olla ahdas pullonkaula,
joka vaikeuttaa osaamisen ja uran kehittamistd, tai jopa estaa sen.

3.3.3.3 Asiantuntijat - omaa aloitteellisuutta tarvitaan

Asiantuntijat, jotka toimivat tydyksikoissa esimiesten alaisuudessa, eivat ole
pelkastdan kehittamistoimenpiteiden kohteita vaan aktiivisia ryhnméa- ja
verkostotoimijoita, jotka vaikuttavat omaan seké tiiminsa jasenten
osaamisen ja uran kehittymiseen. Asiantuntijatasolla osaamisen
kehittaminen voi olla sekd substanssiosaamisen syventamista etta
osaamisen laajentamista ja johtaa joko uran horisontaaliseen kehittamiseen
tai hierarkkiseen eli vertikaaliseen etenemiseen.?

Asiantuntijoiden (haastatteluaineistossa toimihenkilbasemassa), toiminta-
alueella osaamisen ja uran kehittamisen keskeisimmiksi edellytyksiksi
nousivat oma aktiivisuus, motivoituneisuus ja halu kehittya. Asiantuntijan
asennoitumistavalla néhtiin olevan osaamisen ja tyouran kehittamisessa
ratkaiseva merkitys. Tata painottivat seké esimiehet etta asiantuntijat itse.
Asiantuntijan oma-aloitteisuuden ja aktiivisuuden nahtiin olevan
esimiestoiminnan vastapooli: osaamisen ja uran onnistunut kehittdminen
tapahtui esimiehen ja toimihenkilon vastavuoroisessa suhteessa ja
yhtaldisessa panostuksessa kehittdmistoimenpiteita koskevaan
keskusteluun.

Kehittamismyonteinen asenne ilmenee asiantuntijan ilmaistessa esimiehelle
osaamisen ja uran kehittamista koskevia toiveitaan ja tarpeitaan. Kehitys-
ja seurantakeskustelua pidettiin niin toimihenkilo- kuin
esimieshaastateltavien parissa tahan tarkoitukseen sopivana valineena.
Toimihenkildiden aloitteellisuudella néhtiin olevan suuri painoarvo
kehittamisen suunnan osoittajina siita huolimatta, etta mahdollisuudet
toiveiden toteutumiseen olisivat olleet viime kédessa yksittaisen tyontekijan
paatantavallan ulkopuolella. Asiantuntijan tuli antaa signaali valmiudestaan
kehittamiseen, jotta siihen voidaan reagoida esimiestasolla.

Haastateltava 1: Periaatteessa, jos sinad olet vain sujuvasti hiljaa, niin sitten
siné et saa kun sitd samaa hommaa ... Etté se ei vaan silleen onnistu
muuten. Tai ei voi tietaa kuka tarvitsee, mité tarvitsee, jos ei itse toimi
Haastateltava 2: Pitaa olla aktiivinen, pitaa pitaa... semmoinen... Ei voi
sanoa myyntipuhe, mutta siis eihan kukaan tavallaan vie sinua minnekaan,
jos et siné itse huolehdi itsestasi, on se sitten vaikka ladkarilla kaynti
[naurahtaen] niin, vastaava, etta.. Pitaa itse pitaa kiinni...
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Haastateltava 1: Siis tarjotaan tietyt puitteet tavallaan, mutta sinun on
pakko itse tehda jotain sen eteen, jos sina aiot... (naisia, ryhmahaastattelu)

Motivaatioon, tavoitteelliseen oman toiminnan suuntaamiseen liitettiin muun
muassa paamaaratietoisuus, markkinointihenkisyys ja sisainen palo. Naita
ominaisuuksia pidettiin tarkeina erityisesti uran hierarkkisessa
kehittamisessa ja asematasoisessa etenemisessa. Haastateltavat korostivat
lisaksi valmiutta tarttua avautuviin tilaisuuksiin ja uusiin haasteisiin, mika
merkitsi usein epavarmuuden tunteen sietamista.

Motivaation merkitys on tullut esille myos aiemmissa tutkimuksissa.?*>°
Motivaatio koostuu erilaisista motiiveista eli haluista ja tarpeista. Yksilon
osaamista voidaan kuvata jdavuorena, jossa nakymattoman eli implisiittisen
osan muodostavat motiivit, yksilon kasitykset itsestaan ja yksilolliset
ominaisuudet. Motiivit ohjaavat yksilon kayttaytymisté valittuja tavoitteita
kohti. Nakymattoméan alueen osatekijat vaikuttavat eniten yksilon
toimintaan ja luovat perustan yksilon osaamiselle ja nakyvélle
toiminnalle.*?’

Verkostojen ja vuorovaikutustaitojen merkitys korostuu

Asennoitumistavan lisaksi asiantuntijan kehittamisen edellytyksina
korostuivat henkilokohtaiset kyvyt ja ammatilliset valmiudet. Keskiéon
nousivat hyvat itseilmaisu- ja vuorovaikutustaidot, ja ne linkittyvat yhteen
oma-aloitteisen ja kehittamismyonteisen asenteen kanssa. limaisu- ja
vuorovaikutustaitoja tarvitaan paitsi esimies-alaiskeskusteluissa myds
osaamisen sanallistamisessa, jakamisessa ja siirtamisessa kollegoille,
sosiaalisten suhteiden yllapitamisessa seka tyodyhteisén ulkopuolisissa
verkostoissa toimimisessa. Osaamisensa ja uransa kehittamisesta
kiinnostunut asiantuntija miellettiinkin haastatteluissa pitkalti
verkostotoimijana, joka omaa vahvat sosiaaliset taidot.

Asiantuntijan tuli edistda omaa kehittymistdan huolehtimalla oma-
aloitteisesti ja aktiivisesti osaamisensa ajantasaisuudesta. Relevantti,
omassa tydssa tarvittava ammatillinen patevyys nahtiin asiantuntijoiden
omissa puheenvuoroissa itsestadn selvana lahtokohtana uusien
mahdollisuuksien saamiselle tyduralla.

Asiantuntijan ammatillinen maine rakentuu haastattelupuheenvuorojen
perusteella monipuolisen kokemuksen ja osaamisen, ammatillisten
nayttdjen seka henkilokohtaisten taitojen, kuten vuorovaikutusosaamisen
kokonaisuudesta. Maineella ja tunnettuudella nahtiin olevan oleellinen
merkitys uusiin ty6tehtaviin rekrytoiduttaessa. Maine Kiirii tekijansa edella,
ja sen Kerrottiin vaikuttavan muun muassa suositusten saamiseen ja siihen,
haluttiinko jotakin henkil6d nostaa esille mahdollisena kandidaattina avoinna
olevaan tehtavaan. Tunnettuuden seké& henkilokohtaisten ominaisuuksien
ajateltiin korostuvan ylempiin johto- ja esimiestehtaviin haettaessa.

".. Sanoin edellisesta tyopaikasta itseni irti tietamatta mistadn mitaan.
Kolmen viikon paasta minulla oli kolme tyopaikkaa joista valitsin. Ja viela
kun olin tdalla niin minulle soitettiin ettd onko sulla nimet paperissa, ala
pista, he tekevat viela paremman tarjouksen. Enk& mina lahettanyt
hakemuksen hakemusta. Minulla oli aika hyvat verkostot... Ne vaan sai
tietda ettd mina olen vapaana... Etta toki taustoilla tai niilla entisilla
teoillakin, ehké toivon mukaan oli merkitysta. Ja varmasti oli, pakkohan se
on sanoa. Etta jos min& olisin hoitanut jotenkin liirum laarum tyot niin sekin
kiirii se maine." (nainen, yksilbhaastateltava)
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Oma-aloitteellisuuden ja aktiivisuuden korostuessa osaamisen ja uran
kehittamisen edellytyksina, nahtiin huonojen itseilmaisu- ja
vuorovaikutustaitojen vastaavasti haittaavan niitd. Luonteeltaan
pidattyvaisen, syrjaanvetaytyvan ja ujon oli haastateltavien mukaan
osattava tuoda ajatuksiaan esiin tarpeen niin vaatiessa ja vahintaankin
kehityskeskusteluissa. Sensitiivisinkaan esimies ei voi tietaa, mita kukin
haluaa, ellei asianomainen itse kerro toiveistaan ja tarpeistaan. Myos
jattaytyminen ulos tydyhteison sisaisista ja ulkopuolisista sosiaalisista
verkostoista saattoi merkitad arvokkaan tiedon ja uramahdollisuuksien
menettamistd. Muutaman kerran haastatteluissa osaamisen jakaminen
liitettiin haluttomuuteen jakaa tietoa: kilpailuun ja oman aseman
varjelemiseen.

"Kylla mina nékisin, etta sen taytyy lahtea siita yksilosta. Etta toki, jos
esimies on niin tarkkasilmainen ja ymmartaa alaisia, mitd miné epailen, etta
kenellakdan esimiehella tdnéa paivana on aikaa tuntea toiset niin hyvin, etta
tietadisi suunnilleen, mita ne ajattelee joistakin asioista, niin eihan
semmoista kukaan pysty imemaan, osmoosinomaisesti ottamaan
kenestédkadn semmosta tahtotilaa, etta kylla se taytyy sen ihmisen ittensa
pystya sanomaan, etta mita han toivoo taikka mita ambitioita hanella on.
Monella saattaa olla semmoisia ajatuksia omasta osaamisensa
kehittamisesta, mité kaikki ei valttamattéd koskaan edes tule sanoneeksi,
saatikka sitten etta paasisi tekeméaan niita asioita. Etta kylla miné naen, etta
se on yksilon vastuukysymys." (mies, yksilohaastateltava)

Kaikista ei tarvitse tulla huippuasiantuntijaa

Osaamisen kehittaminen siind merkityksesséa, etta hankittu uusi tieto
laajentaisi tybnkuvaa tai johtaisi uran hierarkkiseen etenemiseen, ei ollut
jokaisen tadhan tutkimukseen osallistuneen asiantuntijan tavoite. Osa
asiantuntijahaastateltavista ilmaisi olevansa tyytyvaisia nykyiseen
tyotilanteeseensa: oma osaaminen koettiin riittdvana ja tyodtehtavaan
sopivana, tyo sisalsi sopivasti vastuita ja haasteita ja oli motivoivaa. Uusia
haasteita ja lisavastuita ei kaivattu.

Toimihenkil6haastateltavat ja esimiehet nimittivat tallaista
asennoitumistapaa, jossa halutaan pitaytya nykyisella osaamisalueella,
mukavuusalueella pysymiseksi. Mukavuusalueella pysymista ei itsestdan
selvasti paheksuttu vaan sen ilmaistiin olevan myds hyvaksyttya ja sallittua.
Yleinen nakemys yritysten henkiloston parissa oli, ettei kaikilla ole yhta
suurta tarvetta osaamisensa kehittdmiseen ja etta kehittaminen ylipaataan
on jaksottaista. Esimiehet ja HR-asiantuntijat toivat esille, etta kaikkien ei
edes ole tarpeen kehittéda itsestaan huippuasiantuntijaa, vaan
perusosaajiakin tarvitaan.

Yhden yrityksen esimiehet erottivat henkildstossa karrikoidusti kaksi
toisilleen vastakkaista ryhmaa, yli- ja alikouluttautujat. Ylikouluttautujat
panostaisivat osaamisen kehittdmiseen jopa liiallisessa maarin omien
tyotehtaviensa kustannuksella. Talloin osaamisen kehittamisesta on
vaarassa tulla itsetarkoitus. Alikouluttautujia puolestaan ei saa lahtemé&an
koulutuksiin, vaikka tarvetta olisi. Toisinaan mukavuusalueelta pois
houkuttelemisessa koettiin siis olevan myds haastetta.

Kehittamiseen tarvittavat voimavarat sidoksissa tyomaaraan ja
elamantilanteeseen

Osaamisen kehittamisen edellytykset linkittyvat asiantuntijatasolla

oleellisesti voimavaroihin ja jaksamiseen: siihen kuinka kuormittava tyo oli
ja millaisessa elaméantilanteessa satuttiin olemaan. Kuormittumista tydssa
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aiheutti ennen kaikkea kiire ja rajalliset henkilostoresurssit. Niukka
henkilostomaara kasvatti yksittaisen asiantuntijan tyomaaraa ja lisasi
kiiretta. Kiire esti koulutuksiin ja kursseille osallistumisen, ja jos uutta
ehdittiinkin kayda opiskelemassa, aikapaine saattoi estaa uuden taidon
harjoittamisen ja kayttéonoton, koska kiiretilanteissa tehtiin nopeimmalla eli
vanhalla tavalla. Uuden tiedon omaksuminen ja integroituminen olemassa
oleviin tietorakenteisiin vaatii rauhallista tybaikaa. Aikataulupaine vaikutti
lisaksi toiden jakamiseen: tehtavia annettiin niille, joiden tiedettiin hoitavan
ne nopeasti ja tehokkaasti. Myos tiedon ja osaamisen jakamisen kaytannot
karsivéat kiireesta.

"Eihan sita [aikaa] mitenkaan ole huomioitu. Sehan tarkoittaa sitten sita,
etta jos johonkin koulutukseen ryhdyt, niin sina tiedat itse sen, ettd okei
tassd on tdma tydtmaara ja se on ehkéd noin 110 % siitd mita ehtii tehda.
Jotain on jatettava pois, ja sehdn on tietenkin se ongelma koko ajan, etta
kehittamiselle pitéisi olla aikaa, opiskelulle pitéisi olla aikaa. Ylipaansa oman
tyon funtsaamiselle pitaisi olla aikaa, mutta sitten se, ettéa sen jalkeenhan
sinun taytyy harjoitella sita priorisointia ja jattaa jotain pois. Ja se on aika
hankalaa, huomaa sen... (nainen, yksil6haastateltava)

Haasteellisissa ja vaikeissa elamantilanteissa ylimaaraisia voimavaroja
kehittamiseen ei ole. Esimerkkein& haasteellisista elamantilanteista tuotiin
esille muun muassa pienlapsivaihe, ihmissuhdeongelmat, laheisten sairaus
ja yksinhuoltajuus. Sanottiinkin, ettd haasteita tydssa otetaan sitten kun ne
kotona hellittavat. Tyon ja muun eldman tasapaino oli useiden
haastateltujen asiantuntijoiden ja esimiesten mielesté kiistatta
ratkaisevassa asemassa oman osaamisen ja uran eteenpain viemisessa.

Pienlapsivaiheen, perhevapaiden ja yksinhuoltajuuden merkityksesta
osaamisen ja uran kehittamiselle ja erityisesti naisten osaamisen ja uran
kehittymisen hidastumiselle on olemassa lukuisia kotimaisia ja ulkomaisia
tutkimuksia.’®*721® Tass4 aineistossa lastenhoitovastuu, talon
rakentaminen tai muut henkilékohtaiset projektit nousivat esille myo6s
osassa miesten puheenvuoroja asioina, jotka vahensivat kehittdmisintoa ja
voimavaroja. Palaamme sukupuolen merkitykseen osaamisen ja uran
kehittdmisesséa luvussa 4.

Toimenkuvan laajentaminen vahva uravaihtoehto

Halua esimiestehtaviin vahensi asiantuntijoilla esimiesty6hon liitetyt
mielikuvat. Esimiestyota ei koettu houkuttelevaksi siihen sisaltyvan suuren
vastuun ja tydomaaran vuoksi. Ajateltiin, etta esimiehelta vaaditaan usein
tybajan ylittavaa panostusta, kuten yhteydenpitoa asiakkaisiin my6s vapaa-
ajalla. Esimiehen toimenkuvaan siséltyy lisaksi hallinnollisia tehtavia, joiden
nahtiin vievan aikaa perustyon tekemiseltd. Toimenkuvan laajenemista ja
asiantuntijuuden syventamista pidettiinkin osin asematasoista etenemista
tavoitellumpana. Tyburaa koskevat toiveet erosivat tutkimukseen
osallistuneiden yritysten valilla. Yhdessa yrityksessa hierarkkinen
eteneminen oli horisontaalista tavoitellumpaa. Uratoiveet vaihtelivat myos
toimiaseman mukaan. Palaamme tahan tarkemmin jaksossa 3.4. Joissain
asiantuntijatehtavissa tyonkuvan laajentaminen oli myds ainoa uran
kehittdmisen vaihtoehto.

TyOuran horisontaalista kehittamista koskeva tulos vastaa aiemmissa
tutkimuksissa saatuja tuloksia, joissa oman tyon siséltéd ja osaamisen
kehittamisen mahdollisuuksia arvostettiin esimiestehtévia ja uralla
etenemistd enemman. Suomalaisten tietotyontekijoiden sisaisista
motivaatiotekijoista tarkeimmaéksi tyduran kehittdmisessa on todettu
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asiantuntijuuden ja osaamisen kehittaminen seka uuden oppiminen.*® Myos
Tyo6olotutkimuksessa suomalaiset arvostivat tydnsa sisaltda ja tyon
tarjoamia kehittymismahdollisuuksia enemman kuin tyohon liittyvia
etenemismahdollisuuksia. Oman tyon kehittamista pidettiin myos
hierarkkista etenemista mahdollisempana.’*

3.3.3.4 Tydyhteisd — yha tarkedmpi osaamisen lahde

Kasittelemme tydyhteisttasoa raportissamme omana alueenaan, koska iso
osa osaamisen ja uran kehittdmista tukeviksi tai ehkaiseviksi nimetyista
tekijoista liittyi haastatteluissa tydyhteisotoimijoiden keskinadiseen
vuorovaikutukseen, tyodyksikoiden yhteisesti yllapidettyihin kaytantoihin
seka yksittéisista toimijarooleista riippumattomiin tekijoihin, kuten tyon
luonteeseen. Yksikkodtasoa tarkastellaan toimintatapoja ja tyoprosesseja
muovaavien rakenteiden kokonaisuutena. Tyoyksikko on itsessaan
kehittymisen lahde ja kehittamisen keskus.

Yhteisotasolla keskeinen toimija on tavallisesti yksikon johtaja tai yksikon
paallikdistd muodostuva johtotiimi, mutta emme tassa keskity yksikon
johtajan rooliin. Tarkastelumme painottuu tiedon ja osaamisen jakamisen ja
siirtamisen kaytantodihin, tydn organisoitumistapoihin, ilmapiiriin seka
tyokulttuuriin, joissa kaikilla ty6yhteisétoimijoilla voidaan ndhda olevan rooli
ja vastuu.

Tiimin vetdjat voivat vaikuttaa lahes kaikkiin tiimin tehokkuuden
elementteihin, kuten tiimin kyvykkyyden kehittymiseen, toiminnan
koordinoitumiseen ja tiimiprosessien sekéa tiimin piirteiden
kehittymiseen.**** Esimiehen asema tydyhteisdtason osaamisen
kehittamisessa on aiemmissa tutkimuksissa nahty muun muassa
epamuodollisen oppimisen helpottajana. Vaikka epdmuodollista oppimista ei
voida suoranaisesti suunnitella, esimiehen oppimisen edistdmisen taidot
mahdollistavat organisaation kayttaa tiimin jasenten jaettua osaamista,
jolloin organisaation palvelut ja prosessit paranevat. Johtajat kannustavat
tiedon ja osaamisen jakamiseen tydtiimeissaan ja parantavat tiimin
suorituskykya.

Tiimi- ja tyoyhteisotason kehittamisen kuvaamiseen voidaan hyddyntaa
sosiaaliseen teoriaan kuuluvaa kaytantoyhteiséjen kasitettd (Communities
of Practice, CoP). Silla tarkoitetaan ty6paikoilla muodostuvia yhteisoja,
joissa luodaan yhteisia kaytantoja ja merkityksia. Ne voivat olla
luonteeltaan epavirallisia ja tilapaisia, kuten projektitiimit. 238154
Kaytantdyhteiso-termi kuvaa sita sosiaalisen oppimisen prosessia seka niita
sosiokulttuurisia kaytanteitd, jotka muodostuvat, kun yhteisia tavoitteita
kohti pyrkivat yksilot ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Tassa
mielessa my6s moni tdman tutkimuksen yritysten osastoista ja tiimeista
voidaan nahda kaytantdyhteisona.

Verkostot ja foorumit osaamisen jakamisen valineina

Edellytys tydyhteisotason osaamisen kehittamiselle on, etta tiimit ja osastot
ovat luoneet erilaisia kaytantoja, foorumeita ja verkostoja tiedon
jakamiseen ja siirtamiseen. Foorumilla tarkoitetaan fyysista
tapaamispaikkaa ja -aikaa, internetin sivustoa tai palstaa, jolla
keskustellaan muiden kanssa. Kaytannot, verkostot ja foorumit ovat
vuorovaikutustilanteita, joissa yrityksen henkil6sto eri kokoonpanoissa ja eri
kanavia hyodyntaen keskustelee tydsta ja sen kehittamisesta.
Vuorovaikutuskaytantdjen muodostumisessa tarvitaan koko tiimin
aktiivisuutta.
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Tutkituissa yrityksissa kaytantdja, foorumeita ja verkostoja oli olemassa
virallisessa muodossa, jolloin esimerkiksi tiimikokoukselle oli luotu formaatti
tai kuvattu toimintaprosessi HR-osastolla. Kehittamista tukevia
vuorovaikutuskaytantoja toteutettiin myos epavirallisessa muodossa,
spontaanisti ja tarvelahtdisesti. Monissa tiimeissa ja osastoilla oli panostettu
yhteisen osaamisen jakamiseen ja siirtamiseen, niihin tarvittavien
kaytantéjen luomiseen ja yllapitamiseen. Osaamisen kehittdmista tukevista
kaytannoista karkeasti jaotellen puolet oli epaformaalin yhteistoiminnallisen
kehittamisen tulosta.

" Projektilla on aina organisaatio. Silloin kun siind on hyva organisaatio, niin
sielld on helppo kasvaa ja oppia. Kun siind kaikki antaa sinulle sitd infoa ja
sina naet siind sen semmoisen hyvan toimintamallin koko ajan lasna. Eika
se, etta sinua yksi neuvoo, vaan se, kun imee tietoa niiltd useammilta eri
ihmisilta jotka tekevat vahan eri toimenkuvaa, niin silloinhan siina [--] saa
sen laajemman kehyksen."(nainen, yksilohaastateltava)

Matala hierarkia tukee osaamisen kehittamista

Tiedon ja osaamisen jakamista tydyhteisttasolla edistavaksi keskeiseksi
asiaksi nostettiin haastatteluissa kehittamiseen kannustava
organisaatiokulttuuri, johon liitettiin matala hierarkia, esimiesten helppo
lahestyttavyys seka véliton ja avoin ilmapiiri. Haastateltavien mukaan
kannustavassa organisaatiokulttuurissa ylin johto ja esimiehet rohkaisevat
henkilostdéd ideoimaan ja kehittaméaan ajatuksiaan yksin ja yhdessa
eteenpain. Tiimin tai osaston esimies toimi alaistensa omaehtoisen
toiminnan tukijana.

Organisaatiossa vallitseva hyva ilmapiiri kannustaa kokeilemaan sallien
virheita ja epdonnistumisia rohkaisten samalla tervetta kilpailua, ideointia ja
tiedon valittamistd. Oppivan organisaation elinvoimaisuuden perustana on
hierarkkisesti matala organisaatio, jolloin organisaation dynaamisuus
paranee. Myds monimuotoinen pienryhmatoiminta on korostunutta.*
Tutkituissa yrityksissa mahdollisuus keskustella, jakaa ajatuksia
spontaanisti esimiehen ja kollegojen kesken kiteytettiin sanomalla, etta
"Hyva keskusteluyhteys on osaamisen kehittamisen tarkein muoto”.

"Taalta puuttuu semmoinen luovuutta rajoittava hierarkia kokonaan. Ei ole
ketadn semmoista ihmista, ettei voisi kysya, toimitusjohtajasta lahtien. Etta
ihan sama, voi ammatillisesti tai muuten pohdiskella ihan kenelle vaan. Voi
kaytavalla tulla kuka vaan vastaan, toimitusjohtaja tai kuka vaan johtaja. Ja
my0Os [harjoittelijoilta] voi kanssa kysyé&, etta miten nykyaan, kun olet
opiskellut, saanut viimeisimpia oppeja, etta onko tasta mitaan. [--]Mutta
itse kokee sen silla tavalla, etta ei ole sellaisia raja-aitoja.. (mies,
ryhmahaastateltava)

Yhdessa tekeminen merkitsi uuden loytamista yhdessa ja sellaisen
osaamisen syntymista, joka ylitti yksittaisen asiantuntijan osaamisen.
Yhteistoimintaa tapahtui tutkituissa yrityksissa tiimi- ja osastorajojen yli
seka eri organisaatioiden kesken. Oman asiantuntija-alueen ylittava
yhteisty6 koettiin hedelmallisend tapana omaksua uusia ndkdkulmia ja uutta
tietoa. Monialaista yhteistyoté, jossa yhdistyy erilaista osaamista omaavien
asiantuntijoiden tietamys ja kokemus, kuvattiin oivalliseksi tavaksi paasta
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen.

Ryhmassa tapahtuvan opiskelun ja tydskentelyn merkitys osaamisen
kehittymisessa on havaittu muissakin tutkimuksissa. Tyodtehtavien
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muuttuessa yha vaativammiksi sosiaalisesti jaettu osaaminen ja tiedon
hallitseminen on katsottu tarkedksi asiantuntijuuden kehittymisessa.
Ryhmassa on mahdollisuus paatya parempiin tuloksiin kuin mihin kukaan
yksittainen osallistuja olisi paassyt.**?%3’ Tasokas osaaminen syntyy
pikemminkin ryhmien ja asiantuntijakulttuurien yhteisen tyon kuin yhden
ihmisen ansiokkaan toiminnan tuloksena.*®*

Projektityo vaikeuttaa osaamisen kehittamista

Osaamisen kehittamista tiimi- ja tydyhteisdtasolla koettiin tutkituissa
yrityksissa vaikeuttavan ennen kaikkea tydn organisoitumisen tavat ja
projektitydon luonne. Nopeasyklinen projektityd hankaloitti systemaattista,
pitkan aikavalin osaamisen ja uran kehittamista seka tydssa oppimisen
edellytysten luomista. Mahdollisuus jakaa uusia vastuita ja rooleja, perustaa
pilottiprojekteja tai muodostaa senior-junior-tydpareja vaikeutui. Alaisten
nakodkulmasta oli epaedullista, ettd nakdkulmat kehittamiseen voivat vaihtua
esimiesten vaihtumisen myota. Esimiesten nakdkulmasta vaihtuvat
projektitiimit tekivat alaisten pitkan aikajanteen suunnitelmallisen
kehittdmisen mahdottomaksi saatikka, etté esimies voisi antaa takuita
kaavailemiensa kehittamistoimenpiteiden toteutumisesta projektin
paattymisen jalkeen. Projektitiimin muodostuminen uudella tavalla jokaisen
projektin myd6té voi osaltaan vaikeuttaa osaamisen ja tiedon jakamisen seka
yhteisen tuottamisen prosesseja.

Tyoyhteisotason kehittdmisen esteené nostettiin esille myds toimivien
yhteisdllisten vuorovaikutuskaytantojen puute. HenkilOristiriidat ja
kehittyméaton keskustelukulttuuri vaikeuttivat osaamisen jakamista ja
siirtamista, tyoparien muodostamista ja mentorointisuhteen luomista. Yhta
lailla haluttomuus jakaa osaamista ja tietoa, esimerkiksi siksi, etta
kilpaillaan kollegojen kanssa asiakkuuksista, saattoi estaa yhteisten
kaytantdjen muodostumisen. Talléin tietoja ei dokumentoida, hiljainen tieto
katoaa ja tyoparitoimintaan ei ole halukkuutta.

3.3.3.5 HR-osasto — kehittajat kovilla

Henkildstoresurssien osasto toimii yrityksissa ylimman johdon strategisten
linjausten soveltamisen, strategian kaytannoéiksi muuttamisen seka
henkiloston toiveiden ja tarpeiden solmukohdassa. Tutkituissa yrityksissa
HR-asiantuntijat osallistuivat osaamisen ja uran tukemiseen kaikilla
organisaatiotasoilla. Kunkin yrityksen HR-osasto nahtiin esimiesten ja
johdon yhteistydkumppanina, joka vastaa strategisen prosessin ohjauksesta
ja koordinoinnista. Tarkeata onkin huomata, etta HR-osasto ei johda
yrityksen osaamista, vaan tuo asiantuntemusta ja tukea sen johtamiseen.®

"Kylla mina uskoisin, etta esimiehella nyt ainakin tulisi olla se paras
nakemys yksittaisten ihmisten eli hanen alaisten
osaamisenkehittamistarpeista, jotka tietysti tulisi viestida HR:lle [--] HR ehk&
nakee sen kokonaisuuden ja yksittdinen esimies nakee omien
tyontekijoittensa osalta sen. Ja HR:n varmaan tietysti pitaisi naita esimiehia
my0Os tukea siina ja antaa heille tydkaluja, joilla he pystyy ikaan kuin
kaivamaan tietoa sieltd kentaltad." (mies, yksilohaastateltava)

Kehittamistyon edellytykset HR-osaston tasolla voidaan tutkimuksemme
tulosten valossa kiteyttda HR-asiantuntijoiden joustavaan toimintatapaan
organisaation muiden toimijoiden kanssa: kehittdmistarpeisiin reagoimiseen
ja kykyyn reflektoida ts. arvioida omaa toimintaansa. Onnistuneessa
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kehittamistoiminnassa osataan ennakoida tulevaa ja toimitaan
proaktiivisesti. Liséksi viralliset menetelméat sopivat yhteen paitsi
strategisten tavoitteiden myds tiimin ja asiantuntijoiden arkisten
tyoprosessien kanssa.

Tuloksekas kehittamistoiminta niveltyy arjen tyohon

Jotta HR:n kautta kanavoituvat kehittdmismenetelmat tukisivat osaamisen
ja uran kehittamista, niiden tulisi haastateltujen asiantuntijoiden ja
esimiesten mielesté niveltya tyoprosesseihin. Kaytannossa tama tarkoittaa
muun muassa sita, etta koulutukset sopivat oman tyon sisaltoon ja etta
uudet kaytannot helpottavat ja nopeuttavat tyoprosesseista selviamista.
Nain ei tutkituissa yrityksissa aina ollut. Pahimmassa tapauksessa
kehittamistoimenpiteiden koettiin kuormittavan arjen tyota.

