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Tiivistelméa

Sisdinen liikkkuvuus on noussut yha tirkedmmaiksi henkildst6johtamisen keinoksi
organisaatioissa, jotka pyrkivdt kehittdimdin osaamistaan, vahvistamaan tyontekijoiden
sitoutumista ja vastaamaan muuttuvan tydeldmdn vaatimuksiin. Aiemmassa tutkimuksessa
sisdistd liikkuvuutta on tarkasteltu erityisesti urakehityksen ja osaamisen johtamisen
nékokulmista, mutta esihenkildiden roolia sisdisen litkkkuvuuden mahdollistajina sekd sen yhteytta
tyontekijdiden sitoutumiseen on tutkittu vihemmaén. Témén tutkimuksen tavoitteena oli selvittda,
millainen merkitys johtamisella ja erityisesti esihenkildiden toiminnalla on sisdisen litkkuvuuden
toteutumisessa ja tyontekijoiden sitoutumisen vahvistumisessa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena kansainvilisessd organisaatiossa.
Tutkimusaineisto kerdttiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla organisaation
esihenkildiltd. Aineisto analysoitiin temaattisen analyysin menetelmailld, jonka avulla
tunnistettiin sisdiseen liikkuvuuteen, johtamiseen ja tydntekijoiden sitoutumiseen liittyvid
keskeisid teemoja.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd esihenkil6illd on merkittavd rooli sisdisen litkkuvuuden
mahdollistamisessa ja tyontekijoiden urakehityksen tukemisessa. Sisdinen liikkuvuus vahvistaa
tyontekijoiden sitoutumista erityisesti silloin, kun organisaation prosessit ovat ldpindkyvii,
mahdollisuuksista viestitddn avoimesti ja esihenkil6t tukevat aktiivisesti tyontekijoiden
kehitystoiveita. Tulokset nostivat esiin myds haasteita, kuten epdyhtendiset kaytinnot,
puutteellisen tiedonkulun seké esihenkildiden kokeman resurssipaineen, jotka voivat heikentda
sisdisen liikkuvuuden toteutumista.

Tutkimus syventdd ymmarrysta sisdisen liikkuvuuden, johtamisen ja tyontekijoiden sitoutumisen
viélisistd yhteyksistd. Tulosten perusteella organisaatiot voivat vahvistaa tyontekijoiden
sitoutumista kehittdmalld sisdisen liikkuvuuden prosesseja, tukemalla esihenkilditd heidédn
roolissaan sekd rakentamalla avoimeen viestintddn ja oikeudenmukaisuuteen perustuvaa
organisaatiokulttuuria.

Avainsanat: Sisdinen liikkuvuus, johtaminen, esihenkil6tyo, tydntekijoiden sitoutuminen,
organisaatiositoutuminen, urakehitys, henkilostdjohtaminen.



SISALLYS

1 Johdanto 7
1.1 Tutkimusaiheen merkitys 7
1.2 Tutkimusaukko 8
1.3 Tutkimuksen merkitys 8
1.4 Tutkimuskysymykset 9
1.5 Tutkimuksen rajaus 9
1.6 Kasitteiden maarittely 10
2 Sisainen liikkkuvuus 11
21 Sisdinen liikkuvuus kasitteena 11
2.2 Sisaisen lilkkkuvuuden merkitys yksilolle 13
23 Sisaisen lilkkkuvuuden merkitys organisaatioille 15
24 Sisdisen liikkuvuuden vaikutus tyontekijan sitoutuvuuteen 17
3 Sisaisen liikkuvuuden johtaminen 19
3.1 Esihenkilotyo ja johtaminen sisdisessa liikkuvuudessa 19

3.2 Kehitysmahdollisuuksien luominen sisaisen liikkuvuuden kannalta 21

3.3 Sisaisen liikkuvuuden strateginen suunnittelu 22
34 Sisdisen liikkuvuuden johtamisen vaikutus sitoutuvuuteen 26
4 Tutkimuksen toteuttaminen 28
41 Tutkimusasetelma 28
4.2 Aineiston analyysi 30
4.3 Kohderyhma ja aineiston keruu 31
44 Taustatiedot 31
5 Tutkimuksen tulokset 33
5.1 Esihenkilon rooli sisdisessa liikkkuvuudessa 34
5.2 Kaytannot ja toimintatavat 37
5.3 Sisaisen liikkkuvuuden vaikutus sitoutumiseen 41
6 Pohdinta 45
6.1 Esihenkilon rooli 45
6.2 Kaytannot ja toimintatavat 46
6.3 Vaikutus sitoutumiseen 47
7 Johtopaatokset 50
71 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti 50
7.2 Tieteellinen kontribuutio 51
7.3 Tulosten hyodynnettavyys 52

7.4 Suositukset yritysten johdolle 53



7.5 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset
8 Yhteenveto
Lahteet
Liitteet

Liite 1 Haastattelukutsu

Liite 2 Tietosuojailmoitus

Liite 3 Tutkimustietolomake

Liite 4 Suostumus tutkimukseen osallistumiseen

Liite 5 Aineistonhallintasuunnitelma

Liite 6 Haastattelurunko luonnos

Liite 7 Selvitys tekoadlyn kaytosta

55
57
59
62
62
62
63
64
64
65
66



KUVIOT

Kuvio 1. Mukaillen Bidwell ja Mollick (2015)

13



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimusaiheen merkitys

Organisaatioiden sisdinen liikkuvuus eli tyontekijoiden siirtyminen organisaation eri
tehtdviin, tiimeihin tai osastoihin joko urakehityksen, organisaation tarpeiden tai
tyontekijdn omien tavoitteiden mukaisesti (Bidwell & Keller, 2014) on yhi keskeisempi
osa strategista henkilostdjohtamista. Tydeldmén jatkuvat muutokset, kuten hybridityd,
nopea osaamistarpeiden vaihtelu ja tyomarkkinoiden epdvarmuus, ovat korostaneet
tarvetta kehittdd organisaation sisdisid urapolkuja ja hyddyntdd olemassa olevaa
osaamista tehokkaammin. Sisdinen liikkuvuus voi vaikuttaa suoraan tyontekijoiden
sitoutumiseen, motivaatioon ja organisaation suorituskykyyn.

Sisdista liikkkuvuutta on tutkittu viime vuosina kasvavassa maérin. Aiempi tutkimus on
kuitenkin keskittynyt pitkidlti tyontekijoiden organisaatioiden viliseen liikkuvuuteen,
uramuutoksiin ja ulkoiseen rekrytointiin, kun taas organisaation sisdistd liikkuvuutta
koskeva tutkimus on ollut hajanaisempaa (Ray, 2024). Tdmad on merkittavas, silld
onnistunut sisdinen liikkkuvuus voi vidhentdd rekrytointikustannuksia, tukea osaamisen
kehittdmisté ja parantaa organisaation kykyéd hyodyntdd olemassa olevaa henkildstodan
(Bidwell & Keller, 2014).

Sisdinen  liikkkuvuus  ndhdddn  tutkimuskirjallisuudessa  strategisena  keinona
organisaatioille, jotka pyrkivét ylldpitimdin ja kehittdmédén osaamistaan muuttuvilla
tyomarkkinoilla (Ray, 2024). Se mahdollistaa tehokkaamman resurssien kohdentamisen,
vihentdd ulkoiseen rekrytointiin liittyvid epdvarmuuksia ja auttaa sdilyttiméan
organisaatiossa kertynyttd osaamispdédomaa (Bidwell & Keller, 2014). Tyontekijét, joilla
on ndkyvyyttd organisaation sisdisiin uramahdollisuuksiin, kokevat usein vahvempaa
sitoutumista ja tyotyytyvaisyyttd (Ray, 2024). Téastd huolimatta organisaatioissa ei aina
ole selkeitd kaytint6jd, jotka tukisivat sisdistd liikkuvuutta johdonmukaisesti, mikd voi
johtaa epdvarmuuteen ja epitasaisiin kokemuksiin eri tyontekijaryhmien vélilla.

Esihenkil6illd on keskeinen rooli sisdisen litkkkuvuuden mahdollistamisessa. Aikaisempi
tutkimus osoittaa, ettd organisaation sisdisiin siirtoihin ja urakehitykseen vaikuttavat
paitsi muodolliset henkilostoprosessit myos esihenkildiden tekemait pdatokset ja tuki
(Bidwell & Keller, 2014). Esihenkildiden viestintd, kannustus ja urakeskustelut voivat
vaikuttaa sithen, kuinka tyontekija hahmottaa tulevaisuuden mahdollisuutensa
organisaatiossa. Sisdisen litkkkuvuuden prosessit voivat puolestaan vahvistaa tai heikentda
tyontekijidn kokemusta arvostuksesta ja osallisuudesta organisaatiossa (Ray, 2024). Ndin
ollen johtamiskdytdntdjen merkitys sisdisessd liitkkuvuudessa vaatii syvéllisempéd
tutkimusta erityisesti nykyisessd tyOympéristossd, jossa hybridityd, monikulttuuriset
tiimit ja muuttuvat urapolut asettavat uusia vaatimuksia johtamiselle (Bidwell & Keller,
2014). Vaikka sisdisen liikkuvuuden hydtyja on  tarkasteltu  pddasiassa
organisaatiotasolla, yksittdisten esihenkiloiden rooli litkkuvuuden mahdollistajina on
jaanyt vahemmalle huomiolle.



1.2 Tutkimusaukko

Vaikka organisaatioiden sisdistd litkkuvuutta on tutkittu erityisesti yksittdisten
urasiirtymien ja tyontekijoiden urakehityksen nidkokulmasta (Bidwell & Keller, 2014;
Ray, 2024), esihenkildiden rooli timén prosessin mahdollistajina on jainyt tutkimuksessa
sivuosaan. Aiempi tutkimus on keskittynyt tyontekijéiden motivaatiotekijéihin, kuten
uralla etenemiseen, oppimismahdollisuuksiin ja ty6tyytyvéisyyteen (Ng ym., 2005), sekd
henkilokohtaisiin valmiuksiin, kuten osaamiseen, uraitsetietoisuuteen ja uran hallintaan
(De Vos & Van der Heijden, 2015) sisdisen litkkuvuuden yhteydessd. Sen sijaan
vihemmélle huomiolle on jadnyt se, kuinka erilaiset johtamiskdytdnnot, organisaation
rakenteet ja kulttuuriset tekijdt vaikuttavat siirtymien toteutumiseen ja tyontekijoiden
kokemuksiin niistd (Bidwell & Keller, 2014; De Vos & Van der Heijden, 2015).

Johtamisen ndkokulmasta puuttuu edelleen kokonaisvaltainen ymmaérrys siitd, miten
esihenkildiden toiminta, kuten viestintd, uramahdollisuuksien ndkyviksi tekeminen ja
tuki siirtymévaiheessa, vaikuttaa tyontekijoiden kokemukseen siirtymén sujuvuudesta ja
oikeudenmukaisuudesta (De Vos & Van der Heijden, 2015; Ray, 2024). Aiempi tutkimus
on osoittanut, ettd tyontekijoiden urakehitystd ja organisaatiossa pysymistd tukevat
erityisesti selkedt uramahdollisuudet, esihenkilon tarjoama tuki sekd mahdollisuudet
osaamisen kehittdmiseen (Ng, ym., 2005; De Vos & Van der Heijden, 2015). Erityisesti
on kuitenkin episelvdd, milld tavoin sisdiseen liikkuvuuteen liittyvit kokemukset
heijastuvat tyontekijan sitoutumiseen ja organisaatioon kiinnittymiseen pitkilla
aikavililld (Ray, 2024).

Tdhan tutkimukselliseen aukkoon tarttumiseksi tdmid tutkielma tarkastelee sisdistd
likkkuvuutta johtamisen ndkokulmasta keskittyen erityisesti sithen, milld tavoin
esihenkildiden johtamiskdytdnnot vaikuttavat tyontekijoiden kokemuksiin sisdisistd
urasiirtymistd seka heidédn sitoutumiseensa organisaatioon (Bidwell & Keller, 2014; Ray,
2024).

1.3 Tutkimuksen merkitys

Tédmén tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tieteellistd ymmaérrystd siitd, miten
esihenkilot voivat mielestddn vaikuttaa tyontekijoiden kokemukseen sisdisesti
litkkkuvuudesta ja sitoutumisesta organisaatioon. Tutkimus tarkastelee sisdisen
likkkuvuuden johtamista kokonaisvaltaisena prosessina, jossa yhdistyvit yksilotason
kokemus ja organisaation strategiset tavoitteet.

Tutkimuksen tarkempi tavoite on tarkastella esihenkildiden ja johtamisen roolia seké
johtamiskdytdnteiden  vaikutusta  sisdisessd  liikkkuvuudessa ja  organisaation
sitoutumisessa.

Tieteellisestd ndkokulmasta tutkimus syventdd ymmairrystd johtamisen ja
tyontekijadkokemuksen vélisestd yhteydestd organisaation sisdisen liikkuvuuden
kontekstissa. Se tdydentdd aiempaa kirjallisuutta, joka on tarkastellut sisdista liikkkuvuutta
péddasiassa tyontekijén urakehityksen, motivaation ja uramenestyksen nakokulmista (Ng
ym., 2005; Ray, 2024), tuomalla esiin esihenkildiden johtamiskdytdntdjen merkityksen
sisdisen  liikkkuvuuden  mahdollistamisessa sekd  tyontekijoiden  kokemusten
muovaamisessa (Bidwell & Keller, 2014; De Vos & Van der Heijden, 2015).



Tutkimuksen tulokset voivat myos tukea teoreettisten mallien kehittdmistd, jotka
selittdvéat johtamisen ja sisdisen litkkuvuuden vilistd suhdetta entistd systemaattisemmin.
Erityisesti nykyiset urapolku- ja organisaatiokulttuuriteoriat eivdt aina huomioi
esihenkiloiden kiytdnnon vaikutuksia tyontekijoiden kokemukseen, ja tdmén
tutkimuksen myo6td on mahdollista tdismentdd ymmarrystd timédn asian suhteen.

Kaytdnnon tasolla tutkimus tarjoaa esihenkildille ja HR-ammattilaisille tydkaluja kehittda
johtamiskdytintdjd, jotka tukevat sekd tyontekijoiden urakehitystd etti organisaation
strategista osaamisen hallintaa. Lisdksi se voi toimia pohjana tuleville tutkimuksille, jotka
tarkastelevat johtamiskdytdntojen pitkdn aikavilin vaikutuksia sitoutumiseen ja
henkilston pysyvyyteen.

14 Tutkimuskysymykset

Padkysymys:
e Mikd on johtamisen merkitys sisdisessd liikkuvuudessa ja tyontekijoiden
sitoutumisen vahvistamisessa?

Alakysymykset:
1. Miten esihenkilot kokevat roolinsa ja vaikutusmahdollisuutensa sisédisessa
litkkuvuudessa?

2. Mitké johtamisen kiytdnnét ja toimintatavat ovat erityisen tehokkaita sisdisen
likkkuvuudessa edistdmisessd?

3. Mitkd tekijit vaikuttavat esihenkildiden mielestd tyontekijoiden sitoutumiseen
sisdisessd litkkuvuudessa?

1.5 Tutkimuksen rajaus

Tutkimusaiheena sisdinen liikkkuvuus on laaja ja moniulotteinen, joten téssd
tutkimuksessa se rajataan tarkastelemaan erityisesti sen johtamista ja vaikutusta
tyontekijoiden sitoutumiseen. Sisdiselld litkkuvuudella tarkoitetaan tyontekijéiden
siirtymistd organisaation eri tehtéviin, tiimeihin tai osastoihin joko urakehityksen,
organisaation tarpeiden tai tyontekijoiden omien tavoitteiden mukaisesti (Bidwell &
Keller, 2014).

Témén tutkimuksen kohderyhméksi on rajattu esihenkildt, jotka vastaavat organisaation
henkildstoresurssien johtamisesta ja kehittdmisestéd. Esihenkilot ovat keskeisessé roolissa
tyontekijoiden liikkuvuuden mahdollistajina, silld heiddn vastuullaan on tunnistaa
tyontekijoiden potentiaali, tarjota kehitysmahdollisuuksia ja tukea siirtymié organisaation
sisalld.

Tutkimuksessa  tarkastellaan, = miten  esihenkil6t  kokevat  roolinsa  ja
vaikutusmahdollisuutensa  sisdisen  litkkuvuuden  edistimisessd,  minkélaisia
johtamiskdytidnt6jda he hyddyntdvat ja milld tavoin he voivat tukea tyontekijoiden
sitoutumista organisaatioon liikkuvuuden kautta. Lisdksi tutkimuksessa pohditaan,
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millaisia haasteita esihenkilot kohtaavat sisdisté litkkuvuutta edistdessdén ja miten néihin
haasteisiin voidaan vastata.

Tavoitteena on tuottaa syvéllistd ymmarrystd tutkimuskentille siitd, miten organisaatiot
voivat hyddyntdd siséistd liikkuvuutta strategisesti sitoutumisen ja tyotyytyvdisyyden
vahvistamiseksi. Tdma tieto voi myds auttaa organisaatioita kehittdméadn kaytantojd ja
toimintamalleja, jotka tukevat sekd tyontekijoiden yksilollisid urapolkuja ettd yrityksen
kokonaisvaltaista menestysta.

1.6 Kasitteiden méérittely

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan organisaatioiden sisdistd litkkuvuutta, esihenkildiden
roolia ja tyontekijoiden sitoutumista. Alla miéritellddn keskeiset kisitteet, joita
tutkimuksessa kaytetdin.

Organisaation sisdinen liikkuvuus tarkoittaa tyontekijoiden siirtymistd tehtdvien,
osastojen tai hierarkiatasojen vililld saman organisaation sisilld (Bidwell, 2011). Se voi
sisdltdd ylennyksid, siirtoja samantasoisesta tehtdvisté toiseen tai projektiluonteisia
tehtdvénvaihtoja, ja sen tavoitteena on kehittdd henkiloston osaamista, edistdd
urakehitystd ja parantaa organisaation joustavuutta (Hausknecht ym., 2009).

Esihenkil6 on tyontekijén véliton johtaja, jonka tehtdviin kuuluu tyén organisointi,
tavoitteiden asettaminen, palautteen antaminen ja tydntekijoiden tukeminen
ammatillisessa kehityksessd (Yukl, 2013). Esihenkil6t vaikuttavat merkittavéasti
organisaation sisdiseen litkkuvuuteen tarjoamalla mahdollisuuksia uralla etenemiseen,
mentorointia ja tydtehtévien suunnittelua siten, ettd ne tukevat tyontekijan kasvua ja
sitoutumista (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Tyontekijoiden sitoutuminen viittaa tyontekijin psykologiseen, emotionaaliseen ja
sosiaaliseen kiintymykseen organisaatiota kohtaan, joka ilmenee haluna pysya
organisaatiossa, panostaa ty0hon ja tukea organisaation tavoitteita (Meyer & Allen,
1991). Sitoutuminen voi olla affektiivista (emotionaalinen kiintymys), normatiivista
(velvollisuudentunne) tai jatkuvuuteen perustuvaa (taloudelliset ja muut kustannukset
siirtymisestd) (Meyer ym., 2004). Tyontekijoiden sitoutuminen on keskeinen tekija
organisaation suorituskyvyn, tyotyytyviisyyden ja sisdisen liikkkuvuuden onnistumisessa.
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2 SISAINEN LIIKKUVUUS

Tassd luvussa késitelldédn sisdisen litkkuvuuden késitettd kirjallisuuden pohjalta. Luvussa
késitellddn sitd, miten eri kirjoittajat madérittelevdt sisdisen liikkkuvuuden ja sen
vaikutuksia organisaation toimintaan.

2.1 Sisiainen liikkuvuus Kisitteena

Caitlyn Ray (2024) madrittelee sisdisen liikkuvuuden tyontekijoiden siirtymisend
organisaation sisédlld eri tehtdviin, yksikoihin tai hierarkiatasoille. Se voidaan jakaa
kahteen paityyppiin: siirtoihin (horisontaalinen liikkkuvuus) ja ylennyksiin (vertikaalinen
litkkuvuus). Siirrot tapahtuvat ilman muutosta tyon hierarkiatasossa, kun taas ylennykset
merkitsevit siirtymistd korkeampaan tehtdvdin. Sisdisen liikkuvuuden tutkimus on
hajanaista, ja eri tutkimusalat tarkastelevat ilmiotd eri ndkokulmista (Ray, 2024).
Esimerkiksi tyomarkkinoiden rakenteita késittelevd tutkimus tarkastelee sisdisté
litkkuvuutta organisaatioiden sisdisten tyomarkkinoiden nédkodkulmasta (Doeringer &
Piore, 1971), kun taas wuratutkimuksessa huomio kohdistuu tyontekijoiden
urakehitykseen, uramenestykseen ja liikkuvuuden vaikutuksiin yksilotasolla (Ng ym.,
2005). Organisaatiotutkimuksessa puolestaan on tarkasteltu sitd, miten organisaatiot
hyodyntévit siséisid ja ulkoisia tydmarkkinoita henkildstotarpeidensa tiyttamiseksi sekd
miten erilaiset siirtymét vaikuttavat tyontekijoiden ja organisaatioiden suorituskykyyn
(Bidwell & Keller, 2014). Viimeaikainen tutkimus on liséksi korostanut horisontaalisten
siirtymien merkitystd urakehitykselle, silli ne voivat tarjota tyontekijoille
mahdollisuuksia uuden osaamisen hankkimiseen ja myohempdidn uralla etenemiseen
(Bidwell & Keller, 2024).

Ray (2024) sekd Bidwell ja Keller (2014) maédrittelevdt sisdisen litkkuvuuden
tyontekijoiden siirtymiseksi organisaation sisdlld, kuten ylennyksiksi, siirroiksi toisiin
tehtdviin tai osastoihin. Tdmé& on vaihtoehto ulkopuolisten tyontekijoiden palkkaamiselle,
ja se voi tarjota organisaatiolle etuja, kuten paremman tyontekijéiden sitoutumisen,
organisaatiokulttuurin tuntemuksen sekd olemassa olevan osaamisen tehokkaamman
hyédyntdmisen. Sisdisen  liikkkuvuuden  hyodyt  ja  haasteet  esitetdén
tutkimuskirjallisuudessa monipuolisesti. Sisdinen liikkkuvuus voi olla tehokas tapa tiyttaa
tehtdvid, koska organisaation sisdiset tyOntekijat tuntevat jo tydpaikan toimintatavat ja
tehtdvien vaatimukset. Tdmd voi my0s parantaa tyontekijoiden tyytyviisyyttd ja
sitoutumista, silld sisdiset likkkuvuusmahdollisuudet voivat luoda selkedmpié urapolkuja
ja lisdtd motivaatiota pysyé organisaatiossa (Bidwell & Keller, 2014; Ray, 2024).

Myds Ejermo ja Schubert (2017) méirittelevét sisdisen liikkkuvuuden siirtymiseksi saman
yrityksen sisélld eri tehtéviin tai yksikoihin. Tdmai voi tarkoittaa esimerkiksi siirtymisté
toiselle osastolle tai toimipisteeseen saman yrityksen sisdlld. Sisdinen liikkuvuus ei
aiheuta yritykselle samanlaista osaamisen menetystd kuin yrityksen ulkopuolelle
siirtyminen, silld tyontekijin osaaminen, kokemus ja organisaatiokohtainen tietimys
sdilyvit edelleen yrityksen kéytossd (Ejermo & Schubert, 2017). Tutkijat korostavat
lisdksi, ettd sisdinen litkkuvuus voi edistdd organisaation innovatiivisuutta
mahdollistamalla tiedon ja osaamisen levidmisen organisaation eri osien vililla.

Toisaalta sisdisen liikkuvuuden rajoitteet voivat liittyd siihen, ettei organisaation sisélti
aina 10ydy tehtdvin edellyttimdi osaamista tai kokemusta, minkd vuoksi organisaatiot
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joutuvat hyddyntdmddn myds ulkoisia tyomarkkinoita henkildstotarpeidensa
tayttamiseksi (Bidwell & Keller, 2014). Liséksi sisdiset siirrot voivat aiheuttaa ristiriitoja
ja epaselvyyksid, mikéli prosessit eivit ole ldpindkyvid tai niitd ei viestitd selkedsti
tyontekijoille. Tyontekijit voivat tilloin kokea pédidtoksenteon epdoikeudenmukaiseksi,
miké voi heikentdé luottamusta organisaatioon ja véhentda sitoutumista (De Vos & Van
der Heijden, 2015; Ray, 2024). Sisédisen litkkuvuuden onnistuminen edellyttiddkin selkeita
kiytdntdjd, avoimia valintaperusteita seké esihenkildiden aktiivista tukea tyontekijoiden
urakehitykselle (Ray, 2024). Sisdinen liikkuvuus on keskeinen osa organisaatioiden
rekrytointistrategioita, mutta se ei useinkaan yksin riitd vastaamaan kaikkiin
osaamistarpeisiin. Monilla organisaatioilla onkin tarve tasapainottaa siséistd ja ulkoista
rekrytointia 16ytiékseen tehtdviin sopivimmat tyontekijit (Bidwell & Keller, 2014).

Bidwellin ja Mollickin (2015) tutkimuksen mukaan sisdinen liikkuvuus tarkoittaa
tyontekijin siirtymistd uusiin tehtdviin saman organisaation sisdlld. He mdéérittelevét
sisdisen liikkkuvuuden liikkuvuutena, joka voi sisdltdd ylennyksid, osastojen vélisid
siirtoja tai muita tehtdvimuutoksia organisaation puitteissa. Sisdinen litkkuvuus voi
ilmetd my0s horisontaalisina siirtoina, joissa tyontekija siirtyy samantasoisesta tehtdvasta
toiseen, tai vertikaalisina siirtoina, kuten ylennyksinad korkeampaan asemaan. Téllainen
litkkkuvuus mahdollistaa tyontekijoiden monipuolisen osaamisen kehittimisen ja voi
edistdd organisaation joustavuutta. Lisdksi sisdinen liikkuvuus voi siséltda
projektikohtaisia tehtdvinvaihtoja, joissa tyOntekijdt osallistuvat méaéraaikaisiin
projekteihin eri tiimeissd. Tamid edistdd verkostoitumista organisaation sisdlld ja
mahdollistaa uusien taitojen oppimisen ilman pysyvéad tehtdvinvaihtoa.

Viimeaikaisessa tutkimuksessa sisdistd liikkuvuutta ei tarkastella ainoastaan uralla
etenemisen vélineend, vaan myos osaamisen kehittimisen, organisaation oppimisen ja
tyontekijoiden sitouttamisen keinona. Horisontaalisten siirtymien on havaittu tarjoavan
tyontekijoille mahdollisuuksia uuden osaamisen hankkimiseen sekd laajempien
organisaation sisdisten verkostojen rakentamiseen, mikd voi myohemmin tukea myds
vertikaalista urakehitystd (Ray, 2024). Samalla organisaatiot voivat hyodyntdé sisdisti
litkkuvuutta osaamisen sdilyttdmiseen, henkilostoresurssien joustavaan kohdentamiseen
sekd kilpailukyvyn vahvistamiseen muuttuvissa toimintaymparistdissd (Ejermo &
Schubert, 2017, Ray, 2024).
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Kuvio 1. Mukaillen Bidwell ja Mollick (2015)

Ideaalitilanteessa sisdinen liikkuvuus nékyisi organisaatiossa Kuvion 1 esittimén
prosessin mukaisesti. Kuvio 1 havainnollistaa Bidwellin ja Mollickin (2015) esittdmia
ndkemysti sisdisen litkkuvuuden prosessista.

Sisdinen litkkuvuus on siis keskeinen tekijd sekd yksiloiden urakehityksen ettd
organisaatioiden strategisen henkildstohallinnan kannalta. Useat tutkijat, kuten Bidwell
ja Mollick (2015), Bidwell ja Keller (2014) sekd Ejermo ja Schubert (2017), ovat
madritelleet sisdisen litkkuvuuden organisaation sisdlld tapahtuviksi siirroiksi, jotka
voivat olla joko horisontaalisia tai vertikaalisia. Sisdinen litkkuvuus voi parantaa
tyontekijoiden sitoutumista, organisaation joustavuutta ja osaamisen sdilymistd, mutta
sen hallintaan liittyy myds haasteita, kuten resurssien saatavuus ja oikeudenmukaisuuden
kokemukset.

