TURUN YLIOPISTON JULKAISUJA - ANNALES UNIVERSITATIS TURKUENSIS

SARJA - SER. EOSA -TOM.70 | OECONOMICA | TURKU 2020







V¢l TURUN
S YLIOPISTO

\\\\W//

URAMUOTOKUVIA

Pitkittainen monitapaustutkimus teknistaustaisten
hankinnan vastuuhenkiloiden urista ja ura-
ankkureista

Tuire Pernaa

TURUN YLIOPISTON JULKAISUJA — ANNALES UNIVERSITATIS TURKUENSIS

SARJA - SER. E OSA — TOM. 70 | OECONOMICA | TURKU 2020




Turun yliopisto

Turun kauppakorkeakoulu

Markkinoinnin ja kansainvalisen liiketoiminnan laitos
Toimitusketjujen johtaminen

Turun kauppakorkeakoulun tohtoriohjelma

Tyon ohjaajat

Professori Lauri Ojala Apulaisprofessori Harri Lorentz
Turun kauppakorkeakoulu Turun kauppakorkeakoulu
Tarkastajat

Professori Jukka Hallikas Professori emerita Taina Savolainen
LUT-yliopisto [t&-Suomen yliopisto
Vastavaittaja

Professori Jukka Hallikas
LUT-yliopisto

Turun yliopiston laatujarjestelman mukaisesti tdman julkaisun alkuperaisyys on
tarkastettu Turnitin OriginalityCheck-jarjestelmalla.

ISBN 978-951-29-8241-7 (PRINT)

ISBN 978-951-29-8242-4 (PDF)

ISSN 2343-3159 (Painettu/Print)

ISSN 2343-3167 (Verkkojulkaisu/Online)
Painosalama, Turku, Suomi 2020



TURUN YLIOPISTO

Turun kauppakorkeakoulu

Markkinoinnin ja kansainvalisen liiketoiminnan laitos

Toimitusketjujen johtaminen

TUIRE PERNAA: Uramuotokuvia. Pitkittdinen monitapaustutkimus
teknistaustaisten hankinnan vastuuhenkiléiden urista ja ura-ankkureista
Vaitdskirja, 364 s.

Turun kauppakorkeakoulun tohtoriohjelma

Marraskuu 2020

TIIVISTELMA

Hankintojen ja ulkoisten resurssien hallinnan merkitys yrityksissd tunnustetaan ny-
kyisin yleisesti, ja se on kasvanut sitd mukaa kuin tavaroiden ja palveluiden hankinta
yritysten ulkopuolelta on lisddntynyt. Alan tutkimus on usein keskittynyt
organisaatiotasoon, kun taas yksildtasoa on laiminlydty.

Tama tutkimus késittelee teknistaustaisten hankinnan vastuuhenkildiden uria ja
ura-ankkureita yksilon nakokulmasta. Ura-ankkuri tarkoittaa Scheinin ura-ankkuri-
teorian mukaan ammatillista mindkuvaa, joka koostuu taidoista ja kyvyistd, motii-
veista ja arvoista. Viidentoista henkilén noin sata tehtivia sijoittuvat etupdissa yk-
sityisen sektorin valmistaviin yrityksiin. Empiirisend aineistona ovat kolmena eri
vuonna tehdyt haastattelut seké osallistujien itsearviointikyselyn tulokset. Ndiden
avulla luodaan uramuotokuvia eli kuvataan henkilon urahistoria ja ura-ankkurit seka
suhde hankintatehtdviin. Hankintojen johtamisen valmennukseen liittyvit kokemuk-
set avaavat hankinnan kontekstia lisdd. Ty0 on monografia ja pitkittdinen moni-
tapaustutkimus. Tarkoitus on lisdtd ymmaérrystd vdhdn tutkitusta aiheesta, ja
lahestymistapa on kuvaileva.

Tutkimus osoittaa, ettd vain harva haki tietoisesti ensimmaéiseen hankinta-
tehtdvadnsd. Muut tutustuivat hankintaan enemmaén tai vihemman sattumalta osana
padtyotddn. Myohemmin noin puolet ryhméstd koki hankinnan omakseen. Osa piti
sitd potentiaalisena vaihtoehtona, ja lopuille sen rooli oli toissijainen. Vaihtelun-
halu ja kehittymisen tarve muovaavat uria. Pitkdt palvelussuhteet ovat yleisid.
TyoOnantaja saa sdilyd samana, mutta tyon sisdllon on muututtava melko
tihedsti. Uria ei rakenneta systemaattisesti. Hankinnan osuus tyostd vaihtelee
tilanteen mukaan. Paikanvaihdokset panee useimmiten alulle tydnantaja, mutta
tyontekija suhtautuu niithin  suopeasti. Yleensd ne palvelevat kumpaakin
osapuolta. Osallistujien yleisimmait hallitsevat ura-ankkurit olivat teknis-
funktionaalinen pidtevyys (6) ja eliméntyyli (5). Tdssd aineistossa teknis-
funktionaalisten enemmistd on 16ytdnyt hankinnan omaksi alakseen, kun taas
elamintyyli-ihmiset haluavat pitdd sen tyOssddn korkeintaan toissijaisessa
roolissa.

Tutkimus voi palvella tekniikan ja hankinnan opettajia ja opiskelijoita tarjoa-
malla tuntumaa kiytdnnon hankintatehtiviin ja ldhentdmalld opetusta ja tyoeldmaid
toisiinsa. Tutkimus voi myds auttaa esimerkiksi HR-asiantuntijoita ymmaértdmaén
hankinnan tehtévid ja helpottaa urakeskusteluja. Hankinnassa toimiville tutkimus
tarjoaa vertaistukea. Esimiehet tai HR voivat yhdessé tyontekijian kanssa kéyttéd ura-
ankkureita uran suunnitteluun ja kehittimiseen.

ASIASANAT: hankinta, hankintojen ja ulkoisten resurssien hallinta, insindorit, urat,
ura-ankkurit, uramuotokuvat, valmennus, pitkittdinen, monitapaustutkimus
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ABSTRACT

Today, the importance of purchasing and supply management (PSM) is widely
recognized and has been growing as the purchasing of goods and services from
outside the companies has increased. Much of the research in the field has focused
on the organizational level while the individual level has been neglected.

This study deals with the careers and career anchors of technically educated
persons in charge of PSM from an individual's point of view. According to Schein's
career anchor theory the career anchor means an occupational self-concept composed
of skills and competencies, motives and values. The setting of about one hundred
positions of fifteen persons is mainly in manufacturing industry in the private sector.
The empirical data consists of interviews conducted in three different years and the
results of the participants' self-assessments. These are used to create career portraits or
descriptions of the persons' career history, career anchors, and their relationship with
PSM. The experiences from a PSM training further illuminate the PSM context. The
study is a monograph and a longitudinal multiple case study. The aim is to increase
understanding of a scarcely studied topic, and the approach is descriptive.

The study shows that only a few participants deliberately applied for their first
PSM position. The others acquainted themselves with PSM more or less by chance
as a part of their main job. Later on, about half of the group found their niche in
PSM. Some participants considered PSM a potential alternative and the rest regarded
its role as secondary. The desire of variety and development shapes careers. Long
employment relationships are common. The employer may remain the same but the
work content has to change fairly frequently. The participants do not systematically
plan and manage their careers. The share of PSM may vary depending on the
situation. Job changes are mostly initiated by the employer but the employee reacts
positively. The changes usually serve both parties' interests.

The participants' most prevalent dominant career anchors turned out to be
technical/functional competence (6) and lifestyle (5). In this data the majority of
technical/functional persons have found their niche in PSM, whereas lifestyle people
do not want to give PSM more than a secondary role in their work.

The study may serve teachers and students in technical and PSM education by
providing an idea of practical PSM and bringing education and working life closer
together. The study may also help for example HR specialists to understand working
in PSM and facilitate career conversations. To those working in PSM the approach
offers peer support. HR or superiors together with employees may use career anchors
for career planning and development.

KEYWORDS: purchasing, purchasing and supply management, PSM, engineers,
careers, career anchors, career portraits, training, longitudinal, multiple case study



Kiitokset

On hyvin tavallista kuvata véitdskirjaprosessia matkana. Toisilla se on sujunut jou-
tuisasti, toisilla hitaammin. Toisilla matkaseuraa on ollut runsaasti, toisilla vihem-
min. Tdmin véitdskirjan otsikko on "Uramuotokuvia". Tydkaluina ovat olleet sanat
siveltimien sijasta, mutta sivellintyoskentelyékin harrastaneena vertaan oman
vaitoskirjani tekemistd maalaamiseen. Telineen edessé seisoin aikoinaan palettini ja
siveltimieni kanssa mieluiten yksin, mutta ammattilaisten palautetta arvostin.

Viitoskirjaa tehdesséni on niin ikdén tuntunut omimmalta seisoa telineen edessd
yksin. Ammattilaisten kritiikkid ja kommentteja arvostan yhi, ja onneksi olen niisté
pééssyt osalliseksi. Sain minulle sopivat ohjaajat. Esipuheissa usein kerrotaan, etti
ilman jotakuta tiettyd henkil6a vaitoskirja ei olisi koskaan valmistunut — tai ty6 edes
alkanut. Monesti olen télle hyméahtanyt. Silti ndin saattaisi olla minunkin tapaukses-
sani.

Professori Lauri Ojala, tyoni pddohjaaja, yllytti tdhén hankkeeseen. Ajatus ei ol-
lut minulle tdysin vieras, mutta vain hetkittdin se oli mielessdni kdynyt. Kun Lauri
talvella 2007 otti asian puheeksi, purskahdin vield spontaanisti nauramaan. Kysyjin
kasvoilla hdivéhtinyt hienoinen nirkéstys sai minut liennyttdiméan: lupasin anoa
audienssia, jos tohtoriopinnot parin vuoden péaéstd kiinnostavat. Audienssihan siitd
seurasi juuri ennen juhannusta 2009. Sen juhannuksen lisédksi tarvittiin yksitoista
muuta ennen kuin taulu oli kehyksissd eli kirja kansissa. Jos olisin tdmén tiennyt,
tuskin olisin audienssia pyytianyt. Kun en tiennyt ja tyohon olin lupautunut, halusin
sen saattaa paitokseen, vaikka vaikeiden olosuhteiden ja vuosien tauon vuoksi va-
héinenkin inspiraatio katosi ja vérit kuivuivat tuubeihinsa. Uusi alku oli korkean
kynnyksen takana. Olen ldmpimaésti kiitollinen Laurin positiivisesta ja ihmis-
laheisestd suhtautumisesta pitkén prosessin kaikissa vaiheissa. Hin ymmaérsi, milloin
pitdé olla hiljaa ja antaa ajan kulua, milloin kannustaa ja neuvoa, kiristdd ruuvia,
haastaa ja hirnati, vitsailla ja naljailla. Pelisilma ei pettényt — kaikelle oli paikkansa.
Kiitos, Lauri.

Apulaisprofessori Harri Lorentz, ty6ni toinen ohjaaja, on myonteisyyden, ysta-
villisyyden ja avuliaisuuden henkilditymd. Harri jaksoi kannustaa joka tilanteessa.
"Tsemppid!" on suorastaan hidnen tavaramerkkinsd. Téhén toivotukseen viestit tai



keskustelut yleensé padttyivat. Vaikka on hyvin huono pyytdméin apua, rauhoittaa
tietdd, ettd sitd on saatavissa. Kiitos, Harri.

Virallisiksi esitarkastajiksi lupautuivat professori emerita Taina Savolainen ja
professori Jukka Hallikas. Olen kiitollinen siité, ettd kokeneet ja osaavat ihmiset
uhrasivat aikaansa tyohoni ja antoivat siitd rakentavaa palautetta, jonka avulla lopul-
lista tekstid oli mahdollista parantaa. Olen iloinen myos siité, ettd professori Hallikas
suostui vastavdittdjan tehtdvadn. Kiitos teille molemmille.

Toimitusketjujen johtamisen oppiainetta kiitdn viimeisten haastattelujen
litteroinnin rahoittamisesta sekd niistd jaksoista, joina tein tutkimustani osa-
aikaisessa tyOsuhteessa. Lauri luovutti hyvéntahtoisesti huoneensa kulmauksen
kayttooni. Joonas aukoi ndpparasti késikirjoituksen ulkoasusolmut. Jenni ja Jukka
olivat koordinaattoreina ripeitd ja avuliaita. Kiitos kaikille ja liséksi jokaiselle
muulle, joka jollakin tavalla katsoo mydtidvaikuttaneensa tyoni valmistumiseen.

Suurkiitoksen ansaitsevat erityisesti ne viisitoista henkil64, joiden haastattelui-
hin koko timé tyd perustuu. Heiddn panoksensa oli todella arvokas. Kiitén
lampimasti ystévéllisestd vastaanotosta ja antoisista, miellyttdvistd tapaamisista.