Koulutusten todettiin vastaavan kaytannon tarpeisiin vaihtelevasti: ne
koettiin toisinaan liian pintapuolisina, ja koulutusten seké kurssien
hyddynnettavyys omassa tydssa vaihteli. Kehittamistoiminnassa tulisi
haastateltavien mukaan huomioida paremmin myo0s se, ettei lilan monta
kehittamistoimenpidetta ja uutta tietojarjestelmaé oteta kayttéon kerralla
tai lilan tiuhassa aikataulussa. Saattoi kayda esimerkiksi niin, ettei
tutkitussa yrityksessa ehditty opetella vanhoja menetelmia, kun uusi
tietokoneohjelma, toimintatapaohjeistus tai kaytanto jo lanseerattiin. Uudet
jarjestelmat lisasivat lisaksi hallinnollisten téiden maaraa esimiehilla.

Jossain maarin vastaajaryhmasta ja yrityksesta riippuen koettiin, etta
osaamisen ja tyodurien kehittamisessa painopiste oli liiaksi akuutteihin
osaamisvajeisiin reagoimisessa. Kehittamistoiminta on talléin vaarassa
muuttua tulipalojen sammuttamiseksi sen sijaan, etta nykytilanteen
huomioimisen rinnalla varauduttaisiin tulevaisuuden tarpeisiin. Esimerkkina
pidemmaéan aikavalin kehittamisesta, johon asiantuntijahaastateltavat
toivoivat kiinnitettdvan huomiota, oli urapolkumallien luominen.

HR-asiantuntijat tiedostavat ongelmakohdat

Virallisen kehittamistoiminnan haasteet ja ongelmakohdat tunnistettiin HR-
osastoilla. HR-asiantuntijat tiedostivat, etta ihmisten taytyy kokea
muutosprosessit omakohtaisesti hyodyttaviksi ja arjen tasolla toimiviksi.
HR-asiantuntijat myds mainitsivat tydssa oppimisen tarkeimmaksi
osaamisen kehittamisen keinoksi. Tulosta voidaan tulkita siten, etta
tutkittujen yritysten henkildstdasiantuntijat eivat ole organisaation muista
toimijoista etaalla, "omassa kuplassaan”, vaan osaavat reflektoida omaa
toimintaansa ja arvioida kehittdmistoimintaa realistisesti. Taméa parantaa
mahdollisuuksia osaamisen ja tydurien kehittdmisen painopistealueiden
loytamiseen. Koko organisaation kehittymisen kannalta kehittamiseen
liittyvien esteiden tiedostaminen ja niiden poistaminen on tarkeaa.
Organisaatiossa tulisin pyrkié osaamista ja oppimista vaalivan seka
oppimisen esteita proaktiivisesti torjuvaan toimintaan, jotta organisaation
optimaalinen toimintakyky turvattaisiin.**°

"Ne turhautuvat néihin meidan [HR:n] jarjestelmiin. Koska me ei olla ainoa
taho, ettéa kun tuolla on nyt sitten kaikkea talouden hallintaa ja
projektinhallintaa, ja mitads kaikkea. Meilla on niin hirveat kasat naita IT-
jarjestelmia. Etta ne ovat niihin jarjestelmiin kypsia. Etta kun koko ajan
pitad opetella uutta. Ja juuri kun on vanhan oppinut niin sitten on taas
uusi... Etté se on yksi tammoinen, ettei se nyt sindnsa osaamiseen vaikuta,
tai osaamisen kehittamiseen vaikuta. Mutta on se naissa aina tammainen
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pieni kaiku etta pitaa muistaa, ettd me ei menna jarjestelma edella
ainakaan me taalta HR:sta."(nainen, yksildhaastateltava)

Yritysten esimiehet ja asiantuntijat pitivat tarkeana, ettd HR-osasto arvioi
omien kehittamistoimenpiteidensa vaikuttavuutta ja turha
kehittamistoiminta karsitaan pois. Toimivimpien menetelmien l0ytamiseen
yritysten HR-osastoilla tietenkin pyrittiin. HR-asiantuntijat muistuttivat, etta
oikeiden menetelmien loytymiseksi tarvitaan palautetta osastoilta ja
tiimeista siitd, onko menetelmista hyotya vai ei. Palautteen saaminen
saattoi kuitenkin haastateltujen mukaan olla hankalaa: viestit eivat
kantautuneet osastoilta ylospain. Yrityksissa kehittamistarpeiden ja
valittujen menetelmien vaikuttavuuden arvioimiseen hyddynnettiin muun
muassa henkilostotutkimuksia sekéd kehitys- ja seurantakeskusteluita.

"Mutta tietenkin se palaute ja vastaanotto, niin se todellakin on sitd, etta
joskus se on helppo ja joskus se on ihan mahdottoman hankala. Ja ihan
selvaa on, ettéd kun on paljon muutoksia, niin sitten syntyy aina
muutosvastarinta. Etta parhaatkin kaverit, joustavimmat, rupeaa vasymaan
jossain kohtaa." (mies, ryhmahaastateltava)

Yhteinen nakemys osaamisen kehittamisesta puuttuu

Jokaista asiantuntijaa ja esimiesta tasapuolisesti tyydyttavien
kehittamismenetelmien I6ytaminen nayttaisi tutkimustulostemme
perusteella olevan vahintadnkin haasteellista, ellei jopa mahdoton tehtava.
HR-asiantuntijoiden mainitsemia haasteita kehittamisessa olivat
toimenpiteiden jalkauttamisen lisdksi muun muassa osaamisen strategisen
merkityksen viestiminen kentélle, kehittamistoiminnan kokonaisuuden
hahmottaminen, seka yksiléllisten ja palvelualueen tarpeiden
yhteensovittamisen tarkeys.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta yrityksen henkilostolta voi puuttua
kokonaisnakemys organisaatiossa tarvittavasta osaamisesta, ts. millaista
osaamista yrityksessa strategian nakdkulmasta kaivataan ja edelleen,
millaista osaamista henkil6sto tarvitsee strategian tarpeisiin vastaamiseksi.
Yleisesti pidettiin tdrkeana, ettd osaamistarpeet kartoitetaan lapi
organisaation ja ymmarrys niistd on yhtendinen. Tama helpottaa
kehittamistoiminnan suuntaamista kaikilla organisaatiotasoilla ja
keskittymista oikeanlaisen osaamisen hankkimiseen. Niin yksilon kuin
organisaation kehittdmistarpeiden mittaaminen ja maarittely antaa pohjan
jarkeville ja perustelluille henkiloston kehitystoimille.*?

On my0ds sanottu, etta organisaatioissa olisi pyrittava tiedostamaan ne
valtataistelut, jotka voivat vaikuttaa myods osaamisen kehittamisen
kysymyksiin ja niiden omistajuuteen. Tydn ja osaamisen kehittdmisen
alueella kehittamisen tuloksellisuutta arvioidaan usein riittamattomin
keinoin ja silloin hyvatkin kaytannot voidaan haudata muista kuin
rationaalisista syista.’®

3.4 Osaamisen ja uran kehittamisen painopistealueet
yrityksittain

Kaymme tassa jaksossa lapi, milla tavalla osaamisen ja uran kehittaminen
painottui tutkituissa yrityksissd. Tarkoituksenamme ei ole antaa kattavaa
kuvausta kunkin yrityksen kehittamistoiminnan kokonaisuudesta, vaan
tuoda esille ne tekijat, jotka yleiselld tasolla luonnehtivat kunkin yrityksen
osaamisen ja uran kehittamisen tilaa ja profiloivat sitd suhteessa muihin
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tutkittuihin yrityksiin. Yhteenveto yrityskohtaisista painopisteistd osaamisen
kehittamisessa on esitetty kuvassa 6 ja uran kehittamisessa kuvassa 7.

Nakemyksemme on, ettd toimintaympaéristd, toimiala, organisaatiorakenne
seka niissa tapahtuvat muutokset vaikuttavat kehittamistoiminnan
mahdollisuuksiin ja asettavat sille reunaehtoja. Kehittaminen muotoutuu
tietynlaiseksi kontekstissaan. Aineistomme perusteella voidaan sanoa, etta
organisaatiomuutokset ja fuusiot, organisaation omistuspohja, HR-osaston
vakiintuneisuus ja koko, osaamisen kehittamisen vakiintuneisuus
strategiassa, seké yrityksen perustoimintojen ja tyon luonne ovat asioita,
jotka vaikuttavat osaamisen ja uran kehittdmisen muotoutumiseen.

Yrityksessa A yrityshistorian erilaisten ajanjaksojen nahtiin leimanneen
osaamisen kehittamista ja urapolkujen luomista. Esimerkiksi sosiaalisten
suhteiden merkityksen ajateltiin olleen suurempi perheomistajuuteen
perustustuvassa organisaatiossa kuin nykyisessa organisaatiorakenteessa.
Perheyrityksessa osaamisen dokumentointi oli ollut satunnaista eika sita
ollut vastuutettu kenellekadn. Osaamisen kehittaminen oli tapahtunut
esimiehen oman toimen ohella. Henkilokunnan osaamisesta ei kerétty tietoa
systemaattisesti, ja asiantuntijoiden osaamista oli menetetty
henkildstomuutosten mukana. Viime vuosien aikana tapahtuneet
organisaatiomuutokset ja yhteistoimintaneuvottelut olivat osaltaan
jarruttaneet osaamisen kehittdmisen strategista suunnittelua.

Yrityksessa A oli rakennettu uudenlaiset henkildstohallinnan prosessit
nykyisen organisaatiorakenteen muotoutuessa. Osaamisen kehittamiseen oli
alettu panostaa strategisella tasolla. HR-osasto koostui henkilostojohtajasta
ja koordinaattorista. Uuteen HR-osastoon kohdistui paljon odotuksia. HR-
asiantuntijat nékivat paikkansa vakiinnuttamisen ja yhteistyon aloittamisen
yrityksen osastojen kanssa haasteelliseksi.

"No tietysti se on kanssa uusi asia taalla meidan talossa, etta on semmoinen
HR-alan ammattilainen, etté aina voi kysya neuvoa tarvittaessa, jos naitten
kehityskeskustelukierrosten valissa tulee jotakin akuuttia uutta juttua mihin
ei itse osaa ehka vastata tai ei oikein tieda ettéd kenelle taman laittaisi
eteenpain. Jos on joku osallistumassa innokkaasti johonkin [--] tiettyyn
koulutukseen, niin aina voi ottaa yhteytté ja jutella tapauskohtaisesti."
(nainen, yksilohaastateltava)

Esimies- ja asiantuntijahaastateltavien parissa koettiin, etta osaamisen
kehittamisen mahdollisuudet olivat parantuneet yrityksessa HR-toimintaan
panostamisen myota. HR-toiminnan merkitys oli noussut henkiloston
keskuudessa uudella tavalla esille ja koettiin entista merkityksellisemmaksi.
Osaamisen kehittamisen tarvetta lisasivat toimintaympariston muutokset,
jotka edellyttivat asiakastarpeiden ennakointia, asiakastiedon siirtdamista
henkilolta toiselle ja myynnillisyyden lisdamista. Organisaatiomuutosten
myoté oli syntynyt myos uudenlaisia tydtehtavia. Yrityksessa oltiin tietoisia
osaamisen kehittamisen tarkeydesta liiketoimintahaasteisiin vastaamiseksi
ja nahtiin, etta kaikilla oli vastuun siita.

"Me pyrimme... kehittamaan yhdesséd meidéan asiantuntijoiden kanssa sita
osaamista tekemalld tuotekehitystyota, jalkauttamalla sité ja toimimalla
tuotekehityksen kanssa lapi organisaation eri toiminnoissa. Koko ajan
oppimalla... Ja sitten myds ennakoimaan. Se liittyy osittain ehk& myds
siihen tuotekehitysaspektiin eli koitetaan ymmartad mita maailmassa
tapahtuu ja kannustaa sitten meidan asiantuntijoita itse myds hankkimaan
tietoa ja miettiméan, etta mitd meidan pitaisi ehka ensi vuonna osata ja
hallita.” (mies, yksilohaastateltava)
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Yrityksessa A ura ymmarrettiin kahteen muuhun yritykseen verrattuna
jossain maarin enemman vertikaalisena, hierarkkiseen etenemiseen
perustuvana, kuin horisontaalisena urana. Vertikaaliseen urakehitykseen
katsottiin olevan matalassa organisaatiossa kuitenkin rajalliset
mahdollisuudet ja vertikaalisen urakehityksen nahtiin mahdollistuvan
paremmin organisaation ulkopuolella. Arveltiin, etta nuoria henkildita oli
lahtenyt yrityksesta puutteellisten hierarkkisten urakehitysmahdollisuuksien
takia. Asiantuntijaorganisaatiossa katsottiin olevan paremmat
mahdollisuudet horisontaaliseen toimenkuvan laajenemiseen.
Urapolkumalleja ja seuraajasuunnitteluprosesseja oltiin luomassa HR-
osastolla tutkimushaastatteluiden aikaan.

Yrityksessa B osaamisen kehittaminen oli tiedostettu keskeiseksi
kilpailukykya ja henkiloston sitoutumista parantavaksi tekijaksi, ja
osaamisen kehittaminen oli kirjattuna yrityksen strategiassa. Kysymys oli
ollut ennen kaikkea tietoisista ratkaisuista uudenlaisen osaaminen
tuomiseksi taloon ja toiminnan suuntaamiseksi uusille alueille. Osaamisen
kehittamisen voidaan sanoa olleen tassa yrityksessa pisimpaan strategisesti
painottunut, kaikki organisaatiotasot tasapainoisimmin lapéiseva asia. Silti
tassakin yrityksessa realiteettina pidettiin, ettd osaamisen kehittaminen
kilpailee tyon arjessa taloudellisten ja tuotannollisten tekijoiden kanssa.

"Se on yksi kolmesta, kun meilla on strategiassa, ettd me olemme
kannattavin firma, me olemme osaavin firma ja me olemme paras tytpaikka
henkilokunnalle. Nama itse asiassa kaikki edellyttavat tata kehittamista.
Silloin se on tiedostettu erittdin merkittavaksi asiaksi kylla. Ja kylla siihen
todella satsataan. Ja voi sanoa niin etta huomattavasti enemman kuin
aikaisemmassa elaméssa aikaisemmissa firmoissa. Se on erittéin vaikea asia
taman alan [yrityksissa] kerran aina ne projektit mitka tehdaan ajaa taman
kehittamisen ohi." (mies, yksiléhaastateltava)

Yrityksen HR-osasto oli suhteellisen nuori, perustettu vuonna 2007. Talldin
alkoi suurempi panostus henkilostotoimintoihin strategisten tavoitteiden
turvaamiseksi. Samalla yritykseen palkattiin ensimmainen henkilostoasioista
vastaava henkilostopaallikkd. Tydn haltuunoton ja projekteissa kasvamisen
ydin oli yksildllisen substanssiosaamisen yllapitamisessa, mutta nakdkulmaa
oli laajennettu kattamaan yksikoiden toimintasuunnitelmat.
Kehittamistoimintaa oli systematisoitu panostamalla sisédiseen koulutus- ja
kehittamistoimintaan. Samalla substanssiosaamisen syventamisen rinnalle
oli alettu tuoda laaja-alaista osaamista tukevaa koulutusta. Virallisen
kehittamistoiminnan kuvattiin toimineen suhteellisen pienilla resursseilla ja
kytkeytyneen aina tiiviisti arkityon haasteisiin. Henkilostoosaston pitaminen
pienena ja kevyena oli yrityksen tietoinen ratkaisu, jonka takana oli halu
valttad kehittamistoiminnan muuttuminen byrokraattiseksi ja arjen
toimintaan nivoutumattomaksi.

Yrityksessa B osaamisen kehittdmisessa nousi selkeasti esiin seka
yksildllisesti koettu ettd yhteisollisesti jaettu vastuu osaamisen
kehittamisesta. Kaikissa tutkituissa yrityksissa oli yhteisollisesti jaettuja
osaamisen kehittamisen kaytantodja, mutta yhteistoiminnallisuuden voidaan
nahda olleen tassa yrityksessé laajamittaisesti tiedostettu ja hyodynnetty
toimintaperiaate. Yhteisolliset kaytannot olivat vakiintuneet ja kdytossa
muun kehittamistoiminnan rinnalla, ja ylin johto kannusti niiden
vaalimiseen.

"Tavallaan tietysti pdavastuuhan meilla on johto, meilla on siis johtoryhma,

joka tietysti koordinoi taté asiaa ja varmaan nyt talla hetkella meilla
varatoimitusjohtaja ja [HR osasto] varmaan pyrkii koordinoimaan ja
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ohjaamaan sita strategista projektia mutta, ei se tavallaan ole sen varassa
[pelkastaan]. Etta se on silla lailla hyva kulttuuri, etta taalla toisaalta
annetaan sitten, voisi sanoa kaikkien kukkien kukkia, eli uskotaan siihen,
ettd esimerkiksi mina teen osastolla omalla tavalla sita. Ei kukaan puutu,
etta tama ei ole nyt meidan jonkun suunnitelman mukaista, ettd odota nyt,
ettd me saadaan suunnitelma valmiiksi ja sitten ala tekemaan, vaan
kannustetaan kaikkia tekemaan ja se ruokkii sita. [--] Yhdessa ideoimista
joo. " (mies, yksilbhaastateltava)

Yrityksen organisaatiorakenne oli matala ja ilmapiiria kuvattiin niin esimies-
kuin toimihenkilotasolla avoimeksi ja valittomaksi. Avoimuuden ilmapiirista
oli haluttu pitaa tietoisesti kiinni yrityksen kasvaessa. Yrityksen
omistuspohja poikkesi muista yrityksista siten, etta kaikki omistajat
tyoskentelivat kokopaivaisesti yrityksessa. Taman koettiin tukevan
paatantavallan ja vastuun jakautumista seka usean eri nakékulman esiin
paasemista.

Henkilostolle haluttiin viestittaa erilaisten urapolkuvaihtoehtojen
olemassaolosta. Urapolkuvaihtoehdot nahtiin keskendan samanarvoisina,
mika tarkoitti sita, ettd palkkakehitys voi kehittya samalle tasolle
riippumatta siita, milla urapolulla henkil6 organisaatiossa oli.

Uran kehittamisen kaytannot olivat osaamisen kehittdmisen lailla pyritty
nivomaan sisalle tyon kaytantoihin. Yrityksessa puhuttiin tydohon
kasvamisesta ja kasvattamisesta, mika tarkoitti muun muassa tyoparien
muodostamista ja mentorointia. Urapolkusuunnitelman mukaan esimiehet
saattoivat esimerkiksi ohjata nuoren tydntekijan projektipaallikon viereen
tutustumaan projektinvetoon tai kokeneemman asiantuntijan tyopariksi.
Osaamisen jakamisen tarkeytté haluttiin painottaa my6s huomioimalla se
suorituksen arvioinnissa.

"Tavallaan siitd on kylla ollut puhetta, heitd pitda mitata, ja kun me ollaan
tehty semmoista suoritusarvioinnin kehikkoa, eli mitk& asiat on tarkeita
meilla [--] , niin siell& on siis tamé&n ihan puhtaan tuloksen saamisen ja sen
oman ammatillisen osaamisen lisédksi sitd osaamisen jakamisnakdkulmaa,
sisdisen kehittdjan nakdkulmaa, miten sind kehitat toimintaa, ja se
tarkoittaa myo0s sita, etta sind toimit tavallaan siina muiden kasvattajana.”
(nainen, yksilohaastateltava)

Yritys B poikkesi muista yrityksista siten, etta horisontaalinen ura oli lahes
toivotumpi kuin vertikaalinen ura. Asematasoisen uran kehittdmisen
mahdollisuuksiin vaikutti matala organisaatio ja toisaalta esimiestyon
vaatimukset: suuri vastuu seka hallinnollisten tdiden suuri osuus, joiden
uskottiin johtavan normaalin tydajan ylittymiseen.

Yrityksessa C kehittamistoiminnan haasteet kulminoituivat moniportaisen
organisaatiorakenteen seka projektiluonteisen tyon ymparille. Yrityksesséa oli
seitseman eri organisaatiotasoa. Johtotasolta lahtevien strategisten
linjausten seka HR-osaston kehittamismenetelmien vieminen tasalaatuisesti
jokaiseen yksikkoon oli muita, matalahierarkkisia yrityksia suurempi haaste.
My06s projektit vaikuttivat kehittdmisen mahdollisuuksiin ja vaikeuttivat
pitkdn aikavalin kehittamista.

Uran kehittamisessa hierarkkinen, portaittain eteneminen oli yleisempéaa
yrityksen tuotannollisissa yksikoissd, joissa organisaatioportaita oli
enemman. Asiantuntijatehtévissa tyonkuvan laajeneminen nahtiin jossain
maarin yleisempana ja mahdollisempana. Asiantuntijatehtévissa
esimiespaikkoja vapautui vdhan, ja tietyissé uusissa tehtavissa toimenkuvan
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laajentaminen oli toistaiseksi my0s ainoa vaihtoehto. HR-osasto oli
haastatteluiden ajankohtana edelleen kehittaméassa prosesseja seuraaja- ja
urapolkusuunnitteluun.

Yrityksen C kehittamistoimintojen haasteita valottaa organisaatiossa viime
vuosina tapahtuneet muutokset. Henkilévaihdosten myoéta
kehittamistoimintoon oli lahdetty hakemaan uutta suuntaa ja
systematiikkaa. Aiemmin kehittdmistoiminta oli ollut paéosin erilaisten
yksildlahtoisten koulutusten jarjestamisté, eika se ollut johdettu strategiasta
késin. Osaamisen kehittamisen prosessia ei ollut mietitty laaja-alaisemmin
eikd osaamisen johtamisen prosessia ollut kuvattu.

Strategiamuutosta kuvastaa haastateltujen mukaan se, ettd aiemmin
henkilostéosasto oli nimeltdan henkilosto- ja koulutusosasto. Uudistusten
myota oli alettu painottaa yrityksen liiketoimintastrategian, yksikditten ja
henkilokohtaisten kehittamissuunnitelmien yhteisia linjoja. Nakokulman
osaamisen kehittamiseen néhtiin laajentuneen. Koulutus oli yksi osa
kehittdmistoiminnan kokonaisuudesta. Yksil6llisten kehittamissuunnitelmien
rinnalle oli rakennettu liiketoimintatavoitteista johdetut yksikktkohtaiset
kehittdmissuunnitelmat.

".. Minun mielestani henkilostdasiat ylipadnsa on hyvin esilld, ja ne ovat
isona painoalueena meidan strategiassa ja scorecardissa. Ja meilla on [--
Jhenkiléston osalta nelja aluetta siina, yksi niistd on sitten taméa
oikeanlainen osaaminen. Ja siella mittareina on naméa yksikéiden kanssa
kaytavat keskustelut ja yksildiden suunnitelmat. Etta kylla ne nyt ovat
jollain tapaa varmaan ne mieltaneet, etta se on oikea tavoite, koska ne ovat
siella meidan yrityksen kortissa nakyvilla. Ja koetaan, etta ne ovat
oikein...[--] Ainakin nyt kun ollaan naitad keskusteluita kayty, niin kaikki ovat
sanoneet, ettd tama on hyva juttu, etta nama kaydaan lapi." (nainen,
yksildhaastateltava)

Muutokset vaativat olemassa olevien toimintatapojen kyseenalaistamista ja
uusien omaksumista, suurempaa oma-aloitteisuutta ja aktiivisuutta kaikilta
organisaatiotoimijoilta. Vaikka kehittamistoiminnan vakiinnuttamisessa ja
jalkautumisessa oli haasteita, haastatteluissa tuotiin esiin myds, etta HR-
toimintaan oltiin tyytyvaisia. Asioiden koettiin parantuneen entisesta.
Osaamisen kehittamisen tavoitteiden ja toimenpiteiden selkiyttaminen, se
mita kultakin toimijalta odotetaan ja milla keinoilla tavoitteisiin voi paasta,
nahtiin helpottavan esimiesten ja asiantuntijoiden toimintaa.

Yhteenveto yrityskohtaisista painopisteista esitetaan seuraavissa kuvissa:
osaamisen kehittamisessa kuvassa 6 ja uran kehittamisessé kuvassa 7.
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YRITYS A

Kansainvalistymispalvelut

- jatkuvat muutokset
heikentavét edellytyksia
osaamisen pitkdjanteiselle
kehittamiselle

- osaamisen kehittamisesta
otetaan vastuuta laajasti
liiketoimintahaasteisiin
vastaamiseksi

+ HR-toiminnan merkitys
korostui toimintaympariston
muuttuessa

YRITYS B

Infrastruktuurisuunnittelu

- yhteiséllinen vastuu
osaamisen kehittamisesta
nakyvissa

- tiimikohtaiset kdytannot
korostuivat

« laaja-alaisen osaamisen
kehittaminen erityis-
osaamisten rinnalla

YRITYS C
Rakentaminen

- paljon virallisia
kehittamisvalineita

« levittaminen haasteellista
moniportaisessa

organisaatiossa

« kehittamissuunnitelmat seka
yksildille etta tyoyksikaille

Kuva 6. Osaamisen kehittamisen painopistealueet yrityksittain

YRITYS A

Kansainvalistymispalvelut

- horisontaaliseen uraan
paremmat mahdollisuudet

- kaivattiin lisda hierarkkisia
urakehitys mahdollisuuksia

YRITYS B

Infrastruktuurisuunnittelu

- horisontaalinen ura lahes
hierarkkista toivotumpi

- urapoluille suuntaaminen
jo varhaisessa vaiheessa

YRITYS C

Rakentaminen

- tehtdva ohjaa uran
kehittdmisen mahdollisuuksia
hierarkkisesti tai
horisontaalisesti

- pidemmaén aikavalin
urapolkusuunnittelua
kaivattiin

Kuva 7. Uran kehittamisen painopistealueet yrityksittain
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3.5 Kenen koettiin olevan vastuussa osaamisen ja uran
kehittamisesta

Osaamisen ja uran kehittamista kasittelevassa viimeisessa jaksossa
tarkastellaan, keiden yrityksisséd nahtiin olevan avainrooleissa ja
paadasiallisessa vastuussa osaamisen ja uran kehittamisesta. Jakson lopussa
olevista taulukoista 2 ja 3 nakyy haastatteluissa esille tuodut painotukset
yrityksittain henkilostoryhman mukaan. Kiteytdmme kuhunkin toimijarooliin
liitetyt vastuut ja tulkitsemme yrityskohtaisia painotuksia edella esitettyjen
tulosten valossa.

Toimijaroolien vastuut

Esimies toimii valittajana organisaatio yla- ja alatasojen valissa, suuntaa ja
ohjaa kehittamistoimintaa osastoilla ja tiimeissa. Esimiehelld on paras
nakemys organisaatiossa olevaan osaamiseen. Esimies kartoittaa alaisten
toiveita ja tarpeita ja suunnittelee osaamisen ja uran kehittamista lyhyella
ja pitkalla aikavalilla. Esimies mahdollistaa uuden oppimisen; han valitsee
projektihenkiléston ja jakaa vastuita ja rooleja. Esimies tukee alaisen
sisaisia valmiuksia; tunnistaa motivaatioita, kartoittaa potentiaaleja ja
kannustaa uusiin haasteisiin. Han toimii myds alaistensa tyon ohjaajana ja
tyOparina.

Toimihenkildiden vastuulla on, ettd han ilmaisee toiveitaan ja tarpeitaan
niin etta esimies voi auttaa niiden toteutumisessa. Toimihenkil6-
asiantuntijan tulee olla aktiivinen ja oma-aloitteinen ja pitaa ylla
keskusteluyhteytta esimiehen liséksi kollegoihin. Muita toimihenkilélle
nimettyja vastuita olivat: osaamisen jakaminen, tiedon ja kokemusperinteen
siirtaminen, osallistuminen erilaiseen yhteistoimintaan ja verkostoihin, oman
tiimins& osaamisen kehittaminen sekd ammatillisen osaamisen
ajantasaisuudesta huolehtiminen.

HR- osasto miellettiin kaikissa organisaatioissa osaamisen ja uran
kehittamisessa tukielimeksi. HR- osasto ei johtanut kehittdmistoimintaa
vaan koordinoi sita. HR-asiantuntijoiden tehtavana nahtiin
kehittamistoiminnan soveltaminen yrityksen strategisiin linjauksiin seka
yleisten kehittamisvélineiden tarjoaminen henkilostolle. HR-osasto
miellettiin johdon ja esimiesten yhteistyokumppanina, strategiatyon
osallistujana, tiimeisté tulevien ehdotusten jatkojalostajana, menetelmien ja
vélineiden kehittajana. HR-asiantuntijat tiedottivat osaamisen kehittdmisen
mahdollisuuksista ja arvioivat menetelmien vaikuttavuutta.

Vastuiden painottuminen yrityksissa

Tutkittujen yritysten valilla oli painotuseroja vastuurooleja koskevissa
nakemyksissa. Merkille pantavaa on, ettéd esimiesten ja toimihenkildiden
nahtiin kaikissa yrityksissa olevan osaamisen ja uran kehittamisessa
avainasemassa riippumatta siita, etta ndkemys vastuun ensisijaisuudesta
vaihteli vastaajaryhmittain. Haastatteluaineistomme perusteella voidaan
sanoa, ettd vastuu osaamisen ja uran kehittamisestéd kulminoituu esimiehen
ja alaisen vastavuoroisessa suhteessa ja konkretisoituu arjen toimijuudessa.

Esimiehen nahtiin olevan yhden vastaajaryhméan verran useammin
ensisijaisessa vastuussa uran kehittamisesta ja toimihenkilon yhden
vastaajaryhman verran useammin ensisijaisessa vastuussa osaamisen
kehittamisessa. Esimiehen ja toimihenkilon vastavuoroisen suhteen
korostumisen lisaksi tulosta voidaan tulkita niin, etta vastuu osaamisen
kehittamisesta mielletdan paljolti yksildllisend asiana. Osaamisen
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kehittamisen nahtiin riippuvan jokaisen henkildn omasta asenteesta,
vuorovaikutustaidoista seka voimavaroista.