2.2 Sisdisen liikkkuvuuden merkitys yksilolle

Sisdisen litkkuvuuden on havaittu vaikuttavan merkittavésti  tyontekijoiden
urakehitykseen, osaamisen karttumiseen ja tydtyytyvéisyyteen. Organisaation sisdiset
siirtymét voivat tarjota mahdollisuuksia uusien taitojen oppimiseen, vastuun
lisadntymiseen ja uratavoitteiden saavuttamiseen (Ray, 2024; De Vos & Van der Heijden,
2015). Myos uramenestystd koskeva tutkimus osoittaa, ettd tyontekijoiden kokemat
kehittymis- ja etenemismahdollisuudet ovat yhteydessd korkeampaan tyotyytyvéisyyteen
ja myonteisiin urakokemuksiin (Ng ym., 2005). Toisaalta uusiin tehtéviin siirtyminen voi
aiheuttaa epidvarmuutta, lisdtd kuormitusta ja edellyttdd merkittivdd sopeutumista
erityisesti tilanteissa, joissa siirtymai ei tueta riittdvasti tai tyontekijille ei tarjota selkedd
perehdytystd uuteen rooliin (Ray, 2024).
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Bidwellin ja Kellerin (2014) mukaan sisdinen liikkuvuus tarjoaa tyontekijoille
mahdollisuuksia uralla etenemiseen sekd vahvistaa heidédn sitoutumistaan organisaatioon.
Kun tyontekijat nikevét organisaatiossa realistisia mahdollisuuksia kehittyd ja siirtyé
uusiin tehtdviin, he kokevat tyOnantajan arvostavan heiddn osaamistaan. Samansuuntaisia
tuloksia ovat raportoineet Kraimer ym., (2011), joiden mukaan tyontekijoiden
havaitsemat urakehitysmahdollisuudet lisddvét organisaatiositoutumista ja vdhentdvét
vaihtoaikeita. Sisdiset siirrot mahdollistavat myds uuden osaamisen hankkimisen ja
laajemman organisaatiotuntemuksen kehittymisen, mikd voi vahvistaa tyOntekijén
ammatillista identiteettid ja tukea uramenestysté pitkalla aikavélillda (De Vos & Van der
Heijden, 2015). Lisdksi tyontekijét, jotka saavat mahdollisuuden kehittdd osaamistaan
organisaation sisilld, kokevat usein vahvempaa sitoutumista tyOnantajaansa ja ovat
valmiimpia rakentamaan uraansa saman organisaation palveluksessa (Lee & Bruvold,
2003).

Ejermo ja Schubert (2017) korostavat, ettd sisdinen liikkkuvuus mahdollistaa uralla
etenemisen ilman tyonantajan vaihtamista seki tukee osaamisen leviimistd organisaation
sisdlld. Tyontekijat voivat kehittdd osaamistaan erilaisissa tehtdvissd, laajentaa
ammatillisia verkostojaan ja hyddyntdd aiemmin hankittua organisaatiokohtaista tietoa
uusissa rooleissa. Ndkemystd tukee myos Bidwellin ja Mollickin (2015) tutkimus, jonka
mukaan erityisesti horisontaaliset siirtymét voivat toimia tirkeind oppimiskokemuksina
ja valmistaa tyontekijoitdi myohempiin vaativampiin tehtiviin. Sisdinen liikkuvuus ei
siten ndyttdydy ainoastaan keinona tdyttdd avoimia tehtdvid, vaan myos strategisena
vilineend tyontekijoiden osaamisen kehittdmisessd ja organisaation osaamispddoman
vahvistamisessa.

Aiempi tutkimus on lisdksi osoittanut, ettd sisdisesti ylennetyt tyontekijat suoriutuvat
usein paremmin kuin organisaation ulkopuolelta rekrytoidut henkil6t, koska heilld on
valmiiksi organisaatiokohtaista tietoa, verkostoja ja ymmérrystd organisaation
toimintatavoista (Bidwell, 2011). Vaikka ulkopuolelta rekrytoidut tyontekijat voivat
tuoda mukanaan uusia ndkdkulmia ja kokemuksia, heiddn sopeutumisensa organisaatioon
vaatii usein enemmain aikaa ja resursseja. Sisdinen litkkuvuus tarjoaa tyontekijoille
mahdollisuuden laajentaa osaamistaan ja vastuualueitaan ilman tyOnantajan vaihtamista,
mika voi lisdtd urakehityksen ennustettavuutta ja turvallisuuden tunnetta. Mahdollisuus
siirtyd uusiin tehtdviin organisaation sisélld voi myds vdhentdd tyon monotonisuutta ja
lisdtd motivaatiota, kun tyontekijit kokevat organisaation huomioivan heiddn
uratoiveensa ja kehitystarpeensa (Bidwell & Mollick, 2015).

Tyokierto muodostaa yhden sisdisen litkkuvuuden erityismuodon. Hakenesin ja
Katolnikin (2017) mukaan tyokierto voi lisdtd tyontekijoiden motivaatiota, ponnisteluja
ja suoriutumista tarjoamalla mahdollisuuksia osoittaa osaamistaan uusissa tehtdvissa.
Tyontekijan kyvykkyyden arviointi perustuu usein aiempiin suorituksiin, mutta
tyokierron yhteydessd tyOntekiji saa mahdollisuuden rakentaa mainettaan uudelleen
erilaisessa toimintaympdaristossid. Tdma voi vahvistaa kannustimia ja lisdtd motivaatiota
erityisesti tilanteissa, joissa tyontekijan osaamista tai potentiaalia ei ole aiemmin
tunnistettu tdysiméirdisesti. Tyokierto voi myods edistdd oppimista ja osaamisen
kehittymistd, mikali tyontekijdn hankkimat taidot ovat siirrettivissé eri tehtavien vililla.
Talloin tyontekijd pystyy hyodyntimédn aiempia kokemuksiaan uusissa tehtdvissd ja
rakentamaan monipuolisempaa osaamispohjaa tulevaa urakehitystd varten (Hakenes &
Katolnik, 2017).
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Sisdisen liikkuvuuden vaikutukset eivét kuitenkaan ole yksiselitteisen myonteisia.
Kalleberg ja Mouw (2018) nostavat esiin, ettd toistuvat siirtymit voivat johtaa
epdvakaisiin urapolkuihin ja vaikeuttaa pitkdjinteisen asiantuntijuuden rakentumista.
Jatkuvat tehtdvénvaihdokset voivat heikentdd tyontekijin mahdollisuuksia syventda
erikoisosaamistaan ja vaikeuttaa pitkdn aikavilin urasuunnittelua. Toisaalta De Vos ja
Van der Heijden (2015) huomauttavat, ettd nykyisilld tydmarkkinoilla urien ei endd ndhda
rakentuvan pelkdstddn syvenevin erikoistumisen varaan. Monipuolinen osaaminen, kyky
siirtyd erilaisiin tehtdviin sekd valmius jatkuvaan oppimiseen voivat vahvistaa yksilon
pitkdn aikavilin tyomarkkina-arvoa ja parantaa hdnen mahdollisuuksiaan vastata
tyoeldmén muutoksiin. Ndin ollen sisdisen litkkuvuuden vaikutukset riippuvat pitkalti
siitd, millaisesta uravaiheesta, toimialasta ja osaamisprofiilista on kyse seki siitd, kuinka
hyvin organisaatio tukee tyontekijda siirtyméprosessin aikana.

2.3 Sisiisen liikkuvuuden merkitys organisaatioille

Organisaatioille sisdinen liitkkuvuus on strateginen tydkalu, joka auttaa optimoimaan
henkilGstoresursseja, vihentdméddn rekrytointikustannuksia ja yllépitdiméén yrityksen
sisdistd osaamista. Sisdisesti rekrytoidut tyontekijdt ovat usein tuottavampia ja sopeutuvat
paremmin organisaatioon kuin ulkoa palkatut tyOntekijit, koska heilld on valmiiksi
organisaatiokohtaista tietoa, sosiaalisia verkostoja sekd ymmarrystd toimintatavoista
(Bidwell, 2011; Bidwell & Keller, 2014). Organisaatiot, jotka panostavat sisdiseen
litkkuvuuteen, voivat hyodyntdd olemassa olevia tyontekijoitd tehokkaammin ja edistdd
heiddn wurakehitystddn samalla kun ne vahvistavat organisaation oppimista ja
osaamispadomaa (Ejermo & Schubert, 2017; Ray, 2024). Tdma voi vdhentda henkiloston
vaihtuvuutta, silld uramahdollisuuksien kokeminen organisaation sisdlld on yhteydessi
vahvempaan sitoutumiseen ja pienempddn vaihtoaikomukseen (Kraimer ym., 2011; Lee
& Bruvold, 2003).

Sisdisen liikkkuvuuden strateginen suunnittelu voi auttaa organisaatioita parantamaan
suoriutumista, vdhentdmiin kustannuksia ja ylldpitimddn kilpailukykyd muuttuvilla
tyomarkkinoilla (Bidwell & Keller, 2014). Samalla tutkimus kuitenkin osoittaa, etté
sisdisen litkkuvuuden hyodyt realisoituvat parhaiten tilanteissa, joissa organisaatiolla on
selkedt kdytannot, lapindkyvit urapolut ja esithenkildiden aktiivinen tuki tyontekijoiden
siirtymévaiheissa (Ray, 2024; De Vos & Van der Heijden, 2015). Néiin ollen sisdinen
litkkuvuus ei ole pelkédstddn rekrytointistrateginen ratkaisu, vaan my0s keskeinen osa
organisaation henkildstojohtamista ja osaamisen kehittdmisté pitkdlld aikavalill.

Myo6s Ejermo ja Schubert (2017) painottavat sitd, ettd organisaatioille sisdinen liikkkuvuus
auttaa sdilyttdmdin arvokasta osaamista ja kokemusta, koska tyontekijoiden osaaminen
pysyy yrityksen kéytossd. Tdma voi parantaa organisaation kilpailukyky4i ja joustavuutta,
koska resurssit voidaan kohdentaa tehokkaasti muuttuviin tarpeisiin. Sisdiset
tyomarkkinat tarjoavat myos enemmédn uramahdollisuuksia, mikd luo vakaamman ja
ennustettavamman urapolun tyontekijoille, vdhentden heidédn halukkuuttaan vaihtaa
tyopaikkaa. Niin ollen sisdinen liikkuvuus on tirked strateginen tyokalu, joka hyodyttaa
sekd yksilGité ettd organisaatioita. (Ejermo & Schubert, 2017)

Bidwell ja Keller (2014) mukaan organisaatioiden nakokulmasta sisdinen liikkuvuus on
tehokas tapa tdyttdd avoimia tehtidvid. Se mahdollistaa organisaation sisdisten resurssien
hyodyntdmisen ilman ulkopuolisten tyontekijoiden palkkaamista. Myds he nostavat
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esille, ettd tima voi sddstdd kustannuksia, koska organisaatio ei tarvitse kiyttdd aikaa ja
rahaa uusien tyOntekijoiden rekrytointiin ja kouluttamiseen. Liséksi sisdiset siirrot
edistdvdt organisaation kulttuurin tuntemusta ja vakiintunutta tyOympéaristod, silld
tyontekijit ovat jo perehtyneet organisaation toimintatapoihin ja arvoihin. (Bidwell &
Keller, 2014)

Bidwellin ja Mollickin (2015) tutkimuksen mukaan organisaatioille sisdinen liikkuvuus
mahdollistaa osaamisen sdilyttdimisen ja kehittdmisen talon sisélld, mikd heiddn
mukaansa voi vihentdd rekrytointikustannuksia ja nopeuttaa uusien roolien tdyttimista.
Samansuuntaisesti Bidwell ja Keller (2014) korostavat, ettd organisaatiot hyotyvit
sisdisestd liikkuvuudesta erityisesti silloin, kun ne yhdistivit sisdisid ja ulkoisia
tyomarkkinoita joustavasti henkilostotarpeiden tiyttdmiseksi. Lisdksi sisdinen litkkkuvuus
voi parantaa tyontekijoiden sitoutumista ja tyytyviisyyttd, kun he ndkevit realistisia
mahdollisuuksia edetd organisaation sisdlld (Bidwell & Mollick, 2015; Kraimer ym.,
2011).

Sisdisen liikkuvuuden edistiminen voi auttaa organisaatioita tunnistamaan ja
hyodyntdmdan olemassa olevaa osaamista tehokkaammin. Kun tyontekijét siirtyvit eri
rooleihin organisaation sisélld, he tuovat mukanaan ainutlaatuista organisaatiokohtaista
tietoa ja nidkokulmia, mikd voi edistdd oppimista, innovaatioita ja padtdksenteon laatua
(Ejermo & Schubert, 2017). Liséksi sisdinen liikkuvuus voi toimia keinona siilyttdd
avainhenkil6itd, silld se tarjoaa heille mahdollisuuden kehittyd ja edetd urallaan ilman,
ettd heidén tarvitsee siirtyd organisaation ulkopuolelle. Tdmé voi vidhentdd henkiloston
vaihtuvuutta ja sithen liittyvid kustannuksia sekd vahvistaa organisaation
osaamispddomaa pitkilld aikavélilld (Ray, 2024; Bidwell & Keller, 2014).

Hakenes ja Katolnik (2017) tutkivat tyokierron vaikutuksia tyontekijan kannustimiin ja
organisaation hydtyihin. Heiddn tutkimuksensa osoittaa, ettd tyokierto voi lisétd
tyontekijdn ponnisteluja ja parantaa hdnen suoritustaan, mutta silld on myos laajempia
vaikutuksia organisaation tasolla. Tydkierto ei ole pelkéstidén yksilon kehityksen véline,
vaan silld on my6s merkittdvid etuja organisaatiolle. Ensinndkin tyokierto voi auttaa
organisaatiota oppimaan tyontekijoiden kyvykkyyksistd ja l0ytdmaan parhaan tydparin
tyontekijille. Tima voi johtaa parempaan tuottavuuteen ja tehokkuuteen, kun tyontekijét
sijoitetaan tehtiviin, joissa he voivat hyodyntdd parhaiten taitojaan ja osaamistaan.
Liséksi tyokierto voi vihentdéd organisaation riskiéd tyontekijoiden vaikutusyrityksista ja
korruptiosta, koska tyontekijét eivét pysy pitkddn samoissa tehtavissd. Tdmai voi rajoittaa
tyontekijoiden mahdollisuuksia ohjata resursseja omaksi hyodykseen.

Hakenes ja Katolnik (2017) tutkimuksen mukaan tyonkierto voi myds auttaa
organisaatiota sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin ja parantamaan joustavuutta. Kun
tyontekijét siirtyvat sdédnnollisesti uusiin tehtiviin, organisaatio voi hyddyntdd heidén
monipuolista osaamistaan ja kokemustaan eri tilanteissa. Tdméd voi olla erityisen
hyodyllistd nopeasti muuttuvissa ympéristdissd, joissa organisaation on pystyttavi
reagoimaan nopeasti uusiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin.

Vaikka sisdinen litkkuvuus tarjoaa organisaatioille useita strategisia etuja, kuten
osaamisen sdilyttdmisen, rekrytointikustannusten pienentimisen ja tyontekijoiden
sitouttamisen (Bidwell, 2011; Bidwell & Keller, 2014), Kallebergin ja Mouwin (2018)
mukaan on tdrkedd huomioida myds sen mahdolliset heikkoudet pitkén aikavilin
organisaatiodynamiikan kannalta. He huomauttavat, ettd liiallinen sisdinen liikkuvuus
ilman suunnitelmallista urarakennetta voi johtaa epdvakauteen ja horjuttaa organisaation
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sisdisid tyomarkkinoita. Kun siirrot tapahtuvat reaktiivisesti eikd strategisesti,
tyontekijoiden osaamisen syveneminen voi jdddd pinnalliseksi, mikd puolestaan voi
heikentdd organisaation kollektiivista oppimista ja osaamispohjaa. Lisdksi jatkuva
sisdinen liikkuvuus voi heikentdd yksittdisten tyOyksikdiden tiimidynamiikkaa ja
jatkuvuutta, jos osaajia siirretddn pois kriittisistd rooleista ennen kuin heiddn
asiantuntemuksensa on tdysin vakiintunut. Kalleberg ja Mouw korostavatkin, etté sisdisen
litkkkuvuuden hyddyntdminen vaatii tasapainoa: sité tulisi suunnitella osana organisaation
laajempaa strategista henkildstojohtamista, ei vain lyhytaikaisena resurssienhallinnan
keinona.

24 Sisdisen liikkkuvuuden vaikutus tyontekijin sitoutuvuuteen

Sisdinen litkkuvuus edistidd tutkimuksen mukaan tyontekijoiden sitoutumista ja vihentda
henkildstokiertoa. Tyontekijoiden kokema urakehitysmahdollisuus lisdd heiddn haluaan
pysyéd organisaatiossa, mikd puolestaan tukee organisaation pitkéjénteistd kasvua ja
kehitystd. Kuitenkin, jos organisaatio ei pysty tarjoamaan riittdvasti sisdisid
litkkkuvuusmahdollisuuksia tai silld ei ole tarpeeksi osaamista avoimien tehtdvien
tayttdmiseksi, se voi joutua turvautumaan ulkopuolisiin rekrytointeihin. Tdma voi tuoda
mukanaan yliméérédisid kustannuksia ja sopeuttamisvaikeuksia, koska ulkopuolisten
tyontekijoiden integroiminen organisaatioon vie aikaa ja resursseja. Jos sisdiset
litkkkuvuusmahdollisuudet eivit ole tasa-arvoisia tai koetaan epdoikeudenmukaisiksi, ne
voivat myoOs aiheuttaa tyytymattomyyttd tyontekijoissd. Mikdli siirrot perustuvat
suosintaan tai ne eivét ole selkedsti kommunikoituja, tdiméa voi heikentdé tyontekijéiden
motivaatiota ja organisaation sisdistd ilmapiirid. Talloin sisdisen liikkkuvuuden edut voivat
muuttua haitaksi. (Bidwell & Keller, 2014)

Ejermo ja Schubertin (2017) mukaan sisdiselld litkkuvuudella on merkittivd vaikutus
tyontekijoiden sitoutumiseen ja urakehitykseen. Heiddn mukaansa sisdinen liikkuvuus
tarjoaa tyOntekijoille mahdollisuuden edetd urallaan ja kehittdd osaamistaan ilman
tyOnantajan vaihtamista, mika lisdd tyOtyytyvaisyyttd ja sitoutumista organisaatioon. Kun
tyontekijit nédkevit selkeitd urapolkuja ja kehitysmahdollisuuksia nykyisessi
organisaatiossaan, he ovat todennékoisemmin motivoituneita ja halukkaita pysymaédn
organisaation palveluksessa. Lisédksi sisdinen liikkkuvuus voidaan ndhdi organisaation
osoituksena panostuksesta tyontekijoiden pitkdaikaiseen kehitykseen, mikd vahvistaa
luottamusta ja sitoutumista organisaatiota kohtaan. Tdmd vidhentdd tyontekijoiden
vaihtoaikeita ja auttaa sdilyttdmidn organisaatiossa kertynyttd osaamista ja kokemusta
(Ejermo & Schubert, 2017).

Samansuuntaisia tuloksia on esittinyt my0s Kraimer ym., (2011), joiden mukaan
tyontekijoiden kokemat urakehitysmahdollisuudet organisaation sisdlld ovat vahvasti
yhteydessd organisaatiositoutumiseen ja vidhdisempiin vaihtoaikomuksiin. Heidén
tutkimuksensa korostaa erityisesti sitd, ettd organisaation tarjoama tuki tyontekijoiden
kehitykselle sekd selkedt wuramahdollisuudet vahvistavat tyontekijin kokemaa
psykologista sidettd organisaatioon. Néin ollen sisdinen liikkuvuus ei ainoastaan lisdi
uramahdollisuuksia, vaan toimii myds keskeisend sitouttamisen ja henkiloston
pysyvyyden mekanismina (Kraimer ym., 2011).

O'Brienin artikkeli (2023) taas korostaa sisédisen litkkuvuuden merkitystd tyontekijéiden
sitoutumisen ja organisaation menestyksen kannalta. Fishawack Healthin tapaus osoittaa,
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ettd tyontekijoiden sitoutuminen heikkenee, jos he eivdt nde uusia rooleja ja
mahdollisuuksia organisaation sisélld. Tdma johtaa usein tyontekijoiden vaihtuvuuteen,
mika on kallista ja aikaa vievédé organisaatioille. (O'Brien, 2023)

Myos LinkedInin toteuttama laaja analytiikka, joka perustuu noin 32 miljoonan suurissa
yrityksissd tydskentelevian kéyttdjaprofiilin tarkasteluun, viittaa sisdisen liikkuvuuden
merkitykseen tyontekijoiden pysyvyyden kannalta (LinkedIn Economic Graph /
Workforce Report, 2020). Tulosten mukaan tyontekijan todenndkdisyys pysyd samassa
organisaatiossa laskee ajan myo6td: yhden vuoden jilkeen noin 76 % tyontekijoistd on
edelleen yrityksen palveluksessa, kun taas viiden vuoden kohdalla osuus laskee 38
prosenttiin. Sen sijaan tydntekijoillé, jotka ovat kokeneet sisdistd litkkuvuutta, pysyvyys
on selvisti korkeampi. Ylennyksen saaneilla tyontekijoilld kolmen vuoden sisdlld
tyosuhteen alkamisesta pysyvyys on noin 70 %, ja horisontaalisesti uusiin tehtéviin
siirtyneilld noin 62 %, kun taas ilman sisdisié urasiirtymié olevilla tyontekijoilld pysyvyys
Jad noin 45 prosenttiin.

Némi tulokset ovat linjassa akateemisen tutkimuksen kanssa, jonka mukaan
uramahdollisuuksien kokeminen ja sisdiset siirtymdt ovat yhteydessd vahvempaan
organisaatiositoutumiseen ja vahdisempiin vaihtoaikomuksiin (Kraimer ym., 2011; Ray,
2024). Samalla on kuitenkin huomioitava, ettd kyseessd on yritysperdinen analytiikka-
aineisto, jonka metodologiset yksityiskohdat eivét ole yhté lapindkyvisti dokumentoituja
kuin vertaisarvioidussa tutkimuksessa. Tésta syysté sen tuloksia tulisi tulkita ensisijaisesti
suuntaa antavina ja akateemista kirjallisuutta tdydentdvind havaintoina (Lee & Bruvold,
2003; Bidwell & Keller, 2014).

Vaikka useat tutkimukset korostavat sisdisen litkkuvuuden myonteistd vaikutusta
tyontekijoiden sitoutumiseen ja organisaation kehitykseen (Bidwell & Keller, 2014;
Ejermo & Schubert, 2017; O'Brien, 2023), Kalleberg ja Mouw (2018) esittdvéit
varovaisempaa nidkokulmaa. He huomauttavat, ettd sisdisen liikkuvuuden vaikutukset
sitoutumiseen eivdt ole yksiselitteisen positiivisia, vaan ne riippuvat siitd, kuinka
litkkkuvuutta hallinnoidaan ja millaisia urarakenteita organisaatio tarjoaa. Jos sisdiset
siirrot koetaan epdjohdonmukaisiksi tai urapolut jaavit epéselviksi, voivat tyontekijit sen
sijaan kokea epdvarmuutta ja turhautumista, mik& voi jopa heikentéa sitoutumista. Liséksi
jatkuva litkkuvuus voi johtaa tilanteisiin, joissa tyOntekijin ammatillinen identiteetti
himartyy ja osaamisen kehitys jda pinnalliseksi. Kallebergin ja Mouwin (2018) mukaan
sisdinen litkkuvuus voi tukea tydntekijoiden kehitystd vain silloin, kun se toteutetaan
suunnitelmallisesti ja osana pitkdjanteistd henkilostostrategiaa. [lman selkeiti rakenteita,
lapindkyvaa viestintdd ja mahdollisuuksia osaamisen syventdmiseen sisdinen liikkuvuus
voi kddntyid organisaation alkuperdisid tavoitteita vastaan.
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3 SISAISEN LIIKKUVUUDEN JOHTAMINEN

3.1 Esihenkilotyo ja johtaminen sisdisessi liikkuvuudessa

Esihenkiloty0 ja johtaminen ovat keskeinen osa sisdistd litkkkuvuutta. Sisdisen
litkkkuvuuden tehokas johtaminen on keskeinen tekijd organisaation menestyksessi ja
tyontekijoiden sitoutumisessa.

Ejermon ja Schubertin (2017) tutkimuksen mukaan sisdisen liikkuvuuden johtaminen
edellyttdd selkeiden urapolkujen ja kehitysmahdollisuuksien tarjoamista tyontekijoille,
mikd lisdd heiddn tyytyvdisyyttddn ja sitoutumistaan. Organisaatioiden tulisi luoda
jarjestelmid ja prosesseja, jotka tukevat tyontekijéiden siirtymistd eri tehtdviin ja
yksikoihin yrityksen sisélli. Tamid voi sisdltdd esimerkiksi koulutusohjelmia,
mentorointia ja urasuunnittelua, jotka auttavat tyontekijoitd kehittdméén tarvittavia taitoja
ja valmiuksia uusiin tehtiviin. Liséksi organisaatioiden tulisi aktiivisesti viestid sisdisistd
tyomahdollisuuksista ja kannustaa tyOntekijoitd hakemaan niitd. Tdmi ei ainoastaan
edistd tyontekijoiden urakehitystd, vaan my0Os auttaa organisaatiota sdilyttdmiin
arvokasta osaamista ja kokemusta yrityksen sisdlld. Néin ollen sisdisen liikkuvuuden
johtaminen on strateginen tydkalu, joka voi parantaa organisaation kilpailukykyé ja
tyontekijoiden sitoutumista. (Ejermo & Schubert, 2017)

Kraichyn ja Walshin (2022) tutkimus taas tarkastelee esihenkildiden kéyttdmia taktiikoita
estddkseen lahjakkaiden tyOntekijoidensd sisdisid siirtoja organisaation sisilld. Tutkimus
yhdistdd alueellisuuden ja tyon vaatimukset-resurssit -mallin, keskittyen esimiesten
psykologiseen omistajuuteen ja sen vaikutuksiin heiddn kéyttdytymiseensa.
Esihenkil6illd on keskeinen rooli sisdisen liikkkuvuuden edistdmisessd tai estdmisessa.
Kraichyn ja Walshin (2022) tutkimus osoittaa, ettd esimiehet, joilla on vahva
psykologinen omistajuus alaisistaan, saattavat kdyttdd suostuttelutaktiikoita estddkseen
lahjakkaiden tyOntekijoidensd siirtymistd organisaation sisélld. Tdméa korostaa tarvetta
kouluttaa esihenkilitd tunnistamaan ja hallitsemaan omia tunteitaan ja kdyttaytymistédn,
jotta he voivat tukea tyontekijoidensa urakehitystd ilman henkilokohtaisia intresseja.