Kaija, kiitos "terapiapuheluista ja -viesteistd" ja siitd, ettd riensit lakeuksilta
Eskon kanssa hétiin silloin, kun omaishoitajana en muutoin olisi péadssyt kotoa
irtautumaan esimerkiksi joillekin haastattelukdynneille. Apu oli tarpeen.

Kun ldhimpien joukko on pieni, se on sitdkin rakkaampi ja tarkedmpi. Olen on-
nellinen ja kiitollinen siit4, ettd olette olemassa.

Lokakuussa 2020
Tuire Pernaa
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja motivaatio

Téassa tyossd yhdistyvat hankinnan vastuuhenkil6t, urat ja ura-ankkurit. Miksi ndin?
Viitoskirjaksi tarkoitettu ty6 on tehty toimitusketjujen johtamiseen aineeseen. Tyo-
eldménsd viimeiset 25 vuotta kirjoittaja itse oli hankintatehtdvissa. Oli luonnollista
hakea hankintaan liittyvd tutkimusaihe. Muille saivat jdddd kustannuskehitys,
varastonkierrot, kategoriahallinta, suorituskykymittarit, riskinhallinta, kuljetukset,
toimittajasuhteet... Aihetta piti katsoa yksilon ndkdkulmasta, sen oli oltava ihmis-
laheinen ja annettava d4ni kdytdnnon toimijoille.

Hankintojen johtamisen valmennusohjelma tarjosi mahdollisuuden tutustua eri-
laisia hankintatehtdvid hoitaviin ihmisiin, jotka ilmoittautuivat vapaachtoisiksi tut-
kimukseen. Alustava aihealue liittyi siind vaiheessa hankinnan vastuuhenkildiden
taitoihin ja osaamiseen, valmennuskokemuksiin ja valmennuksen vaikutuksiin. Jo
silloin sovittiin moniosaisesta seurannasta.

Sitten tuli vuosien tauko. Omaishoitajan oli luovuttava tutkimuksesta. Asioimi-
nen sosiaali- ja terveydenhuollon edustajien kanssa sai toistuvasti pohtimaan, miten
he olivat tehtdviinsd padtyneet. Kirjoittajan mielestd liian moni heisté oli vadréssa
paikassa. Tdmé johti miettiméén, millainen oli oma ja pitkdaikaisten ammatti-
toverien uratarina. Sattumaa, ajautumista, hakeutumista? Miksi toinen viipyi
hankintatehtévissd hetken, toinen kymmenid vuosia? Miki piti hankinnassa, miké
tyOnsi siitd pois? Oliko olemassa jonkinlainen hankintatyyppi? Mitd useammin ndité
asioita ajatteli, siti enemmin ne alkoivat tuntua tutkimisen arvoisilta. Aika kului,
paatos kypsyi.

Kun uudelleen aloittaminen kévi mahdolliseksi, oli 16ydettiva nikdkulma, josta
késin pystyi yhdistdméén urat ja hankinnan. Uuttera urakirjallisuuden lukeminen li-
sdsi tietoa ja ymmarrystd, mutta ei vastannut tarpeeseen halutulla tavalla ennen kuin
kohdalle osui Scheinin ura-ankkuriteoria.

Tutkija valitsee ja rajaa. Téssd tapauksessa ratkaisu oli tarkastella henkildiden
ura-ankkureita ja uria Scheinin (1978; 1996; Schein & Van Maanen 2013a,b,c; 2016)
ura-ankkuriteorian kautta. Kirjoittajan tiedossa ei ole, ettd ankkuriteoriaa olisi aiem-
min sovellettu hankinnan vastuuhenkildihin. Lisdksi hanelld oli halu uratarinoiden
ja toisaalta valmennuskokemusten vilitykselld antaa kuva tutkittavien kéytdnnon
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tyOstd ikddn kuin kontekstina késittelemétté ja analysoimatta kuitenkaan itse hankin-
taa ja valmennusta lahemmin. Hankintatehtdviéd hoitavat henkil6t ovat yksiloité, joi-
den tekemiseen vaikuttavat erilaiset kyvyt, motiivit ja tarpeet seké asenteet ja arvot.
Niistd muodostuvat ura-ankkurit, jotka ohjaavat heiddn uraansa ja uraratkaisujaan.

Yksiloitd ovat myds yritykset, joissa osallistujat hankinnasta vastaavat. Jos ar-
tikkelien ja oppikirjojen miljardiyrityksissd on sadan hengen hankintayksikko tai
-yksikoitd, timén tutkimuksen organisaatiossa hankinnasta saattaa vastata yksi hen-
kilo, jolla vield on toinenkin tehtdvaalue. Mittakaava on tdysin eri, mutta suhteelli-
nen merKkitys silti erittdin suuri molemmissa. Erilaiset yritykset koettavat usein oma-
leimaisuudestaan huolimatta noudattaa suuryhtididen kaytdnt6jé normeina ollakseen
ajan tasalla. Sweeney (2013) esimerkiksi kyseenalaistaa vahvasti usein
benchmarkingiin liittyvit hyvét tai parhaat kdytinnot. Hanestd késite antaa ymmaér-
tad, ettd on olemassa yksi ainoa optimaalinen toimitusketjustrategia, joka sopii yhta
hyvin kaikille. Kuitenkin yrityksilld on ainutlaatuiset tuotteensa, prosessinsa, ihmi-
sensd ja kulttuurinsa, samoin on niiden jokaisella toimittajalla ja asiakkaalla.
Thanneratkaisu on rddtiloitdva niin, ettd se ottaa timidn huomioon. Kansainvilisen
tason kéytdnnodistd voidaan luonnollisesti oppia, mutta niitd ei tule kritiikittomaésti
kopioida eika niihin pidd suhtautua ihmeldédkkeena tai patenttiratkaisuna.

Sweeney (2013) my0ds muistuttaa, ettd toimitusketjut ovat ihmisten ketjuja. Siitad
huolimatta ihmisulottuvuus on paljolti laiminly6ty seké tutkimuksessa ettd kaytin-
ndssi toisin kuin "kovat" asiat, kuten teknologia, informaatio tai mittausjirjestelmat.
Pelkistddn kyselyiden, simulaatioiden ja matemaattisten mallinnusten kautta saatava
kuva toimitusketjuista on rajoittunut ja tutkimus kdytdnnon kannalta jopa merkityk-
seton, ellei ymmaérretd todellista ympéristdd, jota matematiikka yrittdd kuvata. Laa-
dullisen tutkimuksen avulla on mahdollista pééstd ldhelle kadytintdd ja ihmisten
tosieldmaa.

Hankintojen ja ulkoisten resurssien johtamisen (Purchasing and Supply
Management, PSM) merkitys tunnustetaan nykyisin yleisesti. Sen térkeys on jatku-
vasti kasvanut, eikd hankintaa endd pideté pelkéstdin hallinnollisena toimintona ku-
ten vuosikymmenia sitten. Entistd strategisempi PSM vaatii paljon my6s hankinnan
ammattilaisilta. Suureksi huolenaiheeksi onkin USA:ssa jo muodostunut pula ky-
vykkiistd ja koulutetuista ihmisistd, joita yritykset tarvitsevat kilpailukykynsé ylla-
pitdmiseen. (Van Hoek ym. 2002; Ellinger & Ellinger 2014; Sinha ym. 2016.)

PSM - ja Supply Chain Management (SCM) - tutkimuksissa henkilostdaiheet
ovat olleet aliedustettuja. Giunipero, Hooker, Joseph-Matthews, Yoon ja Brudvik
(2008) tarkastelivat periodia 1997-2006. SCM -tutkimuksissa véhiten esiintyivét
Human Resources (HR) -alueet, joihin sisdltyivit esimerkiksi organisaation muutos,
tehokkuus ja oppiminen, hiljainen tieto, tyoroolit, rooliristiriidat ja hankintataidot.
Wynstra, Suurmond ja Nullmeier (2019) tutkivat jaksoa 1995-2014 ja totesivat tu-
losten vahvistavan epéviralliset havainnot, joiden mukaan HR -asiat eivdt kuulu
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PSM-tutkimuksen suosittuihin aiheisiin. Schneiderin ja Wallenburgin tarkastelu kat-
toi vuodet 1962-2010. HR-aiheiden ja muutostenhallinnan yhdistelmé oli hyvin
edustettuna artikkeleissa. Demografinen muutos ja kilpailu kyvykkaistd hankinta-
ammattilaisista pakottavat ottamaan huomioon tyontekijoiden toiveet eli esimerkiksi
urasuunnittelun. Hohenstein, Feisel ja Hartmann (2014) selvittivat HR-aiheita ajalta
1998-2014. Rekrytointi, palkka ja korvaukset sekd globaali ajattelutapa olivat suh-
teettomasti aliedustettuja muihin aiheisiin ndhden. Wielandin, Handfieldin ja
Durachin (2016) tutkimuksessa kartoitettiin tulevaisuuden tutkimusteemoja SCM:n
alueella. Niisti aliarvioiduin oli ihmisulottuvuus. Kirjoittajat toteavat, etti liian usein
analyysit on tehty organisaatiotasolla, kun taas yksil6taso on laiminlyoty.

Henkilokohtaiset vaikuttimet ovat osa tdmén tutkimuksen motivaatiota. Niiden
lisdksi aiemmat tutkimukset osoittavat hankinnan, sen ammattilaisten, ihmis- ja
kaytdnnonldheisen ndkdkulman, yksildtason ja HR-asioiden tutkimuksen tulevankin
tarpeellisuuden.

1.2 Kenen uria tarkastellaan ja miten?

”Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toi-
minta, ylldpito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja palve-
luita seka erilaista osaamista ja tietimysti organisaation ulkopuolelta. Hankinta
pyrkii hyddyntdméadn toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, ettd lopulli-
sen asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen kokonaisetua
maksimoivalla tavalla.”

Néin hankinnan maéérittelivédt Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2008), ja tdstd toi-
minnasta eri tahoilla, tasoilla ja tavoilla vastaavat henkilot ovat olleet késilld olevan
tutkimuksen kohteena. Tutkittavia on viisitoista. He valikoituivat vapaaehtoisina
2013-2014 jérjestetyn Hankintojen johtaminen -valmennuksen osallistujista. Oh-
jelma oli tarkoitettu yritysten paittdjille ja etenkin hankinnoista vastaaville. Kohde-
ryhma oli juuri sitd, mité kirjoittaja tutkimukseensa haki. Hinen kannaltaan sattumaa
oli, ettd yhtd humanistisen koulutuksen saanutta lukuun ottamatta kaikki ovat teknis-
taustaisia eli teknisen koulutuksen saaneita: insinddrejd, ammattikorkeakoulu-
insindorejd tai diplomi-insindorejd. Kahden tyonantaja on insinddritoimisto, muut
edustavat teollisuusyrityksia.

On hyvd huomata, ettd tekninen puoli korostuu tutkimuksessa seké osallistujien
taustan ettd yritysten tuotannollisen toiminnan takia. Jos kohteena olisivat olleet esi-
merkiksi péivittdistavarakaupan hankinta ja sen vastuuhenkil6t, tutkimus olisi muo-
dostunut toisenlaiseksi. Myos julkinen sektori jdi timéan tutkimuksen ulkopuolelle.

Kéaytannon syistd koko ryhméa on nimitetty teknistaustaiseksi. Pahoittelut luki-
jalle siitd, ettd kirjan otsikko ei tdysin pidd paikkaansa ja Julialle siité, ettd hdnet on
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niputettu insindorijoukkoon. Ainakin teknisend johtajana myos hénelle tosin kertyi
teknistd kdytdnnon taustaa vastaisiin vaiheisiin.

Osallistujista vanhimmat ovat syntyneet 1950-luvulla ja nuorimmat 1980-lu-
vulla. Tutkimuksen kattamia tytehtévid oli yhteensd 98 ja tydvuosia keskimédérin
19.Uransa aikana henkilot ovat tydskennelleet enimmékseen valmistavissa yrityk-
sissd Lansi- ja Eteld-Suomessa useilla toimialoilla. Niistd ei ole annettu tarkkoja tie-
toja, eivitkd tutkittavat esiinny oikeilla nimilld&n. Tiedot on kerétty haastatteluin
vuosina 2014, 2015 ja 2018. Tehtdvistd 30 ei ole sisdltdnyt lainkaan hankintaa, lo-
puissa hankintapainotteisuus vaihtelee.