Esimiehilla nahtiin olevan ensisijainen vastuu osaamisen kehittdmisessa
yrityksessa B esimiesten itsensa mielesta seka yrityksessa C kaikkien
mielesta, joskin siella esimiehen vastuu jakautui toimihenkildiden ja HR-
osaston kanssa. Yrityksen B vastuujakaumaa tarkastellessa nahdaan, etta
vastaavasti toimihenkil6t nimesivat itsenséa paavastuullisiksi.
Vastuukasitykset eivat poikenneet yrityksessa B henkil6storyhmien vélilla
uran kohdalla. Tulos voi heijastaa yritys B:n pitkélinjaista kehitysta
osaamisen strategisesta merkityksesta. Sen voidaan ajatella kuvastavan
henkildston piirissa jaettua kasitysta kunkin toimijan henkilokohtaisen
panoksen ja aloitteellisuuden merkityksesta kehittdmisen kokonaisuudessa.

Yrityksessa A esimiehen nahtiin kantavan paavastuun alaisten uran
kehittamisessa, mutta osaamisen kehittamisestéd ensisijaisessa vastuussa
nahtiin olevan kukin asiantuntija itse. Tulosta voidaan tulkita siten, etta
matalassa organisaatiorakenteessa, jossa mahdollisuudet hierarkkiseen
etenemiseen ovat rajalliset, esimiehen rooli alaisten esille tuomisessa
korostuu, kun organisaatiossa avautuu uusia paikkoja. Uran horisontaalinen
kehittaminen osaamista laajentamalla sen sijaan on matalassakin
organisaatiossa mahdollista oman aktiivisuuden puitteissa, ja se voi jopa
olla enemmaéan oma-aloitteellisuuden kuin esimiestoiminnan varassa.

Yrityksessa A HR-osaston rooli osaamisen kehittamisessa nayttaytyi vain
esimiesten puheessa, eika ilmennyt spontaanisti toimihenkildiden
nakemyksissa. HR-osaston merkitysta yrityksessa A voidaan tulkita siten,
ettd monet perékkaiset organisaatiomuutokset olivat heikentaneet HR-
osaston toimintaa ja samalla sen asemaa. HR osastolle ei ollut ehtinyt
muodostua organisaatiorakenteessa vakiintunutta paikkaa, ja
kehittamistoiminta etsi yha muotoaan. Liséaksi taloudellinen tilanne oli
vaikuttanut osaamisen kehittamisen edellytyksiin ja koulutustarjontaa oli
supistettu, mika saattoi vaikuttaa asiantuntijoiden kokemukseen HR-
toiminnan merkittavyydesta.

Hieman vastakkainen tilanne oli yrityksessa C, jossa HR-osaston rooli
osaamisen kehittamisessa nahtiin yhtélaisena esimiesten ja toimihenkildiden
kesken. Tassa yrityksessa HR-osasto oli suurin ja virallinen
menetelmatarjonta laajin. HR:n olemassaolo todennakdisesti nakyi
yrityksessé C voimakkaammin kuin muissa tutkituissa yrityksissa
henkiloston arjessa virallisten menetelmien ja jarjestelmien kautta. Tassakin
yrityksessa osaamisen kehittamisen strategiaa oli viimevuosina uudistettu.
Uusi strategia ja sen myo6ta tulleet muutokset saattoi herattaa epaselvyytta
vastuiden jakautumisesta, eika selkeda toimijuutta osattu viela ottaa tai
osoittaa.

Seuraavien taulukoiden 2 ja 3 vasemmassa sarakkeessa on vastaajaryhméa
eli "kenen mielestd" ja ylasarakkeessa vastuurooli eli "kenen vastuulla”
osaamisen ja uran kehittamisen nahtiin olevan. Sarakkeessa olevat numerot
kuvastavat vastuun ensi- tai toissijaisuutta. Numero yksi kuvaa sitd, kenen
nahtiin olevan pdavastuussa osaamisen kehittamisesta, numero kaksi
toiseksi tarkeimmaéssa asemassa olevaksi miellettya ja numero kolme sita
henkilostoryhmaé, jonka rooli osaamisen kehittdmisessé ei ollut keskeisin.
Sarake, jossa on kaikki numerot tarkoittaa, etta vastuun osaamisen
kehittamisesta nahtiin jakautuvan tasaisesti kaikkien henkildéstoryhmien
kesken. Viiva henkiloéstoryhmén kohdalla merkitsee, ettei kyseista
henkilostoryhmaé mainittu haastatteluissa lainkaan kehittdmisen vastuista
keskusteltaessa.
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Taulukko 2. Kuka on vastuussa osaamisen kehittamisesta — painopistealueet

yrityksittain
YRITYS A: Esimiehet ja HR
kansainvalistymis-
palvelut Toimihenkil6t

Esimiehet
YRITYS C : =21 i
rakentaminen toimihenkilot 1,2,3 1,2,3 12,3

jaHR

Taulukko 3: Kuka on vastuussa uran kehittamisesta — painopistealueet
yrityksittain

YRITYS A: Esimiehet ja HR
kansainvalistymis-
palvelut Toimihenkilot

Esimiehet
YRITYS C : =l -
rakentaminen toimihenkil6t 2. 1. 3.

jaHR
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4. SUKUPUOLEN KOETTU MERKITYS OSAAMISEN JA
URAN KEHITTAMISESSA

4.1 Taustaa: Sukupuolindkdkulma tyoelaman tutkimuksessa

Sukupuolta ryhdyttiin pohtimaan suomalaisessa tyoelaman tutkimuksessa
1960-luvulta alkaen. Suomalaisen tyéelaman sukupuolen tutkimuksen
paasuuntina on erotettu tasa-arvotutkimus, naisten oman toiminnan
tutkimus seka sukupuolen tekemisen tutkimus.®® Naista tasa-arvotutkimus
ja sukupuolen tekemisen tutkimus ovat taman tutkimushankkeen kannalta
keskeisimmat, mutta tutkimustamme ei voi sijoittaa suoraan niista
kumpaankaan.

Tasa-arvotutkimuksen taustalta |16ytyy tasa-arvoideologian ja naisliikkeen
nousu 1960-luvun lopulla. Tasa-arvotutkimus painottui naisten ja miesten
yhteiskunnallisen aseman ja siina olevien eriarvoisuuksien paikantamiseen.
56 Sukupuolen tekemisella tydelamassa viitataan tutkimusotteisiin, joissa
tarkastellaan sukupuoleen liitettyja merkityksia, joita tuotetaan
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, ajattelutavoissa ja mielikuvissa.
Sukupuolistavilla kaytanndailla tarkoitetaan, etta ihmiset ja organisaatiot
muodostavat aktiivisesti sukupuoleen liitettyja merkityksia. Silloin kédytetaan
sanoja sukupuolistunut ja sukupuolistava tyd tai -tydelaman kaytanto.>®

56,1,28

Tasa-arvo-kasitettd on pidetty rajallisena siina mielessa, etta se palauttaa
kysymyksen sukupuolesta naisten ja miesten valiseksi jaoksi, ts.
kysymykseksi naisten ja miesten samanlaisuudesta ja erilaisuudesta.®®
Tassa tutkimuksessa sukupuolta tarkastellaan tasavertaisten
mahdollisuuksien toteutumisen nakdkulmasta. Tarkastelutapaa ohjaa
sukupuoleen liitettyjen kulttuuristen merkitysten etsiminen ja
sukupuolistavien kulttuuristen kaytantdjen paikantaminen. Sukupuolta ei
nahda biologisen perustan maarittamana ja siita johdettavissa olevana
"luonnollisten” ominaisuuksien kokonaisuutena, joka edelleen maarittaisi
naisille ja miehille sopivat paikat ja asemat yhteiskunnassa ja
tyborganisaatioissa. Sukupuolen ajatellaan olevan sosiaalinen konstruktio eli
ymparoivan kulttuurin ja sosiaalisten tekijéiden muovaama kasite, joka saa
erilaisia merkityksia puhujasta ja kontekstista riippuen.*'*2

Sukupuolistavat kulttuuriset jdsennykset, joita yhteiskunnassa ja
tybelaméssa kaytetdan ja toistetaan, ovat itsestaanselvyyksia, joita ei
arkielaméssa edes huomata. Niissa kiertyvat yhteen tarjolla olevat
mielikuvat ja kunkin yksilon omat maarittelyt siitd, mita on kulloinkin naisille
ja miehille sopivaa ja tarkoituksenmukaista toimintaa.>® Tassa luvussa
kohdennamme huomion siihen, millaisia naisiin ja miehiin liitettyja
mielikuvia, mahdollisuuksia ja olettamuksia tutkittujen yritysten
haastateltavat toivat esille puheessaan. Puheessa esille tuotujen
merkitysten ajatellaan ilmenevan sosiaalisissa kaytanndissa, rakentavan ja
pitavan ylla yrityskulttuuria, jossa sukupuolella on tietty asemansa ja
paikkansa. Mielenkiinnon kohteena on, koettiinko nais- ja miessukupuolen
asema yhdenvertaiseksi, vai mahdollistiko sukupuoli heille osaamisen ja
uran kehittdmisessa erilaisia asioita.
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4.2 Sukupuolen koettua merkitysta koskevat tutkimustulokset

4.2.1 Sukupuolen koettu merkitys tutkituissa yrityksissa

Sukupuoli-teema — osaamisen ja uran kehittamista tukevien ja haittaavien
tekijoiden tarkasteleminen sukupuolen huomioivasta nakdkulmasta —
osoittautui haastatteluissa ristiriitaiseksi, monilta osin ambivalentiksi
asiaksi. Sukupuolen mukainen tarkastelu koettiin tutkituissa yrityksissa
useammin vieraana ja kaukaisena asiana kuin omakohtaisesti
merkityksellisena ja tarpeellisena nakokulmana.

Sukupuoli ndhtiin omaan ty6hon, tiimiin tai organisaatioon liittymattomaksi
asiaksi erityisesti silloin kun koettiin, ettei oma sukupuoli tule esiin
mitenkaan erityiselld tavalla tyon arjessa tai jos siita ei ollut koettu olleen
haittaa oman osaamisen ja uran kehittdmisessa. Nakokulmaa saatettiin
vierastaa myads, jos lahitydyhteison sukupuolijakauma oli yksipuolisesti nais-
tai miesvaltainen. Sukupuolinakdokulman tarpeettomaksi kokevia oli kaikissa
haastatteluryhmissa riippumatta siita, oliko haastateltava mies tai nainen ja
missa asemassa haastateltava toimi.

Osa haastatelluista piti sukupuolen huomioimista tarkeana ja silla koettiin
olleen merkitysta osaamisen ja uran kehittamisen mahdollisuudelle. Naihin
kaikkiin kokemuksiin paneudumme raportin tassa osiossa.

Sukupuolineutraalius hallitseva ajattelutapa

Puheenvuoroissa, joissa sukupuolta ei pidetty merkityksellisend, omaa
tyoyhteisoa tarkasteltiin ihmisjoukkona, joka ei méaarity sukupuolesta késin
vaan ammatillisen osaamisen, yksilollisten ja henkilokohtaisten
ominaisuuksien kautta. Sukupuolen ei itsessdan nahty tuottavan eroja, —
jotakin lisaa tai vahemman — tyon tekemisen tapoihin tai vaikuttavan
osaamisen ja uran kehittamisen mahdollisuuteen. Sanottiin, ettd muut asiat,
kuten koulutus, osaaminen, henkil6kohtaiset ominaisuudet, taidot ja tahto
ratkaisevat. Naisten ja miesten sijaan puhuttiin muun muassa tyypeista,
henkildista, asiantuntijoista ja erilaisista ihmisista. Sanottiin ettei sukupuoli
nay tyopaikalla milldén tavalla. Oman yrityksen henkil6stéa kuvattiin myos
homogeeniseksi sopaksi seka tyystin sukupuolettomiksi.

Sukupuolta ei ole olemassa- ja silla ei ole merkitysta -ajattelutapoja on
selitetty sukupuolineutraalius ja sukupuolisokeus kasitteiden avulla.
Pohjoismaiselle tasa-arvoajattelulle on tyypillista pitaa ylla mielikuvaa, etta
tasa-arvo on saavutettu. Suomea on tapana pitdé tasa-arvoisena
yhteiskuntana, koska meilla jotkut muodolliset tasa-arvon ehdot, kuten
naisten paasy koulutukseen, naisten osallistuminen tyomarkkinoille ja
naisten verrattain suuri osuus poliittisessa paatoksenteossa ovat pitkalti
toteutuneet.”® Naennaisen neutraali suhtautuminen sukupuoleen ja tasa-
arvoon on my6s suomalaisilla typaikoilla hallitseva piirre.”®

Sukupuoli ei ole valttamatta tietoisesti piilotettu tai sivuutettu, sita ei vain
hahmoteta olemassa olevaksi ja tyopaikkakulttuureihin juurtuneeksi
kysymykseksi. *° Sukupuolten tasa-arvokokemuksia suomalaisilla
tyOpaikoilla kartoittaneessa haastattelututkimuksessa todetaan, etta tasa-
arvoon on helppo uskoa, jos ei itse ole joutunut kohdelluksi eriarvoisesti.
Liséksi tasa-arvokysymysten hahmottaminen voi olla hankalaa, jos oman
tydpaikan sukupuolikoostumus on yksipuolinen.*®®

Toisaalta sukupuolineutraalius voi peittda alleen eriarvoisuutta yllapitavia
valtarakenteita ja olla este niiden purkamiselle.*?° Usko tasa-arvon
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toteutumiseen saattaa peittaéd alleen pyrkimyksen sellaisen
yhteiskunnallisen jarjestyksen sailyttamiseen, jossa naiset ovat
eriarvoisessa asemassa miehiin nahden.®®> Aiemmissa tutkimuksissa on
havaittu, tasa-arvolain myodta 1980—luvun puolivélista eteenpéain
sukupuolten valiset konfliktit ovat tulleet vaikeammin havaittaviksi. Vaikka
sukupuolten véliset suhteet tulivat nakyviksi ja tarkastelun alaisiksi tasa-
arvolain myota, tyopaikkatasolla sukupuolten valiset konfliktit ovat
muuttuneet epavirallisemmiksi ja piiloisemmiksi.®*

Asiantuntijaorganisaatioissa sukupuolistavat kdytannot on pidetty erityisen
vaikeasti havaittavina, normaalitoiminnan sisaan verhoutuvina.*'® Syyna
tahan on pidetty muun muassa uskoa tasa-arvon toteutumiseen.
Eriarvoisuuden kokemuksia on vaikea ottaa tyodyhteisossa esille.®’

On myds sanottu, ettd asiantuntijatyohon sisaltyva abstraktin tyon idea
pitaa sisallaan kasityksen ruumiittomasta ja sukupuolettomasta
tyontekijastd, johon on kuitenkin sisddnrakennettuna kasitys miehesta
normina: ruumiiton tyontekija, joka tekee abstraktia tyota, on itse asiassa
mies. Ty6 on sukupuolitettu késite ja sisaltaa julkilausumattomia mutta
hiljaisesti sovittuja kaytant6ja, jossa ihmisia sijoitetaan sukupuolen
perusteella tiettyihin asemiin ja paikkoihin.*

Sukupuoleen liitettiin lukuisia merkityksia

Huolimatta siita, etta sukupuolindkokulma koettiin tutkimusyrityksissa
vieraaksi ja toisarvoiseksi asiaksi, haastatteluissa nousivat esille
sukupuoleen liitetyt lukuisat merkitykset. Nais- ja miessukupuoleen liitetyt
merkityksenannot tulivat epasuorasti esiin esimerkiksi henkiléstérakennetta
koskevissa nakemyksissa ja puheessa naisille ja miehille tyypillisista
ominaisuuksista. Tasaista henkilostorakennetta pidettiin kaikissa tutkituissa
yrityksissa valtaosin mieluisampana. Tasaisen henkildstdjakauman eduksi
nimettiin erilaisuuden, kuten eri-ikdisyydesta ja sukupuolten keskinaisista
eroista johtuva rikkaus ja hyoty sekéa sukupuolityypillisten piirteiden toisiaan
taydentava ja tasapainottava vaikutus.

Tarkastelemme seuraavassa jaksossa haastatteluissa esitettyja sukupuolen
maarittelyitd haastateltavien luonnehtiessa naisia ja miehia tyéntekijoina.
Tarkoituksenamme ei ole ottaa kantaa siihen, onko jokin kasitys naisista ja
miehista toista oikeampi. Tarkoituksenamme on havainnollistaa, milla tavoin
sukupuoli kietoutuu ajattelutapoihin, vaikka sukupuoleen liittyvien
kasitysten ja merkityksenantojen olemassaoloa ei tiedostaisi. Puheenvuorot
valaisevat myo6s sukupuoleen liitettyjen merkitysten moninaisuutta.
Kasityksen sukupuolesta voidaan ajatella muodostuvan sosiaalisen ja
kulttuurisen ympariston vaikutuksen tuloksena, jolloin tassa tutkimuksessa
esiin tulleet maarittelyt muokkautuivat muun muassa sen mukaan, mika oli
haastateltavan oma sukupuoli ja ympardiva kulttuurinen tyokonteksti;
yrityksen toimiala seké yrityksen nais- tai miesvaltaisuus.

Maarittelyiden moninaisuudesta erottui yhtenevaisyyksia, toistuvia
kuvauksia naisiin ja miehiin liitetyista piirteista, joita haastateltavat
tarjosivat tai tulkitsivat yleispatevina selitysmalleina naisista ja miehista
sellaisina kuin he uskoivat heidan “todellisuudessa” ja "olemuksellisesti”
olevan. Selitysmallit olivat implisiittisia; ajattelutapaan sisaltyvia mutta
julkilausumattomia oletuksia siita, etta nais- ja miestyypillisiksi mielletyt
piirteet ovat perusteltavissa esimerkiksi biologialla, sosiaalisella oppimisella
tai ympariston vaikutuksella. Emme paneudu erilaisiin selitysmalleihin vaan
ainoastaan tuomme esiin niiden olemassaolon havainnollistaaksemme
sukupuolen monitulkintaisuutta.
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Aineistoa analysoidessamme paamaaranamme oli paikantaa
haastattelupuheenvuoroista puhujien omaksumia kasityksia miehille ja
naisille tyypillisesti kuuluvista ominaisuuksista ja naiden ominaisuuksien
johdannaisina syntyneita kasityksia naisten ja miesten mahdollisuuksista
kehittad osaamista ja edeta uralla. Sukupuolen merkitysta tarkastellessa
tarkeaa ei ole toistaa ja kuvata, mita yksittaiset puhujat sanovat
sukupuolesta vaan tulkita, millaiseen laajempaan kulttuuriseen
jarjestykseen, ts. tutkittujen yritysten vakiintuneisiin kaytantoihin ja
prosesseihin sukupuoleen liitetyt merkitykset kietoutuvat ja mita niista
seuraa.

”Naiset ja miehet tasapainottavat toistensa vahvuuksia ja heikkouksia. Jos
nyt kérjistetaan tai stereotypisoidaan, niin joukossa naisia syntyy enemman
sosiaalista kouhotusta. Miehet ovat vahemman vastuullisia ja huolellisia,
mutta ehka jamakampia ja enemman asiaa-tyyppisia, suoraviivaisempia
putkiajattelijoita. Ja sitten molempia, sekd miesten ettéa naisten naita
jonkinlaisia modaaliominaisuuksia tarvitaan tasapainoisessa tydyhteistssa ja
asioiden aikaansaamisessa. Mutta onko nama sitten, onko se sukupuoli se
selittava tekija taméan tyyppisille ominaisuuksille vai ihmisten
persoonallisuudet. Varmaan molemmat. Mutta tdma nyt on omakohtaisia
havaintoja.” (mies, yksilbhaastateltava)

4.2.2 Kasitykset naisista ja miehista tyontekijoina

Naisten nakemykset naistyontekijoista — perinteiset ja aijamaiset
naiset

Naishaastateltavien naisiin tyontekijoina liittdmia positiivisia ominaisuuksia
olivat muun muassa kommunikaatio- ja tiimityotaidot, asiakasosaaminen,
sitoutuneisuus ja luotettavuus. Miehiin liitettyja positiivisia ominaisuuksia
naisten puheessa olivat suoraviivaisuus, reiluus, avoimuus, rentous ja
suurpiirteisyys.

Ristiriidassa naisten omien, naistyontekijyytté positiivisessa valossa
luonnehtivien ndkemysten kanssa olivat sellaiset miesvaltaisella alalla
toimivien naisten kuvaukset, joissa naisia yleisené kategoriana ja erityisesti
naisvaltaisia tyoyhteisdja kuvattiin negatiivisin maarein. Naissa
puheenvuoroissa haluttiin erottautua muista, tyypillisistd naisista ja
korostettiin miesvaltaisilla aloilla tydskentelevien naisten erityislaatuisuutta
suhteessa muihin, eritoten naisvaltaisilla aloilla tydskenteleviin naisiin.
Nama naispuhujat samaistivat itsensa miehisind mieltamiinsa piirteisiin ja
toimintatapoihin. Miesvaltaisella alalla toimivat naiset nahtiin tavanomaisista
naisista poikkeavina; aijempiné; ajattelumaailmaltaan miehisina naisina,
jotka tietavat mita tahtovat. Sanottiin myos, etté perinteisessa
miesvaltaisessa tydyhteisdssa parjaa kovasuinen ja kovapainen nainen.
Toisin kuin perinteisten naisten, joiden yhteisty6ta ajateltiin leimaavan
konfliktit ja ristiriidat, miestyypillisten naisten koettiin tulevan hyvin toimeen
keskenaan seka miesten kanssa.

"Itse toimin hyvin paljon mieluummin kylla miesvaltaisella alalla ja koen sen
enemman omakseni ja huomaan, ettéa olen niin tehnyt tassa koko elamaéani
ajan. Ja sama sitten, [--] vaikka kaikki ollaankin naisia, niin kaikki tullaan
loistavasti toimeen miesten kanssa ja kaikki puhutaan, etta tykatdan toimia
miesten kanssa, miesvaltaisella alalla, etté ei edes haluttaisi olla
tyOpaikassa, missa on vaan naisia,[--] Mutta me varmaan koetaan
toisemme jollain tavalla, aijiksi, mitenhan miné sen sanoisin. Etta me ei
ehka olla semmoisia tyypillisempié naisia, vaan jotenkin meidan hommiin on
vaan hakeutunut semmoisia, vahan, ajattelumaailmaltaan miehisempia
naisia.[--] Niin, vaikka ollaan pienia ja hentoisia [naurahtaen]. Mutta
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huomataan se kylla, ettd meiddn oma porukka, me ei olla tyypillisia naisia. ”
(nainen, ryhmahaastateltava)

Merkille pantavaa oli, etta naisvaltaisia tydyhteis6ja negatiivisesti
maarittelivat vain sellaiset haastateltavat, jotka sanoivat, etteivat ole
koskaan tyoskennelleet naisvaltaisessa tydyhteisossa. Naisvaltaisessa tasa-
alan yrityksessa tyoskentelevat naiset eivat tuoneet vastaavia kielteisia
maarittelyité esiin, vaan he kokivat naisvaltaisuuden neutraaliksi tai
myodnteiseksi asiaksi ja naisten valisen yhteistyon toimivaksi. Miesvaltainen
tyOyhteiso ja -ala sen sijaan nahtiin muutamissa naisvaltaisen tasa-alan
haastateltavien puheenvuoroissa negatiivissavytteisesti, vaikka puhujat
eivat olleet tyoskennelleet miesvaltaisessa tydyhteisdssa. Kyse oli siis
ennakkoluulojen ja stereotyyppisten oletusten toistamisesta, ei omien
kokemusten vaikutuksesta.

”"Meilla on aika naisvaltainen tdma paikka ainakin tuolla meidan paassa.
Meilla on paljon naisia porukassa, ja kuitenkin kaikki tulee toimeen
keskenaan, ettei ole mitaan semmoista draamaa, vaikka ollaan erilaisia
kaikki. [--]Mina olen itse henkilékohtaisesti viihtynyt taalla tosi hyvin, vaikka
alussa ehka vahan olin skeptinen etta okei, meita on kymmenen, kaksitoista
naista tuolla [naurahtaen] samassa avoimessa tilassa, etta mitdhan tasta
seuraa,[--] minun mielesta paaasia on, etta ihmiset tulevat toimeen
keskenaan, olivat he sitten miehia tai naisia, ja ettd arvostetaan kollegaa.
Taalla nyt minun mielesta ei ole kauheasti esiintynyt mitdan semmoista
sukupuolten vélista taistelua tai jotain, etta ainahan tietysti huumorimielella
voi naljailla, mutta se on ihan leikilla sitten.” (nainen, yksiléhaastateltava)

Asiantuntijanaiset korkeassa kurssissa mieskollegojen keskuudessa

Mieshaastateltavat maarittelivat naisia hyviksi tyontekijoiksi, joihin voi
luottaa. Sanottiin, ettéa naiset sitoutuvat, tekevat hyvaa tyota, ovat
tunnollisia, luotettavia ja pedantteja. Naiset ndhtiin myos tiedonhaluisina ja
halukkaina kehittamé&an osaamistaan. Naisia pidettiin muun muassa miehia
aktiivisempina koulutuksiin osallistujina.

Miehet maarittelivat naisia myo6s esimies- ja johtotehtavien viitekehyksessa.
Heita pidettiin hyvind esimiehina ja hyvina tydnjohtajina. Naissukupuolta ei
haastateltujen miesten parissa pidetty esteena esimiestehtavista
suoriutumiselle miesvaltaisellakaan alalla. Naiset koettiin kyvykkaina
hallitsemaan kiireista arkea ja moninaista tehtavakenttda: he olivat
organisointikykyisia ja pitavat langat kasissdaan. Jotkut mieshaastateltavat
nakivat miesvaltaisilla aloilla toimivien asiantuntijanaisten ammatillisen
osaamisen miesten osaamista parempana ja tasalaatuisempana.
Asiantuntijamiehissé koettiin olevan asiantuntijanaisiin verrattuna suurempi
heterogeenisuus. Nakemysta perusteltiin muun muassa naisten
valikoituneisuudella; he olivat joutuneet raivaamaan tiensa eteenpain kun
miesten taas ei tarvinnut ponnistella samassa maarin perinteisella
miesvaltaisella alueella.

" Taytyy myontaa, etta silloin kun on.. naisinsindori, mind olen vahemman
stressaantunut [--] taloudenhoidosta kun jos siella olisi miespuolinen
henkild. Jostain syysta.. jos mina ajattelen meilldkin niin.. mita nyt on talla
hetkella [--], tavallaan se tunnollisuus niihin tydtehtaviin on parempi.. Ei
menné hallavalia-asenteella niin helposti.” (mies, yksilohaastateltava)

"Mutta miehissa, siind asiantuntijaporukassa on suurempi heterogeenisuus.
Siella on semmoisia huithapeleita, jotka uskovat ettéd ne parjaavat.[--] Niin
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ja ne menevat johtajaksi ja paasevatkin johtajaksi, vaikka ne eivat olisi
valmiina siihen. Tama on minun mielipiteeni.” (mies, yksilbhaastateltava)

Naiset tuovat miesvaltaiseen tydyhteisd66n uusia arvoja ja
toimintatapoja

Monen mieshaastateltavan mielesté naisten ja miesten valilla ei ollut
ammatillisia eroja, mutta usea liitti naisten vahvuuksiin hyvét sosiaaliset
taidot ja vuorovaikutusosaamisen. Naisten nahtiin muun muassa olevan
miehid parempia asiakassuhteiden hoitamisessa. Naisia luonnehdittiin lisaksi
tiimipelaajiksi, miehia yksilosuorittajiksi.

"Minun mielestd on aika hyva tama jalkapallovertaus.[--] Mina katsoin naita
naisjalkapalloilijoita. Ja siina joku sanoi, ettd miksi ne pelasivat niin hyvin.
Naiset pelaavat ehka paremmin sita tiimid, koska niilla ei ole niin iso tarve
nayttad, antaa nayttoa siella kentalla sille mahdolliselle katsojana olevalle
managerille, joka ostaa sen. Kun taas silla miesjalkapalloilijalla, se yrittda
nayttad kentéalla, kuinka hyva han on.[--] Eli miehet pelaavat omaan
pussiinsa, vaikka ne pelaavat joukkuepelid. Naiset eivat ehka kuitenkaan
pelaa niin paljon omaan pussiinsa.” (mies, yksiléhaastateltava)

Mieshaastateltavat kokivat, etté naisille ominaisten
vuorovaikutuskaytantojen yleistymisella oli naistydntekijoiden méaaran
kasvun myoéta positiivinen vaikutus miesvaltaiseen tydyhteisokulttuuriin.
Naisten uskottiin muovaavan perinteista miesmaista arvomaailmaa.
Esimerkiksi vakiintuneiden miesten valisten keskusteludiskurssien koettiin
muuttuneen parempaan; pehmeampéaan suuntaan, miké tarkoitti muun
muassa sita, etta tultiin puhuneeksi muustakin kuin tydasioista, kuten
perheesta.

Haastattelija: "Onko se hyvéa, etta tulee naisia lisaa?

Haastateltava: On [naurahtaa]. Puhutaan valilla perheestakin eikd vaan aina
tyOtehtavista [naurahtaa]. Tai muusta vastaavasta. [--] Ei ehké tydtavoissa,
mutta sanotaan tahan sosiaaliseen elamaan, niin kylla min& sanoisin etta
tuo vahan pehmeampia arvoja.” (mies, yksilohaastateltava)

Miestapaisuus naisten selviytymisstrategiana

Naisille tyypillisiksi ja ominaisiksi miellettyja piirteita pidettiin
mieshaastateltavien keskuudessa myonteisena asiana. Naisten kuitenkin
nahtiin muuttavan itseilmaisu- ja toimintatapojaan miesten kaltaisiksi
miesvaltaisessa tydymparistdossa. Saman asian oli havainnut myds muutama
perinteisella miesvaltaisella alalla ty6skenteleva naishaastateltava.

Perinteisissa miesvaltaisen alan yrityksissa osa mieshaastateltavista toi
esille, etta naiskollegat mukautuvat miehisiin toiminta- ja itseilmaisutapoihin
ja muuttuvat miesmaisiksi; maskuliinisiksi, jatkamaisiksi ja tiukoiksi
toimiessaan miesten kanssa. Maskuliinisuutta ei miesten parissa kuitenkaan
nahty edellytyksené naisten tydssa parjaamiselle. Miesmaisyys tulkittiin
mieshaastateltujen parissa naisten keinoksi selvita miehisessa
ymparistdssa, jonka tarkoitus oli sulautua joukkoon ja saada yhteisty6
sujuvaksi.

