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Useimmat organisaatiot perustuvat hierarkkisiin rakenteisiin, joissa tyontekijan arvo on perinteisesti maéritelty
hidnen asemansa, arvovaltansa ja vastuunsa perusteella. Vastaavasti uramenestystd on mitattu ylennysten,
palkankorotusten ja johtotehtdvien saavuttamisen kautta. 2010-luvulta alkaen hierarkkisten organisaatioiden
rinnalle on noussut matalan hierarkian organisaatioita, joista véhintdén keskijohtotaso on poistettu kokonaan.
Néissd organisaatioissa korostuvat jaettu padtoksenteko, tyontekijoiden vilinen tasa-arvo sekd tyonteon
itseohjautuvuus. Perinteiset etenemis- ja ylenemismahdollisuudet ovat tirked osa monien ihmisten uria, mutta
matalan hierarkian organisaatioissa nimd mahdollisuudet ovat rajalliset tai puuttuvat kokonaan. Tdssd
tilanteessa uramahdollisuuksia, urakehitystd ja uramenestysti on tarkasteltava uusista nakokulmista.

Téassd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan, millaisia urandkemyksid matalan hierarkian organisaatiossa
tyoskentelevilld henkil6illd ilmenee. Tutkimuksessa selvitetddn myds, miten tyontekijdt suhtautuvat
ylenemismahdollisuuksien puutteeseen ja millaisiksi he kokevat omat urakehitysmahdollisuutensa. Lisdksi
tarkastellaan, miten yksilolliset uranikemykset ja niiden toteutuminen matalan hierarkian organisaatiossa
heijastuvat tyontekijoiden tyonantajaan sitoutumiseen. Padtutkimuskysymys on: Minkdlaisia urandkemyksid,
kuten uraorientaatioita, uratavoitteita ja uramenestyskdsityksid, matalan hierarkian organisaation
tyontekijoilld esiintyy?

Tutkimus toteutettiin laadullisena poikkileikkaustutkimuksena, ja aineisto keréttiin haastattelemalla kymmenta
tyontekijéé yhdessd [T-alalla toimivassa matalan hierarkian organisaatiossa. Aineiston analysointiin kédytettiin
teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid teemoittelun menetelméda hyodyntiden. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
rakentui erityisesti uusien urakésitysten, kuten kestdvin ja proteaanisen uran, sekd objektiivisen ja
subjektiivisen uramenestyksen kasitteiden ympdrille. Lisdksi tarkastelussa hyddynnettiin ura-ankkuriteoriaa ja
tydeldmiorientaatiomallia, jotka toimivat aineiston tulkinnan keskeisini vélineina.

Tulokset osoittavat, ettd matalan hierarkian organisaation tyontekijoiden nikemykset urasta vaihtelivat, mutta
asiantuntijuuden syventdmisté, tyon ja muun eldmin tasapainoa sekd itsendisyyttd painottavat nikemykset
korostuivat eniten. TyOntekijét painottivat uransa jésentdmisessd subjektiivista ndkokulmaa, jossa uran ja
uramenestyksen merkitykset rakentuvat henkil6kohtaisten arvojen ja tavoitteiden varaan. Sen sijaan
objektiivisille urakriteereille, kuten titteleille tai palkankorotuksille, annettiin huomattavasti vahéisempi
painoarvo. Urakehitys ilmeni tutkittavilla erityisesti asiantuntijuuden kehittymisend sekd osaamisen
laajentumisena. TyOntekijat kokivat vahvaa sitoutumista tyOnantajaansa, mikd ndyttdytyi osin heidén
uranidkemystensi yhteensopivuutena matalan hierarkian rakenteen kanssa. Tulokset kuitenkin viittaavat myds
sithen, ettd yksilon urandkemykset voivat mukautua tyOympériston vaikutuksesta: hierarkkisissa
organisaatioissa tyoskennellessddn tutkittavat olivat tavoitelleet ylennyksid ja esihenkilStehtdvid, kun taas
matalan hierarkian kontekstissa nimaé tavoitteet olivat menettdneet merkitystaan.

Tulokset kertovat sekd siitd, miten matalan hierarkian organisaation tyontekijét suhtautuvat uraan, etta siité,
kuinka monimuotoisia urandkemykset ovat tiné pdivand. Tulokset tarjoavat térkeéda tietoa matalan hierarkian
organisaatioille seké tillaista organisaatiorakennetta harkitseville, mutta osoittavat myds, ettid aihe kaipaa
tulevaisuudessa lisdé tutkimusta.
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1 Johdanto

Ty0 on yhteiskunnan perusta ja monelle yksi eldimédi eniten maérittavist tekijoistd, silla
tyossdkéyvit aikuiset viettdvit suurimman osan hereilldoloajastaan toisséd (Schabram ym., 2023,
405). Tyo on tirked osa monen ihmisen identiteettid ja voi jopa antaa merkityksen eldmaélle
(Blustein, 2011). Ihmisen ty6historian kokonaisuutta kutsutaan uraksi, joka koostuu tydntekoon
liittyvistd kokemuksista 1dpi eldmén. Ura voidaan néhdé olevan kaikilla ihmisilld, jotka ovat olleet
mukana tydeldmaissd — oli tyd asiantuntijatason tydtd, suorittavaa tyotd tai jotain muuta. (Schein,

1990a, 2.)

Perinteisen urakésityksen mukaan ura on lineaarinen polku, jossa yksilot etenevét
tyOnantajaorganisaation arvojérjestyksessa eli hierarkiassa ylospdin. Ihminen aloittaa tydskentelyn
alimmalla tyontekijétasolla, ja pyrkii taso kerrallaan yleneméaén sekd saamaan suurempia ulkoisia
palkkioita, kuten lisdi valtaa ja enemmaén palkkaa. Perinteisessa urakésityksesséd vastuu yksilon uran
hallinnoinnista on organisaatiolla. (Sullivan & Baruch, 2009.) Hierarkkisesti rakentuneella
organisaatiolla on pitka historia, mink& vuoksi se on juurtunut vahvasti tydeldman oletuksiin
(Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024, 137). Pyramidimallista organisaatiorakennetta pidetéén usein
jopa itsestdéinselvyytend, koska useimmat organisaatiot ovat hierarkkisia ja tarjoavat
tyontekijoilleen perinteisid urapolkuja ja ylenemismahdollisuuksia (Dries ym., 2012, 271-272).
Viime vuosina hierarkkista organisaatiomallia on alettu kuitenkin kritisoimaan yhd enemman: sitd
on kuvattu nykytoimintaympéristdon sopimattomana, vanhanaikaisena ja kankeana (Handel, 2014,
86), silli se ei kykene reagoimaan toimintaympaériston dkillisiin muutoksiin ja sen
paitoksentekoprosessit ovat hitaita (Hamel, 2011; Kemi, 2017; Larjovuori & Heikkild-Tammi,
2024, 136).

2000-luvun yhteiskunnalliset muutokset ovat muokanneet uria ja tyoelamééd merkittavésti.
Globalisaatio, talouden laskusuhdanteet, ilmastonmuutos, digitalisaatio, teknologinen kehitys seké
tydvoiman monimuotoisuus ja ulkoistaminen ovat lisdnneet tyosuhteiden joustavuutta ja tehneet
urapoluista vaikeammin ennakoitavia. (Coghlan, 2024, 135; Guan ym., 2019, 390.) Erityisesti
globalisaatio, talouden laskusuhdanteet, ulkoistaminen ja teknologinen kehitys ovat vihenténeet
tyopaikkojen méérid, mikd on pakottanut monet etsiméén vaihtoehtoisia uramahdollisuuksia. Uudet
tyonteon muodot, kuten paikkariippumaton tyoskentely, itsensé tyollistaminen, seké keikka- ja
projektityot, ovat yleistyneet merkittavasti. COVID-19-pandemia vauhditti entisestddn tydeldmin
murrosta aiheuttaen laajoja organisaatiomuutoksia, irtisanomisaaltoja ja etdtyon yleistymista

(Schabram ym., 2023, 426-427; Seibert ym., 2024, 510). Ndiden kaikkien muutosten myo6ta



perinteiset urapolut ovat hiljalleen korvautuneet yksilollisemmilld urapoluilla, joissa vastuu uran
hallinnasta on siirtynyt organisaatioilta yksildille (Huovila, 2019), ja joissa uravalintoja ohjaavat
yhé enemmén yksilon henkildkohtaiset arvot. (Sullivan & Baruch, 2009, 1542—1543.) Nykyééan
monille tarkeinté tydssd on esimerkiksi sen joustavuus ja tunne tyon merkityksellisyydesté.

(Cortellazzo ym., 2020, 1; Guan ym., 2019; Rodrigues ym., 2013, 142.)

Seka hierarkkisten organisaatiorakenteiden koettu kankeus etté urakédsityksissi ja tyoeldmaissa
tapahtuneet muutokset ovat lisénneet kiinnostusta vaihtoehtoisia organisaatiorakenteita kohtaan.
Matalan hierarkian organisaatioiden méaéré seka niihin liittyva keskustelu ovat lisdéntyneet
huomattavasti viime vuosina. Matalan hierarkian organisaatiot ovat monimuotoinen joukko
organisaatioita, mutta niille yhteisté on litted organisaatiorakenne, joka tasa-arvoistaa tyontekijét
samalle tasolle ja vihentdd johtohenkiloston médrad sekd merkitystd. (Anicich ym., 2024;
Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024; Morikawa ym., 2022.) Esihenkil6roolit voivat puuttua
kokonaan tai niiden merkitys on normaalia pienempi. (Kettunen, 2018.) Matalan hierarkian
organisaatiot ovat yleistyneet, koska rakenteen on koettu parantavan organisaation kykyéd reagoida
ja sopeutua muutoksiin, vahvistavan organisaation sisdistd yhteistyoté ja paatoksentekoa seké
lisddvin tyontekijoiden hyvinvointia, tuottavuutta ja tyytyvaisyytti. (Anicich ym., 2024; Billinger &
Workiewicz, 2019; Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024; Morikawa ym., 2022; Urpelainen, 2019.)

Perinteisesti tyontekijét on nihty johtamisen kohteina, jotka toteuttavat esihenkildiden tai johtajien
antamia ohjeita. Matalan hierarkian organisaatiossa tilanne on kuitenkin toinen: tyontekijdt toimivat
itseohjautuvasti, ottavat aktiivisesti vastuuta tyonsé suunnasta ja osallistuvat organisaation
paétoksentekoon. Vaikka téllaisessa organisaatiossa voi olla joitakin johtorooleja, tyontekijoilld on
perinteistd enemmaén vaikutusmahdollisuuksia sekd omaan ty6honsa ettd organisaation suuntaan.
Johtajilla on tdlloin vain rajallisesti valtaa ohjata tai puuttua sithen, miten tyontekijét toteuttavat
tyotehtividdn. (Billinger & Workiewicz, 2019; Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024, 139-40.)
Matala hierarkia on erityisen yleinen IT-alalla, jossa tydvoimapula on vauhdittanut sen yleistymista,
silld rakennetta pidetidn tyontekijoille mieluisana (Jarvensivu ym., 2020, 239; M. Y. Lee &
Edmondson, 2017; Morikawa ym., 2022, 323-325). Viime vuosina rakenne on yleistynyt myos
muilla toimialoilla, pddasiassa asiantuntijaorganisaatioissa (Kettunen 2018), mutta myds

esimerkiksi kouluissa ja teollisuusalalla. (Kurki & Wilenius, 2016, 23.)

Vaikka matalan hierarkian organisaatioiden tavoitteena on edistéd tasa-arvoa seka lisati
tyontekijoiden toimintavapautta ja vaikutusmahdollisuuksia, rakenne voi aiheuttaa haasteita

erityisesti tyontekijan uran ndkokulmasta. Tallaisissa organisaatioissa ei ole selkedd urapolkua tai



perinteisid ylenemis- ja etenemismahdollisuuksia, jotka ovat monille ihmisille merkittdvé osa
heidén tyoeldmain tavoitteitaan (Appelbaum & Santiago, 1997; Hamilton, 2024). Yhteiskunnassa
vallitsee my0s edelleen ihanne hierarkkisesta urapolusta, jossa uralla eteneminen ja menestys
rakentuvat ylennysten, johtovastuun ja palkankorotusten varaan. Tdmé perinteinen ajattelutapa
ohjaa varsinkin asiantuntijatydssé toimivia tavoittelemaan hierarkiassa etenemista seka
johtotehtédvid. (Dries ym., 2012, 272; Sullivan & Baruch, 2009, 1561-1563.) Ty6n on kuitenkin
havaittu merkitsevén eri ihmisille eri asioita: se voi olla tapa maksaa laskut, kuluttaa aikaa, 10ytda
eldmdén merkitysti tai edetd ammatillisesti (Steger ym., 2013). Nditi erilaisia suhtautumistapoja
ty0hon ja uraan kutsutaan uraorientaatioiksi (Rodrigues ym., 2013). Uraorientaatioiden avulla
voidaan tunnistaa yksil6lle sopivia ammatteja ja urapolkuja (Schein, 1990a) ja ne vaikuttavat siihen,

miten yksilo médrittelee ja kokee uramenestyksen (Rodrigues ym., 2013, 142; Shockley ym., 2016).

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli selvittidé, mink&laisia urandkemyksid matalan hierarkian
organisaation tyontekijdilld esiintyy. Koska suurin osa organisaatioista toimii hierarkkisesti ja
mahdollistaa tyontekijoilleen perinteisen urakehityksen ja -menestyksen, herdéd kysymys, kuinka
mielekkidksi matala hierarkia koetaan tyontekijoiden ndkokulmasta. Matala hierarkia tarjoaa vain
rajallisesti etenemis- ja ylenemismahdollisuuksia, joten tavoitteena on tarkastella, sopivatko
matalan hierarkian organisaation tyontekijéiden urandkemykset tillaiseen ymparistoon.
Kiinnostuksen kohteena oli erityisesti se, korostuvatko tietyntyyppiset urandkemykset matalan
hierarkian organisaatioissa vai eroavatko urandkemykset merkittévasti toisistaan. Tavoitteena oli
my0s selvittdd, miten tyontekijit méérittelevit uramenestyksen ja kokevat objektiivisen
uramenestyksen tiarkeyden. Objektiivisella uramenestykselld tarkoitetaan perinteisesti ymmarrettya
uramenestyksen madritelmaé, joka perustuu ulkoisesti havaittaviin ja mitattaviin kriteereihin.

Tallaisia ovat muun muassa palkka, ylennykset ja arvovaltaan liittyvat tekijat. (Dries ym., 2009.)

Tarkastelun kohteena oli lisdksi tyontekijoiden tyonantajaan sitoutuminen ja erityisesti
urandkemysten merkitys sithen. Tydnantajaan sitoutumista arvioitiin pysyvyysaikomuksen kautta,
eli tutkimuksessa selvitettiin, miten vahvasti tyontekijit kokevat haluavansa jaadéd organisaatioon.
Tarkoituksena oli selvittdd, minkédlainen merkitys seké tyontekijoiden urandkemyksilld ettd matalan
hierarkian tarjoamilla uramahdollisuuksilla on tydnantajaan sitoutumiseen. Vaikka urapolut ovat
aiempaa yksil6llisempid ja henkilokohtaisempia, moni tavoittelee edelleen ylennyksii ja
hierarkkista etenemisté. Siksi tutkimuksessa haluttiin selvittdd, miten tyontekijoiden urandkemykset

ja niiden toteutuminen heijastuvat tydnantajaan sitoutumisessa.

Pastutkimuskysymys on:
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1. Minkdlaisia urandkemyksid, kuten uraorientaatioita, uratavoitteita ja

uramenestyskdsityksid, matalan hierarkian organisaation tyontekijoilld esiintyy?
Alatutkimuskysymykset ovat:

2. Minkdlaisia urakehitysmahdollisuuksia matalan hierarkian organisaation tyontekijit

kokevat?

3. Miten tyontekijoiden urandkemykset ja niiden toteutuminen matalan hierarkian

organisaatiossa ilmenee tyonantajaan sitoutumisessa?

Tadmén pro gradu -tutkielman rakenne koostuu kuudesta paéluvusta: johdannosta,
urakirjallisuudesta, matalan hierarkian organisaation ja tydnantajaan sitoutumisen taustoituksesta,
metodologiasta, tutkimustuloksista sekéd pohdinnasta ja yhteenvedosta. Tutkimus toteutettiin
laadullisena poikkileikkaustutkimuksena, ja aineistonkeruumenetelména kaytettiin
puolistrukturoituja haastatteluja. Laadullinen 1dhestymistapa ja haastattelumenetelma soveltuvat
tutkimusaiheeseen, koska tavoitteena on ymmaértia tutkittavan joukon uranédkemyksia
mahdollisimman syvéllisesti. Liséksi aikaisempi tutkimus ei tarjoa aiheesta juurikaan tietoa.
Haastattelututkimus toteutettiin yhdessé matalan hierarkian organisaatiossa, joka toimii IT-alalla.

Tutkimusta varten haastateltiin yksilollisesti kymmenté organisaation tyontekijéa.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend hyddynnetién akateemista urakirjallisuutta, erityisesti
urakisityksiin (esim. Baruch, 2022; Baruch & Vardi, 2016; Hall, 2004; Sullivan & Baruch, 2009),
uraorientaatioihin (esim. Bravo ym., 2017; Rodrigues ym., 2013; Schein, 1990a; Wrzesniewski ym.,
1997) ja uramenestykseen (esim. Arthur ym., 2005; Shockley ym., 2016) keskittyvid tutkimuksia.
Teoriataustan avulla voitiin tunnistaa selkeimmin tutkittavien urandkemyksid, vertailla niitd
keskenddn sekd vahvistaa, tdydentdd ja korjata teoriaa. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla
sisdllonanalyysilla, eli teoriaa kdytettiin analyysissd apukeinona, mutta myo6s aineistosta nouseville

havainnoille jétettiin tilaa.

Tutkimus tarjoaa arvokasta tietoa sekd matalan hierarkian organisaatioille, etté sellaisille
organisaatioille, jotka harkitsevat siirtymisti rakenteeseen tai pohtivat sen vaikutuksia
tyontekijoiden uramahdollisuuksiin. Tutkimus tdydentdd merkittdvan tutkimusaukon, silld aihetta ei
ole tiettdvisti tutkittu koskaan aikaisemmin. Tutkimus on ajankohtainen ja tarpeellinen, silld
matalan hierarkian organisaatiot ovat yleistyneet ja haastavat perinteisid organisaatiorakenteita
(Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024; Morikawa ym., 2022, 323; Porkka, 2017). Siksi on tirke&dd

ymmartdé, miten niiden tyontekijét kokevat uran ja mité he siltd toivovat seké odottavat.
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2 Uranakemykset

2.1 Perinteinen urakasitys ja uudet urakasitykset

Uralle on olemassa useita maéritelmid, mutta Arthur ym. (1989) kuvaavat sen yksilon tydeldmén
kokemuksista ajan my6td muodostuvana jatkumona. Ura ei kehity itsestdén, vaan siithen vaikuttavat
lukuisat kontekstuaaliset ja henkilokohtaiset tekijit, kuten kulttuuri, taloudellinen ja poliittinen
ympdristod sekd ihmissuhteet. (Sullivan & Baruch, 2009, 1543.) Vaikka késitettd on perinteisesti
sovellettu erityisesti korkeakoulutettuihin ja arvostetuissa organisaatioissa tyoskenteleviin
henkil6ihin, voidaan katsoa, etté kaikilla tydeldaméssd mukana olevilla tai aiemmin mukana olleilla

on ura (Arthur ym., 1989; Schein, 1990a, 2).

Urakaésitykset voidaan jakaa karkeasti perinteiseen urakésitykseen ja uusiin urakésityksiin.
Perinteinen urakésitys ndkee uran yksilon ja tyOnantajan vélisend pitkdaikaisena suhteena (Sullivan
& Baruch, 2009). Uratutkimus alkoi 1920-luvulla, ja aina 1900-luvun loppuun asti ura kuvattiin
yleensi lineaarisena polkuna, joka etenee yhden hierarkkisen organisaatiorakenteen sisélld (Wang
& Wanberg, 2017, 546). Tassd nakemyksessd ihmisten urat olivat ennakoitavia, sillé tydnantajat
hallitsivat tyontekijoidensd uria ja kannustivat heiti eteneméén organisaation sisilld. (Sullivan &
Baruch, 2009, 1543.) Perinteinen urakésitys tarkastelee uraa ensisijaisesti organisaation
nikokulmasta ja sivuuttaa yksilon oman nikemyksen urastaan (Defillippi & Arthur, 1994). Yksilon
urapolku etenee organisaation rakenteellisessa hierarkiassa, mikd tuo mukanaan aina suurempia
ulkoisia palkkioita, kuten palkankorotuksia ja arvonimien kehitysti. Perinteisen urakésityksen
vallitessa tyontekijéltd odotettiin, ettd hdn pysyy koko uransa ajan yhdessa organisaatiossa. (Baruch,
2022; Seibert ym., 2024, 518.) Organisaation tarjoama uranhallinta oli keskeinen osa sen
henkildstdjohtamiskdytintdjd (Sullivan & Baruch, 2009), ja tyontekijoiden urat olivat turvattuja

sekd lineaarisia (Baruch, 2006, 125).

Uratutkimuksen kehitys toi mukanaan yksiloldhtoisemmain nidkokulman uraan. Témaé tarkoitti muun
muassa uramenestyksen luonteen, sitd ennustavien tekijoiden seké urasiirtymien aiempaa
perusteellisempaa tutkimusta. (Wang & Wanberg, 2017, 546.) Uraa voidaan tarkastella yksilon
nékokulmasta objektiivisesti ja subjektiivisesti. Objektiivinen ura viittaa yksilon konkreettisiin
urasaavutuksiin, jotka nékyvét esimerkiksi ansioluettelossa: tehtyihin tydtehtéviin seké
saavutettuihin rooleihin, asemiin ja titteleihin. (Schein, 1971.) Perinteinen urakésitys keskittyi
nimenomaan néihin objektiivisesti havaittavissa oleviin saavutuksiin. Liséksi uraa tarkasteltiin

yhteiskunnallisten instituutioiden, kuten koulutusjirjestelmén, kautta, jotka méérittelivit
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sosiaalisesti arvostetut urapolut. (Arthur & Rousseau, 1996, 7.) Subjektiivinen ura sen sijaan
perustuu yksilon henkil6kohtaiseen tulkintaan ja kokemukseen omasta urastaan. Se heijastaa
yksilon ndkemyksié esimerkiksi siitd, missad hén kokee olevansa hyvé, mikd hantd motivoi ty0ssa,
mitké ovat hdnen arvonsa ja minkélaisista toistd hén nauttii. (Schein, 1971.) Subjektiivinen ura
antaa ihmiselle mahdollisuuden arvioida uransa onnistumisia ja epdonnistumisia omista

lahtokohdistaan ja arvoistaan kdsin. (Arthur ym., 2005.)

Perinteinen urakésitys on sdilyttdnyt houkuttelevuutensa osittain edelleen seka yksilollisen ettd
sosiaalisen menestyksen nikokulmasta (Baruch & Vardi, 2016, 355) ja moni ihminen tavoittelee
urallaan yhi ensisijaisesti etenemistd organisaation hierarkiassa (Seibert ym., 2024). My®s useat
organisaatiot suhtautuvat uraan edelleen perinteisesti ja odottavat seki toivovat tyontekijoiltdén
hierarkkista urakehitystd organisaation sisilld (Baruch, 2006, 130). Perinteisen urakésityksen
rinnalle on kuitenkin noussut yhd vahvemmin uusia urakisityksié, joissa korostuvat urien
yksilollisyys, dynaamisuus, joustavuus ja ennakoimattomuus. Uudet urakésitykset alkoivat
muotoutua 1990-luvun lopulla ja 2000-luvulla, kun tydympériston vakaus ja urien ennustettavuus
heikkenivit muun muassa taloussuhdanteiden vaihtelun myo6ti. Uratutkijat huomasivat, ettei
perinteinen urakésitys endi selittdnyt riittdvan hyvin ihmisten monimuotoisia urapolkuja, ja samalla
koko uratutkimuksen painopiste siirtyi kohti uusia urakésityksia. (Arnold ym., 2019, 3190; Sullivan
& Baruch, 2009.)

Uudet urakésitykset keskittyvit ldhes ainoastaan subjektiiviseen uraan ja uran yksilolliseen
nékokulmaan. Ne painottavat yksilon henkilokohtaisia arvoja ja toiveita, tyon ulkopuolisten
verkostojen hyddyntdmistd, itsensa jatkuvaa kehittdmistéd seka liikkuvuutta eri ammattien,
toimialojen ja organisaatioiden vililld. Organisaation merkitys yksilon urapolulla on uusissa
urakésityksissd huomattavasti pienempi, ja vastuu urasuunnittelusta ja urahallinnasta on yksilolla
itselldén. (Baruch, 2006, 128—129; Baruch & Vardi, 2016, 361; Hall, 2004; Seibert ym., 2024.)
Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettei organisaatioilla olisi endd mitéén roolia uranhallinnassa: ne
toimivat ensisijaisesti tyontekijoiden urien tukijoina, kehittdjind ja mahdollistajina (Baruch, 2006,

130).

Uusien urakésitysten my6td myos uran mééritelma on monimuotoistunut. Nykyédn se sisdltdd usein
sekd perinteisid ettd uusia ndkdkulmia: esimerkiksi Sullivanin ja Baruchin (2009, 1543)
uramédritelma kattaa tyontekijin fyysisen liikkuvuuden niin hierarkiatasojen, tyotehtévien,
ammattien kuin toimialojenkin vélilld. Liséksi madritelmé pitdd sisdllddn yksilon subjektiiviset

urakokemukset, eli subjektiivisen uran. Baruchin (2004, 59) uramééaritelmin mukaan ura on
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keskeinen osa ihmisen eldmii — se kehittyy tyon ympdrille, joka voi tarjota ihmiselle

merkityksellisyyttd, haasteita, mahdollisuuksia itsensi toteuttamiseen seké taloudellista turvaa. Tyo

voi muodostua tirkeéksi osaksi yksilon identiteettis, kehittda luovuutta ja laajentaa sosiaalisia

verkostoja. Néin ollen uran mééritelma ei endé rajoitu hierarkiassa etenemiseen ja perinteisten

ammattien toteuttamiseen, kuten perinteisessd urakésityksessa. (Shockley ym., 2016.)

Taulukossa 1 vertaillaan perinteistd urakésitysté ja uusia urakasityksid keskendén. Taulukko

ilmentéé urakdsitysten merkittavimpid eroavaisuuksia sekd tyoeldmén ja urien muutosta.

Taulukko 1 Perinteisen urakasityksen ja uusien urakasitysten vertailu

Vertailukohde

Tavoite

Menestyksen mittarit

Liikkuvuus

Vastuu urapolusta

Asiantuntijuus ja asema

Kehitysmahdollisuudet

Perinteinen urakasitys

Edeta mahdollisimman korkealle
organisaation hierarkiassa yhden
organisaation sisalla, saaden samalla
mm. lisdvastuuta muista ihmisista tai
organisaatiosta.

Ylennykset; palkkakehitys; johtovastuu;
alaisten maara; titteli; asema.

Yl6spain hierarkiassa yhden
organisaation sisalla.

Organisaatiolla.

Maaritetaan organisaation tyontekijalle
antaman tittelin perusteella.

Hierarkiassa eteneminen; vastuun
lisddntyminen; organisaation sisaiset
koulutukset.

Uudet urakasitykset

Saada mahdollisimman monipuolista
tydkokemusta, tehda omien arvojen ja
toiveiden mukaista ty6ta ja kokea
henkilokohtaista tyydytysta urasta.

Tyotyytyvaisyys; henkilokohtainen
kasvu ja kehittyminen; tyon
merkityksellisyys; henkilokohtaisten
arvojen toteuttaminen; uran
monipuolisuus.

Toimialojen, organisaatioiden ja
ammattien valilla; horisontaalisesti
tyodtehtavien valilla.

Yksilolla.

Mitataan osaamisen laajuudella ja
kehittymisella.

Osaamisen monipuolinen
kehittdminen; yhden organisaation
ulkopuoliset oppimiskokemukset.

Uusista urakasityksistd tunnetuimpia ovat rajaton ura (engl. boundaryless career), proteaaninen

ura (engl. protean career), portfolioura (engl. portfolio career), korporaatioiden jilkeinen ura

(engl. post-corporate career), kestdvdi ura (engl. sustainable career) ja dlykds ura (engl. intelligent
career). (Baruch, 2006, 128—129; Baruch & Vardi, 2016, 361; Hall, 1996b, 2004; Li ym., 2022,
288; Peiperl & Baruch, 1997; Seibert ym., 2024; Sullivan & Baruch, 2009.) Uudet urakésitykset on
havainnollistettu kuviossa 1. Proteaaninen ja kestdvd ura on korostettu, silld niitd késitelldan tdssa

kirjallisuuskatsauksessa muita uusia urakésityksid syvallisemmin.
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Korporaatioiden
jalkeinen ura

Alyk3s ura Rajaton ura
\ —

Uudet
urakasitykset

Portfolioura

Kuvio 1 Uudet urakasitykset

Rajaton ura on uusista urakésityksisti tunnetuin ja eniten tutkittu. Sen kehittyminen johtuu
pddasiassa organisaatioiden resurssien vihentymisestd 1990-luvulta alkaen, jonka seurauksena
tyontekijoiden tdytyi etsid uramahdollisuuksia yhden organisaation ulkopuolelta. Rajattoman uran
maailmassa yksilot voivat siirtyd joustavasti eri organisaatioiden, tyoroolien ja ammattien vélilla
saadakseen parhaat 1dhtokohdat ammatilliseen kehittymiseen ilman leimaa perinteisen uran
epdonnistumisesta. (Arthur ym., 2005, 182; Baruch & Vardi, 2016, 361; Guan ym., 2019, 392-396.)
Rajaton ura ei kuitenkaan Lin ym. (2022) mukaan aina johda parempiin uratuloksiin, silld etenkin

halu vaihtaa tyopaikkaa usein voi olla haitallista sekd tyontekijille ettd tyonantajaorganisaatiolle.

Alykiis ura tarkoittaa urakdsitystd, jossa yksild kehitt4d uraansa kolmen toisiaan tukevan osa-alueen
kautta: “knowing-why”, "knowing-how” ja “knowing-whom”. "Knowing-why” pitdi sisélldén
yksilon motivaation, arvot ja identiteetin, eli miksi ihminen tydskentelee ja mité syitd hdnen
uravalintojensa taustalla on. ”Knowing-how” siséltdd yksilon taidot ja osaamisen, eli miten hin
tyOskentelee, mistd hén saa nykyisen osaamisensa ja miten hén kehittdi sitd. "Knowing-whom”
sisdltdd yksilon verkostot ja suhteet, eli sen, kenen kanssa ihminen tydskentelee, joka kattaa
tyOpaikan sisdiset ja ulkopuoliset suhteet ja verkostot. (Parker ym., 2009.) Portfoliouralla
tarkoitetaan uraa, jossa yksilolld on samanaikaisesti useita eri osa-aikaisia tydsuhteita tai freelancer-
sopimuksia. Hén saa siis tulonsa useasta eri ldhteestd yhden vakituisen tyOpaikan sijaan.

(Haapakorpi, 2022.).

Peiperlin ja Baruchin (1997) maérittelema korporaatioiden jdilkeinen ura (engl. post-corporate
career) kuvaa urapolkua, jossa yksilot siirtyivét perinteisen korporaatio- eli suuryritysuran

ulkopuolelle yritysten toiminnan karsimisen, leikkausten ja ulkoistamisten vuoksi. Alunperin
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kyseessi ei ollut siis urakésitys, vaan pakotettu ilmid, jonka mukaan ihmiset joutuivat
mukauttamaan uransa. (Baruch, 2006, 127.) Seké rajattoman uran ettd korporaatioiden jilkeisen
uran késitteet syntyivit siis alun perin organisaatioiden rakennemuutosten, kuten leikkausten ja
uudelleenjérjestelyjen, seurauksena. Nykydin uudet urakisitykset ndhdéén kuitenkin ennen kaikkea

yksildiden omista valinnoista ldhtevind, eiké ulkoisten olosuhteiden pakottamina kasityksina.

Uudet urakésitykset heijastavat tydelaméan muutosta, jossa tyon tekemisen muodot ovat
monipuolistuneet ja yksiloilld on enemmén mahdollisuuksia vaikuttaa oman uransa suuntaan. Oman
tulkintani mukaan ihmisten urakésitykset rakentuvat tdnd paivéni useimmiten perinteisen ja uusien
urakdésitysten yhdistelméstd. Yksilo saattaa esimerkiksi pitdd perinteistd, hierarkkista urapolkua
edelleen tavoiteltavana, mutta ei koe mielekkaéksi sitoutua koko tySuransa ajaksi yhteen
organisaatioon. Télloin hinen urakisityksensd painottuu johonkin uusista urakésityksisti, mutta hin

arvostaa edelleen ajatusta perinteisesti urasta.

Proteaanista ja kestévii uraa késitellddn tarkemmin omina alalukuinaan, silld ne sopivat parhaiten
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Proteaaninen ura korostaa yksilon henkilokohtaisia
arvoja ja itseohjautuvuutta (Briscoe & Hall, 2006, 8), mitké ovat erityisen térkeiti asioita ajatellessa
uria matalan hierarkian organisaatiossa. Kestdva ura on taas uusista urakésityksisté kaikista uusin.
Se painottaa tyontekijan hyvinvointia seké tyon ja muun eldmén tasapainoa, miké on erityisen
tarkedd tdlld hetkelld, kun etity0, tyon joustavuus seké tyon ja muun eldmén tasapainon hakeminen

ovat yleistyneet tyoeldmaissd. (Van Der Heijden ym., 2020.)

2.1.1 Proteaaninen ura

Proteaanisen eli monimuotoisen uran (engl. protean career) kisitteelld on ollut merkittiva vaikutus
uratutkimukseen viimeisen vuosikymmenen aikana. Proteaanisessa urakésityksessé yksilo ottaa
itsendisesti vastuun urastaan ja urakehityksestédn organisaation sijaan. Hian kehittéd itseddn
jatkuvasti niin, ettd kykenee vastaamaan uralla esiin tuleviin haasteisiin. Ura ndhddan yksilon
itsensd toteuttamisen ja kehittdmisen vélineend: omaehtoinen kasvu ja henkilkohtaisten valintojen
tekeminen on erityisen tirked4. (Baruch & Vardi, 2016, 362; Hall, 2004.) Proteaaniset ihmiset ovat
oma-aloitteisia ja joustavia: he uskovat jatkuvan oppimisen tiarkeyteen ja hakevat tyosta sisdisia
palkintoja ulkoisten sijaan. (Hall, 1996a, 1996b; Rodrigues ym., 2015; Sullivan & Baruch, 2009,
1544.)

Proteaaninen ura korostaa erityisesti henkilokohtaisten arvojen merkitystd uralla. Késityksen

mukaan yksilon on oltava luonteeltaan itsendinen ja kyettdva sopeutumaan jatkuvasti muuttuvaan
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tydympdaristoon. (Rodrigues ym., 2015; Wang & Wanberg, 2017, 549.) Briscoen ja Hallin (2006, 8)
mukaan proteaaninen urakésitys muodostuu kahdesta keskeisestéd ulottuvuudesta: 1. yksilon
sisdisistéd arvoista, jotka ohjaavat ja mittaavat uramenestysté, seké 2. yksilon itseohjautuvuudesta ja
joustavuudesta oppimis- ja suoritusvaatimusten suhteen. Proteaanisen uran harjoittamisella on
havaittu olevan useita hyotyja tyontekijille sekéd tyonantajaorganisaatiolle (Li ym., 2022). Direnzo
ym. (2015) nékivét sen olevan yhteydessd parempaan tyon ja muun eldmin tasapainoon seké
eldménhallintaan, ja Rodrigues ym. (2015) korkeampaan tyo-, ura- ja eldméntyytyvéisyyteen,

tydsuoritukseen sekd tyOnantajaan sitoutumiseen.

Proteaanisen ja rajattoman uran kasitteet sekoitetaan usein toisiinsa. Vaikka niilld on joitain yhteisid
piirteitd, ne eivit ole sama asia. Suurin ero urakésitysten vililld on, ettd rajattomassa urassa
painottuvat ammatillisen liikkuvuuden mahdollisuudet organisaatioiden vililld (Arthur & Rousseau,
1996), kun taas proteaanista uraa voi harjoittaa myos yhden organisaation sisélld. Proteaaninen
urakasitys keskittyy yksilon henkil6kohtaisiin arvoihin ja itsensé johtamiseen, jolloin yksilo kantaa
itse vastuun urastaan ja urakehityksestién (Briscoe & Hall, 2006, 8; Hall, 2004). Se ei edellyti

ihmiseltd siis lilkkuvuutta organisaatioiden, toimialojen ja ammattien valilla.

Proteaanisen uran késitettd on myds kritisoitu. Baruch ja Vardi (2016, 362) huomauttavat, etti
proteaaninen ura soveltuu loppujen lopuksi vain pienelle osalle tydvéestdsti. Kaikilla ei ole halua
tai mahdollisuuksia jatkuvaan itsensd kehittimiseen, eikd sen tulisi olla pakollinen osa tydeldmaa.
Mielesténi on kuitenkin huomattava, ettd proteaaninen ura ei ole ainakaan toistaiseksi asia, jota
tyontekijdiltd oletetaan, vaan ennemminkin tyontekijan itse valitsema tapa suhtautua uraan. Moni
kokee tidna pdivana itsendisen uranhallinnan tirkeéksi, haluaa tehdd omien arvojen mukaista tyota
sekd kehittdd itseddn ammatillisesti. Jos tima ei tunnu itselle luontaiselta, edelleen on olemassa

useita organisaatioita, joissa perinteisen urapolun toteuttaminen on mahdollista.

2.1.2 Kestava ura

Kestévi ura on uusin ja toistaiseksi suhteellisen vahén tutkittu urakésitys. Sen 1dhtokohta on, etti
ura on kiinted osa ihmisen eldméa, eikd sen erillinen osa-alue. Kestdvan uran tavoitteena on
mahdollistaa ihmisen kokema tyStyytyvéisyys, joka tukee timén fyysistd ja psyykkistd hyvinvointia
ja edistdd siten my0s tuottavuutta. (Greenhaus & Callanan, 2022.) Kestdvian urakisityksen mukaan
uran tulisi samanaikaisesti tukea yksilon onnellisuutta, terveytta ja tuottavuutta. Ndiden osa-
alueiden vililla tulisi sdilyé jatkuva, mutta dynaaminen tasapaino, eli osa-alueiden painotukset

voivat muuttua eri eldméntilanteissa. Tasapainon saavuttaminen ndhdéén ratkaisevana tekijéand seka
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yksilon henkilokohtaiselle menestykselle ettd hénen ldheistensd hyvinvoinnille, tydyhteisolle ja

koko yhteiskunnalle. (De Vos ym., 2020.)

Ura ndhddin kestivéssd urakidsityksessd jatkuvana prosessina, joka ulottuu yksilon sosiaalisiin
ympéristoihin ja muotoutuu hdnen omien valintojensa kautta (Donald ym., 2024). Késitys eroaa
muista uusista urakésityksistd erityisesti silld, ettd se keskittyy seka yksilollisiin ettéd

tukemisessa: niitd voidaan tukea tarjoamalla erilaisia tydmahdollisuuksia, kehitysmahdollisuuksia ja
mahdollisuuksia tydn ja muun eldméin tasapainottamiseen. Kestidvén uran toteutumiseen vaikuttavat
kuitenkin myos yksilon oma aktiivisuus ja kyky sopeutua odottamattomiin uratapahtumiin. (Van

Der Heijden ym., 2020.)