Karim ja Williams (2012) tarkastelevat artikkelissaan, miten johtajien kokemus
organisaation rakenteellisesta koostumuksesta vaikuttaa sisdiseen liikkuvuuteen ja
yksikdiden uudelleenjdrjestelyyn. Heiddn tutkimuksensa perustuu tietopohjaiseen
ndkemykseen organisaatiosta ja inhimillisen pddoman teoriaan, ja se korostaa, ettd
johtajien litkkkuminen yksikdiden vélilld voi toimia organisaation muutoksen vélineend.
He korostavat, etti johtajien kokemus ja tietdmys organisaation rakenteellisesta
koostumuksesta ovat keskeisid tekijoitd sisdisen liikkuvuuden johtamisessa. Johtajat,
joilla on kokemusta yksikdiden uudelleenjdrjestelyistd ja yhdistdmisistd, voivat
tehokkaammin edistdd organisaation muutosta ja parantaa yksikodiden suorituskykya.
Téma johtuu siitd, ettd he ymmartdvat paremmin, miten organisaation rakenteelliset
tekijat vaikuttavat sen toimintaan ja miten niitd voidaan hyddyntda strategisesti. Sisdinen
litkkkuvuus voi parantaa organisaation suorituskykyd ja kilpailukykyd, kun johtajat
pystyvit soveltamaan aiempia kokemuksiaan uusiin tilanteisiin ja hyddyntdmédn
inhimillistd pddomaa tehokkaammin. (Karim & Williams 2012)

Myods Bidwellin ja Mollickin (2015) tutkimuksen mukaan esihenkildiden rooli on
keskeinen sisdisen liikkkuvuuden tukemisessa. Heiddn vastuullaan on tunnistaa
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tyontekijoiden potentiaali, tarjota kehitysmahdollisuuksia ja suositella heitd uusiin
tehtiviin organisaation sisilld. TAm& prosessi ei ainoastaan edistd yksilon urakehitysta,
vaan myds vahvistaa organisaation kykyd hyodyntdd sisdistd osaamista tehokkaasti.
Esihenkil6iden aktiivinen osallistuminen sisdiseen litkkuvuuteen voi lisdta tyontekijoiden
tyytyvéisyyttd ja sitoutumista, silld he kokevat, ettd heidin urapolkunsa on organisaation
tuen kohteena. Lisdksi esihenkildiden tulisi toimia mentorina ja valmentajana, auttaen
tyontekijoitd kehittiméén tarvittavia taitoja ja valmiuksia uusiin rooleihin siirtymisessa.
Tédma voi sisdltad sdaannollisid kehityskeskusteluja, palautteen antamista ja yksilollisten
urasuunnitelmien laatimista. Tallainen tuki ei ainoastaan edistd tyontekijdn ammatillista
kasvua, vaan myd0s vahvistaa organisaation sisdistd kulttuuria, jossa oppiminen ja
kehittyminen ovat keskiossa.

Bass ja Riggio (2006) tarkastelevat transformatiivista johtamista ja sen vaikutuksia
organisaatioihin, mukaan lukien tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumiseen, jotka
ovat keskeisid tekijoitd myos sisdisen litkkuvuuden ndkdkulmasta. Transformatiivinen
johtaminen on johtamistyyli, joka keskittyy inspiroimaan ja motivoimaan tyontekijoita
kohti yhteisid tavoitteita, ja se voi vaikuttaa merkittavésti tyontekijoiden halukkuuteen
kehittdad uraansa organisaation sisilld. Transformatiivinen johtaminen perustuu neljdén
keskeiseen komponenttiin: ihanteellinen vaikutus (idealized influence), inspiroiva
motivaatio (inspirational motivation), dlyllinen stimulointi (intellectual stimulation) ja
yksilollinen huomio (individualized consideration) (Bass & Riggio, 2006).

Transformatiiviset johtajat toimivat roolimalleina ja voivat vahvistaa luottamusta seka
psykologista turvallisuutta organisaatiossa. Tdma luottamuksellinen ilmapiiri on
yhdistetty tyontekijoiden korkeampaan sitoutumiseen ja vahdisempiin
vaihtoaikomuksiin, miké tukee myds sisdistd litkkuvuutta (Avolio & Yammarino, 2013;
Kraimer ym., 2011). Inspiroivan motivoinnin kautta johtajat voivat vahvistaa
tyontekijoiden kokemusta merkityksellisyydestd ja uramahdollisuuksista, mika voi
lisatd halukkuutta siirtyd uusiin rooleihin organisaation sisdlld (Bass & Riggio, 2006;
Ng ym., 2005).

Alyllinen stimulointi puolestaan kannustaa tydntekijoiti innovatiiviseen ajatteluun ja
ongelmanratkaisuun, mika voi edistdd osaamisen kehittymisti ja valmiuksia siirtyd
vaativampiin tehtiviin (De Vos & Van der Heijden, 2015). Yksilollinen huomio tukee
tyontekijoiden urasuunnittelua ja kehitystd tarjoamalla henkilokohtaista ohjausta ja
palautetta, mikd on yhdistetty urakehitysmahdollisuuksien parempaan hyddyntdmiseen
(Kraimer ym., 2011).

Transformatiivinen johtaminen voi siten edistdd organisaatiokulttuuria, joka tukee
sisdistd litkkkuvuutta vahvistamalla seké tyontekijdiden motivaatiota ettd heiddan
kokemustaan organisaation tarjoamista uramahdollisuuksista. Tdma voi edelleen
vihentdd vaihtuvuutta ja tukea organisaation pitkén aikavilin suorituskykyé (Ray, 2024;
Bidwell & Keller, 2014).

Deloitte’n (Deloitte 2019) tekemén globaalin selvityksen mukaan 76 % vastaajista piti
sisdistd litkkkuvuutta tirkednd osana heidén talent-strategiaansa, mutta vain 6 % koki
oman organisaationsa olevan erinomainen osaamisen siirrossa roolista toiseen. Usein
sisdistd litkkuvuutta estdvit organisatoriset siilot ja kulttuuriset asenteet: tyontekijén
halu siirtya uusiin tehtdviin saatetaan tulkita epdlojaalisuudeksi, ja toisen yksikon
rekrytointia pidetdédn jopa "sisdisend saalistuksena". Tehokas sisdisen litkkuvuuden
johtaminen vaatii rakenteellisia uudistuksia, kuten ldpinékyvid urapolkuja, sisdisten
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tydmahdollisuuksien ndkyvyyden parantamista ja prosesseja, jotka mahdollistavat
osaamisen kartoittamisen ja siirrettdvyyden. Liséksi johdon ja esihenkildiden tuki on
ratkaisevaa, ilman heidéin sitoutumistaan sisdinen litkkuvuus jaa helposti irralliseksi
HR-toiminnoksi (Bersin, 2019). Sisédinen liikkkuvuus ei ainoastaan paranna organisaation
ketteryyttd, vaan silld on my0s positiivinen vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen ja
tuottavuuteen. Tutkimusten mukaan tyontekijét, jotka kokevat tyonantajansa tukevan
heidédn urakehitystiin, ovat todennidkdisemmin motivoituneita ja pysyvit pidempain
organisaation palveluksessa (Deloitte, 2019).

3.2 Kehitysmahdollisuuksien luominen sisidisen liikkuvuuden
kannalta

Tutkimusten mukaan organisaatiot hyddyntévit sisdistd liikkkuvuutta eri tavoin. Johtajat
voivat  edistdd  liikkkuvuutta  tunnistamalla  lahjakkuuksia ja  tarjoamalla
kehitysmahdollisuuksia. Henkilostohallinnon kaytdnnot, kuten koulutusohjelmat ja
suorituksen arviointi, vaikuttavat sithen, ketkd saavat mahdollisuuden edetd urallaan.
(Ray, 2024)

Myo6s Bidwell ja Keller (2014) korostavat sitd, ettd sisdisen litkkuvuuden johtaminen
edellyttdd my0Os sen tukemista, ettd tyontekijat saavat mahdollisuuksia kehittia tarvittavia
taitoja siirtydkseen uusiin tehtdviin. Kuten Ray hekin nostavat esille, ettd timd voi
tarkoittaa erilaisten koulutusohjelmien tai urakehitysohjelmien tarjoamista, jotka auttavat
tyontekijoitd valmistautumaan siirtoihin tai ylennyksiin. Organisaation tulisi varmistaa,
ettd sen tyontekijit saavat tarvittavan tuen ja resurssit menestydkseen uudessa roolissaan.
Tallainen tuki ei ole vain yksilon etu, vaan se hyodyttdd myOs organisaatiota. Kun
tyontekijdt ovat valmiita ja osaavat suorittaa tehtidvinsd tehokkaasti, he voivat tuoda
arvokkaita lisdarvoja organisaatiolle nopeammin. Liséksi tdimi edistdd tyontekijoiden
pitkdn aikavidlin sitoutumista, koska he kokevat organisaation investoivan heidén
kehitykseensé ja urakehitykseensd. (Bidwell & Keller, 2014)

O'Brien korostaa, ettd organisaatioiden tulisi tarjota monipuolisia
kehitysmahdollisuuksia, kuten wuusia taitokoulutuksia, lyhytaikaisia projekteja ja
globaaleja kehitysmahdollisuuksia. Fishawack Health on luonut yli 700 ty6tehtévaa, jotka
tarjoavat tyontekijoille mahdollisuuden kehittdd uraansa organisaation sisdlld. Hin myos
korostaa, ettd organisaatioiden tulisi tarkastella palkitsemisstrategioitaan ja varmistaa,
ettd ne tukevat sisdistd liikkkuvuutta. Tdémé voi tarkoittaa taitojen hinnoittelua roolien
sijaan ja joustavampien urapolkujen rakentamista. (O'Brien, 2023)

Esimerkiksi Walmart (2019) on panostanut merkittdvésti henkilostonsd osaamisen
kehittdmiseen ja sisdisiin uramahdollisuuksiin, investoimalla satojen tuhansien
tyontekijoiden koulutukseen ja tarjoamalla selkeitd etenemispolkuja organisaation sisdlla.
Tamaénkaltaiset kdytdnnot ovat yhteydessd parempaan tyOntekijoiden pysyvyyteen ja
vahvempaan sitoutumiseen, silld kehittymismahdollisuudet lisddvit tyontekijoiden halua
jatkaa urapolkuaan saman tydnantajan palveluksessa. Havainto tukee O’Brienin (2023)
kehitysmahdollisuuksia korostavaa teoriaa, jonka mukaan urakehityksen ja osaamisen
kasvun kokemukset vahvistavat tyontekijéiden motivaatiota ja organisaatiositoutumista
pitkdlld aikavéalilla.
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Kraichyn ja Walshin (2022) tutkimus tuo esille varjopuolen, silld esihenkil6t voivat tuntea
psykologista omistajuutta lahjakkaista alaisistaan. Tdma voi johtaa alueellisuuteen, jossa
esihenkilot pyrkivat pitdmadn hyvid tyontekijoitd omassa tiimissddn sen sijaan, ettd he
tukisivat ndiden siirtymisti uusiin tehtdviin organisaation sisdlld. Tutkimus osoittaa, ettad
stressaavissa tilanteissa esihenkildiden alueellisuus korostuu, mikd voi johtaa
siirtopyyntdjen estdmiseen seki erilaisten taktiikoiden kiyttdmiseen alaisen pitdmiseksi
omassa tiimissdidn. Tdméd voi tapahtua eri tavoin, kuten suostutteluna: esihenkild voi
vakuuttaa tyontekijan pysymiin nykyisessd roolissaan, kehitysnidkymien rajoittaminen:
Esihenkil6 voi jattdd antamatta tirkedd tietoa mahdollisuuksista organisaation sisilld tai
vastustamisena rekrytointiprosessissa: Esihenkild voi estdd alaisen siirtymisen muihin
tehtiviin.

Bidwellin ja Mollickin (2015) tutkimuksen mukaan organisaatioiden tulisi aktiivisesti
luoda ja viestid kehitysmahdollisuuksista, jotka tukevat sisdistd liikkuvuutta. Tdma voi
sisdltdd sisdisten tyopaikkailmoitusten jarjestelmaillistd julkaisua, urapolkujen selkedd
madrittelyd ja koulutusohjelmien tarjoamista, jotka valmistavat tydntekijoitd uusiin
rooleihin. Kun tyOntekijét ovat tietoisia olemassa olevista mahdollisuuksista ja kokevat
saavansa tarvittavaa tukea, heiddn motivaationsa ja sitoutumisensa organisaatioon voivat
kasvaa merkittdvasti. Lisdksi kehitysmahdollisuuksien tarjoaminen voi auttaa
organisaatiota sdilyttiméain arvokasta osaamista ja vdhentdmiédn ulkoisen rekrytoinnin
tarvetta. Kun tyontekijat ndkevit, ettd heiddn urakehityksensd on mahdollista
organisaation sisdlld, he ovat todenndkdisemmin halukkaita pysyméén organisaatiossa
pitkélld aikavélilli. Témad voi my0Os edistdd positiivista tyOnantajamielikuvaa ja
houkutella uusia kykyjé organisaatioon.

Bidwellin ja Mollickin (2015) esille tuoma avoin viestiminen ja kehitysmahdollisuuksien
luominen voisi myds auttaa Kraichyn ja Walshin (2022) esille tuomaan psykologiseen
omistajuuteen. Jos kulttuuri tydpaikalla on sellainen, missé siséiset siirrot ovat sallittua ja
normalisoitua, voi esihenkildidenkin olla helpompi tukea tiimiddn ja estda
alueellistamista.

3.3 Sisdisen liikkkuvuuden strateginen suunnittelu

Bidwellin ja Kellerin (2014) tutkimuksessa késitellddan myds sisdisen liitkkuvuuden
johtamista strategisen suunnittelun kannalta, joka on keskeinen tekijd organisaation
kyvyssd hyodyntdd sisdisid resurssejaan tehokkaasti. Sisdisen litkkkuvuuden johtaminen
tarkoittaa kéytintojen ja prosessien kehittdmisti, jotka tukevat tyontekijoiden siirtymisti
organisaation eri osastoille tai rooleihin. Tehokas sisdisen litkkuvuuden hallinta voi tuoda
monia etuja organisaatioille, kuten vidhentdd rekrytointikustannuksia ja parantaa
tyontekijoiden sitoutumista, mutta se vaatii huolellista suunnittelua ja avoimuutta.
Sisdisen litkkkuvuuden johtaminen on tehokkainta, kun se on osa organisaation laajempaa
henkilostostrategiaa. Tdmé tarkoittaa, ettd sisdiset siirrot ja ylennykset eivét ole
satunnaisia tapahtumia, vaan ne linkitetdin organisaation strategisiin tavoitteisiin.
Esimerkiksi, jos organisaatio pyrkii kehittimdin tietyn osaamisalueen, sisdisten
litkkkuvuusmahdollisuuksien pitdisi heijastella tata strategista suuntaa. (Bidwell & Keller,
2014)

Sisédisen litkkuvuuden startegian pitéisi myos perustua selkeisiin ja oikeudenmukaisiin
kdytdntoihin. Organisaation on tdrkedd kommunikoida tyontekijoille, miten
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likkkuvuusprosessi toimii ja mitd kriteerejd siirroissa tai ylennyksissd kaytetddn. Jos
siirrot  perustuvat ldpindkymidttomiin  tai  epdoikeudenmukaisiin  kdytintoihin,
tyontekijoiden motivaatio voi heikentyd ja sisdinen litkkuvuus voi muuttua epasuosituksi.
Organisaation on siis varmistettava, ettd sisdiset litkkuvuusmahdollisuudet ovat tasa-
arvoisia kaikille tyontekijoille, ja ettd tyontekijoille annetaan mahdollisuus valmistautua
uusiin rooleihin esimerkiksi koulutuksen tai mentoroinnin kautta. Ndin viltetdédn syrjintda
ja edistetddn reilua kilpailua, mikd puolestaan lisdd tyontekijoiden tyytyviisyyttd ja
sitoutumista organisaatioon. (Bidwell & Keller, 2014)

Kuten Bidwellin ja Kellerin (2014) mukaan Ray (2024) korostaa, ettd sisdisen
litkkkuvuuden johtaminen voi olla myos keskeinen osa organisaation kykyd sopeutua
markkinoiden ja toimintaympériston muutoksiin. Jos yritys on kdynnistimassi
uudenlaista litketoimintamallia tai tuotealuetta, sisdiset siirrot voivat tarjota nopean tavan
tayttdd nditd muuttuviin tarpeisiin perustuvia rooleja. (Bidwell & Keller, 2014) Samalla
taloudelliset olosuhteet ja organisaation rakenne voivat joko edistia tai rajoittaa sisdistd
litkkuvuutta. (Ray, 2024)

O'Brienin (2023) mukaan sisdisen liikkuvuuden strategioiden tulisi keskittyd
nimenomaan taitojen kehittimiseen ja siirtimiseen uusiin tehtiviin tai osastoihin, jotka
hyotyvit tyontekijoiden kokemuksesta ja osaamisesta. Fishawack Health on siirtynyt
perinteisestd urapolusta monipuolisempiin uramahdollisuuksiin, jotka muistuttavat
kiipeilyseindd, jossa tyOntekijdt voivat valita erilaisia reitteji urakehitykselleen.
O'Brienin mukaan sisdisen liikkkuvuuden edistimiseksi organisaatioiden tulisi julkaista
avoimet tyOpaikat ensin sisdisesti ja rakentaa selked urarakennelma, jossa tyontekijit
ndkevdt, mitd taitoja he tarvitsevat edetdkseen urallaan. Lisdksi sdannolliset
urakeskustelut ovat térkeitd, jotta tyontekijat voivat avoimesti keskustella
uratavoitteistaan ja saada palautetta. (O'Brien, 2023)

Myo6s Fangin (2025) mukaan onnistunut sisdinen liikkuvuus edellyttdd huolellista
suunnittelua sekd vahvaa kulttuurista muutosta organisaatiossa. Hén korostaa, ettd
erityisesti johdon sitoutuminen on keskeinen onnistumistekijd, silld ilman ylimmén
johdon tukea sisdisen liikkkuvuuden ohjelmat jaavit helposti irrallisiksi HR-kadytdnndiksi.
Tétd ndkemystd tukevat myods Allen, Shore ja Griffeth (2003), joiden mukaan
organisaation tuki ja esihenkildiden kdytinnot ovat keskeisid tekijoitd tyontekijoiden
sitoutumisessa ja vaihtoaikomusten védhentdmisessd. Johdon sitoutumista voidaan
vahvistaa hyddyntdmailld esimerkiksi henkildstokyselyjen ja 1dhtohaastattelujen tuloksia,
joiden avulla urakehityksen esteitd voidaan tunnistaa systemaattisesti (Fang, 2025;
Kraimer ym., 2011).

Fang (2025) kéisittelee my0s erilaisia rakenteellisia keinoja, joilla sisdisti litkkuvuutta
voidaan tukea, kuten lyhytaikaisia projekteja, venytystehtivid ja kokeilevia
oppimisympdrist6jd. Tallaiset kdytdnnot ovat linjassa De Vosin ja Van der Heijdenin
(2015) ndkemyksen kanssa, jonka mukaan urakehitys on yhd enemmén jatkuvaa
oppimista ja tehtdvien vaihtelua organisaation sisdlld. Esimerkiksi hackathonit ja
projektipohjaiset tehtdvdt voivat toimia matalan kynnyksen vidylind sisdiseen
lilkkuvuuteen ilman pysyvén siirtymén painetta, mikd tukee myds tydntekijoiden
oppimista ja osaamisen laajentumista (Ejermo & Schubert, 2017).

Lisdksi Fang (2025) painottaa kannustimien merkitystd ja “osaamisen hamstraamisen”
vihentdmisti organisaatiossa. Tétd voidaan tukea luomalla rakenteita, joissa esihenkiloitad
palkitaan tyontekijoiden urakehityksen tukemisesta ja joissa urakeskustelut ovat
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systemaattinen osa johtamiskdytintdjd. Samansuuntaisesti Bass ja Riggio (2006)
korostavat transformatiivisen johtamisen yksilollistd huomiointia, jossa esihenkildiden
tehtavind on tukea tyontekijoiden henkilokohtaista kasvua ja uratavoitteita. Néin sisdinen
lilkkkuvuus néyttdytyy paitsi rakenteellisena prosessina myds johtamiskulttuurin
ilmentyména, jossa tyontekijoiden kehitys ndhdddn organisaation strategisena resurssina.

Organisaation henkildstotiimien valmistelu on olennaista. HR-roolit tulisi médritelld
sisdistd rekrytointia ja liikkuvuutta varten, ja heille tulisi tarjota oikeat tyokalut osaamisen
ja kykyjen ymmairtdmiseksi sekd organisaation sisélld ettd ulkopuolella. Lisdksi
thmisldhtdisen teknologiaympairiston valinta on tirkedd. Teknologian tulisi tukea ja
nostaa ihmisid padtoksenteossa, ei tehdéd paidtoksid heididn puolestaan. Hyva teknologia
helpottaa ihmisldhtoistd tutkimista ja védhentdd manuaalista tyotd, mikd johtaa
nopeampaan ja laajempaan kiyttoonottoon. (Fang, 2025)

Bidwellin ja Mollickin (2015) tutkimuksen mukaan sisdisen litkkuvuuden tehokas
hyddyntdminen edellyttdd strategista suunnittelua, jossa organisaation tavoitteet ja
tyontekijoiden urapolut yhdistetdén. Tdma voi tarkoittaa esimerkiksi seuraajasuunnittelun
kehittdmistd, jossa tunnistetaan potentiaaliset tulevat johtajat ja valmennetaan heiti
tuleviin rooleihin. Strateginen ldhestymistapa varmistaa, etti organisaatio pystyy
vastaamaan muuttuviin tarpeisiin ja sdilyttdméén kilpailukykynsa hyodyntdmalla siséista
osaamista. Lisdksi strateginen suunnittelu voi sisédltdd organisaation rakenteen ja
prosessien arviointia, jotta voidaan tunnistaa mahdolliset esteet sisédiselle litkkuvuudelle
ja kehittd4 keinoja niiden poistamiseksi. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi joustavampien
tydjarjestelyjen kéyttoonottoa tai uusien teknologioiden hyddyntidmistd, jotka
mahdollistavat tehokkaamman tiedonkulun ja yhteistydon eri osastojen vélilla.

Barney (1991) késittelee resurssipohjaista nikemystd (Resource-Based View, RBV) ja
sen merkitystd organisaation kilpailuedun saavuttamisessa. RBV korostaa, ettd
organisaation menestys riippuu sen kyvystd hyodyntdd ja kehittdd sisdisid resursseja,
kuten tyontekijoiden osaamista ja kokemusta. Tdma ndkokulma on erityisen relevantti
sisdisen liikkuvuuden kontekstissa, silld se auttaa ymmartdimadn, miten organisaatiot
voivat hyddyntdd olemassa olevia tyontekijoitd tehokkaammin ja edistdd heidén
urakehitystdén.

Resurssipohjainen ndkemys (RBV) perustuu oletukseen, ettd strategiset resurssit ovat
heterogeenisesti jakautuneet organisaatioiden kesken ja ettd ndmé erot ovat pysyvid ajan
myoOtd. Barney (1991) esittdi, ettd organisaatiot voivat saavuttaa kestévai kilpailuetua
hyodyntdmalld resursseja, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti jdljiteltdvid ja
korvaamattomia. Sisdinen liikkuvuus, eli tyontekijoiden siirtyminen organisaation sisilla
eri tehtdviin, voi olla keskeinen tekijd ndiden resurssien hyoddyntdmisessa.

Sisdinen liikkuvuus voi lisdtd organisaation arvoa, koska se mahdollistaa tyontekijoiden
osaamisen ja kokemuksen tehokkaan hyddyntdmisen. Kun tyontekijit siirtyvit uusiin
rooleihin organisaation sisélld, he tuovat mukanaan ainutlaatuista tietoa ja ndkokulmia,
miké voi edistdd innovaatioita ja parantaa padtoksentekoa. Tami voi johtaa parempaan
tuottavuuteen ja tehokkuuteen, kun tyOntekijét sijoitetaan tehtdviin, joissa he voivat
hyodyntéd parhaiten taitojaan ja osaamistaan. (Barney, 1991)

Sisdinen liikkuvuus voi auttaa organisaatiota sdilyttimédn arvokasta osaamista ja
kokemusta, koska tyontekijoiden osaaminen pysyy yrityksen kdytossd. Tdma voi parantaa
organisaation kilpailukykyé, koska resurssit, kuten tyontekijoiden erityisosaaminen, ovat
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harvinaisia ja vaikeasti korvattavia. Kun organisaatio pystyy hyddyntimaddn sisdistd
osaamista tehokkaasti, se voi erottua kilpailijoistaan ja saavuttaa kestdvaa kilpailuetua.
(Barney, 1991)

Sisdinen litkkkuvuus voi vihentda riskid, ettd organisaation arvokkaat resurssit menetetién
ulkopuolisille kilpailijoille. Kun tyOntekijit siirtyvédt organisaation sisdlld uusiin
rooleihin, heiddn osaamisensa ja kokemuksensa pysyvét yrityksen kiytossd, mikd tekee
ndiden resurssien jdljittelemisestd vaikeampaa kilpailijoille. Tami voi vahvistaa
organisaation kykya sdilyttda kilpailuetunsa pitkélld aikavililla. (Barney, 1991)

Sisdinen litkkkuvuus voi vidhentdd tarvetta ulkoiselle rekrytoinnille, koska organisaatio
pystyy tdyttimain avoimet tehtdvit sisdisesti. Tdma voi sddstdd kustannuksia ja nopeuttaa
uusien roolien tdyttdmistd, koska sisdiset tyOntekijdt tuntevat jo organisaation
toimintatavat ja kulttuurin. Lisdksi sisdinen liikkuvuus voi parantaa tyOntekijéiden
sitoutumista ja tyytyvéisyyttd, kun he ndkevdt mahdollisuuksia edetd urallaan
organisaation sisilla. (Barney, 1991)

Claussenin ym., (2014) artikkelissa tarkastellaan, mitka yksilolliset tekijéit vaikuttavat
esimiesten ylennystodennékoisyyksiin eri hierarkiatasoilla. Artikkeli tuo esiin, ettd
tehokas sisdisen liikkkuvuuden johtaminen edellyttdd syvéllistd ymmarrysta niistd
inhimillisen ja sosiaalisen pddoman muodoista, jotka tukevat uralla etenemista.
Tutkimuksen mukaan keskeiset edistymistd tukevat tekijit liittyvit johtajan
kokemukseen, osaamiseen sekd verkostojen laajuuteen. Kokemus ja asiantuntemus,
jotka ilmentévit yksilon inhimillistd pddomaa, osoittautuivat vahvoiksi ylennysté
edistdviksi tekijoiksi niin keskijohdon kuin ylemman johdon tasoilla. Sosiaalisen
pddoman merkitys oli kuitenkin hierarkiatasosta riippuvaista: laaja ammatillinen
verkosto lisési ylennystoiveita keskijohdon tehtidviin, mutta ei vaikuttanut myonteisesti
ylennykseen ylimpéén johtoon. Pédinvastoin, artikkelissa esitetdén hypoteesi siitd, ettd
suuret verkostot saattavat jopa rajoittaa strategista riippumattomuutta, joka on keskeisti
ylimmaén johdon péétoksenteossa. (Claussen ym., 2014)

Artikkeli korostaa my0s vertailevan arvioinnin merkitystd ylennyspéétoksissa.
Esimiehen taidot ja ominaisuudet arvioidaan suhteessa hénen kollegoihinsa, miki viittaa
turnauslogiikkaan ylennystilanteissa. Talloin yksilon suhteellinen, ei pelkéstdin
absoluuttinen, osaaminen korostuu. Tdma ndakdkulma asettaa haasteita perinteiselle,
yhdenmukaiselle talent management -mallille ja puhuu rditéloityjen
kehittdmisohjelmien puolesta. Johtamisen ndkokulmasta artikkelin tulokset korostavat,
ettd organisaatioiden tulisi kehittda ei-standardisoituja talent management -jarjestelmié,
jotka huomioivat erilaiset urapolut ja hierarkiatasojen erityisvaatimukset. Sen sijaan,
ettd organisaatiot pyrkisivit kouluttamaan kaikki johtajat saman muotin mukaisesti,
tulisi keskittyd yksilollisten vahvuuksien tunnistamiseen ja kehittdimiseen. Niin sisdista
liikkkuvuutta voidaan johtaa strategisesti ja tehokkaasti tukemaan organisaation pitkén
aikavilin kilpailukykyd. (Claussen ym., 2014) Naiden strategioiden avulla organisaatiot
voivat luoda menestyksekkéddn sisdisen litkkuvuuden ohjelman, joka tukee sekd
litkketoiminnan ettd tyontekijdiden kasvua ja menestysté.
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34 Sisaisen liikkuvuuden johtamisen vaikutus sitoutuvuuteen

Sisdisen litkkuvuuden johtaminen vaikuttaa merkittavésti tyontekijéiden sitoutumiseen ja
organisaatiossa pysymiseen. Kun organisaatiot tarjoavat selkeitd mahdollisuuksia
urakehitykselle ja tyontekijdt kokevat voivansa edetd organisaation sisilld, heiddn
motivaationsa ja tyOtyytyviisyytensd paranevat (Kraichy & Walsh, 2022). Tallainen
ympéristd my0s edistdd tyontekijoiden uskollisuutta ja vihentdd vaihtuvuutta.