"Ja sita ei valttamatta siis esimiehet vaadi, vaan naiset itse kokee sen, etta
miehinen ymparisto, etta sitten taytyy, taytyisi naisenkin muuttua jotenkin
maskuliinisemmaksi. Etta tdssahan nyt yritetdan ja ollaan tiukkoja ja
muuta. Vaikka ei todellisuudessa tarvitsisikaan olla.” (mies,
yksilohaastateltava)
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”Mitd miné olen katsonut tassa talossa [--] ne on vahan semmoisia
jatkamaisia, [--] Suurin osa niistd on miehia, siind on vaan yksi nainen
mukana, niin kylla sen on pakko olla sitten vahan semmoinen jatka jatkien
mukana sitten senkin.” (mies, yksilohaastateltava)

Perinteisissa miesvaltaisen alan yrityksissa tydskentelevat naiset puhuivat
asiasta kertomalla téarkeissa asemissa olevien naiskollegojensa
itseilmaisutapojen muuttumista miehisiksi: jamakaoiksi ja kovaaanisiksi. Eras
naishaastateltava arveli, etta naiset toimivat télla tavoin sopeutuakseen
miesvaltaiseen ymparistoon. Arveltiin, etta naisen on oltava miehen
kaltainen ollakseen uskottava. Naisellisen ja tyttémaisen olemuksen
arveltiin heikentédvan naisten mahdollisuuksia tulla otetuksi vakavasti
miesvaltaisella alalla.

"Huomaa ehké etta ne naiset, joilla on tarkea asema, etta he esimerkiksi
puhuvat voimakkaalla danella ja kayttaytyvat ehkd semmoisella jamakalla
tavalla, yrittavat valttda semmoista tyttomaista olemusta. [--]Etta ehka voi
olla, ettd naiset joutuvat vahan sopeutumaan, koska semmoinen
tyttémainen olemus ei ehké -- herata sita luottamusta..” (nainen,
yksildhaastateltava)

Naisten ja miesten samanlaista koulutusta pidettiin yhtena syyna sille, etta
sukupuolten ilmaisu- ja toimintatavat olivat yhdenmukaistuneet. Teknisen
alan koulutuksen saaneiden naisten nahtiin eroavan perinteisten naisalojen,
kuten humanististen ja kaupallisten alojen naisista. Teknisen koulutuksen
katsottiin muokanneen naisten luonnetta niin ettd sukupuolten valiset erot
pienenevét.

”.. Insindo6riluonne kuitenkin naisillakin, niin minun mielestani se, naiset
ovat tietylla lailla, insinddrinaiset on vahan erilaisia kun taas semmoiset
humanisti- tai kaupallisesti suuntautuneet naiset. [--] Niin, etta se koulutus
tekee sen, etté se sukupuoliero havida. Minun mielestéani se pienentaa
hirveasti." (mies, ryhméahaastateltava)

Nainen "hyvana jatkana' ei kestava ratkaisu

Mies- ja naishaastateltujen puheenvuoroista oli luettavissa, etta
miesvaltaista tyborganisaatiota pidettiin naiselle tavanomaista
haasteellisempana ymparistona, jossa tarvittiin erilaisia
selviytymistaktiikoita, kuten oman sukupuolen erityspiirteiden
haivyttamista. Naisten toimintatapaa ymmarrettiin.

Yhtaalta jotkut naishaastatellut avoimesti vastustivat miehisiin ilmaisu- ja
toimintatapoihin mukautumista. Esimerkiksi pitkan tyéuran omaava
naishaastateltava kertoi irtautuneensa miesenemmisté6n samastumisen
tavoista, hyva jatka ideasta ja alkaneensa tarkoituksellisesti viljella omassa
tyossaan naissukupuolelle ominaisiksi kokemiaan piirteita, kuten tunteiden
huomioimista ja sensitiivisyyttd. Tamakin haastateltava ndki omaksumansa
miestapaisuuden selviytymisstrategiana, joka oli mahdollistanut
miesvaltaisessa ymparistossa toimimisen ja uralla etenemisen. Strategiaa ei
kuitenkaan ndhty hedelmallisena, sukupuolten vélisen tasa-arvon
toteutumista edistavana, vaan tyhmana tapana toimia. Haastateltu henkil®
oli sittemmin alkanut nostaa sukupuoleen liittyvid kysymyksia keskusteluun.

Haastateltava: ”"Niin, se vaan on niin, ettd, mindkin olin vuosia siind hyva
jatka -ideassa varmaan vahan mukana. Mutta mina olen siita nyt pyristellyt
ihan vakisin pois, etta mind en missaan tapauksessa halua olla hyva jatka,
koska miné en ole mies. Ja olen yrittanyt korostaa just nimenomaan sita
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sellaista, vahan tunteiden kanssa ja sellaisen, sensitiivisyyden kanssa
ylipaansa silla tavalla siihen johtamiseen enemman ottaa sité linjaa.
Haastattelija: Kylla, miten sukupuoli muuten, saako siitd puhua vai
haivytetaanko sita taka-alalle? Minka tason asioita naméa ovat?
Haastateltava: Mina itse varmaan 20 vuotta haivytin ne taka-alalle ihan
tietoisesti ja nyt sitten olen itse kdantanyt oman puhetapani. Etta mina
oikeastaan voin vaan sanoa, miten mina itse olen tehnyt, ettd minéa olen itse
toiminut silla tavoin, ja sehan oli ihan tyhma tapa tietenkin toimia. Tai niin,
se oli se tapa, milla minun silloin oli edettava, mutta sehan ei ole hyva tapa.
Mina itse olen nyt virittanyt sita keskustelua ja ottanut sen esiin enemman.”
(nainen, yksilbhaastateltava)

Selitysmalleja sukupuolta koskeviin maarittelyihin

Edella esille tuotuja sukupuolen maarittelyja voidaan tulkita monella tapaa,
joista tassa tuomme esille vain muutaman tulkintamallin. Suhtautuminen
tasa-arvoon nayttaisi olevan yhteydessa ikdan. Suhtautuminen tasa-arvoon
nayttaisi olevan myonteisinta 41-50-vuotiaiden vastaajien keskuudessa (yli
40 %) ja neutraaleinta 30—40-vuotiaiden keskuudessa (n. 80 %).
Vanhempien vastaajien myonteista suhtautumista — omassa
tutkimuksessamme myonteisyyttad ilmentééd sukupuolisensitiivisyys ja
kriittisyys vastakkaisen sukupuolen toimintatapoihin mukautumista kohtaan
— voi selittda esimerkiksi pitka kokemus tydelamasta. lakkdadmmat ovat
kohdanneet tyodpaikoillaan tasa-arvoon liittyvat muutokset, kun taas
nuoremmat ikaryhmat nauttivat aikaisemman tasa-arvotyon tuloksista.3® On
my0os tulkittu, ettd nuoret eivat ole kohdanneet sellaista epatasa-arvoa,
josta vanhemmilla ikaryhmilla on omakohtaista kokemusta.’®

Voidaan myo6s kysyéd, onko maskuliinisuus parjaamisen kannalta
tarpeellista? Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd toisaalta naisten
halutaan olevan naisia, mutta toisaalta johtajien niin kuin johtajia eli miehia.
Johtajuutta kasittelevassa tutkimuksessa, jossa miehia pyydettiin
listaamaan naisiin liittyvia ominaisuuksia, yksikaan niista ei liittynyt
tyypillisiin johtajan piirteisiin. Kun miehilta kysyttiin, miten he haluaisivat
naisten kaytoksen tydelamassa muuttuvan, miehet toivoivat toisaalta
naisten kayttaytyvan kuin kuin miehet, toisaalta sailyvan naisellisina.**?

Tutkimissamme yrityksissa perinteisten miesvaltaisten alojen miesten
puheenvuoroissa oli eniten naisia koskevia positiivisia maaritelmia. Ei ole
muuta kuin myodnteista sanottavaa - puhetapaa voidaan tulkita kriittisesti
sosiaalisen suotavuuden kautta: vastataan niin kuin sosiaalinen paine
pakottaa vastaamaan. Voidaan myo0s ajatella, etta haastatteluihin valikoitui
sellaisia henkilditd, jotka lahtokohtaisesti suhtautuivat sukupuolten véliseen
tasa-arvoon myonteisesti. Toisaalta perinteisten miesvaltaisten alojen
miesten puheenvuoroissa oli myos eniten mieskriittisid puheenvuoroja.

Tutkimuksemme reliabiliteettia ja validiteettia arvioidessa tulee huomioida,
ettei haastattelukysymyksissa ollut nais- ja miestyypillisia piirteita koskevaa
kysymysta, joten emme kartoittaneet kasityksia systemaattisesti kaikilta
vastaajilta. Nakemykset edustavat siis osajoukkoa. Toisaalta se, ettei
asiasta kysytty suoraan ja sukupuolta koskevia maarittelyita kuitenkin
tuotettiin spontaanisti muun puheen joukossa, paljastaa sukupuoleen
liitettyjen merkitysten piiloisen, kaytantoihin, asennoitumis- ja
ajattelutapoihin katkeytyvan luonteen.
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4.2.3 Sukupuolen koettu merkitys osaamisen ja uran kehittdmisesséa

4.2.3.1 Ei sukupuoli vaan...

Suuri osa haastatelluista oli sitd mielta, ettd sukupuoli ei vaikuta sen
enempaa osaamisen kuin urankaan kehittdmismahdollisuuksiin, vaan
mahdollisuudet ja esteet johtuvat muista syista ja tekijoista kuin
sukupuolesta. Osaamisen kehittamisen mahdollisuuksien katsottiin olevan
sukupuolen sijaan riippuvaisia muun muassa henkilokohtaisista
ominaisuuksista seka yhteisty6- ja vuorovaikutustaidoista. Myds uran
kehittamisen mahdollisuudet yhdistettiin sukupuolen sijasta paljolti yksiloon
itseensa, kuten patevyyteen, asenteeseen ja parjadmiseen. Kehittamisen
mahdollisuuksia perusteltiin liséksi rakenteellisilla tekijoilla, kuten silla,
missé asemassa henkilé organisaatiossa toimii ja mika on hanen
tehtavakuvansa.

Osaamisen ja uran kehittdmisen tasavertaisten mahdollisuuksien
turvaaminen néahtiin kaikissa tutkituissa yrityksissa periaatteellisena
pyrkimyksena. Sanottiin muun muassa, etta on johdon yleinen tahtotila,
ettd naisia kannustetaan ja etta naisten tai miesten palkkaamiselle ei ole
periaatteellisia esteitd. Eriarvoisuus, jos sita ilmeni, ajateltiin olevan hyvin
piilossa, yksittaistapauksia, yksittaisiin toimijoihin ja yksiléllisiin asenteisiin
liittyva asia.

Useissa puheenvuoroissa osaamisen ja uran kehittamisen mahdollisuudet
liitettiin sukupuolen sijaan elamanvaiheeseen. Nahtiin, etta elamanvaihe ja
erityisesti pitkat perhevapaat vaikuttavat naisten osaamisen ja uran
kehittamiseen ja hidastavat sita. Asiasta puhuttiin eniten naisvaltaisessa
tasa-alan organisaatiossa, jossa perhevapaat olivat yleisia, mutta teema
nousi esille myos perinteisissd miesvaltaisen alan yrityksissa.

Perhevapaiden merkitysté naisten osaamisen ja uran hidastajina korostivat
valtaosin naiset itse. Miesten kerrottiin olevan perhevapailla yha enemman,
mutta pidemmat vapaat olivat yha naisten asia. Yhdessa yrityksessa
nostettiin esille toivomus, etta miehia kannustettaisiin perhevapaille ja etta
taysimaaraisen palkan maksuaikaa isyyskuukausien aikana pidennettaisiin,
jotta naisten ja miesten mahdollisuudet ty6elamassa tasoittuisivat.
Mieshaastateltavat korostivat vaativien elamantilanteiden merkitysta
osaamisen ja uran kehittamisen ratkaisuissa. Tallaisina aikoina
mahdollisuudet ja halu kehittdmiseen vaihtelee.

Elaméanvaiheen merkitysta osaamisen kehittamisessa tarkasteltiin yhtaalta
linkittamatta sita sukupuoleen. Haastattelupuheenvuoroja tarkastellessa
kavikin ilmi, etta elaméanvaiheen, kuten perhevapaiden ja sukupuolen vélista
yhteytta osaamisen ja uran kehittamisesséa ei laheskaén aina tunnistettu.

”"Mutta ei se kuitenkaan minusta ole mikaan ratkaiseva asia se sukupuoli,
ettd ratkaisevampaa on se oma pyrkiminen. Mutta [--] minusta tuntuu etta
valttamatta kaikki naiset eivat ole yhta aktiivisesti pyrkimassa myodskaan
kun miehet. Ja edelleenkin valitettavasti yhteiskunnallinen tosiasia on se,
ettd naiset useammin pitavat pitkia hoitovapaita, jolloin jo pelkastdan se,
etté ei ole tyopaikalla ndkyvissa ja esilla ja olemassa estda sen, etta
voitaisiin vaikka ylentaa johonkin.” (nainen, yksildhaastateltava)
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4.2.3.2 Ei meilla, mutta muualla — ei enda, mutta aiemmin

Usea haastateltu jakoi nakemyksen, ettd sukupuolella on ollut merkitysta
naisten osaamisen ja uran kehittdmisen mahdollisuuteen erityisesti
perinteisesti miesvaltaisilla aloilla. Naisten nahtiin kohdanneen
ennakkoluuloja sukupuolensa vuoksi silloin aikaisemmin, mutta ei nyt enda.
Asenteiden koettiin kuitenkin muuttuneen tai olevan muuttumassa.
Todisteena miesvaltaisten alojen kulttuurisesta murroksesta pidettiin
erityisesti henkil6sto- ja sukupuolijakauman tasoittumista. Nahtiin, etta
sukupuolijakauma tulee tasoittumaan vaajaamattéomasti naisopiskelijoiden
maaran kasvaessa perinteisilla miesvaltaisilla aloilla. Esimerkiksi teknisten
alojen naisopiskelijoista jo lahes 20 % eli joka viides on naisia.*°

Asenteiden nahtiin yhtaaltd muuttuvan naisiin tottumisen ja naisten
lasnaolon luonnollisena pitamisen mydéta, toisaalta naisten ammatillisen
osaamisen tullessa naispuolisten tyontekijoiden maaréllisen kasvun myoéta
nakyvammaksi. Naisten ollessa vahemmistdssa myds nayttd heidan
osaamisestaan on jaanyt vahaisemmaksi ja tuntemattomaksi, sanottiin.
Muutoksesta kohti tasavertaisempaa organisaatiokulttuuria todistivat
haastateltujen mukaan yrityksen sisdisen segregaation tasoittuminen ja
naisten maarén kasvu esimiestehtévissé viime vuosien aikana.
Miesvaltaisuus ylemmissa johtotehtavissa tulkittiin vanhakantaisen
kulttuurin jdénteeksi, joka poistuu, kun uusi nuori naissukupolvi ehtii kasvaa
ja edeta urallaan.

Haastateltava 1: "Siina on ehka nyt semmoinen kulttuurimuutos, etta jos
katsotaan aikaisempaa historiaa, niin eihan naisosastopaallikkdja ole kauan
ollut. Eika sielld johdossa, muuta kuin tietysti taloushallinnossa. Mutta
toisaalta kun naita uusia osastopaallikkéja on tullut, niin ne ovat melkein
jarjestaan olleet naisia. Ja myds uusista tyontekijdistd on kauhean iso osa
nyt sitten naisia, ettd tuolta teknisestd korkeakoulustakin tulee hurja
maara...”

Haastateltava 2: ”Niin, eli se on varmasti semmoinen muutos, mika
tapahtuu vaistamatta, etta se [sukupuoliero] haviaa sitten" (naisia,
ryhmahaastateltavia)

Sukupuolen merkitykseen liittyvat ongelmakohdat yhdistettiin osin muihin
yrityksiin tai oman organisaation muihin tiimeihin. Sukupuolten
tasavertaisten mahdollisuuksien nahtiin toteutuvan omassa tyoyksikdssa ja
tiimissa, mutta muiden tiimien ja yritysten tasa-arvon tilasta ei oltu enaa
varmoja. Ei meilla, mutta muualla -ajattelutapa kuvastaa varsin yleista
tapaa hahmottaa tasa-arvo suomalaisilla tyopaikoilla.®***” Yhteiskunnan
tasolla nahtava tasa-arvo-ongelma haviaa kysyttaessa nakemyksia oman
tyopaikan tilanteesta. Usein tasa-arvoa pidetdan parempana omassa
tyoyksikossa kuin koko organisaatiossa tai yhteiskunnassa.’® Koko
organisaation kattavan tasa-arvon toteutumisen kannalta on vaarallista, jos
sukupuolella ei ole merkitysta tai sukupuolella ei ole merkitystéa enéa -
ajattelutapoja aletaan korostaa ja pitaa itsestaan selvana, yleisena
asiaintilana. Tietynlaisten kokemusten korostaminen saattaa epéapolitisoida
tai hiljentaa toisia kokemuksia.'*®

Tutkituissa yrityksissa yksildllistd vastuuta, henkilokohtaisia ominaisuuksia
tai rakenteellisten tekijoiden merkitysta korostavia puheenvuoroja
tarkastellessa voidaan kysya, onko kyse sukupuolineutraaliudesta?
Sukupuolineutraaliudelle on tunnusomaista, etta toimintamahdollisuudet ja
tavoitteiden toteutuminen nadhdaan olevan riippuvaisia lahinna yksilosta
itsestaan. Talldin organisaation toimintatavat, tyonjaot, toimintaideologiat
tai tyokulttuuri eivat ole sukupuolen nakdkulmasta huonoja tai
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tyontekijéiden toimintamahdollisuuksia kaventavia, vaan on yksiléiden oman
toiminnan asia ylittaa organisaatiotasoiset esteet.*®

4.2.3.3 Sukupuoli osaamisen ja uran kehittdmisen esteena

Sukupuolen merkityksesta osaamisen tai uran kehittamista haittaavana tai
estavana tekijana puhuttiin kaikissa organisaatiossa. Sukupuolesta oli
koettu enemman haittaa uran kuin osaamisen kehittdmiselle. Ainoastaan
naishaastateltavat olivat kokeneet haittaa omasta sukupuolestaan. Miehet
kuvasivat eroja sukupuolten vélisissa mahdollisuuksissa yleisella tasolla,
mutta eivat muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta nahneet omalla
sukupuolellaan olleen merkitysta sille, miten oma osaaminen ja ura olivat
kehittyneet. Sukupuoli ei ole tullut vastaan millaan tavalla -puheenvuoroista
poikkeavat miesten kertomukset eivat liittyneet negatiivisiin vaan
positiivisiin kokemuksiin, joissa miessukupuoli nahtiin osaamisen
kehittamisen ja uusien uramahdollisuuksien avautumista edesauttaneena
tekijana.

Naissukupuoli osaamisen kehittamisen esteena

Sukupuolta ei nahty juurikaan haittana tai esteend osaamisen
kehittamisessa, lukuun ottamatta elaméanvaiheen jossain méaarin ristiriitaista
ja tunnistamattomaksi jdavaa vaikutusta. Haastatteluissa nousi esille
muutama naisten puheenvuoro, joissa naissukupuolesta oli koettu olleen
haittaa perinteisesti miesvaltaisilla aloilla mieskollegojen ja miesesimiesten
kanssa tyoskennellessa. Esteet osaamisen kehittdmisessa liittyivat tiedon
jakamiseen, tdiden delegoimiseen ja tuen saamiseen. Kerrottiin muun
muassa, ettei osaamista ollut haluttu jakaa vaan tietoa pantattiin
naiskollegalta ja ettei omalle tydlle ja ideoille oltu saatu miesesimiehen
tukea. Naissukupuolen oli koettu myds vaikuttaneen toéiden jakamiseen
siten, ettd samalla tehtavanimikkeella toimivalle mieskollegalle annettiin
laatutyot ja naiselle sihteerinnommat, jolloin miehen tyotehtévasta
kehkeytyi nayton paikka ja vayla tyduran etenemiseen naisen osaamisen ja
tyburan jaadessa polkemaan paikoillaan.

Haastateltavat itse arvioivat, etta vaikeuksien syynéa on yksittaisen henkilon
asenteisiin liittyvat ongelmat. Toisaalta omaa kokemusta selitettiin myos
perinteisesti miesvaltaisilla aloilla yha vallitsevalla vanhakantaisella
asenneilmapiirilla, mista johtuen naisen rooli tydyhteisdssd maarittyy miesta
vahgpatdisemmaksi.

Naiset joutuvat lunastamaan paikkansa miesvaltaisilla aloilla

Sukupuoli ndhtiin organisaatioissa ennen muuta naissukupuolena.
Kokemukset sukupuolesta haittana tai esteena painottuivat naisten uran
kehittamisen mahdollisuuksiin. Kaikissa tutkituissa yrityksissa ja kaikissa
asematasoisissa haastatteluryhmissa tuotiin esille arvioita siita, etta
sukupuoli voi haitata naisten urakehitysta. Tutkimustulos vastaa aiempia
tutkimuksia. Naisten kokemukset sukupuolesta tyopaikalla liittyvat uralla
etenemisen mahdollisuuksiin.®®

Naissukupuoli nahtiin uran kehittdmisen hidastajaksi tai esteeksi erityisesti
perinteisesti miesvaltaisilla aloilla. Naisten osaamisen arvostamisen nahtiin
olevan miehia heikompaa, ja naishaastatelluista moni oli kokenut, ettei
paikka miesvaltaisessa tyoyhteisdssa ollut auennut itsestaan selvasti ja
helposti. Puheenvuorojen keskeisiksi teemoiksi nousivat paikkansa
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lunastaminen ja uskottavuuden todistaminen. Naiset kertoivat muun
muassa joutuvansa perustelemaan asiat ja osaamisensa, olemaan
mieskollegoitaan vakuuttavampia, hoitamaan hommansa takuulla oikein ja
aikataulussa ja tekemaén osaamistaan tyko tullakseen huomioiduiksi
ammatillisesti vakavasti otettavina.

Naiset joutuivat osoittamaan miehid voimakkaampaa nayttéa ja tekemaan
miehiin ndhden kaksin verroin t6ita oman paikkansa lunastaakseen.
Uskottavuuden todistamisen vaade ei liittynyt vain omaan tyoyhteis6on,
vaan naiset olivat kohdanneet ennakkoasenteita ja epailyja ammatillista
osaamistaan kohtaan myds asiakaspuolella. Naiset kertoivat muun muassa
joutuneensa harkitsemaan asiakkaan kanssa toimiessaan sanansa tarkkaan
ja puhumaan oikeasta asiasta, ettd sinua ruvetaan kuuntelemaan.

"En nyt ihan niinkaan sanoisi [ettd ollaan tasa-arvoisia], mutta aika lahella.
Ja toki se riippuu ihmisesta hirveasti. Mutta minun kasitykseni ja
kokemukseni on, etta ainakin aikaisemmin ja varmaan vieldkin naisen
taytyy enemman tuoda tyko sitd osaamistaan ja tavallaan perustella se
osaamisensa, kun miehilla se on paljon helpompaa.” (nainen,
yksildhaastateltava)

"Mina en ainakaan nyt enaa koe kohdallani mitadn semmoista, ehka
nuorempana kylla. Etta sen joutuu sen oman uskottavuutensa hakemaan
silla tavalla, ettd sina taatusti hoidit sen homman ja se oli takuulla oikein ja
teit aikataulussa ja tavallaan sita myota tuli sita arvostusta. [--] Niin sitten
tavallaan, etta sina olet kerran hoitanut jonkun homman kunnolla, niin ei
sitd sitten seuraavalla kerralla enda epailla. Etta se kai siinéd on se paras,
etta sind pyrit sen sinun hommasi hoitamaan, mutta varmaan aluksi kylla oli
semmoista, etta joutuu sitd paikkaansa ja tilaansa vahan hakemaan."
(nainen, yksilbhaastateltava)

Mies normina

Naisten miehiin ndhden eriarvoisena koettua asemaa tulkittiin
haastatteluissa muun muassa miesnormin kasitteella. Miesnormissa on
kysymys miessukupuolesta johdetusta erityisyydesté ja hierarkkisesti
korkeammasta yhteiskunnallisesta asemasta suhteessa naissukupuoleen.
Yksi haastatelluista pohti miesten erityisasemaa sanomalla, etta mies on
perinteisella miesvaltaisella alalla perusyksikk®d; normatiivinen mittatikku,
johon naista verrataan. Miehen asema on kyseenalaistamaton, miehisessa
ymparistdéssa miehen ei tarvitse perustella lasnaoloaan ja lunastaa
ammatillista paikkaansa. Miehen itsestaanselvyys ilmenee miehen
maarittymisena ilman viitettd sukupuoleen, pelkastaan ihnmisena. Miehisen
kulttuurin keskelle ilmaantuva nainen on normipoikkeama, jotakin muuta
kuin mies-ihminen ja osoitetaan toisenlaiseksi lisdamaéalla ammattinimikkeen
eteen nais-etuliite.

Miehen asemaa ihmisen kasitteellisend prototyyppina on tutkittu mydos
muun muassa kielitieteellisesti. Useat kielet esittavat miehen
tunnusmerkittoméané eli perusmuotona ja naisen tunnusmerkkisena. Vain
naisella on ominaisuus, joka erottaa miehen ja naisen toisistaan, sukupuoli.
Sukupuolen epasymmetria eldd saksan ja englannin tapaisissa kielissa,
mutta myos suomessa.*® Sukupuolen epasymmetria rakentuu kulttuurisesti
ja on usein ndkymaéaton kuin vesi, elamme epéatasa-arvon keskella
tiedostamatta sita.

".. Vaikka talla [--] alalla varmaan yleisesti on kylla ehk& semmoinen kuva,

ettd se [--] suunnittelija tai joku on mies. Etta sitten, jos se on nainen, niin
tavallaan mies on ihminen ja sitten naiset ovat se sukupuolensa. Etta
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jotenkin se perusyksikko olisi mies. Ja sitten muuten jos on nainen, niin
sitten on naispaallikko tai joku nais-.” (nainen, yksildhaastateltava)

Tyotehtavat eriytyvat sukupuolen mukaan

Ennakkoluuloisten asenteiden nahtiin vaikuttaneen yritysten sisdiseen
segregaatioon ja naisten miehia vahaisempaan edustukseen esimies- ja
ylemmissa johtotehtavissa. Huolimatta siita, etta kaksi tutkituista yrityksista
oli sukupuolijakaumaltaan tasa-aloja ja vdhemmistona olleen sukupuolen
edustajien maara oli kasvanut kaikissa yrityksissa, tehtavat olivat kaikissa
tutkituissa yrityksissa jakautuneet sukupuolen mukaan. Naisvaltaisessa
tasa-alan yrityksessa naisia oli enemmisto projektipaallikon tehtavissa ja
miehié teknisissa tehtavissa. Perinteisissd miesvaltaisissa yrityksissa naiset
olivat enemmistdna asiantuntijoina ja henkilostohallinnossa.

Jotkut haastateltavat pitivat johtoryhméan miesenemmistéa silkkana
sattumana, kuten yritysfuusioiden lopputulemana, ei merkkina
eriarvoisuudesta. Yhtaalta segregaatiota, kuten ylimman johdon
miesvaltaisuutta, tulkittiin kulttuuriseksi itsestadnselvyydeksi,
tiedostamattomaksi toimintatavaksi, jossa vanha hierarkkinen perinne
automaattisesti maarittelee naisten ja miesten paikat ja
uramahdollisuuksien rajat.

"Pomojen kannalta, jos pelkastaan johto on miehid, niin kylla siind varmaan
se lasikatto sielld jossain on. Se vaan ehka tulee silleen luonnostaan,
valttamatta he eivat edes tiedostakaan sita. Kylla mind uskon, etta naisia
sielld seassa, niin on hyva asia.” (nainen, yksilbhaastateltava)

Tyouratutkimuksissa naisten ja miesten urien on todettu rakentuvan
asiantuntijaorganisaatiossa eri tavoin. Vaikka koulutuksen uskoisi
tasoittavan sukupuolesta johtuvia eroja, korkeakoulutettujen naisten
lilkkkuvuus on erilaista heidan miespuolisiin kollegoihinsa nahden. Myds
naisten johtopaikoille eteneminen on todettu olevan samoilla tydomarkkinoilla
harvinaisempaa kuin miesten. On tyypillista, ettéd naiset tydskentelevat
asiantuntijatehtavissa, joista he eivat usein etene keskijohtoa ylemmaksi.?°

Naisten maaréa esimiestehtévissa on kasvanut Suomessa koko ajan, mutta
painottuu edelleen keskijohto-ja lahiesimiestehtaviin. Tyoolotutkimuksen
mukaan naisten osuus l&hiesimiehista on kasvanut tasaisesti vuodesta 1984
lahtien, jolloin kaikista palkansaajista vain noin neljasosalla oli naisesimies.
NyKyisin 40 prosentilla suomalaisista palkansaajista on naisesimies.’*
Lahiesimiestaso on erittain merkittava silta kannalta, miten tyontekijat
kokevat omat tyoolonsa ja mahdollisuutensa osallistua ja kehittya
tyossaan®. Toisaalta naisia on edelleenkin kannustettava kiipeamaan
mahdollisimman korkealle, silla korkeimmalla tasolla tehd&an tarkeita
paatoksia. °

Tutkimissamme perinteisesti miesvaltaisen alan yrityksissa haastatellut
naiset ja miehet pitivat mahdollisena, etta miesvaltaisten alojen
vanhakantainen asenneilmapiiri vdhentda naisten halukkuutta ottaa vastaan
esimies- ja johtotehtavia. Ylitettavat esteet saatettiin kokea niin korkeina,
ettei yrittamaan haluttu lahted, jos tarjolla oli my0os toinen vaihtoehto.
Esimiesasemassa toimiva nainen saattoi esimerkiksi kohdata miesalaisten
vastustusta ja hairintaéa kokoustilanteissa.