Kestévin urakésityksen mukaan uran on sovittava ihmisen sen hetkisiin henkisiin ja fyysisiin
kykyihin, jotta onnellisuuden, terveyden ja tuottavuuden tasapaino voi toteutua (De Vos ym., 2020).
Esimerkkind tyontekijd, joka on saanut useita ylennyksiéd, mutta kokee tyonsé ylivoimaiseksi ja liian
vaativaksi, voi huomata tyytyvéisyytensé ja sitoutumisensa heikkenevin seki terveytensi kirsivin
(Pan & Zhou, 2013, 75), miké heikentdd uran kestdvyytti. Toisaalta henkild, joka nauttii tyostéén ja
kokee terveytensd hyvéksi, mutta alisuoriutuu jatkuvasti, saattaa lopulta menettdi tydpaikkansa,
miké sekin heikentéé uran kestivyyttd. Kestévan urakdsityksen mukaan uran on siis kyettiava
yhdistdmain tuottavuus, terveys ja onnellisuus siten, ettei mikéédn osa-alueista kérsi tarpeettoman

paljoa. (Seibert ym., 2024, 525.)

Kestdva ura heijastaa vahvasti 2020-luvun ura-ajattelua, jossa korostuvat tyon ja muun eldmén
tasapaino seké yksildllisen hyvinvoinnin arvostus. Néen kestévan uran liittyvén erityisesti COVID-
19-pandemian jilkeiseen aikaan, jolloin tydn joustavuus ja sen merkitys yksil6lle ovat nousseet
entistd enemmdn esiin ja joutuneet myds tarkastelun kohteeksi. Ajankohtaisia yhteiskunnallisia
keskustelunaiheita, kuten nelipdivdinen tydviikko, tyon vaikutus mielenterveyteen seki tyon ja
vapaa-ajan tasapaino, voidaan pitéé esimerkkeina tistd kehityksestd. Ne ilmentivét pyrkimysti
kohti sellaista tilannetta, jossa yksilo voisi vaikuttaa vieldkin enemmén omaan uraansa sen sijaan,

ettd ty0 maédrittelisi hinen eldméénsa.
2.2 Uramenestys

Uramenestyksellé tarkoitetaan toivottujen ty6hon liittyvien tulosten saavuttamista missé tahansa
uran vaiheessa (Arthur ym., 2005, 179). Uramenestys on ollut pitkéan uratutkijoiden ja

organisaatioiden sidosryhmien keskeinen kiinnostuksenkohde (Dries ym., 2009; Shockley ym.,
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2016). Merkittidva osa urakirjallisuudesta on keskittynyt sellaisten teorioiden ja mallien luomiseen,
joilla voidaan ennustaa ja edistdd uramenestysté. (Heslin, 2005; Wang & Wanberg, 2017, 546.)
Uramenestyksen koettu tarkeys johtuu sen tarkedstd asemasta seké tyontekijélle ettd organisaation
tuottavuudelle ja kilpailukyvylle. Uramenestyksen kokemuksen on néhty parantavan tyontekijan

eldmintyytyviisyyttd, itsevarmuutta sekd henkistd hyvinvointia. (Spurk ym., 2019.)

Uramenestys on perinteisesti médritelty ulkoisesti havaittavissa olevana objektiivisena
uramenestyksend (engl. objective career success, OCS), joka on yhteydessa perinteiseen
urakisitykseen (Ng ym., 2005; Sullivan, 1999). Objektiivisella uramenestyksell4 tarkoitetaan
uramenestyksen arviointia objektiivisten ja mitattavissa olevien tekijoiden, kuten palkan ja
ylennysten, perusteella. Objektiivisessa uramenestyksessé korostuu erityisesti tyontekijén
onnistunut eteneminen organisaation hierarkiassa. (Dries ym., 2009, 543-544; Ng ym., 2005;
Shockley ym., 2016.) Koska objektiivisen uramenestyksen mittarit ovat méérillisii ja
puolueettomasti todennettavissa, kisite tarjoaa yhteisen standardin, jonka avulla ihmiset voivat
vertailla omaa uramenestystddn muihin. (Seibert ym., 2024, 511.) Tdmin my6td myos ulkopuoliset
voivat arvioida jonkun henkilon uramenestystd suhteessa muihin ihmisiin ja sosiaalisiin normeihin

(Dries ym., 2009, 545).

Leon Festingerin (1954) sosiaalisen vertailun teorian mukaan ihmiselld on luontainen tarve arvioida
omia saavutuksiaan vertailemalla niitd muiden ihmisten saavutuksiin, mikd on objektiivisen
uramenestyksen perusta. Objektiivisen uramenestyksen arviointi heijastaa siis enemmaén sosiaalista
ja yhteiskunnallista kuin yksilollistd ndkokulmaa (Arthur ym., 2005; Podsakoff ym., 2003).
Menestyneimpind urallaan pidetédén henkil®itd, joilla on eniten valtaa, korkein palkka ja eniten
saatuja ylennyksid. Koska yhteiskunta arvostaa vaurautta ja korkeaa asemaa, néiden tavoitteiden
saavuttaminen ndhddan merkkind uramenestyksestd. Tamé johtaa usein siihen, ettd objektiivisesti
urallaan menestynyt yksilo kokee myds itse menestyneensé ja on siksi tyytyvéinen uraansa. (Ng
ym., 2005, 374-375.) Objektiivisen uramenestyksen tavoittelu voi toisaalta myos lisété stressié,

aiheuttaa ristiriitoja yksityiseldmaissé ja johtaa tyduupumukseen (Spurk ym., 2019).

Tyd6eldmén muuttuessa objektiivisen uramenestyksen rinnalle on noussut vaihtoehtoinen tapa kokea
menestysti, jossa korostuu yksilon oma kokemus uramenestyksestid (Ng ym., 2005; Shockley ym.,
2016). Subjektiivinen uramenestys (engl. subjective career success, SCS) tarkoittaa sisdisesti
koettua uramenestystd, jonka saavuttaminen ei valttamatta vaadi palkankorotuksia, ylennyksia tai
organisaation tarjoamaa urapolkua. Toisin kuin objektiivinen uramenestys, joka on muiden

havaittavissa ja mitattavissa, subjektiivinen uramenestys kuvaa yksilon omaa kokemusta siité,
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saavuttaako hén itselleen merkityksellisid uratavoitteita. (Arthur ym., 2005, 179; Ng ym., 2005;
Shockley ym., 2016.) Vaikka subjektiivisen uramenestyksen merkitys tunnistettiin ensimmaisen
kerran jo yli 60 vuotta sitten, sen luonnetta alettiin tutkia urakirjallisuudessa laajemmin vasta 2000-

luvulla. (Heslin, 2005.)

Taulukko 2 havainnollistaa objektiivisen ja subjektiivisen uramenestyksen eroavaisuuksia.

Taulukko 2 Objektiivisen ja subjektiivisen uramenestyksen vertailu

Vertailukohde Objektiivinen uramenestys Subjektiivinen uramenestys
Maaritelma Ulkoisella mittaristolla arvioitavissa ja Henkilébn oma kokemus hanelle tarkeiden
vertailtavissa oleva uramenestys. uratavoitteiden saavuttamisesta ja uran

onnistumisesta.

Mittarit Palkka, ylennykset, titteli, arvovalta, asema. Uratyytyvaisyys, koettu uramenestys,
henkildkohtaisten arvojen toteuttaminen.

Merkitys Ulkoinen, mahdollisesti sisainen. Sisainen.

Subjektiivista uramenestysté arvioidaan ensisijaisesti tyontekijidn kokeman uratyytyvéisyyden ja
uramenestyksen kautta. Késite kattaa kaikki yksilon henkilokohtaiset mydnteiset urakokemukset,
minka vuoksi sen ilmenemismuodot vaihtelevat ihmisten vélilld. Subjektiivisen uramenestyksen
kokemukseen voivat vaikuttaa esimerkiksi koettu ammatillinen kasvu ja kehitys, tyon
merkityksellisyys, tyon ja muun eldmén tasapaino seké itsensé toteuttaminen. Koska subjektiivinen
uramenestys perustuu ihmisen henkildkohtaisiin kokemuksiin, ulkopuoliset eivit voi arvioida sit.

(Guan ym., 2019; Ng ym., 2005; Shockley ym., 2016.)

Subjektiivinen uramenestys on yhteydessé esimerkiksi proteaaniseen urakésitykseen, jossa ura
rakentuu henkilkohtaisten arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. Proteaanisessa urakédsityksessé
hierarkkinen eteneminen ei ole vilttimétontéd, vaan uramenestys méirdytyy ennen kaikkea tyo- ja
eldméntyytyvidisyyden sekd monipuolisten kehitysmahdollisuuksien perusteella. Néin subjektiivisen
uramenestyksen merkitys korostuu erityisesti silloin, kun ura ndhdidén oman kasvun ja
henkilokohtaisten arvojen toteuttamisen vélineend. (Shockley ym., 2016; Wang & Wanberg, 2017,
549.)

Uramenestyksen luonnetta tarkasteltaessa on havaittu, ettd objektiivinen uramenestys voi joissain
tapauksissa ennustaa subjektiivista uramenestysté. Jos henkild arvostaa itse korkeaa asemaa,

palkankorotuksia tai ylennyksid, objektiivinen uramenestys voi vahvistaa subjektiivisen
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uramenestyksen kokemusta. (Ng ym., 2005, 369.) Toisaalta, jos objektiivinen uramenestys ei ole
yksilolle merkityksellists, sen saavuttaminen ei vélttimattd lisdd subjektiivisen uramenestyksen
kokemusta. Télloin uramenestyksen tunne voi syntyd muista yksilolle tdrkedmmisti tekijoistd, kuten
tyon merkityksellisyydestd, ammatillisesta kasvusta tai tyon ja muun eldmén tasapainosta. (Abele &

Spurk, 2009, 820; Dries & Verbruggen, 2012.)

Uusien urakdsitysten, kuten kestévin ja proteaanisen uran, noustessa objektiivinen uramenestys
vaikuttaa menettdneen jonkin verran merkitystdin. Jos yksilon ura méaérdytyy uusien urakésitysten
pohjalta, my6s uramenestyksen tulisi olla subjektiivisesti madriteltyd ja perustua omiin arvoihin ja
tavoitteisiin. On kuitenkin huomattava, ettd osa ihmisistd voi edelleen arvostaa perinteisid
menestyksen mittareita, kuten tittelié tai arvovaltaa, vaikka suhtautuminen uraan olisi muuten
muuttunut yksiloldhtéisemmaiksi. Uramenestysti on pitkd4n mitattu lihes yksinomaan
objektiivisesti, ja ihmisilld on luontainen tarve verrata omia suorituksia muihin. Liséksi esimerkiksi
rekrytointitilanteissa painotetaan edelleen yksilon objektiivisia urasaavutuksia, jotka ndkyvét hidnen
ansioluettelostaan. Ainakin ndma tekijat pitavat osaltaan ylld objektiivisen uramenestyksen yleisté

merkitysta.
2.3 Uraorientaatiot

Uraorientaatiolla tarkoitetaan yksilon henkildkohtaisten kykyjen, lahjakkuuden, motiivien,
tarpeiden, asenteiden ja arvojen perusteella muodostuvaa suhtautumista uraan (Schein, 1978, 128).
Uraorientaatio kertoo siitd, mitd ihminen arvostaa urallaan, mitd hian haluaa saavuttaa ja millaisesta
tyostd hin pitdd (Woldeamanuel, 2024, 1). Ihmiset suhtautuvat uraansa eri tavoin: jollekin tirkeinta
on korkea tulotaso ja eteneminen organisaation hierarkiassa, kun taas toinen arvostaa esimerkiksi
yhteiskunnallisen hyvin edistdmistd, jatkuvaa oppimista tai tyon joustavuutta (Arthur ym., 2005;
Schein, 1990a; Steger ym., 2013). Uraorientaation on ndhty muodostuvan vasta, kun tyokokemusta
on kertynyt useamman vuoden ajalta (Schein, 1990a). Rodriguesin ym. (2013) mukaan se voi
kuitenkin muodostua sosiaalisen ja kulttuurisen taustan vaikutuksesta jo ennen tyokokemuksen
kerryttamistd. Uraorientaation on néhty olevan melko perustavanlaatuinen ja pitkdkestoinen, mutta
merkittavit eldméntapahtumat, kuten lasten saaminen tai ikdéntyminen, voivat muuttaa siti (Derr &

Laurent, 1989, 455).

Organisaation hierarkiassa eteneminen ei ole kaikkien ihmisten tavoite, vaikka hierarkkiset
organisaatiot kannustavatkin tyontekijoitdéin sithen. Osa ihmisistd voi kokea subjektiivisesti
menestyksekkédn uran esimerkiksi toimimatta esihenkild- tai johtotehtévissa (Heslin, 2005). He

saattavat kokea, etteivit suuremmat vastuut tai palkankorotukset ole heille tirkeitd, ja arvostavat sen
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sijaan esimerkiksi tyonsé laadun parantamista tai tyon ja muun elimén tasapainoa. (Baruch, 2004.)
Jotkut ihmiset myds suosivat matalaa statusta korkeamman sijaan, jos he kokevat esimerkiksi
tuottavansa vihemmaén arvoa organisaatiolle kuin toiset tyontekijit (Anderson ym., 2012). Yhta
lailla moni kuitenkin tavoittelee perinteistd, nousujohteista uraa, joka siséltédé ylennyksid ja

merkittdvid palkankorotuksia (Seibert ym., 2024, 512; Sullivan & Baruch, 2009, 1561-1562).

My®és esimerkiksi syntymévuosi voi vaikuttaa ihmisen uraorientaatioon: Y-sukupolven (vuosina
1980-1996 syntyneet) on huomattu vaihtavan tydpaikkaa ja arvostavan monipuolista urakokemusta
aiempia sukupolvia enemmén (Holtschlag ym., 2020). Vastaavasti Z-sukupolven (vuosina 1997—
2012 syntyneet) on havaittu painottavan tyon merkityksellisyyttd, tyon ja muun eldmén tasapainoa
sekd henkilokohtaisen osaamisen kehittdmistd aiempia sukupolvia enemmén. Heiddn on myos
havaittu vilttdvin vahvasti hierarkkisia ja autoritiérisesti johdettuja organisaatioita. (Pierce &

Freixe, 2023.)

Uraorientaatiosta kédytetddn my0ds nimityksié tydorientaatio tai tydeldméorientaatio, silld joidenkin
tutkijoiden mukaan vain osa ihmisisti suhtautuu tyShistoriaansa urana, jolla tarkoitetaan siind
kontekstissa nousujohteista tyouraa (Wrzesniewski ym., 1997). Toisaalta esimerkiksi Schein
(1990a, 2) katsoo, etté kaikilla tydssikayvilld ihmisilld on ura, riippumatta ammatista,
henkilokohtaisista tavoitteista tai tyon luonteesta. Téssd merkityksessé ura kattaa koko tyShistorian
ihmisen eldmin aikana. Tassé tutkimuksessa uraorientaatio-kasitettd kdytetddn kuvaamaan kaikilla

tavoin tyohonsa suhtautuvia ja kaikenlaisissa tyotehtivissé toimivia ihmisid.

Uraorientaatioihin liittyvat ldheisesti uratavoitteet, jotka ovat yksilon itselleen asettamia, uraan
liittyvid konkreettisia pddmaarid. Uratavoitteet heijastavat ihmisen uraorientaatioita, silld ne ovat
kaytannon esimerkkejé siitd, mitd ihminen haluaa saavuttaa urallaan. (Noppeney ym., 2022, 1048.)
Kuten uraorientaatioitakin, ihmisilld on keskenién erilaisia uratavoitteita, joiden he toivovat tulevan
tdytetyiksi uransa aikana (Pan & Zhou, 2013, 67). Uratavoitteiden syntyyn vaikuttavat esimerkiksi
yksilon demografinen tausta, persoonallisuus ja eldiméntapahtumat (Heslin, 2005; Wang &
Wanberg, 2017, 551). Yksil6lla voi olla samanaikaisesti useita eri uratavoitteita, jotka voivat tukea
toisiaan, olla toisistaan riippumattomia tai olla ristiriidassa (ks. esim. Kung & Scholer, 2020).
Ihminen ei voi vélttdméttd saavuttaa kaikkia uratavoitteitaan, jolloin hin valitsee yleensa tavoitella
itselleen henkilokohtaisesti tirkeimpid uratavoitteita, jotka madraytyvit hénen uraorientaationsa

perusteella. (Hofmans ym., 2020; Rodrigues ym., 2013.)

Uraorientaatioita tutkittaessa niistd on muodostettu lukuisia teorioita ja malleja, jotka kuvaavat

erilaisia uraorientaatioita ja niille ominaisia piirteitd. Niistd tunnetuimpia ovat Edgar H. Scheinin
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ura-ankkuriteoria sekd Amy E. Wrzesniewskin ja kumppaneiden tyéeldméorientaatiomalli. Schein
16ysi tutkimuksissaan 1970—1980-luvuilla kahdeksan erilaista ura-ankkuria, jotka johtavat ihmisen
merkittdvimpid uralla tehtdvié valintoja ja miérittdvit hdnen késitystdén uramenestyksesti (Schein,
1978, 1990a). Wrzesniewski ja kumppanit taas 16ysivit tutkimuksessaan kolme
tydeldmadorientaatiota, jotka kuvaavat ihmisten kolmea erilaista suhtautumistapaa uraan
(Wrzesniewski ym., 1997). Ndma teoriat esitellddn timén luvun alalukuina. Niisti tarkastellaan
myos uudelleenluokitteluita, joiden on nihty soveltuvan nykypdivan urakontekstiin alkuperdisia

teorioita paremmin.

2.3.1 Ura-ankkuriteoria

Psykologi ja yritysteoreetikko Edgar H. Schein kehitti 1970-luvulla ura-ankkuriteorian, joka oli
tieteellinen lapimurto uraorientaatioiden arvioimisessa. Schein 18ysi viisi erilaista ura-ankkuria
toteuttamassaan pitkittdistutkimuksessa, jossa seurattiin 44 yhdysvaltalaista johtamisen pddaineen
alumnia 13 vuoden ajan. 1980-luvulla Schein toteutti lisdd ura-ankkuritutkimuksia sadoille
ihmisille, ja lisési ndiden 16ydosten perusteella teoriaan kolme ura-ankkuria lisédd. Lopulliseksi ura-
ankkurien maaraksi muodostui kahdeksan. (Derr & Laurent, 1989, 455; Schein, 1990a.)
Tekemiensé tutkimusten pohjalta Schein kehitti 40-kohtaisen kyselytutkimuksen Career
Orientation Inventoryn (COl), jonka avulla voidaan luotettavasti tunnistaa yksilon ura-ankkuri.
(White ym., 2020, 142.) Uraorientaatio ja ura-ankkuri ymmaérretién usein toistensa synonyymeini,

silld ura-ankkuriteoria on kaikista tunnetuin uraorientaatioteoria (Woldeamanuel, 2024, 1).

Scheinin mukaan yksilolld on vain yksi hallitseva ura-ankkuri, joka kehittyy tyokokemuksen
karttuessa. Ura-ankkureita voi olla kaiken kaikkiaan useampia, mutta vain yhden merkitys yksilon
urapadtoksiin on hallitseva. (Derr & Laurent, 1989, 455; Schein, 1990a, 1996.) Ura-ankkurin
muodostuminen edellyttdd yksilon omaa ymmaérrysta siitd, mitkd asiat tyossé ja elaméssi ovat
hénelle tarkeitd. (Schein, 1990a, 1996.) Scheinin kahdeksan ura-ankkuria ovat 1.
asiantuntijapdtevyys, 2. esihenkilopdtevyys ja johtaminen, 3. turvallisuus, 4. yrittdjyys ja luovuus, 5.
itsendisyys, 6. palveluhaluisuus, 7. aito haasteellisuus ja 8. eldmdnalueiden tasapaino (Schein,

1990a). Taulukko 3 havainnollistaa kunkin ura-ankkurin ydinajatuksen.
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Taulukko 3 Ura-ankkurit (Schein, 1990a)

Ura-ankkuri Ydinajatus

Asiantuntijapatevyys Intohimo omaa erityisosaamisalaa kohtaan.
Esihenkilopatevyys ja johtaminen Ihmisten ja/tai organisaatioiden johtaminen.
Turvallisuus Vakaa ja turvallinen ura yhdessa organisaatiossa.
Yrittdjyys ja luovuus Yrittajahenkisyys, luovuus ja sisdinen yrittajyys.
Itsenaisyys Autonomian kokemus, joustavuus ja vapaus.
Palveluhaluisuus Tyon yhteiskunnallinen merkityksellisyys.

Aito haasteellisuus Jatkuvat haasteet ja haastajien voittaminen.
Elaméanalueiden tasapaino Tyon ja muun elaman sujuva yhteiselo.

Asiantuntijapdtevyys kuvaa ihmisté, joka haluaa toimia oman alansa asiantuntijana ja kehittyé siind
mahdollisimman hyviksi. Asiantuntijapdtevyyteen ankkuroituneet ihmiset ovat motivoituneita,
patevid ja lahjakkaita omaa osaamisalaansa kohtaan, ja haluavat tydskennelld sen parissa niin
pitkddn kuin vain on mahdollista. He haluavat yleensa olla vastuussa vain omasta tyOstién ja siini
kehittymisestd. Halu kehittyd omalla asiantuntija-alueella voi joissain tapauksissa johtaa ihmisen
esihenkild- tai johtotehtiviin, mutta se ei yleensa ole timén ensisijainen toive, vaan
asiantuntijuudessa kehittymisen “’sivutuote”. Asiantuntijapitevyyteen ankkuroitunut henkil kaipaa
arvostusta etenkin sellaisilta ihmisiltd, jotka tuntevat héinen osaamisalueensa yhté hyvin kuin hin
itse. (Arnold ym., 2019, 3192; Schein, 1978, 1990a, 6; Schein & Van Maanen, 2013, 20-21, 2016,
166.)

Esihenkilopdtevyyden ja johtamisen ura-ankkuriin kuuluvat ihmiset haluavat edeti organisaation
hierarkiassa mahdollisimman korkealle ja toimia yleisind esihenkil6iné tai johtajina. He haluavat
saada henkilokohtaista vastuuta muista ihmisisté ja organisaation menestyksestd. Ura-ankkurin
keskeisiin piirteisiin kuuluvat kunnianhimoinen luonne seké halu johtaa ja saada arvovaltaa. Nama
ihmiset tavoittelevat hierarkkista urakehitysté ja mittaavat suoriutumistaan silld, miten hyvin heidin
johtamansa organisaatio, yksikkd tai tiimi menestyy. Heille tirkedd on korkea tulotaso ja merkittava

palkkakehitys. (Schein, 1978, 1990a, 6; Schein & Van Maanen, 2013, 24-27, 2016, 166.)

Turvallisuuden ura-ankkuriin lukeutuvat henkilot haluavat tuntea tyosuhteessaan erityisti turvaa ja
varmuutta. Heille tarkedd on taloudellinen turva ja luottamus tyonantajaan, jotta he voivat
ennakoida tulevaisuuttaan. Nama henkil6t haluavat pysyé tydnantajaorganisaatiossaan
mahdollisimman pitkéén, kunhan tyOnantaja tarjoaa pitkié ja varmoja tydsuhteita sekd hyvia etuja.
Heille on tirkedd samaistua tyOnantajaorganisaatioonsa ja he haluavat saada tunnustusta

tyopanoksestaan. Turvallisuuden ura-ankkuriin lukeutuvat henkil6t mukautuvat ajan kanssa yha
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enemmén tyOnantajaorganisaationsa arvoihin ja normeihin. Ty6n siséllon haasteellisuudella tai
henkilokohtaisella urakehityksell4 ei ole heille paljoa merkitystd, vaan he luottavat
tyOnantajaorganisaatioonsa ja sen tarjoamaan urapolkuun. (Arnold ym., 2019, 3192; Schein, 1978,

19, 1990a, 5; Schein & Van Maanen, 2013, 32-33, 2016, 166.)

Yrittijyyteen ja luovuuteen ankkuroituneet henkil6t ovat aina olleet kiinnostuneita oman yrityksen
perustamisesta tai tuotteen luomisesta. He ovat osoittaneet nuoresta asti yrittdjahenkisyyden
merkkejé ja haluavat tulla palkituksi rohkeudestaan ja nerokkuudestaan. Vaikka he tydskentelisivét
perinteisessd tyOsuhteessa, he luultavasti pohtivat oman yrityksen perustamista tai toteuttavat
sisdistd yrittdjyyttd tydnantajaorganisaatiossaan. Yrittdjyyteen ja luovuuteen ankkuroituneet ihmiset
saattavat tylsistyé yrityksiinsi nopeasti, miki johtaa jélleen seuraavan yrityksen perustamiseen.

(Schein, 1978, 1990a, 7-8; Schein & Van Maanen, 2013, 35-36.)

Itsendisyyden ura-ankkuriin lukeutuvat henkilt haluavat tehdd ty6td omien toimintatapojensa ja
tavoitteidensa mukaisesti. Heille on térkeintd, ettd tyoeldma on heidédn omassa hallinnassaan ja he
voivat vaikuttaa tyonsa sisdltoon. He vieroksuvat organisaatioiden byrokratiaa, sdént6ji ja normeja
ja haluavat tehdé tyota itselleen sopivassa tahdissa. He arvostavat joustavaa tydaikaa ja vapaata
pukukoodia. Itsendisyyden ura-ankkuria edustavat henkil6t tyoskentelevit usein
projektiluontoisessa ty0ssé, kuten konsultteina tai tutkijoina. (Schein, 1978, 1990a, 5; Schein & Van

Maanen, 2013, 30, 2016, 166.)

Palveluhaluisuuteen ankkuroituneiden uravalinnat maardytyvét heille henkilokohtaisesti tirkeiden
arvojen perusteella. Ndille ihmisille tyd on tapa tehdd hyvéd muille ihmisille tai yhteiskunnalle. He
haluavat tehdd maailmasta paremman paikan eldé, tydpaikasta inhimillisemmén sen tyontekijoille
tai luoda tuotteita, jotka pelastavat ihmisié tai eldimii. Yleisimpid ammatteja palveluhaluisuuteen
ankkuroituneille ovat 144kéri, sairaanhoitaja ja opettaja, mutta heitd on my6s muilla toimialoilla.
Palveluhaluisuuteen ankkuroituneille urakehitys tarkoittaa padasiassa vallan lisdéntymisté siten, ettéd
heilld olisi enemmain mahdollisuuksia tehda hyvéd. (Schein, 1978, 1990a, 6; Schein & Van Maanen,
2013, 37,2016, 166.)

Aitoon haasteellisuuteen ankkuroitunut henkil saa eniten motivaatiota siité, ettd hian ylittdd suuria,
jopa mahdottomalta tuntuvia esteité tydssain. Téllaiselle henkildlle ura néyttiytyy haasteena, jossa
voi saavuttaa mité tahansa ja saada sité kautta arvostusta haastajiltaan, eli kollegoiltaan tai muilta
samalla alalla tydskenteleviltd. Aitoon haasteellisuuteen ankkuroituneet ihmiset etsivét urallaan
toinen toistaan haastavampia tyotehtdvid, mutta eivét ole kiinnostuneita esimerkiksi tietyn alan

asiantuntijuudesta. Haasteiden puute tylsistyttda ja turhauttaa niité ihmisid, minka vuoksi he
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tyoskentelevit usein esimerkiksi konsultoinnin tai vaativan myyntityon parissa. (Schein, 1978,

1990a, 10; Schein & Van Maanen, 2013, 3941, 2016, 166.)

Elimdnalueiden tasapainoon ankkuroitunut ihminen arvostaa ty6té, joka on sopusoinnussa muun
eldmin kanssa. Han ei halua joutua tekeméén vaikeita valintoja tyon, perheen ja henkilokohtaisen
kehittymisen vélilld. Vaikka tyon merkityksellisyys on hénelle tirkedd, sen on ensisijaisesti tuettava
tasapainoista eldméntapaa. Jos tillainen henkild kohtaa tilanteen, jossa hdnen on tehtdvé valinta
tyon, perheen ja vapaa-ajan vililld, hin asettaa perheen ja vapaa-ajan uran edelle. (Arnold ym.,
2019, 3192; Morgan, 2023; Pierce & Freixe, 2023; Schein, 1978, 1990a, 11; Schein & Van Maanen,
2013, 4043, 2016, 166.) Elaménalueiden tasapainon ura-ankkurin suosio on kasvanut merkittavasti
1990-luvulta alkaen (Marshall & Bonner, 2003; Schein, 1990a). Tyon ja muun eldémén tasapainon
merkitys on tdnd pdivéni entistd suurempi etdtyon yleistymisen ja muiden tydeldmén muutosten
myotd. Esimerkiksi vuosina 2021 ja 2022 toteutetuissa, laajoissa kyselytutkimuksissa yli 60
prosenttia vastaajista piti tyon ja muun eldmén tasapainoa tirkedmpéané kuin palkkaa. (Morgan,
2023.) Elaménalueiden tasapainon voidaan siis uskoa olevan tdnd paivand yksi merkittdvimmisti

ura-ankkureista, ellei merkittavin.

Vaikka Scheinin ura-ankkuriteoria on saavuttanut laajan suosion akateemisessa tutkimuksessa, on
perusteltua pohtia sen ajankohtaisuutta nykyisessé tyoeldmaissé. Ura-ankkurit saivat lopullisen
muotonsa 1980-luvulla, minka jélkeen tydelama on muuttunut merkittavasti. Kuten todettu,
ihmisten urapolut ja urandkemykset ovat muuttuneet joustavammiksi, henkilokohtaisemmiksi ja
ennakoimattomammiksi viimeisten 20—30 vuoden aikana. Woldeamanuelin (2024, 10) tuoreen
katsausartikkelin mukaan ura-ankkurin késite voi kuitenkin olla tédné péivéna jopa aiempaa
tarkedmpi. Kun organisaatioiden hallitsemat urapolut ovat yhé harvinaisempia, yksilon on tiedettava
itse, mitd hin haluaa uraltaan. Oman ura-ankkurin tunteminen voi selkeyttéd urasuunnittelua ja
toimia ohjenuorana uratavoitteiden asettamisessa. Scheinin ja Van Maanenin (2016) mukaan ura-
ankkurin tunnistaminen auttaa tyontekijai suunnittelemaan uraansa ja organisaatiota tarjoamaan

hénelle paremmin sopivia tydtehtivid, mika edistdd tyontekijén sitoutumista tydnantajaan.

Scheinin ura-ankkuriteoriaa on kritisoitu erityisesti siitd, ettd sen empiriassa ei ole riittavai ndyttod
yhdestd hallitsevasta ura-ankkurista. Esimerkiksi Feldman ja Bolino (1996, 100), Rodrigues ym.
(2013, 151) sekd Bravo ym. (2017) ovat esittineet, ettd ihmiselld voi olla yhden sijasta useita
hallitsevia ura-ankkureita, joiden merkitys vaihtelee eldiméantilanteen mukaan. Rodriguesin ym.
(2013) mukaan ura-ankkurit voivat esiintyé ensi- ja toissijaisina, minka lisdksi ura-ankkuri voi olla

my0s yhdistelma useita eri ankkureita. Ura-ankkurien todellista médardé ja luonnetta on vuosien
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varrella arvioitu uudelleen, ja niiden méiérédksi on ehdotettu paitsi kahdeksaa, myds kuutta tai
yhdekséd. Urakirjallisuudessa ei kuitenkaan ole saavutettu yksimielisyyttd ura-ankkurien tarkasta
madrasta tai luonteesta. (Woldeamanuel, 2024, 9.) Tésti voidaan péétell4, ettd ura-ankkureita,
niiden luonnetta seké esiintyvyyttd on tarpeen tutkia edelleen tulevaisuudessa. Ensimmaisten ura-
ankkureiden tunnistamisesta on kulunut jo noin 50 vuotta, minka vuoksi on mielesténi erikoista,

ettei yksimielisyyttd niiden todellisesta mééristd ja luonteesta ole edelleenkéén saavutettu.

Bravo ja kumppanit (2017) tutkivat Scheinin ura-ankkuriteorian ajankohtaisuutta ja pyrkivét
pdivittiméin sen vastaamaan paremmin nykyajan rajattomia urapolkuja. Tutkimustulokset
osoittivat, ettd alkuperdinen teoria ei endé tdysin vastaa nykytydeldmén ja muuttuneiden
urapolkujen tarpeisiin. He jésensivét ura-ankkurit kuusijakoiseen rakenteeseen: 1.
asiantuntijapdtevyys, 2. esihenkilopdtevyys ja johtaminen, 3. turvallisuus, 4. yrittdjyys ja luovuus, 5.
palveluhaluisuus seké 6. eldmdnalueiden tasapaino. Alkuperdisistd ura-ankkureista aifo
haasteellisuus ja itsendisyys poistettiin kokonaan, silld ne sulautuvat Bravon ym. mukaan muihin
ura-ankkureihin: haasteellisuus esihenkilopdtevyyden ja johtamisen seké asiantuntijapdtevyyden
ankkureihin ja itsendisyys eldménalueiden tasapainoon. Bravon ym. kehittimé ura-ankkurikysely

osoitti parempaa tilastollista validiteettia kuin Scheinin COI-kyselytutkimus. (Bravo ym., 2017.)

Marshallin ja Bonnerin (2003) tutkimus sen sijaan ehdotti ura-ankkureille yhdeksidnjakoista
rakennetta, jossa alkuperdinen yrittdjyyden ja luovuuden ura-ankkuri jaettiin kahdeksi erilliseksi
ankkuriksi: yrittdjyys ja luovuus. Myohemmat tutkimukset (ks. esim. Costigan ym., 2018; Danziger
ym., 2008) vahvistivat yhdeksanjakoisen rakenteen tilastollisen validiteetin olevan parempi kuin
alkuperdisen ura-ankkuriteorian. Ndiden tutkimusten perusteella Scheinin ura-ankkuriteoria on siis
edelleen kayttokelpoinen, mutta sen tulisi huomioida yrittdjyyden ja luovuuden ura-ankkureiden
erillisyys. Lisdksi COI-kyselymittaristoa tulisi Danzigerin ym. (2008) mukaan paivittda
tarkentamalla kysymysten muotoilua ja lisdamalla uusia kysymyksié, jotta se heijastaisi paremmin

nykypdivén tyoeldmaén ja urapolkujen monimuotoisuutta.

Woldeamanuel (2024) nostaa katsausartikkelissaan esiin merkittdvan puutteen ura-
ankkurikirjallisuudesta: ldhes kaikki tutkimukset ovat keskittyneet kokopédiviisten tyontekijéiden
ura-ankkureiden tutkimiseen. Ei-tavanomaisissa tydsuhteissa olevien henkildiden, kuten
freelancerien ja etdtyontekijoiden, ura-ankkureita on tutkittu hyvin véhin, vaikka tydeldamé on
muuttunut ja erilaiset tydjarjestelyt lisdantyneet merkittavasti. Tasséd tutkimuksessa pyrittiin osaltaan
paikkaamaan tatd tutkimusaukkoa: vaikka tutkimuksen kohteena ovat matalan hierarkian

organisaation tyOntekijét, organisaatiokonteksti poikkeaa perinteisestd hierarkkisesta
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organisaatiosta. Lisdksi tutkittavassa yrityksessé on erilaisia tydsuhteita: osa tyontekijoistad
tyoskentelee freelancer-sopimuksella, osa osa-aikaisesti ja osa etdnd. Vaikka ndmaé asiat eivét olleet
tdmaén tutkimuksen paifokus, tutkimustulokset kuvaavat ura-ankkureiden esiintyvyyttd vihemmén

perinteisissé tyosuhteissa.

2.3.2 Tyobelamaorientaatiomalli

Robert N. Bellah ja kumppanit (1985) esittelivdt kolmijakoisen tydeldméorientaatiomallin, joka
kuvaa ihmisten erilaisia suhtautumistapoja tyhon ja uraan. Amy E. Wrzesniewski ja kumppanit
(1997) kehittivit tiatd mallia eteenpdin luomalla mittariston sen kartoittamiseen. Heidén
toteuttamansa kyselytutkimus vahvisti Bellahin ym. (1985) esittdmét kolme tyoeldméorientaatiota:
tyo (engl. job), ura (engl. career) ja kutsumus (engl. calling). Kolmiulotteinen
tydeldmdorientaatiomalli kuvaa, miten ihmiset kokevat tyonsd merkityksen ja miti he odottavat
uraltaan. Wrzesniewskin ym. tutkimuksessa kaikki 196 osallistujaa voitiin sijoittaa yhteen néistd
kolmesta tydeldmdorientaatiosta. (Wrzesniewski ym., 1997.) Tyoeldaméorientaatio ei ole
tutkimuksen mukaan sidottu ammattiin, demografiseen taustaan tai sosiaaliseen asemaan. Tietyissa
ammateissa saattaa esiintyd keskiméiréistd enemman etenkin kutsumusorientoituneita ihmisié,
mutta mikéén tyonkuva ei yksin mééritd tyoeldméaorientaatiota. (Wrzesniewski ym., 1997.) Tyo-
ura- ja kutsumusorientaatio kuvaavat kolmea hyvin erilaista suhtautumistapaa uraan, mité

havainnollistetaan taulukossa 4.

Taulukko 4 Tybelamaorientaatiot (Wrzesniewski ym., 1997)

Tydelamaorientaatio Ydinajatus

Tyoorientaatio Ty6 on pakollinen osa elamaa ja tapa rahoittaa tyon
ulkopuolinen elama.

Uraorientaatio Tyd on mahdollisuus kehittya ja edeta uralla seka
saavuttaa ulkoisia palkintoja ja menestysta.

Kutsumusorientaatio Tyon kautta voi tehda hyvaa inmisille tai
yhteiskunnalle, mika tuntuu merkitykselliselta.

Tyoorientoituneet ihmiset nidkevét tyon pakollisena keinona ansaita rahaa, jotta he voivat nauttia
vapaa-ajastaan ja saavuttaa siihen liittyvid tavoitteita. Ty0 itsessddn ei sen sijaan ole heille
merkityksellistd tai mielekéstd. Tyoorientoituneille ihmisille on ominaista odottaa innolla tydpéivin
paéttymistd, viikonloppuja ja lomia. He eivit tavoittele uralla etenemistd, eika tyo ole tirked osa
heidédn eldmiénsé. Jos he olisivat taloudellisesti riippumattomia, he eivét jatkaisi nykyisessd

tyOssddn, vaan keskittyisivit elaméssidén muihin asioihin. (Wrzesniewski ym., 1997.)
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Uraorientoituneille ihmisille tyd on térked vayld saavuttaa henkilokohtaisia tavoitteita, kuten
uramenestysti ja vaurautta. Néille henkil6ille uralla eteneminen ja ulkoiset palkinnot, kuten korkea
asema ja arvovalta, ovat tyon keskeisid motivaatiotekijoitd. He pyrkivét jatkuvasti saavuttamaan
uusia asioita, eivitki yleensd nde itsedén samassa tyotehtévisséd endé viiden vuoden kuluttua. He
kokevat ylennysten ja palkankorotusten olevan merkkeji tyon arvostuksesta ja kilpailuedusta
kollegoihin ndhden. (Wrzesniewski ym., 1997.) Mantlerin ym. (2022) tutkimuksen mukaan
uraorientoituneet erottuvat muista tydeldmaéorientaatioista lyhyemmilld tydsuhteilla ja suuremmilla

tyopaikan vaihtoaikomuksilla.