Toisaalta, jos sisdisen liikkuvuuden johtaminen on puutteellista tai esteitd asetetaan
tyontekijoiden kehitykselle, tyontekijat voivat kokea turhautumista ja epdvarmuutta
uramahdollisuuksistaan. Esimerkiksi Kraichy ja Walsh (2022) osoittavat, ettd esihenkilot
voivat toisinaan rajoittaa lahjakkaiden tyontekijoiden siirtymistd organisaation sisdlld
omien tiimiensd resurssitarpeiden tai lyhyen aikavilin tavoitteiden vuoksi, mikd voi
heikentdd tyontekijoiden sitoutumista ja lisdtd vaihtoaikeita. Samansuuntaisesti Bidwell
ja Keller (2014) korostavat, ettd sisdisen ja ulkoisen tyOmarkkinan jidnnite voi johtaa
tilanteisiin, joissa organisaation rakenteet eivit tue optimaalista osaamisen litkkumista,
vaikka se olisi kokonaisuuden kannalta tehokasta.

Sisdisen liitkkuvuuden johtamisella on myds vaikutuksia organisaatiokulttuuriin. Kun
organisaatio tukee avoimesti tyontekijoidensd urakehitystd, se luo psykologisesti
turvallisemman ja kannustavamman tydympdriston. Tdméa on yhdistetty vahvempaan
organisaatiositoutumiseen ja vidhdisempiin vaihtoaikomuksiin (Allen, Shore & Griffeth,
2003; Kraimer ym., 2011). Tyontekijat kokevat tilloin, ettd heiddn osaamisensa ja
potentiaalinsa tunnistetaan ja niitd arvostetaan, mikd vahvistaa heidédn haluaan pysya
organisaation palveluksessa (Lee & Bruvold, 2003). Lisdksi selkedt urapolut ja
kehitysmahdollisuudet voivat houkutella organisaatioon uusia osaajia ja véhentdd
ulkoisen rekrytoinnin tarvetta (Ray, 2024).

Strategisesti toteutettu sisdisen liikkuvuuden johtaminen voi siten toimia keskeisend
sitouttamisen ja osaamisen hallinnan mekanismina, joka edistdd sekd tyontekijoiden
hyvinvointia ettd organisaation suorituskykyd. Sen onnistuminen edellyttdd kuitenkin
lapindkyvii, oikeudenmukaisia ja johdonmukaisesti toteutettuja kayténtojé, jotka tukevat
sekd tyontekijoiden uratavoitteita ettd organisaation pitkén aikavélin strategisia tarpeita
(De Vos & Van der Heijden, 2015; Bidwell & Mollick, 2015).

Transformatiivinen johtaminen voi edistdd tyontekijoiden pitkdaikaista sitoutumista
organisaatioon. Kun tyontekijét tuntevat, ettd heidén urakehityksensi on tirkedi ja etti
heilld on tukea ja resursseja siirtyd uusiin rooleihin, he ovat todennékoisemmin halukkaita
pysymaiin organisaatiossa pitkdlld aikavélilld. Tdma voi vihentd4 ulkoisen rekrytoinnin
tarvetta ja parantaa organisaation kilpailukykyd. (Bass & Riggio, 2006)

Mitchell ym. (2001) esittelevét tyon upotuksen teorian (Job Embeddedness Theory) ja
sen vaikutukset tyontekijoiden pysyvyyteen. TyOn upotus viittaa tyontekijén
kiinnittymiseen organisaatioon ja yhteisoon, ja se koostuu kolmesta keskeisestd
ulottuvuudesta: linkit (links), sopivuus (fit) ja uhraukset (sacrifices). Namé ulottuvuudet
voivat merkittdvasti vaikuttaa sisdiseen liikkuvuuteen organisaatiossa.

Linkit viittaavat tyontekijan yhteyksiin muihin ihmisiin, tiimeihin ja ryhmiin
organisaation sisélld. Mitd enemmaén tyontekijéalld on vahvoja ja monipuolisia yhteyksii,
sitd todenndkdisemmin hidn pysyy organisaatiossa. Sisdinen liikkuvuus voi vahvistaa
nditd linkkejd, kun tyontekijét siirtyvét uusiin rooleihin ja tiimeihin. Tdémé voi johtaa
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laajempiin verkostoihin ja syvempiin suhteisiin, jotka lisddvét tyontekijan kiinnittymista
organisaatioon. Esimerkiksi, kun tyontekija siirtyy uuteen rooliin, hin voi luoda uusia
yhteyksid kollegoihin ja esihenkiloihin, miké lisdd hdnen sosiaalista pddomaansa ja
sitoutumistaan organisaatioon. (Mitchell ym., (2001)

Sopivuus viittaa tyontekijin kokemukseen siitd, kuinka hyvin hén sopii ty6honsai,
organisaatioon ja yhteis6on. Tyontekijdt, jotka kokevat tyonsd ja organisaationsa arvojen
ja kulttuurin olevan linjassa omien arvojensa ja tavoitteidensa kanssa, ovat
todennidkdisemmin sitoutuneita ja pysyvit organisaatiossa. Sisdinen liikkuvuus voi
parantaa sopivuutta, kun tyontekijét siirtyvét rooleihin, jotka vastaavat paremmin heiddn
taitojaan, kiinnostuksen kohteitaan ja uratavoitteitaan. Esimerkiksi, jos tyontekija siirtyy
rooliin, joka tarjoaa enemmén mahdollisuuksia kdyttdd hdnen vahvuuksiaan ja kehittda
uusia taitoja, hin voi kokea suurempaa tyotyytyviisyytté ja sitoutumista organisaatioon.
(Mitchell ym., (2001)

Uhraukset viittaavat sithen, mitd tyontekijd menettiisi, jos hdn ldhtisi organisaatiosta.
Mitd enemmin tyOntekiji kokee menettdvinsd, sitd todenndkdisemmin hin pysyy
organisaatiossa. Sisdinen liikkuvuus voi vaikuttaa uhrauksiin, kun tyontekijit siirtyvét
uusiin rooleihin, jotka tarjoavat uusia etuja ja mahdollisuuksia. Esimerkiksi, jos
tyontekija siirtyy rooliin, joka tarjoaa parempia urakehitysmahdollisuuksia, koulutusta tai
palkkaa, hidn voi kokea, ettd organisaatiossa pysyminen on arvokkaampaa kuin
lahteminen. Tdmd voi védhentdd tyontekijan halukkuutta etsid uusia tyopaikkoja
organisaation ulkopuolelta. (Mitchell ym., 2001)

Tyon upotuksen teoria tarjoaa syvéllisen ymmarryksen siitd, miksi tyontekijat pysyvét
organisaatiossa ja miten sisdinen liikkuvuus voi vaikuttaa heiddn pysyvyyteensd. Kun
tyontekijéit kokevat vahvoja linkkejé, sopivuutta ja uhrauksia, he ovat todenndkdisemmin
sitoutuneita ja pysyvit organisaatiossa pitkdlld aikavililld. Sisdinen liikkkuvuus voi
vahvistaa néitd ulottuvuuksia tarjoamalla tyontekijoille mahdollisuuksia kehittdd uusia
yhteyksid, 10ytdd sopivampia rooleja ja saada uusia etuja. (Mitchell ym., 2001)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Téassd luvussa késitellddn tarkemmin tutkimuksen kohderyhmai, tutkimusasetelmaa ja
aikataulua.

4.1 Tutkimusasetelma

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus on erityisen
soveltuva ldhestymistapa tutkittaessa organisaatioiden sisdistd liikkuvuutta ja sen
johtamista. Alasuutari (2011) korostaa laadullisen tutkimuksen kykya syventyé ilmididen
merkityksiin ja ymmértdd niitd osallistujien ndkokulmasta. Tdéméd on olennaista, kun
pyritddn hahmottamaan tyontekijoiden kokemuksia ja ndkemyksid sisdisestd
litkkkuvuudesta seka sen johtamisesta. Laadullinen tutkimus mahdollistaa monimutkaisten
ja kontekstisidonnaisten ilmididen tarkastelun, mikd on térkedd sisdisen liikkkuvuuden
kaltaisissa aiheissa, joissa organisatoriset kaytdnnot ja yksildlliset kokemukset
kietoutuvat yhteen. Alasuutari painottaa, ettd laadullinen tutkimus tarjoaa vilineet
ymmaértavat, miten thmiset tulkitsevat ja rakentavat sosiaalista todellisuuttaan, mika on
keskeistd tutkittaessa johtamiskdytintojen vaikutuksia tyontekijoiden liikkuvuuteen
organisaation sisilld. (Alasuutari, 2011)

Lisdksi laadulliset menetelmit, kuten haastattelut ja havainnointi, mahdollistavat
syvillisen tiedon kerddmisen yksiloiden kokemuksista, motiiveista ja odotuksista liittyen
sisdiseen litkkuvuuteen. Tédmid syvillinen ymmirrys voi paljastaa organisaation
kulttuuriin, arvoihin ja rakenteisiin liittyvid tekijoitd, jotka vaikuttavat sisdisen
litkkkuvuuden toteutumiseen ja sen johtamiseen. Néin ollen laadullinen tutkimus tarjoaa
kattavan ja syvillisen ndkokulman sisdisen liitkkuvuuden ja sen johtamisen tutkimiseen,
mahdollistaen ilmién monimuotoisuuden ja syvillisten merkitysten esiin tuomisen.
(Alasuutari, 2011)

Haastattelut ovat keskeinen menetelméd laadullisessa tutkimuksessa, erityisesti
tutkittaessa organisaation sisdistd litkkuvuutta ja sen johtamista. Alasuutari (2011)
korostaa haastattelujen merkitystd syvillisen ymmarryksen saavuttamisessa tutkittavasta
ilmidstd. Haastattelujen avulla voidaan kerédtd yksityiskohtaista tietoa tyontekijoiden
kokemuksista, nidkemyksistd ja tunteista liittyen sisdiseen litkkuvuuteen, mikd ei
valttdmattd tule esiin muilla menetelmilli. Alasuutari painottaa, etti haastattelut
mahdollistavat joustavan ja avoimen vuorovaikutuksen tutkijan ja haastateltavan vililld,
mikd edistdd luottamuksellisen ilmapiirin syntymistd. Tédmid ilmapiiri rohkaisee
haastateltavia jakamaan henkilokohtaisia kokemuksiaan ja nikemyksiddn, mikd on
olennaista, kun pyritdén ymmartaimaén sisdisen liikkkuvuuden monimuotoisuutta ja sithen
liittyvid johtamiskdytdantdjd. Liséksi haastattelut mahdollistavat tutkijan esittdd
tarkentavia kysymyksid ja reagoida haastateltavan vastauksiin, mikd syventdd kerédtyn
tiedon laatua. Tdmd dynaaminen vuorovaikutus auttaa paljastamaan organisaation
kulttuuriin, arvoihin ja rakenteisiin liittyvid tekijoitd, jotka vaikuttavat sisdiseen
litkkkuvuuteen ja sen johtamiseen. Niin ollen haastattelut tarjoavat arvokkaan menetelman
kerdtd syvillistd ja monipuolista tietoa organisaation sisdisestd liikkuvuudesta ja sen
johtamisesta, mahdollistaen ilmién monimutkaisuuden ja syvéllisten merkitysten esiin
tuomisen. (Alasuutari, 2011)
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Haastattelumenetelmd on keskeinen tapa kerdtd tietoa ihmisten toiminnasta,
kokemuksista ja késityksistd. Tutkimushaastattelut eroavat journalistisista tai
tyOpaikkahaastatteluista siind, ettd niiden tavoitteena on tuottaa tietoa tutkimusongelman
ratkaisemiseksi. Haastattelijan kysymysten muotoilu ja tyyli vaikuttavat merkittidvisti
saatuun aineistoon, mutta tima ei ole ongelma, vaan osa tutkimusprosessia. Haastattelut
voidaan jakaa strukturoituihin, puolistrukturoituihin ja vdhédn strukturoituihin, ja ne
voivat  olla  esimerkiksi = teemahaastatteluja,  asiantuntijahaastatteluja  tai
ryhméhaastatteluja. (Leinonen ym., 2017)

Teemahaastattelussa kysymykset eivdt ole tarkasti muotoiltuja etukéteen, vaan
haastattelija keskittyy tutkimuksen kannalta keskeisiin teemoihin. Tdméad antaa
haastateltaville vapauden ilmaista itsedéin omin sanoin, mikd rikastuttaa aineistoa.
Teemahaastattelun suosio perustuu siihen, ettd se mahdollistaa syvillisen ja monipuolisen
tiedon kerddmisen, ja aineiston analysointi teemoittain on suhteellisen helppoa. (Hirsjérvi
& Hurme, 2001)

Haastattelukysymykset luotiin kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseiden keskeisten
teemojen pohjalta. Teemojen muodostamisessa hyddynnettiin erityisesti siséisti
litkkuvuutta késittelevada tutkimusta sekd sen johtamiseen ja tyontekijéiden sitoutumiseen
liittyvid ndkokulmia. Nidin varmistettiin, ettd haastattelurungon sisdltd heijastaa
tutkimuksen teoreettista viitekehystd ja kattaa ilmion kannalta olennaiset osa-alueet.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella haastattelukysymykset jdsentyivdt seuraaviin
paiteemoihin:

Ensimmdiseksi huomioitiin sisdisen litkkuvuuden késitteellinen maédrittely sekd sen
merkitys yksildille ja organisaatioille (luvut 2.1-2.3). Niiden teemojen avulla
tarkastellaan, miten sisdinen liikkkuvuus ymmarretdén organisaatiossa ja millaisia hyotyja
tai haasteita siihen liittyy eri ndkokulmista. Lisdksi huomioitiin sisdisen liikkuvuuden
vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen (luku 2.4), joka muodostaa keskeisen 1dhtokohdan
tutkimuksen tyontekijakokemuksen tarkastelulle.

Toisena kokonaisuutena haastattelukysymysten taustalla on sisdisen liikkuvuuden
johtaminen ja esihenkil6tyd (luku 3.1). Tadma siséltdé esihenkiloiden roolin urasiirtymien
mahdollistajina sekd heidin toimintatapojensa vaikutuksen tyontekijoiden kokemuksiin.
Téhdn kokonaisuuteen sisdltyy myds kehitysmahdollisuuksien luominen ja
tyontekijoiden urakehityksen tukeminen (luku 3.2), joiden avulla tarkastellaan, milla
tavoin organisaatio edistia siséistd liikkuvuutta kdytdnnon tasolla.

Kolmantena teemana haastattelukysymyksissd huomioitiin sisdisen liikkuvuuden
strateginen  suunnittelu  (luku 3.3), joka liittyy organisaation laajempiin
henkilostostrategisiin linjauksiin sekd sithen, miten sisdinen liitkkuvuus on kytketty
organisaation tavoitteisiin. Téhin kokonaisuuteen liitettiin myos sisdisen liikkuvuuden
johtamisen vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen (luku 3.4), joka yhdistdd
johtamiskaytidnnot ja tyontekijadkokemuksen toisiinsa.

Naiiden teemojen pohjalta muodostettu haastattelurunko mahdollistaa ilmion tarkastelun
sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla, ja se varmistaa, ettd aineisto vastaa tutkimuksen
teoreettista viitekehystd kokonaisvaltaisesti.
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4.2 Aineiston analyysi

Haastattelut litteroitiin kdyttden apuna Teamsin transcriptio ominaisuutta. Litteroinnin
jalkeen vastaukset koodattiin kdyttden apuna excelid. Vastaukset koodattiin nousseiden
avainsanojen mukaan ja jaettiin teemoihin haastatteluissa nousseiden teemojen
perusteella.

Laadullisessa tutkimuksessa teemoittainen analyysi on keskeinen menetelmé
tutkimustulosten jdsentdmisessd ja ymmartdmisessd. Alasuutari (2011) korostaa
teemoittelun merkitysti aineiston analyysissid. Teemoittelussa aineistosta paikannetaan
tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet eli teemat, jotka nousevat esiin aineiston
tarkastelun myotd. Tdmé prosessi mahdollistaa aineiston syvéllisen ymmartdmisen ja
auttaa hahmottamaan tutkittavan ilmion keskeisid piirteitd. Alasuutari painottaa, etté
teemoittelu ei ole pelkdstddn aineiston luokittelua, vaan se siséltdd myds tulkinnallisen
ulottuvuuden. Tutkijan tehtdvdnd on 10ytdd aineistosta toistuvia aiheita ja merkityksia,
jotka ovat relevantteja tutkimuskysymysten kannalta. Tamid edellyttdd aineiston
huolellista lukemista ja analysointia, jotta voidaan tunnistaa sekd ilmeiset ettd piilevit
teemat. (Alasuutari 2011)

Teemoittelun avulla voidaan myds vertailla eri haastateltavien ndkemyksid ja
kokemuksia, mikd auttaa ymmartdméién ilmidn monimuotoisuutta. Alasuutari (2011)
toteaa, ettd teemoittelu mahdollistaa aineiston jdsentdmisen siten, ettd se tuo esiin sekd
yhtdldisyyksid ettd eroja aineiston sisdlld. Tamé on erityisen hyoddyllistd, kun pyritddn
ymmartimadn monimutkaisia sosiaalisia ilmigitd ja niiden erilaisia ilmenemismuotoja.
Liséksi teemoittelu auttaa rakentamaan teoreettista ymmarrystd tutkittavasta ilmiosta.
Alasuutari korostaa, ettd teemoittelun kautta saadut tulokset voivat toimia pohjana
teoreettisten kisitteiden ja mallien kehittdmiselle, mikd puolestaan syventdd ymmaérrysta
tutkittavasta aiheesta. Nédin ollen teemoittainen analyysi on olennainen osa laadullisen
tutkimuksen analyysiprosessia, joka mahdollistaa aineiston syvéllisen tulkinnan ja
teoreettisen ymmarryksen rakentamisen. (Alasuutari, 2011)

Teema-analyysi (Braun & Clarke, 2021) on laadullisen tutkimuksen
analyysimenetelm4, joka mahdollistaa aineiston systemaattisen jdsentelyn ja
merkitysten syvillisen tarkastelun. Menetelméssé keskitytddn ensisijaisesti esiin
nouseviin teemoihin, jotka kuvaavat aineiston keskeisié ilmigité ja ilmaisemia. Teema-
analyysi voidaan toteuttaa eri tavoin riippuen siitd, kuinka joustavasti tutkija ldhestyy
aineistoa. Esimerkiksi reflektoivassa teema-analyysissé tutkija ei pyri pelkédstdan
luokittelemaan aineistoa teemoihin, vaan myds pohtii, kuinka omat oletukset, kontekstit
ja tutkijan rooli vaikuttavat analyysiin (Braun & Clarke, 2021).

Braun ja Clarke (2021) esittdavit kuusiportaisen prosessin, joka ohjaa teema-analyysin
etenemisté: 1) aineiston tutustuminen, 2) alkukoodauksen tekeminen, 3) teemojen
etsiminen, 4) teemojen tarkentaminen, 5) teemojen nimedminen ja 6) raportointi. Tdémén
prosessin avulla pyritddn luomaan selkeé ja koherentti kuvaus tutkimuksen ilmidisté ja
niiden merkityksistd. Teema-analyysin etuna on sen joustavuus ja sovellettavuus
monenlaisiin tutkimusaiheisiin ja -konteksteihin, ja se voi paljastaa niin yksittiisten
vastausten kuin koko aineiston kattavia trendejé ja rakenteita.
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4.3 Kohderyhmai ja aineiston keruu

Kohderyhmédén kuuluvat esihenkil6t, jotka ovat tydskennelleet organisaatiossa riittdvan
pitkddn, jotta heille on muodostunut kokonaisvaltainen késitys sisdisen litkkuvuuden
prosesseista, kdytinnoistd ja niiden vaikutuksista organisaation toimintaan. Pitkd
tyokokemus organisaatiossa mahdollistaa sen, ettd esihenkil6t ovat havainneet sisdisen
lilkkkuvuuden  toteutumista  useissa  eri  tilanteissa, kuten  urasiirtymissd,
tehtdvavaihdoksissa ja mahdollisissa ylennyksissd. Niin he pystyvét arvioimaan seki
virallisia kéytdntojd ettd epdvirallisia toimintatapoja, jotka vaikuttavat siithen, miten
sisdinen liikkuvuus kdytdnnossd mahdollistuu tai rajoittuu.

Esihenkiloiden ndkemyksid tarkastellaan erityisesti siitd, miten sisdinen liikkuvuus
vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen organisaatioon sekd heidén integroitumiseensa
yrityskulttuuriin ja tydyhteisoon. Lisdksi huomion kohteena on se, milld tavoin
esihenkildiden omat johtamiskdytdnndt, viestintd ja tuki ovat vaikuttaneet tyontekijoiden
urakehitykseen  sekd  kokemukseen  oikeudenmukaisista  ja  ldpindkyvistd
uramahdollisuuksista. Ndiden kokemusten kautta voidaan hahmottaa, millainen rooli
esihenkil6illd on sisdisen litkkuvuuden mahdollistajina organisaation arjessa.

Esihenkiloiden ndkokulmaa tarkasteltaessa, otetaan huomioon myds heiddn oma
kokemuksensa tyontekijoind. Mikd on heiddn kokemuksensa sisdisen liitkkuvuuden
vaikutuksista tyOmotivaatioon, sitoutumiseen ja organisaatioon kiinnittymiseen.
Erityisesti kiinnostuksen kohteena on se, miten uramahdollisuuksien nikyvyys ja
esihenkildiden tarjoama tuki vaikuttavat tyontekijoiden haluun pysyd organisaation
palveluksessa sekd heidédn kokemukseensa omasta ammatillisesta kehittymisestddn. Ndin
sisdinen liikkkuvuus hahmottuu paitsi rakenteellisena prosessina myods kokemuksellisena
ilmidn4, jossa yksilon urapolku ja organisaation johtamiskdytanndt kietoutuvat toisiinsa.

Kohderyhmédn valinta [kaupungin nimi] toimipisteestd rajaa tutkimuksen
maantieteellisesti yhteen organisaation yksikkdoon, mutta samalla se mahdollistaa ilmioén
syvéllisemmin tarkastelun tietyssd kontekstissa. Tdmd rajaus tukee laadullisen
tutkimuksen tavoitetta ymmartdd ilmiotd sen todellisessa toimintaympéristossd, jossa
organisaatiokulttuuri, paikalliset kdytédnnot ja esihenkildiden toimintatavat muodostavat
keskeisen viitekehyksen sisdisen litkkuvuuden toteutumiselle.

Paikallisen toimipisteen tarkastelu tarjoaa lisdksi mahdollisuuden tunnistaa, miten
organisaation yleiset linjaukset ja HR-kédytdnndt heijastuvat kdytdnnon johtamisty6hon ja
tyontekijoiden arjen kokemuksiin. Tdmén avulla voidaan syventdd ymmaérrystd siitd,
millaiset tekijit edistavit tai estdvét sisdisen liikkuvuuden toteutumista juuri
esihenkilotyon ja organisaatiokulttuurin ndkokulmasta.

4.4 Taustatiedot

Haastateltavien esihenkilokokemus vaihteli noin 1-20 vuoden vililld. Keskiméaardinen
esihenkilokokemus oli noin 8 vuotta, mikd osoittaa, ettd aineisto sisiltdd sekd uransa
alkuvaiheessa olevia esihenkil6itd ettd pitkdn kokemuksen omaavia johtajia. Tadma
mahdollistaa sisdisen liitkkuvuuden tarkastelun sekd tuoreiden ettd vakiintuneiden
johtamiskdyténtdjen ndkokulmasta.
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Tiimien koot vaihtelivat noin 5-25 tydntekijan vélilld, ja keskiméddrdinen tiimikoko oli
noin 16 tyontekijdd. Aineistossa korostuvat siten keskikokoisten tiimien esihenkildt,
mutta mukana on my0s sekd pienempien ettd suurempien yksikdiden nékdkulmia.

Taustojen vaihtelu lisdé aineiston monipuolisuutta ja mahdollistaa sisdisen liikkuvuuden
tarkastelun  erilaisissa  esihenkilotyon  konteksteissa.  Tiimin  koko  ja
esihenkilokokemuksen pituus voivat vaikuttaa esimerkiksi sithen, kuinka paljon
esihenkil6lld on mahdollisuuksia vaikuttaa tyontekijoiden urakehitykseen ja sisdisiin
siirtymiin.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa tarkastellaan haastatteluaineistosta nousseita sisdisen liikkkuvuuden
johtamiseen liittyvid keskeisid teemoja. Aineisto analysoitiin temaattisesti siten, ettd
esihenkiloiden kokemukset, kiytdnndt ja ndkemykset ryhmiteltiin sisdllollisesti toisiaan
lahelld oleviin kokonaisuuksiin, jotka kuvaavat sisdisen litkkuvuuden toteutumista sekéa
yksilo- ettd organisaatiotasolla.

Tulokset on jisennetty kolmeen pédteemaan: (1) esihenkilon rooli sisdisessd
litkkuvuudessa, (2) kdytdnndt ja toimintatavat sekd (3) sisdisen litkkuvuuden vaikutus
sitoutumiseen. Jako perustuu sekéd kirjallisuuskatsauksessa tunnistettuihin keskeisiin
sisdisen litkkkuvuuden mekanismeihin ettd haastatteluaineistossa toistuvasti esiin
nousseisiin ilmidihin.

Ensimmaisessa teemassa tarkastellaan esihenkilon roolia litkkkuvuuden mahdollistajana,
tukijana ja osin myo0s rajoittajana. Tarkastelu tuo esiin, miten esihenkilot toimivat
urakeskustelujen kdynnistdjind, mahdollisuuksien esiin tuojina sekd tyontekijén
kehityksen mentoreina, mutta samalla my0s sen, miten resurssipaineet, rakenteelliset
rajoitteet  ja  yksikdiden  véliset  jannitteet  voivat  kaventaa  heidédn
vaikutusmahdollisuuksiaan.

Toisessa teemassa keskitytddn organisaation ja esihenkildiden konkreettisiin
toimintatapoihin, kuten kehityskeskusteluihin, epévirallisiin siirtymékéytantoihin,
tiedonkulkuun seké sisdisten tyomahdollisuuksien ndkyvyyteen. Tuloksissa kuvataan
myds kdytidntdjen hajanaisuutta ja epavirallisuutta, mika tekee sisdisestd liikkkuvuudesta
osin yksiloriippuvaista ja epdyhdenvertaista.

Kolmas teema tarkastelee sisdisen litkkuvuuden vaikutuksia tyontekijoiden
sitoutumiseen. Tdssd osiossa analysoidaan, miten urakehitysmahdollisuudet, koettu
oikeudenmukaisuus, esihenkilon tuki sekd tyOntekijain oma aktiivisuus kytkeytyvét
sitoutumisen vahvistumiseen tai heikkenemiseen. Tuloksissa korostuu sitoutumisen
vuorovaikutteinen luonne: se rakentuu sekd organisaation tarjoamista rakenteista etti
yksilon omasta toimijuudesta.