6 Tydolotutkimuksessa naisjohtajat osoittautuivat miehia paremmiksi tuen ja rohkaisun antamisessa,
hyvista tydsuorituksista kiittdmisesséa, palautteen antamisessa, innostavuudessa, tyontekijoiden
tunteiden huomioon ottamisessa ja ennen muuta kannustamisessa opiskelemaan ja kehittymaan tyossa.
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"No, jotenkin tekisi mieli sanoa, etta, tai voi olla etta mina olen vaarassa,
mutta kylla mina sanoisin etta kylla se [sukupuoli] varmasti vaikuttaa. Jos
ajatellaan [--] johtotehtavaa vaikka, niin kylla se naiselle niin vaikea paikka
on, etta aika harva, vaitan, etta aika harva siihen, en sano etteikd pysty,
muttei halua. Ja sitten jos mennaan siita ylospain, niin.. [--] Etta jos on
vaihtoehtoja, siitdhén tassa on kysymys, etta mita vaihtoehtoja on, ja niista
Voi sitten, jos voi valita, niin se on ehka semmoinen, mita mina en ole
koskaan halunnut." (nainen, yksilbhaastateltava)

Haastateltava: "Ei ole mikdan pahin machokulttuurin kehto ollut kuitenkaan
alun pitaenkaan, ja sitten kyllahéan tassa vuosikymmenen aikana koko
yhteiskunnassahan on muuttunut tietysti, etta sitahan ei voi oikeastaan
sanoa, etta mika taalla on muuttunut. Mutta siita huolimatta edelleen
monille miehille se on iso ongelma, ettd nainen on esimies. Ja jotkut ovat
kieltaytyneet siitd kunniasta, ihan selvasanaisesti.

Haastattelija: Niin ettd ei ole haluttu sinun alaiseksesi?

Haastateltava: Kylla, joo. Ja jotkut ovat sanoneet joskus kun mina olen
vetanyt vaikkapa jotain suunnittelukokousta, niin on sanonut, ettd hanen
pitaisi istua siella, sinun paikallasi.[--] Etta se oli jo ihan, se oli jo lahes
kiusaamisen asteella sellainen tilanne.."” (nainen, yksildhaastateltava)

Naiset eivat aina etene ylempiin johtotehtaviin

Haastatteluissa tuotiin esiin omakohtaisia kokemuksia ja omassa
tybymparistossa tehtyja havaintoja naissukupuolesta asematasoisen
etenemisen esteenda. Kerrottiin muun muassa, etta osa naistyontekijoista
pysyi aina kivoina tyttdiné, jotka eivat padse eteneméan tydurallaan
vaativampiin tehtaviin ja ettad sukupuoli asettaa rajan siihen, mita voi tehda
ja mita ei, koska on nainen. Tallaisessa tapauksessa naishaastateltavan
ainoa tapa paasta etenemaén asematasoisesti oli edeté sivulle ja kartoittaa
uramahdollisuuksia nykyisen tybdorganisaation ulkopuolelta. limeni, ettei
pitkdkaan tybura ja oma halu ja aktiivisuus olleet kehittamisen tae, vaan
mahdollisuudet riippuivat muista syista, kuten lahiesimiehen asenteesta.

Naisten patevyyteen ja kykyihin liittyvat stereotypiat on todettu haittaavan
merkittavasti naisen uralla etenemista. Stereotyyppisten ndkemysten
mukaan naisten katsotaan kykenevan suorittaa vain vahapéatdisia toita
organisaatiossa.®®* Tasta syysta naisia ei usein haeta organisaation
johtotehtaviin, tai heidan uraansa ei niin aktiivisesti kehiteta ja suunnitella
miehiin verrattuna.®*

"Mutta sitten on tietenkin tama, sukupuolikysymys, niin se on vaistamaton.
Juuri oman esimieheni kanssa [--] kaytiin tammoista [--] keskustelua, jota
sielté ihan pyysin ja viela naitten vuosien jalkeen, niin se sanoi, etta nyt kun
sina olet nainen niin. Mina ajattelin, ettd taméa on kauhean masentavaa, etta
se on niin iso ongelma, se sukupuoli [--] Min& n&en kuitenkin niin, etta
eteenpdin miné en tasta oikeastaan paase, joten minun taytyy lahtea
sivullepain, johonkin muualle, silla tavoin min& naen ehdottomasti sen.”
(nainen, yksilbhaastateltava)

Kokemuksia uran pysédhtymisesta nakyméattomaan esteeseen, joka salpaa
naisten hierarkkisen etenemisen, on kuvattu lasikatto-vertauksella.
Lasikatolla on tarkoitettu sellaisia piilosyrjinnan muotoja, hidasteita ja
esteita, jotka estavat naisia etenemaéasta urallaan organisaation ylempiin
johtotehtaviin.'*® Lasikattoilmiota on tutkittu Suomessa muun muassa
naisjohtajuuden yhteydessa.>>#%1%! | asikatto-kasitteen rinnalle on tarjottu
my0s tahmalattia vertausta, joka kuvaa nuorten toimihenkilonaisten
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jumiutumista miehia alhaisempaan tehtévatasoon tyduran ensimmaisina
vuosina.®®

Asenteissa eroja iasta ja paikasta riippuen

Useimpien naisten kokemukset negatiivisten asenteiden kohtaamisesta
liittyivat tyburan alkuvaiheeseen. Osa haastatelluista koki tilanteen
helpottuneen ja yhteistydn kollegoiden ja asiakkaiden kanssa alkaneen
sujua, kun nayttd osaamisesta oli annettu. Sanottiin, etta sitten kun
hyvaksynnan oli saanut, niin se lahtee kylla meneméaan eteenpain. Myo6s
ikdantymisen koettiin tuovan uskottavuutta lisaa: pari-kolmekymppinen
nainen on tyttdé mutta nelikymppinen jo vakavasti otettava asiantuntija.
Uskottavuusikarajan hintana pidettiin kuitenkin oman urakehityksen
hidastumista.

"Mutta nykyisin se ei ole endad minun mielestani mikdan ongelma taalla. Ja
sitten varmaan ikakin vaikuttaa, etta jos lahenee kolmeakymmenta tai
neljadkymmenta niin se varmaan myds vaikuttaa siihen miten muut
suhtautuvat. Etta tyttona ei enaa pideté. [--] Ettd ehkéd se on vahan
hidastanut sita, ettd mina vasta nyt, vaikka minulla on jo [--] kokemusta,
niin vasta nyt olen tulossa [--] paéallikoksi.[--] se tyttoys, tai se ettd on
nainen, voi myo6s vaikuttaa, mina luulen.” (nainen, yksil6haastateltava)

Jotkut haastateltavista suhtautuivat asenteiden muutokseen perinteisella
miesvaltaisella alalla skeptisemmin. Tasa-arvoisten mahdollisuuksien nahtiin
olevan joko saavuttamattomissa tai kulttuurin muuttuvan hitaasti. Usea
haastateltu liitti negatiiviset asenteet sukupolvieroon. Vanhemman
sukupolven miesten arveltiin suhtautuvan naisiin kielteisimmin ja
asenneilmapiirin nahtiin muuttuvan vanhemman ikapolven elédkoitymisen
myoté. Asenteiden taustalla ndhtiin lisaksi yksikko- ja aluekohtaisia eroja:
arveltiin, etta paakaupunkiseudulla ollaan suvaitsevaisempia ja avoimempia
kuin muualla Suomessa ja pienemmilla paikkakunnilla. Muutama haastateltu
naki naisiin kohdistuvat ennakkoluulot pelkastaan yksilollisina
asennoitumistapoina, ei laajemmin miesvaltaiseen alaan tai yrityksen
yleiseen toimintakulttuuriin liittyvana ilmiona.

4.2.3.4 Sukupuolesta etua — vai onko?

Vahemmistdsukupuolen asema koettiin joissain tapauksissa hyotyna ja
etuna suhteessa enemmistosukupuoleen. Kerrottiin, ettd miesvaltaisesta
joukosta poikkeava nainen tuli muistetuksi, kuulluksi ja katsotuksi tarkasti.
Haastatteluissa kuvattiin esimerkiksi tilanteita, joissa miesten huomio
Kiinnittyi ainoaan naisosallistujaan terdvammin, koska kuunneltiin puhuuko
nainen asiaa, jolloin nainen saattoikin saada danensa kuuluviin paremmin
kuin samanlaisena ja tuttuna maarittyva toinen mies. Toisaalta pidettiin
mahdollisena, ettei tule kuulluksi ja ndhdyksi vaan naisen lasnaolo voidaan
ohittaa. Tilaisuutta osoittaa, ettd puhuu asiaa, ei valttamatta saada.
Miesvaltaisessa yhteisdssa paikkansa lunastamista kuvattiin tasolta toiselle
nousemisena, jossa tasavertaiseen asemaan paaseminen kay vélietappien
kautta.

"No siind mielessa varmaa hyotya etta, kun on paljon tilaisuuksia missa
saattaa olla 40 miesta ja yksi nainen, niin ehka sina [--] jaat helpommin
niitten mieleen. Minulla on ongelma se, etta miné en sitten muista niita
kaikkia miehia keita siella oli tai kenen kanssa mina olen jutellut, mutta ne
muistavat minut paremmin eli siin&d se on positiivista. Tai sitten, jos on joku
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tilaisuus jossa sinulla on itsella puheenvuoro niin koska sina olet nainen, ne
kuuntelevat sinua pikkuisen tarkemmin. Ne eivét ole niin uneliaita ne
kuuntelijat. Ne kuuntelevat, etta puhunko miné asiaa, mita mina puhun. Eli
tietylla tavalla siind mielessa se on positiivista, etta se mita sina sanot, ja
varsinkin, jos puhut asiaa, niin saat sen paremmin perille. Mutta sitten taas
haittaa niin, se etta sinut ikdan kuin, miten mina sanoisin, etta opitaan
tietdmaan, ettd tuokin osaa ehka puhua sita asiaa, niin sinun pitéaa siihen
tasolle yksi.” (nainen, yksildhaastateltava)

”"Hyvia puolia, jos on nainen, niin kylla se voi olla tietyissa ryhmisséa, tulee
semmoinen olo, etta erottuu, kun on ainoa, sen yhden sukupuolen edustaja.
Etta jos sita pystyy hyddyntamaan oikealla tavalla niin tuntuu, ettd katseet
k&an-, tai jos puhuu, niin sitten saa vahan enemman ehkd huomiota ja
kuuntelijoita, kun ehka joku muu. Mutta sittenhan se voi olla just toisinkin
pain. Tai se voi olla niin, ettd ei kuunnella, mutta joskus se, niin, joskus se
on myodnteista.” (nainen, yksilohaastateltava)

Epatasa-arvo voi jaada naiselta itseltaankin huomaamatta

Samanlainen hyvaksytyksi tulemisen ristiriitaisuus ja paradoksaalinen
vivahde tulee esiin my6s puheenvuorossa, jossa kuvataan, miten oma
naissukupuoli koetaan miesvaltaisessa ymparistossa pelkastaan
positiivisena. Uumailtiin, etta naiseen luotetaan ehka enemmankin kuin
mieheen, mutta lisatdan: sen jalkeen kun on ensin pystynyt lunastamaan
uskottavuutensa. Myodnteiseen tilanteeseen on paadytty, kun on ensin
pystynyt murtamaan ennakkoluulot ja saamaan mieskollegat
vakuuttuneeksi osaamisestaan, osoittamaan, etta tietdd mita on tekemassa
ja mistd puhuu. Puheenvuoro antaa aihetta olettaa, etteivat sukupuolittavat
kaytannot ja hierarkkiset rakenteet ole aina tiedostettuja edes silloin kun on
itse tullut asetetuksi eriarvoiseen asemaan. Naisetkin voivat tarkastella
itseadn yksildina, jotka tekevat tyotaan neutraalissa ympaéaristossa, eika
niinkaan sukupuolensa edustajina.®°

” En koe millaan tavalla, ettd on nainen, niin haittaisi yhtaan mitaan,
melkeinpéd omalla kohdalla olen kokenut kaiken ihan positiiviseksi, etta siita
on ihan ollut hyotya. Ja jotenkin on jadnyt semmoinen olo, ettd kun on
asioinut heidan kanssaan, ja sitten kun on pystynyt vakuuttamaan, ettéa
mina tiedan, mitd mina olen tekemasséa, mina tiedan mista mina puhun, niin
siitd eteenpain jotenkin tuntuu, etta minuun luotetaan ihan enemmankin...”
(nainen, ryhmahaastateltava)

Ainokaisuudesta hyotya miehille ja yrityksille, haittaa naisille

Edella esitettyja puheenvuoroja voidaan tarkastella ainokaisuus-kasitteen
avulla. Ainokaisuudella viitataan ryhmadynaamiseen ilmiéon, joka koskee
tyoyhteis6ja, joissa toinen sukupuoli on méaarallisesti selkeasti
aliedustettuna. Ainokainen mies tai nainen tydyhteisdssa tulee usein
kohdatuksi, ei niinkddn omana itsenaén, vaan sukupuolensa edustajana,
jolloin hanen toimintaansa ja olemistaan tietyssa asemassa arvioidaan
pitkalti sukupuoliin liitettyjen perusolettamusten kautta.®?
Perusolettamukset eri sukupuolten ominaisuuksista ovat pitkalti
tiedostamattomia. Vahemmiston edustajat voivat saada organisaatiossa niin
pahassa kuin hyvéassakin erityisaseman. Vaarana on, etta
vdhemmistdedustaja joutuu mukautumaan vallitsevaan kulttuuriin.
Erityisaseman ja sen vaikutuksien sivuuttaminen tai jopa kieltaminen
haittaa todellisen tasa-arvon saavuttamista, koska ihmisten valiset suhteet
ja perusolettamukset jaavat tuolloin kasittelematta.® Tama nakemys
voidaan sisallyttad myos edelld, kohdassa 4.2.1 haastateltujen esille tuomiin
nais- ja miestyontekijoiden luonnehdintoja koskeviin tulkintamalleihin.
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Naisten saama etu sukupuolestaan miesvaltaisella alalla tulkittiin myd&s
miesten oman edun ajamiseksi. Esimerkiksi naisten rekrytoiminen saattoi
mieshaastatellun mielesta olla puhdas mainoskikka, hyvaa pr:aa
miesvaltaiselle alalle. Tall6in tasa-arvoisia mahdollisuuksia kaytetaan
eleend, jolla puhdistetaan yrityksen imagoa, koska yleisessa
yhteiskunnallisessa keskustelussa tasa-arvo on tavoiteltava ja arvostettu
asiaintila. Tasa-arvo voi olla yritykselle kannattava ja muodikas trendi sen
sijaan, ettd aidosti pyrittaisiin etsimaan muutosta vallitseviin asenteisiin ja
pureuduttaisiin epatasa-arvoa tuottaviin kaytantoihin ja niiden syihin.

Haastateltava: "Mutta siina on vaan se, etta kun téalla on naisia niin
mahdottoman vahan talla alalla. Niin sitten siind... Min&a uskon etta naiset
joutuvat todistamaan enemman, etta sina olet ajan tasalla omien tehtaviesi
kanssa. Ettd helpommin tehdaan, etta jos olisi yhta patevéat mies ja nainen,
niin mies péaasisi siihen esimiesasemaan.

Haastattelija: Joo. Minka takia?

Haastateltava: No ihan, se on niin kun... Taalla ei ole totuttu niin, naisiin,
nain mina vahan veikkaan. Toisaalta sitten on tilanteita, missa mina voin
uskoa, etta nainen paasee helpommalla, jos on yhté pateva mies ja nainen,
koska taméhan on pr:aa, [--] ettd meilla on naisia.” (mies,
yksildhaastateltava)

Naisvaltaisella tasa-alalla miesten omissa tai miehia vahemmistéoryhmana
kommentoivissa naisten puheenvuoroissa ei nostettu esille vastaavia
negatiivisia merkityksia kuin miesvaltaisella alalla toimivat naiset nostivat.
Mieshaastateltavat eivat nahneet sukupuoltaan etuna mutta eivat
haittanakaan uran ja osaamisen kehittamisessa. Enemmistosukupuolen
mukaista sukupuolinormia ei ollut eika ”pojittelusta” puhuttu. Sukupuolen
merkitysta ei ollut tarvinnut miettia, koska omasta miessukupuolesta ei ollut
koettu tybyhteistssa ja tyouralla haittaa.

"En min& usko, etta siind meidan keskuudessa, niin en mina usko, etta se
sukupuoli on mikdan maarittava tekija. Se on varmaan enemmankin yksilon
oma halu ja kunnianhimo. Saati sitten ihan yksinkertaisesti
kehityskeskusteluissa havaitut osaamisen puutteet tai tarpeet, jolloin tietysti
esimiehelld on ohjaava rooli. Mutta eihan me miehet huomata tuollaisia
asioita kun meilla itsellamme on kaikki ihan hyvin. " (mies,
yksilohaastateltava)

Ainokaisuuden on aiemmissa tutkimuksissa todettu toteutuvan eri tavalla
naisvaltaisissa ja miesvaltaisissa organisaatioissa. Naisvaltaisuuteen liittyy
usein se, etta alalla tai tyopaikassa olevat harvalukuiset miehet saavat
erilaisen kohtelun kuin naiset. Tata on kutsuttu kdénteiseksi skaalaeduksi.
Kun miehet tekevét jonkin asian, se on jotain merkittdvaa, ja kun naiset
tekevat saman asian, sita pidetaan itsestaan selvana.**®

Taman tutkimuksen naisvaltaisessa tasa-alan organisaatiossa
miesvaltaistumisen ei sinallaan koettu huonontanee naisten asemaa, muttei
parantaneenkaan. Miesten asemassa ei myoskaan nahty tapahtuneen
muutoksia — nimenomaan siksi, koska se koettiin jo lahtokohtaisesti
hyvana.

Myds mies on normitettu kasite
Naiseus oli koettu etuna perinteisesti miesvaltaisella alalla myds siina
mielessa, ettéd naisena oli helpompi poiketa yleisista miehia koskevista ja

heidan kayttaytymistaan saatelevista normeista. Nainen saattoi hydédyntaa
stereotyyppisia sukupuolikasityksia omaksi hyvakseen muun muassa
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tilanteissa, joissa tarvitsi neuvoja ja uutta tietoa. Apua tarvitseva nainen voi
olla miesvaltaisessa tydymparistossa hyvaksytympi kuin apua tarvitseva
mies. Naiselle neuvoja antava mies toteuttaa kulttuurisesti oikeaoppista
mieheyttd. "Yleensa lansimaisessa kulttuurissa maskuliinisina
ominaisuuksina pidetaan tunteiden kontrollia, toiminnallisuutta,
hallitsevuutta, suoriutumista, rationaalisuutta ja fyysistad voimaa. Kun
maskuliinisuudesta tulee miesta maarittavien piirteiden kategoria, siita tulee
miesten identiteetteja arvottavien maareiden joukko. Mita enemmaéan mies
tayttad maskuliinisia méaareita, sitd enemman han on mies ja miehena
arvokas."*®

Tama tuo esiin tutkimuksemme kannalta tarkeén asian. Sukupuolen
merkityksen tarkasteleminen tydorganisaatioissa on perusteltua, ei vain
siksi, millaisia merkityksia se saa naisen kohdalla ja vaikuttaa naisten
osaamiseen ja uraan, vaan koska sukupuoleen liitetyt merkityksenannot ja
sukupuolittavat kaytannot koskevat yhtalailla my6s miehia, vaikka eivat
nousisi yhta selvasti esiin.

4.2.3.5 Sukupuolityypilliset urastrategiat

Uran kehittamisen mahdollisuuksista keskusteltaessa naisten ja miesten
valilla oli havaittavissa eroja tavassa, jolla nais- ja mieshaastateltavat
puhuivat omista asematasoista etenemista koskeneista uravalinnoistaan ja
kuvasivat niitd ohjanneita henkilokohtaisia vaikuttimiaan. Valintoihin liittyi
sukupuolten erilaiset tavat arvioida omia uralla etenemisen mahdollisuuksia,
arvottaa tyosta saatuja palkintoja ja tehda tyon ja perheen
yhteensovittamista koskevia ratkaisuja. Sukupuolten valilla oli havaittavissa
eroja myo0s tavoissa, joilla omalle tyduralle haettiin tukea sosiaalisista
verkostoista. Nimitdmme naita tapoja sukupuolityypillisiksi urastrategioiksi.

Miesten keskinaiset verkostot miesten tukena

Seké naiset etta miehet painottivat sosiaalisten verkostojen merkitysta uran
edistamisessa. Mieshaastateltavien puheenvuoroissa sosiaaliset verkostot ja
tunnettuus nousivat urakehityksen edellytyksista puhuttaessa kolmen
tarkeimman asian joukkoon. Mieshaastateltavien puheessa sosiaalisessa
verkostossa toimiminen ja verkostojen hyddyntaminen uran kehittamisen
keinona nayttaytyi naisten puheenvuoroja useammin toivottuna ja
luontevampana asiana. Miesten puheenvuoroissa tuotiin esiin muun muassa
kaveruus, tutut, suositteleminen ja vinkkaaminen, kun taas
naishaastateltavat painottivat sosiaalisten verkostojen ja suhteiden
merkitysta yleisemmalla tasolla.

Miehet hakevat vahvistusta identiteetilleen omasta sukupuolestaan ja
tyopaikoilla miesryhmaét toimivat yleensa hyvin. Naisten valille syntyy
tyopaikoilla harvemmin homososiaalisia suhteita ja ryhmia. Sen sijaan
naiset samastuvat ryhmansa johtajaan sukupuolesta riippumatta.
Homososiaalisuudella tarkoitetaan samaa sukupuolta olevien valista
solidaarisuutta, yhteista suuntautumista ja yhteenkuuluvuutta.
Homososiaalisuuden késite viittaa ihmisten taipumukseen omaksua
herkemmin samaa sukupuolta olevien mielipiteita, arvoja ja asenteita.**°
Miesten keskindinen homososiaalisuus on tiettyjen normien rajaama
miesten vélisen kumppanuuden ja yhteisymmarryksen muoto, joka tukee
maskuliinisia valtarakenteita.*®

“Edellytyksena sille, ettd paasee kehittymdan uralla, on se, ettd on
semmoisella uralla, jolla on yleistd arvostusta. Ja sitten siita eteenpain, niin

79



Tyoterveyslaitos Kohti osaamisen tasavertaisen kehittamisen
uutta kaytantoa asiantuntijaorganisaatioissa

kylla se vaikuttaa, ettéd ketd tuntee ja ettd kenen kanssa on kaveria.” (mies,
ryhmahaastateltava)

Jotkut naishaastateltavat uskoivat, ettd miehet saavat tukea miesten
keskinaisista verkostoista tavalla, joka suo miehille etuja, jotka eivat
perustu puhtaasti ammatilliseen osaamiseen ja patevyyteen. Sanottiin muun
muassa, etta paallikot paatetdan muuna kuin tydaikana, tyon ulkopuolisissa
tapaamisissa ja miesten saunan lauteilla. Miesverkoston ajateltiin toimivan
huomaamattomasti, kulisseissa, miesten valisen hiljaisen sopimuksen
kannattelemana. Miesverkostojen toiminta nahtiin yleisiin rakenteisiin
vakiintuneena, automatisoituneena kaytantona, jolloin sen olemassaoloa oli
vaikea edes miesten itsensa tiedostaa.

”0Onko siina myds kuvitelma tai muuta, mutta ettd hyvin pientad keskustelua.
vVahan hyva veli -meininki. Semmoista tapahtuu, mutta se on sellaisella
tasolla, etta ei ole mitdén konkreettista mihin tarttua ja ei ole mitaan
suurta. Tulee aina silla lailla, etta mietityttda, onko itsella jotenkin huono
paiva etta kokee niita [--] No ei verkostoja, mutta ehka jotain, etta tieto
kulkee jossain tietyssa méaarin enemman. Min& olen hyvin varma, etta se on
taysin tahatonta, etta kukaan ei vaan ajattele sita.” (nainen,
yksildhaastateltava)

Naisten saunaan ei ole tulijoita

Sukupuolieriytyneet verkostot liitettiin ainoastaan miehiin. Yhdessa
yrityksessa oli olemassa naisverkosto, jonka paamaarana oli pitaa ylla
naisasiantuntijoiden ja naisasiakkaiden yhteisty6suhteita. Muunlaisia naisten
véalisia ammatillisia verkostoja ei ollut olemassa, eika haastatteluissa
puhuttu naisten vélisista epéavirallisista yhteistytverkostoista tai ryhmista.
Naisverkosto-ajatukseen suhtauduttiin naisten parissa osin voimakkaan
torjuvasti. Naisverkostoista, jos niita olisi ollutkin olemassa, haluttiin
erottautua. Sanottiin muun muassa, etta kartetaan pelkkaa ajatustakin
verkostoon kuulumisessa. Naisverkoston nahtiin leimaavan negatiivisesti.
Verkoston kutsuminen veljeilemiseksi luo mielleyhtyman miesten
keskindiseen hyva veli -verkostoon. Naishaastateltava ilmaisi haluavansa
edeta ammatillisen osaamisen eikd sukupuolen perusteella; sen vuoksi etta
on nainen.

"Ei ole [verkostoja], taallahan eivat naiset milldan tavalla veljeile
keskenaan. Kaikkihan on visusti, varmaan 80 % karttaa semmoista
ajatustakin [--] Eih&n kukaan halunnut lahtea semmoista vetamaankaan,
mitenkaan leimautua semmoiseen.[--] Miksi mina toisin sita esille, etta mina
olen nainen ja minun pitaisi sen takia saada joku homma. Min& en ainakaan
missaan nimessa halua mitdan hommaa sen takia, etta olen nainen vaan
sen takia ettd mina olen hyva.” nainen, yksilohaastateltava)

Muutamat seka toimihenkilo- etta esimiesasemassa tyoskentelevat
naishaastateltavat pitivat naisten valisten verkostojen puuttumista
valitettavana asiana. He kaipasivat samassa toimiasemassa tydskentelevien
naisten sosiaalista ja ammatillista vertaistukea: kokemusten jakamista seka
keskustelukumppanuutta tyon substanssiin liittyvisté asioista.
Naisverkostojen puuttumisen myoté koettiin menetettavan hyoéty, jota
naisten keskinaisista yhteenliittymista voisi saada. Vaikka “naisten sauna”
eli areena naisten kohtaamiselle ja yhteisten intressien ajamiselle olisikin
olemassa, siita ei nahty olevan hyotya, koska naiset eivét halua osallistua
tai osallistujia olisi liian vahan, jotta asioihin pystyttéaisiin vaikuttamaan.
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”... Niin ja sen lisaksi tietenkin myds sitten se, etta miesten sauna on
miesten sauna, sinne eivat naiset paase. Eika tietenkaan naisten saunaan
paase miehet, mutta siita ei ole hyodtya, kun siellda on niin vahan porukkaa,
silla puolella.” (nainen, yksilbhaastateltava)

Kotimaisessa nais- ja miestoimittajien ndkemyksia ja kokemuksia
sukupuolen vaikutuksesta uraan kartoittaneessa tutkimuksessa naisten
haluttomuus muodostaa verkostoja tulkitaan sukupuolittuneeksi odotukseksi
siitd, millainen uran edistaminen on kullekin sopivaa. Kysymys ei
valttamatta ole tietoisesta valinnasta. Miehille "pyrkyryys” on kulttuurisesti
sopivaa, naisille ei.**®* Samantapaiseen ajattelutapaan viittaa myods omassa
aineistossamme esille noussut ndkemys, etta miesten verkostoitumista
tukee pitkaaikainen perinne ja jonka kaytantoihin sisaltyy myds moraalisesti
arveluttavia piirteita. Joidenkin naishaastateltujen tapa mieltaa
verkostoituminen vain miestapaiseen hyva veli -jarjestelmaan nayttaisi
olevan niin voimakas, ettd se peittoaa alleen mahdollisuuden toisenlaisten,
naisten omilla ehdoilla rakentamien verkostojen luomiseen.

Sukupuolityypilliset piirteet asematasoisessa etenemisessa

Asematasoisesta etenemisesté keskusteltaessa naishaastateltavat alkoivat
pohtia omaa suoriutumistaan suhteessa uuden tyon vaatimuksiin. Naiset
peilasivat olettamuksia omasta osaamisestaan ja kyvykkyydestaan
suhteessa uusia tyodtehtavia koskeviin mielikuviin. Naiset pohtivat, olivatko
he valmiita, ts. riittdvan hyvia tarjottuun tyéhon. Useaan puheenvuoroon
sisaltyi ajatus, etta uusi ty6 haluttiin osata etukateen, ennen kuin siihen oli
edes ryhdytty. Naisten puhetapa kuvasti korkeaa itsekriittisyytta ja omalle
osaamiselle asetettuja korkeita vaatimuksia. Tehtavdan astumista ei
mietitty vain omista tavoitteista kasin, vaan ikaan kuin ulkopuolisen
arvioitsijan silmin. Onnistumisesta haluttiin olla varmoja, jotta haastateltu
osoittautuisi monen tarjolla olleen ehdokkaan joukosta oikeaksi valinnaksi.

“Ei pelottanut, mutta mina haluan itse olla aina varma siita, etta mina osaan
jonkun asian ja olen siina hyva, ennen kuin mina ryhdyn siihen. Etta minulla
ei ole tarvetta ryhtya tekemaan mita tahansa esimiestason hommaa vaan
sen tittelin tai palkan takia, vaan on kova tarve suoriutua siitd hyvin ja
hanskata se homma. Ja sitten mielelladn aina pohdin sen, etta minulla on se
koko kuvio selvilla, niin ettd min& olen vakuuttunut siita, ettd mina olen
oikea ratkaisu siihen tilanteeseen.” (nainen, ryhméahaastateltava)

Mieshaastateltavilla ei ollut samanlaista omia kykyja ja omaa osaamista
puntaroivaa puhetta kuin naisilla. Miesten tyotarjouksista kieltaytymisen
syita olivat muun muassa tyon mitoitus, elamanvaihe ja arvio siita, etta
tehty tarjous ei edista sellaista uran kehittamistd, millaiseksi se oli itse
kaavailtu, kuten hierarkkista etenemista. Miehilla ei kuitenkaan esiintynyt
puheenvuoroja, joissa tyotarjouksesta olisi kieltaydytty, koska olisi epailty
omaa kykya selvita tarjotusta tyosta.

Naisten korkea itsekriittisyys uraeste?