Kutsumusorientoituneet ihmiset kokevat tekeménsé tyon merkityksellisend ja identifioituvat sithen
vahvasti. Heille tyd on paljon muutakin kuin elanto: he tydskentelevit, koska rakastavat sitd, mitd
tekevit. Téllaiset henkilot kokevat tyonsa arvokkaaksi, koska se tuottaa heille henkilokohtaista
tyydytysté ja samalla hyodyttdd toisia ihmisid tai yhteiskuntaa. Kutsumusorientoituneille palkan
suuruus tai ylennykset eivit ole motivoivia tekijoitd. Kutsumusorientaatiolla on havaittu olevan

yhteys ihmisen parempaan terveydentilaan. (Wrzesniewski ym., 1997.)

Wrzesniewskin ym. (1997) alkuperdinen mééritelmé tydeldmiorientaatioista on mielesténi melko
yksinkertaistava, minké vuoksi halusin selvittdd, onko tydelaméorientaatioita méaritelty myds eri
tavoin. Aalto-yliopiston (2022) verkkosivuilta 16ytiméni mééritelmé poikkeaa jonkin verran
Wrzesniewskin ym. (1997) mééritelmastd, vaikka se perustuukin kyseiseen tutkimukseen.
Maéritelmdn mukaan tydorientaatio tarkoittaa halua tehda kiinnostavaa tyotd, joka mahdollistaa
hyvén toimeentulon ja riittdvésti aikaa perheelle sekd muille eldmén osa-alueille. Timi eroaa
alkuperdisestd ty0orientaation mééritelmastd, jossa ty0 ei ole kiinnostavaa tai mielekéstd, vaan
puhtaasti keino toimeentulon hankkimiseen. Uraorientaatio puolestaan viittaa Aalto-yliopiston
maédritelmdssd haluun edetd joko asiantuntijana tai johtajana seki kasvattaa vastuuta, statusta tai
varallisuutta. Tdmé on huomattavasti laajempi tulkinta uraorientaatiosta kuin Wrzesniewskin ym.
(1997) maéritelm4, jossa urakehitys ndhdéén ensisijaisesti hierarkkisen etenemisen ja johtotehtidvien
tavoittelemisena. Kutsumusorientaatio vastaa pitkélti alkuperéistd méérittelyd, mika on

ymmarrettdvaa, silld kutsumus on vakaana pysynyt tapa ymmaértéd uran merkitysta.

Myos Jiangin ja Wrzesniewskin (2022) artikkelissa kuvataan tyoeldmaéorientaatiot hieman eri
tavalla. Artikkelin mukaan ty6orientoitunut henkild keskittyy tyon taloudelliseen puoleen,
uraorientoitunut oman aseman etenemiseen ja kutsumusorientoitunut tyon tuottamaan sisdiseen
tyydytykseen. Jiangin ja Wrzesniewskin mukaan se, missd maérin ihmiset sopivat heille parhaiten

osuvaan tydeldmiorientaatioon, vaihtelee. Koska tydeldmaorientaatiomallin kehittdja Amy E.
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Wrzesniewski on ollut itse kirjoittamassa tétd artikkelia, sen voidaan uskoa olevan yhté luotettava
kuvaus tydeldmiorientaatioista kuin alkuperdinenkin tutkimus. Tdmén perusteella siis
Wrzesniewski on my®ds itse havainnut, ettd tydeliméorientaatioiden mééritelmat kaipaavat timén

pdivén urakontekstissa joustavuutta.

Willner ym. (2020) 16ysivat tutkimuksessaan, ettd tydeldmdorientaatiolla on yhteys tyontekijan
tyOtyytyviisyyteen, tydmotivaatioon ja tyOnantajaan sitoutumiseen. Saman havainnon tekivét
Mantler ym. (2022), jotka havaitsivat kutsumusorientoituneiden olevan muita sitoutuneempia
tyohonsd. Samalla he kuitenkin totesivat, ettei kutsumus ole ainoa "ihanteellinen"
tydeldmaiorientaatio, kuten monet vaikuttavat ajattelevan. Mantlerin ym. (2022) mukaan miti
tahansa tydeldméorientaatiota edustava henkild voi voida erittidin hyvin ja olla tyytyvdinen

eldmaansa.

Shea-Van Fossen & Vredenburgh (2014) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd tydeldméorientaatio on
liitdinndinen ihmisen ikéén ja voi siksi muuttua uran aikana. Téstd voidaan péétella, ettd
tydeldmaiorientaatio ei ole valttdmatta pysyvi, vaan se voi muuttua joustavasti elinvuosien
karttuessa. Samankaltaisen havainnon teki Y.-J. Lee (2023), jonka mukaan tydeldméorientaatio voi
joustaa ja muuttua erityisesti yksilon eldméntilanteen mukaan. Tydeldméorientaatioiden voidaan
siten katsoa olevan joustavia, samoin kuin mydhemmét tutkimukset ovat osoittaneet ura-
ankkureiden olevan. Nama havainnot viittaavat sithen, ettd ihmisen uraorientaatio voi
todellisuudessa vaihdella ajan, iéin ja elaméntilanteen mukaan, vaikka sitd on alun perin pidetty

melko pysyvénai.

Willner ym. (2020) laajensivat Wrzesniewskin ym. (1997) tydeldméorientaatiomallia kolmesta
viiteen orientaatioon lisdédmalld sithen sosiaalisen kiinnittyneisyyden (engl. social embeddedness) ja
ajankdyton tdyttimisen (engl. busyness) tydeldméorientaatiot. Sosiaalisella kiinnittyneisyydella
tarkoitetaan tyontekijén kokemaa tarvetta kuulua tydyhteis6on seké kokea yhteenkuuluvuutta
omaan tyopaikkaan. Ajankdyton tdyttiminen puolestaan viittaa siihen, ettd tyd on ihmiselle
ensisijaisesti tapa kéyttdi aikaa ja pitdd itsensi kiireisené ja aktiivisena. Tdméi koskee esimerkiksi
sellaisia ihmisid, jotka tyoskentelevit, vaikka ovat jo virallisesti jaéneet eldkkeelle. Willner ym.
(2020) kehittivét ndiden viiden tydelaméorientaation pohjalta Work Orientation Questionnairen
(WOQ), jolla voidaan arvioida niiden ilmenemisté tyontekijdilld. Tutkimus toteutettiin kahdessa
osassa: ensimmaéinen nuorille aikuisille (N=647) ja toinen aikuisille (N=506). Molempien
tutkimusten tulokset tukivat viisiulotteista tydeldméorientaatiomallia alkuperdisen kolmiulotteisen

sijaan.
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Taulukossa 5 on esitetty Willnerin ym. (2020) ndkemys tydeldméorientaatioista. Tyo-, ura- ja
kutsumusorientaatioiden méaritelmét vastaavat alkuperdistd tydeldméorientaatiomallia, mutta
kahden uuden orientaation lisddminen herdttdd kysymyksen tydeldmaéorientaatioiden todellisesta

maarasta.

Taulukko 5 Tydeldaméaorientaatioiden uudelleenluokittelu (Willner ym., 2020)

Tydelamaorientaatio Ydinajatus

Tyoorientaatio Ty6 on pakollinen osa elamaa ja tapa rahoittaa tyon
ulkopuolinen elama.

Uraorientaatio Ty6 on mahdollisuus kehittya, edeta, saavuttaa
ulkoisia palkintoja ja menestya.

Kutsumusorientaatio Tyon kautta voi tehda hyvaa inmisille tai
yhteiskunnalle, mika tuntuu merkitykselliselta.

Sosiaalinen kiinnittyneisyys Tydn merkitys syntyy tydyhteis66n kuulumisesta ja
tyopaikan sosiaalisista suhteista.

Ajankayton tayttaminen Ty6 on keino tayttaa vapaa-aikaa ja tuoda elamaan
sisaltéa seka rakennetta.

Willner ym. (2024) jatkoivat tydeldméorientaatiomallinsa kehittdmisti testaamalla ja vahvistamalla
sen patevyytté eri aineistoilla. Tulokset osoittivat, ettd viisi tydeldméorientaatiota selittivit
esimerkiksi tyontekijdn tyo- ja uratyytyvdisyyttd paremmin kuin Scheinin ura-ankkurit. Erityisesti
ajankdyton tdyttdmisen havaittu positiivinen vaikutus uratyytyvéisyyteen ja molempien uusien
orientaatioiden positiiviset vaikutukset tyotyytyvidisyyteen korostivat ndiden lisdysten merkitysti
tydeldmdorientaatiomallissa. Viiden orientaation havaittiin erottuvan myds selkeésti toisistaan, mika

vahvistaa mallin validiteettia.

Schabram ym. (2023) sen sijaan laajensivat tyoeldméorientaatioita kolmijakoisesta mallista
nelikehikkoon. Nelikehikko muodostuu kahdesta ulottuvuudesta: tyon merkityksellisyys
("kutsumus”), ja uralla eteneminen ja uramenestys (“ura”). X-akselissa ilmenee tyontekijan halu
uralla etenemiseen ja uramenestykseen, y-akselissa ilmenee tyontekijéan kokema kutsumus seka
tyon merkityksellisyys. Tdstd muodostuu yhteensé neljé erilaista tydeliméorientaatioprofiilia: 1.
matala kutsumus ja matala ura (¢y6), 2. matala kutsumus ja korkea ura (ura), 3. korkea kutsumus ja
matala ura (kutsumus) seké 4. korkea kutsumus ja korkea ura. Erona alkuperéiseen malliin on neljds
profiili, jossa kutsumus- ja uraorientaatio yhdistyvét. Tdmén profiilin on havaittu olevan yleinen
erityisesti asiantuntijatehtdvissé tyoskentelevilld ihmisill4, jotka kokevat tyon yhteiskunnallisen
merkityksellisyyden tirkedksi, mutta haluavat myos edetd urallaan. Taulukko 6 havainnollistaa

Schabramin ym. (2023) kehittimai tydeldmaorientaatioiden nelikehikkoa.
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Taulukko 6 Tydelamaorientaatioiden uudelleenluokittelun nelikehikko (mukaillen Schabram ym., 2023)

Korkea kutsumus, matala ura (kutsumus) Korkea kutsumus, korkea ura
- Tybsta koetaan vahvaa merkityksellisyytta - Ei esiinny alkuperaisessa
- Uralla eteneminen ja palkka ei ole olennainen tyelamaorientaatioluokituksessa
tydén motivaatiotekija - Koettu tydn merkityksellisyys yhdistyy
- Henkil6 haluaa pysytelld kutsumusroolissa pyrkimykseen edeta ja kehittya uralla
- Tyb on olennainen osa identiteettia - Yleinen profiili asiantuntijatehtavissa ja esim.

voittoa tavoittelemattomien jarjestdjen

- Yleinen profiili hoiva-, kulttuuri- ja opetusalalla johtavilla tyéntekijsillz

- "Tyon tarkoitus on tarkeampaa kuin arvostus”

Matala kutsumus, matala ura (tyd) Matala kutsumus, korkea ura (ura)
- Tyota tehdaan ensisijaisesti taloudellisen - Keskittyy uramenestyksen tavoitteluun
vakauden ja uran ennustettavuuden vuoksi - Objektiivinen uramenestys keskeista, ty6 on
- Ei pyrkimysta urakehitykseen vayla saavuttaa parempi asema
- Tyobssa ei koeta merkityksellisyytta - Tyobssa ei koeta merkityksellisyytta
- Yleinen profiili suorittavissa ja hallinnollisissa - Yleinen profiili johtotehtavissa

tehtavissa

Willnerin ym. (2024, 721) mukaan tyoeldméorientaatiomalli sopii myds tdméan pédivén
tyOymparistoon ja urakésityksiin, silld tyon henkilokohtaisen merkityksen ja tarkoituksen
16ytdminen on yhi tarkedmpédd muuttuvassa maailmassa. Willnerin ym. (2020, 2024) ja Schabramin
ym. (2023) uudelleenluokittelut kuitenkin osoittavat, ettd tydelaméorientaatiot voivat olla
monimuotoisempia kuin perinteinen tydeldméorientaatiomalli oletti. Shea-Van Fossenin &
Vredenburghin (2014) seké Y.-J. Leen (2023) havainnot tydeldméorientaatioiden
muutoskyvykkyydesti ja joustavuudesta vahvistavat edelleen titd késitystd. Kaiken kaikkiaan
tehtyjen uudelleenluokitteluiden ja uusien havaintojen pohjalta on oletettavaa, ettd Wrzesniewskin
ym. (1997) alkuperdinen tydeldméorientaatiotutkimus on jossain méaérin rajoittava nykypdivin

monimuotoisessa urakontekstissa.
2.4 Uranakemysten kokonaisuus

Tassé kirjallisuuskatsauksessa kisitellyt teemat voidaan kokonaisuudessaan méadrittda osaksi
ihmisen urandkemyksid. Urandkemyksilla tarkoitetaan uran subjektiivista puolta, jota on tarkasteltu
urakirjallisuudessa muun muassa urapyrkimysten, uratavoitteiden, uraorientaatioiden, ura-
ankkureiden, subjektiivisen uramenestyksen ja subjektiivisen urakokemuksen nékdkulmista.
(Rodrigues ym., 2013.) Tissé tutkimuksessa matalan hierarkian organisaation tyontekijéiden
urandkemyksid tarkasteltiin heididn urakasitystensd, uraorientaatioidensa, uratavoitteidensa seka
uramenestyskasitystensi kautta. Kuvio 2 havainnollistaa, miten urandkemysten kokonaisuus
rakentuu ja mitd osa-alueita siihen siséltyy. Kuvio perustuu tutkijan urakirjallisuudesta tekemiin

havaintoihin, eikd se pohjaudu mihinkdén aiemmin esitettyyn malliin. Urandkemysten
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kokonaisuuden ymmartdminen on olennaista, jotta voidaan analysoida tutkittavien urandkemyksid

sekd niiden eri osa-alueiden vilisid yhteyksia.

Uranakemykset \‘

Urakasitys [ ) Uraorientaatio :) Uratavoitteet ) |Uramenestyskasitykset /

Kuvio 2 Uranakemysten havainnollistus

Kuten kuvio osoittaa, urakésitys muodostaa perustan yksilon uranédkemyksille, silld se méarittaa,
miten henkilé ymmartéa uran ja kuinka merkityksellisend hdn sen kokee. Témén pohjalta rakentuu
yksilon uraorientaatio, joka kuvaa hénen tarkempaa suhtautumistaan uraan ja tyontekoon.
Uraorientaatio toimii ldhtokohtana uratavoitteille, jotka konkretisoivat, mitd henkild pyrkii
saavuttamaan urallaan. Tavoitteiden toteutuminen tai toteutumatta jidminen vaikuttaa taas siihen,
miten yksilo arvioi uramenestystidin. Jos hdn saavuttaa urallaan itselleen merkityksellisid
pddmaadrid, hian kokee luultavasti olevansa menestynyt. Jos taas tavoitteet jadvét saavuttamatta,
yksilon kokemus uramenestyksestd voi olla vihdinen. Uramenestyskisitys voi painottua joko
subjektiiviseen tai objektiiviseen menestykseen sen mukaan, mitd henkild arvostaa. Se voi sisaltdd
my0s piirteitd kummastakin. Vaikka uratavoitteet voivat siis liittyd objektiivisesti ymmarrettyihin

saavutuksiin, kuten palkankorotuksiin tai ylennyksiin, ne ovat silti yksilon itselleen asettamia eli

subjektiivisia tavoitteita.
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3 Uraja tyonantajaan sitoutuminen matalan hierarkian organisaatiossa

3.1 Matalan hierarkian organisaatio

Matalan hierarkian organisaatiot ovat yleistyneet 2010-luvulta alkaen, mutta niiden perusajatus ei
ole uusi: jo pitkdn aikaa on tunnistettu, ettd hierarkkiselle organisaatiorakenteelle on olemassa
vaihtoehtoja (Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024). 1950—-1960-luvuilla Peter Drucker korosti,
kuinka tdrkedd organisaation menestyksen kannalta on jakaa vastuuta tyontekijdille ja ohjata heitd
itseohjautuvaan tyoskentelyyn (Dublino, 2024). Tom Peters ja Robert Waterman (1982) vahvistivat
nidkemysté kertomalla, kuinka parhaiten menestyvit yritykset suosivat yksinkertaisia ja hajautettuja

organisaatiorakenteita ja vélttavit jiykkaa hierarkiaa.

Hierarkkisten organisaatiorakenteiden ei ndhdé enédé vastaavan nykypédivin nopeasti muuttuvan
toimintaympériston tarpeisiin (Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024). Hierarkioiden madaltamisesta
on keskusteltu verrattain pitkéén, ja organisaatioiden rakenteita on yleisesti yksinkertaistettu 1990-
luvulta ldhtien (Schein, 1990a, 1996). Kéytdnndssé tdima on kuitenkin tarkoittanut vain sitd, ettd
johtajien ja tyontekijoiden vilistd arvostuseroa on pienennetty, organisaatiotasoja on mahdollisesti
vihennetty ja tyontekijét ovat saaneet enemman vastuuta tyOstién kuin aikaisemmin. Suurimmassa
osassa nditd organisaatioita padtoksenteko on edelleen keskusjohtoista ja rakenteellinen hierarkia
sdilynyt ennallaan. Téllaisia ”madalletun hierarkian” organisaatioita on enemmén kuin todellisia
matalan hierarkian organisaatioita. (Appelbaum & Santiago, 1997; Morikawa ym., 2022.) Todellisia
matalan hierarkian organisaatioita, joissa esihenkil6ité ja johtajia on véhén tai ei ollenkaan, on
edelleen vihén (Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024). Vuonna 2021 viisi prosenttia suomalaisista

yrityksisté oli ottanut kdyttoon matalan hierarkian tai vastaavanlaisen rakenteen (Erkko, 2021).

Matalan hierarkian organisaatioissa auktoriteetti on hajautettu ja organisaatiorakenne on litted.
Perinteiset johdon ja tyontekijén viliset raportointi- ja vastuunkantosuhteet on purettu ja
organisaatio toimii véhintéén ilman keskijohtoa. (Morikawa ym., 2022, 313-314.) Keskijohto
pyritdén korvaamaan itseohjautuvilla ja motivoituneilla tiimeilld sekd esimerkiksi ICT-ratkaisuilla,
jotka hoitavat tiedonhallinnan ja koordinoinnin johdon puolesta (Martela, 2022). Konkreettisissa
organisaatiokaavioissa on eroavaisuuksia organisaatioiden vilillad: osassa matalan hierarkian
organisaatioista kaikki johto- ja esihenkilGtehtdvit on poistettu, osassa nditd rooleja on normaalia
vihemmén ja osassa keskijohtotaso on poistettu, mutta ylin johto vastaa merkittdvimmisté
strategisista paatoksistd. (Appelbaum & Santiago, 1997; Kettunen, 2018; Larjovuori & Heikkila-

Tammi, 2024; Porkka, 2017.) Matalan hierarkian organisaation toiminta perustuu lépindkyvain
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tiedonjakoon, yhteiseen vastuunkantoon seké tyontekijoiden perinteisti laajempiin oikeuksiin ja
velvollisuuksiin (Martela, 2021; Salovaara, 2020). Hierarkkiseen organisaatioon verrattuna
tyontekijoilla on enemmain valtaa ja mahdollisuuksia kehittdd omaa tyOtédédn sekd paéttaa omista
toimintatavoistaan (Morikawa ym., 2022). Martelan (2022) mukaan matala hierarkia toimii
parhaiten silloin, kun tyontekijdt ovat osaavia ja motivoituneita, tyd on vaihtelevaa ja vaatii

itsendistd paatoksentekoa, ja tiimien keskindinen riippuvuus on véhaista.

Keskustelu matalasta hierarkiasta on yleistynyt tydelamékeskusteluissa, mutta siithen liittyvit
nidkemykset ovat polarisoituneita ja ristiriitaisia (Morikawa ym., 2022, 312). Keskustelu on
jakautunut pitkalti matalan hierarkian kannattajien ja vastustajien vilille (Kostamo ym., 2020).
Akateemisessa kirjallisuudessa aihetta on tutkittu toistaiseksi melko vdhén ja epdyhtendisesti:
tutkimuskentilld ei ole esimerkiksi yksimielisyyttd siitd, mika olisi matalan hierarkian
organisaatioille paras nimitys. (Collin ym., 2021; Laloux, 2014; Larjovuori & Heikkild-Tammi,
2024; Salovaara & Bathurst, 2016.) Niitd on kuvattu niin vdhéhierarkkisina, horisontaalisina
(Steindorsdottir & Dysvik, 2023), itse- ja yhteisdohjautuvina kuin itseorganisoituvina (Kettunen,
2018; Kostamo ym., 2020; Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024, 139). Tunnetuin ja eniten tutkittu
esimerkki matalan hierarkian organisaatiosta on itseohjautuva organisaatio (M. Y. Lee &
Edmondson, 2017; Morikawa ym., 2022, 312), jossa organisaation sisdiset itsendiset tiimit tai
yksikot kantavat itsendisesti vastuun projektiensa onnistumisesta (Martela, 2021). Télloin
varsinaista tyotd tekevit tiimit saavat itse pééttda, miten he toteuttavat tyonsa (Kurki & Wilenius,
2016, 23). Esimerkkejd itseohjautuvista yrityksistd ovat suomalaiset Supercell, Futurice, Reaktor ja

Debora. (Kettunen, 2018; Malmelin & Eriksson, 2024; Martela, 2022; Partanen, 2016.)

Toimintaympéristdssé tapahtuneet muutokset, asiantuntijatyon lisddntyminen, digitalisaatio ja
ihmisten osaamistason nousu ovat merkittdvimpid syitd matalan hierarkian organisaatioiden
yleistymiseen (Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024, 137). Perusteluina matalalle hierarkialle on
nihty nopeamman péétdksenteon lisdksi sen myonteinen vaikutus tyontekijéiden hyvinvointiin,
merkityksellisyyden kokemukseen, sitoutumiseen, tuottavuuteen ja tydmotivaatioon (Larjovuori
ym., 2021; Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024; M. Y. Lee & Edmondson, 2017). Salovaaran
(2020) mukaan kun organisaation vastuu jaetaan kaikille jasenille yksilokeskeisen johtajuuden
sijaan, sen voidaan ndhdi kukoistavan uudella tavalla. Siirtymélld matalaan hierarkiaan tavoitellaan
my0s organisaation ketteryyden ja innovatiivisuuden lisddmistd (Bernstein ym., 2016; Billinger &
Workiewicz, 2019; Kettunen, 2018; Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024, 137; Malmelin &
Eriksson, 2024; Martela, 2021). Kuvio 3 esittdd matalan hierarkian koetut positiiviset vaikutukset

organisaatio- ja tyontekijdtasolla. Ndma esitelldén, jotta voidaan vetdéd yhteen matalan hierarkian
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organisaatioiden yleistymisen syité ja kuvata koetut positiiviset vaikutukset mahdollisimman

ymmarrettavasti.

Nopeampi paatoksenteko

5 _ Nopeampi reagointi ja sopeutuminen
b = toimintaympariston muutoksiin
Organisaatiotaso [ " Ketteryys ja innovatiivisuus
7 > Vahvempi organisaation sisdinen
Matalan hierarkian yhteistyd
koetut positiiviset

vaikutukset

L Tyontekijéiden vélinen tasa-arvo

W L . Parempi tydhyvinvointi ja tyémotivaatio
Tyontekijataso p—
[ > Vahvempi tyépaikkaan sitoutuminen

Merkityksellisyyden kokemus

" Parempi tuottavuus
s

Kuvio 3 Matalan hierarkian koetut positiiviset vaikutukset

Organisaation tyontekijoihin kohdistama koordinointi ja valvonta on tirkeimpid syitd suuryritysten
hierarkiaan (Hamel, 2011), ja siksi matala hierarkia on yleisempi pienissé yrityksissé,
asiantuntijaorganisaatioissa seka start-upeissa (Morikawa ym., 2022, 325). Poikkeuksiakin
kuitenkin on: esimerkiksi kaikki mainitut suomalaiset itseohjautuvat yritykset, hollantilainen
Buurtzorg (Martela, 2022) seké yhdysvaltalaiset Valve Corporation (Felin, 2015) ja The Morning
Star Company (Hamel, 2011) toimivat matalalla hierarkialla, vaikka niilld on satoja tai jopa
tuhansia tyontekijoitd. Syksylld 2024 liikevaihdoltaan ja tyontekijaméariltdéin maailman toiseksi
suurin yritys Amazon ilmoitti, ettd se aikoo vihentii hierarkiatasojensa ja esihenkiloidensd maaraa
huomattavasti. Toimitusjohtaja Andy Jassyn mukaan timi auttaa Amazonia toimimaan nopeammin,
omistautuneemmin ja tehokkaammin, sillé useat johtotasot ovat lisainneet sen byrokratiaa ja

hidastaneet padtoksentekoa. (Jassy, 2024.)

Matalan hierarkian positiivisia vaikutuksia tarkasteltiin, jotta voitaisiin ymmaértda, miksi tillaisten
organisaatioiden méérd on kasvanut viime vuosina. On kuitenkin huomioitava, ettei rakenne sovi
kaikille organisaatioille. Yhteiskuntatieteissi on jo pitkdén vallinnut ndkemys siité, ettd
jonkinasteinen hierarkia on vélttdméton ryhmén menestyksen kannalta. Hierarkian koetaan
parantavan organisaation suorituskykya selkeyttdmalld vastuunjakoa, nopeuttamalla
paitoksentekoa, helpottamalla toiminnan koordinointia sekid motivoimalla tyontekijoitd ulkoisten

palkkioiden kautta. (Anderson & Brown, 2010.)
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Martelan (2022) mukaan varsinkin suuret organisaatiot tarvitsevat ylimmén johdon, jolla on
kokonaisvastuu organisaation toiminnasta ja valta tehda strategisia paatdksid. Téllainen strateginen
vastuunkanto edellyttdd paneutumista, omistautumista ja ajankayttod, minka vuoksi ylin johto on
Martelan mukaan kaytinndssé valttdiméton. Foss ja Klein (2023) korostavat johtajien keskeistd
roolia myds organisaation tehokkuuden ja jatkuvuuden varmistamisessa. Johtajat tukevat heidan
mukaansa erityisesti monimutkaisten tehtévien koordinointia ja yhteisty6td. Weberin (2023)
mukaan perinteinen hierarkia voi olla tdrked erityisesti luottamuksen hallinnan kannalta. Matala
hierarkia edellyttidé organisaatiolta vahvaa luottamusta henkilostoonsd, mutta ilman esihenkildita
organisaatiosta puuttuvat viralliset sovittelijat ja konfliktien ratkaisijat, mika voi vaikeuttaa

ongelmatilanteiden hallintaa.

Foss ja Klein (2023) esittdvit my0s, ettd jonkinasteinen sosiaalinen hierarkia syntyy luonnostaan
my0s matalan hierarkian organisaatioissa, joten lopulta nekin ovat jossain méérin hierarkkisia.
Barkerin (1993) tutkimuksessa havaittiin vastaavasti, etti hierarkian poistaminen
organisaatiorakenteesta johti tyontekijoiden muodostamaan normipohjaiseen kontrolliin, joka oli
jopa tiukempaa kuin johdon toteuttama byrokraattinen valvonta. Normipohjaisella kontrollilla
tarkoitetaan, etti tyOntekijat madrittivit yhdessd hyvéksyttavan kiyttdytymisen rajat ja valvoivat

toistensa toimintaa ndiden sdéntdjen mukaisesti.

Jotkut hierarkialle esitetyistd perusteluista, kuten padtoksenteon nopeuttaminen, ovat samoja
hyotyjd, joita on havaittu olevan myds matalalla hierarkialla. Anderson & Brown (2010) toteavat,
ettd hierarkian vaikutukset riippuvatkin kontekstista: se voi parantaa organisaation tehokkuutta ja

suorituskykyd, mutta toisaalta my0s aiheuttaa organisaatiolle enemmaén haittaa kuin hyotya.
3.2 Tyoantajaan sitoutuminen

Tyo6eldméssd ilmenee monenlaisia sitoutumisen muotoja, joista tyonantajaan sitoutuminen eli
organisaatiositoutuminen on tutkituin (Cohen, 2003). Se siséltdd seké rationaalisia ettd
emotionaalisia tekijoitd, silld se on dynaaminen suhde tyontekijén ja tyonantajaorganisaation vélilla
(Achmad ym., 2023, 3; Cohen, 2003). Cohenin (2003) mukaan tydnantajaan sitoutuminen tarkoittaa
sitd, kuinka vahvasti tyontekijé tuntee kuuluvansa tydnantajaorganisaatioon ja jakaa sen keskeiset
tavoitteet. Jarvensivun ym. (2020, 239-240) mukaan tyonantajaan sitoutuminen kuvaa tyontekijan
kokemusta siitd, kuinka pitkdaikaisena tyopaikkana hén nékee organisaation ja kuinka vahva
aikomus hénelld on pysy4 sielld. Sitoutuminen vaikuttaa tyontekijan uraan, tyotyytyvéisyyteen,

tydmotivaatioon ja tydsséd suoriutumiseen. TyOnantaja hyotyy sitoutuneista tyontekijoistd, silla
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heidén kauttaan henkil6ston vaihtuvuudesta aiheutuvat kustannukset pienenevét ja organisaation

tuottavuus usein kasvaa. (Jarvensivu ym., 2020, 240.)

Meyer ja Allen tunnistivat vuonna 1991 kolme keskeistéd organisaatiositoutumisen muotoa:
affektiivinen, normatiivinen ja jatkuvuusperustainen sitoutuminen. Affektiivinen sitoutuminen
perustuu siihen, ettd tyontekijd haluaa pysyd organisaatiossa sen arvojen, tavoitteiden ja
toimintatapojen vuoksi. Normatiivinen sitoutuminen taas perustuu velvollisuudentunteeseen
organisaatiota kohtaan, ja jatkuvuusperustaisessa sitoutumisessa organisaatiosta 1ahteminen olisi
tyontekijélle liian suuri taloudellinen tai muunlainen menetys. Niistd sitoutumisen muodoista
affektiivinen ndhddén kaikista pysyvimpéna ja tairkeimpéna seka tyontekijin ettd tydnantajan
nikokulmasta. (Cohen, 2003.) Tydntekijé, jolla on vahva affektiivinen sitoutuminen, haluaa pysya
organisaatiossa, koska sen arvot, tavoitteet ja toimet ovat sopusoinnussa hinen omien ndkemystensi

kanssa. (Jarvensivu ym., 2020, 240; Meyer & Allen, 1991.)

Tassé tutkimuksessa tyonantajaan sitoutumista selvitettiin sen alakésitteen, pysyvyysaikomuksen
(engl. intention to stay), kautta. TyOnantajaan sitoutumiseen sisiltyy muitakin tekijoita kuin
pysyvyysaikomus, mutta tisséd tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita nimenomaan tyontekijoiden
pysyvyydestd. Pysyvyysaikomus korostaa tydnantajaan sitoutumisen henkildkohtaista puolta, silld
se kuvaa tyontekijdn halua jatkaa tydskentelyd nykyisessi tyOpaikassaan ja nykyisen tyOnantajansa
palveluksessa. Se on ldhtdaikomuksen (engl. turnover intention) vastakohta. (Presbitero & Teng-
Calleja, 2020; Shahid, 2018.) Pysyvyysaikomus muodostuu, kun tyontekija arvioi organisaation
ulkopuolisia tydmahdollisuuksia ja vertaa niitd omaan tyohonsé. Jos hian kokee nykyisen tydpaikan
paremmaksi, hidn jdi organisaatioon — jos taas muut vaihtoehdot houkuttelevat enemman,

pysyvyysaikomus heikkenee. (Griffeth ym., 2005; Heilmann ym., 2008.)

Tyontekijoiden vahvat pysyvyysaikomukset parantavat organisaation tuottavuutta, vihentévit
henkil6ston vaihtuvuuteen kuluvia kustannuksia ja tukevat positiivista organisaatiokulttuuria. (Ngo
Ndjama & Van Der Westhuizen, 2024; Presbitero & Teng-Calleja, 2020.) Tyontekijét, joilla on
vahva pysyvyysaikomus, ovat myos todennékdisemmin organisaation puolestapuhujia ja luovat
positiivista mainetta sille. (Mistry ym., 2025.) Pysyvyyteen vaikuttavat monet tekijét, kuten
organisaatiokulttuuri, reilu palkkaus, merkityksellisyys, uramahdollisuudet ja henkilokohtaisen
eldmén tapahtumat (Mistry ym., 2025). Téssé tutkimuksessa tarkasteltiin erityisesti

uramahdollisuuksien ja matalan hierarkian vaikutusta tyontekijoiden pysyvyysaikomuksiin.
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3.3 Uramahdollisuudet ja tyonantajaan sitoutuminen matalan hierarkian
organisaatiossa

Tutkimusta uramahdollisuuksista matalan hierarkian organisaatioissa on viahén. Ura-ankkuriteorian
kehittdja Schein arvioi vuonna 1990, ettd asiantuntijapdtevyyden ura-ankkuriin sopivat urapolut
tulevat lisdéntyméén ja esihenkildpétevyyden ja johtamisen ura-ankkuriin perustuvat urapolut
vahentyméén hierarkioiden madaltuessa (1990a, 18). Shockley ym. (2016) ja Kundi ym. (2021)
ovat todenneet, ettd matala hierarkia vdhentié tyontekijoiden perinteisid urakehitys- ja
etenemismahdollisuuksia, mika johtaa yksilollisempéén uranhallintaan ja lisdé subjektiivisen uran

tarkeytta.

Aihetta on késitelty tutkimuskirjallisuutta enemmén talousaiheisissa aikakausilehdissé. Esimerkiksi
Forbesin artikkelissa (2024) késitelldén matalan hierarkian organisaatioiden luomia urahaasteita
tyontekijoiden ndkokulmasta. Artikkelin mukaan matalan hierarkian organisaation tyontekijét
saattavat kokea epdvarmuutta siitd, ettei heille voida tarjota selkeitd etenemismahdollisuuksia.
(Hamilton, 2024.) Matalan hierarkian organisaation ydinajatus on, ettd tyontekijin asiantuntijuus ja
osaaminen ovat riippuvaisia tyOntekijastd, eivit tittelistd tai organisaation hierarkiassa etenemisesté.
Organisaatioiden tulisikin auttaa tyontekijoitd ymmaértaméén urakehitys uudella tavalla, jotta
etenemismahdollisuuksien puute ei aiheuta heille huolta. (Appelbaum & Santiago, 1997; Hamilton,
2024.) Jos matalan hierarkian organisaation sisélld on eri osastoja ja tyotehtévia, tyontekijoille
voidaan tarjota horisontaalisia urakehitysmahdollisuuksia. Télloin tyontekijén tyonkuva muuttuu,
mutta hierarkkista etenemisté ei tapahdu. (Appelbaum & Santiago, 1997; Steindorsdottir & Dysvik,
2023.) Organisaatio voi tarjota tyontekijolleen my0s uraohjausta, uudenlaisia projekteja,
lisdvastuuta, uusia haasteita ja lisdkoulutusta urakehityksen tueksi. (Godshalk & Fender, 2015;
Hamilton, 2024.) Tyontekijd voi my0s itse hakeutua mentoroitavaksi sekd verkostoitua
organisaation sisé- ja ulkopuolella, miké voi lisitd urakehityksen kokemusta. (Appelbaum &

Santiago, 1997; Direnzo ym., 2015.)

Matalahierarkkinen organisaatiorakenne voi vihentédé tyontekijén sitoutumista, jos hénen
urandkemyksensi eivit sovi sen kontekstiin. Rakenneperustaisella uran pyséhtymiselld (engl.
structural career plateau) tarkoitetaan tilannetta, jossa tyontekija kokee, ettei hdnellé ole
mahdollisuutta saada ylennyksii ja edetéd tyonantajaorganisaationsa hierarkiassa ylospdin
(Appelbaum & Santiago, 1997). On havaittu, ettd téllaisessa tilanteessa tyontekijoilld esiintyy
alhaisempaa organisaatioon sitoutumista ja suurempia lahtoaikomuksia. (Appelbaum & Santiago,

1997; Heilmann ym., 2008.) Jos hierarkiassa eteneminen ei kuitenkaan ole tyontekijélle tirkeda,
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kuten asiantuntijapitevyyden ura-ankkurissa, uran ”pyséhtyminen” ei ole uskoakseni ongelma, vaan
pikemminkin jopa tavoite. Siksi matalan hierarkian organisaation tyontekijoiden tulisi saada
lapindkyvéa tietoa todellisista uramahdollisuuksistaan ja organisaatioiden tulisi ymmartaa

tyontekijoidensé urandkemyksid (Appelbaum & Santiago, 1997; Godshalk & Fender, 2015).

Ahmadan & Fakhrin (2022) tutkimuksen mukaan matalahierarkkisella organisaatiorakenteella on
positiivinen vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen. Heidédn mukaansa osallistava
organisaatiorakenne voi parantaa tyonantajaan sitoutumista, kun taas hierarkkinen rakenne voi
heikentéd sitd merkittdvésti. Térkein tyOnantajaan sitoutumisen maérittdjd urandkokulmasta nayttdaa
kuitenkin olevan tyontekijan uraorientaation ja tyOympariston vélinen yhteensopivuus.
Organisaatioiden olisi siksi tirkedd tunnistaa, mink&laiset uraorientaatiot ovat niiden
organisaatiokulttuurin ja -rakenteen kannalta hyddyllisimpia (Li ym., 2022). Uraorientaation ja
tydympdriston vélinen yhteensopivuus parantaa tutkimusten mukaan myds tyontekijén
suoriutumista, ammatti-identiteettid sekd tyotyytyvaisyyttd. (Schein, 1990b; Woldeamanuel, 2024,
2.) Néin ollen tyonantajaan sitoutuminen matalan hierarkian organisaatiossa riippuu luultavasti

enemmén tyontekijdn yksilollisistd urandkemyksistd kuin organisaatiorakenteesta itsesséén.

Koska téssé tutkimuksessa tarkasteltava yritys toimii IT-alalla, on mielekésté peilata tuloksia myds
Arnoldin ym. (2019) tutkimukseen IT-ammattilaisten ura-ankkureista. Tutkimuksessa tarkasteltiin
maédréllisesti 1 629 IT-ammattilaista kymmenessi eri organisaatiossa Saksassa, Sveitsissd ja Iso-
Britanniassa. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd heiddn yleisimpid ura-ankkureitaan seka
ajatuksia siitd, miten organisaatio voisi tukea heidén urakehitystdan. Yleisimmaét IT-ammattilaisten
ura-ankkurit olivat eliméanalueiden tasapaino, turvallisuus ja palveluhaluisuus. Sen sijaan véhiten
yleisid olivat yrittdjyys ja luovuus seké esihenkilopdtevyys ja johtaminen. (Arnold ym., 2019.) Ura-
ankkuritulokset ovat yllittévid: etenkin se, ettei asiantuntijapatevyys ollut yleisimpien joukossa, on
mielenkiintoista. Eldiménalueiden tasapainon merkittdvé suosio taas selvésti kuvaa nykyajan
muuttunutta suhtautumista uraan ja tyohon. IT-ammattilaiset arvostivat erityisesti mahdollisuuksia
kaytdnnon oppimiseen, kouluttautumiseen, henkil6kohtaiseen urakehityssuunnitelmaan seké uralla
etenemiseen. Tutkimuksen mukaan organisaatioiden tulisi tukea IT-ammattilaisten uria
huomioimalla heidén yksildlliset uraorientaationsa, silld se edistié tyontekijoiden sitoutumista ja

vihentd4 niin henkildston vaihtuvuutta. (Armold ym., 2019.)
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4 Menetelmat

4.1 Tieteenfilosofinen tausta ja tutkimussipulimalli

Tamén tutkielman tieteenfilosofinen taustamenetelmé on interpretivismi. Se on tieteenfilosofinen
suuntaus, joka korostaa ihmisten kokemusten ainutlaatuisuutta ja moninaisuutta. Jokaisen késitys
todellisuudesta voi olla yhtd pétevé ja tosi, minké vuoksi todellisuutta voidaan tarkastella
yksilollisten kokemusten ja tulkintojen kautta. (Blaikie, 2004.) Téssé tutkimuksessa aineisto
analysoitiin haastateltavien omien kokemusten ja nikemysten perusteella, miké on linjassa
interpretivistisen lahestymistavan kanssa. Analyysissa tehtyjé tulkintoja verrataan alkuperéisiin

haastatteluaineistoihin ja tukena hyodynnetian haastateltavilta poimittuja suoria lainauksia.