Hankintojen ja ulkoisten resurssien johtamisen merkitys yrityksissé tunnuste-
taan, mutta kiaytdnnon kokemuksen perusteella tehtdvikentin yleinen tunnettuus ei
ole kovin hyvi. Vieldkin luultu toimenkuva tahtoo monen mielesséa jd4da siihen, ettid
tavaraa tilataan ja tingitdén. Niitdkin tehdéén, mutta myos paljon muuta. Kontekstin
avaamiseksi kirjoittaja on kuvannut osallistujien uratarinat ja valmennuskokemukset
melko yksityiskohtaisesti. Ne tarjoavat mahdollisuuden paistd nikemédan, miten te-
kijét suhtautuvat valmennukseen ja hankintatehtdviin. Miten he niihin ovat pééty-
neet? Millaiset asiat hankinnassa ovat parasta, millaiset huonointa? Millaisille ihmi-
sille hankintatehtévit sopivat? Entd miten osallistujat suhtautuvat tyohon ja uraan
yleisesti? Miten heidén uransa ovat rakentuneet? Millaisia ura-ratkaisuja he ovat
tehneet? Miksi ja miten he ovat siirtyneet tehtivisté toiseen? Miksi he ovat pysyneet
samassa yrityksessd tai vaihtaneet tydonantajaa? Millaiset asiat heitd motivoivat ja
ovat heille tdrkeitd? Millaisista asioista he ovat tai eivdt ole urallaan nauttineet?
Millaisia vahvuuksia heilld on? Mitd he tydltd odottavat? Milloin he tuntevat
olevansa menestyneitd?

Uria tarkastellaan ura-ankkuriteorian kautta. Teorian kehitti amerikkalainen
psykologi Edgar H. Schein (1978) 1960- ja 1970-luvulla tekemiensé tutkimusten
pohjalta. Ura-ankkuri tarkoittaa vuosien kuluessa todellisessa tydelaméssd muodos-
tuvaa ammatillista mindkuvaa, joka koostuu taidoista ja kyvyistd, motiiveista ja tar-
peista sekd asenteista ja arvoista. Se kuvaa ihmisessd kehittyvdd pysyvéa aluetta,
joka vakiintuu eldiménkokemuksen kasvattaessa itsetuntemusta. Kielikuva perustuu
sithen, ettd ankkurit ohjaavat ja rajoittavat uraratkaisuja. Ne vaikuttavat ura-
valintoihin ja esimerkiksi paatoksiin siirtya yrityksesté toiseen. Ne muokkaavat sité,
mité thmiset eldméssé etsivit, miten he nékevit tulevaisuutensa ja millaisia tavoit-
teita ja paamaaria he itselleen asettavat. Vaikeassa valintatilanteessa ihminen ym-
mairtdd, miké hénelle on ensisijaista ja mistd hén haluaa pitdi kiinni. Scheinin (1985;
1996; Schein & Van Maanen 2013c¢; 2016) mukaan enemmisto ihmisistd pystyy ni-
meédmédn hintd ohjaavan, hallitsevan ankkurin. Se on niin térked ja olennainen osa
mindkuvaa, ettei ihminen halua siitd luopua edes vaikeassa valintatilanteessa (Schein
1985; 1996; Schein & Van Maanen 2013c¢; 2016).
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Ankkurityyppejd on kahdeksan: teknis-funktionaalinen pétevyys, liikkeen-
johdollinen pétevyys, turvallisuus ja pysyvyys, yrittdjaméinen luovuus, vapaus ja it-
sendisyys, palvelu ja omistautuminen, aito haasteellisuus ja eliméntyyli. Viimeksi
kuluneina vuosikymmeniné teoriaa on tutkimuksissa sovellettu eri tarkoituksiin.
Tassd tutkimuksessa midritetddn tutkittavien ura-ankkurit Scheinin (2013c¢) itse-
arviointikyselyn ja urahistoriahaastattelun (2013b) avulla, verrataan ryhmén
ankkurijakaumia keskenéén ja joihinkin aiempiin tutkimustuloksiin seké selvitetéén,
minkd ankkurin tai ankkurien edustajat ndyttdvdt vahvimmin liittyvén hankinta-
tehtaviin.

Tutkimustehtévidnd on luoda teknistaustaisten hankinnan vastuuhenkildiden
uramuotokuvia. Uramuotokuva ei ole vakiintunut, tieteellisesti madritelty termi eikd
liity nimenomaisesti Scheinin teoriaan. Schein kayttdd termid “ura” yleisessd
merkityksessé tarkoittamaan sitd ammattiin liittyvien kokemusten ja roolien
kokonaisuutta, josta henkilon tydelami muodostuu. Kirjoittaja on kéyttdnyt sanaa
”muotokuva” niin ikdin yleisessd merkityksessd tarkoittamaan kirjallista
henkilokuvausta, joka tdssd tapauksessa liittyy tyohon ja uraan (Kielitoimiston
sanakirja 2018). Vastaava englanninkielinen “’portrait” selitetdin sanoilla ”a detailed
description or representation of sb/sth”, eli kyseessa on yksityiskohtainen kuvaus tai
esitys jostakusta tai jostakin (Cambridge Advanced Learner’s Dictionary 2003, 963;
Oxford Advanced Learner’s Dictionary 2000, 982). Uramuotokuvien hahmottelussa
tarkastelulinsseind on kéytetty Scheinin ura-ankkuriteoriaa. Vastauksia on haettu
kahteen jéljempédna kisiteltdvadn tutkimuskysymykseen:

1. Millaisia ovat teknistaustaisten vastuuhenkildiden urat?

2. Millaisia ovat teknistaustaisten vastuuhenkiloiden ura-ankkurihierarkiat?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Ty6 on monografia, joka on jaettu kuuteen lukuun. Tdma luku 1 (Johdanto) kuvaa
tutkimuksen taustaa ja tutkijan henkil6kohtaista motivaatiota, joka saa tukea aiem-
mista tutkimuksista. Se esittelee tutkimuksen viidentoista hengen kohderyhmaén,
viitekehyksensd kéytetyn Scheinin ura-ankkuriteorian, kaksi empiiristd tutkimus-
kysymysti ja tutkimuksen rakenteen.

Luku 2 (Teoreettinen tausta) kuvaa lyhyesti urien ja uratutkimuksen historiaa
sekd perinteisid ja niin kutsuttuja uusia uuria. Se painottuu Scheinin ura-ankkuri-
teoriaan ja sen kahdeksaan ura-ankkurityyppiin, tarkastelee aiempia ura-ankkuri-
tutkimuksia ja perustelee, miksi tdssd tutkimuksessa on kéytetty kyseistd teoriaa.

Luku 3 (Tutkimuksen toteutus) selostaa lahestymistavan ja valitut menetelmat.
Lisdksi se kuvaa miten haastateltavat on valittu, aineisto kerdtty ja kasitelty.
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Luku 4 (Osallistujien urat ja ura-ankkurit) koostuu tutkittavien uratarinoista ja
selvittdd heiddn suhteensa hankintatehtdviin. Siihen siséltyy my0s itsearviointi-
kyselyn ja urahaastattelun avulla jokaiselle maéritelty Scheinin teorian mukainen
ura-ankkurihierarkia ja hallitseva ura-ankkuri.

Luku 5 (Tulosten ja tapausten vertailu) vertailee osallistujien uria ja tarkastelee
erilaisia tehtdvdnvaihdoksia. Se kuvaa my0s uramenestyskasityksid, valmennus-
kokemuksia,  uratyytyvdisyystekijoitd, hankintahenkildiden  ominaisuuksia,
hankintatehtiviin padtymisté ja hankintahenkildiden jaottelua ja vertaa koko ryhméan
ura-ankkurijakaumaa aiempiin tutkimuksiin.

Luku 6 (Johtopddtokset ja tutkimuksen arviointi) vastaa tutkimuskysymyksiin ja
arvioi tutkimuksen kiytdnnollistd ja tieteellistd merkitystd. Siithen kuuluvat myos
tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet.
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2 Teoreettinen tausta

2.1 Urista ja uratutkimuksesta

211 Perinteisesta urasta uuteen uraan

Uratutkimuksen kenttd on laaja ja jakaantuu monen yhteiskuntatieteellisen alan kes-
ken. Suhteellisen nuoren tutkimusalueen juurten Lahteenmaki (1995) katsoo ulottu-
van aina 1800-luvun ja 1900-luvun taitteeseen, mutta toteaa uratutkimuksen varsi-
naisesti vilkastuneen vasta 1950-Iuvulla. Ensimmainen jakso jatkui 1960-luvun lop-
puun, ja sille olivat ominaisia erilaiset vaihemallit, joissa ennalta maaratyt uravaiheet
seurasivat toisiaan. Yksilon ei odotettu aktiivisesti osallistuvan oman uransa kehit-
tdmiseen. Tutkimuksen alullepanijoita olivat esimerkiksi Super ja Hall.
(Lahteenméki 1995, 19.) Super edustaa kirjassaan (1957) perinteistd urakasitysta,
jossa oletettiin, ettd tyontekijé palveli elinaikanaan yhti tai kenties kahta organisaa-
tiota ja tietyn tyyppinen tyd jatkui koko uran ajan.

Hall (1976, 200—204) puolestaan paityi kaksi vuosikymmentd Superin teoksen
jélkeen esittelemédn uuden, proteaaniseksi kutsumansa uratyypin, joka olennaisesti
poikkeaa perinteisestd. Uran monimuotoisuutta kuvaamaan tarkoitettu nimitys viit-
taa kreikkalaismytologiassa tunnettuun meren jumalaan, Proteukseen, joka tahtoes-
saan kykeni muuttamaan olomuotonsa toiseksi. (Hall 1976, 201; Inkson 2006).

Wilensky (1960, 554; 1961, 523) madritteli, ettd ura on rakenteellisesti ndhtyni
sarja toisiinsa liittyvid t0itd, jotka on arvon mukaan jirjestetty hierarkiaksi ja joiden
kautta henkil6t etenevét madratyssé ja ennakoitavassa jérjestyksessé. Perinteinen ura
tarkoitti ammatillista ylenemistd, ja mééritelma rajoittui ammatteihin, joissa hierark-
kinen eteneminen oli mahdollista. Téllaisissa tehtdvissa toimivat esimerkiksi johtajat
ja korkeasti koulutetut, tybhdnsid muodollisen patevyyden hankkineet ammattilaiset.
(Arthur & Rousseau 1996.) Urien perustana olivat hierarkkiset, organisoidut ja jay-
kat rakenteet suhteellisen stabiilissa ymparistossi. Kaytdnnossd nima urat kuuluivat
etupdédssd USA:n hyvin isoihin, menestyviin, vakaisiin ja byrokraattisiin yrityksiin.
Huomattava asema ja laaja nékyvyys ruokkivat vaikutelmaa, etti niiden harjoittama
johtamistapa oli normi. Suuryritysten merkittdvaa vaikutusta kuvastaa, etti perintei-
nen urakisitys siilyi hallitsevana enimmin osan 1900-luvusta. Massoille perinteinen
ura ei ollut todellisuutta tai edes mahdollista, mutta vdikkyi silti monen toiveissa ja
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toimi tavoiteltavana esikuvana. (Collin & Watts 1996; Hall & Moss 1998.) Organi-
saation hierarkia muodosti tikapuut, joita kiivettiin ja siirryttiin asteittain lineaari-
sesti ylospdin. Menestymistd mittasivat ylenemisvauhti ja saavutuksen ulkoiset
tunnusmerkit kuten palkka ja sosiaalinen asema. Uratikkaiden rakenteen pysyvyys
ja selkeys tekivit myos urapoluista selvié ja suoraviivaisia. (Baruch 2004b.)

Sittemmin vakaa toimintaympéristd on muuttunut. Esimerkiksi globalisaatio,
teknologian nopea edistyminen, tydvoiman moninaistuminen, yleistynyt ulkoistami-
nen seké osa-aikaisten ja tilapéisten tyontekijoiden lisddntynyt kiyttd ovat vaikutta-
neet organisaatiorakenteisiin, tyonantajan ja tyontekijén vélisiin suhteisiin ja tati
kautta siihen, miten yksilot uraansa toteuttavat. (Sullivan & Baruch 2009.)

Vasta 1980-luvulla uratutkimus tunnustettiin muodollisesti omaksi alakseen.
Aiemmin se luettiin osaksi yleistd organisaatiokdyttdytymisen ja johtamisen tutki-
musta. (Hall & Las Heras 2010.) Ennen 1970-luvun puoltavélié etupéddssé sosiologit
ja psykologit késittelivit uraa oman tieteenalansa nikdkulmasta. 1970-luvun loppu-
puolella alkoi jakso, jolloin ryhmé tutkijoita yhteistydssd pyrki kehittiméan ura-
teoriasta itsendisen, muista riippumattoman tieteenalan. 1980-luvun puolivélin jal-
keen perinteinen, alakohtainen kiinnostus laajeni tieteidenviliseksi. (Adamson,
Doherty & Viney 1998.) Edettéessé perinteisesté urakésityksesté kohti uudempia
vaihtoehtoja, merkittdvassd roolissa olivat Massachusetts Institute of Technologyn
(MIT) tutkijat Bailyn, Hall, Schein ja Van Maanen. Hallin kirja téltd ajalta ilmestyi
1976, Van Maanenin 1977 ja Scheinin 1978. Bailynin teos julkaistiin 1980, mutta
hénelld oli laajasti tunnustettu vaikutus myds Van Maanenin ja Scheinin kirjoihin.
(Arthur 1994.)