Vain naisesimiehet ja naistoimihenkil6t puhuivat etenemiseen ja tarjottuihin
mahdollisuuksiin liittyvasta epavarmuuden tunteesta. Oma epavarmuus
tunnistettiin esteeksi uran kehittamisessa, ja jotkut haastatellut olivat
kokeneet sen myos estaneen heita saamasta joitain paikkoja tyduransa
varrella. Uran kehittamista koskeva vastuu maarittyi téllaisissa
puheenvuoroissa yksil6llisena, ja uran kehittamiseen liittyvét rajoitteet
liitettiin Iahinn& henkilokohtaiseen toimintatapaan ja alhaiseen
riskinottokykyyn, ei niinkaan rakenteellisiin tai organisaatiokulttuuriin
liittyviin tekijoihin.
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”Ne on varmaan sitten henkil6kohtaisia paansisaisia ajatuksia, etta
parjaako, onko riittavan hyva, onnistuuko siind tehtavassa, kuinka rohkeasti
lahtisi ottamaan jotain tehtavaa vastaa. Etta se henkilékohtainen riskinotto
on varmaan semmoinen rajoite, ettd ihan taysin paattomasti ei ehka aina,
mina en osaa lahtea. Niin etta kylla mind naen, ettd ne rajoitukset tulevat
itse asiassa aika pitkélle minusta itsestani.” (nainen, ryhmahaastateltava)

Esimieshaastateltavien ja HR-asiantuntijoiden puheenvuoroissa naiset
nahtiin miehia epavarmempina haasteiden vastaanottajina, harkitsevina,
kriittisina, vaatimattomina ja tunnollisina uuden opettelijoina. Naisten halu
olla valmiita ennen kuin uuteen tehtavéaan oli edes astuttu, koettiin myds
ongelmallisena, koska se esti paitsi naisten oman tyduran etenemisen, myos
organisaatiota saamasta parhaaksi arvioitua ehdokasta avoinna olevaan
toimeen. Naiset saattoivat kokea olevansa epakypsia tehtavaan silloinkin
kun organisaatio ja esimiehet ymparilla puolsivat naishakijaa.

"Naisilla on se ongelma ett&a, ne haluavat olla valmiita siihen ennen kuin ne
menevat. Etta se on semmoinen naisten ja miesten ero. Miehet hyppaavat
siihen, vaikka ne eivat ole valmiita. Ja jos niille tarjotaan, ettéa rupeatko sina
osastopéaallikdksi, niin ne sanovat heti, etta joo. Ja naiset miettivat ja sitten
ne sanoo ei, ehka kahden vuoden kuluttua. Etté se on selva ero miehilla ja
naisilla. Tietysti yksildissa on eroja mutta kuitenkin siina kylla minun
mielestani on tata sukupuolieroa. Ja naiset ne ovat kiltimpia oppilaita, jotka
haluavat tietda asioita. [--]Ne haluavat tietda ne kaikki asiat mita siella on
[--] Miehet suostuu, ja sitten ne miettivat ettd mihin ne ovat suostuneet.
Etta ne uskovat, ettéd ne selviavat siitd. Mutta naiset miettivat hirvean
tarkkaan etta, suostuvatko ne siihen hommaan.” (mies, yksil6haastateltava)

"Sitten voi olla tammoinen tietty vaatimattomuus, etta meidan naisvaki ei
naekaan itsessaan mahdollisuuksia. [--] Yksi yksikkd oli hakemassa
tammoaista aluepaallikko tyyppid, ja niilla oli kolme kandidaattia joista yksi
oli nainen, joka kieltaytyi sitten. Ja heilla oli kova puhuminen, ettet sind nyt
voi suoralta kadeltad sanoa ei, kun sinun esimiehet ja organisaatio
ymparilta.. muutkin ovat sitd mielta etta sina olisit juuri niille oikea. [--]
Mutta, etta ei han kuulemma ole kypsa siihen tehtavaan. Etta sitten voi olla
joku tdmmoinen, ettd astutaankin askel taaksepéin eiké uskota itseemme.”
(mies, yksilohaastateltava)

Miehet tarttuvat tilaisuuteen hanakasti

Miehille tyypillisena pidettiin, ettd he tarttuvat haasteisiin hanakasti. Naisen
punnitessa kykyjaan viela senkin jalkeen kun hénet oli katsottu oikeaksi

valinnaksi tyohon, miesten sanottiin luottavan selvidmiseensa ja kokevansa
olevan siihen valmis, koska joku muu oli ndhnyt hanet sopivaksi tehtavaan.

"Eivat kai miehet koskaan sano niin, etta en halua.[--] Ei minulle ainakaan
ikina ole tullut vastaan. Neh&n ovat aina, jos esimies ehdottaa, niin han on
varmaan valmis tahan ja kyvykas. Naiset sitten sanovat, etta epailevat, etta
eivat pysty pitamaan perhettd, perhe-elaméaa ja tyota erilladn. Ja sitten
epéilevat sita, ettd pystyyko tekemaan ja paljonko tdhan menee aikaa, etta
min& opettelen. Ne eivat ajattele, ettd ne ovat valmiita siihen hommaan."
(nainen, yksilohaastateltava)

”Kun mina olin kolmekymppinen, [--] sielta lahti osastop&aallikkoé jonnekin
muualle firmaan. Muistaakseni. Ja hallitus oli vaan paattanyt, ettd minusta
tulee osastopaallikké. [--] Siihen aikaan harrastin kapakassa istumista, niin
tuli kollega sinne ja sanoi, etta sinut on nimitetty [--], ei minun kanssa
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mitaan edes keskusteltu. Mutta en mina ajatellutkaan etta.. [--] Mina vaan
ajattelin ettd no, minahan olen sitten paallikké [naurahtaa]. En min&,
funtsinut yhtaan, muista nyt ainakaan..” (mies, yksildhaastateltava)

Miesten arvioitiin tuovan uraa koskevia tavoitteitaan esiin naisia jossain
maarin useammin ja avoimemmin ja esittavan tyduraa koskevia toiveita
kehityskeskusteluissa naisia enemman. Miesten ja naisten eritahtisten
urapolkujen yhtena selityksena pidettiinkin sita, ettd miehet toivat
kehittymistarpeitaan esille naisia danekkdammin. Miestyypillisena pidetty
kyky ajaa omaa etuaan nahtiin paitsi rohkeutena myds royhkeytena, joka
ilmeni uskalluksena pyytaa ja vaatia itselleen korkeaa palkkaa. Miesten
nahtiin arvostavan naisia enemman tyosta saatuja aineellisia palkkioita ja
tekevan tyduraa koskevia valintoja naisia useammin palkan ja hyvien
ansioiden perusteella.

"Minun henkilékohtainen mielipide on se, etta naisten kehittyminen usein
saattaa jaada vahan heikommalle. Ja osasyy siihen on varmaan se - etta
kun min& aikaisemmin sanoin - etta suuri merkitys on silla, tuoko tyontekija
itse esiin kehittymistarpeitaan niin naiset saattavat tuoda niitd vahemman
esiin tai vahemman danekkaasti. Mutta tdma ei nyt perustu mihinkaan
varsinaisesti tutkimustietoon, tdmé on vaan minun timmoinen tuntuma.™
(nainen, yksilbhaastateltava)

Stereotypiat ja vanhat rakenteet ohjaavat uravalintoja

Sukupuolityypillinen urastrategia saatettiin sisaistaa normiksi, jolloin oman
sukupuolen strategiasta poikkeava tapa herétti pelkoa omassa tydyhteisdssa
leimautumisesta. Nain koki esimerkiksi esimiesasemaan edennyt
naishaastateltava, joka uumoili ndyttaytyvanséa organisaatiossaan
murskaavana ja paallekayvana.

”Ja monet pitda, minua pidetdaan kunnianhimoisena ja semmoisena esteet
murskaavana. Jollaisena mina en née itsedni. Mind naen etta se johtuu siita,
etta kun mina olen, enké ole sen kummoisemmassa hommassa kuin tassa
hommassani, mutta kun miné olen tédssa naisena [--], niin se tarkoittaa
silloin sita, etta koetaan hirvedn semmoisena, osa ihmisista kokee minut
kovin murskaavana ja silleen paallekayvana henkiloné.” (nainen,
yksildhaastateltava)

Naisten haluttomuus ottaa vastaan tarjottuja tehtéavia liitettiin osin
vanhakantaisiin asenteisiin ja organisaatiokulttuuriin, joka tuki
voimakkaammin miesten etenemista. Sanottiin muun muassa, etté naisilta
puuttuvat esikuvat johdossa. Suurelta osin naisten itsekriittisyys tulkittiin
naissukupuoleen olemuksellisesti kuuluvaksi, jolloin se jatettiin
problematisoimatta ja tarkastelematta laajemmassa kontekstissa. Naisten ja
miesten sijoittumista asematasoisesti eri tavalla selitettiin myds muun
muassa naisten miehid korkeammalla turvallisuushakuisuudella. Sanottiin,
ettd naisten valintoja ohjaa sdanndéllisyyden ja vakauden tarve ja etta
miehet viihtyvat siella missa tapahtuu, eivatkd paperihommat niin paljon
kiinnosta.

Aiemmassa tutkimuksessa kyseenalaistetaan korkea itsekriittisyys
sukupuolityypillisend, yleisesti naisiin liittyvana ominaisuutena. Sen sijaan
halutaan pohtia, olisiko korkeamman itsekritiikin syynd myés kokemus siita,
ettd naisilta vaaditaan enemman ymparistossa, johon naisten ei ajatella
luonnollisesti ja perinteisesti kuuluvan. Tavoitellessaan miestapaista
osaamista nainen alkaa tarkkailla itsedan ja vaatia itseltadn miesta
enemman.*®® Tassa aineistossa aiemmin esiin tuomiemme uskottavuuden ja
paikkansa lunastamisen tematiikan valossa tulkinta on varteenotettava.
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Voidaanko ajatella, etta jos kulttuurinen viitekehys pitaa sisallaan
hierarkkisia jakoja ja naisten osaamista on aina arvioitu suhteessa miehiin,
VOi nainen sisdistda normiston siind méaarin, ettei uskaltaudu rajojen
ylittdmiseen eritoten tilanteissa, joissa on ainoana hakijana miesten
joukossa?

Johtajan identiteettiin liittyvat kysymykset on nahty johtajana toimivalle
naiselle haasteellisempina kuin miehelle, koska johtajan identiteetin
rakentaminen on naisille monimutkaisempaa. Taman on ajateltu johtuvan
perinteisesta, tosin usein huonosti tiedostetusta kasityksesta, etta johtaja
on mies ja maaratylla tavalla miehinen.%%157:108:125.86,110.18,87.49

"Koska naisia on edelleen vahemman etenkin ylemmassa johdossa, ei
johtajana toimivalla tai sellaiseksi pyrkivélla naisella ole runsaasti
naispuolisia malleja ja esikuvia, jotka tarjoaisivat kulttuurisia ja sosiaalisia

tulkintaresursseja johtajan identiteetin rakentamiseen".%®

Esimiehen tuki ratkaisevassa asemassa naisten etenemisessa

Joidenkin esimiesasemassa toimivien naishaastateltujen kohdalla
lahiesimiehelta saatu tuki oli osoittautunut ratkaisevaksi asiaksi tarjottuun
tehtavaan rohkaistumisessa ja tyburan etenemisessa. Esimiehen kannustus,
itsetunnon boostaus, oli toiminut mielikuvatasoisten esteiden ylittdmisen
vélineena ja ratkaisun tukijana. Kannustustilanteessa esimies toimii
alaisensa peilind, joka heijastaa télle piilossa olleet mahdollisuudet, nakee
jotakin mita ei itse viela ole nahnyt tai uskaltanut edes ajatella ja saa
alaisen omista vahvuuksistaan tietoiseksi.

”..Mina tarvitsin siihen hetkeen sen itsetunnon boostauksen [--] kun ei ollut
itse uskaltanut edes ajatella tai osannut miettia. Kylla tama oli siella
haaveena, mutta en mina ollut ajatellut, etta se tulee nain nopeasti, niin en
min& ollut myoéskaan silloin henkisesti valmistautunut siihen, etta mina olisin
nahnyt itseani esimiehena. Kylldhéan se on aika kova tilanne, etta sinulle
ehdotetaan, niin sina joudut aika nopeasti tavallaan henkisesti meneméaan
sille tasolle. [--] Joutuu kyselemaan tammaisia, etta oletko sina sita mielta,
ettd musta on siihen, ja sitten toinen sanoo kirkkain silmin, etta kylla mina
olen, niin kylla sen jalkeen sitten alkaa olla, ettd no kai minusta sitten on."
(nainen, yksilbhaastateltava)

"Joo, kylla se on tosi tarkeda, etta en mina olisi tdssd, missa mina nyt olen
ilman, ettd minulla olisi ollut tukea tuolta muualta, etta en miné tavallaan
olisi ehka uskonut itseeni.. Ettd en mina olisi itse pyrkiméalla pyrkinyt nain.
Etta kylla se, kylla siind on taysi tuki, tai etta he ovat ndhneet minussa
jotain, mita mina en viela ollut, tai ole ndhnyt.." (nainen,
yksilohaastateltava)
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Naiset haluavat varata aikaa lapsillekin

Yhtena teemana uran suuntaamisen strategiaksi nimittamassamme
puheessa nousi haastatteluaineistossa esille sukupuolten erilaista tyon ja
muun elaman yhteensovittamisen tapaa koskevat puheenvuorot. Naisten
haluttomuutta ottaa vastaan esimiestehtavia perusteltiin itsekriittisyyden
lisédksi naisten tavalla asettaa perhe ja lapset esimiestehtéviin astumisen
edelle. Naishaastateltujen puheenvuoroissa uran etenemisté koskevia
mielikuvia peilattiin muuta elamaa, erityisesti perhetta koskeviin tarpeisiin
ja toiveisiin: mitka asiat koettiin tarkeina, mita oltiin valmiita antamaan
tyolle, millaisia ajankaytollisia vaatimuksia ty0 sisélsi ja miten se vaikutti
perheeseen ja lapsiin. Esimiestydhon liitettiin oletus normaalin tydajan
ylittymisesta seka itsensa likoon laittamisesta tavalla, joka olisi vienyt
voimavaroja perheelta. Perheen kontekstissa etenemismahdollisuus
nayttaytyi muun muassa uhrauksena ja virheena, jota ei haluttu tehda tai
aikaisemman kokemuksen perusteella haluttu toistaa. Perheelle annettava
aika koettiin muun muassa sellaisen vankan perustan rakentamisena, jonka
pohjalta eteenpdin meneminen myéhemmin oli mielekasta.

”Kylla mina hyvin pitkaan harkitsin sitd, etta minulle tarjottiin taméan alueen
[--] yksikdn vetovastuuta. Se on alue jossa tarvitsee semmoista osaamista,
mika minulla on hyvin minimaalinen, [--] eli se panostus sille puolelle olisi
pitanyt tehda hyvin voimakkaasti. [--] Eli min& ajattelin néin, ettd joko mina
uhraan sen nuoremman lapseni sille uralleni, tai sitten mind odotan viela
vahéan aikaa ja katson viela vahan tulevaisuuteen. Mina en vaan pystynyt
tekemaéan sita uhrausta. [--] Silloin kun mina olen vanhemmalta lapselta
tullut toihin, niin mina olen tehnyt hirvedn méaaran ylitoita ja mina en muista
siitd ajasta juuri mitaan. Niin mind ajattelin, ettd mina en tee samaa
virhetta. (nainen, yksiléhaastateltava)

Voiko perhetta perustava nainen ryhtya esimieheksi?

Nainen voi mieltda perhevaiheen uralla etenemisen esteeksi silloinkin kun
lapsia ei viela ole. Jotkut nuoret naistoimihenkil6t eivat halunneet ottaa
vastaan esimiespaikkoja, jos olivat joskus lahiaikoina aikeissa perustaa
perheen. Naisesimies kertoi pohtineensa, onko soveliasta ottaa esimiestyo
vastaan, koska oli vastikddn mennyt naimisiin ja ajatelleensa lasten
hankkimista. Omakohtaisessa pohdinnassa oli kuitenkin paadytty siihen,
ettd koska valitsijat eivat nahneet asiaa ongelmana tai riskina, miksi
haastatellun itsekaan tulisi tehda niin.

"Mina olin juuri mennyt naimisiin, kylla minulle tuli semmoinen naisellinen
miete, ettd voinko mina ryhtya tahan. Mina rupesin miettimaén perhearvoja
tavallaan, ettd mité jos mina haluankin nyt perustaa perheen, niin voinko
mina ryhtya esimieheksi. Ja pitadkd minun ottaa sitten siind huomioon, etta
jos ryhdytédan tekemaan lasta, etta kauanko miné olen ollut esimiehena tai..
[--]Eivatkohan nuo esimiehet ole my6s ottanut sen... voiko puhua riskista,
mutta siis huomioon, etta jos on alle kolmekymppinen nainen, joka on just
mennyt naimisiin, niin kylla ne ovat tietoisesti, tietdvat sen mahdollisuuden,
ettd henkilé on poissa sen vajaan vuoden jossain vélissa. Mutta jos ne eivat
nahneet sitd ongelmana, niin miksi mina silloin itsekdan sen nakisin
ongelmana. Eik& se ole.” (nainen, yksilohaastateltava)

Naisten ei ehka ole sopivaa -ajattelutapa; tapa rajata uravaihtoehtoja
ennakoidusti ndhtiin tiedostamattomana asenteena, jonka perusta on
ymparoivassa yhteiskunnassa ja sen sukupuolistereotypioita yllapitavassa
rakenteessa.
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"Tama joka ei halua [esimieheksi] Niin voi olla, ettd hanellda on semmoinen
ajatus, ettd han kuitenkin haluaisi tehda lapsen, niin ei ehka ole sopivaa,
ettd han rupeaa [esimieheksi]. En mina ole kysynyt enkd haluakaan kysya,
enka tieda, etta ajatteleeko. Mutta sehéan voi olla, tiedostamaton. Tai
minusta tuntuu, etta voi olla tammoisia tiedostamattomia juttuja.. mita ei
edes pysty itse tunnistamaan.” (mies, yksilohaastateltava)

Saako mies valita perheen tyon sijaan?

Kulttuurisen normin nahtiin vaikuttavan myds miesten uravalintoihin ja
ohjaavan niita. Miesten perhetilanne ei nayttaytynyt tutkituissa yrityksissa
vastaavalla tavalla kuin perhetilanne naisten kohdalla. Sanottiin, etta
miestyontekijalle syntyvat lapset eivat nay valttamatta tyossad mitenkaan.
Kulttuurisen normin mukaan naisten kuuluu jdada kotiin, miesten taas ei ole
sopivaa jaada sinne. Normiin kuluu myds, ettei esimiesasemassa oleva voi
jaada perhevapaalle, ainakaan pitkaksi aikaa. Talla tavalla kulttuurinen
normi maarittda ennalta myos kuvan esimiehesta miehena. Kulttuuristen
asenteiden koettiin kuitenkin avautuneen siten, ettd ne tarjosivat naisille
vaihtoehtoja joiden myo6ta naisille tarjoutui enemman liikkumatilaa kuin
miehille. Naiset saattoivat valita uran ja / tai perheen, miesten nahtiin
olevan yha kiinnitettyja pelkan tyduran valintaan.

Naiselle ja miehelle kuuluvaa aluetta on tulkittu sosiaalisena konstruktiona,
jossa julkinen ja yksityinen elamanalue erotetaan toisistaan. Julkinen ja
yksityinen ovat myds sukupuolittuneita, jolloin maskuliinisuus, miehet ja
rationaalisuus liitetddn normatiivisesti julkiseen alueeseen ja feminiinisyys,
naiset ja emotionaalisuus yksityiseen ja luonnolliseen alueeseen.?'
Naiseuden tavoin mieheytta maaritelldén historialliseen aikaan ja paikkaan
sidotun, tietyssa kulttuurisessa kontekstissa esiintyvien kasitysten kautta.
Kysymys on usein ihannekuvasta, joka kuitenkin hallitsee tulkintoja
todellisuudesta. Miehet itse voivat osallistua kuvan tukemiseen, koska se
vaikuttaa luonnolliselta asioiden tilalta ja sisaltaa kasityksen mika on
jarkevaa, tavallista ja normaalia.*®

4.3 Sukupuolen huomioivat kaytannot tutkituissa yrityksissa

Tassa alaluvussa tarkastelemme, millaisia virallisia sukupuolen huomioivia
menetelmié ja kaytantoja tutkituissa yrityksissa oli kaytossa.
Tarkoituksemme ei ole ottaa kantaa yritysten tasa-arvon tilaan eika tehda
arvoerotteluja yritysten valilla. Sukupuolen merkityksen kohdalla patee
sama asia kuin osaamisen ja uran kehittamisen yrityskohtaisia
painopistealueita tarkastellessamme, eli etta laajempi kulttuurinen
konteksti, kuten yrityshistoria ja toimiala vaikuttavat ajattelu- ja
toimintatapoihin ja muovaavat niitd omaan suuntaansa. Samalla tavalla
my0s uusien kaytantdjen luominen ja vakiinnuttaminen tapahtuu aina
olemassa olevan kehyksen ehdoilla. Yhteenveto yrityskohtaisista tuloksista
sukupuolen huomioimisen ndkdkulmasta on kuvassa 8.

Yrityksessa A ei ollut asetettu tavoitteita sukupuolijakauman tasaamiseksi.
Sukupuoli ei ollut kriteerin& potentiaalikartoituksessa, vaan ammatillinen
osaaminen ja persoonalliset tekijat. Naisvaltaisuus koettiin valtaosin
myonteisena naisvaltaisissa tydyhteisdissa. Henkilostbjakauma laheni tasa-
alaa naisten osuuden ollessa 60 %. Yritysfuusiot olivat ohjanneet
henkilostorakenteen kehitysta. Miesten maara oli kasvanut erityisesti
viimeisimman yritysfuusion myo6ta. Yrityksessa ei koettu olevan pulaa
miehista eikd naisista. Johtoryhma oli miesvaltainen, mutta naisia oli paljon
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esimiestehtavissa. Naisten nahtiin olevan nousemassa asematasoisesti
yrityksessa yha enenevassa maarin.

”Me ollaan naisvaltaisempi organisaatio. Mina arvioisin, etta 60 prosenttia
on ainakin naisia meilla. Mina en osaa ajatella, etta meilla olisi pulaa naisista
tai miehistd, ettd minun mielestani meilla on aika onnistunut, kun miné olen
miettinyt meidan johtoryhmiéakin, niin meilla on johtajatehtavissa hyvin
paljon naisia. Johtoryhman kokoonpano, meilla Suomen johtoryhmasta on
kolme naista... Enemmistd on miehia johtoryhmassa kuitenkin mutta.. Siella
on viisi miesta ja kolme naista Suomen johtoryhmasséa esimerkiksi. Mutta
minun mielestani on paremmassa jamassa kuin monessa muussa
yrityksessa. [--] Meilla on kylla selkeasti naisia nousemassa koko ajan.”
(nainen, yksilohaastateltava)

Kokemukset sukupuolten valisistd osaamisen ja uran kehittdmisen
mahdollisuuksista jakaantuivat jossain maarin, mutta koettiin
paasaantoisesti tasavertaisiksi. Keskeisimmaksi eroja tuottavaksi tekijaksi
naisten ja miesten valilla nahtiin naisten perhevapaat. Perhevapaiden
nahtiin vaikuttavan urapolkujen muotoutumiseen muun muassa siten, ettei
perhevapaalla oleva nainen ndy organisaatiossa ja tule sen vuoksi
huomioiduksi rekrytoinneissa ja ylennyksissa.

Yrityksessa B oli tehty strateginen paatds kasvattaa naisten maaraa
henkilostdssa ja erityisesti johtotehtavissé, kuten osastopaéllikéing,
johtoryhmaéssa ja hallituksessa. Rekrytointitilanteessa hy6dynnettiin
positiivista erityiskohtelua eli jos paikkaa haki kaksi tasavahvaa hakijaa,
valittiin nainen. Tavoitteissa oli edetty, ja naisten osuus
henkildstojakaumasta oli noussut ja vakiintunut viime vuosien aikana 40
%:in. Myds esimiestehtévissa toimivien naisten maara oli kasvanut.
Henkil6stojakauman tasaamisen taustalla oli huomio, ettad naisten osuus
teknisten alojen opiskelijoista oli kasvanut, ja naisten korkeatasoista
osaamista haluttiin hyddyntad. Naisten maaran kasvattaminen nahtiin myos
kilpailuvalttina: naisten uskottiin houkuttelevan lisda osaavaa naistydvoimaa
yritykseen. Naisten méaara néhtiin asiakastyon kannalta etuna, silla naisten
osuus myo0s asiakasorganisaatioiden avaintehtavissa oli kasvanut.

".. Silla lailla tiedettiin, etta esimerkiksi opiskelijoista iso joukko on jo naisia,
ja sita kautta tiedettiin, etta naisten osaamispotentiaali tai osaaminen on
vahintaankin yhta hyvaa, jos ei parempaakin. Etta kylla se lahti kuitenkin
taman osaamisen kautta. Tietysti oli tama sukupuolijakauma, mutta ei sita
ajateltu niin, ettd he osaisivat vahemman ja siita huolimatta heita pitaa
ottaa vaan he osaavat enemman, ja sitd kautta kannattaa rekrytoida heita.
Ja sité paitsi heité tulee enemman, valmistuu koko ajan enemman. Ja kylla
me ehka, en ihan varmasti sitd muista, mutta kylla mina ajattelin, etta se
on myds Kilpailuvaltti suhteessa muihin toimistoihin. Koska tama ala on ollut
aika miehinen ala, niin katsottiin etta jos meilla on naisia niin se varmaan
vetaa puoleensa naisia. Plus sitten tietysti tilaajakunnassa alkoi tulla tata
samaa ilmiota.... " (mies, yksilohaastateltava)

Naisten esimiestehtéaviin tukemisessa oli yrityksessa kaytetty esimiestydhon
valmentavaa menetelmad, jota nimitettiin koutsaamiseksi. Koutsausta oli
toteutettu yhden esimiehen voimin kahdella yrityksen osastolla. Esimies itse
valitsi koutsattavat ja suunnitteli valmennuksen sisallon. Koutsattavia oli
ollut ensimmaisessa ryhmassa kolme, haastattelujen aikaan heita oli
ryhmassa viisi. Koutsaamista kuvattiin poikkitieteelliseksi. Se sisalsi seka
yleissivistavaa toimintaa, kuten erilaisissa kulttuuritapahtumissa kaymistéa
seka ammatillisia asioita, kuten esimerkiksi markkinointiin, tarjousten
tekemiseen ja asiakkuuksiin liittyvéda keskustelua. Ryhmassa keskusteltiin
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my0ds naisjohtajuudesta. Koutsaajana toimiva esimies naki roolinsa
rohkaisijana. Koutsattavien ryhmisté usea oli edennyt esimiestehtaviin.

Naisten ja miesten uran kehittamisen mahdollisuuksissa néhtiin olevan
joitain eroja, mutta valtaosin ne koettiin yhtalaisiksi. Sukupuolella koettiin
olleen enemman merkitysta osaamisen ja uran kehittamisessa ennen kuin
nykyisin. Henkilostostrategisten valintojen, kuten rekrytointipolitiikan ja
naisten urakehityksen tukemisen voidaan ndhda tukeneen
organisaatiokulttuurin rakentumista tasavertaiseen suuntaan. Naisten
maara esimiestehtavissa oli kasvanut jopa siind maarin, etta tulevaisuuden
trendina néhtiin pikemminkin naisvaltaisuus esimiestehtévissa. Naiset
pitivat yrityksessé yha miehié pidempia perhevapaita, mutta perhevapaalla
oleminen ei virallisen henkilostopolitiikan nakdkulmasta ollut este
asematasoiselle etenemiselle. Perhevapaa nahtiin yhtena, ohimenevana
elamanvaiheena.

Yrityksessa C ei ollut asetettu tavoitteita sukupuolijakauman tasaamiseksi.
Sukupuolta ei ollut pidetty rekrytoinnin kriteerina. Henkilostdssa koettiin
olevan pulaa pikemminkin kaikista tekijoista kuin naisista. Yrityksessa oli
Kiinnitetty huomiota sisaisten ja ulkoisten koulutusohjelmien
sukupuolijakaumaan ja pyritty ottamaan tietoisesti mukaan molempia
sukupuolia. Sukupuolijakauman monipuolistamisen ja naisten maaran
kasvun etuna nahtiin vakiintuneitten ajattelutapojen tuulettuminen ja
vanhojen toimintatapojen muuttuminen, joiden nahtiin ohjaavan kasityksia
miehille ja naisille sopivista toista. Yrityksessa oli — siina onnistumatta —
yritetty selvittaa, paljonko teknillisen ja rakennusalan oppilaitoksista
valmistuu naisia vuosittain prosentuaalisesti. Tietoa olisi kaivattu yrityksen
henkilostojakauman peilaamiseksi ja henkilostosuunnittelun suuntaviivojen
antajaksi.

Yritysjohto oli havahtunut siihen, etta naisista on pulaa esimiestehtavissa.
Pidettiin mahdollisena, ettei naisten osaamista aina tunnisteta eika heita
osata tukea organisaatiossa riittavasti. Yrityksessa oli konsernitasolla tehty
sataa ylinta johtohenkil6a koskeva tutkimus, jonka tuloksena oli muun
muassa, etta naisia ei ole johdossa paljon. Asiasta oli edelleen keskusteltu
konsernin HR johdossa, sekd mietitty, mitéd naisten maaran kasvattamiseksi
voitaisiin tehda. My6s paikallistasolla, Suomen johtoryhmaéassa ja HR-
osastolla, oli pohdittu asiaa.

Potentiaalikartoituksessa laadittiin henkil6kohtaisten arviointien pohjalta
yritystasolla ja yksikoittain yhteenvedot, joissa tarkasteltiin muun muassa
potentiaalisten naisten maaraa eri tasoilla. Tilanteessa, jossa listoille oli
tunnistettu vahanpuoleisesti naisia (vahemman kuin naisten osuus
henkilostostd), yksikdnjohtajia oli pyydetty tarkastelemaan potentiaalisia
henkilditd uudestaan. Yrityksessa oli pilotoitu uudistettua
potentiaalikartoitusta, jossa tavoitteena oli tunnistaa osaamista entista
laajemmin eli paremmin my6s naisten osaamista.