Tutkimuksen tieteenfilosofisia ja metodologisia valintoja voidaan havainnollistaa tutkimussipulilla
Saundersin ym. (2023) esittelemén mallin mukaan. Kuvio 4 auttaa jasentiméén tutkimuksen
tieteenfilosofiset ja metodologiset ratkaisut. Tutkimussipulin uloin kerros kuvaa tieteenfilosofista
lahestymistapaa, joka toimii tutkimuksen laajempana viitekehyksend. Kun sipulin kerroksia
kuoritaan, padstdan yhd ldhemmas tutkimuksen ydintd, eli konkreettisia tutkimustekniikoita, -
strategioita ja -menetelmid. Sipulimalli yhdisté4 eri menetelmaétasot selkeéksi kokonaisuudeksi ja
tukee analyysin johdonmukaisuutta. Sipulin sisemmait kerrokset kisitellddn yksityiskohtaisemmin

seuraavissa alaluvuissa.

Interpretivismi

Abduktio

Poikkileikkaustutkimus

Puolistrukturoitu haastattelu

Teoriaohjaava sisallonanalyysi

Kuvio 4 Tutkimusmenetelmia havainnollistava sipulimalli (mukaillen Saunders ym., 2023)
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4.2 Laadullinen tutkimusasetelma ja haastattelut aineistonkeruumenetelmana

Tamaé tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena poikkileikkaustutkimuksena. Laadullinen
tutkimus on empiirinen tutkimusmenetelma4, joka soveltuu monimutkaisten ilmididen syvilliseen
ymmartdmiseen. Sen keskeinen piirre on, etti tutkimustuloksia ei voida yleensé esittda
numeerisessa muodossa, kuten méaarillisessd tutkimuksessa, vaan tulokset vaativat sanallista
kuvausta. Laadullinen tutkimus syventyy ihmisten subjektiivisiin kokemuksiin, kisityksiin ja

asenteisiin, ja luo niiden kautta ymmarrysta todellisuudesta. (Merriam & Tisdell, 2015.)

Laadullinen ldhestymistapa sopii tdmén tutkimuksen tavoitteisiin, koska se mahdollistaa tutkittavan
ilmion syvillisen tarkastelun ja soveltuu pienelle tutkittavalle joukolle. Tdméan tutkimuksen
tavoitteena oli kuvata valittujen haastateltavien kokemuksia urasta ja matalan hierarkian
organisaatioista seki arvioida heidén tyOnantajaan sitoutumistaan. Tutkimustuloksia ei ollut
tarkoitus yleistéé tilastollisesti, vaan tavoitteena oli ymmértii perusteellisesti haastateltavien
urandkemyksid, kokemusta matalasta hierarkiasta, ja ndiden heijastumista tyonantajaan
sitoutumiseen. Tutkimus olisi voitu toteuttaa jossakin muodossa my6s maérallisend tutkimuksena,
jolloin otanta olisi ollut suurempi ja tulokset mahdollisesti tilastollisesti yleistettdvid. Kuitenkin kun
tavoitteena oli ymmaértda yksilollisid ndkemyksid, laadullinen tutkimus tarjosi tutkimukselle

paremmat ldhtdkohdat.

Tutkimuksessa kaytettiin poikkileikkausasetelmaa, koska rajallinen aikataulu ei mahdollistanut
pitkittdistutkimuksen toteuttamista. Poikkileikkausasetelmalla tarkoitetaan, ettd tutkittavaa ilmiota
tarkastellaan tiettynd ajankohtana ilman muutosten seurantaa ajan myo6td. Léhestymistavan voidaan
ndhd4 soveltuvan muutoinkin tutkimusaiheeseen, silld Scheinin (1990a) ja Wrzesniewskin ym.
(1997) mukaan uraorientaatiot ovat suhteellisen pysyvid niiden kehittymisen jidlkeen. Myds
pitkittdistutkimus olisi kuitenkin voinut tarjota tutkimusaiheeseen mielenkiintoisia nikdkulmia, silla
uraorientaatioiden pysyvyydesti on esiintynyt myds eridvid nikemyksid. Erityisesti suuret
eldaménmuutokset, kuten perheen perustaminen ja ikddntyminen, voivat vaikuttaa yksilollisiin
uraorientaatioihin ja muihin urandkemyksiin (ks. Bravo ym., 2017; Y.-J. Lee, 2023; Rodrigues ym.,
2013; Shea-Van Fossen & Vredenburgh, 2014). Esimerkiksi tutkittavien seuranta 20 vuoden ajan
voisi tuottaa arvokasta tietoa siitd, miten urandkemykset muuttuvat ajan myota ja millainen vaikutus

matalalla hierarkialla on niithin pidemmalla aikavalilla.

Laadullisessa tutkimuksessa useimmiten kdytetty aineistonkeruumenetelmé on haastattelu.
Haastattelututkimuksessa tutkija keskustelee tutkittavien kanssa joko yksitellen tai ryhmaéssa. (Ten

Have, 2004, 5.) Haastattelut ovat usein laadullisen tutkimuksen keskeisin aineistoldhde (Packer,
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2017, 55): ne soveltuvat tutkimukseen erityisen hyvin, kun ihmisten ndkemyksié tutkimusaiheesta
halutaan ymmartd4 syvéllisesti. Liséksi haastattelututkimuksella on kdytinnon etuja: sen avulla
voidaan keritd kohdennettua tietoa tehokkaasti, eiké ilmion luonnollista esiintymisté tarvitse

odottaa. (Ten Have, 2004, 5.)

Haastattelut olivat erityisen sopiva menetelmé tdimén tutkimuksen tavoitteisiin, jotka liittyvét
tutkittavien urandkemysten ymmartamiseen. Haastattelut toteutettiin téssé tutkimuksessa
puolistrukturoituina, jolloin tutkijalla on olemassa valmiiksi mééritelty haastattelurunko, mutta
haastattelukysymysten esitysjérjestys ja sanamuodot voivat vaihdella haastateltavien vililla.
Puolistrukturoidun haastattelun luonne on joustava: kysymyksiin ei ole valmiita
vastausvaihtoehtoja, jolloin haastateltavat voivat paittdd vapaasti vastaustensa siséllon, laadun ja
pituuden. Puolistrukturoidun haastattelun tavoitteena on antaa tilaa haastateltavien omille
nidkemyksille ja kokemuksille, mutta samalla varmistaa, ettd vastaukset liittyvét tutkimusaiheeseen

ja ovat keskenéén vertailukelpoisia. (Packer, 2017, 56.)
4.3 Tutkimusaineiston kuvaus ja aineistonkeruuprosessi

Tutkimusaineiston analysointi edellyttidé selkedd ymmarrysté tutkittavasta ilmidstd. Tdméan
tutkimuksen aineisto keréttiin haastattelemalla kymmenta yhden matalan hierarkian organisaation
tyontekijdé ajanjaksolla lokakuu 2024 — tammikuu 2025. Yrityksestd seuraavaksi kerrottavat tiedot
perustuvat julkisesti saatavilla oleviin materiaaleihin, mutta l4hteitd ei ole liitetty anonymiteetin
sdilyttimiseksi. Anonymiteetin sédilyttimiseksi myOskdan organisaation nimeé ei mainita

tutkimuksessa ja haastateltavista kdytetdén koodinimid (H1, H2, H3 jne.).

Kaikki tutkittavat tyoskentelivit tutkimushetkelld suomalaisessa IT-alan asiantuntijaorganisaatiossa.
Organisaatiossa kaikki tyontekijét toimivat samalla hierarkia- ja asiantuntijatasolla, mink4 liséksi
yritykselld on erillinen toimitusjohtaja. Yrityksessd on yli 20 tyontekijéé, joista useimmat ovat
vakituisessa tyOsuhteessa, mutta osa tyoskentelee freelancer-sopimuksilla. Freelancer-sopimuksella
olevat laskuttavat yritystd omien yritystensé kautta, mutta tekevét tdysin samoja tyotehtévid kuin
vakituiset tyontekijét. He eivit ole tydsuhteissa muihin organisaatioihin. Yrityksen tyontekijat

edustavat useita kansallisuuksia ja asuvat eri maissa.

Matalan hierarkian rakenteen mukaisesti yrityksessa ei ole perinteisid etenemis- tai
ylenemismahdollisuuksia eiki esihenkilotehtévid. Toimitusjohtaja on vastuussa yrityksen
kokonaisvaltaisesta hallinnasta ja strategisista linjoista, mutta kokee olevansa arvojarjestyksessd

samalla tasolla tyontekijoiden kanssa. Yrityksen toimintaa ohjaavia arvoja ovat avoimuus ja
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luottamus, ja tydntekijoilld on perinteistd laajemmat mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyontekoon
sekd yrityksen péaédtdksentekoon. Yrityksen asiakkaat ovat pddasiassa kansainvilisié

ladketeollisuuden alan organisaatioita.

Tutkimusasetelma perustuu tarkoituksenmukaiseen otantaan (engl. purposeful sampling) (Patton,
2015), eli tutkittavat valittiin heiddn kokemuksensa perusteella matalan hierarkian organisaatiossa
tyoskentelystd. Tutkittava organisaatio oli valittu ennen aineistonkeruuta, mutta haastateltavia ei.
Aineistonkeruu kdynnistyi lokakuussa 2024 lyhyen haastattelukutsun ldhettimiselld kaikille
yrityksen tyontekijoille sihkdpostitse. Tyontekijoistd yhteensd kymmenen henkil6d suostui
haastatteluun, ja heidin kanssaan sovittiin henkilokohtaiset haastatteluajat. Kaikille haastatteluun
osallistuville ldhetettiin tutkimuksen toisena liitteend oleva tutkimustiedote sen jélkeen, kun
haastatteluun osallistuminen oli varmistunut. Seitsemén haastattelua pidettiin kasvotusten yrityksen
toimistolla ja kolme etdyhteydelld Microsoft Teams -sovelluksessa. Haastateltavia pyydettiin

pohtimaan aiheeseen liittyvid teemoja etukéteen tutkimustiedotteen (Liite 2) yhteydessa.

Viidessé haastattelussa poikkesi jokin yksityiskohta tutkielman liitteené 1 olevaan
haastattelurunkoon verrattuna. Kolme haastattelua pidettiin englanniksi, koska osallistujat eivét
puhu suomea didinkielendén. Kysymykset olivat kuitenkin siséllollisesti samat kddnnettyna
sanatarkasti englannin kielelle. My®ds liitteend 2 oleva tutkimustiedote ldhetettiin néille tutkittaville
sanatarkasti englannin kielelle kddnnettynd. Namé haastattelut pidettiin etdyhteydelld Microsoft
Teamsissa, silld tyontekijit eivit myoskadn asu Suomessa. Huomionarvoista on, etti tulososiossa
ndistd haastatteluista poimitut sitaatit on kdannetty sanatarkasti suomeksi, jotta tutkielman kieli

pysyy yhtendisena.

Kaksi ensimmaéistd haastattelua toteutettiin niin sanottuina pilottihaastatteluina, jonka jélkeen oli
tarkoitus tarkastella, miten haastattelutilanteet toimivat, mité saatiin selville ja mitki asiat kaipaavat
tarkempaa selvitystd. Tdmén jilkeen haastattelurunkoon liséttiin kaksi uutta kysymysté ja muutamia

kysymyksid muokattiin vastaamaan tutkimuksen tarpeita. Eroja havainnollistetaan taulukossa 7.

Taulukko 7 Haastattelurunkoon tehdyt muutokset

Pilottihaastatteluiden kysymys Muutos

4. Kuinka monta vuotta sinulla on tydkokemusta Lisays loppuun: Kuinka monella tyénantajalla?
yhteenlaskettuna? Montako vuotta siita
asiantuntijatehtavissa?

8. Onko uralla kehittyminen tai menestyminen tarked Poisto: Onko uralla kehittyminen tai-menestyminen
tavoite elamassasi? Miksi? tarkea tavoite elamassasi? Miksi?
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- Uusi kysymys: 11. Mita koet, etta et ole viela
saavuttanut ja haluaisit saavuttaa?

- Uusi kysymys: 19. Koetko, etta sinulla on ammatti-
identiteetti? Kuinka tarkea ammatti-identiteettisi

on sinulle?
33. Oletko miettinyt tydpaikan vaihtamista, etta Poisto ja lisdys: Oletko miettinyt tydpaikan
pystyisit kehittymaan enemman? vaihtamista;-ettd-pystyisit kehittymaan-enemman?

Jos kylla, mista syista?
Haastateltavien taustatiedot, jotka esitetdén taulukossa 8, auttavat kontekstoimaan tutkimustuloksia.

Taulukon lisdksi on huomionarvoista, ettd haastateltavien iké vaihteli 30—48 vuoden vililla ja kaikki
haastateltavat olivat yliopistotutkinnon suorittaneita. Lisdksi kaikki tyontekijét olivat tydskennelleet

asiantuntijatehtévissé eri organisaatioissa véhintéén viiden vuoden ajan.

Taulukossa mainittu tydkokemus viittaa tydvuosiin nykyisen tyonantajan palveluksessa eli matalan
hierarkian organisaatiossa. Se on jaoteltu kolmeen kategoriaan: 0-2 vuotta, 2—5 vuotta ja yli 5
vuotta. Yksi haastateltavista tyoskenteli yrityksessé freelancer-sopimuksella, mutta koska hdanen
tehtdvénsa eivit eronneet vakituisista tyontekijoisté ja hian tyoskenteli yksinomaan télle

tyonantajalle, hinet katsottiin yhti lailla kuuluvaksi tutkimuksen kohderyhméan.

Taulukko 8 Tutkimuksen haastateltavat

Koodinimi Paivamaara Kesto Sukupuoli Tyokokemus Muuta huomioitavaa

H1 15.10.2024 37 min.  mies 0-2wv. Pilottihaastattelu

H2 17.10.2024 27 min.  nainen 2-5v. Pilottihaastattelu

H3 4.12.2024 36 min. | mies 2-5v.

H4 4.12.2024 45 min.  mies 5+v.

H5 5.12.2024 46 min.  mies 5+ v.

H6 13.12.2024 28 min.  nainen 2-5v.

H7 19.12.2024 49 min.  mies 5+ v.

H8 31.12.2024 42 min.  mies 0-2v. Haastattelu englanniksi
Microsoft Teamsissa

H9 3.1.2025 60 min. nainen 0-2v. Haastattelu englanniksi
Microsoft Teamsissa

H10 8.1.2025 46 min. | nainen 0-2v. Haastattelu englanniksi

Microsoft Teamsissa

4.4 Aineiston analyysi ja tulkinta

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmaértda matalan hierarkian organisaation tyontekijoiden
urandkemyksid. Lisdksi tavoitteena oli havainnoida tydntekijéiden urakehitysmahdollisuuksia seké

analysoida heidén tyonantajaan sitoutumistaan ja siihen heijastuvia tekijoitd. Aineiston analyysissa
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aineistosta etsitdén yhdistivid tekijoitd ja ilmiditd seké tarkastellaan haastateltavien vélisid eroja ja
niiden vaikutuksia. Téten ilmidstd pyritddn muodostamaan mahdollisimman monipuolinen kuva.
Laadullisen aineiston analyysia késitell44n usein vain niukasti laadullista tutkimusta késittelevassa
kirjallisuudessa, vaikka silld on keskeinen rooli tutkimusprosessissa (Miles & Huberman, 1994, 56;
Packer, 2017, 71-72). Aineiston analyysi ja tulkinta koostuvat useista vaiheista, jotka vaikuttavat

merkittdvésti saatuihin tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2011.)

Tamaén tutkimuksen analyysimenetelmana kaytettiin teoriaohjaavaa siséllonanalyysié.
Siséllonanalyysissé aineistosta pyritéén erittelemiin osia, [0ytdméain yhtéldisyyksié ja etsimién
merkityksid paattelyn, luokittelun ja késitteellistimisen avulla. Lopuksi aineisto jérjestetédén uudeksi
kokonaisuudeksi. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysisséd analyysi etenee vuorotellen aineiston ja
teorian vélilld, jolloin teoreettinen viitekehys ohjaa analyysid, mutta my0s aineistoléhtoisten
havaintojen tekeminen on mahdollista. (Tuomi & Sarajirvi, 2011.) Teoriaohjaava siséllonanalyysi
valittiin analyysimenetelmaiksi, koska tutkimuksessa oli tavoitteena tarkastella, miten tutkimuksen
teoreettinen viitekehys — erityisesti urakésitykset, uraorientaatiot ja uramenestyskésitykset — sopii
tutkittaviin. Teoreettisessa viitekehyksessi esiintyi teoriatriangulaatiota, joka tarkoittaa, ettd
tutkimusaineiston analyysissi ja tulkinnassa hyddynnetéién useita teoreettisia nikokulmia (Eskola &
Suoranta, 1998, 69—70). Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissé teorian ei kuitenkaan ole tarkoitus
madrittdé koko analyysin rakennetta, vaan my0s aineistolle annetaan tilaa puhua (Tuomi &

Sarajirvi, 2011).

Tutkimuksen analyysissd hyodynnettiin myos teemoittelua, joka voidaan ndhdé yhteni
sisillonanalyysin muotona (Hirsjarvi. ym., 2009; Miles & Huberman, 1994, 56; Packer, 2017, 71—
72; Tuomi & Sarajérvi, 2011). Ryan ja Bernard (2000, 780) kuvaavat teemoittelun prosessina, jossa
tutkija etsii teemoja ennen aineistonkeruuta, sen aikana ja sen jélkeen. Teemoittelu voidaan tehda
induktiivisesti (aineistoléhtoisesti), deduktiivisesti (teorialdhtdisesti) tai abduktiivisesti (yhdistden
teoria ja aineisto) (Packer, 2017, 72). Téssi tutkimuksessa analyysi noudatti abduktiivista
lahestymistapaa, jota voidaan pitéé teoriaohjaavuuden synonyymind (Tuomi & Sarajirvi, 2009).
Abduktiivisen ldhestymistavan mukaisesti mahdollisia teemoja tunnistettiin teorialdhtdisesti jo

ennen aineistonkeruuta, mutta myds aineiston pohjalta nouseville teemoille oltiin avoimia.

Kaikki haastattelut litteroitiin sanatarkasti ja anonymisoitiin ennen analyysin aloittamista. Aineiston
analyysi aloitettiin lukemalla litteroitu haastatteluaineisto lapi useita kertoja. Aineisto koostui
kaiken kaikkiaan noin 115 sivusta kymmenen yksilohaastattelun litteraatteja. Aineistoa pyrittiin

tarkastelemaan entistd yksityiskohtaisemmin joka lukukerralta, jotta kaikkiin tutkimuskysymyksiin
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16ydetéén niitd vastaavat ilmaisut ja keskindiset samankaltaisuudet. Kun aineistosta oli muodostunut
kokonaiskuva, siihen alettiin merkitseméén tutkimukseen parhaiten sopivia ilmauksia. Samalla

aineistosta jétettiin pois tutkimuksen kannalta epiolennaiset ilmaisut.

Tutkimukseen sopivia ilmauksia alettiin siirtdméén erilliseen analyysipohjaan Excel-tiedostoon, ja
niistd kaikista muodostettiin helpommin luettavissa olevat, pelkistetyt ilmaukset. Pelkistettyjen
ilmausten pohjalta aineistosta kyettiin 10ytdméaén ja analysoimaan ala-, yld- ja padateemoja
teemoittelun mukaisesti. [Imauksista kirjoitettiin myds muistiinpanoja ylos aina, kun se oli
tarpeellista. Pddteemat olivat teoreettisen viitekehyksen my6ti melko selkeitd, miké on luonnollista,
koska haastattelukysymyksetkin pohjautuivat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Myos osa
yldteemoista perustui aiempaan urakirjallisuuteen, mutta osa muodostettiin aineistoléhtoisesti.
Alateemat muodostettiin pddasiassa aineistoldhtdisesti, mutta tulkinnassa hyddynnettiin myds
aiempaa tutkimusta. Teoriataustaa kéytettiin analyysin tukena ensisijaisesti tutkittavien kokemusten

ja késitysten parempaan jisentdmiseen.

Kun aineisto oli teemoiteltu, tietoa alettiin yhdisteleméén ja erittelemééin tarkastellen, miten eri
teemat liittyvit toisiinsa ja aiempaan tutkimukseen. Samalla tarkasteltiin, miten teemat jakautuivat
tutkittavien kesken, jotta heitd voidaan luokitella esimerkiksi uraorientaatioihin. Tarkeét 16ydokset
kirjattiin yl6s ja niistd muodostettiin mahdollisia johtopdétoksid. Samalla pohdittiin tutkimuksen
kaytannon merkitysta ja sitd, miten 16ydoksisté voisi olla hyotyé yhteiskunnalle, yksildille ja
organisaatioille. Analyysin padteemoista muodostuivat tuloskappaleen luvut 5.1—5.5. Niiden
alaluvut ovat analyysin yldteemoja ja ylateemojen tekstissé késiteltdvét asiat ovat alateemoja.
Tulososiossa esitelldén vain sellaiset teemat, joita voitiin havaita aineistosta eniten. Taulukko 9 on

konkreettinen esimerkki siitd, miten teemoittelu toteutettiin Excelissa.

Taulukko 9 Esimerkki analyysiprosessista

Alkuperainen ilmaus Pelkistetty ilmaus = Alateema Ylateema Paateema
"Mé tykk&én tehdé Tyon joustavuus Autonomian Itsenaisyyden Uraorientaatiot
asioita tosi on tarkeaa kokemus ura-ankkuri

Joustavasti. Ja vdhén
omassa tahdissa.”

"Mulla ei oo koskaan Tittelilla ei Subjektiivinen Subjektiivinen Uramenestyskasitykset
ollut semmosta, etté merkitysta ura uramenestys

saisin iloa tai

tyydytystéa siiné, etté

mun titteli menee

eteenpéin.”
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4.5 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

451 Tutkimuksen luotettavuus

Olennainen osa tutkimuksen toteuttamista on tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuuden arviointiin kéytetdén méérillisestd tutkimuksesta eroavia kriteeristojé,
jotka soveltuvat paremmin sen luonteeseen. (Tuomi & Sarajirvi, 2009.) Erés tutkimuksen
luotettavuuteen kokonaisuudessaan vaikuttava seikka on tutkittavien ennakkotieto ja ajatukset
tutkimusaiheesta. Vaikka tutkittavat valittiin harkinnanvaraisella otannalla, joillekin
haastattelutilanne saattoi olla ensimmaiinen kerta, kun he pohtivat tutkimuksen aihetta
syvillisemmin. Tutkimustiedote toimitettiin tutkittaville etukéteen ja siihen kehotettiin tutustumaan,
mutta tdima oli haastateltavien omalla vastuulla. Ei ole siis varmuutta siitd, tutustuivatko tutkittavat
todellisuudessa materiaaliin syvéllisesti. Tdma voi osaltaan vaikuttaa siihen, kuinka hyvin

tutkittavat pystyivét artikuloimaan ajatuksiaan ja nikemyksiddn haastattelussa.

Yksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden malleista on Lincolnin ja Guban (1985) "Naturalistic
Inquiry" - esitteleméi neljan kriteerin malli. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan sen
mukaan arvioida neljén eri kriteerin avulla: 1. uskottavuus (credibility), 2. siirrettivyys

(transferability), 3. totuudellisuus (dependability) ja 4. vahvistettavuus (confirmability).

Uskottavuuden arvioinnissa keskeisté on tutkimustulosten ja tutkittavien kokemusten vastaavuus
sekd ilmion todellisuuden heijastaminen. Haastatteluista poimitut sitaatit todentavat tdssa
tutkimuksessa tutkittavien kokemuksia ja ilmion todellisuutta. Haastattelutilanne saattoi kuitenkin
vaikuttaa vastausten laatuun, silld osa tutkittavista koki sen hieman jénnittdvand. Myds tutkijan
kokemattomuus lisési haparointia ensimmaisiin haastatteluihin, mutta tilanne helpottui kokemuksen
karttuessa. Uran ja matalan hierarkian teemat eivét ole kaikille haastateltaville henkilokohtaisesti
tarkeitd, mika saattoi my0s vaikuttaa heidédn vastauksiinsa. Haastateltavia kannustettiin kuitenkin
haastattelutilanteessa pohtimaan vastauksia kunnolla ennen vastauksen antamista. Moni
haastateltava kertoi jilkeenpiin haastattelutilanteen olleen hyddyllinen mahdollisuus reflektoida

omia uratoiveita ja -tavoitteita sekd organisaatiorakenteen vaikutusta niihin.

Siirrettdvyys arvioi tutkimustulosten sovellettavuutta muihin konteksteihin. Vaikka yleistettdvyys ei
ole laadullisen tutkimuksen péétavoite, siirrettdvyyttid voidaan edistii tarkalla tutkimusprosessin ja -
kontekstin kuvauksella. Taméan tutkimuksen tulokset eivét ole siirrettdvissd muihin ympéristoihin,
silld ne perustuvat yksildllisiin ndkemyksiin ja kokemuksiin tietysséd organisaatiossa. Otanta on

rajattu tietylle tyontekijaryhmalle, eivétkd ndkemykset urasta olisi valttamatta identtisid edes
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samankaltaisessa organisaatiossa. Siirrettdvyyden puute ei ole kuitenkaan ongelmallista, koska
laadullisen tutkimuksen arvo perustuu ilmién moniulotteisuuden ja yksityiskohtien esille tuomiseen.
Tutkimus tarjoaa syviéllistd ymmaérrystd matalan hierarkian organisaation tyontekijoistd, miké voi
toimia vertailukohtana tuleville samankaltaisille tutkimuksille. Tulokset antavat my®ds viitteita siité,
mité tekijoitd on hyvad huomioida tarkasteltaessa tyontekijoiden urandkemyksid. Lisaksi
haastattelurunko ja analyysimenetelmit voivat toimia mallina vastaavien tutkimusasetelmien

suunnittelussa.

Totuudellisuus viittaa tutkimusprosessin vakautta, johdonmukaisuutta ja toistettavuutta tukevien
periaatteiden noudattamiseen. Totuudellisuus edellyttdd tutkijan reflektiivisyyttd, kuten vallitsevien
ennakko-oletusten ja -késitysten tunnistamista. Téssé tutkimuksessa pyrittiin objektiivisuuteen,
mutta tutkijan tuttavuus yrityksen ja osan haastateltavista kanssa saattoi vaikuttaa totuudellisuuteen.
Etenkin tydnantajaan sitoutumisen arvioinnin suhteen on pohdittava kriittisesti sitd, kertoivatko
tutkijalle osittain tutut tutkittavat tdysin rehellisesti siitd, millaisia suunnitelmia heilld on
organisaatiossa pysymisen kannalta. Myds tutkimusaihevalinta itsessddn perustui tietynlaisiin
kasityksiin, kuten siihen, ettd uralla eteneminen koetaan perinteisesti tirkeénd ja arvostettavana.
Haastateltavia pyrittiin kuitenkin kuuntelemaan mahdollisimman avoimesti ja tulkinnat on tehty
tdysin aineiston perusteella. Tavoitteena oli kyetd huomioimaan erityisesti sellaiset ndkemykset,
jotka poikkesivat tutkijan ennakko-oletuksista. Liséksi tulosten peilaaminen aiempaan

kirjallisuuteen parantaa tutkimuksen totuudellisuutta.

Vahvistettavuudella tarkoitetaan tutkimuksen objektiivisuutta ja sité, ettd tulokset perustuvat
aineistoon eivatkd tutkijan omiin ennakkokasityksiin. Tdmén varmistamiseksi tuloksia tulee voida
perustella sekd aineiston ettd aiemman tutkimuksen avulla. Ennakkokésitysten vaikutusta pyrittiin
minimoimaan tdssé tutkimuksessa tutkijan reflektiiviselld tyoskentelyotteella. Vahvistettavuutta
rajoittaa kuitenkin se, ettd matalan hierarkian organisaatioiden tyontekijoiden uranikemyksii ei ole
aikaisemmin tutkittu, joten tuloksia ei voida vertailla aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. Aineiston
huolellinen kerdédminen ja litterointi kuitenkin varmistivat, ettd analyysi perustuu tarkkaan
tulkintaan. Lisdksi teoreettinen viitekehys tarjosi ndkokulman tulosten merkityksen arvioimiseen.
Vaikka aiempien tutkimusten puute rajoittaa suoria vertailuja, tutkimus voi toimia pohjana

jatkotutkimuksille seké edistdd keskustelua aiheesta.

4.5.2 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuseettiset ndkdkohdat ovat keskeisié tutkimuksen kaikissa vaiheissa, ja niiden

noudattaminen varmistaa tutkimuksen laadun ja luotettavuuden. Téssa tutkimuksessa on noudatettu
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Turun yliopiston eettisié ohjeita, jotka pohjautuvat Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK)
hyvin tieteellisen kdytdnnon periaatteisiin. Periaatteisiin kuuluvat luotettavuus, rehellisyys, arvostus
ja vastuunkanto. (Turun yliopisto, 2023.) Tutkimuksessa noudatetaan myds yleistd Euroopan

Unionin GDPR-asetusta.

Tutkittavien on pystyttava luottamaan, etti tutkija kertoo heille rehellisesti tutkimuksen
tarkoituksesta ja mahdollisista vaikutuksista. Liséksi heiddn on pystyttdvé luottamaan, ettd heidén
anonymiteettinsa sdilyy tutkimuksessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 24.) Tédmén
tutkimuksen osallistujat saivat jo ennen haastattelua kattavaa tietoa tutkimuksen tarkoituksesta,
kaytanndistd sekd omista oikeuksistaan tutkittavana Osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen, ja
osallistujat antoivat suostumuksensa osallistumiseen seki sdhkdpostitse ettd suullisesti
haastattelussa. Heill& oli my®ds tieto siité, ettd he voivat vetiytyé tutkimuksesta missé vaiheessa

tahansa. Koko tutkimustiedote siséltyy tutkimuksen liitteeseen 2.

Aineiston anonymisointi tarkoittaa, ettd tutkimuksessa kerétyt tiedot ja tutkittavien henkil6llisyys
pidetdén luottamuksellisina ja nimettdmind. Anonymisointia voidaan toteuttaa esimerkiksi
muuttamalla henkilonimié ja kategorisoimalla taustatietoa. (Kuula-Luumi, 2021.) Téssa
tutkimuksessa anonymisointi toteutettiin poistamalla tunnistetiedot ja kategorisoimalla taustatiedot,
kuten iké, koulutus ja tydkokemusvuodet. Haastateltavat merkittiin koodinimilld ja alkuperdiset
tiedot sédilytetdéin salasanalla suojatuissa verkkokansioissa. Haastattelunauhoitteet tuhottiin heti
litterointien valmistuttua, mutta litteraatit séilytetdén viiden vuoden ajan salasanalla suojatuissa

verkkokansioissa tietokoneella Turun yliopiston ohjeiden mukaisesti.
4.6 Generatiivisen tekoalyn hyédyntaminen

Téssé pro gradu -tutkielmassa hyodynnettiin generatiivista tekoélya tekstin tiivistimiseen ja
kieliasun parantamiseen. Kaytetty tekodlysovellus on OpenAl:n ChatGPT 4o, joka hyddyntédd GPT-
4-kielimallia. Tekodlysovellukselle annettiin katkelmia tutkielmasta ja sitd pyydettiin
sujuvoittamaan, korjaamaan ja tiivistimaén tekstid. Kaikki generatiivisen tekoélyn tuottamat
vastaukset on tarkastettu kriittisesti ja niitd on muokattu edelleen, jotta sanoma vastaa tutkijan

alkuperaistd tekstid. Koko tutkielman siséltd on tutkijan itse ideoimaa, tulkitsemaa ja paitteleméaa.
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5 Tulokset

Téssd osiossa esitellddn haastatteluaineiston analyysistd saadut tutkimustulokset. Liitteessé 1
esitetty tutkimuksen haastattelurunko siséltdé haastateltaville esitetyt kysymykset, jotka jisenneltiin
alun perin pddasiassa teoreettisen viitekehyksen mukaisiin teemoihin. Analyysiprosessissa
tunnistettiin ja méériteltiin kuitenkin myos aineiston kautta nousevia teemoja, jotka korjaavat ja

tdydentivit aiemmin tehtyé tutkimusta.

Tutkimustulokset on jaettu viiteen pddteemaan: 1. Ura- ja uramenestyskésitykset, 2. Uratavoitteet,
3. Uraorientaatiot. 4. Matalan hierarkian merkitys uraan sekd 5. TyOnantajaan sitoutuminen. Luvut
5.1-5.3 vastaavat padtutkimuskysymykseen: Minkdilaisia urandkemyksid, kuten uraorientaatioita,
uratavoitteita ja uramenestyskdsityksid, matalan hierarkian ovganisaation tyontekijoilli esiintyy?
Luku 5.4 vastaa ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen: Minkdlaisia urakehitysmahdollisuuksia
matalan hierarkian organisaation tydntekijit kokevat? ja luku 5.5 toiseen alatutkimuskysymykseen:
Miten tyontekijoiden urandkemykset ja niiden toteutuminen matalan hierarkian organisaatiossa

ilmenee tyonantajaan sitoutumisessa?. Luku 5.6 vetdd saadut tulokset yhteen.

Padteemojen alla kisiteltdvia yla- ja alateemoja ei muodostettu suoraan teorian pohjalta, vaan
tavoitteena oli 16ytdd empiiristd tukea teorialle, mutta myos korjata ja kehittia sitd edelleen.
Aineistosta 16ydettiin poikkeavuuksia aiempiin teorioihin ja aineiston avulla tunnistettiin

esimerkiksi kolme tdysin uutta uraorientaatiota, jotka tdydentivit aiempaa tutkimuskirjallisuutta.
5.1 Ura- ja uramenestyskasitykset

5.1.1 Uudet urakasitykset

Uran késitteen ollessa moninainen ja henkilokohtainen seké sen muututtua erityisesti 2000-luvulla,
haluttiin selvittdd, miten tutkittavat késittdvat uran. Tavoitteena oli havainnoida, ilmeneeko matalan
hierarkian organisaation tydntekijoilld enemmén perinteisen urakésityksen vai uusien urakésitysten,

ja subjektiivisen uran vai objektiivisen uran mukaisia ndkemyksié.

Haastatteluaineistosta nousi teorialdhtdisesti tulkittuna esiin uusien urakasitysten, kuten
proteaanisen ja kestévin uran, mukaisia ndkemyksid. Haastateltavien urakasityksissd korostuivat
erityisesti sisdinen ura ja uran henkildkohtaisuus. Perinteiselle urakisitykselle ei annettu juurikaan
painoarvoa eikd se vastannut useimpien tutkittavien késitysté urasta. Tutkittavat toivat hyvin védhin
esiin objektiivisen uran mukaisia ndkemyksid, eikd suurimmalle osalle ollut mitdan merkitysta sillé,

miten muut nékevit heidédn asemansa ja tyotehtavénsa.
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Aineistossa korostuivat eniten kestdvén uran mukaiset ajatukset, joiden mukaan uran tulee
mukautua yksilon eldméntilanteeseen ja sen hetkisiin henkisiin ja fyysisiin kykyihin. Kestévin
urakisityksen mukaan uran tavoitteena on onnellisuuden, terveyden ja tuottavuuden tasapaino (De
Vos ym., 2020). Haastateltavat painottivat uran ja tyon sovittamista yhteen muun eldmén kanssa ja
korostivat, miten heiddn késityksensd urasta sekéd uran merkitys ovat vaihdelleet elaméantilanteen

mukaan.

“Ennen lapsii eldmdntilanne oli sellanen, et pystyi tekemddn pitkdd pdivdd ja pystyi tosi
paljon omistautumaan tyélle. Sit kun on lapset nii sitd ei pysty tekemddin niin paljon." —
H5

My0s proteaanisen urakdsityksen mukaisia ajatuksia voitiin tunnistaa aineistosta. Monet
haastateltavat pitivét tirkedna itsendistd pddtoksentekoa ja uranhallintaa, jotka liittyvét erityisesti
proteaaniseen uraan. Suurin osa haastateltavista koki organisaation maarittimaét urapolut
rajoittavina, ja heille oli tirke#é saada itse vaikuttaa uransa suuntaan. Suurin osa tyontekijoistd ei

kokenut perinteisté, yhteen organisaatioon rajoittuvaa urapolkua mielekkééna.

“Jos tyonantaja alkaisi laittaa mua johonki [...] ja md en ite sitd haluaisi, niin en md sit
siel toissd olis.” — H4

"Piddn [oman uran hallintaa] tosi tirkeend. Niinkin tirkeend et se vois olla semmonen
syy, miks ldhtis tdstdkin firmasta pois, jos yhtdikkid alkais joku sanenemaan, et sun pitdd
tehdd titd." — H3

Ainoastaan yksi haastateltava suhtautui uraan enemman perinteisen urakésityksen mukaisesti. Han
kertoi, ettd voisi olla tyytyviinen perinteiseen, hierarkkiseen urapolkuun yhden organisaation
sisélld. Han koki uralla etenemisen tirkeéna ja kokisi sen olevan mielekdstd, jos organisaatio
rakentaisi hdnelle selkedn urapolun. Sen sijaan hédnella ei ollut merkittévid haluja olla itsenéisesti

vastuussa omasta urastaan.

“Helpompaahan se ois, et joku tekis sen [urasuunnittelun] mun puolesta.” — H2

Kaiken kaikkiaan aineistosta ilmeni vahvasti ajatus seki sisdisestéd urasta etti uusista
urakisityksistd, jotka haastavat perinteistd urakésitysti. Haastateltavien urakésityksistd voidaan
huomata mukautuminen muuttuneeseen tydeldméén ja uusiin urakésityksiin, jotka korostavat

itsendisyyttd ja oman uran hallintaa perinteisten urapolkujen sijaan.

5.1.2 Uran merkitys

Urakaésitysten tunnistamisen liséksi haluttiin selvittdd, miten merkittiva asia ura yleisesti on timén

tutkimuksen tutkittaville. Ihmiset suhtautuvat uraan hyvin eri tavoin ja kokevat sen eri tavoin
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merkityksellisend, mikd muodostaa pohjan myds myShemmin késiteltdville uratavoitteille ja
uraorientaatioille. Siksi oli tirkedd ymmartd4, miten tdimén tutkimuksen haastateltavat kokevat uran

merkityksellisyyden.

Tutkittavien ndkemykset uran merkityksesté vaihtelivat. Joillekin ura ndyttaytyi hyvinkin
keskeisend osana eldmé&i, kun taas toiset kokivat sen vihemman tirkednd. Kaiken kaikkiaan
aineistosta voi paatelld, ettd ura ja tyd on kaikille tutkittaville vahintdan melko tirked asia. Monet
toivat esiin jo varhaisessa vaiheessa haastattelua, ettei perinteinen nousujohteinen ura ole heille
tirked. Sen sijaan he kokivat subjektiivisen uran miérittdmisen ja subjektiivisen urakokemuksen
tarkedksi. Uran merkitys ei ole kuitenkaan aineistossa yksiselitteinen, vaan siihen liittyy eri

nikokulmia ja painotuksia.