MIT-nelikon kontribuutioiksi Arthur (1994) katsoo ennen muuta neljd asiaa,
jotka palvelevat seké perinteisten ettd uudempien urien tutkimusta. Vahvistettiin ura-
viin ketjuihin ja kaikentyyppisiin organisaatioihin. Tunnustettiin aikaulottuvuuden
merkitys yksilon ja organisaation suhteessa. Vakiinnutettiin ura yhdeksi tieteiden-
vilisen tutkimuksen fokukseksi. Tarkasteltiin uraa sekd subjektiivisesta ettd objek-
tiivisesta ndkokulmasta. Subjektiivisessa yksild tulkitsee itse omaa uratilannettaan,
objektiivisessa tulkinta on organisaation tai yhteiskunnan. Vield MIT-tutkijatkin
keskittyivit enemmaén organisaation sisdisiin kuin organisaatioiden vélisiin ilmidi-
hin.

Uratutkijat viljelevit runsaasti metaforia. Briscoe & Hall (2006) mydntévit, ettd
harva — jos mikaén — kielikuva pystyy téysin kiteyttdmaén ilmiditd, joita sen on tar-
koitus symboloida. He kuitenkin puolustavat kielikuvia ja pitdvét niité erityisen so-
pivina esittimain uutta tarinaa ja luomaan uusia yhteyksié urateorian ja kokemuksen
vilille silloin, kun analyyttisempien, tisméllisten késitteiden kéyttd ei ole mahdol-
lista.
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Rosenbaum (1979) kirjoittaa perinteisestd urasta turnajaisina, joissa osallistujat
kisaavat ottelu ottelulta seuraavista tasoista. Voittajat saavat kilpailla ylemmésti ta-
sosta, mutta heilld ei ole minké&nlaista varmuutta sen saavuttamisesta. Havidjien
puolestaan sallitaan otella alemmilla tasoilla tai heiltd evétian sekin.

Baruch (2004b) hakee kielikuvansa maisemasta ja vertaa perinteistd, lineaarista,
hierarkkista uraa vuorikiipeilyyn, jossa kaikki yrittdvét padstd huipulle ja kapuavat
niin ylds kuin pystyvét. Jotkut joutuvat jaédmédn tasanteelle ja tunnustamaan epi-
onnistumisensa. Jarjestelmin lineaarisuus ilmenee yksisuuntaisesta etenemisesta:
noustavana on yksi ainoa vuori — kiipedjin senhetkinen organisaatio — polku on tie-
dossa, suuntaviivat ja menestymisen mittarit maaréitty. Uudempi, monisuuntainen
uramalli ottaa huomioon koko maiseman. Yksilo voi kehittymisensé suhteen valita,
lahteekd kiipedmédn yhta tiettyd vuorta vai jotakin toista, ottaako tavoitteekseen
kukkuloita vai vaeltaako tasangolla. Itse saa pééttdd suunnan, ohjata kulkunsa ja
luoda polkunsa sen mukaan, mika tuntuu oikealta ja kyvyille mahdolliselta. Itse saa
myds médritelld menestymisensa.

Perinteinen, hierarkkinen, organisatorinen, byrokraattinen ura alkoi véistyd
1970-luvulla, ja niin kutsutut uudet urat jatkoivat yleistymistddn 1980- ja 1990-
luvulla. (Reitman & Schneer 2008). Tdma nékyi myos uratutkimuksessa. Kun Hall
(1976) esitteli monimuotoisen, proteaanisen, urakisityksen, se ei vield saavuttanut
suurta huomiota. Tarvittiin kaksi vuosikymmenta lisdd ja vaonna 1996 julkaistu kirja
The Career is Dead — Long Live the Career, ennen kuin uusi urakésitys nousi laajaan
suosioon. (Sullivan & Baruch 2009.)

Hallin liséksi erityisesti 1990-luvulta ldhtien koko joukko muita tutkijoita esitti
ajatuksia, joiden avulla pyrittiin ilmentdmiin ymparistossd ja urissa tapahtuneita
muutoksia. Gubler (2011, 50) luettelee 16 erilaista, tutkimuskirjallisuudessa ehdo-
tettua uratyyppid. Kielikuvia ei niidenkd4n nimedmisesséa ole sdastelty. Joukkoon si-
séltyvat myos Hallin proteaaninen ura seké rajaton (boundaryless) ura, jonka Arthur
esitteli 1994. Nama kaksi mallia saavuttivat merkittdvén aseman ja juurtuivat ylei-
sesti tunnustetuksi osaksi uusien urien tutkimusta ja késitteistod. Aikoinaan radikaa-
leina pidetyt késitykset alkoivatkin edustaa tavanomaista, vallitsevaa nikemystd
(Inkson 2006). Téssé tutkimuksessa proteaanista ja rajatonta urakésitysti ei tarkas-
tella ldhemmin. Kummankin piirteistd on esitetty taulukkomuotoinen yhteenveto,
jossa on my0s vertailu perinteiseen uraan. N&itd on mahdollista tarkastella arvioita-
essa hankinnan vastuuhenkildiden uria.

2.1.2 Proteaaninen eli monimuotoinen ura

Kun Hall (1976, 200-203) esitteli proteaanisen eli monimuotoisen uran késitteen,
hin totesi perinteisen urakésityksen olevan muuttumassa. Ihmiset eivét endd olleet
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yhtd innostuneita kiipedmaan uratikkaita byrokraattisissa organisaatioissa, vaan kai-
pasivat kehittymisen vapautta ja haasteita monenlaisissa organisaatioissa. Esi-
merkiksi koulutus, tyd eri organisaatioissa ja alan vaihdokset muodostavat
proteaanisen uran, jota henkilé itse rakentaa enemmén kuin organisaatio.

Briscoe ja Hall (2006) médrittelevit proteaanisen uran sellaiseksi, jossa henkilon
sisdiset arvot toimivat oppaana ja hdnen uramenestyksensd mittarina. Toiseksi hidn
hallitsee uraansa itseohjautuvasti ja kykenee mukautumaan suorituskyky- ja
oppimisvaaatimuksiin. Taulukossa 1 verrataan proteaanisen ja perinteisen uran
tunnusmerkkeja.

Taulukko 1  Perinteinen ja proteaaninen ura (Hall 1976; 1996)

Kysymys Proteaaninen ura Perinteinen ura

Vastuussa urasta Henkild Organisaatio

Tarkeimmat arvot Vapaus, kasvu Yleneminen, valta

Liikkuvuuden maara Suuri Vahainen

Tarkeat suorituskyvyn Psykologinen menestys Asemataso, palkka

ulottuvuudet

Tarkeat asenteen Tyotyytyvaisyys, sitoutuminen Tyotyytyvaisyys, sitoutuminen

ulottuvuudet ammattiin organisaatioon

Tarkeat identiteetin Kunnioitanko itseani? (itse- Kunnioitetaanko minua organi-

ulottuvuudet kunnioitus) saatiossa? (muiden arvostus)
Mita haluan tehda? (itse- Mita minun pitaisi tehda?
tietoisuus) (organisaation tietoisuus)

Tarkeat sopeutumisen | Tyohon liittyva joustavuus Organisaatioon liittyva jousta-

ulottuvuudet (patevyys; mittarina vuus (mittarina selviytyminen
markkinakelpoisuus) organisaatiossa)

Sopimuskumppani Henkild itse Organisaatio

Merkitseva ika "Uraika” Kronologinen ika

Menestymisen Asioiden oppiminen, tyollis- Asioiden tietaminen, tydsuhde-

elementit tettavyys, kokonainen mina, turva, tydmina, organisationaa-
proteaaninen ura linen ura

Kehittyminen Jatkuva oppiminen (oma- Muodollinen koulutus,
toiminen, muilta oppiminen, uudelleenkoulutus, yleneminen
tybhaasteet) (vertikaalinen)

Seka proteaanista ettd rajatonta uraa tukevat teoriat véittavét, ettd yksilo voi ja hidnen
pitéé ottaa enemmaén vastuuta urastaan. Psykologinen menestys on ihmiselle sité, etti
hin kokee saavuttaneensa henkilokohtaisesti mielekkaiti tavoitteita ennemmin kuin
niitd, jotka ovat vanhempien, vertaisten, organisaation tai yhteiskunnan asettamia
(Mirvis & Hall 1996, 238; Lips-Wiersma & Hall 2007).
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2.1.3 Rajaton ura

Fyysinen ja psyykkinen liikkuvuus kuuluvat olennaisena osana rajattoman uran
kisitteeseen. Sullivan ja Arthur (2006) esittivit sille kuusi erilaista merkitysta.
Fyysista liikkuvuutta edustavat eri tyOnantajien rajojen ylittdminen sekd
organisaation perinteisten hierarkia- ja ylenemisoletusten rikkominen. Vihemmaén
tutkittua ja vaikeammin mitattavaa psyykkistd litkkuvuutta taas ovat urat, joissa
hyviksyntd ja markkinakelpoisuus hankitaan senhetkisen tydnantajan
ulkopuolelta, joita yllapitédvéat ulkoiset verkostot tai tiedot, joihin kuuluu olemassa
olevista uramahdollisuuksista kieltdytyminen henkilokohtaisista tai perheeseen
liittyvistd syistd tai jotka perustuvat henkilon tulkintaan siitd, ettd hdnen
tulevaisuutensa on rajaton huolimatta rakenteellisista rajoituksista. Fyysinen
litkkkuvuus on todellista liikkumista tdiden, yritysten, ammattien tai maiden vélill4.
Psyykkinen liikkuvuus puolestaan on uratoimijan liikkumiskapasiteetti, jonka hin
mielessddn nikee. Taulukossa 2 esitetddn perinteisen uran ja rajattoman uran
tarkeimpiéd tunnusmerkkejé.

Taulukko 2  Perinteinen ja rajaton ura (Sullivan 1999)

Perinteinen ura Rajaton ura
Tybésuhde Varma ty0 palkkiona lojaaliudesta | Tydllistettavyys palkkiona ty6-
suorituksesta ja joustavuudesta
Rajat Yksi yritys tai kaksi yritysta Useita yrityksia
Taidot Yrityskohtaiset Siirtokelpoiset
Menestyksen mittarit Palkka, ylennys, asema Psykologisesti mielekas tyo
Vastuu urahallinnasta | Organisaatio Yksilo
Koulutus Viralliset ohjelmat TyOssa tapahtuva
Merkkipaalut Ikaan liittyvat Oppimiseen liittyvat

Inkson (2006) kritisoi rajattoman uran kielikuvaa. Kun ylitimme rajoja, emme poista
niitd. Niinpé rajattoman uran sijasta pitéisi puhua rajat ylittdvésti urasta.

2.2 Edgar H. Scheinin ura-ankkuriteoria

2.21 Ura-ankkuriteorian tausta ja kuvaus

Ura-ankkuriteorian kehittdja on amerikkalainen psykologi Edgar H. Schein. 1960-
luvun alkupuolella Schein oli kiinnostunut siitd, miten johtamiskorkeakouluista ja
silloin nimenomaan The Massachusetts Institute of Technology (MIT) Sloanista val-
mistuneet omaksuivat tydnantajayrityksen yhteiset arvot. Ura-ankkurikésite syntyi
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tdssd sosiaalistumista tutkineessa, Scheinin kdynnistdmésséd ohjelmassa. Vuonna
1961 aloitettua pitkittdistd tutkimusta jatkettiin runsaan vuosikymmenen ajan, ja tér-
keimmat uusintahaastattelut ja -kyselyt suoritettiin vuosina 1973 ja 1974. Tutkimuk-
seen lahtiessddn vastaajat, 44 miestd, eivét olleet vield valmistuneet. Kysymykset
koskivat asenteita ja arvoja. Lisdksi yksityiskohtaisessa haastattelussa kisiteltiin
kaikki sithen mennessd tehdyt koulutukseen tai tyohon liittyneet valinnat syineen
sekd suunnitelmat ja tavoitteet, jotka henkil6illd oli valinta- ja haastatteluhetkelld.
(Schein 1977; Schein & Van Maanen 2016.)