Teemojen sisélld tuloksia on lisdksi ryhmitelty toistuvien ilmididen mukaan tarkempiin
alateemoihin. Esihenkilon roolin yhteydessd ndma liittyvat esimerkiksi mahdollistavaan
ja rajoittavaan rooliin sekd mentorointiin. Kéytdnndissd ja toimintatavoissa alateemat
jakautuvat virallisiin ja epévirallisiin prosesseihin, tiedonkulun haasteisiin sekd
nidkyvyyden puutteeseen. Sitoutumisen osalta puolestaan korostuvat koettu
oikeudenmukaisuus, tyontekijdn oma motivaatio sekd urakehityksen ja organisaatiotuen
vélinen vuorovaikutus.

Téllainen rakenne mahdollistaa sen, ettd sisdistd liikkuvuutta voidaan tarkastella sekid
yksittdisten toimijoiden kokemusten ettd laajempien organisatoristen kaytidntGjen
ndkokulmasta. Samalla se tekee ndkyvéksi sen, ettd sisdinen liikkuvuus ei ole yhtendinen
tai yksiselitteisesti johdettu prosessi, vaan useiden toisiinsa kytkeytyvien tekijoiden
muodostama kokonaisuus, jossa rakenteet, johtaminen ja yksilon toimijuus limittyvit
toisiinsa.
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5.1 Esihenkilon rooli sisaisessa liikkuvuudessa

Haastatteluiden ensimmaistd teemaa, esihenkilon roolia sisdisessd litkkuvuudessa
tarkasteltiin teorian valossa. Teorian mukaan esihenkil6iden rooli on keskeinen sisdisen
litkkkuvuuden mahdollistamisessa erityisesti viestinndn, ohjauksen ja psykologisen
turvallisuuden nékokulmasta (Bidwell & Keller, 2014; Bass & Riggio, 2006).

Esihenkildiden rooli sisdisen liikkuvuuden edistimisessd on monitahoinen ja keskeinen.
Heiddn tehtdvdnsd eivdt rajoitu pelkéstddn kaytdnnon hallintaan ja resurssien
suunnitteluun, vaan he toimivat my0s strategisina suunnanndyttdjini ja mentorina, jotka
tukevat tyoOntekijoiden ammatillista kehitystd ja auttavat heitd nikemddn omat
urapolkunsa mahdollisuuksia.

Haastatteluissa korostui, ettd esihenkildt voivat toimia joko litkkkuvuuden mahdollistajina
tai esteind, riippuen siitd, millaista viestintdd ja tukea he tarjoavat. Useat esihenkilot
painottivat avoimuuden ja proaktiivisuuden merkitysta:

"M toimin niin, ettd jos joku haluaa siirtyd johonkin muualle, niin olen tuonut tiimilleni sen
tietoon, ettd en asetu poikkiteloin kenenkdcdn tielle." - H2

"Koska vdlilld tulee tietenkin niitd keskusteluja, ettd joku sanoo, '"Md oon nyt tehnyt tdtd niin
pitkddn, ettd olen alkanut miettid, ettd onko olemassa jotain muuta vai pitdisiké mennd
jonnekin muualle.'... Niin mun rooliin ja vastuuisin kylld kuuluu se, ettd teen ryhmdldiseni
tietoisiksi siitd, mitd mahdollisuuksia on. ”

Nimenomaan esihenkilon rooli ndhtiin erityisen arvokkaana siirtymdvaiheissa. Erds
haastateltava kuvasi:

"Johtaminenhan on sitd, ettd sd ndet henkiloston potentiaaliisuuden ja osaamiset ja
halukkuuden tehdd asioita. Esihenkilon perustehtdvin on mahdollistaa sen oman
organisaation tai sen oman oman tiimin onnistuminen.” (H3)

Esihenkil6t painottivat, ettd esihenkilon tehtdvand on nostaa esiin mahdollisuuksia, jotka
saattaisivat muuten jdddd huomaamatta. Kahdeksasta esihenkilostd kaikki toivat
haastatteluissa esille sen, ettd esihenkilon tehtdvd on nimenomaan mahdollistaa sisdinen
likkkuvuus.

"M toimin niin, ettd jos joku haluaa kokea, ettd tahtoo siirtyd johonkin muualle, niin olen
tuonut tiimilleni sen tietoon, ettd en asetu poikkiteloin juurikaan keneenkdcdn tielle. ”(H2)

Kun henkilotyossd mahdollistaa sen onnistumisen ja kehittymisen niin pitkdssd juoksussa se
on yritykselle paras vaihtoehto” (H4)

Niin kylld md nden sen, ettd se on minun tehtdvdi myds kertoa siitd eteenpdin, ettd ettd tddlld
voisi olla tdmmdistd ja ja myos sitd ettd ettd katsoo niitd tydpaikkoja mitd sielld meilld on
tarjolla. (H8)

Miten se mahdollisuus annettiin, riippui esihenkilostd. Osa ndki esihenkilon roolin
mahdollistajana, joka ei vélttdméittd aktiivisesti etsi mahdollisuuksia mutta reagoi, jos
tyontekiji itse osoittaa kiinnostusta siirtyd. Esihenkilot korostivat sitd, etteivét halunneet
estdd tyontekijoiden mahdollisuutta vaan antaa tilaa, jos tyontekijd halusi ldhted. H2
kuvasi sitd seuraavasti:
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"M toimin niin ettd jos joku haluaa kokea, ettd tahtoo siirtyd johonkin muualle, niin olen
tuonut tiimilleni sen tietoon, ettd en asetu poikkiteloin juurikaan keneenkdcdn tielle” (H4)

Toisaalta H2 ilmaisi, ettd hidnen roolinsa ei ollut aktiivisesti etsid tyontekijoilleen uusia
rooleja, mutta hén oli valmis tukemaan siirtymistd, jos tyontekijé itse nosti asian esille:

“Jos md huomaan, ettd on tullut sisdiseen hakuun jotain paikkoja ja sitten md huomaan, ettd
toi voisikin sopia esimerkiksi xxx:lle, niin kylld md siitd vinkkaan. Mutta en md niinku
tietoisesti katso meiddn sisdisid paikkojakaan silld silmdlld, ettd md nyt itse loytdisin mun
henkiloille jonkun uuden paikan.” (H2)

Osa esihenkildistd kuitenkin koki, ettd tietylld tapaa heilld ei ollut valtaa tai
mahdollisuutta vaikuttaa:

"Aika rajattu se rooli oman tiimin suhteen, tiimin sisdlld varsinainen sisdinen liikkuvuus oli
aika rajattua. Enemmdn koen, ettd osaamisen kehittymisen ohjaamisena, mitkd ne
tyontekijin omat mahdollisuudet ovat. Varsinkin meiddn tiimistimme se siirtyminen muihin
tiimeihin oli hyvin rajattua.” (H7)

“Fi ole tydkaluja, ei ole valtaa pddittdd” (H5)

“Md oon koittanut miettid, ettd jos joku sanoo, ettd haluaa jotain muuta, ettd pystynkd md
sitd jdrjestamdcdn, mutta aika harvoin pystyn.” (H5)

Haastatteluvastauksissa esiintyi myds muita ristiriitaisia ilmioitd. Joillakin esihenkil6illa
saattoi olla taipumus suojella omia tiimejiin:

"Voi tulla sellainen olo, ettd ei haluta luopua hyvdstd tekijistd." (H3)

Témi ilmié vastaa teoriassa kuvattua "psykologista omistajuutta”, jonka on todettu
rajoittavan esihenkilon halukkuutta tukea litkkuvuutta (Kraichy & Walsh, 2022).

Esihenkilot my0s toivat esille syitd toimintansa ja asenteidensa takaa. He pyrkivit
ajattelemaan sisdisen liikkkuvuuden mahdollistamista pidemmalla aikavalilld. H2 kuvasi
sitd ndin:

“Koska en md nde, ettd se sitten, jos md sanon, ettd et muuten siirry sd pysyt meilld niin se
tuskin palvelee mun tiimin toiminta ainakaan rakentavasti. Ennemmin md sitten annan
henkilélle sen mahdollisuuden.” (H2)

"Olen ajatellut sen niin, ettd jos joku haluaa Idhted niin mieluimmin se siirtyy talon sisdlld
kuin talosta pois” (H7)

"Kun henkilotydssd mahdollistaa se onnistumisen ja ja kehittymisen niin pitkdssd juoksussa
se on yritykselle paras vaihtoehto, ettd henkil6lld on mahdollisuus kasvaa yrityksen sisdlld.”

Esihenkildiden rooli ei rajoitu pelkéstddn kdytdnnon tehtdviin, vaan heidédn odotetaan
my0s toimivan strategisina suunnanndyttdjind, jotka ohjaavat tyoOntekijoitd kohti
organisaation tulevaisuuden osaamistarpeita. Ja kannustavat tyOntekijoitdi myds
tunnistamaan niité itse. Esimerkiksi H4 kuvasi rooliaan seuraavasti:

"Mun rooli on siind, ettd md tieddn, mitd osaamista meilld tarvitaan tulevaisuudessa ja osaan
ohjata tyontekijdd kehittdmddn itseddn sitd kohti."

“Minun mielestd esihenkilolld on iso rooli kasvattaa tyéntekijin omaa uskoa.” (H7)
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Téassd esihenkilon tehtdvdnd on paitsi tukea tyontekijan ammatillista kehitystd myds
varmistaa, ettd tyontekijan kehittyminen vastaa organisaation pitkdn aikavélin tarpeita.
Talloin esihenkilon rooli korostuu enemmin mentorina, joka ohjaa tyOntekijan
urakehitystd, mutta ei méaraa tarkasti, mihin suuntaan tima kehittyy.

Kommunikaatio muiden esihenkildiden kanssa nousi myos keskeiseksi teemaksi,
erityisesti silloin, kun pohdittiin, miten siséisté liikkkuvuutta voidaan edistdd kaytannossa.
Esihenkil6t ilmaisivat, ettd he aluksi pohdittivat tilannetta itsendisesti ja keskustelivat
sitten siitd luottamuksellisesti muiden esihenkildiden kanssa. Tdmi kommunikointi oli
tarkedd, silld se mahdollisti yhteisen ymmaérryksen organisaation resursointitilanteista ja
henkildstostrategioista, jotka vaikuttavat siithen, miten ja milloin sisdiset siirrot voivat
toteutua:

"Semmoista omaa pohdintaa ensiksi ja sitten luottamuksellisesti palloteltu nditd ajatuksia
sitten sen kyseisen esihenkilon kanssa.” H1

“No kylld md ensin ensimmdisend sitten pohdin itsekseni ja sitten oman esihenkilon kanssa
ldhden asiaa keskustelemaan, ja katsotaan sitten, rekrytoidaanko uusi vai onko joku muu
tapa, ettd saamme vajetta tdytettyd.” (H2)

Téllainen yhteistyd mahdollistaa esihenkildiden keskindisen tuen ja selkeyttdd
organisaation linjauksia sisdisen liikkuvuuden suhteen.

Esihenkil6t korostivat myos, ettd tyontekijan on itse omalla aktiivisuudellaan myds
osoitettava, ettd haluaa siirtyd. H3 huomautti, ettd tyontekijan oma aktiivisuus on
ratkaisevaa:

"Ei kukaan voi myoskdcdn siirtyd tekemdttd itse sen eteen jotain."

Tama korostaa esihenkilon roolia mahdollistajana, mutta myds sen rajallisuutta: vaikka
esihenkild voi tukea siirtymistd ja tarjota mahdollisuuksia, tyontekijan tiytyy itse ottaa
aktiivinen rooli omassa urakehityksessddn. Esihenkilon tehtévina on siis tarjota aikaa ja
resursseja, mutta lopullinen paitds ja motivaatio tulee tyontekijéltd itseltdén. H4 tiivisti
tdman molemminpuolisen sitoutumisen:

"Kylld se on kahden kauppa, tyontekijin pitdd itse haluta ja esihenkilon mahdollistaa, ettd
aikaa ja resursseja loytyy siihen kehittimiseen."

Esihenkiloiden rooli sisdisen litkkuvuuden mahdollistajina ei rajoitu pelkéstidin
mahdollisuuksien tuomiseen esille, vaan se ulottuu myds tydntekijoéiden urakehityksen
tukemiseen ja henkisen tuen tarjoamiseen muutostilanteissa. Tédmid korostaa
esihenkildiden roolia  mentorina, joka auttaa tyOntekijoitd navigoimaan
urakehityksessdin, erityisesti silloin, kun toiveet eivit toteudu. Esimerkiksi H1 toi esiin,
kuinka esihenkild voi tukea tyOntekijoitddn, jotta he eivét jdd "jumiin" nykyisiin
rooleihinsa ja saavat nédkyvyyttd mahdollisuuksille, jotka voisivat jaddd muuten
huomaamatta. Talloin esihenkild toimii paitsi tyontekijan urakehityksen tukijana my0s
organisaation sisdisten mahdollisuuksien avaajana, jotta tyontekijoille ei jaéd tunne, ettd
vaihtoehtoja ei ole. Mm. Bass ja Riggio (2006) késittelivit nimenomaan
transformatiivista johtamista eli johtamistyylid, joka keskittyy nimenomaan inspiroimaan
ja motivoimaan tyOntekijdd kohti yhteisid tavoitteita. Transformatiiviset johtajat
toimivatkin juuri roolimalleina ja heréttidvit sitd kautta luottamusta ja kunnioitusta
tyontekijoissa.



37

"Koen, ettd esihenkilon pitdisi olla tietoinen siitd minkd tyyppisid haaveita ja ajatuksia
kenelldkin on, mitd minun pitdisi mahdllistaa, lihtee todella paljon siitd miten esihenkilé
suhtautuu” (H7)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd esihenkilon rooli sisdisessd liikkkuvuudessa rakentuu
useista toisiaan tdydentdvisti ulottuvuuksista. Haastatteluaineiston perusteella esihenkilot
ndyttdytyvit ennen kaikkea liitkkuvuuden mahdollistajina, urakehityksen tukijoina ja
tyontekijoiden potentiaalin tunnistajina. Samalla heidin rooliaan rajoittavat organisaation
rakenteet, resurssit sekd kiytettidvissi olevat toimintamallit. Tuloksissa korostui myds
esihenkildiden merkitys tyontekijoiden motivaation, itseluottamuksen ja tulevaisuuden
uramahdollisuuksien vahvistamisessa. Sisdisen liikkkuvuuden onnistuminen ei kuitenkaan
ndyttdydy yksinomaan esihenkilon vastuuna, vaan se edellyttdd tyOntekijdin omaa
aktiivisuutta, esihenkiloiden vélistd yhteisty0td sekd organisaation tukea. Ndin ollen
esihenkilon rooli voidaan ndhda seké operatiivisena ettd strategisena: hén toimii linkkiné
tyontekijin uratoiveiden ja organisaation osaamistarpeiden vililld sekd luo edellytyksié
sisdisen litkkuvuuden toteutumiselle kdytdnnossa.

5.2 Kiytinnot ja toimintatavat

Haastatteluaineiston perusteella kdvi ilmi, ettd sisdisen litkkuvuuden toteutuminen
organisaatiossa on vahvasti kytkoksissd sithen, millaisia kiytantdjd ja toimintatapoja
esihenkil6illd ja organisaatiolla on henkildston kehittdmisen ja urasuunnittelun
tukemiseksi. Vaikka strategisissa linjauksissa oli ndhtivissd tahtotila tukea sisdistd
litkkuvuutta ja kehittdd osaamista organisaation sisdlld, kdytdnnon tasolla ilmeni
huomattavaa hajanaisuutta, epdvirallisuutta ja toiminnan riippuvuutta yksittdisista
henkildisti ja heidén aloitteellisuudestaan.

Haastatteluaineiston perusteella sisdisen liikkkuvuuden toteutuminen rakentuu useista
toisiinsa kytkeytyvistd kdytdnnoistd ja toimintatavoista. Tédssd alaluvussa tarkastellaan
erityisesti niitd rakenteellisia ja kulttuurisia tekijoitd, jotka joko mahdollistavat tai
rajoittavat sisdistd litkkkuvuutta organisaatiossa. Tuloksissa nousee esiin kolme keskeisté
kokonaisuutta. Ensinnidkin tarkastellaan urakehityksen ja osaamisen tunnistamisen
kaytintojd, kuten kehityskeskusteluja ja muita henkiloston kehittdmisen vilineita.
Toiseksi analysoidaan sisdisen liikkkuvuuden prosesseja, tiedonkulkua ja
mahdollisuuksien ndkyvyyttd organisaatiossa. Kolmanneksi tarkastellaan
organisaatiokulttuurin ja esihenkilokaytiantdjen vaikutusta sithen, miten tasapuolisesti ja
systemaattisesti likkkuvuus toteutuu. Tulokset osoittavat, ettd vaikka organisaatiossa
tunnistetaan sisdisen litkkuvuuden strateginen merkitys, sen kdytdnnon toteutuminen
perustuu edelleen suurelta osin epévirallisiin toimintatapoihin, yksittdisten
esihenkildiden aktiivisuuteen sekd tyontekijoiden oma-aloitteisuuteen.

Yksi keskeinen kanava, jonka kautta tyontekijoiden toiveita ja kehityspolkuja pyrittiin
tunnistamaan, olivat kehityskeskustelut. Useat haastatellut esihenkildt kokivat
kehityskeskustelut tirkedksi tyokaluksi osaamistarpeiden ja uratoiveiden
kartoittamisessa. Erds esithenkild kuvasi:

"Kehityskeskusteluissa nousee esiin osaamisalueita, joita halutaan kehittid." (H4)
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Téllaiset keskustelut mahdollistavat yksilon potentiaalin nékyviksi tekemisen, mutta
niiden hyddyntdminen oli epétasaista. Joidenkin esihenkil6iden mukaan
kehityskeskusteluista saatua tietoa ei johdettu jarjestelmaillisesti eteenpédin esimerkiksi
HR\:n tai johdon suuntaan. Toisin sanoen, vaikka keskusteluissa tunnistettiin
kehittdmistarpeita ja kiinnostuksia, ne eivét useinkaan konkretisoituneet urapolkujen
suunnitteluksi tai siirtymismahdollisuuksiksi.

Lisdksi esihenkildiden viliset erot kiytdnnoissé johtivat tilanteeseen, jossa sisdiseen
litkkuvuuteen liittyvat mahdollisuudet vaihtelivat merkittavésti yksikdittdin ja jopa
yksiloittdin. Erds esihenkilo kuvasi toimintamallia, jossa tyontekijdn oma aktiivisuus oli
keskeisessi roolissa:

"Jos se oli tehtivd muualla, henkilon tulee hakea sitd paikkaa, kertoa minulle ja kdydd
keskustelua mitd tehdddn." (H7)

Kysyttdessd prosesseista suurin osa esihenkildistd, etteivit olleet tietoisia virallisista
prosesseista.

No no mun mielestd tid on ehkd sitten semmoinen mistd tdytyy sitten sanoa ettd?
Joko tihdn ei ole kauhean kehittyneitd prosesseja tai sitten tiedd niistd. (H1)

“Ei meilld niinku mitddn semmoista niin sanotusti virallista mallia, mutta kylldhdn me siis
sitten kun, tiedetddn, ettd nyt mun tiimistd joku sitd hakee, niin kylldhdn sitten aina niinkun
esihenkilot keskenddn asiasta keskustelee, ettd tota semmoinen toimintamalli meilld on mutta
ei me ei me niinku mitddn semmoista selvdd prosessia niin sanotusti siithen ole, ettd miten
miten edetd. (H2)

Téllaiset toimintatavat viittaavat siithen, ettd liikkkuvuuden mahdollistaminen ei ole
systematisoitu organisaation tasolla, vaan jaa pitkalti yksittdisten esihenkil6iden
harkinnan ja kyvykkyyden varaan. Tdma ilmi6 resonoi Fangin (2025) esiin nostaman
organisaatiokulttuurin hajanaisuuden kanssa, jossa yhdenvertaisuus ja lipindkyvyys
eivit toteudu ilman yhteisid pelisdéntoja ja selkeitd prosesseja.

Haastatteluissa nousi esiin myds huolta epdvirallisista tai jopa epéselvista
valintaprosesseista, joissa sisdisid tehtdvid taytettiin ilman julkista hakua tai avointa
tiedotusta. Tdma herdtti hAmmennysti ja kokemusta epareiluudesta:

"On ollut auki, mutta ne ei ole ollut virallisesti auki ja sitten on vaan kuultu, ettd se jdd sinne on
valittu jo ennen kuin on ollut mitddn hakujakaan... tdimmdaistd hiljaista siirtymistd tai valintaa."
(H2)

"Ne yleensd ei tule tietoon edes esiin henkiloille ennen, kun se on kuullaan, ettd timd kaveri
siirtyykin nyt tonne ja sitten ihmetellddn vaan esihenkiloiden kesken ettd jaa ettd sielldkin oli
paikka aukeamassa." (H2)

Tama ilmid tukee Bidwellin ja Kellerin (2014) havaintoja siité, ettd organisaatiot, joissa
sisdinen liikkuvuus perustuu epavirallisiin suhteisiin tai hiljaiseen tietoon, altistuvat
lapindkyvyyden ja luottamuksen puutteelle. Myds Bersin (2019) on korostanut, ettd
selkeiden, kaikille ndkyvien prosessien puute voi vihentié tyontekijoiden motivaatiota
ja kokemusta siitd, ettd urakehitys on aidosti mahdollista organisaation sisilla.

Toinen keskeinen havainto oli ndkyvyyden ja tiedonkulun puute. Useat esihenkil6t
kuvasivat, ettei heilld ollut kokonaiskuvaa organisaation siséisisté tehtdvista tai
tarpeista, mika vaikeutti litkkuvuuden suunnittelua ja resurssien kohdentamista:
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"Mulla ei ole néikyvyyttd siihen, ettd mitd md voin tehdd... oon sen tosi paljon business partnerin
varassa." (H3)

"Osastojen ja esihenkiloiden tarpeiden ndikyvyys, se on ehkd se mikd voisi olla parempaa.” (H3)

"Meilld ei ole tdmmdistd foorumia, jossa ndistd keskustellaan... se on sattuman varassa." (H3)

Tallainen epdselvyys vihentdd ennakoitavuutta ja vaikeuttaa strategista
henkildstosuunnittelua. Tiedon puute voi my0s estdd tyontekijoitd ottamasta aktiivista
roolia oman urapolkunsa rakentamisessa. Yksi esihenkilo totesi:

"Josjoku haluaa vaihtaa tehtivdd, mutta ei uskalla kertoa siitd esimiehelleen, niin ollaan jo
aika vidrdssd paikassa.” (H6)

Tassa kiteytyy kulttuurinen ulottuvuus: organisaatiokulttuurin tulee tukea avoimuutta,
luottamusta ja mahdollisuutta keskustella omista uratoiveista ilman pelkoa
seuraamuksista. [lman titd tyOntekijin oma aktiivisuus ei yksin riitd, vaan se tarvitsee
tuekseen rakenteellista rohkaisua ja selkeitd kanavia.

Esihenkil6t kokivat myos, etté sisdisen litkkkuvuuden tukeminen oli heidédn vastuullaan, ja
jos he eivit olisi olleet yrityksessd pitkddn tai tienneet keneen olla yhteydessd, moni
tyontekijd ei olisi saanut mahdollisuutta siirtyd sisdisesti muihin tehtdviin. H1 kuvasi
tilannetta niin:

“Jos md jdttdisin sanomatta ja tai xxx olisi jdttinyt sanomatta ettd [tyosuhde]loppuu niin
sitten ei voisi mitddn, ei tdhdn ole mitddn semmoista niinku prosessia.” (H1)
H3 kuvasi tilannetta ndin:

"Tdmd paikkaa missd mind olen, ei ole koskaan ollut auki missddn. Tarve tihdn kdvi ilmi
kahvipéoytikeskustelussa, jossa nykyinen esihenkilo niin totesi, ettd hdn tarvitsisi kylld apua
Jja siitd se sitten ldhti. Meilld ei ole tdmmdistd foorumia, jossa ndistd ehkd keskustellaan, ei
ole semmoista ndkyvyyttd niin se on sen varassa, ettd ne tulee sattumalta esiin.” (H3)

Vaikka organisaation strateginen tahtotila sisdisen litkkuvuuden edistdmiseksi
tunnistettiin, se ei ollut konkretisoitunut kéytdnndiksi tai systemaattisiksi
toimintamalleiksi. Useat esihenkilot toivat esiin, ettd vaikka erilaisia aloitteita, kuten
Talent Week -tapahtumia, oli olemassa, ne eivit riittdneet synnyttdimain kestavaa
kulttuuria:

"Seuraajasuunnittelu ja osaamisen kehittdminen on tirkedssd roolissa, mutta se on enemmdn
tahtotila kuin vield konkretiaa." (H7)

"Tulisi avoimempi kulttuuri siihen sisdisten mahdollisuuksien hakuun." (H7)

"Talent Week ja kaikki viestivdt siitd, ettd sisdinen siirtyminen on hyvdstd." (H7)

Lisdksi esihenkildiden kokemuksissa korostui ristiriita: vaikka he halusivat tukea
litkkuvuutta, siithen liittyi myos pelko resurssien menettdmisesté ja lisdkuormituksesta.
Sisdiseen litkkuvuuteen liittyva perehdytys koettiin kuormittavaksi ja vievén aikaa:

"Léhtékohtainen reaktio varmasti esihenkilélle on... kauhu, ettd apua miten md ikind korvaan
tan henkilon?" (H3)



40

"Perehdyttimiseen menee aina aikaa... mutta ndkisin, ettd tissd talon sisdlld sitd saisi olla
enemmdn sitd litkkuvuutta." (HS8)

"Sun tdytyy saada se porukka myos mukaan... sithen perehdytykseen motivoituu." (H3)

Nédma ndkemykset osoittavat, ettd esthenkildiden rooli litkkuvuuden mahdollistajana on
keskeinen, mutta heidén tukensa ja osaamisensa voivat olla rajallisia. Useat haastatellut
toivatkin esiin konkreettisia kehitysehdotuksia, joiden avulla sisdista liikkkuvuutta
voitaisiin tukea paremmin. N&iti olivat muun muassa esihenkildiden kouluttaminen,
avoimempien tiedotuskanavien luominen ja prosessien selkeyttdminen:

"Kylld niinku esihenkilo kannattaisi ehkd kouluttaa tdstd aiheesta.” (H3)

"Semmoinen nékyvimpi tapa tiedottaa auki olevista tehtdvistd voisi olla hyddyksi, esimerkiksi
infotauluilla.” (H3)

"Ne on nyt enemmdn julkisia... ehkd ennen joskus saattoi mennd enemmdn tiskin altakin.” (H5)

Esihenkilot hyodynsivit joitakin epévirallisia tydkaluja, kuten Gigsit ja
kehityskeskustelut, mutta niiden kaytto ei ollut koordinoitua tai osana suurempaa
strategista kokonaisuutta. Useiden haastateltavien mukaan sisdinen liikkkuvuus toteutuu
parhaiten silloin, kun tyontekija on itse aktiivinen ja osaa navigoida epdvirallisessa
jarjestelmassé:

Ehkd se on, ettd kun itse on aktiivinen, niin ehkd niinku paikkoja loytyy enemmdn." (H2)

Yrityksessd oli my0s kédytossd muita itsensd kehittamisen vélineitd, kuten BetterUp,
coaching ja mentorointimahdollisuudet. H4 kuvasi ndiden merkitysti seuraavasti:

"Kannustan henkilitd tukeutumaan ndihin meiddn sisdisen organisaation niinku
asiantuntijoihin. ~ Meilldi  on  BetterUp, meilli on  coachingia, meilld on
mentorointimahdollisuuksia, ne ovat myés tyokaluja osaamisen kehittdmiselle ilman sisdistd
litkkuvuutta.” (H4)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd sisdinen liikkkuvuus organisaatiossa perustuu talla
hetkelld pitkélti yksildiden aktiivisuuteen, esihenkildiden omaan harkintaan ja
epavirallisiin kdyténtdihin. Tamé luo epayhdenvertaisen toimintaympériston, jossa
litkkkuvuus ei ole ennustettavaa tai systemaattisesti johdettua.