"Sanotaan, ettd ei ura mitenkddn ihan supertdrked asia ole itselle. Ehkd se ty6 on
tarkedmpdd kuin se ura." — H1

”Se on myds se, ettd miten ura mddritellddn. Mulle tirkedd on tyon mielekkyys.” — H7

"Ura on tdrked. Mutta ei ehkd perinteisessd mielessd, ettd on yksi polku ja sitten tdytyy
kasvaa siind, lopettaa tyoeldmd huipulle ja jdddd eldkkeelle. [...] Mutta kylld ura on
hyvin tdirked.”" — H10

Monet haastateltavat toivat esiin, kuinka uran merkitys on muuttunut ajan my6ta. Suurimmalle
osalle ura oli ollut uran alkuvaiheessa tarkedmpi, jolloin urapolku oli tuntunut myds nykyistd
selkedmmalti. Erityisesti perheen perustaminen oli monen tutkittavan kohdalla vihentdnyt uran
merkityksellisyyttd ja uralle annettua painoarvoa. Havainto viittaa siihen, ettei uran merkitys
yksilon eldmaissé ole vakaa, vaan sen ja muiden eldménalueiden tirkeys ja merkityksellisyys voivat
vaihdella l4pi eldmén. Perheen perustaminen néyttiytyi seké asiana, joka muuttaa ihmisen
prioriteetteja, etti asiana, joka vihentdd puhtaan aikataulullisesti mahdollisuutta panostaa uraan ja
tydeldmain.

“Uran alkuvaiheessa ura tuntui tdrkedmmdltd, mutta se on sitten hiipunut vuosien
saatossa [...] varsinkin lasten myotd.” — H3

Vaikka ura néyttiytyi siis melko tiarkeéna jokaiselle haastateltavalle, sen merkitys ja painotus
eldmén eri vaiheissa sekd henkilokohtaisissa arvoissa vaihteli. Uran merkitys ei ole tutkittavien

kokemusten perusteella vakaa, vaan eri elaménvaiheet vaikuttavat sen tirkeyteen.

5.1.3 Uramenestyskasitykset

Tutkimuksen tarkeénd tavoitteena oli ymmartdd, miten tutkittavat méaérittelevat uramenestyksen, ja

miten he kokevat sité erityisesti matalan hierarkian kontekstissa. Kun objektiivinen uramenestys
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viittaa yleisesti hyviksyttyihin uramenestyksen mittareihin, kuten palkkaan, ylennyksiin ja
johtotehtéviin, subjektiivinen uramenestys perustuu yksilén omiin arvoihin ja mééaritelmiin
uramenestyksestd. Subjektiivisen uramenestyksen tarkka méérittely on haastavaa, silld jokainen
hahmottaa sen omalla tavallaan. Keskeinen vertailukohta ihmisten vilille syntyykin subjektiivisen

ja objektiivisen uramenestyksen vilisestd erosta.

Uramenestys ndyttdytyi tutkittaville ensisijaisesti subjektiivisena ilmiond. Sen merkitysti ja
tarkeytta tutkittaville tarkasteltiin pyytdmélld heitd méadrittelemédn, mitd uramenestys heille
tarkoittaa. Lahes kaikki vastaukset korostivat yksil6llisid uratavoitteita ja henkilokohtaisia
nékokulmia. Uramenestys liitettiin erityisesti asiantuntijana kehittymiseen, saatuun positiiviseen
palautteeseen seké tydyhteisdon ja -ymparistoon liittyvain tyytyvdisyyteen. Késitykset vaihtelivat
kuitenkin yksil6llisesti, ja painotukset erosivat toisistaan, mikd on osa subjektiivisen

uramenestyksen moniulotteista luonnetta.

“Menestyminen tarkottaa vastuun kasvamista ja siind suhteessa kehittymistd." — H1

“Uramenestys tarkoittaa, ettd sais arvostusta niistd taidoista, mitd niilld pystyy
tekemddn. Ja miten hoitaa téitd. Ja ehkd myos se, ettd pystyis mddrittelemddn sen, ettd
paljonko toitd tekee.” — H3

"Jos on tyytyvdinen tyohon, tyytyvdinen palkkaan, tyytyvdinen ympdristoon, ilmapiiriin

Jja kollegoihin. Sitd se tarkoittaa minulle." — H9
Tutkittavilta kysyttiin my0s, mitd he kokevat saavuttaneensa urallaan ja mitd he haluaisivat
saavuttaa tulevaisuudessa. Useimmilla ei ollut tarkkoja tavoitteita tulevaisuuden saavutuksilleen,
mutta vastauksissa toistuivat esimerkiksi asiantuntijaosaamisen kehittdminen ja tyon mielekkyys
sekd laadukkuus. Moni koki saavuttaneensa jo tdhdn mennessd vahvempaa asiantuntijaosaamista ja
halusi syventdi sité entisestdén tulevaisuudessa. Jotkut kuitenkin kokivat, ettd olivat jo saavuttaneet
riittdvén hyvén asiantuntija- ja palkkatason, mink& vuoksi he eivit kokeneet suurempaa tarvetta

tavoitella uusia saavutuksia.

"Hyvdd palautetta sieltd aina on tullut asiakkailta, niin kai se on saavutus. Ihmiset
tykkdd mun tydstd.” — H6

"Oon saavuttanut aika paljonkin, luottotehtdvid on tullut tosi nopeasti.” — H1

"Ei oo semmoista juttua, mitd kohti tdssd nyt tavoittelisi ja ei oo vield saavuttanut sitd."
—H3

Haastateltavat pitivit siis subjektiivista uramenestystad tdrkedmpéna kuin objektiivista

uramenestysté. Kirjallisuuden mukaan ndma kaksi uramenestyskésitysté voivat kuitenkin esiintya
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my0s rinnakkain, ja objektiivinen uramenestys voi vaikuttaa subjektiiviseen
uramenestyskokemukseen. Koska objektiivisen uramenestyksen mittarit ovat yleisesti hyviksyttyja
ja tunnustettuja, yksiloé voi omaksua objektiivisen uramenestyksen my0s luonnollisesti osaksi

ajatteluaan.

Objektiivisen uramenestyksen merkitysté selvitettiin tutkittavilta esimerkiksi kysymaélld, kuinka
tarkednd he pitdvat muiden mielipidettd heidédn tittelistdéin, asemastaan tai palkastaan. Jos nama
tekijat koetaan merkityksellisiksi, se viittaa objektiivisen uramenestyksen arvostukseen. Tulosten
perusteella palkka, asema, titteli ja muut ulkoisesti havaittavat urasaavutukset eivit olleet
haastateltaville tarkeitd menestyksen mittareita. Aineistosta 16ytyi hyvin vihén viitteitd

objektiivisen uramenestyksen arvostukseen.

"Ei mulla oo mitddn vdilid, ettd mitd joku muu ajattelee, et mikd mun titteli tai mikd mun
palkka on. [...] Ettd en md hae silld millddn tavalla mitddn arvostusta.” — H4

"En md jaksa ees yleensd selittdd mitd md teen tydkseni. Ei se nyt oo semmonen
egoboosti ainakaan." — H5

"En md koe, ettd silld on mitddn vdilid mitd téiden ulkopuoliset ihmiset ajattelee.” — H6

Aineiston perusteella tutkittavat kokivat kuitenkin palkan ja sen kehittymisen jonkin verran
tarkeiksi. Liséksi yksi haastateltava ilmaisi haluavansa edetd uralla saadakseen esihenkild- tai
johtovastuuta. Osa kertoi myos jakavansa merkittivié tydsaavutuksiaan ldheisilleen. Néité tekijoitd
ei voida kuitenkaan tulkita objektiivisen uramenestyksen arvostukseksi, vaan ne liittyvét enemmén
tutkittavien henkilokohtaisiin arvoihin ja toiveisiin. Esimerkiksi esihenkild- tai johtovastuussa
toimiminen ndhtiin mielekk&ané tyonkuvana, eikd uramenestyksen saavuttamisena. Samoin palkka

ja sen kehitys koettiin eldmisen elinehtona, eikd niink&ddn uramenestyksen osoituksena.

Aineistossa korostui kuitenkin arvostuksen saaminen vertaisilta, silld kollegoiden antama hyvé
palaute koettiin hyvin tirkeénd. Palaute tukee tyontekijin asiantuntijuuden kehittymistéd, mutta
positiivinen sellainen tuntuu tutkittavien mukaan hyvaltd myds itsessddn. Vaikka tdmaé havainto ei
tdytd objektiivisen uramenestyksen tunnusmerkkeji, kyseessid on muilta ihmisiltd saatu tunnustus,
jota pidettiin tirkeéna.

"Kylld md toivon, ettd mun koko tyoympdristé eli kaikki tyokaverit arvostaa tyotd mitd
md teen." — H6

”Se tuntuu mulle tdrkedltd, et saa hyvdd palautetta. Tuntuu aina hyvdltd, jos joku sanoo
kiitoksen sanoja.”" — H3

"Uramenestykseen riittdd jo se, ettd [...] saa hyvdd palautetta.” — H5
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Haastateltavilta tiedusteltiin vield erikseen tittelin ja aseman merkitystd. Vastaukset olivat hyvin
yksimielisia: titteli ei ollut kenellekéén tutkittavalle merkityksellinen. Ainoa tilanne, jossa titteli
voisi olla tutkittaville térked, liittyi sen mahdollistamiin tydtehtéviin tai vastuisiin. Jos titteli avaisi

ovia sellaisiin tehtéviin, joita ilman sité ei voisi saada, titteli olisi térked.

"Mulla ei oo koskaan ollut mitenkddn semmonen, ettd md saisin mitddn iloa tai
tyydytystd siind, ettd mun titteli muuttuu tai ettd se menee eteenpdin tai jotain.” — H4

"En koe, ettd titteli mddrittelee minua, joten se voi olla mikd tahansa.”" — H10

“No ehkd md nyt sit ottaisin sen [paremman] tittelin, koska md toivoisin et se tois sitd
vastuuta eri tavalla. [...] Just enemmdn vastuuta muista ihmisistd.” — H2

Vaikka objektiivinen uramenestys ei tuntunut tutkittaville tirkeéltd, useampi haastateltava toi esiin
nidkemyksen, ettd uramenestystd on olemassa monenlaista. He tunnistivat, etti esimerkiksi tittelin
kehittyminen ja johtovastuu voivat edustaa uramenestysté joillekin, vaikka he itse eivit néité asioita

tavoittelekaan.

”Se on tietty erilaista uramenestystd sit, jos etenee johonkin tiettyihin titteleihin.” — H5

Objektiivisen uramenestyksen merkityksettomyys ja subjektiivisen uramenestyksen suosiminen
sopii matalan hierarkian kontekstiin. Haastateltavien nédkdkulmasta menestys ei tarkoita vain
ulkopuolisille ndkyvid, merkittdvid urasaavutuksia, vaan esimerkiksi tyon laatua, asiantuntijuuden

kasvua ja muita itselle merkityksellisid onnistumisia.
5.2 Uratavoitteet

Tutkittavien uratavoitteet olivat keskendédn erilaisia, mutta aineistosta voitiin tunnistaa useampi
toistuva teema. Uratavoitteita tiedusteltiin pyytdmalld tutkittavia listaamaan uratavoitteitansa.
Lisdksi heiltd kysyttiin, mité sellaista he haluaisivat vield tulevaisuudessa saavuttaa, mité eivét ole
toistaiseksi saavuttaneet. Yleisimpid uratavoitteita olivat ammatillisen osaamisen kehittyminen,
vastuun lisdéntyminen, tyon mielekkyys seki palkkakehitys. Néistd ammatillisen osaamisen

kehittyminen korostui kaikista tirkeimpéna.

5.2.1 Ammatillisen osaamisen kehittyminen

Useat tutkittavat korostivat, etté heille tirkein uratavoite on kehittyd paremmaksi ty0sséén ja
laajentaa osaamistaan omalla asiantuntija-alallaan. Kaikki haastateltavat kokivat asiantuntijataitojen

vahvistamisen tdarkednd uratavoitteena.
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“Pddtavoitteena on pystyd hyédyntdmddn oppimaani ja kehittymddn jatkuvasti talld
alueella, eli jatkuvasti oppia uusia asioita ja jalostaa nykyisid taitojani.”" — H10

“Ldhinnd semmoista, et kehittyis siind omassa, tai et taidot kehittyis. Ei mulla oo ollu
koskaan semmosia, et jahtais jotain titteleitd tai rooleja. Mut ehkd et ne
asiantuntijataidot kehittyis, se on ollu se mun tavoite." — H3

Monet haastateltavat kokivat halua kehittya erityisesti sisdisen motivaation ja tyotd kohtaan koetun
intohimon kautta. Toisaalta monilla kehittymisen tarve liittyi myos siihen, ettd he haluavat pysya
alan jatkuvien muutosten ja kehityksen tahdissa. Teknologian nopea kehitys heijastuu erityisen
voimakkaasti [T-organisaatioihin, miki asettaa tyontekijdille jatkuvasti korkeampia
osaamisvaatimuksia (Arnold ym., 2019). Monen uratavoitteet liittyivét siis ennen kaikkea siihen,

ettd he pystyvit pysyméan mukana alan kehityksessi ja sdilyttdméén arvonsa asiantuntijoina.

"Tdytyy pysyd mukana asioissa, esimerkiksi jos tyonkuva tulee muuttumaan vuosien
saatossa, on tdrkeetd pysyd mukana eikd vaan jamdhtdd yhteen paikkaan. [...] sit pitdd
sellaista omaa arvoa ylld." — H5

"Koen ammattitaitojen kehittimisen ja kouluttautumisen ddrimmdisen téirkedksi.
Nykymaailma kehittyy niin kovaa tahtia. [...] Niin ajantasainen tietimys ja tekemisen
taso on aika oleellinen asia.”" — H7

Ammatillisen osaamisen kehittymisen tavoittelu myds omasta intohimosta kertoo siité, ettid
tyontekijét ovat 10ytdneet itselleen sopivan tyon, joka vastaa heidédn kiinnostuksenkohteitaan ja
osaamistaan. Kun ty6 tuntuu nautinnolliselta ja sisdisesti motivoivalta, se voi lisitd tyontekijén

tyOtyytyviisyyttd ja sitoutumista (ks. esim. Valaei & Rezaei, 2016).

"M vapaa-ajallakin vililld koodailen tai teen jotain dataan liittyvid hommia. Md oon
sitd miettinyt, et ehkd sitd on sit ihan oikealla alalla, jos sitd tekee harrastuksenakin.” —
H3

Ammatillisen osaamisen kehittyminen nousi aineistosta poikkeuksellisen merkittavina
uratavoitteena, koska jokainen haastateltava mainitsi sen tavoitteekseen tai toiveekseen. Tavoitteen
korostuminen tutkittavilla voi matalan hierarkian ohella johtua myos IT-alasta, jolla tyontekijat
tyoskentelevit. Koska alan tyontekijoiltd odotetaan jatkuvaa osaamisen kehittymisti ja teknologian
uusimpien kddnteiden ymmaértdmistd, ammatillisen osaamisen kehittdminen on viistamétti tirkeéa.
Myds Arnoldin ym. (2019) tutkimuksessa IT-ammattilaiset arvostivat mahdollisuutta kouluttautua
ja oppia uutta kiytdnnon tydssd. Taten ammatillisen osaamisen kehittyminen voi liittyéd sekd

matalaan hierarkiaan, tyontekijoiden henkilokohtaisiin urandkemyksiin, ettd yrityksen toimialaan.



57

5.2.2 Vastuun lisdantyminen

Toinen aineistosta noussut merkittdvé uratavoite oli vastuun lisddntyminen ty6sséd. Suurimmalla
osalla tavoite ilmeni haluna saada lisdé péitosvaltaa tydprojekteissa, toteuttaa projekteja itsendisesti
tai osallistua vaativampiin projekteihin. Tavoite ndyttiytyi siis pdédasiassa asiantuntijuuden
syvenemisend. Tutkittavat halusivat kuitenkin pysyéd samassa roolissa, eli vastuun lisdéntymisen
toivottiin tapahtuvan roolin sisilld. Vastuun lisdédntymiselld ei pddasiassa tarkoitettu vastuuta muista
ihmisista tai organisaatioista, vaan sité, ettd tyontekiji saa lisdd vastuuta jostakin tyotehtévisti tai

jonkin projektin toteutuksesta.

"Vastuu kasvaisi samassa suhteessa kuin myos kehittyisi omassa tydssd. Ja
todenndkdisesti ei viiden vuoden pddstd tekisi ihan tdysin samoja hommia kuin nytten."
—Hl1

"Haluaisin olla itsendisempi esimerkiksi projektien valinnassa ja saada niissd enemmdn
vastuuta.” — H10

Lisévastuun saaminen néhtiin merkkind asiantuntijuuden kehittymisesté ja osaamisen arvostuksesta.
Suurin osa haastateltavista toivoi kehittyvénsa tulevaisuudessa osaavammaksi asiantuntijaksi ja
uskaltavansa hyodyntia taitojaan entistd rohkeammin tyossdin. Tama viittaa siihen, ettd vastuun

saaminen koettiin tirkedksi osaksi omaa urapolkua ja ammatillisen osaamisen kehittdmista.

Vastuu muista ihmisisti ei ollut useimmille tutkittaville ensisijainen tavoite, mutta ei myoskéan
tdysin poissuljettu vaihtoehto. Osa kertoi olevansa valmiita ottamaan véliaikaisesti johtovastuuta

esimerkiksi projekteissa, mutta he eivét tavoitelleet tiimin tai kokonaisen organisaation johtamista.

"Voisin pitdd johtavasta roolista jossain projektissa, mutta en usko, ettd haluaisin olla
pysyvdsti johtajan roolissa.” — H10

Esihenkil6ty6 ja ihmisten johtaminen oli uratavoite kuitenkin yhdelle haastateltavista. Hénelle
esihenkilond toimiminen ndyttiytyi jopa kaikista tdrkeimpénd uratavoitteena. Tama tavoite erosi
selkedsti muista tutkittavista, joiden nikemykset esihenkildtehtévid ja johtamista kohtaan olivat
negatiivisempia tai neutraaleja.

[ Viiden vuoden kuluttua] haluaisin olla just jossain tommoses vastuutehtdvdssd, ettd

ois se tiimi siind.” — H2
Tavoite saada lisdd vastuuta heijastaa tutkittavien arvostamaa subjektiivista uraa ja uramenestysté

sekd asiantuntijuuden merkitystd. Tavoite kytkeytyy ldheisesti myds heidédn tirkeimmaksi

uratavoitteekseen nostamaansa ammatillisen osaamisen kehittymiseen.
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5.2.3 TyoOn ja muun eldman tasapaino

Tyo6n ja muun eldmén tasapaino nousi aineistosta tirkednd uratavoitteena. Vain yksi henkild nimesi
sen tavoitteekseen suoraan uratavoitteista kysyttdesséd, mutta kokonaisuutta tarkastellessa se ilmeni
lahes kaikkien tutkittavien uratavoitteena. Tydn ja muun eldmén tasapainon koettiin tarkoittavan
etenkin riittdvdi perheaikaa ja harrastamista seki ylitdiden vélttdmistd. Pd4llimmaéinen ajatus
kuitenkin oli, ettd samalla kun vapaa-aikaa ja perhettd halutaan priorisoida, tyot halutaan hoitaa

my0s mahdollisimman ammattitaitoisesti ja tunnollisesti.

"Talld hetkelld uratavoitteena on pystyd yhdistimddn ammattitaitoisuus, ajan riittavyys
Jja sopiva stressitaso. Eli kuinka voisin pysyd ammattitaitoisena ja tehdd tyoni hyvin,
ettd asiakas on tyytyvdinen, mutta samalla tehdd mahdollisimman vihdn ylitéitd." — H9

Osa tutkittavista koki tyon ja muun eldmén yhdistdmisen olevan vililld hankalaa, vaikka he pitivit
sen onnistumista tdrkednd. Ty6t menevét haastateltavien mukaan vililld pakon edesséd vapaa-ajan
edelle, koska tyd on tarveperustaista ja sen maéré vaihtelee kausittain. Osa haastateltavista kertoi
myo0s nauttivansa tyOstddn niin paljon, etteivdt satunnaiset ylityot haittaa, kunhan myos perheelle ja
harrastuksille ja4 aikaa. Sddnnollisesti etityotd tekevit puolestaan kuvasivat, kuinka kotona
tyoskennellessé toiden lopettaminen ajoissa tuntui vililld vaikealta. Kaikki haastateltavat kokivat

kuitenkin tasapainon tyon ja muun eldmén vililla tdrkeénd ja toivoivat sen parempaa onnistumista.

"Meilld on joskus vihemmdn ja joskus enemmdin tditd. Sen on tavallaan hyviksynyt, ettd
tilanne aaltoilee ja yritdin vaan itse tasapainottaa sitd paremmin.”" — H10

Tyon ja muun eldmén tasapaino on tind pdivané yhi useampien ihmisten keskeinen uratavoite, kun
etityo ja tyon joustavuus ovat yleistyneet (Morgan, 2023) ja yksilot kantavat enemmain vastuuta
uranhallinnastaan. Tdmén vuoksi sen tirkeys ldhes kaikkien tutkittavien uratavoitteena on

ymmaérrettdvé ja ajankohtainen ilmid.

5.2.4 Tyon mielekkyys

Ty6n mielekkyys ja sen sdilyttdminen nousi aineistosta esiin tirkedné uratavoitteena. Tavoitteen
ydin on, ettd tyon tulisi pysyd mielekkddnd myds tulevaisuudessa, jotta tutkittava voi olla
tyytyvéinen tyhonsa ja uraansa. Tutkittavien tyotehtdvét ja projektit voivat vaihdella merkittévisti,
miké johtaa siihen, ettei tyon koettu mielekkyys ole yhté tasaista kuin monissa muissa tydnkuvissa.
Tyo6n vaihtelevuus voi toisaalta tuoda ty6hon virkistévaé vaihtelua, minka moni koki olevan tirked
osa tyon mielekkyyttd. Tavoite tyon mielekkyydesté perustui ennen kaikkea siihen, etti ala,

projektit seka tyotehtivit pysyisivit jatkossakin kiinnostavina, eivéitkd muuttuisi yksitoikkoisiksi.

"No tavoitteita on ehdottomasti se, ettd viihtyy omassa tydssd." — H1
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“Viiden vuoden pddstd toivoisin, ettd - - olisi nimenomaan mielekkditd kokonaisuuksia,
minkd parissa on tehnyt toitd ja niitd sitten ylldpitia." — H7
Tutkittavien mukaan my6s ammatillisen osaamisen kehittyminen vaikuttaa tyon mielekkyyteen.
Kun tyontekijé kokee kehittyvénsd asiantuntijana, tyd sujuu paremmin ja tuntuu mielekkdammalta.
Tamaé kehitys vahvistaa myds itsetuntoa ja luottamusta omaan osaamiseen: kun tyontekija kokee
hallitsevansa tyonsi ja saa siitd onnistumisen kokemuksia, hidnen on helpompi suhtautua tyohonsa

positiivisesti. Useampi tutkittava piti tyon mielekkyyttd yhtend tyon tdrkeimmistd osa-alueista.

“Sanoisin et tyon mielekkyys on tdrkedmpi, kuin se palkka. Kyl md varmaan jatkasin
tddlld hommia, jos tulis nyt semmonen, et saatte vihemmdn palkkaa." — H3

Aineistosta ilmeni, ettd tyon mielekkyyden sdilyttdmiseksi tydtehtdvien tulee olla riittdvén
monipuolisia. Mielekkyys liitettiin vahvasti itse tyonkuvaan ja tehtéviin, ei esimerkiksi fyysiseen
tyOymparistoon tai tydyhteisoon. Mielekds tyd tarkoitti sitd, ettd tyonteosta voi nauttia eikd se tunnu

pakolta tai sellaiselta asialta, jonka sijaan haluaisi kdyttdé aikansa mieluummin muuhun.

”On paljon helpompaa tyoskennelld, jos siitd nauttii. Jos kaikki on hankalaa,

mielekkyys hdvidd. [...] Haluan pystyd nauttimaan tyéstdni.” — H8
Ty6n mielekkyyden tavoittelu heijastaa tutkittavien korostamaa subjektiivista ja kestidvai uraa sekd
muita heille keskeisid uratavoitteita, erityisesti ammatillisen osaamisen kehittymisti ja vastuun

lisddntymista.

5.2.5 Palkkakehitys

Viimeisend uratavoitteena aineistosta nousi esiin palkkakehitys. Osa haastateltavista toivoi
sddnnollisid palkankorotuksia paitsi elinkustannusten nousun vuoksi, myos siksi, ettd he kokivat
osaamisensa kehittyvén, minka tulisi nidkyd palkassa. Osalle palkkakehitys ei ollut merkittédva

tavoite, kunhan palkka oli kohtuullinen ja linjassa kollegoiden kanssa.

Suurin osa palkkakehitysti tavoitelleista piti realistisina melko maltillisia, vuosittaisia
palkankorotuksia. Palkka ei ollut kenellekdén tutkittaville tarkein tai ainoa uratavoite, eiki se ollut
myo0Oskéédn syy hakeutua uusiin tyotehtdviin. Palkkakehitys nihtiin ennen kaikkea kéytdnnollisené
tavoitteena: elinkustannusten kasvu vaatii lisii tuloja, ja jatkuva osaamisen kehittdminen ansaitsee
nikyéd my0s palkitsemisessa.

“Palkkakehitys on tirked tavoite. Toistaiseksi md oon ollut tyytyviinen mun omaan

palkkakehitykseen. Et joka vuosi on nyt noussut palkka [...] Niin sithen md oon
tyytyvdinen." — H6

“Mielestdni palkkatasoa tulisi tarkastella vihintddn vuosittain.” — H10
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Lahes kaikki haastateltavat kertoivat voivansa tehdd nykyisti tyotdén myos pienemméllé palkalla,
miké osoittaa, ettei palkkakehitykselld ollut heille lopulta erityisen suurta merkitystd. Vaikka osa
piti palkankorotuksia tdrkeiné, niiden merkitys liittyi 14hinna taloudelliseen turvaan ja tyon
arvostukseen. Tutkittavia motivoivat tydssd myds muut tekijit, jotka vaikuttivat heidén
viihtyvyyteensd enemmén kuin palkka. Samalla tutkittavat kuitenkin tunnistivat, ettd palkkatason

lasku voisi todellisuudessa vaikeuttaa arkea.

"Veikkaan, ettd pystyisin pienemmdllékin palkalla tekemddn, mut onhan se
[palkkakehitys] silti tirkedd.” — HS

Palkkakehityksen merkitys oli muuttunut ajan my6td monilla tutkittavilla. Useat haastateltavat
kertoivat asettaneensa uran alkuvaiheessa tarkkoja palkkatavoitteita ja pyrkineensd saavuttamaan ne
maédrétietoisesti. Kun he olivat saavuttaneet tavoitellun palkkatason, palkkakehityksen merkitys oli

vahentynyt ja uratavoitteet monipuolistuneet.

"No tihdn asti palkkakehitys on ollut tosi tirkeetd, mutta just nyt kun se alkaa olla aika
hyvilld tasolla, niin sen tiedostaa, ettd ei se voi myoskddn nousta loputtomasti.” — H2

Palkkakehityksen merkitys vaihteli yksil6llisesti ja uran eri vaiheissa: toisille se oli melko tarked
tavoite, toisille sillé ei juurikaan ollut merkitysté, ja osalla sen painoarvo oli vahentynyt, kun
tyydyttéva palkkataso oli saavutettu. Tamaé selittdéd, miksi palkkakehitysté pidettiin tirkeédné, mutta

sen ei koettu lopulta ohjaavan urapaitoksid merkittévasti.

Palkkakehitys voidaan yleisesti luokitella perinteisen urakésityksen mukaiseksi uratavoitteeksi.
Tutkittavien tavoittelema palkkakehitys oli kuitenkin maltillisempaa kuin perinteiseen ura-
ajatteluun ja objektiiviseen uramenestykseen liitetty palkkakehitys, jossa tavoitellaan merkittdvia
palkankorotuksia ja kehitys kytkeytyy ylennyksiin. Suurin osa tutkittavista tavoitteli
palkankorotuksia ldhinni nousseiden elinkustannusten vuoksi, minka vuoksi tavoitetta ei voida
liittda perinteiseen urakésitykseen tai objektiiviseen uramenestykseen. Taloudelliset kannustimet ja
palkitseminen ovat ldhes aina olennainen osa tyontekoa: Panin ja Zhoun (2013, 67) mukaan palkkaa

ei voida varsinaisesti edes pitdé uratavoitteena, silld se koskettaa kaikkia tyontekijoita.
5.3 Uraorientaatiot

Tutkimuksessa pyrittiin tunnistamaan haastateltavien vastauksista aiemmassa urakirjallisuudessa
esitettyjd uraorientaatioita Scheinin ura-ankkuriteorian ja Wrzesniewskin ym.
tydeldmiorientaatiomallin avulla. Analyysin tavoitteena ei kuitenkaan ollut pelkéstidén mallien

soveltaminen, vaan my0s aineiston itsendinen tarkastelu ja uusien uraorientaatioiden tunnistaminen.
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Niin voitiin kehittdé aikaisempaa teoriaa ja arvioida, kuinka hyvin aiemmat mallit soveltuvat

tutkimuksen kontekstiin.

5.3.1 Ura-ankkurit

Ura-ankkurit méériteltiin tutkittaville heidén henkilokohtaisten haastatteluidensa pohjalta. Paatelmét
tehtiin lukemalla aineistoa useita kertoja ja peilaamalla sitd Scheinin ura-ankkuriteoriaan, siitd
tehtyihin tulkintoihin seka jatkotutkimuksiin. Haastattelurunko oli tarkoituksella muodostettu niin,
ettd vastaukset kysymyksiin paljastaisivat suurella todennikoisyydella tutkittavan ura-ankkurin.
Vaikka ura-ankkurit méaériteltiin aiempien tutkimusten ja aineistosta nousseiden johtopaitdsten
avulla, sen tdydellistd paikkansapitdvyyttd ei voida taata. Kaikille tunnistetuille ura-ankkureille
16ytyy empiiristd todistusaineistoa, mutta haastatteluiden perusteella ei ole mahdollista varmistaa
taydellisesti esimerkiksi sitd, missé jarjestyksessd ura-ankkurit painottuivat tutkittavilla. Jos
tutkimuksen péitavoitteena olisi ollut ura-ankkureiden tdsmaéllinen méérittdminen, olisi voitu
hyodyntdé esimerkiksi Scheinin alkuperdistd COI-kyselytutkimusta. Téssé tutkimuksessa ura-

ankkurit olivat kuitenkin vain osa laajempaa kokonaisuutta.

Tutkittavilta 16ydettiin kaikki alkuperdiset ura-ankkurit lukuun ottamatta aidon haasteellisuuden
sekd yrittdjyyden ja luovuuden ura-ankkuria. Yksi haastateltava kuvaili itseddn yrittdjdhenkiseksi,
mutta hén ei ollut kiinnostunut siséisesti yrittdjyydesti eikd hinelld ollut aikomusta perustaa omaa
yritystd, minké vuoksi ura-ankkuri jéitettiin analyysisti pois. Aidon haasteellisuuden osalta tyon
sopiva haasteellisuus oli monille tarked4, mutta yhdenkéén tutkittavan ura-ankkuri ei painottunut
haasteiden etsimiseen. Aidon haasteellisuuden ura-ankkurin perusajatus on, ettd ihminen etsii aina
suurempia haasteita, eiké niinkaan vélitd tyon mielekkyydesti tai esimerkiksi toimialasta, jolla
tyoskentelee. Liséksi aitoon haasteellisuuteen ankkuroituneet kokevat tyoeldmaén “kilpailuna”, jossa
voivat voittaa kollegoitaan. (Schein, 1990a.) Ndma asiat eivét kuvanneet ketéan tutkittavaa, vaan
haasteita pidettiin vayldna kehittya tyossi ja tyon mielekkyyden mahdollistajana. Témén vuoksi aito

haasteellisuus jatettiin pois analyysista.

Taulukko 10 kuvaa ura-ankkurien esiintyvyyttd aineistossa. Taulukko muodostettiin sen mukaan,
kuinka moni tutkittava edusti haastattelustaan tehdyn pééttelyn perusteella kyseistd ura-ankkuria.
Ensimmaiselld ura-ankkurilla tarkoitetaan, ettd tutkittava edusti ura-ankkuria vankinten. Toinen ura-
ankkuri oli usein ldhes tasavikinen ensimmaéisen ura-ankkurin kanssa, ja kolmas péddasiassa kahta
ensimmadisté tukeva. Ura-ankkurien esiintyvyys osoitetaan kappalemé&érdisesti, jotta voidaan
havainnollistaa niiden merkittédvyysjéirjestysti ja esiintyvyyttd aineistossa. Kaikille tutkittaville

voitiin maérittad vahintddn kaksi ura-ankkuria. Kukaan ei sopinut tdydellisesti vain yhden ura-
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ankkurin kuvaukseen, vaan kaikista haastatteluista oli havaittavissa useampia ura-ankkureita
kuvaavia vastauksia. Ura-ankkureita tunnistettiin seké tdysin vastaavasti sopivina etté ldhes tiysin
sopivina, mutta keskendén samanarvoisina. Joillekin haastateltaville voitiin maérittd4 jopa kolme

ura-ankkuria, kun taas joidenkin kohdalla kolmannen méérittiminen ei ollut tarpeellista.

Taulukko 10 Haastateltaville maaritetyt ura-ankkurit

Ura-ankkuri 1. ura-ankkuri 2. ura-ankkuri 3. ura-ankkuri
Asiantuntijapatevyys 5 kpl 3 kpl 0 kpl
Elamanalueiden 2 kpl 3 kpl 2 kpl
tasapaino
Itsendisyys 1 kpl 4 kpl 1 kpl
Palveluhaluisuus 1 kpl 0 kpl 3 kpl
Turvallisuus 0 kpl 0 kpl 2 kpl
Esihenkilopatevyys ja 1 kpl 0 kpl 0 kpl
johtaminen

Asiantuntijapétevyys

Asiantuntijapdtevyys oli tutkittavilla yleisimmin esiintynyt ura-ankkuri. Asiantuntijapatevyyden
ura-ankkuri voitiin maarittda tdrkeimmaksi ura-ankkuriksi viidelle haastateltavalle kymmenesti, ja
kolmella se nayttaytyi toiseksi tdrkeimpand. [lmentymid asiantuntijapédtevyydesti olivat etenkin
merkittdva halu kehittyé asiantuntijana sekd intohimon kokemus omaa asiantuntija-alaa kohtaan.
Néamd tutkittavat toivat ilmi haluavansa tehdé urallaan asiantuntijaty6td ihmisten johtamisen sijaan,

mika on keskeinen asiantuntijapédtevyyden piirre.

"M en ikind haluais pelkdstddn sellaista roolia, missd mulla olis yldtason managerin
Jja valvojan rooli. Md tykkddn ehkd liikaa sellaisesta hands-on-tyostd." — H1

"En halua mihinkddn esimiehen asemaan, et olis omaa tiimid. Haluan ite vaan tehdd
sitd suorittavaa tyotd, enkd tarkastella muiden tyotd tai ohjata muita.” — H4

Monen asiantuntijapitevyyteen ankkuroituneen puheista kdvi my0s ilmi suuri arvostus samalla
alalla tyoskentelevien ihmisten palautetta kohtaan. Asiantuntijapitevyyteen ankkuroituneet ihmiset
arvostavat Scheinin (1990a) mukaan erityisesti samalla alalla toimivien asiantuntijoiden palautetta
ja arvostusta, kun taas ulkopuolisten ihmisten mielipiteilld ei ole heille merkitystd. Tdmé ilmeni

aineistossa ndiden tutkittavien kohdalla.

“Jos joku osaa arvostaa [tekemdidni tyotd], niin se tarkoittaa vdistimdttd myos sitd, ettd
se on syvdlld siind asiassa, niin sit on semmonen yhteys." — H7
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"Haluan olla semmoinen arvostettu [...] osa sitd tyontekotiimid, missd tehdddn niitd
asiantuntijahommia. [ ...] On tdrkedd, ettd olisi semmoinen luotettava ja arvostettu
tekija." — H4
Asiantuntijapitevyyden ura-ankkurin yleisyys heijastui tutkittavien keskeisissi uratavoitteissa,
erityisesti ammatillisen osaamisen kehittymisessé ja vastuun lisddntymisessd. Ura-ankkurin suosiota

voi selittdd myOs matalahierarkkinen organisaatiorakenne, jossa asiantuntijuuden néhddin

kehittyvén ensisijaisesti roolin sisilld, eikd hierarkkisen etenemisen kautta.

Eléménalueiden tasapaino

Elimdnalueiden tasapaino oli haastateltavien toiseksi yleisin ura-ankkuri. Se liittyy vahvasti tyon ja
muun eldmén tasapainoon, joka oli haastateltaville tirkeé uratavoite. Eldméanalueiden tasapainon
ura-ankkurissa ajatus on, ettd itsed tyydyttiva tyo ja siind kehittyminen saadaan yhdistettya
riittivdin mairaan vapaa-aikaa (Schein, 1990a). Elaménalueiden tasapainon mukaisia ajatuksia
esiintyi jossain méérin kaikilla tutkittavilla, mutta osalla ajatukset korostuivat toisia enemmaén. Se
voitiin maérittdd ura-ankkuriksi yhteensa seitsemalle tutkittavalle: merkittdvimmaksi ura-ankkuriksi
kahdelle, toiseksi kolmelle ja kolmanneksi kahdelle. Ankkuri ilmeni etenkin haastateltavien
toiveena kyetd yhdistimadn asiantuntijatyo ja siind kehittyminen riittdvain perhe- ja vapaa-aikaan.

"Perhe on todella tirked. Siksi ura tarkoittaa ahkeran tyonteon sekd sopivan perheen
kanssa vietetyn ajan yhdistimistd." — H9

Moni eldménalueiden tasapainoon ankkuroitunut kertoi priorisoivansa perhettddn ja vapaa-aikaansa
tyon edelle siten, ettei tee ylitditd ainakaan sdédnnollisesti. Vaikka alalla voi joutua tekeméén ylitoité
tiukkojen aikamééreiden edessa silloin tadlloin, tutkittavat toivat ilmi, ettd he olivat joskus

kieltdytyneet tekemista ylitoité tai pyrkivét ainakin mahdollisuuksiensa mukaan vilttimé&én niité.