Tutkimus tuotti hyvin paljon tietoa osallistujien siihenastisista urista. Heidén to-
delliset uratarinansa poikkesivat toisistaan suuresti, mutta jokaiselle oli kehittynyt
melko selvd mindkuva, joka koostui itse koetuista kompetensseista, uramotiiveista
ja henkilokohtaisista arvoista. Tdméd mindkuva toimi uraratkaisuissa hyddyllisend
ohjenuorana ja rajoitteena, miké sai panelistit nime&maén sen ankkuriksi. Osallistu-
jien ankkurit vaihtelivat, mutta jokaisella oli yksi hallitseva ankkuri, joka edusti hé-
nen todellista mindédnsi (Schein & Van Maanen 2016.) Schein on pitényt kiinni yh-
den hallitsevan ankkurin periaatteesta, vaikka hénen omissa tutkimuksissaankin
osallistujat ovat raportoineet useammasta tarkedstd ankkurista (Schein 1978, 162).
Schein ja Van Maanen (2013a) toteavat kokemuksensa perusteella, ettd tyypillisesti
noin 80 prosenttia misté tahansa ryhmésté pystyy nimedméin yhden ainoan ohjaavan
ankkurin. Ankkuri on niin merkittdva ja keskeinen osa mindkuvaa, ettei ihminen ha-
lua siitd luopua edes vaikeassa valintatilanteessa (Schein 1985; 1996; Schein & Van
Maanen 2013c; 2016).

Schein kayttdd termid “ura” yleisessd merkityksessé tarkoittamaan sitd ammat-
tiin liittyvien kokemusten ja roolien kokonaisuutta, josta henkilon tydeldma muo-
dostuu. Tédssd mielessd jokaisella on ura, vaikka hinen tekeménsé tyd olisi hyvin
tavanomaista eikd vaatisi erityistd ammattipatevyyttd. Scheinin mukaan jokaiselle
kehittyy ura-ankkuri, mutta kaikissa tehtdvissd sitd ei ehkd pysty tydtilanteissa to-
teuttamaan. Silloin ankkuri ilmenee helpommin esimerkiksi harrastuksissa tyon
ulkopuolella. (Schein 1990.)

Kun tyontekijé aloittaa organisaation palveluksessa, hén ei tiedd — sen paremmin
kuin organisaatiokaan — miten hyvin hinen kykynsé sopivat yhteen téiden sekd uran
nykyisten ja tulevien vaatimusten kanssa. Hén ei liioin vield tiedd, mitd hén ty0std
pitdé tai miten hdnen omat arvonsa vastaavat organisaation arvoja. Tydnantaja ja
tyontekijé opettelevat tuntemaan toisiaan. Tatdkin tirkedmpédd on, ettd tyontekijan
itsetuntemus véhitellen kasvaa ja hdnen ammatillinen mindkuvansa kehittyy ja kir-
kastuu. (Schein 1978, 125.)

Schein (1978, 125; 1985; 1996; Schein & Van Maanen 2013b) kutsuu ura-
ankkuriksi ammatillista mindkuvaa, joka muodostuu kolmesta osasta sellaisena kuin
henkild itse ne kokee:
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1. taidot ja kyvyt (perustuvat todelliseen menestymiseen erilaisissa tyo-
ympaéristoissd)

2. motiivit ja tarpeet (perustuvat todellisissa tilanteissa itse saatuihin koke-
muksiin sekd muiden antamaan palautteeseen)

3. asenteet ja arvot (perustuvat henkilon seki tyonantajaorganisaation ja tyo-
ympaériston normien ja arvojen todelliseen kohtaamiseen)

Tydelamddn tulevilla on monenlaisia tavoitteita, toiveita, pelkoja ja kuvitelmia,
mutta varsin vdhéin tietoa itsestddn, etenkin kyvyistddn ja lahjoistaan. Ammatin-
valintatestit ja -ohjaus voivat auttaa hahmottamaan motiiveita, kiinnostuksen koh-
teita, arvoja ja taitoja. Kuitenkin vasta todellinen tyokokemus paljastaa, miten hyvid
he jossakin tydsséd ovat ja miten he sithen tunnetasolla reagoivat. Kokemus opettaa
ihmisille konkreettisesti, millaiseen tyohon ja ty0ymparistoon heiddn kannattaa ha-
keutua ja misti taas pysyé loitolla. (Schein 1977, 53; Schein & Van Maanen 2013b.)

Ura-ankkuri on enemmain kuin motiivi ja huomioi myds sen, millaisina henkild
nikee omat kykynsi ja taitonsa todellisen tyokokemuksen perusteella. Ankkurit ovat
tyontekijan ja tyOympériston vuorovaikutuksen tulos. Koska paino on nimenomaan
yksilon kehittymiselld ja todellisella kokemuksella, ankkureita ei voi ennustaa testien
pohjalta. Piilevistd kyvyistd ja taidoista tulee aktiivinen osa mindkuvaa, kun niitd on
koeteltu tositilanteissa. Ankkurit ohjaavat uraratkaisuissa ja -valinnoissa. Jos yksilo
jossakin ymparistossa todennikoisesti epdonnistuu tai joutuu tinkimééin tarpeistaan ja
arvoistaan, nimi voimat vetévét hinté takaisin johonkin, joka paremmin vastaa hénen
mindkuvaansa. Tdhén viittaa kiaytossa oleva ankkurikielikuva. (Schein 1978, 125.)

Scheinin teoria ei ohjaa ihmisi toteuttamaan ankkureitaan tiettyihin ammattei-
hin, vaan korostaa mahdollisuutta luoda omanlaista uraa ammatin sisélld. Jokaisessa
ammatissa toimii tavoitteiltaan, elaméntyyliltddn, kyvyiltdin ja arvoiltaan hyvin eri-
laisia ihmisid. Urapolut voivat poiketa toisistaan yhtd paljon samassa ammatissa kuin
eri ammateissa toimivilla. Kdytdnnossé kaikissa ammateissa esiintyy useita eri ura-
ankkureita. Ihmiset hakeutuvat ammatteihin eri syisté, ja useimmissa ammateissa he
pystyvit tyydyttdméén erilaisia henkilokohtaisia tarpeitaan. (Schein 1978, 164—165;
Schein & Van Maanen 2016.)

Ura-ankkurikisite korostaa kykyjen, motiivien ja arvojen vuorovaikutusta: ihmi-
nen haluaa ja arvostaa siti, missd hén on hyvi, motivoituu vahvuuksistaan ja kehittaa
kykyjddn siind, mitd hén haluaa ja arvostaa. Hdn myos oppii karttamaan asioita,
joissa hén ei menesty. Jos kykyjé ei ole, motivaatio lopulta hiipuu, ja jos motivaatio
puuttuu, kyvyt ehké jaavit kayttdmaitta ja surkastuvat véhitellen. (Schein & Van
Maanen 2013b.) Ankkurit syntyvét vuosien kuluessa, kun ehditdén tarpeeksi mo-
nissa erilaisissa tositilanteissa ndhdé, miten kyvyt, motiivit ja arvot vaikuttavat toi-
siinsa ja miten ne sopivat yhteen kiytettdvissd olevien uravaihtoehtojen kanssa.
(Schein 1978, 126.)
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Ura-ankkuri kuvaa ihmisessé kehittyvéd pysyvié aluetta, sitd osaa, joka vakiin-
tuu, kun eldménkokemus kasvattaa itsetuntemusta. Pysyvyys ei kuitenkaan merkitse,
ettd ihminen lakkaisi muuttumasta tai kehittymastd. Hén kasvaa ja kehittyy valitse-
mallaan alueella. Kasvumahdollisuuksia ankkurikategorioiden laajuudessa riittaa.
(Schein 1978, 126; Schein 1985.)

Ankkurit vaikuttavat uravalintoihin ja esimerkiksi pdétoksiin siirtyd yrityksesté
toiseen. Ne muokkaavat sitd, mitd ithmiset eldméssi etsivit, miten he tulevaisuuden
nikevit ja millaisia tavoitteita ja pddméaérid he asettavat. Ura heijastaa seké yksilon
ettd organisaation tavoitemadrityksid. Yhtdalta ura on ankkuroitunut tyonkuvauksiin
ja organisaation normeihin, joista ilmenevit tiettyyn tehtdvdian kuuluvat oikeudet ja
velvollisuudet. Toisaalta ura taas ankkuroituu tyontekijin tarpeisiin ja motiiveihin
seka palkkioihin, joita hidn ty0sti saa: raha, arvovalta, organisaation jasenyys, haas-
tava ty0, vapaus tai jokin muu. Niitd palkkioita hén tyosté hakee, eli niitd voidaan
pitdé hinen tyfarvoinaan. Arvot puolestaan kuvastavat tarpeita, joita hin pyrkii tyy-
dyttdméén. (Schein 1975; Schein 1977, 52.)

Tyokokemuksen karttuessa ihmiset omaksuvat realistissemman kuvan itsestdin
ja tajuavat, mika heille eniten merkitsee. Ammatillinen mindkuva tdsmentyy. Paljas-
tuu vallitsevia elementtejé: ratkaiseva kyky tai taito, tirkedksi oivallettu tarve tai
kriittinen arvo, joka hallitsee omaa orientaatiota. Elementeistd muodostuu subjektii-
vinen hierarkia, jossa kykyjen, motiivien ja arvojen keskinéiset suhteet tulevat naky-
viin, kun niitd on koeteltu tosieldméssd. Vaikeassa valintatilanteessa ihminen ym-
mértdd, mikd hénelle on ensisijaista ja mistd hén haluaa pitdé kiinni. Juuri tatd am-
matillisen mindkuvan keskeistd osaa edustaa ura-ankkuri. Mindkuva siilyy eikd he-
vin muutu, vaikka henkil6 vélilld olosuhteiden pakosta — esimerkiksi talous-, terveys-
tai perhesyistd — joutuisi tekeméén tyotd, joka ei vastaa mindkuvaa. (Schein
1985.)

Alkuperdisen tutkimuksen haastateltavat kertoivat yksityiskohtaisen tyo-
historiansa liséksi syyt niihin valintoihin ja péétoksiin, jotka he olivat uransa aikana
tehneet. Syité tutkiessaan Schein tunnisti aineistosta viisi johdonmukaista, toistuvaa
mallia (pattern). Ne hin nimesi seuraavasti: tekninen tai funktionaalinen pétevyys,
litkkeenjohdollinen pétevyys, turvallisuus ja pysyvyys, luovuus, vapaus ja itsendi-
syys. (Schein 1978, 129.) Annetut nimet heijastavat kunkin ankkurin perustana ole-
vaa merkittdvéd motiivia tai tarvetta. Schein pitdd ankkuria perimmaéisend motiivina
(master motive), asiana, josta henkilo ei missdédn olosuhteissa halua luopua. (Schein
1977, 53.)

Myo6hempien tutkimusten perusteella Schein tdydensi ankkureita kolmella: pal-
velu ja omistautuminen jollekin asialle, aito haasteellisuus ja eldméntyyli (Schein &
Van Maanen 2016). Alkujaan jo todettiin, ettd turvallisuus ja pysyvyys -ankkuria oli
yhtdiltd maantieteellistd, toisaalta pysyvaén tyosuhteeseen liittyvad. Maantieteellisti
turvallisuutta ja pysyvyyttd hakeva tyontekijé on kiinnittynyt tiettyyn paikkaan tai
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alueeseen ja on sen sisélld valmis tarvittaessa vaihtamaan tyonantajaa. Jos taas hen-
kilon ankkurina on tydsuhteeseen liittyva turvallisuus ja pysyvyys, hdn on lojaali
tyonantajalle ja sitoutunut siirtyméin timén palveluksessa tehtdvasti tai funktiosta
toiseen tai vaihtamaan tyOpaikkansa maantieteellistd sijaintia. (Schein 1978, 149;
1985.) Haastattelua tukemaan laaditussa kyselylomakkeessa ankkuri olikin vililla
jaettu kahtia (Schein 1985), mutta sittemmin kayttoon vakiintui yksi yhtendinen ank-
kuri edustamaan turvallisuutta ja pysyvyyttd (Schein 1996; Schein & Van Maanen
2013c; 2016).

Schein (1990a) toteaa, ettd tulevaisuudessa saattaa [0ytyd uusia ankkureita, mutta
toistaiseksi kaikki tapaukset ovat sopineet johonkin kahdeksasta ankkurista. Samat
kahdeksan ankkuria ovat kdytosséa edelleen. (Schein & Van Maanen 2013a; 2013b;
2013c; 2016).

Tutkimusten haastateltavat olivat johdonmukaisesti sitd mielté, etteivét olleet
koskaan aiemmin ymmartineet sisdistd uraansa yhtd hyvin. Timéa kannusti Scheinia
muokkaamaan haastattelusta itse suoritettavan ura-ankkuritehtdvén, joka sopi kai-
kissa eldménvaiheissa oleville aikuisille. Hyodyllisin se oli niille, joille tyo-
kokemuksen perusteella oli jo syntynyt ndkemys siitd, missé he olivat hyvid, mitd he
tyoltd halusivat ja mitké olivat heidén arvonsa. (Schein & Van Maanen 2016.)