Tulosten perusteella sisdisen liikkkuvuuden kdytdnnot ja toimintatavat voidaan jésentda
kolmen toisiaan tdydentdvén konstruktion kautta: (1) urakehityksen tunnistaminen, (2)
litkkkuvuuden mahdollistavat rakenteet sekéd (3) organisaatiokulttuurin tuki.
Ensimmadinen konstruktio liittyy kehityskeskusteluihin, mentorointiin, coachingiin ja
muihin kayténtdihin, joiden avulla tyontekijoiden osaamista, kiinnostuksen kohteita ja
uratoiveita tunnistetaan. Toinen konstruktio muodostuu siséisen litkkkuvuuden
prosesseista, tiedonkulusta, ndkyvyydestd seki esihenkildiden vilisestd yhteistyOstd,
joiden avulla uratoiveet voidaan muuttaa konkreettisiksi siirtymiksi. Kolmas konstruktio
kuvaa organisaatiokulttuurin merkitystd: avoimuutta, luottamusta, tasapuolisuutta ja
suhtautumista henkiloston litkkuvuuteen. Tulokset osoittavat, ettd erityisesti toinen
konstruktio siséltdd merkittdvid kehittdmistarpeita, silld virallisten prosessien puute,
rajallinen nékyvyys ja epaviralliset kiytannot heikentévit liikkkuvuuden yhdenvertaista
toteutumista. Néin ollen onnistunut sisdinen liikkuvuus néyttdytyy kokonaisuutena,
jossa yksiloiden kehittdmistd tukevat kiytdnnot, selkedt rakenteet ja litkkuvuutta
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arvostava kulttuuri muodostavat yhdessi edellytykset strategisesti johdetulle siséiselle
liikkkuvuudelle.

5.3 Sisaisen liikkuvuuden vaikutus sitoutumiseen

Sisdinen litkkuvuus niyttiytyy tutkimuksen empiirisessé aineistossa keskeisena tekijina,
joka vaikuttaa tyontekijdiden sitoutumiseen monitasoisesti. Haastatteluaineiston
perusteella voidaan todeta, ettd sisdinen liikkkuvuus ei ole ainoastaan urakehityksen viline,
vaan myo6s merkittdvd psykologinen ja organisatorinen kokemus, joka muokkaa
tyontekijan suhdetta organisaatioon. Tdma korostaa, kuten teoriakin, etta litkkuvuuden ei
tulisi olla vain mahdollisuus, vaan sen tulisi toteutua suunnitelmallisesti ja arvoa
tuottavalla tavalla tyontekijdlle.

Haastatteluaineiston perusteella sisdisen litkkuvuuden vaikutus tyontekijoiden
sitoutumiseen ndyttdytyy moniulotteisena ilmiond, jossa yksilolliset motiivit,
organisaation tarjoama tuki seké liikkuvuusprosessin toteutustapa kietoutuvat toisiinsa.
Téssd alaluvussa tarkastellaan, miten sisdinen liikkuvuus vaikuttaa tyontekijéiden
motivaatioon, organisaatioon sitoutumiseen  ja kokemukseen omista
uramahdollisuuksistaan. Tuloksissa korostuvat erityisesti kolme nédkokulmaa. Ensinnédkin
tarkastellaan sisdisen liitkkuvuuden merkitystd motivaation ja pitkdaikaisen sitoutumisen
vahvistajana. Toiseksi analysoidaan tyontekijén oman aktiivisuuden, henkilokohtaisten
motiivien ja uratavoitteiden merkitystd sitoutumisen rakentumisessa. Kolmanneksi
tarkastellaan organisaation ja esihenkildiden vaikutusta sitoutumiseen erityisesti
viestinndn, oikeudenmukaisuuden, palautteenannon ja tasapuolisten mahdollisuuksien
nikokulmasta. Tulokset osoittavat, ettd sisdinen liikkuvuus vahvistaa sitoutumista
erityisesti silloin, kun tyontekijd kokee saavansa mahdollisuuden kehittyd, vaikuttaa
omaan uraansa ja ndhdé tulevaisuutensa organisaation sisilla.

Sitoutuminen sisdiseen liikkkuvuusprosessiin nousi haastatteluissa esiin monitahoisena
ilmidn4, joka rakentuu sekd tyontekijdn henkilokohtaisista motiiveista ettd organisaation
tarjoamista rakenteista ja tuesta. Haastateltavat kuvasivat, ettd sitoutumista voidaan
edistdd aktiivisella viestinnédlla, realistisilla odotuksilla ja luottamukseen perustuvalla
vuorovaikutuksella.

Tydntekijin sitoutuminen ei synny tyhjiossé, vaan on usein seurausta kokemuksesta,
ettd omaa osaamista arvostetaan ja ettd kehitysmahdollisuudet ovat todellisia.
Esihenkiloiden mukaan erityisesti sisdisen liikkkuvuuden kokemus voi lisété
tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. Esihenkildt, jotka olivat kokeneet
tyontekijoidensa siirtyvén talon sisélld, korostivat, ettd siirtymét olivat helpompia ja
tyontekijoiden motivaatio usein korkeampaa, koska he jo tunsivat organisaation
toimintatavat ja kulttuurin:

"Onhan se meille niinku helpompaa paljon, jos se tulee talon sisdltd, ettd nyt kumminkin tuntee
talon ensinndkin ja vihdn toimintatapoja, kun no toki ne vihdn vaihtelee osastoit-tain, mutta
kumminkin pddpiirteittdin tuntee toimintatavat." (H2)

Sisdinen liikkuvuus koettiin myds motivoivaksi, silld tyontekijoilld oli mahdollisuus
vaikuttaa omiin siirtoihinsa ja ndin kokea oma roolinsa merkitykselliseksi ja
kehittyviksi:
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"Henkiloiden motivaatio on mielestini parempaa silloin, varsinkin jos he pddsee itse
vaikuttamaan siihen, ettd nyt md haluan tuohon paikkaan ja sitten hén siihen pddsee, niin totta
kai se motivaatio varmasti on sitten." (H2)

Esihenkiloiden mukaan sitoutuminen litkkuvuusprosessiin oli kuitenkin myds
vuorovaikutteinen prosessi, jossa molemmat osapuolet, niin tyontekijd kuin organisaatio
tarvitsevat aktiivista osallistumista. H3 huomautti, ettd hén tarjosi kaikille
mahdollisuuden keskustella kehityksestdén ja suuntautumisestaan organisaatiossa:

"Kaikkien kanssa kdydddn se keskustelu, ettd hei mitd mitd, mitd mitd teit viime vuonna mitd teet
tind vuonna mihinkin suuntaan kehitdt itsedsi ja kaikilla on se niinku yhtdldinen mahdollisuus
kertoa mitd he mitd he itse ajattelee.”" (H3)

Tédma ldhestymistapa heijastaa organisaation roolia mahdollistajana, joka ei estd
tyontekijoiden siirtymistd muihin tehtéviin, vaan tukee heité, vaikka muutokset voivat
olla haastavia:

"Jos joku avainpelaaja lihtee minun tiimistd niin md Idhden siitd ettd md en ketddn estdisi."”
(H3)

Toisaalta esihenkildiden késitykset sisdisestd liikkuvuudesta korostavat mydos, etti
tyontekijdn oma motivaatio on keskeinen tekijd sitoutumisen rakentumisessa. H6
painotti, ettd tyontekijan tulee osoittaa halu kehittdd itseddn, jotta
siirtymismahdollisuudet toteutuvat:

"Jos joku haluaa siirtyd tehtdvdstd toiseen, niin kylld sen pitdd nékyd siind, miten se ihminen
panostaa kehitykseen. Me ei voida vetdd perdssd ketddn." (H6)

Esihenkil6t tunnistivat myos vahvasti, ettd sitoutumiseen vaikutti pitkélti myos
tyontekijdn omat luonteenpiirteet. Osa on luonteeltaan jo sitoutuvaisempia, toki
jos sitoutunut henkilé péési vield vaihtamaan koettiin, ettd hinestd tuli yhi
sitoutuneempi varsinkin pitkélld aikavalilla.

“Tavallaan nden, ettd parantaa sitoutuvuutta, toisaalta jotkut ovat jo luonteeltaan sitoutuvia,
mutta  ehkd  pidempikestoiseen  sitoutuvuuteen on  ollut  vaikutusta”. (H7)

“Hdin oli jo aiemmin motivoitunut ja positiivinen tyéhonsd, mutta siirron jéilkeen hédn on
selvdisti innostunut entistd enemmdn sanoi itsekin, ettd uusi rooli on ollut aivan mahtava.”

(H3)

Kylld md uskon, ettd on ettd md oon luonteeltani. Ehkd nyt tdd on enemmdn luonnekysymys.
Mun mielestd siihen md luonteeltani semmoinen ettd ettd sanottaisiinko ndin, ettd jos md
olisin. Ollut siind ihan ensimmdisessd tyopisteessd, mihin md oon tullut tidnne. Jos md olisin
vieldkin sielld, niin md en olisi tdssd talossa endd, ettd md mun luonne. (H8)

Tama viittaa sithen, ettd litkkuvuusprosessin onnistuminen edellyttidd tyontekijalta
itseltddn myos aktiivisuutta ja positiivista asennetta muutokseen.

Esihenkilot korostivat myds sité, ettd on tirkedd tietdd miksi henkild haluaa vaihtaa
tehtdvii, jotta voidaan arvioida sen vaikutusta sitoutuvuudelle. Henkil6 voi olla hyvinkin
sitoutunut, mutta haluaa esim. koulutustaan vastaavampaa tyota.

“Jos koulutus on jotain ihan muuta mitd tekee, niin kylldhdn se nyt ymmdrtdd ettd [haluaa
vaihtaa tehtividl.” (H2)
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Suurinosa esihenkildistéd kuitenkin toi esille, ettd yleensa syyt siséiselle litkuvuudelle 1dhti
henkilGsta itsestéén.

”Nimenomaan se oman osaamisensa kehittiminen ja vastuun ottaminen. Ja totta kai sitten myés
palkkatason tarkistus on yksi pointti.” (H2)

Toisaalta muutama esihenkil6 toi myds esille, ettéd sisénen siirto ldhti liikkeelle siitd, ettd
organisaatiossa tunnistettiin tarve tietynlaiselle osaamiselle, jota 16ytyi jo talon sisélti
valmiiksi.

“Meiddn organisaatiossa on tarpeita, joita ei ihan ole téytetty, jolloin se saa ehkd sen niin kun
tavallaan kutittelee mulla taka ajatuksissa, ettd ettd onko joku joka tihdn suuntaan voisi mennd
se on se on niin kun ihan selkedisti ldsnd ja.” (H3)

Myos organisaation viestinndlld ja avoimuudella on suuri merkitys sitoutumisen
kannalta. Haastatteluissa korostettiin, ettd selked ja reilu viestintd litkkkuvuusprosessin
mahdollisuuksista seki selkedt kehityssuunnat auttavat tyontekijoitd sitoutumaan
prosessiin. H5 totesi:

"Meidcdn pitdd pystyd kertomaan, mihin suuntaan ollaan menossa ja mitd osaamista tarvitaan.
Ilman sitd ihmiset kehittdd itseddn vddrddn suuntaan tai turhautuvat." (H5)

Tamén ndkokulman mukaan tyontekijoiden sitoutuminen voi horjua, jos organisaation
viestintd on epdselvaa tai ristiriitaista. Erityisesti silloin, kun kehitystoimet eivét johda
toivottuihin urasiirtymiin, tyontekijat voivat kokea epdoikeudenmukaisuutta ja
turhautumista.

Vaikka sitoutuminen liikkkuvuusprosessiin liittyy usein positiivisiin kokemuksiin ja
onnistumisiin, haastatteluissa nousi esiin myds se, ettd vaikeat ja pettymykselliset
kokemukset voivat vahvistaa sitoutumista, mikéali niitd kasitelldan oikein. H4 huomautti,
ettd vaikka ei pddse uuteen tehtiviin, se voi olla iso pettymys, mutta oikein kdsiteltyni
se voi jopa vahvistaa luottamusta:

"Se, ettd ei pddse uuteen tehtdvddn, voi olla iso pettymys. Mutta jos sen kdy kunnolla léipi ja
antaa rakentavaa palautetta, niin kylld se voi jopa vahvistaa luottamusta.”" (H4)

Téma viittaa siihen, ettd esihenkildiden tehtidva on paitsi tarjota palautetta ja selittdd
paatoksid, my0s tukea tyontekijoitd jatkokehityksessd, mikd voi vahvistaa sitoutumista
pitkadlld aikavélilla.

Tyontekijan kokemus reiluudesta ja tasapuolisuudesta sisdisessé liikkkuvuudessa
korostui myds sitoutumista vahvistavana tekijdnd. Haastatteluissa esihenkil6t toivat
esiin, ettd kaikille tyontekijdille tulee tarjota tasa-arvoiset mahdollisuudet siirtyé uusiin
tehtdviin, ja prosessien tulee olla ldpindkyvid. Néin syntyy luottamusta organisaatioon ja
halukkuutta panostaa pitkédn aikavélin kehitykseen. H3 tiivisti ajatuksen:

"Pitdd olla sama mahdollisuus siirtyd. Eli eli jos joku mun tiimistd sanoo, ettd tommoinen paikka
haluan siirtyd, niin sitten on sille OK tdmd hyvd." (H3)

Kuitenkin on térkedd huomioida, ettd tdysin tasapuolista kohtelua ei aina ole
mahdollista toteuttaa, silld tyontekijoiden erilaiset taustat ja kyvyt voivat vaikuttaa
heidén liikkkuvuusmahdollisuuksiinsa. HS toi esiin tilanteen, jossa ei kaikilla
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tyontekijoilld ole samoja mahdollisuuksia siirtyd uusiin tehtéviin, erityisesti silloin, kun
vaaditaan tiettyd asiantuntemusta tai koulutusta. HS totesi:

"Siis eihdn kaikilla ole siis oikeasti, koska sielld on niitd kenelld ei ole koulutusta ja ettd
kyllihdn nyt johonkin, jos haetaan jotain x tekemistd niin ei sithen nyt palkata. Jos ei sulla ole x
koulutusta.” (H5)

“Aidosti he ei varmasti saa tdysin tasavertaista kohtelua tdssd, koska se néikyvyys ei ole
samanlainen kaikilla, mutta se mitd md pystyn tekemddn on se ettd md tarjoan sen saman
lihtokohdan kaikille eli kaikkien kanssa kdydddin se keskustelu, ettd hei mihin suuntaan kehitdt
itsedisi ja kaikilla on se niinku yhtdldinen mahdollisuus kertoa mitd he mitd he itse ajattelee.” H3

Tédma lainaus nostaa esiin kdytinnon rajoituksia liikkkuvuudessa: vaikka tavoitteena on
tasapuolisuus, tyontekijoiden koulutustaso, asiantuntemus ja oma aktiivisuus voivat
estdd joidenkin siirtymisté tehtivisti toisiin.

Haastatteluissa nousi esille myds esihenkildiden oma sitoutuminen. Kahdeksasta
esihenkil6std kuusi oli saaneet itse mahdollisuuden sisdisesti siirtyd nykyiseen
tehtdvadnsd. Mika lisdsi kaikkien heiddn mukaansa sitoutumistaan.

VEttd md olisin siirtynyt tekemddn jotain muuta jossain muualla. Jos md en olisi voinut siirtyd
tekemdidin jotain muuta tddlld.” H3

Kaiken kaikkiaan sitoutuminen litkkuvuusprosessiin rakentuu vuorovaikutteisena
prosessina, jossa organisaation tuki ja tyontekijan oma aktiivisuus kulkevat kési
kddessd. Onnistunut sitoutuminen edellyttdd selkedd viestintdd, realistisia odotuksia ja
luottamukseen perustuvaa vuorovaikutusta, jossa molemmat osapuolet niin tyontekija
kuin organisaatio, ovat sitoutuneet kehittdmaan osaamistaan ja tukemaan toisiaan.

Tulosten perusteella sisdisen litkkkuvuuden ja sitoutumisen vilinen yhteys voidaan
jasentdd kolmen toisiaan tdydentédvan konstruktion kautta: (1) urakehityksen ja
merkityksellisyyden kokemus, (2) yksilon aktiivinen toimijuus seké (3) organisaation
oikeudenmukaisuus ja tuki. Ensimméinen konstruktio kuvaa sité, kuinka mahdollisuus
uusiin tehtdviin, osaamisen kehittimiseen ja uralla etenemiseen vahvistaa tyontekijoiden
motivaatiota seké pitkdaikaista sitoutumista organisaatioon. Toinen konstruktio korostaa
tyontekijdn omaa aktiivisuutta, motivaatiota ja halua kehitty4, silld sitoutuminen
rakentuu osittain tyontekijdn omien tavoitteiden ja uratoiveiden varaan. Kolmas
konstruktio liittyy organisaation toimintaan: avoimeen viestintién, tasapuolisiin
mahdollisuuksiin, palautteen antamiseen sekd kokemukseen reiluudesta. Tulokset
osoittavat, ettd sitoutuminen vahvistuu erityisesti silloin, kun tyontekiji kokee
lilkkuvuusprosessin lapinakyvéaksi, oikeudenmukaiseksi ja omia tavoitteitaan tukevaksi.
Vastaavasti epdselvit kiaytdnnot, puutteellinen viestinti tai koettu epétasa-arvo voivat
heikentdd sitoutumista riippumatta siitd, toteutuuko siirtymé lopulta vai ei. Sisdinen
likkkuvuus ndyttéytyy siten paitsi urakehityksen vélineend myos merkittdvani
mekanismina, jonka kautta tyontekijat rakentavat suhdettaan organisaatioon ja arvioivat
mahdollisuuksiaan sen tulevaisuudessa.
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6 POHDINTA

Pohdinta luvussa pyritdén vastaamaan tutkielman tarkoitukseen. Luvussa tuodaan esille
myo0s empiirisen tutkimuksen tuloksia ja huomioita suhteutettuna aiempaan teoriaan.

6.1 Esihenkilon rooli

Tutkimuksen tulokset syventdvat aiempaa ymmarrystd siitd, ettd esihenkil6illd on
merkittdva rooli sisdisen litkkkuvuuden mahdollistamisessa tai rajoittamisessa. Aiemmat
tutkimukset (esim. Bidwell & Keller, 2014; Kraichy & Walsh, 2022) ovat tuoneet esiin
esihenkilon vaikutuksen sekd urasiirtymien tukemiseen ettd estdmiseen, ja timéa
tutkimus tuo sithen kdytannonliheistd nakokulmaa suomalaisesta
asiantuntijaorganisaatiosta.

Haastateltavat esihenkildt kokivat yksimielisesti, ettd heidin tehtdvénsa on tukea
tyontekijoiden liikkuvuutta ja ammatillista kasvua. Kuitenkin kdytdnnon toiminta
vaihtelee aktiivisesta ohjaamisesta passiiviseen mahdollistamiseen. Tama viittaa siihen,
ettd vaikka tahtotila tukea litkkuvuutta on olemassa, esihenkildiden oma roolikésitys ja
tyokalujen puute voivat rajoittaa heiddn kykyéén toimia strategisina urakehityksen
ohjaajina.

Mielenkiintoista on, ettd osa esihenkildistd tunnisti tunteita, kuten halun pitéa kiinni
hyvisté tyontekijastd, mikd saattaa tiedostamatta vaikuttaa suhtautumiseen
litkkkuvuuteen. Tama 1lmid, jonka Kraichy ja Walsh (2022) kuvaavat psykologiseksi
omistajuudeksi, voi aiheuttaa kitkaa organisaation strategisten tavoitteiden ja
yksittdisten esihenkildiden kdytdnnon valintojen vililla.

Toisaalta esihenkil6t kokivat litkkkuvuuden pidemmén aikavilin hyotyné sekd yksilolle
ettd organisaatiolle. Sisdinen liikkkuvuus nihtiin keinona sitouttaa tyontekijoitd ja
sdilyttdd osaamista organisaation sisédlld. Tahén liittyi myds ajatus tulevaisuuden
osaamistarpeiden ennakoinnista ja tyontekijéiden ohjaamisesta niiden suuntaan, mika
viittaa esihenkiloiden strategiseen rooliin osaamisen johtamisessa. Tdssd strateginen
urasuunnittelu ja tyontekijén tukeminen urapolkunsa varrella on tirkeédssa tehtdvassa.

Tulokset tuovat esiin myos tyontekijan oman aktiivisuuden merkityksen. Sisdinen
liikkkuvuus ndyttdytyy yhteistyond, jossa esihenkild toimii mahdollistajana ja tyontekija
aloitteentekijind. Jos kuitenkaan aloite ei tule tyontekijalta itseltdén on esihenkilon
vaikea auttaa sisdisen liikkuvuuden prosesseissa. Tama vastaa transformatiivisen
johtajuuden (Bass & Riggio, 2006) periaatteita, joissa johtaja tukee ja inspiroi yksilon
kasvua, mutta ei kanna vastuuta yksin.

Haastateltavien kokemukset viestivdt myos siitd, ettd organisaation rakenteet ja
jarjestelmait vaikuttavat keskeisesti sithen, kuinka paljon esihenkilolla on valtaa ja
mahdollisuuksia toimia litkkuvuuden tukijana. Tdma heréttdd kysymyksen siitd, missa
médrin litkkuvuus on yksilon ja ldhiesihenkilon varassa, ja missd médrin se vaatii
systemaattista tukea HR:n ja organisaatiotason prosessien kautta.
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Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd esihenkilon rooli on moniulotteinen: se sisaltda
tiedon vilittdmisté, ohjausta, tunneilmaston luomista ja organisaation arvojen
edistdmistd. Esihenkilon vaikutus ei rajoitu pelkéstddn yksittdisiin litkkuvuustilanteisiin,
vaan silld on laajempi merkitys organisaation kulttuurille ja osaamisen kehittdmiselle.
My0s koko organisaation tuki on tarkedssa roolissa.

6.2 Kaytinnot ja toimintatavat

Haastatteluaineiston perusteella organisaation sisdisen litkkuvuuden toteutuminen on
vahvasti sidoksissa seké esihenkildiden toimintatapoihin ettd organisaation kulttuuriin ja
rakenteisiin. Vaikka strategisella tasolla sisdisen litkkkuvuuden tukeminen néhtiin
tarkednd, kidytdnnon toteutus oli vield hajanaista ja epévirallista. Havainto tukee
aiempaa tutkimusta, jonka mukaan organisaatioiden sisdisen litkkuvuuden tavoitteet ja
kiytdnnon toteutus eivit aina kohtaa toisiaan, miké voi heikentdd liikkuvuuden
vaikuttavuutta (Bidwell & Keller, 2014; Fang, 2025). Tama viittaa siihen, ettd
organisaatiossa ei ole vield onnistuttu rakentamaan systemaattisia ja yhtenéisiad
prosesseja, jotka tukisivat urasuunnittelua ja henkiloston kehittdmisté
kokonaisvaltaisesti. Hajanaisuus ja epévirallisuus heijastuvat erityisesti tiedonkulun
puutteena, epdselvini valintaprosesseina ja toimintatapojen eroina esihenkildiden
valill, mika johtaa epdyhdenvertaisuuteen ja satunnaisuuteen sisdisen litkkuvuuden
mahdollisuuksissa.

Kehityskeskustelut ndyttiytyivit keskeisend kanavana tyontekijoiden toiveiden ja
osaamistarpeiden tunnistamisessa, mutta niiden potentiaali jad usein hyodyntamétta.
Aiemmassa tutkimuksessa on niin ikddn korostettu esihenkilon ja tyontekijan vélisen
urakeskustelun merkitystid osaamisen kehittdmisen ja urasuunnittelun vilineend
(O'Brien, 2023; De Vos & Van der Heijden, 2015) Tdma voi johtua siité, ettd
keskusteluissa nousseet kehittimiskohteet ja uratoiveet eivit siirry johdon tai HR:n
strategiseen suunnitteluun tai systemaattiseen seuranta- ja tukimalliin. Tiedon
siiloutuminen ja puutteellinen viestintd vaikeuttavat kokonaisvaltaisen
henkildstokehityksen johtamista ja lisdédvét yksikoiden viélistéd eriarvoisuutta. Tasta
syystd sisdinen liikkuvuus néyttdd organisaatiossa ennemmin yksildiden aktiivisuuteen
ja esihenkildiden henkil6kohtaisiin valintoihin perustuvaksi, kuin johdetuksi ja
tasapuoliseksi prosessiksi.

Organisaatiokulttuurin ndkokulmasta on merkittdviad, ettd epaviralliset kaytdnnot ja
"hiljaiset" siirtymit koetaan tyontekijoiden keskuudessa epireiluina ja lapindkyvyyden
puutteena. Tdma voi heikentdd luottamusta organisaatiota kohtaan ja vdhentia
tyontekijoiden motivaatiota osallistua sisdiseen liikkuvuuteen. Luottamuksen ja
avoimuuden puute onkin yksi suurimmista sisdisen liikkkuvuuden esteistd, miké korostaa
Fangin (2025) seka Bidwellin ja Kellerin (2014) tutkimusten havaintojen merkitysta.
Organisaatioissa, joissa ei ole selkeiti, kaikille ndkyvié ja oitkeudenmukaisia prosesseja,
sisdinen liikkuvuus voi kddntya tyontekijoiden kannalta epéselvéksi ja jopa ahdistavaksi
prosessiksi.

Esihenkildiden rooli sisdisen liikkuvuuden mahdollistajina korostuu aineistossa
voimakkaasti, mikd on linjassa aiempien tutkimusten kanssa, joissa esihenkil6t on
tunnistettu keskeisiksi urakehityksen tukijoiksi ja liikkuvuuden mahdollistajiksi
(Bidwell & Keller, 2014), mutta samalla haastattelut nostivat esiin esihenkildiden
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kokeman kuormituksen, pelon resurssien menetyksestd ja rajalliset valmiudet
perehdytyksen ja siirtymien hallinnassa. Tdma osoittaa, ettd vaikka esihenkilot haluavat
tukea litkkkuvuutta, he tarvitsevat enemmaén koulutusta, resursseja ja selkeiti
toimintamalleja, jotta he voivat tehokkaasti toimia muutosten vetureina. Ndin ollen
esihenkildiden tukeminen ja osaamisen kehittdminen on keskeinen kehityskohde
organisaation sisdisen liitkkuvuuden edistdmisessa.

Sisdisen litkkuvuuden hajanaisuus voi pitkélla aikavililld vaikuttaa organisaation
kykyyn vastata muuttuviin toimintaympéristoihin ja séilyttad kilpailukykynsa.
Aiemmassa tutkimuksessa sisdisen litkkuvuuden on todettu tukevan organisaatioiden
osaamisen sdilyttdmistd, innovatiivisuutta ja sopeutumiskykyé (Ejermo & Schubert,
2017; Bidwell & Mollick, 2015). Kun litkkuvuus ei ole johdettua eiki tasa-arvoista,
potentiaalisten osaajien hyddyntdminen jdi usein vajaaksi, mikd voi heikentda
organisaation innovatiivisuutta ja sopeutumiskykyd. Toisaalta aktiivisen ja avoimen
sisdisen litkkuvuuden kulttuurin rakentaminen tukee seki yksildiden ammatillista
kasvua ettd organisaation strategisia tavoitteita, kuten osaamisen kehittdmista ja
tyohyvinvointia.

Tamén tutkimuksen tulokset viittaavat myos siihen, ettd organisaation tulisi kehittaa
sisdisen litkkkuvuuden osalta yhtenidinen ja avoin viestintdkanava, joka tarjoaa
tyontekijoille reaaliaikaista tietoa avoimista tehtévisté ja kehitysmahdollisuuksista.
Tamé& havainto tukee aiempaa tutkimusta, jossa avoimen viestinnén, ldpindkyvien
prosessien ja nidkyvien uramahdollisuuksien on todettu edistdvin siséistd lilkkuvuutta ja
tyontekijoiden luottamusta organisaatioon (Fang, 2025; Bidwell & Keller, 2014).
Lisédksi systemaattinen seuranta ja palautejarjestelmét voisivat edistdd
kehityskeskusteluissa tunnistettujen osaamistarpeiden ja uratoiveiden konkretisoitumista
kéytdnnon toimenpiteiksi. Kulttuurin osalta tarvitaan rohkaisua ja turvaa avoimelle
urakeskustelulle, jotta tyontekijit uskaltavat ilmaista kiinnostuksensa uusiin tehtéviin
ilman pelkoa negatiivisista seurauksista.