"Toissd tehdddn se tasan, ehkd “vaan” on huono sana, mutta teen sen mitd on
soppariin merkitty tunteja ja loppu on vapaa-aikaa.” — H6

"Kyl md sanon, ettd vapaa-aika ja perhe menee edelle. [...] jossain kohtaa, kun oli sitdi

kiirettd, niin sit md hoitelin vdhdn ylitéind juttuja. Mut sit md laitoin [..] viestid siitd,

ettd nyt md en endd kylld pysty tekemddn enempdd ylitoitd." — H3
Kolme haastateltavaa, joiden voitiin mééritelld edustavan eliménalueiden tasapainon ura-ankkuria,
kertoivat my0s joko hyddyntdvénsa tai haluavansa tulevaisuudessa hyodyntdd osa-aikaisen tyonteon
mahdollisuutta. Osa-aikainen tyoviikko mahdollistaa ihmiselle enemmaén perhe- ja vapaa-aikaa ja

tukee sité kautta elimédnalueiden tasapainon ura-ankkuria. Liséksi se tukee tyon ja muun elamén

tasapainon uratavoitetta.
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"Mietin, ettd voisin puhua esihenkilon kanssa, jos voisin tyoskennelld tulevaisuudessa
viahemmdn, kuten 80-prosenttista tyoaikaa. Koska joskus tuntuu, ettei minulla ole niin
paljoa aikaa, kun haluaisin.” — H9

Eldménalueiden tasapainon ura-ankkuria edustavat kiittelivdt tydnantajaansa erityisesti joustavista
tydajoista, vahiisestd ylitdiden tekemisen paineesta ja mahdollisuudesta osa-aikatyon tekemiseen.
Aikaisempien tutkimusten mukaan tyonantajan kidytanndt voivat merkittavasti joko helpottaa tai
vaikeuttaa tydn ja muun eldmin yhteensovittamista, miké vaikuttaa eldméanalueiden tasapainon ura-
ankkuriin (Coghlan, 2024; Schein, 1990a). Voidaan ajatella, etté kaikista ura-ankkureista
eldminalueiden tasapaino on eniten riippuvainen tyonantajaorganisaatiosta. Monet muut ura-
ankkurit voivat toteutua tyonantajan vaihdoksesta huolimatta, mutta muun eldmén ja tyon vélisen

tasapainon saavuttaminen edellyttdd tyonantajalta konkreettisia toimenpiteitd ja joustoja.

Osalle tutkittavista tyon ja muun eldmén tasapainon merkitys oli suhteellisen uusi asia, eikd
eldménalueiden tasapainoa olisi heidén kertomansa perusteella voitu aiemmin pitdd heille
keskeisend ura-ankkurina. Ura-ankkurin muuttuminen liittyi erityisesti perheen perustamiseen,
mutta taustalla oli myds pitkiin tyOpdiviin ja uuvuttavaan tydméériaén kyllastymista.

”[Edellisessd tyopaikassa] me tehtiin sellasii 12 tuntisid tyopdivid, ja ei se oo endd se
mitd md haluan.” — H2

"En tilld hetkelld kaipaa lisdd haasteita. Mutta ehkd joskus myéhemmin. Tdlld hetkelld
eldn aika ruuhkavuosia, niin en koe, ettd tarvisin mitddn ylimddrdstd." — H6

Kyseisessd matalan hierarkian organisaatiossa tyontekijoille tarjotaan mahdollisuuksia joustavaan
tyontekoon, minké liséksi tyon ja muun eldmén tasapainon merkitys on korostunut entisestdan
viime vuosina (Morgan, 2023; Pierce & Freixe, 2023). Néiden asioiden myo6té elaméanalueiden

tasapainon ura-ankkurin yleisyys aineistossa on ymmaérrettavaa.

ltsendéisyys

Itsendisyys oli tutkittavien kolmanneksi yleisin ura-ankkuri, joka voitiin maarittdd yhteensi
kuudelle tutkittavalle. Itsendisyyteen ankkuroituneilla tutkittavilla korostui voimakas tarve tehda
tyotd omalla tavallaan ja toteuttaa tydlleen asetettuja tavoitteita vapaasti. Itsendisyyden ura-
ankkuriin yhdistetyt tutkittavat pitivét erityisen tirkeénd joustavaa tydaikaa ja sen hyddyntamista.

He pitivat kuitenkin myds yleisesti siitd, ettd ovat itse vastuussa tydstddn ja sen tuloksista.

"Md tykkddn tehdd asioita tosi joustavasti. Ja ehkd vihdn omassa tahdissa. [...] Niin
sitten md saan ite vaikuttaa siihen, milloin ja miten ja kuinka tehokkaasti md teen
asioita." — H1
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"On tosi tdrkeetd pddttdd omat tyoajat. Erittdin tirkeetd. Jos en sais pddttdd, en
luultavasti olis tddlld toissda." — H6

”Omien tyoaikojen pddttdminen on tosi tdrkedd. En menisi toihin sellaiseen paikkaan
missd ois joku kellokortti." — H5

Itsendisyyttd arvostavat tyontekijdt pitivdt matalan hierarkian organisaation mahdollistamaa
autonomista tyoskentelytapaa merkityksellisend. He kokivat tyon itseohjautuvuuden positiivisena
asiana, joka kannustaa tekeméin ty6t hyvin. Itsendisyyteen ankkuroituneet tutkittavat kertoivat
pitdvénsa siité, ettei yrityksessd ole perinteistd ylhaéltdpdin ohjattua johtamista ja byrokratia on
vihiistd. Byrokratian, normien ja sdéntdjen vihdisyys koettiin tirkedksi ja toivotuksi tydympariston
ominaisuudeksi. Scheinin (1990a) mukaan itsendisyyteen ankkuroituneet vastustavat organisatorisia
rutiineja, sdéntdjd, pukukoodeja ja muita “kovia kdskyja”, mika vaikuttaa heiddn tyopaikan
valintaansa. Hierarkkiset, autoritiérisesti johdetut organisaatiot eivit siis lahtokohtaisesti sovi téta
ura-ankkuria edustaville, kun taas matalan hierarkian organisaatio vaikuttaa heille erityisen
sopivalta rakenteelta. Itsendisyyteen ankkuroituneet tutkittavat toivoivat myds laajoja

mahdollisuuksia toteuttaa itsedédn tydssain.

"Tadlld [matalan hierarkian organisaatiossal ei oo mitdd palvomisbyrokratiaa tai
sellasia turhia juttuja ainakaan litkaa. Aika paljon saa keskittyd omiin asioihin. Md
tykkddn siitd, ettei oo mitddn ylimddrdistd.” — H5

"Jos se [johtaminen] olis kauhean aktiivista mikromanageerausta, eikd kuunneltais sitd,
et missd ei haluu olla, niin sitten se ois tosi negatiivinen asia." — H1

Itsendisyyden ura-ankkuri heijastui my0s siind, ettd tyontekijat halusivat keskittyéd tyohonsa ja tehda
sitd mahdollisimman hyvin ilman héiridtekijoitad. Toive autonomisesta tyoskentelysti ei tarkoittanut
sitd, ettd tyOtd tehtdisiin huolimattomasti muilta salassa, vaan etti tyontekoon kéytetty aika olisi
mahdollisimman tehokasta ja itseohjautuvaa. Itsendisyyteen ankkuroituneet tutkittavat halusivat

saada tyOnjdljestdén palautetta, mutta niin, ettei muilla ole sanomista tyon toteutusvaiheeseen.

"Se mihin ite pyrkii, on et haluu kuitenkin olla sellanen luotettava henkild, joka sit tekee
ne asiat, mitd on sovittu." — H4

Itsendisyyden ura-ankkurin esiintyvyys aineistossa oli l1dhtokohtaisesti odotettavaa, silld matalan
hierarkian organisaatiossa tyd on hyvin itseohjautuvaa ja autonomista. Matalan hierarkian
organisaation tyontekijdiltd odotetaan merkittdvad vastuunkantoa omasta tyosté ja sen tuloksista
sekd osallistumista organisaation pédtoksentekoon. On myos kuitenkin mahdollista, etté tutkittavat
ovat tottuneet néihin asioihin véhitellen, miké on vaikuttanut itsendisyyden ura-ankkurin

muodostumiseen.
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Palveluhaluisuus

Neljanneksi yleisimmin tutkittavilla esiintyi palveluhaluisuuden ura-ankkuri, joka oli yhdelle
tutkittavalle ensisijainen ja kahdelle kolmanneksi térkein. Tutkittava, jonka ensisijainen ura-ankkuri
oli palveluhaluisuus, toi haastattelussa toistuvasti esiin, kuinka hinelle on tarkeda tehda
yhteiskunnallisesti ja sosiaalisesti merkityksellistd tyotd. Vaikka hén tyoskenteli tdlld hetkelld IT-
alalla, han kertoi voivansa harkita esimerkiksi sairaanhoitajan ammattia myohemmin urallaan. Hén
koki henkilokohtaista merkityksellisyyttd hyvén tekemisestd, minké puute aiemmissa tydpaikoissa
oli johtanut tydmotivaation laskuun ja jopa alakuloisuuteen. Hén koki, ettd merkityksellisyyden

kokemus tydsséd voi kompensoida esimerkiksi alhaisempaa palkkaa.

"Minun tdytyy kokea tyossd, ettd se mitd teen, auttaa jotenkin yhteiskuntaa ja
maailmaa.” — H10

My®6s kaksi muuta tutkittavaa kokivat tyon yhteiskunnallisen merkityksellisyyden térkeédksi osaksi
tyotddn. He kertoivat, ettd eivdt voisi tehdd sellaista tyotd, joka ei olisi millddn tavalla
merkityksellistd yhteiskunnalle tai toisille ihmisille. Myds monet muut tutkittavat kokivat tyonsa
yhteiskunnallisesti merkityksellisend, mutta se ei ollut heille henkilokohtaisesti tirked asia
esimerkiksi tyOpaikkaa valitessa. Suurin osa tutkittavista koki yhteiskunnallisen

merkityksellisyyden siis “hyvéna lisdni” tyohon.

Esihenkilopé&tevyys ja johtaminen

Esihenkilopdtevyyden ja johtamisen ura-ankkuri voitiin madrittdd ura-ankkuriksi ainoastaan yhdelle
tyontekijélle. Kyseinen tutkittava kertoi tavoitteekseen edet uralla saaden lisdé vastuuta seké
omasta tyOstd ettd muista ihmisistd. Kéytdnnossa hinelld ei kuitenkaan ollut tarvetta toteuttaa tata
tavoitetta aivan ldhitulevaisuudessa. Han kertoi, ettd esihenkilo- tai johtotehtdvien hakeminen tulee
varmasti ajankohtaiseksi jossakin vaiheessa, mutta se ei tunnu tdlld hetkelld niin tarkeéltd, ettd hin
haluaisi etsid uutta tyopaikkaa. Tutkittava kertoi, ettd voisi tyoskennelld mielelldén yleisend
esihenkiloni tai johtajana, jolloin rooli ei olisi sidottu hénen tdmén hetkiseen asiantuntija-alaansa.
"Kylld md toivon, ettd md pddsisin johonkin johtamistehtdviin. [...] semmoista tiimid ja
vetovastuuta.” — H2
Esihenkilopatevyyden ja johtamisen ura-ankkurin véhdinen esiintyvyys aineistossa viittaa siihen,
ettei matalan hierarkian organisaatio vélttdmaitta sovi henkildlle, jonka merkittivimmaét uratavoitteet
liittyvét johtotehtiviin. Mikdli téllaiset tavoitteet eivét ole saavutettavissa, on ymmarrettdvis, ettei

organisaatiossa haluta tydskennelld pitkdan. Kyseinen tutkittava ei kuitenkaan toistaiseksi kokenut
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johtotehtévien saavuttamattomuutta niin ongelmallisena, ettd hén olisi halunnut vaihtaa tyopaikkaa

valittomasti mielekkddmpien tehtévien peréssa.

Turvallisuus

Turvallisuuden ura-ankkuria ei voitu maérittdd yhdenkdan tutkittavan ensi- tai toissijaiseksi ura-
ankkuriksi. Se voitiin kuitenkin yhdistdd kolmanneksi ura-ankkuriksi kahdelle haastateltavalle. Ura-
ankkurin mukaisia ajatuksia esiintyi aineistossa jonkin verran: useat haastateltavat mainitsivat
palkan seké tyopaikan tarjoaman sosiaalisen turvan itselleen térkeiksi asioiksi. Tdma ei yksindin
kuitenkaan viittaa turvallisuuden ura-ankkuriin, koska samat tutkittavat suhtautuivat uraansa osittain
turvallisuuden ura-ankkurin vastaisesti. He eivit kokeneet esimerkiksi olevansa sidoksissa
tyopaikkaansa, jos ty6paikan muutos olisi tarpeellinen. Turvallisuuden ura-ankkuriin sisiltyy myos
perinteinen urakasitys, haasteiden karttaminen ja tyonantajan vahva miellyttiminen (Schein,

1990a), mité ei voitu tunnistaa haastateltavista.

palkan ja organisaatioon samaistumisen osalta. Vaikka palkka oli kaikille tutkittaville ehto
tyontekoon, kahdella haastateltavalla palkan ja palkkakehityksen arvo korostuivat muita enemmaén.
Lisdksi tutkittavat kokivat identifioituvansa tydnantajaorganisaatioon melko vahvasti ja pitivét

tyOyhteisod tarkeédnd ja turvallisena.

5.3.2 Tydelamaorientaatiot

Tyoeldméorientaatioiden méérittely tutkittaville osoittautui ura-ankkureita haastavammaksi. Tadma
voi johtua esimerkiksi tydeldméorientaatiomallin kolmijakoisuudesta verrattuna ura-ankkuriteorian
kahdeksanjakoisuuteen. Ura-ankkurit ovat myos tyoeldméorientaatioita tarkemmin méériteltyjé ja

edustavat montaa erilaista profiilia.

Kolme tutkittavaa sopi nikemysmaailmaltaan johonkin alkuperiisistd tyoeldméorientaatioista.
Seitsemadlti ei kuitenkaan kyetty tunnistamaan hallitsevaa tydeldméorientaatiota, vaan heidédn ura-
ajattelussaan ilmeni piirteitéd jopa kaikista tyoelaméorientaatioista. Ongelma
tydeldmiorientaatioiden médrittdmisessa liittyi etenkin sithen, miten Wrzesniewski ym. (1997)
maédrittelevit ne alkuperdisessa tutkimuksessaan. Heidén jaottelussaan tydorientaatio viittaa
henkil6ihin, joille tyo ei ole merkityksellistd tai mielekésti — he elavét vapaa-ajalle, viikonlopuille
ja lomille, eivétka tekisi toitd, ellei olisi pakko. Téma ei kuvaa suurinta osaa haastateltavista, vaikka

moni pitikin vapaa-aikaa tyotd tirkedmpana.
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Sen sijaan Aalto-yliopiston (2022) ja Jiangin ja Wrzesniewskin (2022) kuvausten perusteella kaikki
tutkittavat saatiin méaériteltyd tydeldméorientaatioihin, vaikka téssikin tapauksessa suurin osa sopi
paremmin kahden orientaation vélille kuin yhteen orientaatioon. Aalto-yliopiston ja Jiangin ja
Wrzesniewskin (2022) kuvauksissa tydeldmiorientaatioiden luonne on selvésti alkuperéisti
kuvausta joustavampi: Aalto-yliopiston kuvauksen mukaan tydorientaatio voi viitata myos sellaisen
tyon tekemiseen, joka on mielekéstd, mutta joka ei pakota ihmistd uhraamaan ty6té vapaa- ja
perheaikansa edelle. Uraorientaatio voi taas viitata myos sellaiseen ajattelutapaan, jossa ihminen
haluaa edetd asiantuntijana ja tavoittelee uralla kehittymistd jollakin niistd osa-alueista: vastuu,
status tai varallisuus. (Aalto-yliopisto, 2022.) Jiangin ja Wrzesniewskin (2022) kuvausten mukaan
tydorientoitunut henkild keskittyy tyon taloudelliseen puoleen, uraorientoitunut aseman
etenemiseen ja kutsumusorientoitunut tyon tuottamaan sisdiseen tyydytykseen, mutta se, missi

maédrin ihmiset sopivat heille parhaiten osuvaan tydeldméorientaatioon, vaihtelee.

Tydeldméorientaatioiden esiintyvyys aineistossa osoitetaan taulukossa 11. Tutkittavat mééritettiin
tydeldmaorientaatioihin lopulta seké alkuperdisen kuvauksen ettd Aalto-yliopiston seké Jiangin ja
Wrzesniewskin (2022) kuvausten yhdistiméd ndkemystd mukaillen. Aalto-yliopiston ja Jiangin ja
Wrzesniewskin kuvauksia mukaileva luokittelu on merkitty taulukossa *-merkilla. Orientaatiot
maédriteltiin kappaleméériisesti eikd tutkittavakohtaisesti, jotta voidaan havainnollistaa

orientaatioiden merkittivyysjérjestysté aineistossa.

Taulukko 11 Haastateltaville maaritetyt tydeldmaorientaatiot

Tydelamaorientaatio 1. tyéelamaorientaatio 2. tybeldamaorientaatio
Tyoorientaatio* 4 kpl 3 kpl
Uraorientaatio* 3 kpl 1 kpl
Kutsumusorientaatio 1 kpl 3 kpl
Tyoorientaatio 1 kpl 0 kpl
Uraorientaatio 1 kpl 0 kpl

Kuten havaitaan, tutkittavista yhteensa viisi edusti tydorientaatiota, nelji uraorientaatiota ja yksi
kutsumusorientaatiota. Vain kolme haastateltavaa sopi johonkin tydeldméorientaatioon alkuperéisen
tutkimusartikkelin perusteella: yksi ty0orientaatioon, yksi uraorientaatioon ja yksi
kutsumusorientaatioon. Jopa seitsemélté tutkittavalta voitiin tunnistaa useampi kuin yksi

tydeldmadorientaatio, eli tutkittavien luokittelu tydelamédorientaatioihin ei ollut suoraviivaista.

Vain yksi tutkittava suuntautui tydorientaatioon alkuperdisen tutkimuksen kuvauksen perusteella.

Hén kertoi tavoittelevansa tyOssidén ennen kaikkea ammattitaidon yllépitdmistd ja kehittymistd
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pysydkseen mukana alan muutoksissa ja séilyttddkseen asemansa arvokkaana tyontekijané. Sen
sijaan hinell4 ei ollut uusiin projekteihin tai rooleihin liittyvid kunnianhimoisia tavoitteita.
Tutkittava arvosti tyon sosiaalista puolta ja piti kollegoiden tukea yhtend tyon tirkeimmisté asioista.
Hénen merkittdvin motivaationsa tehda toitd oli kuitenkin taloudellisen turvan saavuttaminen seka

vapaa-ajan ja perheen tarpeiden rahoittaminen.

"Vapaa-aika on tirkedmpi kuin tyo. Tyotd tehdddn sen takii et voi olla vapaalla." — H5

Yksi tutkittava sijoittui alkuperdiseen uraorientaatioon. Ura-ankkureista hén edusti
esihenkilopitevyyden ja johtamisen ura-ankkuria, joka on ldhes identtinen uraorientaation kanssa.
Hin koki perinteisen uran houkuttelevana ja kertoi haluavansa toimia tulevaisuudessa yleisend
esihenkiloni tai johtajana. Kuten aiemmin mainittiin, uralla eteneminen ja johtamisvastuun

tavoittelu ei ollut hdnelle kuitenkaan kaikki kaikessa.

“No tietenkin se palkkakehitys on tdrkedd ja ois kiva, et ois niitd alaisiakin.”" — H2

Yksi tutkittava edusti ura-ankkureista palveluhaluisuuden ura-ankkuria, joka on hyvin ldhelld
kutsumusorientaatiota. Hén oli tutkittavista ainoa, joka sijoittui ensisijaisesti kutsumusorientaatioon.
Hin kertoi kokevansa ihmisterveyden varsinaiseksi kutsumuksekseen. Hén péisi edistiméén
kutsumustaan sen hetkisessid tyossdén, mutta kertoi voivansa tehdd myods muunlaista tyotd, joka
auttaa ihmisid. Kutsumusorientaatioon pétevit hyvin samat piirteet kuin palveluhaluisuuden ura-

ankkuriin.

"Olen ollut toissd, jotka eivdt tunnu merkityksellisiltd, ja silloin olen vain todella
surullinen. Minun tdytyy kokea, ettd teen jotain merkityksellistd.” — H10

Lopuista tutkittavista suurin osa sijoittui tydeldméorientaatioiden vdlimaastoon, erityisesti tyo- ja
uraorientaation vilille. Tdhdn yhdistelmé&én voitiin sijoittaa yhteensé 4 tutkittavaa. Se kuvaa
suhtautumista, jossa hierarkkinen eteneminen ei ole ensisijainen tavoite, ja vapaa-aikaa arvostetaan
enemmén kuin ty6td, mutta my0s itsensé kehittdminen ja asiantuntijuuden vahvistaminen koetaan
tarkedksi. Liséksi yhdella tutkittavilla yhdistyi ura- ja kutsumusorientaatio ja kahdella ty6- ja
kutsumusorientaatio. Niille, joilla havaittiin osittain kutsumusorientaatiota, tydnteko liittyi ennen
kaikkea omaan intohimoon ja motivaatioon. Kehittyminen ty6ssé ei ollut vain uralla etenemisté tait
tyopaikan turvaamista, vaan tapa syventya itselle merkitykselliseen ja erityisen kiinnostavaan

tyohon.

Schabramin ym. (2023) ja Willnerin ym. (2020) tydeldaméorientaatioluokittelut eivit mydskéan

tuoneet vastauksia tdhin tutkimukseen. Sosiaalisen kiinnittyneisyyden ja ajankéyton tdyttdmisen
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orientaatiota ei voitu tunnistaa aineistosta. Schabramin ym. (2023) tunnistama ura- ja
kutsumusorientaation yhdistdiméa neljis profiili voitiin tunnistaa yhdelta tutkittavalta, mutta tdmé ei
sindnsé kerro Schabramin ym. (2023) nelikehikon paikkansapitidvyydestd, koska suurin osa

tutkittavista, yhteensa 4, sijoittui kuitenkin ty6- ja uraorientaation vélille.

Aalto-yliopiston verkkosivujen mééritelma tydorientaatiosta, jossa ty0 on mielekédstd ja
kiinnostavaa, mutta ei eldmén térkein asia, sopii monen tutkittavan ndkemyksiin. Samoin useat
tutkittavat vastasivat Aalto-yliopiston uraorientaation kuvausta, jonka mukaan asiantuntijana
kehittyminen voi olla tirkeéd, vaikka ei tavoittelisi johtovastuuta. Tydeldméorientaatiomallin
voidaan kuitenkin todeta kaiken kaikkiaan epdonnistuneen tutkittavien luokittelussa, silld
alkuperdinen kuvaus sopi vain kolmeen tutkittavaan, minka liséksi ldhes kaikkien tutkittavien ura-

ajattelussa ilmeni piirteitd useammasta tyoeldméorientaatioista, osalla jopa kaikista kolmesta.

Tehtyjen havaintojen perusteella pysyn kannassani, ettd Wrzesniewskin ym. (1997) alkuperdinen
tydeldmiorientaatiomalli on rajoittava. En usko, ettd se kykenee enéé tdné pdivana luokittelemaan
kaikkia tyontekijoitd. Esimerkiksi tyon ja muun eldmén tasapaino on monille tirkedd, mutta samalla
tyd voi olla mielekésti ja kehittdvéa. Téllainen tyontekijé ei vélttdmatta “eld viikonlopuille ja
lomille”, kuten alkuperidisessd tyoeldméorientaatioartikkelissa kuvataan. Kutsumusorientaatio lienee
vakain ty6eldmaiorientaatioista ja on sdilynyt melko muuttumattomana, mutta erityisesti tyo- ja
uraorientaatioiden alkuperdisistd méaritelmistd voidaan havaita, miten aika, urandkemykset ja

uratavoitteet ovat muuttuneet.

5.3.3 Muut uraorientaatiot

Tutkimusaineistosta havaittiin kolme uutta uraorientaatioita: mielekkyys, merkityksellisyys ja
taloudellinen riippumattomuus. Nama nousivat esiin tutkittavien uravalintoja ohjaavina tekijoina,
mutta ne eivit vastaa mitdén entuudestaan tuttua uraorientaatiota. Koska késitteet ovat
aineistoldhtoisid, ei ole varmuutta siitd, voidaanko niitd pitidi teoreettisesti uraorientaatioina. Ne
néhtiin kuitenkin uraa ohjaavina suhtautumisina uraan, minka vuoksi ne nostetaan esiin. Taulukko

12 havainnollistaa uusia uraorientaatioita seké niiden esiintyvyytti aineistossa.
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Taulukko 12 Aineistosta nousseet uraorientaatiot

Aineistoperustainen uraorientaatio Ydinajatus Esiintyvyys aineistossa

Mielekkyys Mielenkiintoisena koettu tyo, joka on 6 kpl
monipuolista ja joka ei kuormita
liikaa, ohjaa uraa ja tyGpaikan
valintaa.

Merkityksellisyys Tyontekijalle on erityisen tarkeaa, 5 kpl
ettd oma tyd on hyddyllista ja silla on
jokin tarkoitus, se vaikuttaa
positiivisesti esim. kollegoihin.

Taloudellinen riippumattomuus Uraa ohjaa ajatus siita, etta on 1 kpl, osittaisena 2 kpl
tienattava mahdollisimman paljon
rahaa nyt, mika ohjaa lopulta
varhaiselakoitymiseen ja tyonteosta
vapautumiseen.

Mielekkyys

Mielekkyyden uraorientaatio havaittiin aineistossa yhteensa kuudella tutkittavalla. Sitd ei voitu
yhdistidd mihinkdin urakirjallisuudessa tunnistettuun uraorientaatioon, minké vuoksi se luokitellaan
aineistosta nousseeksi uraorientaatioksi. Monet haastateltavat kertoivat, ettd tyon mielekkyys ohjaa
heidén tyoskentelyéén ja tyopaikan valintaansa. Mielekkyydelld tarkoitettiin sellaisen tyon
tekemisti, joka koetaan itselle mielenkiintoiseksi ja tarpeeksi monipuoliseksi, mutta joka ei toisaalta
kuormita liikaa. Useat haastateltavat mainitsivat, ettd he olisivat valmiita vaihtamaan tyopaikkaa

mielekkddmpien tytehtivien vuoksi, ennemmin kuin esimerkiksi paremman palkan takia.

“En md usko et md ldhtisin [nykyiseltd tyonantajalta] palkan perdssd. Vaan jos olis tosi
mielenkiintoinen tyonkuva, mitd haluaisi tehdd." — H5

"Uudelta mahdolliselta tyopaikalta se ois ainoa toive, et tyétehtdivit ois

mielekkddmpid." — H3
Ty6n mielekkyys tunnistettiin aikaisemmin myds tutkittaville tdrkedné uratavoitteena. Sen
todellisesta asemasta uraorientaationa ei ole tdimén tutkimuksen perusteella varmuutta, ja on
mahdollista, etté se liittyy my0s yleisemmin tyon luonteeseen eiki ole itsendinen uraorientaatio.
Aineiston perusteella se ndhtiin kuitenkin uraa ohjaavana, minka vuoksi se maariteltiin uudeksi

uraorientaatioksi.

Merkityksellisyys

Merkityksellisyyden havaittiin ilmenevén aineistossa kahtena erityyppiseni orientaationa:
yhteiskunnallisena ja henkilokohtaisena merkityksellisyytend. Yhteiskunnallinen merkityksellisyys,

jonka kautta koetaan myds henkilokohtaista merkityksellisyyttd, voidaan liittdd palveluhaluisuuden
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ura-ankkuriin ja kutsumusorientaatioon. Sen sijaan henkilokohtainen merkityksellisyys ilman

yhteiskunnallista ndkdkulmaa on aiemmasta urakirjallisuudesta poikkeava havainto.

Merkityksellisyys nousi esiin itsendisend uraorientaationa, joka voitiin havaita yhteensé viidella
tutkittavalla. Merkityksellisyydelld tarkoitettiin kokemusta siité, ettd oma ty6 on hyddyllistd ja silld
on jokin tarkoitus — ei valttimattd yhteiskunnallinen, vaan henkilokohtainen. Henkilokohtaisen
merkityksellisyyden puutteen koettiin heikentévén tydmotivaatiota ja tyOsté koettua innostusta.
Merkityksellisyyteen liitettiin my0s toisten antaman palautteen arvostaminen: merkityksellisyytta
edustavia ihmisid ilahdutti erityisesti omasta ty0sté saatu kiitos ja arvostus. Tarkedné pidettiin myds
mahdollisuutta tehdd hyvéa ldheisille kollegoille. Merkityksellisyyden kokemusta lisdsi myos se,

ettd tyo tehtiin laadukkaasti.

"Kun joku pyytdd multa jotain, et voisitko tehdd tdn, nii sit mulla on tosi hyvd
motivaatio tehdd se, koska md tieddn, et hin odottaa sitd ja oikeesti tarvii sitd." — H3

"Se on kylld tdrkeetd, et on pystynyt tdyttimddn [muiden itselle asettamat] odotukset ja
tekemdidn ne asiat niinku kuuluu ja pitdd." — H4

Merkityksellisyyden korostaminen ilman yhteiskunnallisen merkityksellisyyden nédkékulmaa on
uusi havainto verrattuna aiempaan uraorientaatiotutkimukseen, mika tdydentdd osaltaan ymmarrysti

uraorientaatioiden monimuotoisuudesta.

Taloudellinen riippumattomuus

Kolmantena uutena uraorientaationa aineistosta nousi taloudellinen riippumattomuus, joka korostui
etenkin yhden haastateltavan kohdalla. Vaikka tutkittava koki haluavansa kehittyi asiantuntijana ja
tehdd mielekistd tyotd, hdnen urasuunnitteluaan ohjasi ensisijaisesti tavoite ansaita mahdollisimman
paljon rahaa nyt, jotta hin voi eldkdityé aikaisin. Tavoite vaikutti suoraan uraan liittyviin
paitoksiin: hén keskittyi eniten siihen, mistd ty0std voisi saada mahdollisimman paljon rahaa
mahdollisimman pienelld vaivalla. Taloudellinen riippumattomuus oli tutkittavan elamén keskeinen
pddmaédrd, mutta hén ei ollut valmis tavoittelemaan sitd hinnalla milld hyvinsé, vaan pyrki pitimain

my0s eldménlaatunsa ennallaan.

“Oon halunnut tietyin edellytyksin maksimoida sitid omaa palkkaa, mikd sitten
mahdollistaa muita asioita jatkossa. Et se on ollu mulle tdrkee uratavoite saada
suhteellisen helpolla katsottua, mistd voisi saada mahdollisimman paljon rahaa." — H4

Kyseisté toimintatapaa kutsutaan myos FIRE-liikkeeksi (Financial Independence, Retire Early),
joka on yleistynyt viime vuosina erityisesti Y-sukupolven keskuudessa. Liikkeen tavoitteena on

taloudellinen riippumattomuus ja mahdollisimman varhainen eldkkeelle siirtyminen. FIRE:n
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periaatteita noudattavat henkil6t harjoittavat tiukkaa kulukuria ja pyrkivét sdéstdméan sekd
sijoittamaan mahdollisimman suuren osan tuloistaan. Tavoitteena on véhentéé jatkuvasti rahan

tarvetta ja padstdd lopulta irti perinteisestd palkkatydstd. (Brenoff, 2018.)

Myo6s kaksi muuta haastateltavaa esittivit ajatuksia, jotka sopivat ainakin osittain FIRE-liikkeen
periaatteisiin. He eivét suoraan tavoitelleet varhaiselakoitymistd, mutta kertoivat haluavansa
tulevaisuudessa tyoskennelld vihemmén ja lisdtd vapauttaan tyoeldmasta. Siksi taloudellinen

riippumattomuus voitiin luokitella aineistosta nousseeksi uudeksi uraorientaatioksi.

Taloudellisen riippumattomuuden voidaan ndhdéd noudattavan periaatteessa useita samoja
periaatteita tydorientaation kanssa: tyotd tehddéin, jotta saadaan rahaa toteuttaa tyon ulkopuolisia
asioita. Taloudellisessa riippumattomuudessa tdmé ajatus on kuitenkin viety askeleen pidemmalle,
silld taloudellisen riippumattomuuden saavuttaminen vaatii selvisti normaalia suurempaa
tyomadrad, tarkkaa rahankayttdd seké pitkéaikaista, tavoitteellista sddstdmistd. FIRE-liikkeessi
keskeistd on my0s, ettd tyod olisi mielekéstd, jotta sitd jaksaa tehdd ennen varhaiseldkoitymistd. Siksi

taloudellinen riippumattomuus voidaan luokitella omaksi uraorientaatiokseen.
5.4 Matalan hierarkian merkitys uraan

Téssd luvussa tarkastellaan matalan hierarkian merkitysté tutkittavien uraan erityisesti
urakehitysmahdollisuuksien ja ylenemismahdollisuuksien puutteen nikokulmasta. Matalan
hierarkian organisaatio tarjoaa tyontekijan uralle ja urakehitykselle 1dhtokohtaisesti hyvin erilaiset
lahtokohdat kuin hierarkkinen organisaatio, minka vuoksi haluttiin selvittdd, miten tutkittavat

kokevat urakehitysmahdollisuutensa sekd matalan hierarkian merkityksen uraansa.

5.4.1 Urakehitysmahdollisuudet

Urakehitys on moniulotteinen kisite, jolle ei ole yhtd ainoaa mairitelméé. Se voidaan ymmaértiaa
sekd subjektiivisesti ettd objektiivisesti, kuten monet muutkin uraan liittyvét késitteet. Urakehitys
voi tarkoittaa perinteisté, hierarkkista etenemisté (Abele & Spurk, 2009, 804), tai sisdistd
urakehitysté, kuten asiantuntijaosaamisen kehittymisti. (Baruch, 2006; Baruch & Vardi, 2016;
Sullivan & Baruch, 2009.)

Matalan hierarkian organisaation tyontekijét pitivét urakehitysti tdrkednd, tyon mielekkyytta
lisddvina tekijand. Urakehitys koettiin pidasiassa sisdisend prosessina, joka liittyy ammatillisen

osaamisen kasvuun, vastuun lisdéintymiseen ja oman asiantuntijaosaamisalueen laajentamiseen.
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Tamé ndkokulma heijastuu tutkittavien subjektiiviseen urakokemukseen ja uratavoitteisiin, joista

ammatillisen osaamisen kehittiminen ja asiantuntijavastuun lisédntyminen olivat tirkeimmat.

On se uralla kehittyminen tdrked tavoite. Musta tuntuu, ettd se on se kuitenkin mikd
pitdd sen tyon mielekkddnd. — H1

Urakehitys liittyy niin moniin asioihin eldmdssd. Haluat kehittyd ja oppia uutta
ihmisend ja joka tapauksessa on tehtdvd toitd, joten miksi et yhdistdisi sitd
rakastamaasi uraan. — H10

Kun kehityn siind mitd teen, saan siitd nautintoa, enkd halua tydskennelld ilman sitd. —
HS8

Ammatillisen osaamisen kehittdmisessé keskeisté oli seké virallinen kouluttautuminen etti
kaytdnnon tydssd oppiminen. Kaytinnon tydssd oppimisella tarkoitettiin taitojen ja osaamisen
karttumista erilaisten tydtehtdavien, projektien ja haasteiden mydtd. Kun tyontekijd saa vastuulleen
uusia projekteja, hin joutuu usein omaksumaan uutta tietoa ja kehittdiméén taitojaan projektin
onnistumiseksi. Vaikka suurin osa tyontekijdistd piti myos kouluttautumista térkednd, koulutusten
rajallinen saatavuus ja ajanpuute rajoittivat monilla niihin osallistumista. Monet kokivat myds
oppivansa tehokkaammin kéytdnnon tydssa, silld koulutukset eivit tarjoa suoria ratkaisuja arjen
tyotilanteisiin.

”Oon semmonen hyvin kdytinnénliheinen oppija. Se kouluttautuminen
koulutusmielessd on mulle aika haastavaa.” — H1

"Vililld tuntuu, ettd ne [koulutukset] ovat tarpeettomia, mutta on myos ollut todella
mielenkiintoisia koulutuksia. [...] Niissd on hyvd kdydd ajoittain, ettd saa paremman
yleiskuvan asioista.” — H9

Yritys tuki tyontekijoidensd osaamisen kehittdmistd erityisesti kouluttautumisen mahdollistamisen
kautta. Tutkittavien mukaan se rahoittaa koulutuksia ja suosittelee tyontekijoille heidin

osaamiseensa sopivia kursseja tai alaan liittyviéd tapahtumia.

"Tydpaikka tukee kehittymistd silld, ettd on valmis kustantamaan koulutuksia aika
vapaastikin. Joskus esihenkilé on saattanut sanoa, ettd budjetti on rajaton
koulutuksissa." — H6

"M koen, ettd [...] tddlld otetaan hyvin tosissaan se, mitd ihmiset haluaa tehdd
[urallaan]. Se on itelleni tirkeetd." — H1

Matalan hierarkian organisaatioissa urakehitys voi tarkoittaa myos tyonkuvan monipuolistumista
horisontaalisten siirtymien kautta (Hamilton, 2024; Steindorsdottir & Dysvik, 2023). Kyseisessa
organisaatiossa ei ole osastoja, joiden vililld tyontekijét voisivat siirtyd, vaan he tydskentelevét

itsendisesti asiakasyrityksille. Tdmaé rajoittaa mahdollisuuksia sisdiseen tyonkiertoon, joka voisi



75

tukea urakehitysti. Tdllaisia mahdollisuuksia on tyypillisesti suuremmissa organisaatioissa, joten
puute johtuu todennikoisesti enemmaén yrityksen pienestd koosta kuin matalasta hierarkiasta.
Tyontekijat kertoivat voivansa kuitenkin saada vastuulleen uusia projekteja ja tehtdvid, mika
mahdollistaa osaamisen laajentumisen ja monialaistumisen rajoitteesta huolimatta. Tyontekijét
kokivat mydnteisend asiana sen, ettd tyossd on yleensd mahdollista saada uusia tehtdvié, jos

nykyiset eivit endd tunnu mielekkailta.

"Tddlld koen, ettd jos tyotehtdvdt ei motivoisi, siitd voisi hyvin puhua esihenkilon
kanssa." — H10

“Jos md sanon [esihenkilolle], niinku md oon itseasiassa sanonutkin, et vois jossain
kohtaa vaihtaa asiakasta, niin [esihenkilé] ottaa sen vakavissaan ja alkaa etsimddn
uutta, mieluummin kuin se, et md ldhtisin firmasta.” — H3

Erityisesti asiantuntijapatevyyteen ankkuroituneille tyontekijoille on tirkedd, ettd tyonantaja tarjoaa
mahdollisuuksia asiantuntijuuden kehittimiseen (Schein & Van Maanen, 2016). Kyseisessi
yrityksessé tydtehtivien ja projektien siséllostd vastaavat kuitenkin pidasiassa asiakasyritykset,
mika rajoittaa tyonantajan suoraa vaikutusmahdollisuutta sithen. Tutkittavien mukaan tyonantaja

pyrkii kuitenkin tukemaan tyotehtivien monipuolisuutta ja haastavuutta mahdollisuuksien mukaan.

Palkkakehitys on myos erés urakehityksen muoto. Vaikka yrityksessa ei ole mahdollisuutta
ylennyksiin, tyontekijét kokivat palkkakehityksensa tyydyttdvéni. Palkka voi tapauskohtaisesti
kehittyé vuosittaisten korotusten lisdksi tyontekijian tyokokemuksen ja osaamisen kasvun

perusteella. Néin ollen vaikka tyontekijin titteli ei muutu, palkka voi nousta.

"Palkkakehitys on erittdin tdirkeetd, koska itse kuitenkin pyrin siihen, ettd tekisin asioita
aina paremmin." — H7

Matalan hierarkian organisaation tyontekijét kokivat siis urakehitysmahdollisuuksia, mutta ne
painottuivat sisdiseen urakehitykseen seké palkkakehitykseen. Tyontekiji voi kouluttautua,
laajentaa osaamistaan ja ottaa vastuulleen uusia projekteja, mik& mahdollistaa sisdisen
urakehityksen. Urakehitys perinteisessd mielessé, kuten etenemisen ja ylennysten kautta, ei ole

kuitenkaan mahdollista.

5.4.2 Ylenemismahdollisuuksien puute

Tutkimuksen térked kiinnostuksenkohde oli, miten ylenemismahdollisuuksien puute vaikuttaa
matalan hierarkian organisaation tyontekijoihin ja heiddn uraansa. Vaikka perinteisen uran

ihannointi on vihentynyt aiemmasta, nousujohtoista uraa pidetién edelleen tirkeéna
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uramenestyksen mittarina. Kun organisaatiossa ei ole hierarkiatasoja tai ylennysmahdollisuuksia,

oli tirkeéa tarkastella, miten tyontekijét suhtautuvat tilanteeseensa.