Kun kehityshaastattelua alettiin kéyttdd laajemmin, sen tdydennykseksi kaivat-
tiin suppeampaa ja kvantitatiivisempaa arviointivilinettd. Téahdn tarkoitukseen kehi-
tettiin  itse  pisteytettdvd uraorientaatiokyselylomake (Career Orientation
Questionnaire, COI, sittemmin Career Anchors Self-Assessment). Vuoden 2013 ver-
siossa vdittdimia on 40. Jokaiseen kohtaan henkild vastaa, miten usein véite hdnen
osaltaan pitdd paikkansa: ei koskaan, harvoin, usein tai aina. Pisteitd kertyy jokai-
sesta vdittdmastd vastaavasti 1-4. Lopuksi viidelle vastaajaa parhaiten kuvaavalle
vdittdmalle annetaan kullekin viisi yliméaréistd pistettd. (Schein & Van Maanen
2013c; 2016.)

Lomakkeen viittimien sanamuodot ja pisteytys ovat my0s muuttuneet matkan
varrella. Esimerkiksi vuoden 1985 versiossa véittdmid oli 41 ja niiden arviointi-
asteikko oli 1-10 eli ”merkitykseton” — “ratkaisevan tarked” tai toisissa kysymyk-
sisséd “ei pidd lainkaan paikkaansa” — pitdd tdysin paikkansa”. Ylimé&éraisid pisteitéd
ei annettu. (Schein 1985.) Vuoden 1993 lomakkeessa kohtia oli 40 ja arviointi-
asteikko 1-6 (Hardin, Stocks & Graves 2001).

Subjektiivisen eldméntarinahaastattelun tarkoitus on auttaa ihmista itseddn ura-
valintoja tukevan ndkemyksen muodostamisessa. Esimerkiksi joissakin Aasian kult-
tuureissa asenne ura-ankkurien médrittdmiseen ja hyodyntdmiseen on hyvin erilai-
nen kuin ldnnessd. Kasvokkain tehtdvét urahaastattelut eivét iddssa ole yhta helppoja
toteuttaa, jolloin kvantitatiivinen uraorientaatio-kysely on kéyttokelpoisempi.
(Schein & Van Maanen 2016.)
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Yksityiskohtainen ty6historiahaastattelu tuo esille uralla tehdyt valinnat seké nii-
den syyt ja osoittaa, mitd henkild tosiasiassa haluaa. Kyselyssi jotkut ovat taipuvai-
sia vastaamaan ihannetapauksen mukaan. Kayttimalld sekd kyselylomaketta ettid
haastattelua on mahdollista paljastaa henkilon hallitseva ura-ankkuri tarkemmin.
Ensisijaiset kiyttokohteet ovat olleet uraneuvonnassa seké urakehitys- ja uudelleen-
sijoittamisohjelmissa (outplacement). (Schein & Van Maanen 2016.)

Schein korostaa, ettd uratutkimus ja urakehitysjérjestelmit véistdméttd ovat
kulttuurisidonnaisia. Thmiset ovat ty0ssdin eri syistd, ja ura-ankkurit ovat olemassa
joka kulttuurissa. Kulttuurista toiseen kuitenkin vaihtelee se, mikd on niiden tarkeys-
jérjestys, miten ura ymmaérretddn ja miten tyd- ja perheasiat yhdistetéédn ja tasa-
painotetaan. (Schein 1990a; Schein ja Van Maanen 2013a.)

Esimerkiksi USA:ssa ollaan taipuvaisia ihannoimaan liikkeenjohdollisen péte-
vyyden, yrittdjaméaisen luovuuden sekd aidon haasteellisuuden ankkureita ja ylen-
katsomaan turvallisuuteen ja pysyvyyteen ankkuroituneita ihmisid. Australiassa jir-
jestetyissé tyOpajoissa tilanne taas osoittautui tdysin pdinvastaiseksi: kulttuurissa ei
ole soveliasta ndyttdd liian itsekeskeiseltd. Niinpé osallistujat eivit useinkaan julki-
sesti myontineet ankkurikseen liikkeenjohdollista péatevyyttd. (Schein 2013a.) Kun
USA:ssa managerit julkisesti raportoivat, ettd heidédn ankkurinsa olivat liikkeen-
johdollinen pétevyyys, yrittdjdméinen luovuus tai vapaus ja itsendisyys ja ettd he
olivat edelleen motivoituneita pyrkiméén huipulle, he toimivat yleisten odotusten
mukaisesti. Muu olisi saattanut vaarantaa heidin uransa. Australiassa managerit
puolestaan ilmoittivat julkisesti ankkurikseen turvallisuuden ja pysyvyyden — kuten
kulttuurissa oli suotavaa — ja kielsivdt halunsa kasvattaa valtaansa tai kiivetd hui-
pulle. Molemmissa konteksteissa vapaamuotoiset keskustelut usein paljastivat todel-
liset padmaérét. (Schein 1984.)

Kun Schein 1970- ja 1980-luvulla teetti eri ammatteja edustavilla henkil6illa
ankkuriarviointeja, tulokset olivat hinen mukaansa melko yhdenmukaisia: liikkeen-
johdollinen pétevyys suurin piirtein 25 %, teknis-funktionaalinen pétevyys toiset 25
%, vapaus ja itsendisyys seké turvallisuus kumpikin 10 %. Loput noin 30 % jakaan-
tuivat jéljelle jadneiden ankkureiden kesken. Kaikissa ammateissa ankkurit hajaan-
tuivat, vaikka saattaisi olettaa, ettd tietyt ankkurit “kuuluvat” tiettyyn ammattiin.
Schein korostaa, ettd myos johtamista opiskelevilla ankkuri liikkeenjohdollinen pa-
tevyys jdi 25 prosenttiin ja yli 50 prosentin pédsi vain harvoin edes keskijohto tai
ylin johto. (Schein 1996.) Yarnall (1998) mainitsee Scheinin tutkimukset, joiden ku-
mulatiivisissa tuloksissa (N = 348) yleisimmat ankkurit olivat teknis-funktionaalinen
pitevyys 30,2 %) ja liikkkeenjohdollinen pétevyys (27 %). Niukanlaisesti olivat edus-
tettuina palvelu ja omistautuminen (5,5 %), aito haasteellisuus (2,9 %) ja elaméntyyli
(1,9 %).

Schein ja Van Maanen (2013a) esittdvit yhteenvedon vuosina 1996-2012 Sloan
School of Managementin MBA-ohjelmaan osallistuneiden ankkurijakaumista (N =
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1171) seké vertailun vuoksi luvut kahdelta yksittdiseltd vuodelta, 2011 (N = 101) ja
1996 (N = 49). Kaikissa ndissa selvédsti vahvin ankkuri on liikkeenjohdollinen péte-
vyys (33 %, 22 % ja 37 %). Sité seuraavat vaihtelevassa jérjestyksessé eldméntyyli,
yrittdjaméainen luovuus ja aito haasteellisuus. Niiden jilkeen tulevat nelji heikointa
ankkuria samassa jarjestyksessd: palvelu ja omistautuminen, teknis-funktionaalinen
patevyys, vapaus ja itsendisyys sekd viimeisend turvallisuus ja pysyvyys.

Schein ja Van Maanen (2013b; 2016) toteavat, ettd ty0ymparistd, organisaatiot
ja tehtdvét muuttuvat jatkuvasti samoin kuin uran mahdollisuudet ja haasteet. Glo-
baalit muutokset ja trendit vaikuttavat sekd ulkoiseen uraan ettd sisdiseen eli siihen,
miten ura-ankkurit sopivat ndihin uusiin malleihin. Vaikutuksiin liittyvid Scheinin ja
Van Maanenin tulevaisuuspohdintoja on liitetty seuraavan luvun ankkurikuvauksiin.

Globalisaatio ja organisaatioiden uudelleenjirjestelyt jatkuvat, tietotekniikka ja
automatisaatio yleistyvét edelleen ja asiantuntemuksen merkitys kasvaa. Tyovoimaa
on viahennetty ja vihennetddn. Raju kilpailu edellyttdé organisaatioilta tiukkaa kulu-
kontrollia. Osa tehtévistd on yksinkertaisesti hdvinnyt, ja tyé on jaettu uudelleen.
Hyviépalkkaiset tyontekijiat on korvattu halvemmilla, osa-aikaisilla tai tilapdisilla,
joskus jopa roboteilla. Tyon ulkoistaminen ulottuu my0s vaativiin, korkeasti palkat-
tuihin tehtiviin. Toisaalta ulkomaisista tyontekijoistd voidaan tehdd osa kotimaista
tyovoimaa. (Schein & Van Maanen 2013b; 2016.)

Hierarkkisia rakenteita karsitaan ja organisaatioita madalletaan. Tyontekijoiden
valtuuksia ja mahdollisuuksia kasvatetaan eri tavoilla. Hyvind aikoina palkataan li-
sdd viked, huonoina vihennetddn. Matalassa, joustavassa, verkostoituneessa,
projektipohjaisessa organisaatiossa valta kiertda projektipdéllikoilla ja projektien ja-
senten on koordinoitava oma toimintansa matriisissa eri paéllikoiden vetdmissa pro-
jekteissa. Samanaikaisesti tyontekijoiden valtuudet tosiasiassa lisddntyvét, koska he
yha enemmén tietdvit asioita, joita heiddn esimichensd eivit tiedd (Schein & Van
Maanen 2013b; 2016).

Syntyy uusia yrittimisen muotoja, kuten Uber-kuljetuspalvelut tai Airbnb-
majoitustoiminta. Henkilon valta perustuu hénen tietoihinsa. Késitteellinen tieto on
kuitenkin paljolti nikymétdnta, jolloin ei aina ole selvéé, kuka mitékin tietdd. Tama
tekee vallan kdytostd aiempaa ongelmallisempaa kaikilla tasoilla. Sosiaaliset taidot
tulevat tdrkedmmiksi ja korostavat luottamuksellisten suhteiden solmimista yli eri-
laisten organisaatio- ja ammattirajojen. Keskindinen riippuvuus ja yhteistyon tarve
kasvavat. Kun ty6 ja eldméd muuttuvat teknisesti monimutkaisemmiksi, tuki- ja
palvelutehtdvien merkitys suurenee. (Schein & Van Maanen 2016.)

Ty6n merkitys yhteiskunnassa muuttuu: ehdoton lojaalisuus organisaatiota koh-
taan ei endd ole niin arvossaan kuin aiemmin, ei myoskdian muodolliseen asemaan,
ikddn tai palvelusvuosien méaraian perustuva valta. Tarkedmmiksi tulevat individua-
lismi ja yksilon oikeudet, mielekkaét tehtévit ja tyontekijan mahdollisuus kéyttaé
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kykyjaén. Menestys ei ole vain tydmenestysté, vaan eldmén eri osa-alueet kokonais-
valtaisesti kattava kisite. (Schein ja Van Maanen 2013b; 2016.)

2.2.2 Scheinin kahdeksan ura-ankkurityyppia

Kukin kahdeksasta ura-ankkurityypistd rakentuu joko hallitsevien kykyjen, merkit-
tdvén motiivin tai keskeisen arvon ympérille. Ankkuri saa ihmisen suosimaan ural-
laan tietyntyyppisid tehtdvié ja vaikuttaa sithen, mité hin odottaa johtamiselta, pal-
kitsemiselta ja kehittdmiseltd. Schein ja Van Maanen kuvaavat seuraavassa ankku-
reita hyvin yksinkertaistetusti ja pelkistetysti sen mukaan, mistd henkil6 ei valinta-
tilanteessa luopuisi, eli mikd hinelle on tydssa ratkaisevan tarkedd. (Schein & Van
Maanen 2016.) Ankkurit 1 ja 2 liittyvét kykyihin eli sithen, missd ihminen on hyvé.
Ankkureiden 3, 4, 5 ja 6 pohjana on hallitseva motiivi tai tarve. Ankkuri 7 on sekoi-
tus persoonallisuuden piirteitd ja ongelmanratkaisutyylid. Ankkuri 8 liittyy ura- ja
perheasioiden yhdistdmiseen. (Schein & Van Maanen 2013c.) Taulukosta 3 kédyvét
ilmi kahdeksan ankkurin keskeiset piirteet.

Taulukko 3  Ura-ankkurien keskeiset piirteet

Ura-ankkuri Lyhenne | Keskeinen piirre
1. | Teknis-funktionaalinen TF Mahdollisuus kayttaa ja kehittdd omia taitoja
patevyys jollakin tietylla erikoisalalla
2. | Liikeenjohdollinen patevyys LJ Mahdollisuus johtaa muiden toimintaa ja yleta
organisaatiossa
3. | Turvallisuus ja pysyvyys TP Mahdollisuus vakituiseen, varmaan
tyopaikkaan
4. | Yrittajamainen luovuus YL Mahdollisuus luoda oma yritys tai
organisaatio
5. | Vapaus ja itsendisyys Vi Mahdollisuus maarittéd4 tyénsé omalla
tavallaan
6. | Palvelu ja omistautuminen PO Mahdollisuus tehda ty6ta, jonka uskoo olevan

arvokasta laajemmalle yhteisélle

7. | Aito haasteellisuus AH Mahdollisuus tydskennellé ilmeisen vaikeiden
ongelmien parissa, voittaa varteenotettavat
vastustajat tai selviytya ylivoimaisilta
nayttavista esteista

8. | Elamantyyli ET Mahdollisuus yhdistaa ja tasapainottaa
henkil6kohtaiset ja perheen tarpeet samalla,
kun tayttaa tyéuran asettamat vaatimukset

Useimmat urat antavat mahdollisuuden tyydyttdd monia ankkureita, jolloin ku-
viteltukin valintatilanne voi auttaa ihmistd tunnistamaan, mikd niistd on tdrkein.
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Ankkurit tuovat vakautta ja pysyvyyttd my0s niihin uriin, joista ulkopuolelta katsot-
tuna ja pelkdn ansioluettelon perusteella néyttddd puuttuvan johdonmukaisuus.
(Schein & Van Maanen 2016.)