Jatkossa tutkimusta voisi laajentaa esimerkiksi tarkastelemalla, miten eri esihenkiloiden
koulutukset ja tukitoimet vaikuttavat sisdisen liikkuvuuden onnistumiseen ja miten
organisaation johdon sitoutuminen ja viestintd vaikuttavat kulttuurimuutoksen
toteutumiseen. Lisdksi olisi hyddyllistéd selvittdd, millaisia konkreettisia malleja ja
tyokaluja organisaatioissa on kehitetty sisdisen liikkkuvuuden systematisoimiseksi ja
miten ne ovat toimineet kiytinnossa.

Sisdisen litkkuvuuden edistdminen edellyttdd siis kokonaisvaltaista otetta, jossa
yhdistyvit selkeit prosessit, avoin kulttuuri, esihenkildiden vahva tuki ja
jarjestelmillinen henkildstojohtaminen. Vasta tilloin organisaatio voi hyodyntaa
sisdisen liikkkuvuuden tdyden potentiaalin seké edistda seké yksilon ettd koko
organisaation kehittymisté pitkdjinteisesti.

6.3 Vaikutus sitoutumiseen

Tutkimuksen tulokset vahvistavat kdsitysta siité, ettd sisdinen liikkkuvuus on merkittiva
tekijd tyontekijoiden sitoutumisen rakentumisessa. Aineistosta kdy ilmi, ettd
sitoutuminen ei ole yksinomaan seurausta tyontekijin yksilollisistd ominaisuuksista,
vaan se syntyy monimutkaisessa vuorovaikutuksessa, jossa yhdistyvét tyontekijan
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henkilokohtaiset motiivit, esihenkildn tuki ja organisaation luomat rakenteet. Sisdinen
litkkkuvuus toimii tdssé prosessissa katalysaattorina: se mahdollistaa uralla etenemisen ja
osaamisen kehittimisen, mutta vield tirkedmpdd on sen psykologinen vaikutus kokemus
siitd, ettd omaa panosta arvostetaan ja ettd tulevaisuuden mahdollisuudet ovat todellisia.
Tédma havainto on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jonka mukaan
urakehitysmahdollisuudet, osaamisen kehittdminen ja organisaation tarjoamat
etenemispolut vahvistavat tyontekijoiden sitoutumista seké halua pysyéd organisaation
palveluksessa (Ng ym., 2005; De Vos & Meganck, 2009).

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd sitoutuminen ei synny tyhjidssi, vaan se on
aina suhteessa siihen, miten organisaatio kohtelee tyontekijoitdén. Erityisesti koettu
oikeudenmukaisuus, ldpindkyva viestinté ja tasapuolisuus nousivat keskeisiksi
tekijoiksi, jotka joko vahvistavat tai heikentdvit sitoutumista. Jos sisdisen liikkkuvuuden
prosessia johdetaan reilusti ja avoimesti, tyontekijit kokevat olevansa arvostettuja ja
haluavat panostaa organisaation tavoitteisiin pitkéjénteisesti. Sen sijaan epaselvi
viestinti ja koetut epdoikeudenmukaisuudet voivat johtaa turhautumiseen ja jopa
sitoutumisen heikkenemiseen. Tdmai tukee aiempia havaintoja
organisaatiositoutumisesta (esim. Meyer & Allen, 1991), joissa koettu reiluus ja
psykologinen sopimus ovat sitoutumisen ytimessa.

Tuloksissa korostui myds, etté sisdinen liikkuvuus ei ole kaikille yhti saavutettava
mahdollisuus. Tyontekijoiden tausta, koulutus ja osaaminen vaikuttavat sithen, kuinka
realistista siirtyminen on. Tdstd syntyy vdistdméaton jannite: vaikka organisaatiot
pyrkivét tasa-arvoisuuteen, kaytdnndssa kaikki eivét voi liikkkua yhtd vapaasti.
Sitoutumisen kannalta tdma tarkoittaa, ettd organisaatioiden tulisi kiinnittda erityista
huomiota siihen, miten ne viestivdt mahdollisuuksista ja milld tavoin ne tukevat
tyontekijoitd, joilla on vihemman valmiuksia siirtyd uusiin tehtéviin. Sitoutuminen ei
siis vélttdmétta heikkene siitd, ettei jokaiselle avaudu siirtoa, jos organisaatio onnistuu
tarjoamaan vaihtoehtoisia tapoja kehittyi ja tulla kuulluksi.

Mielenkiintoista on, ettd haastatteluissa kivi ilmi my0s negatiivisten kokemusten
kaksijakoinen merkitys sitoutumiselle. Epdonnistuminen uuden tehtévin haussa voi olla
suuri pettymys ja hetkellisesti heikentéd sitoutumista, mutta jos prosessi kdydéén lépi
avoimesti ja tyontekijidlle annetaan rakentavaa palautetta, kokemus voi pitkélla
aikavililld jopa vahvistaa sitoutumista. Tama viittaa siihen, ettd sitoutuminen on
dynaaminen ja prosessimainen ilmid, joka kehittyy paitsi onnistumisten myos
haasteiden kautta. Sitoutumisen rakentamisessa olennaista ei siis ole pelkéstidén
lopputulos, vaan my0s se, miten prosessit johdetaan ja millainen kokemus niistd syntyy.

Aineisto nosti esiin myos yksilollisten piirteiden merkityksen sitoutumiselle. Osa
tyontekijoisti ndyttaytyi luontaisesti sitoutuneempina, ja litkkuvuus vahvisti heidén jo
olemassa olevaa motivaatiotaan. Toisille taas liikkuvuus oli valttdmiton ehto
sitoutumisen jatkumiselle, ilman uusia mahdollisuuksia he olisivat todenndkdisesti
irtautuneet organisaatiosta. Tdiméa havainnollistaa, ettd sitoutuminen on seki
persoonallisuuden ettd organisaation tarjoamien mahdollisuuksien yhteistuotos.
Organisaation kannalta tdimé merkitsee, ettd sisdisen liikkuvuuden johtaminen ei voi olla
kaikille samanlaista, vaan se vaatii yksilollisten motiivien ja tarpeiden huomioimista.

Erityisen kiinnostavaa on, ettd myds esihenkilot itse olivat sitoutuneempia silloin, kun
he olivat saaneet mahdollisuuden sisdiseen litkkuvuuteen. Tadma osoittaa, ettd sisdinen
litkkuvuus ei vahvista pelkastddan yksittdisten tyontekijoiden sitoutumista, vaan silld on
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myo0s organisaatiokulttuuria muovaava vaikutus. Kun esihenkildt ovat itse hyotyneet
litkkuvuudesta, he suhtautuvat myonteisemmin tyontekijoidensd kehitystoiveisiin ja
toimivat aktiivisemmin sitoutumista tukevina johtajina. Tadma voi synnyttié positiivisen
kierteen, jossa liikkuvuuden kokemukset vahvistavat sitoutumista sekéd yksilo- ettd
organisaatiotasolla.

Kokonaisuudessaan voidaan todeta, ettd sisdinen litkkuvuus on vahva sitoutumisen
rakentamisen vélinen, mutta sen onnistuminen edellyttdd molemminpuolista panostusta.
Organisaation vastuulla on luoda reiluja, ldpindkyvia ja strategisesti johdettuja
prosesseja, kun taas tyontekijin vastuulla on osoittaa aktiivisuutta ja halua kehittdaa
osaamistaan. Sitoutuminen syntyy siis vuorovaikutteisessa suhteessa, jossa kummankin
osapuolen toiminta vaikuttaa lopputulokseen.

Témén tutkimuksen perusteella voidaan esittid, ettd sisdisen liikkkuvuuden johtaminen
on strategisesti merkittdvé keino sitoutumisen vahvistamiseksi, mutta se ei ole
ongelmatonta. Jatkossa olisi hyodyllistd tarkastella, millaisia vaikutuksia erilaisilla
litkkuvuusstrategioilla on sitoutumiseen: esimerkiksi mika merkitys on sill4, tarjotaanko
litkkuvuus mahdollisuutena kaikille vai suunnataanko sitd ensisijaisesti organisaation
avainhenkil6ille. Lisdksi olisi tdrkedd tutkia, miten sisdinen liikkuvuus linkittyy
sitoutumisen eri ulottuvuuksiin (affektiivinen, jatkuvuus- ja normatiivinen
sitoutuminen) ja kuinka nditd voidaan tasapainottaa organisaation tavoitteiden kanssa.
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7 JOHTOPAATOKSET

Johtopédtokset luvussa arvioidaan tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia, tuodaan
ilmi tutkimuksen tieteellinen kontribuutio, annetaan tulosten perusteella suosituksia
Yritysten johdolle ja esitetdén mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.

7.1 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuus muodostuu ensisijaisesti sen validiteetista ja reliabiliteetista.
Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta eli sitd, kuinka hyvin tutkimus mittaa
sitd, mitd sen on tarkoitus mitata (Hirsjirvi ym., 2009). Téssé tutkimuksessa pyrittiin
varmistamaan sisillon validiteetti huolellisella aineiston valinnalla, teoriaohjautuvalla
analyysilla ja kdyttdmalld useita ajankohtaisia ldhteitd, jotka késittelevit sisdista
litkkkuvuutta eri ndkokulmista. Liséksi tutkimuksen kysymyksenasettelu perustui
ailempiin empiirisiin ja teoreettisiin tutkimuksiin, miké tukee konstruktiivista
validiteettia (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Reliabiliteetti eli tutkimuksen toistettavuus varmistettiin dokumentoimalla
aineistonkeruun ja analyysin vaiheet ldpinédkyvésti. Erityisesti laadullisessa
tutkimuksessa reliabiliteetti voidaan vahvistaa huolellisella analyysiprosessilla, jossa
tutkija reflektoi jatkuvasti omia tulkintojaan ja pyrkii osoittamaan, miten tulkinnat ovat
nousseet aineistosta (Eskola & Suoranta, 2008). Téssa tutkimuksessa reliabiliteettia
vahvistaa my0s ldhdeaineiston monipuolisuus seké se, ettd eri nikokulmat, kuten
tyontekijoiden, esihenkildiden ja organisaation strategian vaikutukset, on huomioitu
analyysisséd. Vaikka laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole yleistettivyys
kvantitatiivisen tutkimuksen tapaan, sen sisdinen johdonmukaisuus ja tulosten loogisuus
tukevat tutkimuksen uskottavuutta.

Validiteetin arvioinnissa on tirkedi tarkastella my0s sisdistd ja ulkoista validiteettia.
Sisdinen validiteetti liittyy tutkimuksen loogiseen johdonmukaisuuteen ja sithen, miten
hyvin tutkimuksen johtopdétokset seuraavat aineistosta ja analyysista. Ulkoinen
validiteetti puolestaan kuvaa tutkimuksen yleistettavyytta tai siirrettavyyttd muihin
konteksteihin (Hirsjarvi ym., 2009). Téssi tutkimuksessa siséistd validiteettia on pyritty
vahvistamaan kiyttimalla selkedsti rajattua teoreettista viitekehystd seké perustelemalla
tulkinnat aineistoldhtdisesti. Ulkoista validiteettia rajoittaa osin kontekstisidonnainen
ndkokulma, mutta tulosten tulkittavuutta laajentavat useiden tutkimusléhteiden ja eri
nikokulmien yhdistdminen, mikd parantaa siirrettdvyytti vastaaviin organisaatiollisiin
ympdéristoihin (Tuomi & Sarajérvi, 2018).

Reliabiliteetin vahvistamiseksi laadullisessa tutkimuksessa korostetaan todennettavuutta
ja tutkimusprosessin ldpindkyvyyttad. Tutkijan tulee pyrkid osoittamaan, ettd analyysi on
systemaattinen ja etté toiset tutkijat voisivat pddstd samankaltaisiin johtopdatoksiin
samoja aineistoja kayttiden (Eskola & Suoranta, 2008). Téssa tutkimuksessa
reliabiliteettia on tuettu tallentamalla aineiston kasittelyvaiheet ja koodauslogiikka sekd
tekemaélld analyysista kuvaus, jonka avulla lukija voi seurata, miten johtopaatokset ovat
muodostuneet. Lisdksi tutkijan reflektio ja kriittinen suhtautuminen omaan rooliin
tutkimusprosessissa lisdévét tutkimuksen luotettavuutta ja parantavat tutkimuksen
uskottavuutta (Hirsjarvi ym., 2009).
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7.2 Tieteellinen kontribuutio

Tama tutkimus tarjoaa merkittdvin tieteellisen kontribuution tarkastelemalla johtamisen
roolia sisdisessé litkkkuvuudessa ja sen kautta tyontekijoiden sitoutumisen
vahvistamisessa. Aiemmassa tutkimuksessa siséisté litkkuvuutta on usein kasitelty
rakenteellisena mahdollisuutena urakehitykselle tai henkildston joustavan kidyton
vélineend (Maurer, 2020; Bidwell & Keller, 2014), kun taas organisaatiositoutumista on
tarkasteltu pddosin yksilon psykologisena tilana ja motivaation ldhteend (Meyer &
Allen, 1991). Tdma tutkimus tuo uuden ndkdkulman yhdistdmalld ndma kaksi
keskustelua ja osoittamalla, ettd sisdisen liikkuvuuden ja sitoutumisen vélinen suhde ei
ole itsestddn selvd, vaan rakentuu ennen kaikkea esihenkildiden toiminnan ja
johtamiskdyténtdjen kautta.

Keskeinen kontribuutio liittyy siihen, ettd sisdisen liitkkuvuuden sitouttava vaikutus
syntyy nimenomaan vuorovaikutuksessa tyontekijén ja organisaation vélilld. Aineiston
perusteella sitoutuminen vahvistuu silloin, kun organisaatio viestii mahdollisuuksista
avoimesti, tarjoaa realistisia urapolkuja ja kohtelee tyontekijoité reilusti. Tdma ei
kuitenkaan riitd, ellei tyontekijalld itselldén ole aktiivista halua kehittdd osaamistaan ja
tarttua mahdollisuuksiin. Sitoutuminen néyttaytyy siis yhteisrakenteisena ilmiond, jossa
tyontekijén toimijuus ja johtamisen tukirakenteet kietoutuvat toisiinsa. Talld tavoin
tutkimus laajentaa ymmarrysta sitoutumisesta dynaamisena prosessina, joka muovautuu
jatkuvassa vuorovaikutuksessa eikd ole pysyvéd ominaisuus tai yksipuolinen seuraus
organisaation toimista (Meyer & Allen, 1991; De Vos & Meganck, 2009).

Tutkimus syventdd myos késitystd sitoutumisen moniulotteisuudesta sisdisen
likkkuvuuden kontekstissa. Perinteisen kolmijaon mukaisesti affektiivinen sitoutuminen
liittyy tunnesiteeseen organisaatiota kohtaan, jatkuvuussitoutuminen liittyy arvioon
vaihtoehtojen kustannuksista ja normatiivinen sitoutuminen velvollisuudentunteeseen
(Meyer & Allen, 1991). Tama tutkimus osoittaa, ettd sisdinen liikkkuvuus voi
samanaikaisesti vahvistaa néitd kaikkia, mutta eri tavoin: affektiivinen sitoutuminen
kasvaa, kun tyontekija kokee tyonsd merkitykselliseksi uusissa tehtévissa,
jatkuvuussitoutuminen vahvistuu, kun organisaatio tarjoaa uskottavia
kehitysmahdollisuuksia, ja normatiivinen sitoutuminen lisdéntyy, jos litkkuvuusprosessi
koetaan reiluksi ja tasapuoliseksi. Tdma tarkentaa aiempaa ymmairrysté ja osoittaa, etti
johtamiskaytdnndt voivat vaikuttaa eri sitoutumisen ulottuvuuksiin erilaisilla
mekanismeilla.

Merkittdva uusi havainto on my®os se, etté sisdisen liikkkuvuuden vaikutukset

ja heidin johtamistyyliinsd. Useat haastatelluista esihenkil6isté olivat itse paatyneet
nykyisiin tehtdviinsa sisdisen liikkuvuuden kautta, ja he kuvasivat timén lisinneen
heiddn omaa sitoutumistaan organisaatioon. Samalla heidédn omat kokemuksensa
muovasivat tapaa, jolla he suhtautuivat tyontekijoidensd kehitystoiveisiin:
litkkuvuudesta hyo6tyneet johtajat olivat valmiimpia tukemaan alaistensa siirtymié ja
nidkemaddn ne organisaatiolle positiivisina. Tdmé tuo uutta tietoa sithen, miten johtajien
henkilokohtaiset urapolut vaikuttavat heiddn johtamiskéytiantoihinsi ja siten koko
organisaation kykyyn yllépitda pitkdjanteistd sitoutumista. Havainto tdydentdd aiempaa
tutkimusta, jossa esihenkildiden on todettu olevan keskeisessé roolissa tyontekijoiden
urakehityksen tukemisessa seka sisdisen liikkkuvuuden mahdollistamisessa (Bidwell &
Keller, 2014; Maurer, 2020).
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Tutkimus tuo myos esiin, ettd kaikki sisdisen liikkkuvuuden kokemukset eivit ole
positiivisia, mutta ne voivat silti vahvistaa sitoutumista, jos niitd késitellddn oikein.
Epédonnistuminen uuden tehtédvan haussa voi aiheuttaa turhautumista ja heikentia
sitoutumista hetkellisesti, mutta avoin palautteenanto, selkeit perustelut ja tyontekijian
tukeminen jatkokehityksessé voivat muuttaa kokemuksen oppimiskokemukseksi ja
lisdtd luottamusta organisaatioon. Tdma havainto on tieteellisesti merkittiva, silld se
haastaa aiemman tutkimuksen painottaman positiivisten kokemusten ensisijaisuuden
sitoutumisen ldhteend ja laajentaa ymmarrysta sitoutumisesta prosessina, joka voi
vahvistua myo6s pettymyksistd, mikili ne kasitellddn vuorovaikutuksellisesti ja reilusti.

Kokonaisuutena tutkimus kytkee sisdisen liitkkuvuuden, johtamisen ja sitoutumisen
yhdeksi kokonaisuudeksi tavalla, jota aiemmassa kirjallisuudessa ei ole laajasti
késitelty. Se ei tarkastele litkkkuvuutta pelkkdnd henkilostdjohtamisen vélineend tai
sitoutumista yksilon asenteellisena ominaisuutena, vaan nostaa esiin johtamisen roolin
ndiden ilmididen vilisena siltana. Télld tavoin tutkimus syventii teoreettista
keskustelua sitoutumisesta ja tuo esiin sen prosessimaisen ja vuorovaikutteisen
luonteen. Lisiksi se tuo kdytdnnon johtamiselle arvokasta tietoa siitd, miten sisdistd
litkkkuvuutta voidaan hyddyntdd paitsi henkiloston kehittdmisen, my0s pitkdjénteisen
sitoutumisen vahvistamisen keinona.

Tutkimuksen tieteellinen kontribuutio on ndin ollen kaksitasoinen. Teoreettisesti se
laajentaa organisaatiositoutumisen tutkimusta tuomalla siihen sisdisen litkkuvuuden ja
johtamisen ndkokulmat seké osoittamalla, ettd sitoutuminen syntyy yhteisrakenteisesti
tyontekijin ja organisaation vilisessd vuorovaikutuksessa (Meyer & Allen, 1991).
Kéaytannollisesti se tarjoaa organisaatioille konkreettisia ndkokulmia sithen, miten
johtaminen voi vahvistaa sitoutumista luomalla reiluja ja ldpindkyvié prosesseja,
tukemalla tyontekijoiden kehitystoiveita ja késittelemdlld myds epdonnistuneita
litkkkuvuuskokemuksia rakentavasti. Ndin tutkimus ei ainoastaan vahvista aiempia
kisityksid sisdisen liikkkuvuuden merkityksestd (Bidwell & Keller, 2014) vaan laajentaa
niitd tuomalla esiin johtamisen keskeisen roolin sitoutumisen pitkdjinteisessa
rakentamisessa.

7.3 Tulosten hyodynnettivyys

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntdd useilla tasoilla myds kédytdnndssd. Sisdinen
liikkkuvuus on tunnistettu aiemmassa tutkimuksessa tirkeéksi henkiloston kehittdmisen ja
osaamisen johtamisen keinoksi (Bidwell & Mollick, 2015), mutta erityisesti
esihenkildiden roolia, kdytdnndn toteutusta ja yhteyttd tyontekijoiden sitoutumiseen on
tarkasteltu verrattain hajanaisesti. Tdmé tutkimus tuottaa empiiristd tietoa siitd, miten
sisdinen litkkuvuus rakentuu arjen johtamiskédytdnnodissd ja millaisia mekanismeja sen
taustalla toimii.

Tutkimus  tdydentdd  erityisesti  henkilostdjohtamisen,  urajohtamisen  sekd
organisaatiokdyttdytymisen tutkimuskenttdd tuomalla esiin esihenkildiden kokemuksia
sisdisen liikkkuvuuden mahdollistajina. Tulokset syventivdt ymmarrystd siitd, miten
organisaation rakenteet, epdviralliset kdytannot, viestintd sekd esihenkildiden toiminta
vaikuttavat tyontekijoiden urakehitykseen ja sitoutumiseen (Bidwell & Mollick, 2015).
Samalla tutkimus yhdistdd aiemmin erillisind tarkasteltuja teemoja, kuten sisdisen
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likkkuvuuden, psykologisen turvallisuuden, osaamisen kehittimisen ja tyOntekijoiden
sitoutumisen.

Tutkimuksen tulokset voivat auttaa organisaatioita kehittiméadn ja optimoimaan sisdisté
litkkkuvuusprosessiaan. Esimerkiksi, jos tutkimus osoittaa, ettd tietyt johtamisen
kdytdnnot (esimerkiksi henkilokohtainen tuki, selked viestintd, kulttuurien
ymmirtdminen) vaikuttavat myonteisesti tyontekijoiden sitoutumiseen, yritys voi ottaa
ndma kaytinnot kayttoon koko sisdisen liikkuvuuden ajan. Tamé parantaa tyontekijoiden
kokemusta, viahentda henkiloston vaihtuvuutta ja edistdd organisaation menestysta.

Tutkimus voi tarjota tyontekijoille, erityisesti uusille tyontekijoille, tirkedd tietoa siitd,
millaisia vaikutuksia sisdiselld liikkuvuudella ja johtamisella voi olla heiddn
kokemukseensa ja sitoutumiseensa tydpaikkaan. Jos organisaatio ottaa tulokset kédyttoon,
tyontekijit saavat paremman ja tasapainoisemman sisdisen liikkkuvuuskokemuksen, joka
tukee heiddn ammatillista kehittymistddn ja sitoutumistaan organisaatioon.

Tutkimus voi my0s rikastuttaa johtamisen, sisdisen liikkkuvuuden ja sitoutumisen
teoreettista kenttdd, erityisesti globaalien organisaatioiden kontekstissa (Meyer & Allen,
1991). Sen tulokset voivat edistdd ymmarrystd siitd, miten johtaminen ja sisdinen
likkkuvuus vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen monikulttuurisessa ymparistossa.
Tama voi inspiroida jatkotutkimuksia ja kehittdd tutkimusalueen teoreettisia malleja ja
kéaytantoja.

Tulokset voivat tukea organisaation henkildstdstrategiaa ja auttavat siten kohdentamaan
resursseja tehokkaammin. Sisdisen litkkuvuuden parantaminen voi vdhentdd sisdisen
litkkkuvuuden aikaisia virheitd, parantaa uusien tyontekijéiden tuottavuutta ja nopeuttaa
heiddn sopeutumistaan. Lisdksi hyvin johdettu sisdinen litkkuvuusprosessi voi toimia
organisaation kilpailuetuna, silldi se voi houkutella uusia kykyjd ja parantaa
tyontekijoiden hyvinvointia.

Kokonaisuudessaan tutkimuksen tulokset voivat parantaa organisaatioiden kykyé hallita
ja kehittdd monikulttuurisia tydyhteisdjd, kehittdd esihenkildiden roolia ja parantaa
tyontekijoiden sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta.

7.4 Suositukset yritysten johdolle

Yritysten johdon on tarkedd rakentaa sisdisen liikkuvuuden tueksi systemaattiset ja
lapindkyvit prosessit, jotka tekevit uramahdollisuuksista aidosti saavutettavia kaikille
tyontekijoille. Talla hetkelld monissa organisaatioissa litkkuvuus nojaa liiaksi
epavirallisiin kdytdntdihin ja yksittdisten esihenkildiden tulkintoihin, mika luo
sattumanvaraisuutta ja epétasa-arvoa. Kun prosessit yhtendistetin ja kriteerit tehddan
ndkyviksi, tyontekijat kokevat olevansa oikeudenmukaisessa asemassa riippumatta
yksikOstddn tai esihenkilostddn. TAmé ei ainoastaan vihenni turhautumista, vaan lisda
my0s luottamusta organisaation padtdksentekoon. (Fang, 2025) Konkreettisena
esimerkkind voidaan mainita avoin tehtdvaportaali, johon listataan kaikki sisédiset
siirtymémahdollisuudet samalla tavoin kuin ulkoiset rekrytoinnit. Néin liikkuvuus ei ole
harvojen tiedossa oleva etuoikeus, vaan kaikille avoin mahdollisuus.
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Esihenkildiden rooli sisdisen liikkuvuuden mahdollistajina on ratkaiseva, ja siksi johdon
tulisi varmistaa, ettd heilld on riittdvét valmiudet, resurssit ja tuki timén tehtévin
hoitamiseen. Haastattelujen perusteella monet esihenkilot kylla haluavat tukea
tyontekijoiden urakehitystd, mutta kokevat epdvarmuutta tai resurssien puutetta
kaytannon toteutuksessa. TAma voi nékyé esimerkiksi siind, etti kehityskeskusteluissa
el osata konkretisoida urapolkuja tai ettd esihenkild epdrodi padstid arvokasta tyontekijaa
eteenpdin. Koulutukset urakeskustelujen kdymiseen, selkeédt perehdytysmallit sekd
kaytannon tyokalut, kuten ohjeistukset siirtymien suunnitteluun, voivat merkittavésti
vihentdd titd epdvarmuutta. Kun esihenkil6illd on varmuus ja kyky toimia litkkuvuuden
vetureina, he pystyvit aktiivisemmin tukemaan tyontekijoiden uratoiveita ja
vahvistamaan sitoutumista. (Bidwell & Keller, 2014)

Organisaation tulisi panostaa my0s tiedon kulkuun ja viestintdén. Reaaliaikainen
viestintdkanava, kuten sisdinen jarjestelma tai portaali, jossa julkaistaan avoimet
tehtavit, koulutusohjelmat ja kehitysmahdollisuudet, tekee litkkuvuudesta
konkreettisempaa ja helpommin saavutettavaa. Liséksi olisi hyodyllistd luoda
seurantamalli, jossa kehityskeskusteluissa tunnistetut toiveet kirjataan ylds ja niihin
palataan sddnndllisesti. Niin estetddn se, ettd tyontekijoiden uratoiveet jaavit vain
keskustelun tasolle ilman jatkotoimenpiteitd. Kun organisaatio pystyy osoittamaan, etti
se kuuntelee ja reagoi tyontekijoiden tavoitteisiin, syntyy kokemus arvostuksesta ja
pitkdjanteisestd panostuksesta henkilostoon (Meyer & Allen, 1991).