"Itse me sitd pienella porukalla tuumattiin, ettd kun me tehdaan seuraava
potentiaalikartoitus, [--] Niin meill& pitaa tietoisesti katsoo naisvakeéa. Jos ei
me osata sitd muuten tehda niin meidan pitdd se tehda varsin tietoisesti.
Katsoa etta mitas taméa henkilé nyt, mitas tasta tulisi. Mik& olisi seuraava
tehtava, minka voisi laittaa ja.. [--] Tietysti tasta tulee tammadinen
resurssiongelma, ettd paljonko me voidaan tehda tédalta kun ei me tunneta
ihmisia, mutta meidan pitaé ohjeistaa ne yksikon vetgjat, etta heidan taytyy
kiinnittad huomiota mahdollisuuksiin.” (mies, yksilbhaastateltava)
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Sukupuolten valisissa mahdollisuuksissa osaamisen ja uran kehittamisessa
koettiin eniten eroavaisuuksia tassa yrityksessa. Perinteisen miesvaltaisen
alan organisaatiokulttuuri poikkeaa kahden muun tutkitun yrityksen
organisaatiokulttuurista. Yrityksessa C perinteisen sukupuolistereotypioiden
rasitteen voidaan tulkita olleen suurin. Yrityksen henkilostohallinnossa
kehitteilla olevat menetelmat, joissa sukupuolen merkitys pyrittiin
huomioimaan, loivat osaltaan pohjaa kulttuuriselle muutokselle ja pyrkivat
avaamaan ajattelu- ja toimintatapoja sukupuolen huomioivaan ja
stereotypioita rikkovaan suuntaan.

YRITYS A

Kansainvalistymispalvelut

- naisvaltainen tyéyhteisé
koettiin my6nteisend

- keskijohto naisvaltainen
- naisten pitkat perhevapaat

hidastavat osaamisen
kehittdmista ja uraa

YRITYS B

Infrastruktuurisuunnittelu

- naisten rekrytoiminen
osaamispohjan
kasvattamiseksi ollut johdon
strateginen linjaus

+ miesvaltaisuus ylimmassa
johdossa

- naisten ja miesten
mahdollisuudet koettiin
paaosin yhdenvertaisiksi

YRITYS C

Rakentaminen

- toistaiseksi ei tavoitteita
henkilostéjakauman
tasaamiseksi

- oli kiinnitetty huomiota
naisten osuuteen johto-
tehtavissa

« sukupuolesta koettiin haittaa
uran kehittamisessa

Kuva 8. Sukupuolen huomioiminen osaamisen ja uran kannalta tutkituissa

yrityksissa

5. YHTEENVETO TUTKIMUSTULOKSISTA JA
JOHTOPAATOKSET

5.1 Osaamista ja uraa koskevat johtopaatokset

Tarkastelimme luvussa 3 osaamisen ja uran kehittdmistd tutkimukseen
osallistuneissa  asiantuntijaorganisaatioissa. @ Seuraavassa kertaamme
lyhyesti paatulokset, esitamme niista tekemamme johtopaatokset ja
pohdimme niitd aiemman tutkimuksen ja ajankohtaisen keskustelun
valossa. Johtopaatokset kiteytamme alaotsikoissa.

5.1.1 Osaamisen kehittdminen tulee ymmartaa organisaatiokohtaisina
kaytantdina

Osaamisen kehittaminen ndhtiin kaikissa tutkituissa yrityksissa ja eri
henkilostoryhmissa tarkeana asiana. Sen merkityksen koettiin korostuneen
viime vuosina. Yksilotasolla osaamisen ja uran kehittdminen olivat
yhteydessa motivaatioon ja organisaatioon sitoutumiseen. Ty6n
substanssiosaamisen rinnalle oli noussut muita, erityisesti sosiaalisissa
verkostoissa toimimisessa ja asiakaskumppanuuksien yllapitdmisessa
vaadittavia taitoja.
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Tutkituissa yrityksissa selvasti panostettiin osaamisen kehittamiseen. Tama
nakyi runsaan menetelmatarjonnan lisaksi henkildstdsuunnitteluosastojen
laajenemisena, henkilostostrategioiden uudistamisena osaamisen
kehittdmisen huomioivaan suuntaan seka osaamisen kehittamisen
jarjestelmallisyytena: kehittymis- ja koulutustarpeiden arviointina,
kehityskeskustelukaytantojen muokkaamisena johtamisen ja osaamisen
kehittamisen valineeksi, osaamisen jakamisen toimintamallien
kehittamisena seka osaamisen hallintaa tukevien ratkaisujen arviointina.
Kehitysta voidaan tulkita siten, etta tutkitut yritykset pyrkivat siirtymaan
tavaratuotannon ja tyosuorituksen johtamisesta osaamisen
organisaatiotasoiseen johtamiseen.8-14¢

Yritysten arjessa osaamisen kehittaminen ei ollut ongelmatonta. Tapa
ymmartad osaamisen kehittaminen osoittautui virallisessa henkiloston
kehittamisessa paljolti tarjonta- ja valinelahtoiseksi. Yritysten HR-osastot
tarjosivat koulutuksia ja kehittivat uusia menetelmia ja
tietojarjestelméapohjaisia valineita esimiesten ja toimihenkildiden kayttoon.
Osaamisten luokittelu, kvantifiointi ja mittarointi oli jossain maarin aloitettu
tai suunnitteilla. Kehittamismenetelmien kaytto oli usein vapaaehtoista tai
l6yhasti ohjattua, mik& merkitsi muun muassa sita, ettd menetelmien
hyddyntaminen oli lilaksi esimiesten vapaaehtoisuuden varassa. Toisaalta
runsas menetelma- ja jarjestelmatarjonta kuormitti henkildstoa.
Kehittdmistoiminnan heikkoudet tiedostettiin HR-osastoilla, mutta
vuoropuhelu menetelmatarjonnan jarkeistamiseksi henkiloston kanssa
puuttui.

Johdannossa todettiin, etta tulevaisuudessa huomion kohteeksi nousevat
organisaatiokaytannot, joiden avulla etsitaan, sijoitetaan ja pidetaan
henkilot jarkevissa tehtavissa tydorganisaatioissa. Tama tavoite edellyttaa
nykyistd huomattavasti kdytantolahtdisempaa ja tulevaisuuteen
suuntautuvampaa kehittamismallia. Tallainen malli tarkoittaisi sita, etta
organisaatio ottaa osaamisensa sailyttdmisen ja uudistamisen kaytannot
jatkuvan arvioinnin ja kehittamisen kohteeksi. Osaamisen kehittaminen
tulee ymmartaa ensisijaisesti organisaatiokohtaisena kaytantona, jota ei
voida johtaa erillisestd HR-osastosta tai -jarjestelmasta kasin tai siirtda
yritykseen ulkoapain. Kasitystd osaamisen kehittamisen keinoista ei voida
myodskaan sementoida, vaan toimivimpien kaytantéjen loytamisen tulee
perustua koko henkiléston vuoropuheluun ja arviointiin menetelmien
kayttokelpoisuudesta. Menetelmien tulee uusiutua kaytantolahtoisesti, eli
palvella kayttajaansa. Projektissamme tuotettu osaamisen ja uran
kehittamisen itsearviointimalli on yrityksille 1dhtokohta taman havainnon
sisaistamiseen.?

5.1.2 Osaaminen on kaikkien henkildostoryhmien panostuksen tulos

Ylimman johdon asennoituminen nahtiin tutkituissa yrityksissa ratkaisevana
kehittamistoiminnassa onnistumiselle. Tutkimuksemme perusteella voidaan
sanoa, ettad selkeitten osaamista koskevien strategisten linjausten
puuttuminen on vaarassa hajottaa osaamisen kehittdmisen yksittaisten
ihmisten paatoksiksi.

Keskijohto eli esimiehet vastasivat kehittdmista koskevista paatoksista
tutkittujen organisaatioiden osastoilla, ja heilla oli ratkaiseva rooli
kehittamistoimenpiteiden jalkauttajana. Esimiehella oli suuri merkitys myos
asiantuntijan osaamisen ja tyouran tukijana. Osaamisen ja tyduran
kehittymisessa korostettiin lisdksi asiantuntijan oma-aloitteisuutta ja
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aktiivisuutta. Yritysten valilla oli painotuseroja vastuurooleja koskevissa
nakemyksissa. Merkille pantavaa kuitenkin oli, etta esimiesten ja
toimihenkildiden néhtiin kaikissa yrityksissa olevan osaamisen ja uran
kehittamisessa avainasemassa riippumatta siita, ettd ndkemys vastuun
ensisijaisuudesta vaihteli vastaajaryhmittéin. Voidaan sanoa, etté vastuu
osaamisen ja uran kehittamisesta konkretisoituu esimiehen ja alaisen
vastavuoroisessa suhteessa arjen toiminnassa.

Yritysten HR-osastot néhtiin esimiesten ja johdon yhteistydkumppanina,
jonka vastuulla on strategisen prosessin ohjaus ja koordinointi. Onkin térkea
havaita, ettd HR ei johda osaamisen kehittamista vaan tarjoaa apua ja
vélineita kehittamistoimintaan. Virallisessa kehittamistydssa onnistuminen
edellyttad, etta HR-asiantuntijat toimivat joustavasti organisaation muiden
osastojen kanssa: reagoivat kehittdmistarpeisiin pitkéalla aikavalilla ja
reflektoivat eli arvioivat omaa toimintaansa ja menetelmiensa
kaytettavyytta.

Tuotannon globaalin uusjaon ja niukkenevan tydvoiman oloissa osaamisen
kehittaminen ei voi olla yksittaisten toimijoiden tai osastojen varassa.
Osaaminen on dynaaminen kokonaisuus, kaikkien henkilostoryhmien ja
organisaatiotasojen panostuksen tulos. Osaamisen uudistaminen ei toimi
perinteisena ylhaalta alaspéin tapahtuvana johtamisena, vaan sita on
toteutettava ihmisten kehittdmisen kautta ja yhd enemman ryhmissa,
projekteissa ja verkostoissa.'*® Kaantien: jos yhden henkiléstoryhman tai
organisaatiotason panostaminen osaamisen kehittamiseen on nolla,
kehittamistoiminnassa kohdataan suuria esteitd. Uuden ajattelun
haltuunottamisen ja jalkauttamisen on lahdettava yritysten ylimmasta
johdosta, johtoryhmisté ja hallituksista. Alemmilla organisaatiotasoilla
tarvitaan oman vastuun tiedostamista ja aktiivista otetta osaamisen
kehittamiseen seka keskusteluyhteyttad organisaation muiden
toimijaryhmien kanssa.

5.1.3 Henkilostolahtdisen osaamisen kehittamisen merkitysta ei tunnisteta
strategioissa

Yrityksissa oli kaytossa menetelmid osaamisen kehittamiseen varsin
runsaasti. Naista lahes puolet oli epavirallisia, toimihenkilo- ja
esimieslahtoisia kehittamismenetelmié. Epéaviralliseksi osaamisen ja uran
kehittamiseksi kutsumme sellaista osastojen ja tiimien sisalla omaehtoisesti
kehittynyttd toimintaa, jonka haastateltavat kokivat tukevan osaamistaan.
Nimitamme epéavirallista kehittdmistoimintaa myds henkilostolahtoiseksi.
Kyse oli yleensa spontaanisti ja spesifiin tarpeeseen syntyneisté ja
vapaaehtoisesti yllapidetyista yhteisollisista kaytannoista.

Toimihenkildhaastateltavat nimesivat osaamisen kehittdmisen menetelmiksi
lahinn& koulutukset, kurssit ja kehityskeskustelun, mutta kysyessamme
asiaa toisinpain, minka koettiin tukevan osaamisen kehittymista,
haastatellut alkoivat kuvata epéavirallisia tiimitason tydssé oppimisen
kaytantoja. Siitd syysta se, millaisia kaytantoja luetaan osaamisen
kehittamiseksi, on pohtimisen arvoinen asia. Mita yrityksissa ymmarretaan
osaamisen kehittamisella ja mitka kdytannot tunnistetaan kehittamiseksi?

Ihmiset kasvavat ja kehittyvat tyossaan tekemalla vaihtelevia ja
haasteellisia tehtavid. Tutkimuksemme keskeisia tuloksia oli, etta vaativien
toiden jakautuminen arjessa ei aina riittadvasti tukenut osaamisen
monipuolistumista. Tastakin nakdkulmasta katsoen tydssé oppiminen tulisi
saada kiinteaksi osaksi virallista kehittamista. llman tyontekijoiden
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osaamisen kehittamista henkildston motivaatio laskee, jolloin on vaarana
menettaa etenkin osaavinta ja vaikeasti korvattavaa henkilostoa.*®

Osaamisen kehittaminen mielletaan liiaksi valineisiin ja jarjestelmiin
sitoutuneena asiana. Tyon arjessa osaamisen kehittamisen ytimessa on
kuitenkin vuorovaikutus, osaamisen kehittyminen ihmisten valisissa
kohtaamisissa ja kanssakaymisessa. Osaamisen kehittaminen vaatii
kannustusta ja tukea esimiesten ja alaisten seka kollegojen valilla.
Organisaatioissa olisi esimerkiksi hyva miettia, arvioidaanko
senioriasiantuntijaa pelkastaan projektikohtaisten tulosten perusteella vai
siitd, onko han kasvattanut yritykseen sitoutunutta henkilostoa.

Yrityksissa tunnistettiin vield huonosti henkilostolahtdisten osaamisen
kehittamisen menetelmien merkitys ja levinneisyys. Niita ei ollut juurikaan
huomioitu julkilausutussa strategiassa ja kehittamispolitiikassa.
Kehittamistoiminnan kokonaisuuden arviointi on yrityksen johdon ja HR-
osaston yhteinen haaste. Tutkimustulostemme perusteella on ilmeista, etta
tavoitteena tulisi olla epéavirallisten, henkilostolahtdisten menetelmien
parempi hyédyntédminen.

5.1.4 Moninaistuvat uraodotukset vaativat urapolkujen uudelleen
arviointia

Uraa koskevat odotukset vaihtelivat asiantuntijoiden keskuudessa saman
yrityksen sisélla seka yrityksittain. Uran vertikaalinen kehittaminen, eli
hierarkkinen yleneminen, ei ollut jokaisen asiantuntijan tavoite. Esimiestyon
houkuttelevuutta vahensi suuri vastuu ja tydajan ylittava tyomaara.
Organisaatiorakenne vaikutti uran kehittamiseen: matalassa organisaatiossa
esimiespaikkoja oli rajoitetusti. Myds uusissa toimenkuvissa uran
vertikaalinen kehittdminen oli usein ainoa vaihtoehto.

Yritys A:ssé asiantuntijat mielsivat uran vertikaalisena, hierarkkiseen
ylenemiseen perustuvana urana, johon matalassa organisaatiossa kuitenkin
oli pienemmat mahdollisuudet. Hierarkkisen etenemisen mahdollisuuksien
puutteen arveltiin vaikuttaneen erityisesti nuorten tyopaikan
vaihtoajatuksiin. Yritys B poikkesi muista yrityksista siten, etta
horisontaalinen ura oli l1&hes toivotumpi kuin vertikaalinen ura.
Esimiestydhon rekrytoimisessa nahtiin olevan jopa haasteita. Yritys C:ssa
hierarkkinen, portaittain eteneminen oli yleisempaa alan tuotannollisissa
yksikoissa, joissa organisaatioportaita oli enemman. Asiantuntijatehtavissa
tyonkuvan laajeneminen nahtiin jossain maarin yleisempéna. Yritys C:ssa
asiantuntijat kaipasivat kauaskantoisempaa perspektiivia urapolun
rakentamiseen.

TyOuraa tarkasteltiin tutkituissa yrityksissa jaksoittaisena, eri
elaménvaiheita mukailevana ja polveilevana urana, jossa halu ja voimavarat
panostaa osaamisen kehittamiseen ja uralla etenemiseen vaihtelevat.
Pinnalla olevassa yhteiskunnallisessa keskustelussa on noussut esille nuoren
sukupolven erilaiset, vanhemmasta ikaluokasta poikkeavat uratoiveet ja
tarpeet. Oletetaanko, etta tulevat sukupolvet istuvat valmiiseen
tyburakaavaan? Kuitenkin perinteiset uramallit tuottavat myds uupumusta,
pahoinvointia ja halua siirtya varhaiselle elakkeelle.

Tydorganisaatioiden on yha vaikeampi tyydyttda asiantuntijoiden tyohon
liittyvia yksiléllisia toiveita ja tarpeita. Johdannossa esitettiin, etta
pirstoutuvat tydurat tai tyon puute ja yhtaaltd haluttomuus sitoa
identiteettia pelkastaan tyduraan tuottavat tyon ja uran suhteen kriittisia
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kuluttajakansalaisia.*®* Tama on merkittava haaste organisaatioiden
johtamiselle sek& ammattijarjestdille ja niiden edunvalvonnalle. Tyburan
kasite on murroksessa ja mahdollisuuksien kaytannollistaminen uudeksi HR-
kaytannoksi on kesken. Moninaistuvat uraodotukset vaativat
organisaatiotasoisten urapolkujen uudelleen arviointia. Ammattijarjestoilla
on keskeinen rooli urakasitteen ja -uramallien uudistamisessa.

5.1.5 Vastuu osaamisen kehittamisesta yhteisolliseksi

Vastuu osaamisen ja uran kehittamisesta miellettiin tutkituissa yrityksissa
valtaosin yksilollisena, yksittaiseen esimiehen ja asiantuntijan aktiivisuuteen
ja oma-aloitteiseen asenteeseen seka henkilokohtaisiin ominaisuuksiin
liittyvana asiana. Tyoyhteison, tydyksikon ja -ryhman merkitys osaamisen
uudistumisessa nousi tutkimuksessa esiin vahaisempéana, mutta laadullisesti
merkittavalla tavalla. Henkilon tai ryhman oman asiantuntija-alueen ylittava
yhteisty6 koettiin hedelmallisend tapana omaksua uusia nadkdkulmia ja uutta
tietoa seka oivalliseksi tavaksi paasta parhaaseen lopputulokseen.
Ty6yhteiso oli tarked osaamisen kehittamisen lahde ja epéavirallisten
kehittamiskaytantdjen syntysija.

Johdannossa viittasimme kahteen ajankohtaiseen keskusteluun
tulevaisuuden tyontekijasta. Naista ensimmainen korostaa tyohon liittyvaa
yksildllista yrittajyytta ja kuluttajuutta, josta seuraa, etta parjatakseen
tyborganisaation jasenen kannattaisi keskittya kehittdmaan ja suojaamaan
vain omaa asiantuntemustaan ja tydmarkkina-asemaansa.*®>*° Toinen
keskustelulinja kiinnittyy joukkojen alyn, avoimen innovaation ja
yhteiskehittdmisen levidmiseen uutena aineettoman tuotannon
paradigmana. Niista seuraa tulkinta yksilosta, jonka osaaminen ja
parjdaminen ovat pitkalti riippuvaisia niisté luottamusyhteisoista, johon han
kuuluu. Palveluvaltaistuvassa taloudessa yhteisollisen tiedon luominen ja
hyddyntaminen korostuvat. Tasta nakokulmasta osaamisen kehittdminen
yksildllisen vastuun nakékulmasta on riittamatonta. Tulevaisuuden
epavarmuuden vuoksi kumpikaan nakdkulma ei ole ongelmaton.

Uusimmassa tieteellisessa tutkimuksessa korostuu muun muassa
yhteisollisen vastuun ja yhteiséllisen luovuuden nakokulma. 4
Kollektiivisen tiedon ja osaamisen jakamisen kannustaminen
organisaatioissa voi olla tarkea kilpailuedun lahde. Tiedon jakamiseen
hyddynnetdan sahkadisia tyoryhmia, tietokantoja, intranet-jarjestelmia ja
osaamisen johtamisen jarjestelmia. On kuitenkin selvaa, etta teknologia on
vain osa menestyksekkaaseen tiedon vaihtoon. Tarkeampi edellytys on
sosiaalinen ymparisto, joka kannustaa ja vahvistaa osaamisen ja tiedon
jakamista.® Tutkimissamme organisaatioissa tiedon ja osaamisen jakamista
seka yhteistyota edistava keskeinen tekija oli kehittdmiseen kannustava
organisaatiokulttuuri: matala hierarkia, esimiesten helppo lahestyttavyys
seka valiton ja avoin ilmapiiri.

Tieteellisessa tutkimuksessa esilla ollut nakemys yhteiséllisesta osaamisesta
ei nayta viela etenevan organisaatiokaytanndissa virallisena
johtoajatuksena. Vastuun kasitteen sisaistaminen yhteisollisena ei saa
merkittavasti tukea markkinarationaalisesta kulttuuristamme, jossa
yksildllisyys ja individualistinen ajattelu ovat vallitsevia. Vastuu osaamisen
kehittamisesta on saatava yhteisollisemmaksi arjen
organisaatiokaytannoissa. Yhteisollisyyden esiin nouseminen ei tarkoita
yksildllisen vastuun poistumista. On ilmeista, etta jokaisen omaa
aktiivisuutta tarvitaan. Nakemysta yksilollisen vastuun yksipuolisesta
korostumisesta olisi kuitenkin tarpeen kyseenalaistaa organisaatioissa.
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Perimmiltaan uuden ajattelun tulisi lahted kasvatuksesta ja koulutuksesta
juurtuakseen edelleen tytelamaan.

5.2 Sukupuolen koettua merkitysta koskevat johtopaatokset

Tarkastelimme luvussa 4 sukupuolen koettua merkitysté tutkimukseen
osallistuneissa asiantuntijaorganisaatioissa. Seuraavassa kertaamme
paatulokset, nostamme esiin tekemamme paatelmat ja pohdimme niita
aiemman tutkimuksen ja ajankohtaisen keskustelun valossa. Painotamme
tassé raportissa sukupuoleen liittyvia johtopaatoksia. Kiteytamme
johtopaatoksemme alaotsikoissa.

5.2.1 Sukupuoli tulee tunnistaa organisaatioon kuuluvaksi

Yleisin nakemys tutkituissa yrityksissa oli, ettei sukupuolella ole merkitysta
osaamisen ja uran kehittamisen mahdollisuuksiin. Suuri osa haastatelluista
koki, ettei sukupuoli ndy omassa organisaatiossa ja tydssa mitenkaan.
Naisten ja miesten sijaan puhuttiin mieluummin asiantuntijoista, tyypeista
ja ihmisista. Ammatillisen kompetenssin, persoonallisten ominaisuuksien ja
elaméanvaiheen nahtiin vaikuttavan osaamisen ja uran kehittdmisen
mahdollisuuksiin sukupuolen sijaan.

Toisaalta esille nostettiin myos vastakkaisia ndkemyksia. Osa
haastateltavista koki, ettd osaamisen ja uran kehittdmisen mahdollisuudet
toteutuvat naisten ja miesten kohdalla eri tavalla. Kasitykset naisille ja
miehille tyypillisista ominaisuuksista ja ty6uran suuntaamisen tavoista
paljastivat nekin sukupuolen olemassaolon, vaikka sita ei suoraan
kysyttaessa olisi ndhty merkityksellisena. Tulos ei ole tutkimuksellisesti
uusi. Suomalaisessa tydelamasséa on tapana kasittaa sukupuoli tdysin
merkityksettomaksi tai ajatella, etta sukupuoleen liittyvat asiat eivat kuulu
tyopaikalle — eivat ainakaan omalle.®® Kuitenkin etenkin naisen patevyyteen
ja kykyihin liittyvat stereotypiat haittaavat merkittavasti naisen uralla
etenemista.®

Puhe sukupuolen merkityksesta liitettiin vain naisiin. Maarittelytapa ilmaisee
toisaalta miesten kyseenalaistamatonta asemaa tyodelaméan toimijana.
Miesten ei tutkituissa yrityksissa tarvinnut erityisesti todistella patevyyttaan
tai ansaita paikkaansa, kuten naisten, edes perinteisesti naisvaltaisessa
organisaatiossa eli ainokaisuus toteutui naisten ja miesten kohdalla eri
tavalla. Toisaalta ajattelutapa peittda sen, ettd sukupuoleen liitetyt
kulttuuriset jasennykset ja stereotypiat sitovat my6s miehia. Muutama
puheenvuoro antoi viitetta siita, millaisia kasityksia mieheen ja kulttuuriseen
mieheyteen liitetdan. Tuleekin huomata, ettei mies ole arvottamisesta vapaa
kasite, vaan pitaa sisallaan kasityksia oikeaoppisesta miessukupuolen
toteuttamisesta.*®

Puhuttaessa sukupuolen merkityksestéa tydorganisaatiossa, kysymys on sen
analysoimisesta, miten sukupuoleen liitetyt merkityksenannot seka siita
johdetut ehdot ja seuraukset ovat erilaisia naisille ja miehille.
Organisaatiossa olisi paikannettava niitd asioita ja rakenteita, jotka juuri
sukupuolen vuoksi tuottavat seka naisille etta miehille erilaiset asemat ja
mahdollisuudet.** Sukupuoli tulee tunnistaa organisaatioon kuuluvaksi
asiaksi. Keskustelu tasavertaisista mahdollisuuksista ei koske vain naisia
vaan koko henkilostoa, siis myods miehid, joita perinteiset kasitykset
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miehelle oikeasta, sopivasta ja tyypillisesta kayttaytymisesta yhta lailla
sitovat.

5.2.2 Organisaatiokulttuuri on naisten etenemisen este

Osaamisen ja uran kehittdmisen mahdollisuudet eivat olleet tutkituissa
yrityksissa yhtalaiset naisille ja miehille. Naiset kohtasivat ennakkoluuloja
osaamistaan kohtaan erityisesti perinteisilla miesvaltaisilla aloilla. Yhtaalta
naissukupuolella ndhtiin olleen negatiivista merkitysta aiemmin, mutta
tilanteen kohentuneen miesvaltaisten alojen naisistumisen ja
henkilostorakenteen tasoittumisen myota. Toisaalta lasikatto ja miesnormi
olivat yhé usealle naishaastatellulle todellisuutta. Naisten kohtaamat
ongelmat tunnistettiin myds haastateltujen miesten parissa.

Yhtena naisten uran kehittymisen esteena nousi esille naisten
kieltaytyminen tarjolla olevista tehtavista. Seka naiset itse etta naisten
toimintatapoja kuvanneet miehet puhuivat naisten korkeasta itsekritiikista
ja korkeista itselle asetetuista vaatimuksista, jotka voivat estaa uuden
tehtdvan vastaanottamisen. Naiset puntaroivat kyvykkyyttaan ja
osaamisensa riittavyytta tarjottuun tehtavaan. Miehilla ei vastaavanlaista
eparointia ollut.

Naisten etenemisen esteiden, niin ymparistosté johtuvien kuin omien
valintojen, taustalla voidaan havaita seka tiedostettuja ettéa
tiedostamattomia kulttuurisia asenteita ja rooliodotuksia. Nakokantamme
on, etta yhteisdlliset kaytannot ja yksildlliset valinnat heijastavat sen
yhteiskunnan ja organisaation yllapitamia arvostuksia ja merkityksia, jonka
sisalla eletaan ja toimitaan.

Naisten uraan on todettu vaikuttavan sukupuolistereotypiat, kuten
perheeseen ja uranluomiseen liittyvéat sukupuoliroolit. Naiset tekevat miehia
useammin kompromisseja perheen hyvaksi, esimerkiksi luopuvat tarjotusta
tyopaikasta tai lisa-, jatko- tai taydennyskoulutusmahdollisuuksista. "
Tutkituissa yrityksissa usea esimiestehtévista kieltaytynyt nainen priorisoi
perhevelvoitteet tyduran edelle lasten ollessa pienia. Kavi ilmi myds, etta
nainen voi kieltdytya esimiespaikasta, jos on aikeissa perustaa perheen.
Tulkintamme mukaan paatos heijastaa sisaistettyd ajattelutapaa nuorista
naisista organisatorisina riski-investointeina. Pelko ei ole vanhentunut eika
aiheeton. Ammattiyhdistysten kattojarjestdjen mukaan juuri
vanhempainvapaalta palanneita irtisanotaan joka vuosi sadoittain.***

Perinteisilla miesvaltaisilla aloilla esimiestehtévien vetovoimaa vahensi
naisten kohtaamat vanhakantaiset asenteet ja ennakkoluulot. Naiset
valitsivat mieluummin henkisesti helpomman vaihtoehdon, jos sellainen oli
tarjolla. Asenteissa nahtiin olevan eroa ikaryhmittain seka henkilo-,
toimiasema ja aluekohtaisesti.

Ent& miten voidaan tulkita naisten korkeaa itsekritiikkia? Tutkimustulosten
valossa on aiheellista kyseenalaistaa nakemys, etta itsekritiikissa olisi kyse
naissukupuolelle tyypillisesta piirteesta. Sen sijaan voidaan ajatella, etta
epéarointi on historiallisen perinteen lopputulema, jossa johtajuus on ollut ja
nayttaisi yha olevan mahdollisempaa miehille. Naisilta puuttuvat johtajan
identiteetin rakentamiseen tarvittavat kulttuuriset ja sosiaaliset
esikuvat.?”8110 Estaako miesjohtajan prototyyppi naisia etenemasta, jos
sen ajatellaan merkitsevan omasta identiteetista luopumista? Uskovatko
naiset edelleen, ettd miesvalaisella alalla parjatédkseen on oltava miesten
silmissa hyva jatka?
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Naisten vahainen pyrkiminen esimiestehtéaviin tulkitaan usein liian
suoraviivaisesti haluttomuutena ottaa vastaan esimiestehtavia. Yritysten
hallituksissa ja johtoryhmissa tulisi miettia, miten organisaatiokulttuuri
piiloisesti estaa naisten etenemisen. Organisaatiokulttuuri voi olla naisten
etenemisen este. Voidaan myos kysya, voivatko ylimman johdon vaalimat
vakiintuneet kaytannot olla yhtalailla nuorten miesten
etenemishaluttomuuden syy? Esimies- ja johtotehtavia ei valttamatta nahda
kiinnostavina ja innostavina, jos johdolta puuttuu luovuus ja avoimuus
uusille ajattelutavoille. My6s johdon taytyy uudistua, jotta paikat
houkuttelisivat. Johto on avainasemassa linjaamassa kaytantdja sukupuolta
koskevien organisaatiokohtaisten ajattelu- ja toimintatapojen
uusiutumiseksi.

5.2.3 Naisten uran tukeminen on organisaation uudistumiskyvyn edellytys

Kontrastina eriarvoisuuden kokemuksille tutkimuksessa nousivat esille
maarittelyt naisista hyvina tyontekijoina, kollegoina ja esimiehina. Varsinkin
mieshaastateltavat maarittelivat naisia monin myonteisin adjektiivein.
Tulosta voidaan problematisoida sosiaalisen sopivuuden nékdkulmasta,
mutta yhtéalailla sen voidaan ajatella heijastavan haastateltujen aitoja
nakemyksia. Erilaisuus — sukupuolten véliset erot ja eri-ikdisyys — koettiin
yleisesti kaikissa tutkituissa yrityksissa rikkautena, yhteistyota ja
tuloksellisuutta parantavana tekijana.