Esimerkiksi taloudelliset syyt saattavat sitoa ihmiset tyohon, joka ei taytd heidin
ankkurivaatimuksiaan. Tutkimuksissa huomattiin, ettd sellaisissa tapauksissa henki-
16t toteuttivat ankkureitaan harrastuksissa tai tekemaélld liséksi toista tydtd. Kun
tietynlainen mindkuva oli muodostunut, se ei helposti muuttunut, vaikka tydtilanne
vaati jotain siitd poikkeavaa (Schein & Van Maanen 2013a; 2016.)

Teknis-funktionaalinen patevyys (TF)

Teknisesti tai funktionaalisesti ankkuroituneiden henkildiden tehdessd uravalintoja
ja -ratkaisuja olennaista on tyon varsinainen siséltd. Kyse voi olla mistd tahansa
liiketoimintaan tai johtamiseen liittyvéstd alueesta, kuten insindoritaidosta, rahoitus-
analyyseista, markkinoinnista tai yrityksen suunnittelutoiminnasta. TAiméa nimen-
omainen erikoisala, tekninen tai funktionaalinen, sytyttd ja innostaa nditd ihmisia.
He tiedostavat, ettd heilld on tiettyyn tyohon kykyjd sekd vahva motivaatio. Heille
on ehdottoman tirkeda saada kayttdd ja lisdtd taitojaan ja kykyjdén juuri tilla alu-
eella, ja uralla tapahtuva kasvu merkitsee kehittymisté ja etenemistd oman alueen
sisdlld. Menestys merkitsee heille sitéd, ettd heitd pidetdén alansa pitevind asian-
tuntijoina, jotka selvidvit yhi vaativammasta tyOstd. He voivat suostua erityisalansa
johtamistehtéviin, mutta eivét ole kiinnostuneita johtamisesta sinidnsé. (Schein 1978,
129, 134; 1985; Schein & Van Maanen 2013b; 2013c¢.)

Teknis-funktionaalisista ihmisistd yleisjohtaminen on pelkkié viidakon lakeja ja
valtapelejd. Se on poliittista ja liian ihmissuhdekeskeistd. Funktion johtamisen he
hyvéksyvit taitoihinsa liittyvini toimintana tai etenemisen muotona, mutta eivét ha-
lua tulla ylennetyksi oman asiantuntija-alueensa ulkopuolelle. Varsin yleinen
etenemismalli on kuitenkin funktion johdosta yleisjohtoon, miké teknis-funktionaa-
lisille aiheuttaa ristiriitoja. He voivat lahted yrityksestd, jos heiddn pitdé esimerkiksi
ylennyksen vuoksi luopua omasta erikoisalastaan, jolle heidin identiteettinsé raken-
tuu. (Schein 1978; 129-130; Schein 1980.) He tulevat helposti vedetyksi yleisjohdon
tehtdviin, jossa he eivdt ehkd menesty. Sitd he kaihtavat. (Schein & Van Maanen
2013c).

Teknis-funktionaalisesti ankkuroituneille henkildille tyon on tarjottava riittdvasti
haastetta ja koeteltava heidin kykyjéén ja osaamistaan. Muussa tapauksessa se alkaa
kyllastyttdd ja ajaa heidit etsimédén uusia tehtdvid. Omanarvontuntonsa takia heiddn
on saatava kayttda lahjojaan. Organisaation palveluksessa he ovat valmiita ponnis-
tuksiin, jotka ovat sen kannalta mielekkaitd. He kuitenkin edellyttévit, ettd he saavat
vapaasti ja itsendisesti toteuttaa sovittuja tavoitteita. He myds tahtovat tarvitsemansa
mahdollisuudet ja resurssit voidakseen hoitaa tyonsd kunnolla ja parhaan kykynsa
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mukaan. Usein syntyy ristiriitoja, kun yleisjohto pyrkii karsimaan funktioiden
toimintamahdollisuuksia.

Teknis-funktionaaliset henkil6t haluavat, ettd heille maksetaan taitotason perus-
teella. Sen taas méérittelevét 1ahinnd koulutustaso ja tyokokemus, eivét niinkédén var-
sinaiset saavutukset. He kokevat tirkeédksi, ettd heiddn ansiotasonsa on oikeuden-
mukainen verrattuna muissa yrityksissi vastaavassa asemassa tyoskenteleviin. Pal-
kitsemisen tapoja ovat my0s toimintavapaus, koulutusmahdollisuudet, lisdresurssit,
uudet vastuualueet, runsaampi tekninen tuki tai alaisten méérd. He myos arvostavat,
ettd heidin asiantuntemustaan kiytetddn merkittdvid padtoksid tehtiessi. (Schein &
Van Maanen 2013b.)

Hallinnolliset ja johtamiseen liittyvit tehtdvét ovat teknis-funktionaalisille hen-
kiloille vélttimaton paha. He sietévit niitd vain, jos katsovat ne ehdottoman tarpeel-
lisiksi, jotta tyd saadaan tehdyksi ja tasokkaat tulokset turvatuksi. (Schein & Van
Maanen 2013b.)

Teknis-funktionaalisesti ankkuroituneilla ei jatkossa ole huolta, jos he ovat pi-
tdneet osaamisensa ajan tasalla ja heidén asiantuntemuksensa on alalta, jolla on ky-
syntdi. Tiedot vanhenevat yhia nopeammin, miké tekee heidét haavoittuviksi. Heidén
on oltava lannistumattomia uudelleenoppijoita. (Schein 1996; Schein & Van Maanen
2016.) Tiimityon merkityksen kasvaessa kaikilta managereilta vaaditaan kykya joh-
taa erilaisia ryhmié, oli heididn ankkurinsa miké tahansa. Téssa teknis-funktionaaliset
eivit ehkd ole omimmillaan: heiltd saattaa puuttua tarvittava empatia tai ymmarrys,
jos on johdettava taustoiltaan, taidoiltaan ja kiinnostuksen kohteiltaan kirjavia ryh-
mid. Omalla erikoisalallaan patevien teknis-funktionaalisten saattaa olla vaikea so-
peutua organisaatiossa yhi eneneviin keskindiseen riippuvuuteen ja yhteistyon tar-
peeseen. (Schein & Van Maanen 2013b.)

Liikkeenjohdollinen patevyys

Liikkeenjohdolliseen pétevyyteen ankkuroituneet henkildt haluavat nousta johto-
vastuuseen ja kokemustensa perusteella he uskovat, etti heilld on tehtdviin sopivat
taidot ja arvot. Téysin péinvastoin kuin teknis-funktionaaliset henkil6t he pitévét
pddmadranddn nimenomaan yleisjohtoa. He myontdvit, ettd johtajan on valttima-
tontd tuntea hyvin myos eritysalueita. Niiden tekniset tai funktionaaliset tehtdvit
ovat kuitenkin vain pétevditymisen edellyttdmé vilivaihe, johon he eivét halua si-
toutua pitkdksi aikaa. He valttavét erikoistumisen ansaan jadmisté, ja tavoitteena on
paistd yleisjohtoon niin pian kuin mahdollista. (Schein 1978, 134—135; Schein &
Van Maanen 2013b.)

Liikkeenjohdollinen patevyys koostuu kolmesta osasta: analyyttinen kyvykkyys,
ihmissuhdekyvykkyys ja tunnekyvykkyys. Analyyttisesti kyvykkdat pystyvéat tun-
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nistamaan, analysoimaan ja ratkaisemaan ongelmia vaillinaisin tiedoin ja epi-
varmuuden vallitessa. He kykenevét ottamaan vastaan suuren méérén erilaatuista in-
formaatiota ja poimimaan siiti olennaisen. He 10ytévit nopeasti ongelman ytimen,
ilmaisevat sen tydstokelpoisessa muodossa ja lopulta mahdollistavat ongelman ana-
lysoinnin ja ratkaisemisen. Tatd edistdviat muodollisen koulutuksen heille tutuiksi
tekemét kasitemallit ja analyysitaidot. (Schein 1978, 135; Schein & Van Maanen
2013Db).

Ihmissuhdekyvykkyyteen kuuluu kyky vaikuttaa muihin, innostaa, ohjata, joh-
taa, késitelld ja valvoa organisaation eri tasoilla tyoskentelevid ihmisié niin, ettd yh-
teisten tavoitteiden saavuttaminen tehostuu. Suurin osa johtajan tydsté toteutuu mui-
den ihmisten kautta. On kyettdvd hankkimaan kéypéé tietoa muilta, analysoimaan
ongelmia, kommunikoimaan ne, motivoimaan ihmiset niitd ratkaisemaan ja valvo-
maan tyon edistymistd. On osattava selvisti ilmaista asetetut tavoitteet, helpottaa
paitoksenteko- ja tdytdntdOnpanoprosessia seki tarvittaessa toteuttaa korjaavia toi-
mia. On johdettava kokouksia, hallittava henkildiden tai ryhmien valisia ristiriitoja,
vaikutettava alaisiin, vertaisiin ja hierarkiassa ylempéni oleviin seké hoidettava suh-
teita organisaatiosta ulospdin. (Schein 1978, 135; Schein & Van Maanen 2013b.)

Emotionaaliset ja henkiloiden véliset kriisitilanteet eivit vie tunnekyvykkdiden
ihmisten voimia, vaan pikemminkin innostavat heitd toimimaan. He pystyvit kanta-
maan suuren vastuun lamaantumatta ja kiyttdmaan valtaa tuntematta syyllisyytta tai
hipedd. Korkeissa johtotehtdvissé timé kyvykkyyden laji on mahdollisesti kaikkein
tirkein. Teknis-funktionaalisesti ankkuroituneet karttavat valtapelejé, keskindisid
taisteluja ja perimmaisti vastuuta, kun taas liitkkeenjohdolliseen patevyyteen ankku-
roituneita juuri nima4 asiat motivoivat. He pystyvit toimimaan ja tekeméén vaikeita-
kin paitoksié kriisitilanteissa ja vastaamaan omista seké alaistensa ratkaisuista. Kun
heidin on johdettava itsedédn huomattavasti vanhempia tyontekijoitd, erotettava ih-
misid, lakkautettava mittavia projekteja tai paétettdva tehtaiden siirrosta, he osaavat
kisitelld ja purkaa syntyneitd tunteitaan eivétké sairastu paineiden alla. Toimitus-
johtaja on organisaationsa kasvot, ja rooliin kuuluu, ettd hdnen on aina oltava tavoi-
tettavissa. (Schein 1978, 136—137; Schein & Van Maanen 2013b.)

Oman tunnekyvykkyytenséd tiedostaminen ja sen synnyttimé itseluottamus
ovat tarpeen, jos aikoo menestyksellisesti toimia yldtason johtotehtidvissa tai pyrkia
nithin. Schein korostaa, ettd yleisjohdossa ratkaisevaa on nimenomaan néiden kol-
men edelld kuvatun osa-alueen yhdistelmé. Yksittdistd kyvykkyyden lajia ei
liikkkeenjohdolliseen pétevyyteen ankkuroituneella vélttdmattd ole tai ole tarpeen
olla sen enempai kuin muillakaan. (Schein 1978, 138, 140; Schein & Van Maanen
2013b.)

Teknis-funktionaaliseen ja toisaalta liikkeenjohdolliseen pitevyyteen ankkuroi-
tuneet henkil6t odottavat ty6ltddn hyvin erilaisia asioita ja mittaavat tydsséd menes-
tymistéddn toisistaan poikkeavin perustein. Teknis-funktionaalisille eniten merkitsee
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tyon siséltd, ja heiddn identiteettinséd perustuu organisaatiossa ja sen ulkopuolella
toimivien vertaisten ryhméén. Liikkeenjohdollisille taas tdrkedmpid ovat tehtdvin
merkittdvyys seké haasteellisuuden ja vastuun méird. He ndkevit menestyksen ylen-
nyksind, asemana ja tuloina. Heille identiteetti ja menestyksen tunne syntyvét yri-
tyksen kautta — siitd, ettd he saavat johtaa tehokasta organisaatiota. (Schein 1978,
145-146; Schein & Van Maanen 2013b.)