Yrityskulttuurin ndkdkulmasta psykologinen turvallisuus ja avoin keskusteluilmapiiri
ovat keskeisii edellytyksid litkkuvuuden ja sitoutumisen onnistumiselle. Jos tyontekija
kokee, ettd kiinnostuksen ilmaiseminen uuteen tehtdvdidn voi aiheuttaa epdluottamusta
nykyisen esihenkilon silmissé, hédn saattaa jéttda tilaisuuden hyddyntdméttd. Johto voi
vaikuttaa tdhdn luomalla kulttuuria, jossa liikkkuvuus ndhddin luonnollisena ja
positiivisena askeleena eikd uhkana. Tdma voidaan tehda esimerkiksi viestimélld johdon
tasolta selkedsti, ettd liikkkuvuutta arvostetaan ja ettd se tukee organisaation strategisia
tavoitteita. Liséksi organisaation sisdisid menestystarinoita voidaan nostaa esille
esimerkiksi kertomuksia tyontekijoistd, jotka ovat siirtyneet uusiin tehtdviin ja
onnistuneet kasvattamaan osaamistaan. Ndin liikkuvuus normalisoituu ja sen
positiivinen merkitys vahvistuu koko henkildston keskuudessa.

On my®0s tirkedd tunnistaa, ettd kaikilla tyontekijoilld ei ole samanlaisia edellytyksid
sisdiseen litkkuvuuteen. Koulutus, osaaminen ja aiemmat kokemukset voivat rajoittaa
mahdollisuuksia siirtyd uusiin tehtidviin. Tdma voi aiheuttaa turhautumista ja heikentda
sitoutumista, jos liikkkuvuus néyttdytyy vain pienen joukon etuoikeutena. Johdon tulisi
siksi tarjota my0s vaihtoehtoisia kehittymisen polkuja, kuten lisdkoulutuksia,
mentorointia tai projektityohon osallistumista (Ng ym., 2005), joillekin litkkuvuus voi
olla realistisempi vaihtoehto vasta pidemmallé aikavalilld. Tallaiset kaytdnnot viestivét
siitd, ettd organisaatio arvostaa kaikkien panosta ja haluaa tarjota jokaiselle
mahdollisuuden kasvaa.

Sisdisen liikkkuvuuden onnistumisen seuraukset ulottuvat yksittéisistd tyontekijoistd
koko organisaation kulttuuriin. Tutkimuksen mukaan my0s esihenkilot itse sitoutuvat
vahvemmin organisaatioon silloin, kun he ovat kokeneet liikkkuvuuden mahdollisuuksia
omalla urallaan. Tdma luo positiivisen kierteen: litkkuvuutta kokeneet esihenkilot
ymmaértavit sen merkityksen ja tukevat aktiivisemmin alaistensa siirtymid. Johto voi
vahvistaa titd ilmiota varmistamalla, ettd my0s esihenkildille itselleen tarjotaan
monipuolisia uramahdollisuuksia ja kehittymispolkuja organisaation sisdlld. Ndin



55

liikkkuvuuden arvostus levida sekd ylhdalti ettd alhaalta, ja koko organisaatio hyotyy
yhtendisemmasté ja motivoituneemmasta kulttuurista.

Lopulta voidaan todeta, ettd sisdisen litkkuvuuden ja sitoutumisen vahvistaminen
edellyttdd johdolta kokonaisvaltaista otetta. Kyse ei ole yksittéisistd kiytdnnoistd, vaan
prosessien, kulttuurin ja johtamisen yhteispelistd. Kun organisaatio onnistuu
yhdistimiin selkedt ja lapindkyvét prosessit, psykologisesti turvallisen ilmapiirin sekd
esihenkildiden vahvan tuen, syntyy kestdva perusta, joka hyodyttda sekd yksiloita ettd
koko organisaatiota. Tima ei ainoastaan vihennd henkiloston vaihtuvuutta, vaan lisda
my0s osaamisen pysyvyyttd ja organisaation kykya vastata muuttuviin haasteisiin.
Pitkilla aikavalilla tidllainen 1dhestymistapa voi muodostua kilpailueduksi, silld
sitoutunut henkilosto on keskeinen tekija sekd innovatiivisuuden etta strategisen
uudistumisen onnistumisessa (Meyer & Allen, 1991).

7.5 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tamén tutkimuksen luonteeseen kuuluu tiettyja rajoituksia, jotka ovat tarked huomioida
tulosten tulkinnassa ja yleistettdvyydessd. Ensinnékin tutkimus perustuu laadulliseen
aineistoon, joka on kerdtty yhden asiantuntijaorganisaation esihenkildiden
haastatteluista. Tdma rajaus tarjoaa syvéllistd ymmarrysti kohdeorganisaation
kaytannoistd (Bidwell & Mollick, 2015), mutta samalla se rajoittaa tulosten
yleistettdvyyttd laajemmin eri toimialoille tai organisaatiotyyppeihin. Toisissa
toimintaympdristoissd sisdiseen liikkuvuuteen ja sitoutumiseen vaikuttavat tekijat voivat
olla erilaisia, esimerkiksi organisaation koon, rakenteen tai kansainvilisyyden vuoksi.

Liséksi aineisto kerdttiin esihenkildiden ndkokulmasta, jolloin tydntekijoiden omat
kokemukset sisédisestd litkkuvuudesta ja sitoutumisesta jaivét timén tutkimuksen
ulkopuolelle. Tdmai voi vaikuttaa siihen, ettd tulokset korostavat enemmaén johtamisen ja
rakenteiden ndakdkulmia, kun taas yksittiisten tyontekijoiden kokemukset esimerkiksi
oikeudenmukaisuudesta, psykologisesta sopimuksesta tai epdonnistuneista
liikkkuvuusprosesseista eivit tule yhtd vahvasti esiin. Jatkossa olisi hyddyllistd laajentaa
tutkimusta niin, ettd myds tyontekijoiden d4ni kuuluu tasapainoisesti.

Tutkimuksen aineisto on my0s ajallisesti sidottu. Haastattelut tehtiin tiettyna
ajankohtana, jolloin organisaatiossa vallinneet kdytannot ja kokemukset vaikuttivat
vastausten sisdltoon. Sisdisen litkkuvuuden kdytdnnét ja sitoutumisen mekanismit
voivat kuitenkin muuttua ajan my6td esimerkiksi strategisten linjausten,
henkildstdvaihdosten tai uusien HR-jérjestelmien kiyttoonoton mydtd. Niin ollen
tulokset kuvaavat tilannekuvaa, eivitka vilttdmattd pysyvaai tilannetta.

Jatkotutkimukselle avautuu useita mahdollisuuksia. Ensinnékin olisi térkedd toteuttaa
laajempia  moniorganisaatiotutkimuksia,  joissa  verrataan  eri  toimialojen,
organisaatiokokojen ja kulttuurien kéytidntdjd sisdisen litkkuvuuden ja sitoutumisen
nidkokulmasta. Tdm#d mahdollistaisi tulosten vertailtavuuden ja yleistettivyyden
vahvistamisen.

Jatkotutkimuksessa olisi hyodyllistd sisdllyttdd myos tyontekijoiden ndkokulma ja
tarkastella, miten heidin kokemuksensa liikkuvuusprosesseista  vaikuttavat
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sitoutumiseen. Erityisen kiinnostavaa olisi selvittdd, miten eri tyOntekijaryhmat
esimerkiksi nuoret asiantuntijat, kokeneemmat tyontekijit tai uransa loppuvaiheessa
olevat kokevat liikkuvuuden mahdollisuudet ja miten ne vaikuttavat heiddn
motivaatioonsa.

Madrilliset tutkimukset voisivat tdydentdd laadullista ymmaérrystd (Meyer & Allen, 1991)
ja tarjota laajemman kuvan esimerkiksi siitd, miten sisdisen liikkkuvuuden méiri, kesto ja
kohteet vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumisen eri ulottuvuuksiin (affektiivinen,
jatkuvuus- ja normatiivinen sitoutuminen). Téllainen 1dhestymistapa voisi tuoda esiin
syy-seuraussuhteita, joita laadullinen aineisto yksin ei pysty kattavasti osoittamaan.

Liséksi olisi arvokasta tutkia tarkemmin esihenkildiden tukemiseen ja valmentamiseen
liittyvid kdytdantdjd: millaiset koulutus- ja tukimallit vahvistavat heiddn kykyéédn toimia
litkkkuvuuden mahdollistajina ja millaisia vaikutuksia tdlld on tyontekijoiden kokemuksiin
sitoutumisesta. My0s organisaatiotason toimenpiteiden, kuten uraportaaleiden,
mentorointiohjelmien tai systemaattisten kehityskeskustelumallien, vaikuttavuuden
arviointi olisi hyodyllistd, jotta voidaan tunnistaa parhaat kdytannot sisdisen liikkkuvuuden
systematisoimiseksi.

Lopuksi jatkotutkimus voisi syventyd sisdisen liikkkuvuuden ja sitoutumisen véliseen
dynaamiseen suhteeseen (Meyer & Allen, 1991). Koska sitoutuminen ei ole pysyvi tila,
vaan jatkuvasti muotoutuva prosessi, olisi kiinnostavaa tutkia pitkittdisasetelmassa, miten
yksittdiset liikkuvuuskokemukset, niin onnistumiset kuin epdonnistumiset vaikuttavat
sitoutumiseen ajan kuluessa.
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8 YHTEENVETO

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd johtamisen merkitysti sisdisessd
liitkkuvuudessa ja tyontekijoiden sitoutumisen vahvistamisessa. Tutkimuksessa
tarkasteltiin erityisesti esihenkildiden roolia, johtamiskdytint6jd ja toimintatapoja sekd
tekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijoiden kokemuksiin ja sitoutumiseen organisaation
sisdisessd litkkuvuudessa. Tutkimus pyrki vastaamaan padkysymykseen: "Mikd on
johtamisen merkitys sisdisessd lilkkuvuudessa ja tyontekijoiden sitoutumisen
vahvistamisessa?" sekd alakysymyksiin, jotka késittelivét esihenkilon roolia, kdytdnnon
johtamiskaytént6jé ja toimintatapoja sekd tekijoitd, jotka edistivit tai heikentévit
tyontekijoiden sitoutumista.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena [kaupungin nimi] toimipisteessd, jossa
haastateltiin esihenkilditd, joilla oli kokemusta organisaation sisdisestd liikkkuvuudesta.
Yhteensd tutkimuksessa haastateltiin kahdeksaa (8) esihenkilod. Laadullinen
ldhestymistapa mahdollisti syvéllisen ymmaérryksen kerdédmisen yksildiden
kokemuksista, motiiveista ja odotuksista liittyen sisdiseen liikkuvuuteen ja sen
johtamiseen. Keskeisend menetelména kaytettiin teemahaastatteluja, joiden kysymykset
pohjautuivat kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseisiin teemoihin. Haastattelut litteroitiin
ja koodattiin avainsanojen perusteella, minka jilkeen aineisto jaettiin tutkimuksen
kannalta olennaisiin teemoihin. Teema-analyysin avulla tunnistettiin keskeiset toistuvat
aiheet ja merkitykset, jotka liittyivét esihenkiléiden rooliin, organisaation kéyténtoihin
seké tyontekijoiden sitoutumiseen (Braun & Clarke, 2021).

Tulokset vahvistavat aiempia tutkimuksia siité, ettd esihenkil6illd on merkittava
vaikutus sisdisen litkkuvuuden onnistumiseen (Bidwell & Keller, 2014; Kraichy &
Walsh, 2022). Haastattelut osoittivat, ettd esihenkilot kokevat vastuunsa tyontekijoiden
litkkuvuuden tukemisessa, mutta kdytdnnon toteutus vaihtelee aktiivisesta ohjaamisesta
passiiviseen mahdollistamiseen. Psykologinen omistajuus, eli halu pitda kiinni osaavista
tyontekijoistd, voi tiedostamatta vaikuttaa padtoksiin ja siten aiheuttaa kitkaa
organisaation strategisten tavoitteiden ja yksittdisten esihenkildiden valintojen valilla.
Toisaalta esihenkilGt tunnistavat sisdisen liikkkuvuuden pidemmaén aikavilin hyddyt,
kuten osaamisen sdilyttdmisen organisaation sisdlld, tyontekijoiden sitoutumisen
vahvistamisen sekd organisaation joustavuuden lisdédmisen, miké korostaa heididn
strategista rooliaan osaamisen johtamisessa ja urakehityksen tukemisessa.

Esihenkilon rooli sisdisessd litkkkuvuudessa on moniulotteinen. Se sisdltdd tiedon
vélittdmistd, ohjausta, tunneilmaston luomista ja organisaation arvojen edistimista.
Sisdinen liikkuvuus néyttaytyy yhteistyond, jossa esihenkild mahdollistaa litkkkuvuutta
ja tyontekijé ottaa aktiivisen roolin (Bass & Riggio, 2006). Tamai korostaa sité, etti
litkkuvuus ei ole yksipuolinen prosessi, vaan sen onnistuminen edellyttda seka
esihenkilon tukea ettd tyontekijan omaa aktiivisuutta. Lisdksi organisaation rakenteet,
prosessit ja HR-jérjestelmit vaikuttavat merkittivasti esihenkilon kykyyn toimia
litkkkuvuuden mahdollistajana. Tdma herattdd kysymyksen siitd, missd médrin sisdinen
liikkkuvuus on yksildiden ja esihenkildiden vastuulla ja missd méaérin se vaatii
systemaattista tukea organisaatiotasolta.

Kaytdnnot ja toimintatavat olivat haastatteluaineiston mukaan hajanaisia ja usein
epavirallisia. Vaikka strategisella tasolla sisdisen liikkuvuuden tukeminen nahtiin
tarkednd, kdytdnnon toteutus ei aina vastannut tavoitteita. Kehityskeskustelut ja viestinta
eivit aina tukeneet uratoiveiden ja osaamistarpeiden konkretisoitumista, ja tiedonkulun
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puutteet, episelvit valintaprosessit ja esihenkildiden toimintatapojen vaihtelu
aiheuttivat eriarvoisuutta litkkkuvuusmahdollisuuksissa. Organisaatiokulttuuri ja
luottamus nousivat keskeisiksi tekijoiksi: epaviralliset kdytannot ja lapindkyvyyden
puute voivat heikentdi tyontekijoiden motivaatiota osallistua liikkuvuuteen (Fang,
2025; Bidwell & Keller, 2014).

Sitoutumisen nakokulmasta tutkimus osoitti, ettd sisdinen litkkuvuus toimii
voimakkaana katalysaattorina. Se tarjoaa mahdollisuuden uralla etenemiseen ja
osaamisen kehittimiseen, mutta sen psykologinen vaikutus ja kokemus siité, ettd omaa
panosta arvostetaan ja ettd tulevaisuuden mahdollisuudet ovat todellisia on vield
keskeisempi. Sitoutuminen ei ole yksinomaan seurausta yksilollisistd ominaisuuksista,
vaan se syntyy vuorovaikutuksessa esithenkilon tuen, organisaation tarjoamien
mahdollisuuksien ja tyontekijan aktiivisuuden vililld. Sitoutuminen on dynaaminen
prosessi, johon vaikuttavat sekd onnistumiset ettd haasteet litkkkuvuusprosessin aikana
(Meyer & Allen, 1991). Haastattelut osoittivat my®0s, ettd esthenkildiden oma kokemus
litkkkuvuudesta vahvistaa heidén sitoutumistaan ja haluaan tukea alaistensa kehittymista,
mika luo myonteisen kierteen organisaatiokulttuuriin.

Kokonaisuutena voidaan todeta, etté sisdisen liitkkuvuuden onnistuminen ja
tyontekijoiden sitoutumisen vahvistaminen edellyttidvit kokonaisvaltaista otetta.
Organisaation tulee tarjota selkeitd, ldpindkyvii ja tasapuolisia prosesseja, vahvistaa
esihenkildiden osaamista ja tukea heidédn rooliaan litkkuvuuden mahdollistajina.
Samalla tyontekijoiden vastuulla on osoittaa aktiivisuutta ja kiinnostusta oman
osaamisensa kehittdmiseen. Tulokset viittaavat siihen, ettd jatkossa olisi hyddyllista
tutkia erilaisia liikkkuvuusstrategioita ja niiden vaikutusta sitoutumiseen, seké kehittdaa
kdytdnnon malleja ja tyokaluja sisdisen liikkuvuuden systematisoimiseksi.
Organisaatioiden menestys, osaamisen sdilyttiminen ja henkildston sitoutuminen
edellyttavit kokonaisvaltaista ja johdettua lahestymistapaa sisdisen liikkuvuuden
johtamiseen.
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelukutsu

Hei,

Olen Jenni, ja teen parhaillaan gradututkimusta [kaupungin nimi] toimipisteen
esihenkildiden ndkokulmista sisdisen liikkuvuuden johtamisen vaikutuksista.
Tutkimuksen tarkoituksena on syventdd ymmarrysté siitd, miten esihenkildiden merkitys
tyontekijoiden liikkuvuuteen organisaation sisélld ja miten johtaminen tukee tai estéa tété
likkkuvuutta.

Haastattelut ovat osa tdtd tutkimusta, ja haluaisin kutsua teiddt osallistumaan
keskusteluun, joka kisittelee esihenkildiden merkitystd sisdisen litkkuvuuden
mahdollistajana tai esteené. Haastattelu on luottamuksellinen, ja sen kesto on noin. 30-60
minuuttia. Kaikki keskustelut kasitellddn anonyymein4, ja tutkimuksen tuloksia kdytetain
vain tieteelliseen tarkoitukseen.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista, ja voit keskeyttdd sen milloin tahansa
ilman seurauksia. Toivon, ettd voimme keskustella aiheesta tarkemmin ja syventdi
ymmarrystdmme siitd, miten johtaminen vaikuttaa siséisen litkkuvuuden toteutumiseen.
Jos olet valmis osallistumaan, ilmoitathan minulle mahdollisimman pian, ja voimme
sopia tarkemman ajankohdan haastattelulle.

Ystavallisin terveisin,

Jenni Johansson

Opiskelija, Turun yliopisto, kauppakorkeakoulu
Johtaminen ja organisointi
jenni.s.johansson@utu.fi

Liite 2 Tietosuojailmoitus

Tietosuojailmoitus: Gradututkimus sisdisesti liikkuvuudesta ja johtamisen
vaikutuksista

Hyva tutkimukseen osallistuja,

Tutkimus, jonka aiheena on sisdinen litkkuvuus ja johtamisen vaikutukset [kaupungin
nimi] toimipisteessd, kerdd henkilGtietoja, jotka késitellddn ja sdilytetddn
luottamuksellisesti. Tdmén tietosuojailmoituksen tarkoitus on informoida sinua siité,
miten tietojasi késitellddn ja suojataan tutkimuksen aikana.

Tutkimuksen yhteystiedot:
o Tutkija: Jenni Johansson
e Yhteystiedot: jenni.s.johansson@utu.fi
e Ohjaaja: Anne Quarshie
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Henkilotietojen kisittely: Keréttivit tiedot:
o Haastatteluista saatu data (sisdltdd esimerkiksi esihenkilon roolia kisittelevid
vastauksia)
o Taustatiedot (esihenkilon asema ja rooli organisaatiossa)

Tietojen kaytto: Kerdttyd tietoa kéytetddn vain tutkimuksen analysointiin ja
raportointiin, ja kaikki henkiltiedot késitelldéin nimettdmind ja luottamuksellisesti.
Yksittdisten osallistujien tiedot eivit tule ilmi missdén julkisessa tutkimusraportissa.

Tietojen siilytys ja suojaus:
o Aineistot sdilytetdsn salatussa tiedostossa tutkimuksen valmistumiseen saakka.
o Piisy tietoihin rajoitetaan vain tutkijalle ja tutkimuksen ohjaajalle.

Oikeudet ja valitukset: Osallistujilla on oikeus peruuttaa suostumuksensa tutkimukseen
osallistumiseen milloin tahansa ilman seurauksia. Mikidli sinulla on Kkysyttivai
tietosuojasta, voit ottaa yhteyttd tutkijaan tai yliopiston tietosuojavastaavaan.

Liite 3 Tutkimustietolomake

Tutkimustietolomake: Gradututkimus sisdisestd liikkuvuudesta ja johtamisen
vaikutuksista

Tamén lomakkeen tarkoitus on antaa osallistujille tarvittavat tiedot tutkimuksesta, jotta
he voivat tehdi tietoon perustuvan pédatoksen osallistumisesta.

Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite: Tutkimus keskittyy esihenkiléiden merkitykseen
sisdisen liikkkuvuuden mahdollistajana tai estdjand [kaupungin nimi] toimipisteessa.
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa syvempdi tietoa siitd, miten johtaminen vaikuttaa
tyontekijoiden liikkkuvuuteen organisaatiossa.

Tutkimukseen osallistuminen: Osallistuminen tutkimukseen tarkoittaa haastatteluun
osallistumista, jossa keskustellaan esihenkilon merkityksesté ja johtamisen vaikutuksista.
Haastattelu kestdd noin [30-45 minuuttia].

Vapaaehtoisuus ja anonymiteetti: Osallistuminen on tiysin vapaaehtoista.
Haastatteluun osallistuvat henkil6t voivat peruuttaa osallistumisensa milloin tahansa
ilman seurauksia. Haastattelut toteutetaan nimettdmind, ja kaikki aineisto kisitelldén
luottamuksellisesti.

Yhteystiedot ja kysymykset: Jos sinulla on kysyttavia tutkimuksesta, ota yhteytta
tutkijaan:

Jenni Johansson

jenni.s.johansson@utu.fi
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Liite 4 Suostumus tutkimukseen osallistumiseen

Suostumuslomake: Gradututkimus sisdisesti liikkuvuudesta ja johtamisen
vaikutuksista

Osallistujan nimi:
Piaiviméira:

Allekirjoittamalla timén lomakkeen suostun osallistumaan gradututkimukseen, jonka
aiheena on sisdinen litkkuvuus ja johtamisen vaikutukset [kaupungin nimi]
toimipisteessd. Olen saanut riittdvésti tietoa tutkimuksen tarkoituksesta, luonteesta ja
aineiston késittelystd. Ymmaérrén, ettd osallistuminen on vapaaehtoista ja ettd voin
peruuttaa suostumukseni milloin tahansa ilman seuraamuksia.

Suostumus osallistumiseen
[ ] Hyvidksyn osallistumiseni tutkimukseen
[ ] En hyviksy osallistumiseni tutkimukseen

Osallistujan allekirjoitus:
Péaivamaara:

Tutkijan nimi ja allekirjoitus:
Péivimadra:

Liite 5 Aineistonhallintasuunnitelma

Aineistonhallintasuunnitelma: Gradututkimus sisdisesti liikkuvuudesta ja
johtamisen vaikutuksista

1. Aineiston keridiminen ja tallentaminen:
o Aineisto kerétddn yksilohaastatteluilla. Haastattelut tallennetaan dini- ja
tekstimuodossa.
o Aineisto tallennetaan salattuihin tiedostoihin, joihin pdédsy on rajattu vain
tutkijalle ja tutkimuksen ohjaajalle.
2. Aineiston sailyttiminen:
o Aineisto sdilytetdén yliopiston tietojirjestelmdssa (esim. pilvipalvelu tai
muu turvallinen alusta).
o Aineistoa sdilytetddn vihintddn [x] vuotta tutkimuksen valmistumisen
jélkeen.
3. Aineiston anonymisointi ja tietosuoja:
o Kaikki henkilokohtaiset tiedot anonymisoidaan tutkimuksen analyysin
yhteydessa.
o Osallistujien tiedot sdilytetdédn erillddn tutkimusaineistosta, ja ne
kisitellddan luottamuksellisesti.
4. Aineiston jakaminen ja kaytto:
o Aineistoa jaetaan vain tutkimuksen ohjaajalle ja tutkijalle.
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Aineistoa ei jaeta julkisesti, ja sitd kdytetddn vain tutkimuksen
analysointiin ja raportointiin.

5. Aineiston poistaminen:

o

Tutkimuksen valmistuttua aineisto poistetaan turvallisesti [x] vuoden
kuluttua, ellei sitd ole erikseen tarpeen sdilyttid jatkotutkimuksia varten.

Liite 6 Haastattelurunko luonnos

Aloitus ja taustakysymykset

Kerro lyhyesti itsestési ja roolistasi organisaatiossanne?
Kuinka pitkddn olet tyoskennellyt Yritys x:ssd?
Kuinka pitkdén olet tyoskennellyt esihenkilotehtévissd?

Esihenkilon rooli sisaisessa liikkuvuudessa

Miti ajatuksia herdd kun ajattelet sisdistd liikkkuvuutta?

Koetko, ettd esihenkilond pystyt vaikuttamaan  sisdisessd
litkkkuvuudessa? Miten?

Onko tiimistési henkild vaihtanut talot sisilld muihin tehtdviin? Miten
tilanne meni?

Miten tuet tyOntekijoitd, jotka ilmentévit kiinnostusta siirtyd toisiin
tehtiviin organisaatiossasi? Onko ollut tilanteita, joissa et ole voinut
tukea siirtoa? Miksi?

Onko ollut tilanteita, joissa olet joutunut estimiin tai hidastamaan
tyontekijdn siirtymistéd toiseen tehtdvain organisaation sisdlld? Jos on,
mitd tekijoitd tai syitd tdhin on liittynyt?

Onko sinulla ollut mahdollisuus luoda tai edistdd sisdisid
litkkuvuusmahdollisuuksia organisaatiossasi? Oletko luonut?

Millaisia vaikutuksia omalla toiminnallasi on ollut tyontekijoiden
kokemuksiin ja sitoutumiseen organisaatiossa?

Koetko, ettd omat asenteesi ja uskomuksesi voivat vaikuttaa siihen,
miten sisdinen liikkkuvuus toteutuu tiimissési? Jos kylld, milla tavalla?
Oletko kohdannut tilanteita, joissa esihenkilot ovat kokeneet, ettd
sisdinen liikkuvuus voisi olla haitallista tiimin toimivuudelle tai
suoritukselle? Miten téllaiset ndkemykset on kasitelty?

Miten varmistat, ettd kaikki tyOntekijit saavat tasapuoliset
mahdollisuudet sisdisiin siirtoihin ja urakehitykseen, erityisesti oman
tiimisi osalta? Koetko, ettd sisdinen liikkuvuus on esteetontd myos
tiimissési?

Prosessi

Oletko ollut mukana vaikuttamassa sisdisen liikkuvuuden kaytantdihin
tai prosesseihin organisaatiossanne? Jos olet, kuinka olet vaikuttanut?
Onko olemassa erityisid kéytdnt6jd tai toimintatapoja, jotka koet
tarkeiksi sisdisen liikkuvuuden tukemisessa?

Mitka sisdiset tekijat ovat vaikuttaneet sisdisen liikkuvuuden prosessiin
organisaatiossanne? Entd ulkoiset tekijét?



66

¢ Oletko kohdannut haasteita, jotka ovat estéineet tai hidastaneet sisdisté
litkkuvuutta, ja miten ndma haasteet on ratkaistu?

e Miten onnistuneita siirtoja tai urapolkuja on juhlittu organisaatiossanne,
ja miten tdméd on vaikuttanut muiden tyOntekijoiden suhtautumiseen
sisédiseen litkkuvuuteen?

e Uskotko, ettd onnistuneet esimerkit voivat toimia inspiraationa ja
kannustimena muille tyontekijoille lilkkumaan organisaation sisélla?

Yhteenveto ja palaute

e Mitd kehitysehdotuksia sinulla olisi sisdisen liikkuvuuden prosessien
parantamiseksi organisaatiossanne tulevaisuudessa?

e Onko jotain muuta, mitd haluaisit lisdtd tai tarkentaa sisdisen
litkkkuvuuden kdyténtoihin liittyen?

Liite 7 Selvitys tekoalyn kaytosta

Tekodlyd on hyddynnetty erityisesti seuraaviin tarkoituksiin: tutkimusaiheen valintaan ja
tutkimusrakenteen ideointiin sekd ajatusten jisentelyyn, kirjoitusprosessin tukena niin
sanottuna sparrauskumppanina, esimerkiksi tekstin rakenteen, argumentoinnin ja
kappalejaon kehittdmisessd, ldhteiden, tutkimusartikkeleiden ja hakusanojen etsimisen
tukena, l&hdeviittausten ja viittausteknisten kdytintdjen tarkistamisessa.
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