Suurin osa tutkittavista ei pitdnyt ylenemismahdollisuuksia tiarkeiné ja uskoi, ettd ura voi tuntua
mielekkailtd ja siind voi kehittyd myos ilman niitd. Tittelid ja ylennyksié tarkedmpéna pidettiin
sisdistd urakehitystd, eli ammatillisen osaamisen kehittymistd ja monipuolistumista. Yleneminen
liitettiin usein esihenkild- ja johtamisvastuuseen, mika ei ollut suurimmalle osalle ensisijainen

uratavoite.

“"Mulla tulee siitd [ylenemismahdollisuuksien puuttumisesta] vain positiivisia
tuntemuksia. [...] Koska ei mulla oo koskaan ollutkaan semmosia ajatuksia, et md
haluisin esihenkiloksi, pdinvastoin. Niin tuntuu, et on oikeassa paikassa.” — H3

”Ei 00 ollu oikein missddn vaiheessa [tavoitteena ylentyd], varsinkaan, jos se veis
vastuita pois siitd kdsin tehtdvdstd asiantuntijan hommasta.”" — H4

"Minulle kehitys on enemmdn sisdistd. Tunnet itsesi: jos olit parempi kuin vuosi sitten
tai viisi vuotta sitten, ei ole merkitystd, mitd titteli sanoo.” — H10

Kaksi tutkittavaa olivat toimineet esihenkild- tai johtotehtévissd aiemmin urallaan. Toinen heisti
ilmaisi selkeésti, ettei haluaisi endd samanlaista vastuuta, vaan koki asiantuntijaroolin
mielekkddmmaéksi. Toinen kuitenkin erottui joukosta tavoitellen nimenomaan johtovastuuta, miké
ilmeni jo aikaisemmissa tuloksissa. Muille tutkittaville johtotehtdvét tuntuivat etdisiltd, koska heilld
ei ollut niistd aiempaa kokemusta. Osa oli varmoja, ettei haluaisikaan kokeilla johtamista, kun taas
toiset pitivdt sitd mahdollisena, mutta eivét erityisen houkuttelevana. Johtamishalukkuuteen vaikutti

myos tiimin koko ja kokoonpano, jotka néhtiin hyvinkin ratkaisevina tekijoina.

"En haluais kylld tommoista esihenkilévastuuta. Siihen suora ei. - H3

’

"Olisi sindnsd kiva kokeilla, mutta [...] riippuu tiimin koosta ja siitd, ketd johtaisi.” —
H8

"Voisin ehkd kokeilla esihenkilond toimimista, mutta en halua, ettd sitd pakotetaan
minulle.” — H10

Vaikka ylenemismahdollisuuksien puute ei ollut tyontekijoille henkilokohtaisesti ongelma, sen
negatiiviset vaikutukset tulevaisuuden tydmahdollisuuksiin tunnistettiin. Pitkd4n samana pysynyt
titteli saattaa tutkittavien mukaan néyttad ulospéin siltd, ettei tyontekiji ole edennyt urallaan, vaikka

todellisuudessa hin olisi kehittynyt asiantuntijana paljonkin.

"M oon tullut tinne toihin samalla tittelilld ja oon edelleen samalla tittelilld. Niin
kyllihdn se nayttdid ehkd ulkopuolisen silmissd siltd, ettei oo tapahtunut mitddn. [...] Md
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mietin, ettd pitddké sinne [omaan titteliin] jossain kohti lisdtd joku senior tai joku. [...]
Ldihinnd ettd se ndyttdd siltd, ettd on tapahtunut jotain kehitystd.”" — H6

“Ongelma sit on, et jos kymmenen vuoden pddstd haluaisi mennd toiseen firmaan ja
ldhtee ylenemddn, niin jos sd oot koko ajan ollut rivityyppi, sulla ei sit vilttdmdttd ole
kauhean hyvit perusteet tai kokemusta tarpeeksi.” — H5

Matalan hierarkian organisaatioita koskettava ongelma onkin yhteiskunnan normi hierarkkisesta
organisaatiosta, mink& vuoksi niissd tyoskennelleet voivat kohdata haasteita uusien tyoprojektien
saamisessa tai tyonhaussa. Ulkopuolisten voi olla vaikeaa ymmartda sisdistd ja horisontaalista

urakehitysté, kun urakehitystéd on totuttu puntaroimaan objektiivisten mittareiden kautta.

Kaiken kaikkiaan ylenemismahdollisuuksilla ei ollut tutkittaville itseisarvoa. Osa voisi harkita
esihenkil6- tai johtotehtidvid oman kiinnostuksen tai kokeilunhalun vuoksi, mutta ne eivit olleet
yleisesti tavoiteltuja. Ylennysmahdollisuuksien puute nahtiin kuitenkin mahdollisena ongelmana

tulevaisuuden tydmahdollisuuksien kannalta.
5.5 Tyonantajaan sitoutuminen

Tutkimuksen tarkeénd tavoitteena oli arvioida tyOnantajaan sitoutumista tutkittavien
pysyvyysaikomusten kautta. Sitoutumista arvioitiin seka tutkittavien urandkemysten ettd matalan
hierarkian ndkdkulmasta. Urandkemysten heijastumista sitoutumiseen selvitettiin, koska erityisesti
uraorientaation ja ty0ympériston yhteensopivuuden on nihty vaikuttavan tyonantajaan
sitoutumiseen (ks. Mantler ym., 2022; Schein, 1990b; Woldeamanuel, 2024). Matalan hierarkian
organisaatio tarjoaa tyontekijan uralle erilaiset 1&htokohdat verrattuna hierarkkiseen organisaatioon,

minka vuoksi on tirkeédé tarkastella myds sen merkitysté sitoutumiseen.

Tyontekijoiden sitoutumista tyOnantajaan kartoitettiin kysymalld, ovatko tutkittavat pohtineet
tyopaikan vaihtamista. Lisdksi heiltd kysyttiin, miltd tuntuisi ajatus tyoskennelld samassa
organisaatiossa koko loppu-uran ajan. Sitoutumisen vahvuutta arvioitiin myds kysymykselld siité,

missé tutkittavat ndkevit itsensd uramielessi viiden vuoden kuluttua.

5.5.1 Uranakemysten merkitys

Tyontekijat pitivét subjektiivista uraa ja subjektiivista uramenestysti objektiivisia ndkemyksid
tarkedmpédnd, miké heijastui positiivisesti tyontekijoiden sitoutumiseen. Subjektiivinen ura ja
tyontekijoiden suosimat proteaaninen ja kestdvé ura saivat tukea matalan hierarkian organisaatiosta,
koska kyseessd oleva yritys painottaa tyontekijéiden itseohjautuvuutta, henkilokohtaisen osaamisen

kehittdmisté, kouluttautumista seké itsendisyyttd. Ainoastaan perinteisen uran suosiminen, jota
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havaittiin yhdell4 tutkittavalla, ilmeni tydnantajaan sitoutumista heikentévéna tekijand, koska
perinteinen urapolku ei ole yrityksessd mahdollinen. Pééasiassa urakésitykset sopivat kuitenkin

matalan hierarkian organisaatioon, miké ilmeni tyontekijéiden sitoutumista vahvistavana tekijana.

Objektiivista uramenestysti on hankalampi saavuttaa matalan hierarkian organisaatiossa, mutta
kukaan tyontekijoisté ei tavoitellut sitd, vaan tutkittavat korostivat subjektiivisen uramenestyksen
tarkeyttd. My0Os uramenestyskésitykset ilmenivét siis ennemmin tydnantajaan sitoutumista

vahvistavina kuin heikentdvina tekijoina.

Tyontekijoiden tirkeimmiksi havaitut uratavoitteet: ammatillisen osaamisen kehittdminen, vastuun
lisddntyminen seki tyon ja muun eldmén tasapaino, ndyttdytyivdt myds mahdollisina toteuttaa
matalan hierarkian organisaatiossa, miké vahvisti tyontekijoiden pysyvyyttd. Tyontekijét kertoivat
tyytyvéisyydestdén yrityksen tarjoamiin ammatillisen osaamisen kehittymisen ja vastuun
lisddntymisen mahdollisuuksiin, seki eri tavoista, joilla yritys tukee tyontekijéiden tyon ja muun
eldmén tasapainon toteutumista. Yrityksen koettiin tukevan myds tyon mielekkyyden ja
palkkakehityksen tavoitteita, silli mielekkyyteen koettiin voivan vaikuttaa, ja palkkakehitys oli ollut
riittdvdd. Niin ollen tyontekijoiden uratavoitteet ja niiden toteutuminen néhtiin sitoutumista

vahvistavina.

Asiantuntijapitevyyden ura-ankkuri korostui tutkittavilla uraorientaatioista eniten. Scheinin (1990a)
mukaan asiantuntijapdtevyyteen ankkuroituneet eivit arvosta hierarkkista ylenemisté, vaan he
painottavat vastuun laajenemista omassa asiantuntijaroolissaan. Asiantuntijapétevyyden ura-
ankkuriin kuuluvien tutkittavien tydnantajaan sitoutuminen ndyttéytyi vahvana. Ainoastaan yksi
ensisijaisesti asiantuntijapitevyyteen ankkuroitunut oli pohtinut ty6paikan vaihtoa mielekk&d&dmpien
tyotehtivien perdssd, mutta timékin oli jadnyt yleisen tason pohdinnaksi, eikd hénelld ollut télla
hetkelld aikeita ldhted organisaatiosta. Muut kertoivat voivansa hyvin kuvitella tydskentelevansa
organisaatiossa jopa loppu-uransa. He ilmaisivat jatkuvasti tyytyvéisyyttdén organisaatioon, omiin
tyotehtiviinsé sekd uramahdollisuuksiinsa. Asiantuntijapitevyyden ura-ankkurin nihtiin parantavan
tyontekijoiden sitoutumista, koska heidén uratarpeensa ja -toiveensa tiyttyvét matalan hierarkian
organisaatiossa. He kertoivat pystyvénsé kehittymién sielld ammatillisesti ilman painetta

hierarkiassa etenemisesti tai ei-toivotuista esihenkilotehtiavista.

"Tallé hetkelld samassa tydpaikassa loppu-uran tyoskentely tuntuu hyvdiltd. Toki ottaen
huomioon sen, ettd on mahdollisuus sitten [vaihdella tyotehtivid]. Mutta tdssd
tyopaikassa, niin miksei?” — H6
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“Haluaisin olla viiden vuoden kuluttua varmaan ihan samoissa hommissa. Tdd on just
sellaista sopivaa asiantuntijatyotd, mitd tykkddn tehdd.” — H4

“Jos asiat on kunnossa, pddsee kehittymdcdn ja toteuttaa omia asioita, niin eihdn silloin
oo mitddn vdlid, ettd missd sd oot toissd.” — H7

Kyseessé olevan yrityksen néhtiin tukevan myds eldménalueiden tasapainon ura-ankkuria, silld
yritys mahdollistaa tyontekijdille osa-aikatyon, joustavat tydajat sekd vapaan pukukoodin. Tima ei
toki ole yleistd ainoastaan matalan hierarkian organisaatioilla, vaan myds hierarkkiset organisaatiot
voivat mahdollistaa néité asioita. Yrityksen ndhtiin tukevan myos itsenédisyyden ura-ankkuria, silld
se mahdollistaa tyontekijoille itseohjautuvan ja autonomisen tyoskentelytavan. Liséksi byrokratiaa
on vihan eikd perinteistd johtamista juurikaan ole. Tama eroaa hierarkkisista organisaatioista, joissa
byrokratia, sddnndt ja johtamistasot ohjaavat usein péivittdista toimintaa. Yritys tuki myos
palveluhaluisuuden ura-ankkuria ja kutsumusorientaatiota, silld tyontekijoiden tyopanos edistda

esimerkiksi lddkkeiden kehitystéd, miki koetaan yhteiskunnallisesti merkitykselliseksi.

Naéihin kaikkiin uraorientaatioihin samaistuvien tyontekijéiden sitoutuminen ndyttiytyi vahvana. He
eivit etsineet uusia tydmahdollisuuksia ja pystyivét kuvittelemaan koko uransa organisaatiossa.
Kukaan heistd ei kokenut tydssdén tyytyméttomyyttd tai muita ongelmia, joiden vuoksi uskoisi
saavansa parempia ty0- tai uramahdollisuuksia muualla. Tyontekijét olivat tyytyvéisid matalan
hierarkian organisaation tarjoamiin uramahdollisuuksiin, eivétki kaivanneet niitd

tyOnantajaorganisaationsa ulkopuolelta.

"Sanoisin, et kokonaisuran kannalta en nde [nykyisessd tyopaikassa] mitddn puutteita.”
—H3

"Voisin hyvin tyoskennelld samassa tydpaikassa loppu-uran. Kunhan tyé opettaa aina
uutta ja motivoi minua, se ei ole mikddn ongelma.” — H10

"Tyopaikka luo turvaa varmaan sen kautta, ettd kokeeko, ettd onko tissd yrityksessd

pidemmdn aikaa [...], niin kylld.” — H1
Ainoa tutkittava, jonka sitoutuminen néyttdytyi muita heikompana, edusti esihenkilopétevyyden ja
johtamisen ura-ankkuria sekd uraorientaatiota. Voidaankin olettaa, nima orientaatiot eivét ole
ensisijaisesti yhteensopivia matalan hierarkian organisaation kanssa. Tdstd huolimatta tyontekijén
sitoutuminen oli keskinkertaisen vahvaa. Han kertoi olevansa tottunut matalaan hierarkiaan ja
rajallisiin ylenemismahdollisuuksiin seké arvosti organisaation erityispiirteiti niin paljon, ettei
kokenut juuri nyt tarvetta vaihtaa tyOpaikkaa. Hén kuitenkin arvioi joutuvansa joidenkin vuosien
kuluttua etsimdin uuden tydpaikan mieluisempien uramahdollisuuksien peréssi. Sitoutumista ndytti

toistaiseksi vahvistavan my®ds se, ettei tutkittava arvostanut objektiivisia uramenestysmittareita. Han
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tavoitteli esihenkilotehtdvid ennen kaikkea tyon mielekkyyden, eikd uramenestyksen tavoittelun
vuoksi. Néin ollen tydyhteisollé ja organisaatiokulttuurilla oli lopulta uramahdollisuuksia suurempi

merkitys hdnen sitoutumiseensa.

“No ei se [tittelin kehittyminen] tddlld oo [tdrkedd]. Et tietty sitten, jos se olis
isommassa organisaatiossa, niin sit se olis eri asia. [...] Md tykkddn [nykyisestd
tyonantajasta] tyopaikkana niin se menee sen edelle, ettd lihtis siithen
[tyopaikan]vaihtorumbaan.” — H2

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyontekijoiden urandkemykset heijastuivat 1dhes kaikkien
tutkittavien kohdalla positiivisesti tyonantajaan sitoutumiseen. Kyseessé oleva yritys néytti tukevan
tyontekijoiden ura- ja uramenestyskisityksié, uratavoitteita sekd uraorientaatioita, lukuun ottamatta
yhden tutkittavan urandkemyksid, jonka sitoutuminen niyttaytyikin muita heikompana. Suurin osa
tutkittavista pystyi kuvittelemaan tydskentelevinsé organisaatiossa loppu-uransa, eivitka he

kokeneet sielld uransa kannalta puutteita.

5.5.2 Matalan hierarkian merkitys

Tutkittavat kokivat matalan hierarkian pédasiassa positiivisena asiana, eivitkd he kokeneet sen
kaventavan heidédn uramahdollisuuksiaan. Heiddn mukaansa matala hierarkia liséé vapautta ja
vastuuta seké parantaa tyoilmapiirid. Erityisen merkityksellisind pidettiin mahdollisuutta osallistua
paitoksentekoon seké tydntekijoiden tasa-arvoista asemaa ja kohtelua. Suurin osa haastateltavista
piti matalaa hierarkiaa joustavampana, luonnollisempana ja vihemmén rajoittavana kuin

hierarkkista rakennetta. Namaé asiat heijastuivat sitoutumista vahvistavina tekijoina.

"Md tykkdcdn tosi paljon tdstd matalasta hierarkiasta.”" — H1

”Oon md tosi tyytyviinen [tddlld]. [ ...] Joustavuus on isoin asia just, mitd arvostan
[tddlld].” — H6
Tutkittavat kokivat matalan hierarkian organisaation uramahdollisuudet véhintién yhtd hyvina, ellei
parempina, kuin hierarkkisessa organisaatiossa. Léhes kaikki kertoivat valitsevansa mieluummin
tilanteen, jossa hierarkkinen eteneminen ei ole mahdollista tai ainakaan “’pakotettua”, kuin

perinteisen nousujohteisen urapolun. Tam4 ajattelutapa heijastui myonteisesti sitoutumiseen.

"Kylld md mielummin valitsen tdn tilanteen, missd ei oo niitd [hierarkia[tasoja." — H6

“Kun mietin taaksepdin, yksi syy miksi olin surullinen vanhassa tyossdni, oli, ettd sielld
oli hyvin valmis urapolku, jota piti noudattaa. [ ...] Se tuntui rajoittavalta.” — H10

Mielenkiintoinen aineistosta noussut havainto oli tyontekijéiden mukautuminen

tyOnantajaorganisaation rakenteeseen. Monet haastateltavat kertoivat tavoitelleensa aiemmissa,
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hierarkkisemmissa tyopaikoissaan ylenemismahdollisuuksia, mutta matalan hierarkian
organisaatiossa ne eivit end tuntuneet merkityksellisiltd. Osa koki matalan hierarkian itselleen
luontevammaksi ja mielekkddmmaksi, kun taas osa kertoi voivansa edelleen tavoitella ylenemista,
mikdéli siithen tarjoutuisi mahdollisuus. Tama4 viittaa siihen, ettd organisaatiorakenne ja sen tarjoamat
uramahdollisuudet voivat muokata tyontekijoiden urandkemyksid. Havainto koski erityisesti niiti,

joiden uraorientaatio ei painottunut esihenkild- tai johtovastuuseen.

"Esihenkiloys on aiemmin ollut tavoite. Vanhassa firmassa oli niin portaittainen kehitys.
[...] Niin tottakai sielld oli itselldkin tavoitteena, ettd kehittyy ja pddsee eteenpdin." —
H6

"Titteli ei kiinnosta, mutta jos on sellainen tydpaikka, jossa silld on merkitystd, uskon
sen olevan hyvd mahdollisuus edetd sielld.” — H8

Suurin osa tutkittavista suhtautui kuitenkin kriittisesti hierarkkisiin organisaatioihin aiempien
tyokokemustensa perusteella. He kokivat hierarkian rakenteena, joka keinotekoisesti ohjaa
urakehitysté ja lisdd uratyytyvéisyyttd. Tittelit ja asemat eivét tutkittavien mukaan aina vastaa
tyontekijén patevyyttd tai tyon vaativuutta, mutta niille annetaan silti hierarkkisissa organisaatioissa
suuri painoarvo. Hierarkian nihtiin myos luovan eriarvoisuutta ja rajoittavan tyontekijoiden
toimintamahdollisuuksia. Haastateltavien mukaan hierarkkisissa organisaatioissa esiintyi enemmaén
kateutta ja katkeruutta, minké liséksi kilpailu ylenemismahdollisuuksista, eduista ja oikeuksista
heikensi tydilmapiirid.

“Tdmmaonen hyvin hierarkkinen [ ...] organisaatio, niin ne oman kokemuksen mukaan

[...] aiheuttaa toisten ihmisten polkemista ja sellaista, mikd ei kiinnosta itted yhtddn." —
H7

"Olen ollut hierarkkisessa yrityksessd, jossa melko nopeasti ymmdrsi ihmisten todellisen
osaamisen ja taidot, oli titteli mikd tahansa, joten en koe sen kertovan kaikkea." — H8

"En md tiedd pienentddko se sit [matalan hierarkian organisaatiossa] myds firman

tyontekijéiden sisdistd kilpailua jotenki, koska kaikki tietdd, et ei niitdi

[ylenemismahdollisuuksia] oo." — H3
Suurimmalla osalla tyontekijoisté ei esiintynyt ajatuksia tydpaikan vaihtamisesta, ja he nékivét
mahdollisesti koko tyduransa nykyisessd organisaatiossa. Vaikka muutama oli pohtinut tyopaikan
vaihtoa jossain vaiheessa, hekéén eivit uskoneet, ettd muut organisaatiot tarjoaisivat heille tdlla
hetkelld parempia vaihtoehtoja. Sitoutuminen ei kuitenkaan johtunut epdvarmasta tyotilanteesta tai
tarpeesta turvata oma asema, vaan tutkittavat kokivat, ettd he voisivat 16ytdd uuden tydpaikan
hyvinkin nopeasti. Erityisesti [T-alalla tydvoimapula ja sité kautta kilpailu tyontekijoistd on kovaa,

minkd my6td myos palkka- ja ylenemismahdollisuudet voivat olla muualla paremmat. Téstéd syysti
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havainto sitoutumisesta on ylléttévi ja kertoo tutkittavien aidosta tyytyvéisyydesté tydnantajaan.

Yritys on onnistunut sitouttamaan tydntekijénsé tarjoamalla heille muita térkeité, tyohon vaikuttavia

tekijoitd, vaikka ylenemismahdollisuuksia ei ole.

"Kyl se [tydpaikan vaihtaminen] on varsinkin meiddn alalla tosi helppoo. Et jollei se
[mielekds ura] onnistuisi nykyisen tyonantajan kanssa, niin uuden tyon loytdis
periaatteessa aina heti. Et tyétd riittdd tosi paljon ja osaajia on vihdn, et ei koe silleen,

i3]

et olis kauheen ansassa jossain tietyssd tyopaikas vaan sen takii, et se on turvallista.” —

HI

Useat tekijdt tyontekijoiden uraorientaatioissa ja matalan hierarkian organisaatiossa tukivat siis

tutkittavien tyOnantajaan sitoutumista. Tyontekijoiden urandkemykset olivat sellaisia, joita kyseessé

oleva yritys pddasiassa tukee ja mahdollistaa. Ainoastaan yhden tutkittavan tavoittelemat ja toivovat

perinteinen urapolku, esihenkild- ja johtotehtévit sekd perinteinen uralla eteneminen heijastuivat

negatiivisesti hinen sitoutumiseensa, koska yritys ei kykene tarjoamaan néitd mahdollisuuksia.

5.6 Tulosten yhteenveto

Téssd luvussa vedetddn yhteen tutkimuksesta saadut tulokset. Taulukko 13 selkeyttid, mitéd

vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin saatiin.

Taulukko 13 Tulosten yhteenveto

Osa-alue

Loydokset

Ura- ja uramenestyskasitykset
e Urakasitykset
e Uran merkityksellisyys

e Uramenestyskasitykset: subjektiivinen vs.
objektiivinen uramenestys

Paatutkimuskysymys 1. Minkélaisia
uranakemyksia, kuten uraorientaatioita,
uratavoitteita ja uramenestyskasityksia, matalan
hierarkian organisaation tyontekijoilla esiintyy?

Tutkittavat suhtautuivat uraan uusien
urakasitysten, padasiassa proteaanisen ja
kestévén uran, mukaisesti.

Ainoastaan yhdelle tutkittavalle perinteinen
urakasitys ja organisaation hallitsema
urapolku olivat mieleisia.

Tutkittavilla korostui subjektiivinen uran
maarittely objektiivisen sijaan.
Tutkittavat maarittivat uramenestyksen
subjektiivisesti. Objektiiviset
uramenestysmittarit eivat olleet
henkilokohtaisesti tarkeitd yhdellekaan
tutkittavista.

Uratavoitteet

Paatutkimuskysymys 1. Minkélaisia
uranakemyksia, kuten uraorientaatioita,
uratavoitteita ja uramenestyskasityksia, matalan
hierarkian organisaation tyontekijoilla esiintyy?

Tutkittavien merkittavimmat uratavoitteet
olivat ammatillisen osaamisen
kehittyminen, vastuun lisdéntyminen seka
tyén ja muun elédmén tasapaino. Nama
tavoitteet esiintyivat 1ahes kaikilla
tutkittavilla.

Lisaksi useammalla tutkittavalla havaittiin
tyén mielekkyyden ja palkkakehityksen
tavoitteet. Tutkittavien tavoittelema
palkkakehitys oli kuitenkin maltillista.
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Uraorientaatiot
e Ura-ankkurit
o Tydelamaorientaatiot
e Muut uraorientaatiot

Paatutkimuskysymys 1. Minkélaisia
uranakemyksia, kuten uraorientaatioita,
uratavoitteita ja uramenestyskasityksia, matalan
hierarkian organisaation tyontekijoilla esiintyy?

Tutkittavilla korostuivat
asiantuntijapétevyyden, elédménalueiden
tasapainon seka itsenéisyyden ura-
ankkurit. Lisaksi aineistossa havaittiin
palveluhaluisuuden, esihenkilépétevyyden
Ja johtamisen seka turvallisuuden ura-
ankkureita.

Tydelamaorientaatiot voitiin maarittaa
alkuperaisessa maaritelmassaan vaan
kolmelle tutkittavalle, jotka jakautuivat
tasan tyén, uran ja kutsumuksen kesken.

Aineistosta nousivat uusina
uraorientaatioina mielekkyys,
merkityksellisyys ja taloudellinen
rijppumattomuus, joista erityisesti
mielekkyys ja merkityksellisyys olivat
tutkittaville tarkeita.

Matalan hierarkian merkitys uraan

e Urakehitysmahdollisuudet matalan
hierarkian organisaatiossa

¢ Ylenemismahdollisuuksien puute

Alatutkimuskysymys 2. Minkalaisia
urakehitysmahdollisuuksia matalan hierarkian
organisaation tydntekijat kokevat?

Tydntekijat tavoittelivat ja kokivat
urakehitysta erityisesti sisdisen
urakehityksen kautta. Sisdiseen
urakehitykseen sisaltyi kaytannon tyossa
oppiminen seka kouluttautuminen, joista
kaytannon tydssa oppiminen koettiin
urakehityksen kannalta tarkeampana.

Myds palkkakehitys koettiin erdanlaiseksi
urakehitysmahdollisuudeksi. Sen taso
koettiin paddasiassa tyydyttéavana.

Ylenemismahdollisuuksien puute ei ollut

suurimmalle osalle tutkittavista ongelma.

Ylenemismahdollisuuksia toivoi erityisesti
ainoastaan yksi tutkittava.

Tutkittavat olivat kaiken kaikkiaan
tyytyvaisia urakehitysmahdollisuuksiinsa,
vaikka hierarkkinen urakehitys ei ole
yrityksessa mahdollista.

Tydantajaan sitoutuminen
¢ Urandkemysten merkitys sitoutumiseen
e Matalan hierarkian merkitys sitoutumiseen

Alatutkimuskysymys 3. Miten tyontekijdiden
urandkemykset ja niiden toteutuminen matalan
hierarkian organisaatiossa ilmenee tyonantajaan
sitoutumisessa?

Tutkittavien tydnantajaan sitoutuminen
nayttaytyi yleisesti ottaen hyvin vahvana.

Suurimman osan urandkemykset sopivat
hyvin matalan hierarkian kontekstiin, ja
yritys pystyi tukemaan niiden mukaisia
uramahdollisuuksia.

Yhden tyontekijan sitoutuminen
tydnantajaan oli muita tutkittavia
heikompaa, mutta hanenkin sitoutuminensa
nayttaytyi keskinkertaisen vahvana. Hanen
urandkemyksensa eivat sopineet matalan
hierarkian kontekstiin, mutta olivat
sopeutuneet siihen hieman ajan kanssa.

Matalan hierarkian edut, kuten tyén
autonomisuus, vahainen byrokratia ja
osallistava organisaatiokulttuuri nahtiin
parantavan tydnantajaan sitoutumista.

Suurimmalla osalla uranakemykset olivat
selkeytyneet matalan hierarkian
organisaatiossa tai sopeutuneet sinne ajan
kuluessa.
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Vastauksena péatutkimuskysymykseen Minkdlaisia urandkemyksid, kuten uraorientaatioita,
uratavoitteita ja uramenestyskdsityksid, matalan hierarkian ovganisaation tyontekijoilld esiintyy?
tulokset osoittavat (ks. taulukko 13), ettéd tyontekijoiden urandkemyksissé korostuivat subjektiivinen
uran médrittely sekd uudet urakésitykset, erityisesti proteaaninen ja kestdvd ura. Tutkittavat pitivét
subjektiivista uramenestysté tirkempéné kuin objektiivista uramenestysté, eivitkd juurikaan
arvostaneet perinteisid uramenestyksen mittareita. Tyontekijoiden keskeisimpié uratavoitteita olivat
ammatillisen osaamisen kehittyminen, vastuun lisddntyminen sekd tyon ja muun eldmdn tasapaino,
jotka toistuivat ldhes kaikilla tutkittavilla. Merkittdvimmat uraorientaatiot olivat
asiantuntijapdtevyyden, eldmdnalueiden tasapainon seka itsendisyyden ura-ankkurit. Naita
orientaatioita tdydensivdt erityisesti aineistosta esiin nousseet uudet uraorientaatiot: mielekkyys,

merkityksellisyys ja taloudellinen riippumattomuus.

Vastauksena alatutkimuskysymykseen Minkdlaisia urakehitysmahdollisuuksia matalan hierarkian
organisaation tyontekijdt kokevat? voidaan taulukon 13 mukaisesti todeta, ettd tutkittavat
painottivat sisdiseen kehittymiseen liittyvid urakehitysmahdollisuuksia. He arvostivat erityisesti
kaytannon tydssd oppimista seké yrityksen tarjoamia laajoja kouluttautumismahdollisuuksia.
Lis#ksi palkkakehitys koettiin padosin tyydyttdviksi. Ylenemismahdollisuuksien puutetta ei pidetty
ongelmallisena, silld urakehitysté koettiin voivan tapahtua myo6s ilman hierarkkisia nousuja.
Useimmat tutkittavat eivét kaivanneet erityisesti perinteisié, hierarkkisia

urakehitysmahdollisuuksia.

Vastauksena alatutkimuskysymykseen Miten tyontekijéiden urandkemykset ja niiden toteutuminen
matalan hierarkian organisaatiossa ilmenee tyonantajaan sitoutumisessa? voidaan taulukkoon 13
viitaten todeta, ett tutkittavat olivat vahvasti sitoutuneita tydnantajaansa. Seké tutkittavien
urandkemykset ettd matalan hierarkian organisaatiorakenne niyttaytyivdt tyOnantajaan sitoutumista
vahvistavina tekijoind. Tulokset viittaavat my0s siihen, etti tyontekijén uranidkemykset voivat

mukautua matalan hierarkian toimintaympéristoon tai ainakin selkiytyé sielld tyoskentelyn myota.
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6 Pohdinta

6.1 Yleinen pohdinta

Tamaé tutkimus tarkasteli matalan hierarkian organisaation tyontekijoiden urandkemyksié, koettuja
urakehitysmahdollisuuksia seké niiden heijastumista tyonantajaan sitoutumiseen. Tulokset
osoittavat, ettd tyontekijoiden urandkemykset vaihtelivat jonkin verran, mutta niissi kaikissa
korostui subjektiivisen uran arvostaminen. Téll4 tarkoitetaan, ettd tyontekijat maarittivét uran
péadasiassa henkilokohtaisten arvojensa ja ndkemystensé perusteella. Tutkittavat kokivat
urakehitysmahdollisuuksia matalan hierarkian organisaatiossa erityisesti sisdisen urakehityksen
kautta. Tyontekijoiden sitoutuminen tydnantajaan ndyttiytyi vahvana, eividtkd matalahierarkkinen
organisaatiorakenne ja ylenemismahdollisuuksien puute olleet sitd heikentdvié tekijoitd suurimmalle

osalle tutkittavista.

Tuloksissa pyrittiin ensin ymmaértiméén, miten tutkittavat kokevat uran ja kuinka merkityksellinen
se on heille. Koska matalan hierarkian organisaatioiden tyontekijoiden urakésityksié ei ole aiemmin
tutkittu, tuloksia ei voida suoraan vertailla aiempiin tutkimuksiin. Tutkittaville keskeisia
urakdsityksid olivat erityisesti proteaaninen (Hall, 1996a, 2004) ja kestavé (De Vos ym., 2020;
Greenhaus & Callanan, 2022; Van Der Heijden ym., 2020) ura, jotka sisdltyvit uusiin
urakisityksiin. Sen sijaan perinteinen urakésitys oli merkityksellinen vain yhdelle tutkittavalle. Ura
oli tutkittaville keskimddrin melko tdrked asia: osalle se oli erittdin tdrked, kun joillekin se ei ollut
niin merkityksellinen osa eldmai. Kaikki tutkittavat kokivat uran kuitenkin asiana, jolla he haluavat
henkilokohtaisesti onnistua. Tutkittavat olivat tulosten perusteella siis mukautuneet pitkélti
nykytyoeldmiin ja omaksuneet uusia urakisityksié, jotka ovat hallitsevia timén pdivén
uratutkimuksessa (ks. esim. Kundi ym., 2021; Li ym., 2022; Rodrigues ym., 2015; Sullivan &
Baruch, 2009). Tulokset heijastavat tydeldmissa tapahtunutta murrosta, jossa korostuvat yha

vahvemmin yksildlliset ja arvoldhtdiset urakésitykset organisaatioldhtdisten urakésitysten sijaan.

Subjektiiviseen uraan ja uusiin urakisityksiin liittyen tyontekijdt arvostivat subjektiivista
uramenestysté selvésti objektiivista uramenestystd enemmain. Objektiivisen uramenestyksen mittarit
ja ulkopuolisten uralle antama arvostus eivit vaikuttaneet tutkittavien késityksiin heidin
henkilokohtaisesta uramenestyksestdan. Tutkimus ei siis tue Abele & Spurkin (2009, 820) ja Dries
& Verbruggenin (2012) havaintoa siitd, ettd objektiivinen uramenestys heijastaisi subjektiivista
uramenestystd. Vaikka tdma voi péted toisenlaisiin ihmisiin, timén tutkimuksen osallistujille

objektiiviset urasaavutukset ja niiden mahdollistama uramenestys eivit olleet merkityksellisia.
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Uraorientaatiolla tarkoitetaan ihmisen yksilollistd suhtautumista uraan, joka kertoo siitd, mitd hin
arvostaa urallaan, mitd hén haluaa saavuttaa ja millaisesta tydstd hén pitdd (Woldeamanuel, 2024,
1). Kaikilla tutkittavilla esiintyi useita uraorientaatioita samanaikaisesti, mik tukee Feldmanin ja
Bolinon (1996, 100), Rodriguesin ym. (2013, 151) sekd Bravon ym. (2017) havaintoja siit4, etti
ihmiselld voi olla useita hallitsevia uraorientaatioita yhden sijaan. Aineiston perusteella
uraorientaatio voi myds muuttua eldméntapahtumien mydtd, kuten samat tutkijat ovat todenneet.
Tyontekijoiden uraorientaatioissa korostuivat eniten asiantuntijapitevyyden, eldménalueiden
tasapainon ja itsendisyyden ura-ankkurit. Ura-ankkurit ovat Edgar H. Scheinin (1978, 1990a)
kehittimid ja méérittdmia uraorientaatioita, joita tunnistettiin alunperin 8 erilaista.
Asiantuntijapitevyyden ura-ankkuri keskittyy ihmisen intohimoon omaa asiantuntija-alaa kohtaan,
eldminalueiden tasapaino tyon ja muun eldmén tasapainon arvostamiseen, ja itsendisyys
autonomisen ja itseohjautuvan tydskentelyn arvostamiseen. Koska tyontekijoilld esiintyvid
uraorientaatioita ei ole aikaisemmin tutkittu matalan hierarkian kontekstissa, niiden esiintyvyytta ei
voida verrata aiempiin tutkimuksiin. Tuloksia voidaan kuitenkin peilata Arnoldin ym. (2019)
tutkimukseen IT-ammattilaisten ura-ankkureista, josta tulokset poikkeavat. Molemmissa
tutkimuksissa tdrkednd ura-ankkurina korostui eldménalueiden tasapaino, mutta muutoin
suosituimmat ura-ankkurit erosivat toisistaan. Tutkittavien véihiten suosimat ura-ankkurit olivat
osittain linjassa, silld esihenkilopitevyyden ja johtamisen seki yrittdjyyden ja luovuuden ura-
ankkurit olivat harvinaisimpia molemmissa tutkimuksissa. Néiden lisdksi myos aito haasteellisuus

ja turvallisuus voitiin tdssé tutkimuksessa luokitella véhiten suosituiksi ura-ankkureiksi.

Eldmaénalueiden tasapainon ura-ankkurin yleisyys on ymmarrettavaa, silld Schein (1996) totesi sen
yleistyneen merkittévisti jo ldhes 30 vuotta sitten, ja Marshall & Bonner (2003) esittivét sen 2000-
luvun tdrkeimpéna ura-ankkurina. Yleisyys on ymmarrettdvad myds tutkittavien iéin puolesta, silld
tyon ja muun eldmaén tasapaino on havaittu olevan tirked asia erityisesti Y-sukupolven keskuudessa
(Cattermole, 2018; Holtschlag ym., 2020), jota suurin osa tutkittavista edusti. My0s itsendisyyden
ura-ankkurin yleisyys matalan hierarkian organisaatiossa on oletettavaa, koska sielld korostuvat
erityisesti tyon itseohjautuvuus, vastuu omasta ty0std sekd autonominen tyoskentelytapa. Bravo ym.
(2017) esittivdt ura-ankkuriteorian uudelleenluokittelussaan, etté itsendisyyden ura-ankkuri
sulautuisi elaménalueiden tasapainon ura-ankkuriin, mink& vuoksi sité ei ole tarpeen luokitella
omaksi ura-ankkurikseen. Témaén tutkimuksen tulokset eivit kuitenkaan tukeneet
uudelleenluokittelua, sillé kaikilla tutkittavilla ndmé kaksi ankkuria eivét yhdistyneet. Osa
itsendisyyteen ankkuroituneista tutkittavista painotti autonomiaa ilman yhté voimakasta tarvetta

lisdtd vapaa- tai perheaikaansa. Sen sijaan tutkimus tuki Marshallin ja Bonnerin (2003) havaintoa,
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jonka mukaan turvallisuuden ura-ankkurin merkitys on vihentynyt uusien urakésitysten myoté.
Turvallisuuden ura-ankkurin vdhéinen esiintyvyys voi liittyd kuitenkin myds matalaan
organisaatiorakenteeseen ja toimialan turvattuun tyollisyystilanteeseen. Samoin Bravon ym. (2017)
havainto aidon haasteellisuuden sulautumisesta muihin ura-ankkureihin piti tutkimuksen
perusteella paikkansa: moni tutkittavista arvosti tyon haasteellisuutta, mutta se ei ollut kenellekdan
tyon ensisijainen motivaatiotekiji. Haastehakuisuus yhdistyi useimmiten asiantuntijapitevyyden

ura-ankkuriin, joka sopii yhteen Bravon ym. (2017) tekemien havaintojen kanssa.