Naisten osaamisen ja tyouran tukemiseen kehitettyja kaytantoja
perusteltiinkin kilpailuedulla sek& monimuotoisuudesta saatavalla hyoddylla.
Ajattelutapa on kaukonakdinen. Kansainvalisissa tutkimuksissa on todettu,
ettd sukupuolten diversiteetti yritysten hallituksissa parantaa niiden
innovoivuutta.®* Suomessa naistoimitusjohtajat ovat saaneet yritykset
menestymaan miestoimitusjohtajia paremmin®? ja saaneet miehia parempia
arvosanoja ihmisten johtamisessa, minka voidaan edelleen nykyisten
johtamismallien mukaan®??1"1? ajatella tukevan henkiléston hyvinvointia,
motivaatiota ja tuloksellisuutta.’® Tutkituissa yrityksissa naisten osaaminen
liitettiin hyvaan esimiestyohon, kuten organisointitaitoihin ja
huolellisuuteen, seka hyvaan sosiaaliseen osaamiseen, asiakas- ja
tiimity6hon. Naisten koettiin tuovan miesvaltaiseen tydyhteis6on uusia,
pehmeadmpia arvoja. Naisia koskevat positiiviset méaaritelmaéat pitavat
sisallaan varsin perinteisia kasityksia naisten vahvuuksista. Naisia ei
kuitenkaan maaritelty haastatteluissa esimerkiksi innovatiivisuuden
nakokulmasta.

Tutkimustulokset muuttavat suomalaisyritysten todellisuutta varsin hitaasti,
jos ollenkaan. Suomalaisten naisten koulutustasoon nahden — korkea-asteen
tutkinnon suorittaneista 25—34-vuotiaista naisista lahes puolet (46 %) on
suorittanut korkea-asteen tutkinnon, mutta miehista vain 29 %'%"® —
naisten osaamispotentiaalia ei osata hyddyntaa tdysmaaraisesti. ETLAN
tutkijoiden®® mukaan vaaranlainen hierarkkinen sijoittuminen, eli
sijoittuminen tehtavaan, jossa toimihenkilon tuottavuus ei ole
korkeimmillaan, johtaa tehottomuuteen eli tuottavuuden alenemiseen.
Suomessa juuri naiset sijoittuvat edelleen vahemman vaativiin tehtaviin
kuin miehet jo heti tyduran alussa ja myohempi urakehitys voimistaa eroja.
Naisten tyouran tukemiseen tulisikin kiinnittaa huomioita varhaisessa
uravaiheessa, silla ylenemistodennékaoisyys korreloi tyduran aloitustason
kanssa. Vaikuttaa silta, ettd Suomessa naisten osaamispotentiaalia
systemaattisesti alihyodynnetaan. Myos omat tutkimustuloksemme
viittaavat t&dhan.
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Naisten tukemisessa ei perimmiltaan tai yksinomaan ole kysymys vain tasa-
arvon toteutumisesta eikd paremmasta tuottavuudesta vaan organisaation
pitkan tahtaimen uudistumisesta. Naisten uran tukeminen on organisaation
uudistumiskyvyn edellytys. Perinteisten hierarkkisten rakenteiden
yllapitaminen ei ole yritykselle kannattavaa, kun sita katsotaan uusien
innovaatioiden tuottamiseen tarvittavan uudistumiskyvyn ja tydhyvinvoinnin
nakodkulmasta. Sukupuolikysymys mielletdan usein — my6s omassa
tutkimusaineistossamme — helposti kysymykseksi ongelmista ja
ristiriidoista.®® Tarkastelutapa on suppea ja jattaa huomaamatta
sukupuolinakdékulman avaamat mahdollisuudet.

5.2.4 Kulttuuri ei muutu odottamalla vaan sukupuolen huomioivilla
kaytanngilla

Tutkituissa organisaatioissa tarve sukupuolten tasavertaisten
mahdollisuuksien turvaamiseen erityistoimenpitein nahtiin vaihdellen.
Yleinen nakemys perinteisten miesvaltaisten alojen organisaatioissa oli, etta
tasa-arvoisempi kulttuuri tulee rakentumaan ajan myo6ta, sitd mukaa kun
naisten maara henkilostdssa kasvaa ja kun vanhempi, vanhakantaiseen
kulttuuriin kasvanut sukupolvi jaa eldkkeelle. Perinteisen naisvaltaisen alan
yrityksessa miesten asema oli aina ollut hyva, ja tukitoimenpiteet nahtiin
tarpeettomina. Yrityksen johto oli miesvaltainen.

Nakemys siitd, etta henkiléstérakenteen tasoittuminen itsessaan olisi
suoraan verrannollinen tasa-arvoisten mahdollisuuksien toteutumisen
kanssa, on harhaanjohtava. My6skédan jonkin ammatin tai alan
naisenemmistoisyys ei kerro siitd, miten naiset tai naisten ryhmat saavat
danensa kuuluviin tai tavoitteitaan toteutumaan tydpaikoilla. Merkitystéa on
silla, millaisia arvoja ja asenteita organisaation jokapéaivaisissa kaytannoissa
\S/Eiljellaan ja onko jokin ndakemys saanut organisaatiossa hallitsevan aseman.

Yhta kyseenalaista on, etta yritysten sisainen segregaatio eli tehtavien
sukupuolen mukainen jakautuminen tasoittuisi itsestdan, ajan kanssa.
Aiemmissa tutkimuksissa koulutuksen ja tyokokemuksen on havaittu
vaikuttavan vain osin korkeimmalle tasolle valikoitumiseen.
Havaitsemattomien taustatekijéiden osuus korostuu, kuten tydnantajan
preferenssit rekrytoitaessa, valittavan motivaatio seké sosiaaliset kyvyt ja
verkostot.® Onkin ehdotettu, etta huomiota tulisi nimenomaan kiinnittaa eri
vaativuustason tehtavien valikoitumisprosesseihin ja edella mainittuihin
vaikeasti mitattaviin taustatekijoihin.>%>°2

Kokemus naisten ja miesten osaamisen ja uran kehittdmisen tasaveroisista
mahdollisuuksista nayttaisi tutkituissa yrityksissa olleen yhteydessa siihen,
missé& maarin yrityksesséa oli panostettu sukupuolen huomioiviin
kaytantoihin. Positiivinen erityiskohtelu ja elamanvaiheen mukainen
urapolkusuunnittelu olivat esimerkkeja menetelmista, joilla oli koettu olleen
positiivista vaikutusta tasavertaisemmman yrityskulttuurin muodostumiseen.
Elaméanvaiheen huomioiminen tuki myos miesten tyduraa. Pienryhmassa
tapahtuneen valmennuksen lapikayneet naiset olivat edenneet nopeasti
esimiestehtaviin.

Tuloksemme tukevat aiempia tutkimuksia, joissa todetaan, etta naisten
johtamisurien edistamisen suhteen parhain tilanne on niissa
organisaatioissa, joissa ylin johto on laatinut suunnitelman tai ohjelman
naisten johtamisurien edistamiseen tai missa naisten johtamisurien
edistaminen on huomioitu organisaation strategiassa. Naissa
organisaatioissa asennoidutaan selvasti myonteisemmin asiaan ja niissa on
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my®ds tehty eniten asian eteen kaytannossa.*>®%'° Naisille suunnattujen
koulutusten on huomattu tukevan naisten johtajaidentiteetin
muodostumista ja johtajuusosaamisen parantumista.®® Naisten
mentoroinnilla on todettu olevan tarkea rooli naisten urien
edistamisessa. !’ 1%2:93

Suomalaisessa tydelamassa on totuttu ajattelemaan, etta
toimintamahdollisuudet ja tavoitteet ovat riippuvaisia lahinna yksil6sta
itsestaan.** Nain ei tulisi ja tarvitse olla. Kulttuuri ei muutu odottamalla
vaan ottamalla tietoisesti kayttoon sukupuolen huomioivia osaamisen
kehittamisen kaytantdja. Tasavertaisia mahdollisuuksia tukevan
toimintakulttuurin luominen vaatii systemaattisia ja suunnitelmallisia
toimenpiteita. Tasavertaisuutta tukevien tytkalujen olemassaolo ei
itsessaan riita. Vuonna 2008 tasa-arvosuunnitelma oli virallisena asiakirjana
62 % suomalaisista tyopaikoista, mutta kartoitusten ja toimenpiteiden
yhteys puuttui.®® Kulttuuri muuttuu varmimmin, nopeammin ja haluttuun
suuntaan yhteisesti sovituin toimenpitein. Uudet kaytannot tulisi sisédllyttaa
mukaan yritysten arkeen ja tiimitason toimintaan.

5.3 Tutkimuksen pohjalta tehtavat suositukset

Kiireista lukijaa varten nostamme seuraavassa tiivistetysti esiin
tutkimustuloksista johdetut suositukset tietointensiivisille
asiantuntijayrityksille.

Osaamisen ja uran kehittamisen johtamista koskevat yleiset
suositukset

1. Johdon tulee ymmartaa osaamisen kehittdminen ensisijaisesti
organisaatiokohtaisena kaytantona, jota ei voida siirtda yritykseen
ulkoapain. Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen kaytantojen arviointi
kuuluu johdon asialistalle. Kaytantdjen arviointi on suositeltavaa ulottaa
my0os ti3ismitasolle asti. Projektissa kehitettya itsearviointimallia voi kayttaa
apuna.

2. Johdon tulee oivaltaa, etta osaamisen kehittaminen ei voi olla yksittéisten
toimijoiden tai osastojen (kuten HR:n) varassa. Osaamisen kehittdminen on
kaikkien henkiléstéryhmien ja organisaatiotasojen panostuksen tulos.

3. Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen tavoitteena tulee olla
epéavirallisten, henkilostélahtdisten menetelmien parempi hyédyntaminen.
HR:n tehtava on etsia ja tukea naita kaytantoja.

4. Moninaistuvat uraodotukset vaativat organisaatiotasoisten urapolkujen
uudelleen arviointia. Urapolkujen arviointi ja kehittaminen kuluu johdon
asialistalle.

5. Vastuu osaamisen kehittdmisestd on saatava yhteisollisemmaksi.
Yhteisollisyyttd tukevan organisaatio- ja osaamiskulttuuriin edistdminen on
johdon tehtava. Vastuu osaamisesta kuuluu koko henkildstolle.

Sukupuolen huomioimista osaamisen ja uran kehittamisessa
koskevat suositukset

6. Johdon tulee tunnistaa sukupuolen merkitys organisaatiokaytannoissa.
Keskustelu osaamisen ja uran kehittdmisen tasavertaisista
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mahdollisuuksista ei koske vain naisia vaan myds miehia, joita perinteiset
kasitykset miehelle oikeasta, sopivasta ja tyypillisesta kayttaytymisesta
yhta lailla sitovat.

7. Yritysten hallitusten ja johtoryhmien tulee arvioida, miten yrityksen
nykyinen organisaatiokulttuuri estaa naisten etenemisen ja pyrkimyksen
hakeutua esimiestehtéaviin. Johto on avainasemassa linjaamassa kaytantoja
sukupuolta koskevien ajattelu- ja toimintatapojen uusiutumiseksi.

8. Johdon tulee oivaltaa, etta naisten uran tukeminen ja naisten
osaamispotentiaalin taysimaarainen hyddyntaminen on organisaation
uudistumiskyvyn edellytys. Perinteisten hierarkkisten rakenteiden ja
erottelujen yllapitaminen ei ole yritykselle kannattavaa.

9. Tasavertaisia mahdollisuuksia tukevan toimintakulttuurin luominen vaatii
johdolta suunnitelmallisia ja konkreettisia toimenpiteita. Kulttuuri ei muutu
odottamalla vaan ottamalla tietoisesti kayttoon sukupuolen huomioivia
osaamisen kehittamisen kaytantoja.

5.4 Tutkimuksen arviointia

Tassa tutkimuksessa lahdettiin liikkeelle laadulliseksi tutkimukseksi varsin
strukturoidulla haastattelurungolla. Talla on ollut seurauksia aineiston
muodostumiseen. Haastatteluja voidaan kutsua puolistrukturoiduksi
teemahaastatteluiksi. Teemahaastattelun mukaisesti keskusteluissa kaytiin
1&pi ennalta sovittuja teemoja ja strukturoidun haastattelun mukaan
haastateltaville esitettiin samat kysymykset. Tallaisen menetelman
vahvuutena voidaan pitaa sita, ettd suunniteltuihin tutkimuskysymyksiin
saadaan kattavasti aineistoa. Menetelman heikkoutena voidaan pitaa sita,
ettd haastattelurunko ohjaa haastattelujen suuntaa ja haastateltavien
puhuntaa ja saattaa asettaa haastateltavat valmiiksi annettuihin rooleihin ja
asemiin. Myds valmiiden kasitteiden voidaan nahda ohjaavan vastauksia.
Haastatteluaineisto olisi muodostunut toisenlaiseksi, jos haastattelut olisivat
olleet avoimia teemahaastatteluita, jolloin haastateltavat olisivat saaneet
vastata taysin vapaasti ilman etukateen muotoiltuja kysymyksia.

Valitulle haastattelumuodolle on kuitenkin olemassa perustelunsa.
Hankkeessa tavoiteltiin suurta aineistoa, jolloin puolistrukturoitu
teemahaastattelu on avointa haastattelua taloudellisempi
aineistonhankintamenetelma. Aineiston hankintaa suunnitellessa oli
huomioitava, etta aineistoa tulee analysoimaan vahintaan kolme tutkijaa.
Avoimeen haastatteluun perustuvassa haastatteluaineistossa analyysin
yhtenevaisyys olisi ollut hankalampi sailyttaa. Lisaksi tutkimuksen
markkinointi tutkittaville organisaatioille olisi ollut haasteellisempaa, jos
olisimme lahestyneet niitd avoimella haastattelulla. Puolistrukturoitu
teemahaastattelu antoi yrityksille selkedn kasityksen tutkimuksen
painopistealueista ja tavoitteista. Huolimatta strukturoidusta
haastattelurakenteesta, haastateltaville annettiin mahdollisuus tuottaa
puhetta vapaasti ja keskittyd kysymyksessé valitsemaansa nédkokulmaan.
Arvioimme, ettd haastatteluaineisto oli laadullisesti erittain hyvaa ja antoi
vastauksia tutkimuskysymyksiin. Haastatteluissa saatiin tietoa virallisten
kehittamiskaytantdjen lisaksi toimintakulttuuriin vakiintuneista
epéavirallisista kaytannoéista, arvoista ja mielikuvista.

Tutkimuksen lahtokohta oli, etta tutkimukseen sitoutuu vahintaan kolme

yritysta. Tavoitteemme oli, etta tutkimus kiinnittyy yritysten ajankohtaisiin
ja ratkaistaviin kysymyksiin osaamisen kasitteellistamisessa ja
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ymmartamisessa. Paamaaramme oli myds, etta tutkimuksen
kohdeorganisaatiot voivat hyddyntaa tutkimusta oman toimintansa
reflektoimisessa. Nain myo6s tapahtui. Yritysten oli mahdollista saada
palautetta yleisista ja yrityskohtaisista tuloksista jo tutkimuksen kuluessa.
Heidan oli mahdollista oppia uutta hankkeen aikana. Tutkituilla yrityksilla oli
selkeasti kaytannon tiedonintressi, ja he pystyivat hyoédyntamaan
tutkimustietoa. Hankkeessa tuotettiin ja julkaistiin hyvissa ajoin ennen
projektin paattymista kaytannonlaheinen arviointimalli, joka on geneerinen,
yleisesti tietointensiivisten yritysten ja organisaatioiden kayttoéon tarkoitettu
valine, kun he miettivat, mita tehda osaamisen kehittdmisen suhteen. Mallin
kehittaminen toteutettiin yhdessa tutkittujen yritysten seka kehittamistyon
asiantuntijoiden kanssa. Osallistujat paasivat testaamaan mallin
hyoddynnettavyytta kehittamistydpajoissa. Malli julkaistiin hyvissa ajoin
ennen hankkeen paattymista, ja se on herattanyt kiinnostusta. Hankkeen
aikana ainakin yksi yritys arvioi kayttavansa arviointimallia jatkossa. Mallin
laajempi kayttéonotto ja vaikuttavuus voidaan arvioida vasta
tulevaisuudessa.

Tutkimuksessa ei pyritty kausaalisuhteiden kuvaamiseen eiké tavoitteena
ollut tehda koko Suomen yrityskenttda koskevia johtopaatoksia. Tulokset
eivat ole yleistettavissa eri toimialoille eivatka koko Suomen yrityskenttaan.
Voidaan kuitenkin arvioida, ettd mukana olleiden yritysten tulevaisuuden
haasteet ovat samankaltaisia kuin mita suurin osa suomalaisista
tietointensiivisista asiantuntijayrityksista tulee kohtaamaan
ratkaisuliiketoiminnan yleistymisessa ja palveluvaltaistumisessa. Tama
muutos koskettaa laajasti asiantuntijaorganisaatioita myds julkisella
sektorilla. Siina mielessa keskustelut, jotka raportissa kaydaan, ovat
relevantteja koko suomalaisen yritystoiminnan kannalta siltd osin kuin ne
koskevat tulevaisuuden osaamishaasteita liiketoiminnan muutoksissa.

Sukupuolen merkityksen tutkimisen osalta voidaan todeta, etta tutkijat ovat
raporttia kirjoittaessaan olleet tietoisia sukupuolen tuottamisen
monisyisesta problematiikasta, joka nousi esille tdssakin aineistossa.
Tutkimusraportin valittu muoto, tavoiteltu yleistajuisuus ja kohtuullinen
pituus ovat ohjanneet ja rajanneet tehtyja valintoja. Kaikkia sukupuolta
koskevia teemoja ja tutkimusloydoksia ei ole mahdollista syventaa yhdessa
raportissa. Sukupuolen nédkyvyyden ja nakymattamyyden tematiikka jaa
tassé raportissa paljolti ilmion esille tuomisen tasolle eika analyysissa edeta
syvalle sukupuolen tuottamisen pohdintaan. Sukupuolen tutkimuksessa
keskeiset kasitteet, kuten nainen, mies, sukupuoli, ero ja kokemus jaavat
syventamattd. Jokainen niista olisi ansainnut oman lukunsa. Sukupuolen
merkityksen analyysia on jatkettu hankkeen jalkeen valmistuneessa
opinnaytetyossa ja artikkeleissa.

Tutkijoina olemme paikantaneet itsemme organisaatiotutkimuksen kenttdan
ja konstruktionistiseen tieteenperinteeseen, jossa sukupuoli ndhdaan
historiallisesti ja kulttuurisesti tuotettuna. Myos taméan asemoinnin perustelu
olisi todennékoisesti vaatinut oman tarkennuksensa.

Tutkimuksen kohderyhma&an kuuluvien yritysten osalta olemme pitaneet
tarkeana, etta tutkimus osoittaa sukupuolen yhé olevan merkityksellinen
asia ja vaikuttavan kaytantoihin organisaatioiden siséalla. Sukupuoli on
vahvasti latautunut kasite, ja kasitykset naisista ja miehista asettavat heita
erilaisiin asemiin ja rooleihin ja avaavat epasymmetrisia urapolkuja.
Toivomme raporttimme herattavan yrityksissa lisakysymyksia ja avointa
keskustelua osaamisen ja tyourien edistamisesta.
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LIITTEET

Liite 1: Haastatteluteemat HR-asiantuntijoille

Haastateltavan taustatiedot
e Tamanhetkinen tyodtehtava
e TyoOsuhteen kesto ja kehitys
e Tulevaisuuden tavoitteet

A. Osaamisen kehittaminen organisaatiossa

Osaamisen kehittamisen toimijat
Osaamisen kehittamisen tarkeys
Johdolta saatu kannustus
Avainroolit ja vastuut

HR:n rooli

Yhteisty® esimiesten kanssa

Osaamisen kehittamisen valineet ja keinot
Kartoitus, seuranta ja palaute

Keskeiset valineet ja menetelmat
Toimivuuden arviointi

Kehittamisen aikajanne ja huomioitavat asiat
Uusien menetelmien tarve

Osaamisen kehittamisen edellytykset ja haasteet
Edellytykset

Haasteet

Kehittdmiselle varattu aika

Elaméanvaiheen merkitys

Sukupuolen merkitys

Tasapuolisten mahdollisuuksien luominen

Osaamisriskien hallinta

Osaamisen jakaminen
Osaamisen kehittamisen tarvelahtoisyys
Kayttamaton potentiaali

B Uran kehittaminen organisaatiossa
Uran kehittdmisen roolit ja kaytannot

Horisontaalinen ja vertikaalinen urakehitys
Avainroolit ja vastuut

HR:n rooli

Tukemisen keskeiset keinot

Uratoiveet ja -suunnitelmat
Seuraajasuunnittelu

Uran kehittdmisen edellytykset ja haasteet

Vaikuttavat tekijat

Uratavoitteiden ja tydajan keskindinen tasapaino
Elaméanvaiheen merkitys

Sukupuolen merkitys

Verkostojen merkitys

C. Henkilostosuunnittelu ja -valinnat

Tyotehtavien sukupuolenmukainen jakautuminen
Toimenpiteet sukupuolijakauman tasapainottamiseksi

Rekrytointikdytannot ja niiden kehittaminen
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D Henkil6ston arviointi ja palkitseminen
o Kokemus palkitsemis- ja arviointikaytannoista
e Jarjestelmien kannustavuus
e Jarjestelmien kehittamisen tarve

Jokerit

o Tyontekijoiden tarpeiden ja liiketoiminnan tavoitteiden yhteensovittaminen
e Organisaation kehittamiskohteet ja keinot
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Liite 2: Haastatteluteemat esimiehille

Haastateltavan taustatiedot
e Tamanhetkinen tyodtehtava
e TyOsuhteen kesto ja kehitys

A. Osaamisen kehittaminen organisaatiossa

Roolit osaamisen kehittamisessa
Osaamisen kehittamisen tarkeys
Avainroolit ja vastuut

Esimiehen oma rooli
Suunnittelun aikajanne

Osaamisen kehittamisen valineet

Tiedon hankkiminen alaisten kehittamistarpeista
Keskeiset tavat, joita itse kayttaa

HR:n tarjoamien menetelmien kayttdkelpoisuus
Menetelmien vastaanottaminen

Tuki osaamisen kehittamiselle

Uusien keinojen tarve

Osaamisen kehittymisen edellytykset ja haasteet
Onnistumiset osaamisen kehittamisessé
Haasteet

Kehittamiselle jaava aika

Elaméanvaiheen merkitys

Sukupuolen merkitys

Tasapuolisten mahdollisuuksien luominen

Osaamisriskien hallinta
e Osaamisen korvaamattomuus
e Osaamisen jakaminen
e Osaamisen kehittamisen tarvelahtoisyys
o Kayttaméaton potentiaali

B. Uran kehittaminen organisaatiossa

Uran kehittdmisen roolit ja kaytannot
Horisontaalinen ja vertikaalinen urakehitys
Avainroolit ja vastuut

Esimiehen rooli uran tukemisessa

Uran tukemisen keinot

Uratoiveiden huomioiminen
Seuraajasuunnittelu

Uran kehittymisen edellytykset ja haasteet

Omaan urakehitykseen vaikuttaneet tekijat
Naisten ja miesten mahdollisuudet

Sukupuolen merkitys omalle urakehitykselle
Uratavoitteiden ja tydajan keskindinen tasapaino

C. Henkilostosuunnittelu ja -valinnat
e Mies- ja naisvaltaisuuden haitat ja hyodyt
e Henkilostdvalintojen prosessi
¢ Henkiléstovalintoihin vaikuttavat tekijat
¢ Henkildstdvalintojen onnistuneisuus ja kaytantdjen kehittaminen

D. Henkiloston arviointi ja palkitseminen
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o Kokemus palkitsemis- ja arviointikaytannoista
e Jarjestelmien kannustavuus
o Jarjestelmien kehittamisen tarve

Jokerit

o Tyontekijoiden tarpeiden ja liiketoiminnan tavoitteiden yhteensovittaminen
¢ Organisaation kehittamiskohteet ja -keinot
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Liite 3: Haastatteluteemat ylemmille toimihenkildille / toimihenkildille

Haastateltavan taustatiedot
e Tamanhetkinen tyodtehtava
e TyOsuhteen kesto ja kehitys

A. Osaamisen kehittaminen organisaatiossa

Oman osaamisen kehittaminen

e Osaaminen suhteessa tyon vaatimuksiin
¢ Oman osaamisen kehittyminen
e Osaamisen kehittamisen mahdollisuudet ja valineet

Osaamisen kehittamisen edellytykset ja esteet
Osaamisen arvostaminen

Kehittamiseen kannustaminen
Oma-aloitteisuus

Motivoivat tekijat

Elamanvaiheen vaikutus

Sukupuolen vaikutus

Osaamisen kehittamiseen jaava aika

Osaamisriskien hallinta

¢ Osaamisen korvaamattomuus
Osaamisen jakaminen
Muiden kehittymisen tukeminen
Osaamisen kehittamisen tarvelahtoisyys
Kayttamaton potentiaali

B. Uran kehittaminen organisaatiossa
e Omat urakehitysmahdollisuudet
¢ Uran kehittamisen keinot ja uusien keinojen tarve

Uran kehittymisen haasteet ja edellytykset
¢ Omaan urakehitykseen vaikuttaneet tekijat
¢ Naisten ja miesten mahdollisuudet
e Sukupuolen merkitys omalle urakehitykselle
e Epavirallisten verkostojen vaikutus

C. Henkilostorakenne ja rekrytointi
e Mies- ja naisvaltaisuuden haitat ja hyodyt
e Sukupuolen ja elamanvaiheen merkitys henkilovalinnoille

D. Henkil6ston arviointi ja palkitseminen
o Kokemus palkitsemis- ja arviointikaytannoista
e Jarjestelmien kannustavuus
e Jarjestelmien kehittamisen tarve

Jokeri
o Yksikon kehittamiskohteet ja keinot
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Liite 4: Naisten ja miesten osaamisen ja uran tukeminen
tydorganisaatioissa

Ryhmahaastattelujen havainnointi
Aika:

Paikka:

Lasna:

Lyhyt kuvaus tilanteesta:

Tunnetilat (mitkd asiat herattavat (miehet/naiset) voimakkaita mielipiteita, vahvoja
tunteita (suuttumusta/vihastusta, iloa/intoa, hdmmennysta) danen korottamista ym.):

Asian vaikeus/kaukaisuus vs. helppous/laheisyys (mista on vaikea puhua, mista
ei synny keskustelua vs. mista on helppo puhua, selkeat nakemykset, syntyy paljon
keskustelua (miehet vs. naiset):

Yksimielisyys vs. erimielisyys (mista ollaan samanmielisia, mista syntyy
vastakkainasetteluja(miehet/naiset):

Ryhman toiminta (millaisia rooleja keskustelijat ottavat, ovatko kaikki tasapuolisesti
aanessa, uskalletaanko olla erimielisia, sallitaanko erimielisyys, pyritddnko |[oytamaan
konsensus, houkutellaanko samanmielisyyteen (miehet/naiset):

Omat kokemukset (syntyyko sinulle uusia oivalluksia, ndkékulmia oliko jotain, mika
yllatti):
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Liite 5: HR-materiaalien sisalldllinen kysymysrunko

- Miten HR-materiaaleissa maaritelldan osaaminen?
- Oletetaanko, ettd osaaminen on helposti mitattavaa/identifioitavaa?

o Millaisia perusolettamuksia osaamisesta dokumentteihin sisaltyy?

o Kenelle osaamisen kehittaminen on suunnattu? (avainhenkilot/kaikki
tyontekijat)

°Oletetaanko, etté tiettyjen ihmisten kehittaminen on tarkeampéaa kuin

toisten?

o Milla osaamisen kehittamisen tarkeytta dokumenteissa perustellaan?

o Kenen tarpeista kasin osaamista kehitetaan?

o Milla tavoin dokumenteissa ndhdaan keinot osaamisen kehittymiselle? Millaisen

kuvan tyontekijasta oppijana dokumentit antavat?

o Kenen vastuulla osaamisen kehittaminen on?

o Minkalainen rooli esimiehella on osaamisen kehittdmisessa?

o Minkalainen rooli HR:ll& on osaamisen kehittamisessa?

o Miten hyvinvoinnin ja tasa-arvon nahdaan linkittyvan osaamisen
kehittamiseen?

o Miten palkitsemisjarjestelmat nahdaan linkittyvan osaamisen kehittamiseen?

- Osaamisriskit
o Milla tavoin dokumenteissa otetaan huomioon osaamisen menettaminen?

-Miten HR-materiaaleissa méaaritelladn ura?
o Millaisia perusolettamuksia urasta dokumentteihin siséltyy?
o Kenelle uran kehittaminen on suunnattu? (avainhenkil6t/kaikki tyontekijat)
°Oletetaanko, etté tiettyjen ihmisten kehittaminen on tarkeampéaa kuin
toisten?
o Milla uran kehittamisen tarkeytta dokumenteissa perustellaan?
o Kenen tarpeista kasin urakehitysta tuetaan?
o Milla tavoin dokumenteissa nahdaan keinot uran kehittymiselle?
o Kenen vastuulla uran kehittdminen on?
o Minkalainen rooli esimiehella on uran kehittdmisessa?
o Minkalainen rooli HR:ll& on uran kehittamisessa?
o Miten hyvinvoinnin ja tasa-arvon nahdaan linkittyvan uran kehittamiseen?
o Miten palkitsemisjéarjestelméat nahdaan linkittyvan uran kehittadmiseen?

- Kenelle HR-prosessit on suunnattu? (avainhenkilot/kaikki tyontekijat)
- Rekrytointi
o Miten rekrytointidokumenteissa méaaritelladn hyva tyontekija? (yksilo- ja
henkilostotasolla)
- Suoritusarviointi
o Miten suoritusarvioinnin yhteydessa maaritelladn hyva tyontekija? (yksilo- ja

henkilostotasolla)

- Kehityskeskustelun pohja
o Onko dokumenteissa maaritelty lyhyen vai pitkdn tdhtaimen suunnitelma?

- Nakyyké sukupuoli jollain tavalla HR-materiaaleissa?
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