Tyd6eldméorientaatiomalli on Wrzesniewskin ym. (1997) kehittdmé malli, jossa uraorientaatiot
jaetaan kolmeen tydeldméorientaatioon: tyd, ura ja kutsumus. TAima malli osoittautui tassé
tutkimuksessa rajoittavaksi. Suurin osa tutkittavista sijoittui kahden orientaation vélimaastoon,
joista erityisesti ty0- ja uraorientaation yhdistelma oli yleinen. Tamé tukee Willnerin ym. (2020) ja
Schabramin ym. (2023) tutkimuksia, jotka kyseenalaistavat perinteisen tydeldméorientaatiomallin
kolmijaon. Toisaalta myodskddn ndma uudelleenluokittelut eivét sopineet tutkittaviin. Schabramin
ym. (2023) tydelamiorientaatiokehikkoon lisdtty neljis profiili ei ollut merkittdva, vaan useimmat
tutkittavat edustivat tyo- ja uraorientaation tai tyo- ja kutsumusorientaation yhdistelméi. Ainakin
ty0- ja uraorientaation yhdistelma voisi siis olla hyddyllinen lisd Schabramin ym. (2023)
uudelleenluokitteluun. Willnerin ym. (2020) l6ytdmit sosiaalinen kiinnittyneisyys ja ajankédyton
tdyttdminen eivit myoskiin saaneet tukea aineistosta. Seké alkuperdisen tydelaméorientaatiomallin
ettd uudelleenluokitteluiden sopimattomuus tutkittaviin kertoo siitd, ettd tydelaméorientaatiot

kaipaavat vield lisdi tutkimusta erityisesti eri toimialoilla ja ammateissa.

Aineistosta nousivat uusina uraorientaatioina esiin merkityksellisyys, mielekkyys ja taloudellinen
riippumattomuus. Ndméi uraorientaatiot tiydentdvét aiempaa tutkimusta, silld vastaavia ei ole
ailemmin kyetty méérittelemdin. Aineistosta nousseet uraorientaatiot heijastavat tydeldmin
muuttuvia arvoja seka tyontekijoiden yksilollisid uratarpeita: 10ydokset viittaavat siihen, etteivét
perinteiset uraorientaatioteoriat kata kaikkia nykytydeldmén urandkdkulmia. Havainto laajentaa ja
pdivittdd olemassa olevia uraorientaatioteorioita vastaamaan paremmin tydeldméssé tapahtuneita
muutoksia, kuten yksildllisten arvojen korostumista ja taloudellisen riippumattomuuden tavoittelun
yleistymistd. Tulosten perusteella ehdotetaan, ettd merkityksellisyyden, mielekkyyden ja
taloudellisen riippumattomuuden tulisi saada tilaa osana uraorientaatioita — joko osana aiempia

teorioita tai itsendisind, uusina orientaatioina.

Tyontekijat kokivat urakehitysmahdollisuuksia matalan hierarkian organisaatiossa erityisesti

kaytdnnon oppimisen ja kouluttautumisen kautta, minké liséksi he kokivat palkkakehityksensé
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kohtuullisena. Kédytdnndn oppiminen ty0ssa koettiin kaikista tdrkeimpéand véyliana kokea
urakehitystd. Verrattuna Arnoldin ym. (2019) tutkimukseen, jossa IT-ammattilaiset arvostavat
kaytdnnosséd oppimista, kouluttautumista ja etenemismahdollisuuksia, timén tutkimuksen
osallistujat jakoivat arvostuksen kdytdnnon oppimista ja kouluttautumista kohtaan, mutta eivit
olleet kiinnostuneita etenemismahdollisuuksista. Tdmé voi johtua sekd matalan hierarkian
kontekstista ettd urandkemysten yleisestéd eroavaisuudesta IT-ammattilaisten keskuudessa. Sisdisen
urakehityksen korostaminen liittyy vahvasti tyontekijoiden urandkemyksiin, joissa asiantuntijuus
nousee keskeiseksi teemaksi. Tdmé nékyy erityisesti tarkeimpind uratavoitteina, eli ammatillisen
osaamisen kehittymisend ja vastuun lisddntymisend, sekd yleisimpéné uraorientaationa, eli

asiantuntijapatevyyden ura-ankkurina.

Tyo6nantajaan sitoutuminen on organisaation menestyksen ja kehityksen kannalta keskeisté, koska
se parantaa organisaation tuottavuutta ja vihentdd henkildston vaihtuvuuteen kuluvia kustannuksia
(Jarvensivu ym., 2020, 240). Matalan hierarkian organisaation tyontekijéiden sitoutuminen
tyOnantajaan ndyttiytyi tutkimuksessa hyvin vahvana. Matalahierarkkinen organisaatiorakenne ei
heikentéinyt suurimman osan sitoutumista, ja tyontekijoiden uranikemykset sopivat padasiallisesti
organisaatiokontekstiin, mikd vahvisti heidédn sitoutumistaan. Hierarkkinen eteneminen oli
menettdnyt monelle merkityksensé siirtyessd matalan hierarkian organisaatioon, vaikka se oli ollut
heille aiemmissa, hierarkkisissa tyGpaikoissa tirkedd. Tadma havainto on mielenkiintoinen, silld
alemmassa tutkimuksessa on tarkasteltu 1&hinné uraorientaation ja organisaatiokontekstin
yhteensopivuuden vaikutusta sitoutumiseen. Havainto luo kysymyksen siitd, kuinka yksilokohtaisia
ja pysyvid urandkemykset todella ovat, ja kuinka paljon tydnantajan organisaatiorakenne ja muut

sen tekijdt voivat vaikuttaa niihin.

Tutkimus tukee havaintoa uraorientaation ja organisaatiokontekstin yhteensopivuuden
merkityksestd tyonantajaan sitoutumiseen (Schein, 1990b; Woldeamanuel, 2024, 2; Mantler, 2022).
Ainakin asiantuntijapitevyyden, itsendisyyden, palveluhaluisuuden ja eldménalueiden tasapainon
ura-ankkurit seké kutsumusorientaatio ndyttivét vahvistavan sitoutumista matalan hierarkian
organisaatiossa. Sen sijaan esihenkildpéatevyyden ja johtamisen ura-ankkuri ja uraorientaatio
néyttivat heikentévin sitd. Tutkimus tuo kuitenkin esiin mahdollisuuden, ettei uraorientaation
tarvitse valttdmaétti olla heti organisaatioon sopiva, vaan se voi selkeytyd omiin urandkemyksiin
sopivassa organisaatiossa tai myds sopeutua tyonantajaorganisaation kontekstiin. Osa tutkittavista
koki, ettd matala hierarkia sopii heidén urandkemyksiinsa hierarkkista rakennetta paremmin, mutta
osa ndytti mukautuvan tiysin sen hetkisen tydnantajaorganisaationsa rakenteen mukaan. Heille ei

ollut siis suurta merkitysté, onko organisaatiossa hierarkkinen rakenne ja ylenemismahdollisuuksia,
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vai ei. Havainto kuitenkin osoittaa, etteivit ndma henkil6t luultavasti pidéd ylennyksia ja esihenkil6-
tai johtotehtévii ylitsepddseméttomén tirkeind, silld muuten he hakeutuisivat organisaatioihin,
joissa ndmaé olisivat mahdollisia. On siis selvdi, etté kaikille tutkittaville oli mieleistd tyoskennelld
ainakin jonkin aikaa urastaan matalan hierarkian organisaatiossa. Ainoastaan yhdelld tyontekijalla
esiintyi mahdollisia ldhtéaikomuksia mielekkddmpien uramahdollisuuksien perdssd, mutta timankin
néhtiin olevan ajankohtaista vasta useamman vuoden paistd. Organisaatio voi siis tarjota
tyontekijélle muita sellaisia etuja, jotka sitouttavat hantd organisaatioon, vaikka uratarpeet eivét

tayttyisikdén.

Tutkittavien urandkemysten osatekijét olivat kaiken kaikkiaan vahvasti yhteydessé toisiinsa:
subjektiivinen ura yhdistyi subjektiivisen uramenestyksen korostamiseen, ja proteaaninen ja kestdvé
ura yhdistyivét yleisimpiin uratavoitteisiin seké yleisimpiin ura-ankkureihin. Subjektiivisen uran ja
uusien urakésitysten arvostusta heijastavat uratavoitteet olivat myos yhteydessi subjektiivisen
uramenestyksen kokemiseen ja arvostamiseen. Kuten mainittu, on todennékdisti, ettd
tyontekijoiden urandkemykset olivat ainakin osittain sopeutuneet matalan hierarkian kontekstiin.
Tamaé havainto on mielenkiintoinen, silld se haastaa alkuperéisti ajatusta urandkemysten, erityisesti
uraorientaatioiden, pysyvyydesté. Toisaalta on my0s mahdollista, etti vaikka uraorientaatio on
pysyvi, organisaatio vaikuttaa sen esille tuomiseen seké siihen, kuinka vahvasti ihminen keskittyy

uratarpeidensa ja -toiveidensa toteuttamiseen.

Jollain toisella otannalla urandkemykset olisivat voineet olla erilaisia. My0s erityisesti juuri
organisaatiossa aloittaneilta tyOntekijoiltd olisi voitu saada erilaisia vastauksia
haastattelukysymyksiin. Olisi voinut olla mielenkiintoista tutkia juuri sitd, onko uranikemyksissé
eroja juuri organisaatiossa aloittaneiden ja sielld vuosien ajan tydskennelleiden vélilla. Téllaisia
tutkittavia ei ollut kuitenkaan valitettavasti mahdollista saada osallistujiksi. On my0s edelleen
todettava, ettd koska matalan hierarkian organisaatiot ovat keskendén erilaisia, tuloksia ei voi

suoraan yhdistdd muihin matalan hierarkian organisaatioihin.

On epétodennékoistd, ettd matala hierarkia yleistyisi yhteiskunnalliseksi normiksi ainakaan
ldhitulevaisuudessa. Hierarkkinen organisaatio on edelleen merkittévi osa tydeldméa, ja erityisesti
asiantuntijatydssd ylennykset ja johtotehtdvit ovat toivottu osa monen ihmisen urakehitystd. Kantar
TNS:n toteuttamassa selvityksessd ilmeni, ettd monet kantavat my6s muunlaista huolta tydelamén
lisadntyneesti itseohjautuvuudesta. Tutkimukseen osallistuneet pelkdsivét erityisesti, ettd tyopaikan
sisdiset ristiriidat jadvat ratkaisematta ilman esihenkil64, ja ettd kaikki tyontekijét eivét kykene

toimimaan niin itsendisesti kuin matala hierarkia edellyttdd. (Urpelainen, 2019.)
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Hierarkian merkitys organisaatioissa néyttdi kuitenkin yleisesti vihenevén: hierarkkisten
organisaatioiden koetut haasteet, uudet urakésitykset sekéd Y- ja Z-sukupolvien modernit
nidkemykset muokkaavat tyoeldmaii jo nyt (Larjovuori ym., 2021; Morikawa ym., 2022; Urpelainen,
2019). Liséksi on tarkedd ymmartdi, ettei suurin osa organisaatioista ole todellisuudessa tiysin
hierarkkisia tai tdysin matalahierarkkisia, vaan useimmat yhdistelevit toiminnassaan nikemyksia
molemmista péistd. Tdimé mahdollistaa esimerkiksi etenemismahdollisuuksien ja johtotehtidvien
tarjoamisen my0s sellaisissa organisaatioissa, joissa padtdsvalta on hajautettu ja tyontekijoité ei
aseteta keskenddn sosiaaliseen arvojérjestykseen. Lin ym. (2022) mukaan organisaatioiden tulisikin
tasapainottaa toiminnassaan seké perinteisié ettd nykyaikaisia urakisityksid, ja tyontekijoiden tulisi

sovittaa asenteensa téllaiseen sekamuotoiseen ty0ymparistoon.
6.2 Tutkimuksen kdaytannon merkitys

Tutkimus tarjoaa matalan hierarkian organisaatioille kdytdnnon tietoa tyontekijoidensa
uratavoitteista ja siitd, miten niitd odotuksia voidaan tukea. Vaikka jokainen matalan hierarkian
organisaatio on ainutlaatuinen, niitd on edelleen véhin, ja niiden tyontekijoiden urandkemyksid on
tutkittu erittiin niukasti. Siksi tutkimustulokset ovat arvokkaita ja tdydentdvét olemassa olevaa

ymmarrysta.

Tulokset viittaavat siihen, ettd tyontekijoiden urandkemykset voivat ajan my6td sopeutua matalan
hierarkian organisaatioon tai selkeytyé sen kontekstissa, vaikka ne eivét alun perin olisi sopineet
sithen. Lisdksi monet uraan liittyméttomaét tekijat voivat vahvistaa myds niiden tyontekijoiden
sitoutumista, jotka tavoittelevat hierarkkista etenemistd ja johtotehtidvid. Matalan hierarkian
organisaatioiden tulisi kuitenkin aktiivisesti selvittdd tyontekijoidensd urandkemyksia ja kiinnittaa
huomiota erityisesti uraorientaatioihin, jotta tyontekijoiden uratoiveita ja -tavoitteita voidaan tukea
parhaalla mahdollisella tavalla. Uraorientaatioita voidaan kartoittaa esimerkiksi Scheinin COI-
kyselylla tai sen pohjalta tehdyilld uudelleenluokitteluilla. Kuten aineistosta esiin nousseet uudet
uraorientaatiot osoittavat, kaikkia nikemyksié ei kuitenkaan voida sijoittaa aiemman
tutkimuskirjallisuuden teorioihin. Siksi uranédkemyksia tulisi selvittdd myds avoimin haastatteluin,
jolloin yksildlliset uratarpeet voidaan ymmaértda kokonaisvaltaisesti. Erityisen tdrkedd on huomioida
ne tyontekijit, joiden ndkemykset eivét luonnostaan sovi matalaan hierarkiaan. Heidén kanssaan
tulisi keskustella siitd, tdyttyvétko heiddn uratarpeensa organisaatiossa ja mité niiden tukemiseksi
voidaan tehdi. Tyontekijoiden urandkemysten huomioiminen ja tukeminen vahvistaa sitoutumista,

mika on olennaista organisaation tuottavuuden ja menestyksen kannalta.
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Matalan hierarkian organisaatioissa perinteinen urakehitys on harvoin mahdollista, mink& vuoksi on
erityisen tirkedi tarjota tyontekijdille vaihtoehtoisia tapoja kokea uralla etenemisti. Téllaisia ovat
esimerkiksi kouluttautuminen, monipuoliset tyoprojektit ja horisontaalinen urakehitys. Liséksi
palkkakehityksestd on huolehdittava: organisaatioiden tulisi luopua ajatuksesta, ettd palkka
médrdytyy pelkdstadn nimellisten tittelien perusteella. Asiantuntijuus voi kasvaa ja syventya
merkittdvésti ilman ylennyksié tai johtotehtévii, ja titd kehitysté tulee palkita asianmukaisesti.
Tyo6n merkityksellisyyden tunteen vahvistaminen ja ty0- ja vapaa-ajan tasapainon tukeminen voivat
myos edistidd kokemusta mielekkéésté ja kehittyvasta urasta. Merkityksellisyyttd voidaan lisata
matalalle hierarkialle tyypillisilld keinoilla, kuten tyontekijoiden osallistamisella padtdksentekoon ja
vaikutusmahdollisuuksien lisddmiselld. My0s sisdinen viestintd, palautteenanto ja sddnnolliset

keskustelut tyontekijoiden kanssa vahvistavat merkityksellisyyden kokemusta ja sitoutumista.

On my0s tarkedd huomioida, ettd hierarkkinen organisaatiorakenne on yhéa yhteiskunnassa normi.
Tamén vuoksi erityisesti ylennysmahdollisuuksien puuttuminen voi aiheuttaa matalan hierarkian
organisaatioiden tyontekijoille haasteita tydpaikan ulkopuolella. Kun titteli ei muutu vuosienkaan
aikana, ulkopuoliset saattavat kyseenalaistaa tyontekijan asiantuntijuuden ja urakehityksen.
Objektiivisen uramenestyksen merkit voivat vaikuttaa olennaisesti esimerkiksi tyonhakuun tai
konsultointitydssé projektien saamiseen. Téstd syystd olisi tarkedd lisdtd ymmaérrystd matalan
hierarkian organisaatioista ja sisédisesté urakehityksestd, mihin voidaan pyrkié esimerkiksi
organisaatioiden viestinnén avulla. Matalan hierarkian organisaatiot voisivat nostaa esiin
tyontekijoidensé uratarinoita, joissa kuvataan asiantuntijuuden kehittymistd ilman nimikemuutoksia.
Lisdksi rekrytoijien, esihenkiloiden ja sidosryhmien kouluttaminen voisi vahvistaa matalan

hierarkian hyviaksyttavyytta ja arvostusta tydomarkkinoilla.

Rekrytoinnissa tyontekijédn osaamista ja vastuunottokykyé tulisi arvioida muillakin perusteilla kuin
ansioluettelossa ndkyvilld asioilla. TyOnantajien olisi syytd pohtia, onko henkild, jonka titteli ei ole
muuttunut, mutta joka on kehittynyt merkittavésti ammatillisesti, todella vihempiarvoinen kuin
henkild, joka on edennyt organisaatiohierarkiassa, mutta saattaa olla osaamiseltaan jopa heikompi?
Titteli ja hierarkkinen eteneminen eivét aina heijasta henkilon todellista osaamista tai kehitysti, ja

siksi my0s sisdinen urakehitys tulisi tunnistaa laajemmin.
6.3 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimuksen merkittdvimpiin rajoitteisiin kuuluu pieni otanta, joka rajoittuu yhteen matalan

hierarkian organisaatioon. Otoksessa mukana olevat henkil6t ovat myos uransa alku- tai
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keskivaiheessa, yliopistokoulutettuja ja toimineet asiantuntijatehtdvisséd véhintéédn viiden vuoden

ajan. Tulosten vertailtavuus samankaltaisiin organisaatioihin on siksi rajallista.

My®és aineiston valikoituminen muodostaa rajoitteen tutkimuksen luotettavuudelle. Syy-
seuraussuhteiden tarkastelu edellyttdd kausaalipdittelyd (engl. causal inference) (Suonpid, 2021),
jota tdmén tutkimuksen asetelma ei mahdollista. Kausaalista suhdetta matalan hierarkian ja
urandkemysten vililld ei voida osoittaa, eli havaittu samankaltaisuus tutkittavien uranikemyksissi
voi olla seurausta joko organisaatiorakenteen vaikutuksesta tai siitd, ettd tietyntyyppisid

urandkemyksid edustavat henkil6t hakeutuvat mielelldén matalan hierarkian organisaatioihin.

Uraorientaatioiden osalta tutkimuksen rajoite on se, ettei ura-ankkureita ja tyoeldméorientaatioita
mitattu virallisilla kyselymittareilla, kuten COI-kyselytutkimuksella. Tdhén oli useita syita:
ensinnikin tutkija perehtyi uraorientaatioiden méérilliseen mittaamiseen ja arviointiin vasta, kun
haastattelurunko oli jo laadittu urakirjallisuuden pohjalta. Toiseksi tutkittavien uranikemyksia
arvioitiin haastatteluissa hyvin monipuolisesti, minka vuoksi lisdtutkimusten toteuttaminen ei ollut
realistista. Merkittdva positiivinen ero virallisiin kyselytutkimuksiin verrattuna on kuitenkin
haastattelutilanteiden interaktiivisuus, joka mahdollisti tutkittavien urandkemysten syvéllisemmaén
kuvaamisen. Lisdksi aineistoldht6isid uraorientaatioita voitiin muodostaa, koska orientaatioita ei

ollut sidottu vain aiempaan kirjallisuuteen ja sielld validoituihin kyselytutkimuksiin.

Lisdksi jo tutkimuksen luotettavuudessa mainittu haastattelijan osittain tuttu suhde haastateltaviin
voi vaikuttaa sithen, miten avoimesti tutkittavat puhuivat urandkemyksistddn ja sitoutumisestaan.
My®s se, kuinka hyvin tutkittavat olivat valmistautuneet haastatteluun ja kuinka selkeitd heidin
urandkemyksensi olivat ennen haastatteluun osallistumista, on otettava huomioon rajoitteena. Ei ole
tietoa siitd, kuinka syvéllisesti kukin tutkittava oli tutustunut aiheeseen etukiteen, minké vuoksi

tulokset oisivat voineet olla jossain miérin erilaisia toisenlaisessa tilanteessa tai ajankohdassa.

Naisti rajoitteista huolimatta tutkimus avaa ndkdkulman tutkimattomaan aiheeseen ja tarjoaa
arvokkaita havaintoja matalan hierarkian organisaation tyontekijoiden urandkemyksistd sekd niiden

heijastumisesta tyOnantajaan sitoutumiseen.
6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Matalan hierarkian organisaatioiden uratutkimusta tulisi jatkaa sekd maérallisesti ettd laadullisesti,
jotta saataisiin syvempdd ymmaérrystd niiden tyontekijoiden urandkemyksisti. Koska tdmé tutkimus

on ensimmadinen laatuaan, aihe vaatii jatkossa lisdé laaja-alaista tutkimusta eri organisaatioissa.
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Aihetta voitaisiin tutkia sekd méadréllisesti ettd laadullisesti, jotta varmistetaan toisaalta tarpeeksi

suuri otanta, mutta toisaalta aiheen syvéllinen ymmérrys.

Tamaé tutkimus osoitti, ettd tyontekijéit olivat pddosin tyytyviisid tydymparistdonsi, mutta matala
hierarkia ei oletettavasti sovi kaikille ihmisille. Esimerkiksi erittdin vahvasti uraorientoituneet tai
turvallisuushakuiset tyontekijdt voivat kokea matalahierarkkisen rakenteen henkil6kohtaisesti

rajoittavana. Jatkotutkimuksessa olisi siksi syyté selvittdd, voivatko téllaiset tyOntekijdt sopeutua

rakenteeseen, ja kompensoiko esimerkiksi organisaatiokulttuuri uramahdollisuuksien puutetta.

Olisi my®0s kiinnostavaa tarkastella, miten tyonantajaan sitoutuminen vaikuttaa yksilon
urandkemyksiin: jos esimerkiksi tyontekiji on todella sitoutunut tydnantajaorganisaationsa, on syyta
pohtia, hyvéksyyko hdn helpommin asioita, jotka eivéit sovi hinen todellisiin urandkemyksiinsi.
Myds vertailu matalan hierarkian ja hierarkkisten organisaatioiden tydntekijoiden urandkemysten
vililld tarjoaisi arvokasta tietoa siitd, miten subjektiiviset ja objektiiviset urandkemykset painottuvat
erilaisissa organisaatiorakenteissa. Olisi mielenkiintoista ymmartéé, kuinka paljon merkitysti

tyonantajaorganisaatiolla todellisuudessa on tydntekijén uranikemyksiin.

Tyon ja muun eldmén tasapainon térkeys korostui kaikilla tutkittavilla, mika heréttda kysymyksen,
voidaanko eldmédnalueiden tasapainoa luokitella endd yksittdiseksi uraorientaatioksi, vai ovatko sen
mukaiset ajatukset jo tydeldmin perusoletuksia. Erityisesti etdtyon ja tyon joustavuuden
lisadntyminen (Coghlan, 2024, 134) ovat vahvistaneet tyon ja muun eldmén tasapainon merkitysta.
Tulevaisuudessa merkityksen odotetaan kasvavan, silld sen on havaittu olevan Z-sukupolvelle
tydeldmain tarkein osa-alue (Pierce & Freixe, 2023). Olisi mielekdstd tarkastella aihetta noin 15

vuoden pédistd, kun Z-sukupolvi on siirtynyt kokonaan tydeldméén ja X-sukupolvi poistunut sielta.

Matalan hierarkian organisaatioista tarvitaan yleisesti lisdd akateemista tutkimusta. Keskustelu
niistd on ollut toistaiseksi hyvin polarisoitunutta, minké vuoksi tarvitaan enemmin faktaperustaista,
monitieteistéd tarkastelua. Matalasta hierarkiasta on piirtynyt mediassa kaksijakoinen kuva: toisaalta
sitd on kuvattu ”ladkkeend organisaatioiden ongelmiin” (ks. esim. Digia Oyj, 2025; Kettunen, 2018;
Malmelin & Eriksson, 2024), toisaalta taas mahdollisena tiend tuhoon” (ks. esim. Niinivuo, 2022;
Taloussanomat, 2015; Vuorinen, 2019). Tdmén vastakkainasettelun voittamiseksi tarvitaan
puolueetonta tutkimustietoa, joka tarkastelee matalia hierarkioita seké niiden hydGtyjé ettd haasteita
konkreettisista lahtokohdista. Laadukas tutkimus voi purkaa aikaisempia stereotypioita ja tarjota
paétoksenteon tueksi realistisempaa ymmaérrysta siitd, millaisissa organisaatioymparistdisséd matala

hierarkia toimii parhaiten ja mité se edellyttdé niin johdolta kuin tyontekijoilta.
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6.5 Yhteenveto

Téssé tutkimuksessa havaittiin, ettd matalan hierarkian organisaation tydntekijét arvostivat urallaan
ennen kaikkea subjektiiviseen uraan liittyvid tekijoitd, kuten subjektiivista uramenestysté,
asiantuntijuuden kehittymisté, itsendisyyttd seké tyon ja muun eldmén tasapainoa. Sen sijaan
perinteinen organisaatioura ja objektiivinen uramenestys, kuten ylennykset ja tittelin kehittyminen,

eivit olleet heille keskeisié.

Tyontekijat kokivat urakehitysta erityisesti roolin sisdisen kehittymisen ja osaamisen laajenemisen
kautta. Sitoutuminen tydnantajaan oli vahvaa erityisesti silloin, kun tydympéristo tuki heidén
henkilokohtaisia urandkemyksidan. Tulokset osoittivat myos, ettd urandkemykset voivat mukautua
organisaation rakenteeseen tai selkeytyé sen vaikutuksesta. Monet tutkittavat olivat siirtyessdin
matalan hierarkian organisaatioon oivaltaneet, etteivit he tosiasiassa halunneet tavoitella ylennyksié
tai esihenkilovastuuta, vaikka aiemmissa tyOpaikoissa nima olivat olleet heidén uratavoitteitaan.
Esimerkiksi organisaatiokulttuurin ja tydyhteison néhtiin voivan vahvistaa tyontekijan sitoutumista
myos silloin, kun hénen alkuperiiset urandkemyksensé eivit vastanneet organisaatiossa tarjolla

olevia uramahdollisuuksia.

Useimpien tutkittavien urandkemykset sopivat lopulta hyvin matalan hierarkian toimintamalliin,
mutta tyontekijét eivét valttaméttd olleet hakeutuneet organisaatioon tietoisesti timén vuoksi, vaan
organisaatio saattoi ndyttdytya heille sopivana alun perin joidenkin muiden tekijoiden perusteella.
Ajan myoté suuri osa tyontekijoisté oli kuitenkin ymmartényt, etteivit aiemmin tavoitellut
johtotehtivit vastanneetkaan heidin henkilokohtaisia uratoiveitaan, vaan asiantuntijatyd ja roolin

sisdinen kehittyminen koettiin perinteisen urakésityksen mukaisia tavoitteita mielekkdammiksi.

Matalan hierarkian organisaatiot voivat tukea tyontekijoidensé urakehitystd tarjoamalla heille
monipuolisia tyotehtivid, koulutusmahdollisuuksia seké horisontaalista urakehitysmahdollisuuksia.
Organisaatioiden olisi tdrked tunnistaa tyontekijoidenséd urandkemykset ja tarjota heille niitd
tukevia uramahdollisuuksia, silld timé vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista tydnantajaan, vihentda

henkil6ston vaihtuvuutta ja tuottaa pitkén aikavélin hy6tyéd organisaatiolle.
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Liitteet

Liite 1.

Haastattelurunko

Taustatiedot

1.

Mini vuonna olet syntynyt?

Miké on koulutustaustasi?

Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyiselld tyonantajalla?

Kuinka monta vuotta sinulla on tyokokemusta yhteenlaskettuna? Kuinka monella

tyonantajalla? Montako vuotta siitd asiantuntijatehtivissa?

Urakasitys, uran merkitys, uraorientaatiot ja uratavoitteet

5.

o © =N

Missd madrin ura on sinulle tiarked asia?

Luettele uratavoitteitasi.

Missé haluaisit olla urallasi viiden vuoden kuluttua?

Onko uralla kehittyminen tirkeé tavoite elamdssési? - Miksi?

Mitd uramenestys sinulle henkildkohtaisesti tarkoittaa?

. Miti koet, ettd olet tdhdn mennessd saavuttanut urallasi?
. Mité koet, ettd et ole vield saavuttanut ja haluaisit saavuttaa?
. Kuinka térkedi sinulle on saada paittda omat tydaikasi?

. Miten koet tyon ja vapaa-ajan yhdistdmisen? Meneekd toinen toisen edelle?

Objektiivinen uramenestys

14.
15.
16.

17.

Kuinka térkeéé palkkasi kehittyminen on sinulle?

Kuinka térkeéa tittelisi kehittyminen on sinulle?

Mika merkitys toisten antamalla arvostuksella uraasi kuten titteliési tai palkkaasi kohtaan
on, onko se tirkedd? Minka tahojen antama arvostus on tarkeda?

Mikéd merkitys toisten antamalla arvostuksella tekemédsi tyotd kohtaan on?

Subjektiivinen uramenestys

18.
19.

20.

Kuinka térkeéksi koet ammattitaitojesi harjaannuttamisen ja kouluttautumisen?
Koetko, ettd sinulla on ammatti-identiteetti? Kuinka tdrked ammatti-identiteettisi on
sinulle?

Kuinka tyytyvéinen olet ty0ssési? — Misti syystd?

21. Koetko tydssasi merkityksellisyyttd? — Miksi?
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22. Koetko, etti teet tydlldasi muille ihmisille tai yhteiskunnalle hyvéd? Onko se tarkedd?
23. Koetko, ettd kaipaat lisdé haasteita urallasi? — Millaisia?
24. Koetko tydsi kutsumuksena? — Miksi?

25. Ovatko tyotehtévisi tarpeeksi vaihtelevia ja/tai motivoivia?

Matalan hierarkian ja tyéonantajan merkitys
26. Koetko tyopaikkasi luovan sinulle turvaa? — Milld tavalla?
27. Kuinka tarkednd pidat hyvai palkkaa ja etuja?
28. Milté tuntuisi ajatus tydskennelld lopputyOura samassa tyopaikassa, samassa roolissa?
29. Jos sinulle annettaisiin mahdollisuus olla esihenkil tai saada muuten enemmaén vastuuta,
haluaisitko sitd?
30. Miten tydnantajasi tukee kehittymistési tyossd? Miti toivoisit lisd4?
31. Millaisia tunteita koet siité, ettet voi ylentyé nykyisessd tyopaikassasi?
32. Tulevatko uratarpeesi tiytetyksi nykyisessa yrityksessisi?
33. Oletko miettinyt tydpaikan vaihtamista? Jos kylld, misté syisti?

34. Jos vaihtaisit tyonantajaa, toivoisitko parempipalkkaista ty6té tai parempaa tittelid?

Tyon yleinen merkitys
35. Miten ty0 vaikuttaa hyvinvointiisi ja eliméntyytyvaisyyteesi?
36. Kuinka tirkeéd sinulle on, ettd saat itse maérittdd urasi suunnan tyonantajan valmiiden

urapolkujen sijaan?
Liite 2. Tutkimustiedote haastateltaville

Hei,

kiitos mielenkiinnosta haastatteluun osallistumiseen osana gradututkimustani: 7Tyéntekijéiden
urandkemykset matalan hierarkian organisaatiossa. Haastattelu toteutetaan osana pro gradu -
tutkimustani johtamisen ja organisoinnin oppiaineessa. Ohjaajani toimii Markku Jokisaari.

Tutkimuksen suoritan itse.

Laitan téssd ehdotuksen haastatteluajankohdasta, mikéli ajatus haastatteluun osallistumisesta ei ole
muuttunut. Pidén haastattelut yrityksen toimistolla ja niiden kesto on noin 30-50 minuuttia. Jos
ajatukset osallistumisesta ovat muuttuneet, kerrothan sen vastauksena tdhén viestiin. Minulta voi

kysya lisétietoja tutkimuksesta ja voin antaa myos ohjaajan yhteystiedot, jos on kysyttavéa.

Perustiedot tutkimuksesta
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Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaisia uranikemyksid, uratavoitteita ja ura-asenteita
matalan organisaation tyontekijdilld esiintyy, ja millaisia urakehitysmahdollisuuksia matala
organisaatio voi tarjota tyontekijoille. Tavoitteena on selvittéé, onko erityisesti hierarkian
puuttumisella merkitysta sithen, millaisia uratavoitteita tyontekiji asettaa itselleen. Aineisto

kerdtddn syyslukukauden 2024 aikana ja litteroidaan didninauhoitteen perusteella.

Tutkimuksessa saadaan arvokasta tietoa siitd, millaisilla tavoilla matalan hierarkian organisaatioissa
esiintyy urakehitystd ja millaisia ura-asenteita ja uratavoitteita matalan organisaation tyontekijoilla
on. Perinteisesti urakehitys on nédhty melko vahvasti ylennysten ja palkankorotusten kautta, mutta
matalissa organisaatioissa tyontekijét eivét voi ylentya eika titteli valttimattd muuttua, jolloin

urakehitystd ja uramenestysté pitdd mitata muulla tavoin.

Haastateltavan rooli

Roolisi haastattelussa on kertoa mahdollisimman avoimesti omista ndkemyksistisi ja
kokemuksistasi. Jos sinulla ei vield ole vahvoja ajatuksia néisti asioista, voit valmistautua
haastatteluun miettimélld tutkimusaihetta omalta kohdaltasi. Tarkeimpén4 siis: mité ura tarkoittaa
sinulle, mitd se merkitsee sinulle, mité uratavoitteita sinulla on, miké on mielestisi uramenestysta,
miten haluat kehitty4 urallasi, miten koet matalan hierarkian rakenteen, jne. Haastattelukysymykset
on kuitenkin muotoiltu mahdollisimman ymmaérrettéviksi, joten tésté ei tarvitse kokea suurempaa

stressié.

Haastattelu voi tarjota sinulle lisda aineksia uralliseen itsetutkiskeluun, uusia tavoitteita ja
ymmdrrystd siitd, mika itselle on eldmaéssa tai uralla tarkeintd. Myds yritys saa pro gradu -
tutkielmastani tirked tietoa sitd ajatellen, mitd tyontekijat kaipaavat uraltaan ja miten yritys voi

tukea tita.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista. Sinulla on oikeus, milloin vain keskeyttda
osallistuminen tutkimukseen tai kieltdytyd vastaamasta esitettyyn kysymykseen. Tutkimus voidaan

keskeyttdd myos tutkimuksen suorittajan puolesta, mikali sithen ilmenee perusteita.

Analyysi
Haastattelu nauhoitetaan déninauhalle, jonka jélkeen haastattelu kirjoitetaan tekstitiedostoksi.
Aineisto anonymisoidaan eikd sinua voida tunnistaa tutkimuksesta. Haastattelu kirjataan

tekstitiedostoksi. Haastateltavan ja haastattelussa esille tulevien mahdollisten muiden henkildiden



109

nimet poistetaan tai muutetaan peitenimiksi. Tarvittaessa muutetaan tai poistetaan myos
paikkatietoja ja muita erisnimié (tyOpaikkojen tms. nimet), jotta aineistoon siséltyvien henkiléiden
tunnistaminen ei ole enéii mahdollista. Asninauha tuhotaan sen jilkeen, kun haastattelu on

kirjoitettu tekstitiedostoksi.

Haastattelun luottamuksellisuus turvataan niin, ettd danitallenteet suojataan kayttdjatunnuksilla.
HenkilGtietoja siséltavaa aineistoa ei luovuteta tutkimuksen ulkopuolisille tutkimuksen missédin
vaiheessa. Haastatteluissa ei esitetd kysymyksid, joiden vastaukset voisivat sisdltdd arkaluontoisia

tietoja.

Tutkimusjulkaisuihin voidaan sisillyttdd suoria otteita haastatteluista. Niiden yhteydessa voidaan
mainita joitakin haastateltavan taustatietoja, kuten ikdluokka tai tyokokemuksen kesto vuosina,
mutta kuitenkin niin, ettd haastateltavaa ei voi tunnistaa. Haastattelussa esille tulleet asiat
raportoidaan tutkimusjulkaisuissa tavalla, jossa tutkittavia tai muita haastattelussa mainittuja

yksittéisid henkil6itd ei voida tunnistaa.

Tutkimuksen paityttyd déninauhoista tehdyt tekstitiedostot séilytetddn 5 vuoden ajan yliopiston
pyynnosti tietokoneellani, joka on salasanalla turvattu. Arkistointia varten tekstitiedostoista

poistetaan ja muokataan tarvittaessa lisdd tunnisteita (anonymisointi).

Tietosuojailmoitus:

1. Rekisterin nimi:

Tyontekijoiden urandkemykset matalan hierarkian organisaatiossa.

2. Rekisterinpitiji:

Laura Koivisto, laclik@utu.fi

Turun yliopisto, Turun kauppakorkeakoulu, Rehtorinpellonkatu 3, 20500 Turku

3. Vastuuhenkilon yhteystiedot:

Laura Koivisto, laclik@utu.fi

4. Henkilotietojen kasittelyn tarkoitukset ja Kisittelyn oikeusperuste:

Tutkimuksessa kerétddn haastatteluita, joissa selvitetidn matalan organisaation tyontekijéiden
kasityksié ja kokemuksia urasta. Haastatteluissa kerdtddn tietoa tyontekijoiden ura-asenteista,
uratavoitteista, urakokemuksista, tulevaisuuden suunnitelmista uran suhteen ja arvoista.

Henkilétietojen EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan mukaisena késittelyperusteena on
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x késittely on tarpeen tieteellistd tutkimusta varten (yleinen etu 6 art. 1 a-kohta)

x rekisterdity on antanut suostumuksensa henkil6tietojen kisittelyyn (suostumus 6 art. 1 e-kohta)
5. Kasiteltivit henkilotietoryhmiit:

Rekisteriin talletetaan rekisterdidystéd seuraavia tietoja:

Sahkopostiosoite, sukupuoli, ikd/syntymavuosi, tydkokemuksen mééra, koulutustaso, kokemuksia
ja kasityksié urasta, uramenestyksesti ja urakehityksesta.

6. Henkilotietojen vastaanottajat ja vastaanottajaryhmiit:

Tietoja ei siirretd eikd luovuteta.

7. Tiedot tietojen siirrosta kolmansiin maihin:

Henkil6tietoja ei luovuteta EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle.

8. Henkilotietojen siilyttimisaika tai sen méairittimisen Kriteerit:

Haastattelunauhoitteista kirjoitetaan tekstitiedostot ja nauhoitteet tuhotaan. Samalla
tutkimusaineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot. Tietoja séilytetddn enintdén 31.12.2029 asti,
jonka jilkeen aineisto hdvitetdén tietoturvallisesti.

9. Rekisteroidyn oikeudet:

Rekister6idylld on oikeus pyytdé padsy hénti itsedéin koskeviin henkil6tietoihin seké oikeus pyytda
tietojensa oikaisemista tai poistamista taikka késittelyn rajoittamista tai vastustaa niiden késittely4.
Oikeutta henkildtietojen poistamiseen ei sovelleta tieteellisessa tai historiallisessa
tutkimustarkoituksessa silloin, kun poisto-oikeus todenndkoisesti estdé késittelyn tai vaikeuttaa sité
suuresti.

Poisto-oikeuden toteuttamista arvioidaan tapauskohtaisesti.

Rekisteroidylld on oikeus tehdd valitus valvontaviranomaiselle.

10. Tiedot siiti, misti henkilotiedot on saatu:

Tiedot kerdtidén suoraan haastattelututkimukseen osallistuvilta.

11. Tiedot automaattisen piiatoksenteon ml. profiloinnin olemassaolosta:

Tietoja ei kdytetd automaattiseen paitdksentekoon tai profiloinnin tekemiseen.