Tulevaisuudessa tarjolla on aiempaa vihemmaén johtajamahdollisuuksia, mika
voi tarkoittaa johtotehtiviin padsyn viivastymisti ja hitaampaa etenemistd. Saman-
aikaisesti projektijohtamista tarvitaan madalletun, ketterén ja tiimipohjaisen organi-
saation kaikilla tasoilla enemmén kuin ennen. Johtaminen muuttuu prosessitaidoksi,
jota tarvitaan monessa eri roolissa ja asemassa. Tyontekijoiden asiantuntemus ja
osaaminen luovat uusia valtasuhteita, joiden vuoksi johdon rooli ei endé ole yksi-
selitteinen. Johdon tehtdvd on pikemminkin koordinoida ja tehdé yhteisty6td kuin
valvoa ja hallita. Johtajan on kyettdva kisittelemédan kaikenkokoisia ja -tyyppisid
ryhmié, miké toistuvasti testaa hinen sosiaalisia ja emotionaalisia kykyjdan. Keski-
ndinen riippuvuus ja integrointi vaativat konkreettista yhteisty6td, ei vain juhla-
puheita. Organisaation sisélld on vihemman vakiintuneita etenemisreitteja kuin en-
nen, miké saa johtajat litkkkumaan organisaatioiden ja toimialojen vélilld. (Schein
1996; Schein & Van Maanen 2013b.)

Turvallisuus ja pysyvyys (TP)

Joillakin ihmisilld turvallisuuden ja pysyvyyden tarve on niin voimakas, ettd se ohjaa
ja rajoittaa kaikkia tirkeitd uraratkaisuja. Turvallisuuteen ja pysyvyyteen ankkuroi-
tuneet henkildt ovat valmiita noudattamaan tyonantajien vaatimuksia, jos he néin
pystyvit turvaamaan tyonsa, riittdvan tulon ja vakaan tulevaisuuden. Heilld on ensi-
sijainen tarve jarjestdd uransa niin, ettd olo on varma ja turvallinen. Siksi he hakevat
organisaatioita, joilla on tarjota pysyvé tydsuhde ja hyvét edut sekéd vahvan, luotet-
tavan ja irtisanomisia vélttdvén yrityksen maine.

Muita useammin nidmé ihmiset antavat organisaation maérittdd heidén uransa.
Heilld voi olla erityiskykyjé ja henkilokohtaisia pyrkimyksid, mutta he uskovat or-
ganisaation tunnistavan ja huomioivan ne ja toimivan sitten heidian kannaltaan par-
haalla mahdollisella tavalla. He hyviksyvit riippuvuutensa yrityksestd, mukautuvat
sen arvoihin ja normeihin ja tinkivdt omasta vapaudestaan. He uskovat, ettd heidin
panoksensa ja lojaliteettinsa todella edistévit yrityksen suorituskykyai ja ettd heiddn
halukkuutensa kaikin keinoin auttaa yrityksen menestymista lopulta palkitaan. Ellei-
vit he ole omatoimisesti kouluttautumalla huolehtineet uransa kehittdmisestd, he
ovat heikossa asemassa, jos tydnantaja joutuu supistamaan toimintaansa ja vihenta-
madn viked. (Schein 1978, 147—-148; Schein & Van Maanen 2013b.)
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Toisilla turvallisuus ja pysyvyys syntyvit ensisijaisesti siitd, ettd heilld on vakaa
tyopaikka tietyn yrityksen palveluksessa ja he ovat taloudellisesti turvattuja. Tyon-
antaja sdilyy samana, vaikka tyonteon paikka vaihtuisi useinkin. Toisten turvallisuus
ja pysyvyys taas ovat sidoksissa maantieteelliseen alueeseen, johon he juurtuvat tyo-
paikkansa, perheensd, asuntonsa ja yhteisonsd kautta ja jonka he kokevat tyo-
mahdollisuuksien puolesta turvatuksi. Jos tyOnantaja yrittdé siirtdd tyopaikan toi-
saalle, henkild mieluummin etsii uutta tyotd muusta organisaatiosta, mutta samalta
alueelta. Kaikilla ihmisilld on jonkinasteinen turvallisuuden ja pysyvyyden tarve,
mutta niihin ankkuroituneella se on koko ammatillisen mindkuvan perusta. (Schein
1978, 149; Schein & Van Maanen 2013c¢.)

Tydelaman muututtua ja muuttuessa eivét turvallisuuteen ja pysyvyyteen ankku-
roituneet henkilotkéddn endd voi luottaa siihen, ettd heidén tydsuhteensa séilyy. Or-
ganisaation tarjoama tydllisyys on vaihtunut tyollistettdvyyteen. Tyossé ollessaan
heilld on tilaisuus oppia asioita ja kartuttaa kokemustaan, minka vuoksi heidédn on
helpompi tydllistyd muihinkin yrityksiin. Jos organisaatio ennen piti huolen heidén
turvallisuudestaan, vastuu tarpeen tyydyttdmisestd on yhd enemmén siirtynyt heille
itselleen. (Schein 1996.)

Kustannustietoisten organisaatioiden jatkuvat muutokset ja uudelleenjérjestelyt
eivit palvele turvallisuuteen ja pysyvyyteen ankkuroituneita, jotka pitévét vakiintu-
neista oloista ja ennakoitavuudesta. Tuki- ja palvelutoimintojen lisdédntyminen taas
on heille eduksi, koska niissd tydmarkkinat ehkd ovat muita varmempia ja vakaam-
pia. Heité voi myos helpottaa se, ettd menestys késitteend ei endd tarkoita vain tyo-
menestysté ja uraa. (Schein & Van Maanen 2013b.)

Yrittdjamainen luovuus (YL)

Yrittdjamaiseen luovuuteen ankkuroituneilla henkil6illd esiintyy joukko samoja ar-
voja ja motiiveja kuin muilla ankkurityypeilld. He haluavat olla itsendisid ja
liikkkeenjohdollisesti patevid, kayttda erityiskykyjddn ja hankkia omaisuutta turvalli-
suutensa takaamiseksi. Mikéan néistd ei kuitenkaan ole heille ensisijaista. Avain-
asemassa on tarve rakentaa, luoda tai kehittdd jotain, joka on tdysin heidén oman
tyOnsé tulosta, minén jatke. Se voi olla heiddn nimedén kantava tuote tai prosessi,
oma yhtio tai henkilokohtainen omaisuus, jolla saavutukset mitataan ja kyvyt osoi-
tetaan. He ovat halukkaita ottamaan riskejd, ylittimian esteitid ja sietimdidn epd-
onnistumisia. Jos yrittdjyys ei onnistu, tarve voi suuntautua harrastuksiin tai muuhun
toimintaan, joka ei liity tyohon. (Schein 1978, 149; Schein & Van Maanen 2013c.)
Yrittdjaméaisen luovat henkil6t joutuvat usein vaikeuksiin siind vaiheessa, kun
pitdisi vakiinnuttaa itse luotu, uusi yritys ja luoda toimintaan tehokkaat rutiinit. Yrit-
téjét voivat silloin ikévystyneind siirtdd yrityksensd muille ja aloittaa jélleen uuden
yrityksen. He voivat koettaa yrityksen johtamista ja tulla tyonnetyksi ulos, jos eivit
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siind onnistu. He saattavat kehittdé itselleen erityistehtévén, jossa voi toteuttaa luo-
vuuttaan. Yleensd ndmé ihmiset ovat hyvin vahvaluonteisia ja pattavéaisid. Alituinen
levottomuus on tuttua ihmisille, joita kerta kerran perdin kiehtoo jonkin kokonaan
uuden kdynnistdminen. Taloudellinen menestys ja riippumattomuus ovat ennemmin-
kin heiddn saavutustensa mitta kuin varsinainen tavoite. (Schein 1978, 156; Schein
& Van Maanen 2013b.)

Yrittdjaméiseen luovuuteen ankkuroituneille tietotekniikan merkityksen kasvu
on etu, jos heiddn yrityksensé tarjoaa sen alan asiantuntemusta. Uudet palvelut ja
sovellukset seké sosiaalinen media luovat heille mahdollisuuksia. Ryhmien johtami-
sessa he onnistuvat parhaiten yrityksen kéynnistysvaiheessa, jolloin heilld tyypilli-
sesti on ympdrillddn pieni joukko samanmielisid jakamassa heiddn energiansa, in-
nostuksensa ja paddmairdnsa. Yritysten uudelleenjarjestelyt ja joustavuuden korostu-
minen saattavat sopia heille hyvinkin. Menestyvit yrittdjat ymmartavét keskindisen
riippuvuuden ja yhteistyon valttimattomyyden. He tietdvit, etteivit he onnistu yksi-
nddn: tueksi tarvitaan ryhma4, jonka jasenet osaavat kuunnella muita eivitké arastele
lausua omia mielipiteitdén. Eldménalueiden tasapaino sopii yrittéjille kylld, mutta ei
ole heiddn paillimméainen huolenaiheensa. (Schein & Van Maanen 2013b; 2016.)

Vapaus ja itsenaisyys (VI)

Jotkut ihmiset havaitsevat tydeldmaéssa jo varhain, etteivit pysty sietdimaddn muiden
mairddmid sdantdjd, menettelytapoja, tydaikoja, pukeutumiskoodeja tai muita nor-
meja, joita kdytdnndssd on joka organisaatiossa. Vapauteen ja itsendisyyteen ankku-
roituneille henkil6ille on ratkaisevan tirkedd, ettd he saavat olla omillaan, maarata
oman tahtinsa, aikataulunsa, tyGtapansa ja elaméntyylinsa.

He ovat sitd mieltd, ettd yrityksen palveluksessa toimiminen rajoittaa ja puuttuu
heidén yksityiselaméédnsa. Niinpa he hakevat tyotilaisuuksia, jossa saavat toteuttaa
ammatillista tai teknis-funktionaalista osaamistaan vapaasti ilman minkd4n organi-
saation asettamia rajoitteita. Jos he ovat organisaation palveluksessa, he hyviksyvét
sellaiset tehtdvit, jotka sallivat heille mahdollisimman suuren vapauden. Heille tyo
on ennemmin yksilo- kuin joukkuelaji. Ndma ihmiset eivit siedd valvontaa. He voi-
vat myoOntyd organisaation asettamiin tavoitteisiin, mutta edellyttavét, ettd saavat
pyrkid niihin ja tehda tyonséd ihan omalla tavallaan. Vapauden ja itsendisyyden tar-
joava tyd voittaa valintatilanteessa tyon, jonka edut muuten ovat paljon paremmat,
mutta vapaus ja itsendisyys puuttuvat. (Schein 1978, 156-157; Schein & Van
Maanen 2013b.)

Tietotekniikan jatkuvasti runsastuva kdyttd saattaa suosia vapauteen ja itsendi-
syyteen ankkuroituneita, koska esimerkiksi osa-aika- ja projektityot todennikoisesti
yhé yleistyvét. Edellé todettiin, ettd teknis-funktionaaliset eivét ehkd ole omimmil-
laan joutuessaan johtamaan erilaisia ryhmid. Sama pétee vapaus ja itsendisyys
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-ankkurin ihmisiin. Matala, muuttuva, verkostoitunut, projektipohjainen orga-
nisaatio saattaa sopia heille, koska he pitdvét joustavuudesta. Sen sijaan organisaa-
tiossa lisdéntynyt keskindinen riippuvuus ja sen vaatima tiivis, intensiivinen
yhteistyd on hankalaa niille, jotka haluavat itse ja yksin hallita tekeménsd tyon
madrdd, tahtia ja aikatauluja. Eri eldméinalueensa tidmi joukko todennikdisesti
pystyy tasapainottamaan, ja kaiken kaikkiaan tulevaisuus voi tarjota heille mahdol-
lisuuksia enemmén kuin heilld koskaan on ollut. (Schein & Van Maanen 2013b;
2016.)

Kuvatut viisi alkuperdistd ura-ankkuria tidydentyivdt kolmella, kun jatko-
tutkimukset 1980-luvulla kattoivat aiempaa useampia ammatteja. Uudet ankkurit
olivat palvelu ja omistautuminen asialle tai aatteelle, aito haasteellisuus ja eldmén-
tyyli. (Schein 1996.)

Palvelu ja omistautuminen (PO)

Palveluun ja omistautumiseen ankkuroituneita henkil6ité ei tyydytd pelkkd riittava
ansiotulo, vaan heilld on tarve kokea tyonséd mielekkédksi jossakin laajemmassa yh-
teydesséd. He haluavat hyodyttdd yhteiskuntaa ja parantaa maailmaa, liittyi tyo sitten
ympéristongelmiin, turvallisuuteen, terveyteen ja hyvinvointiin, toisten auttami-
seen, sairauksien parantamiseen uusien tuotteiden avulla tai muuhun vastaavaan.
Vaikka tdmé ankkuri helposti mielletddn sosiaalialaan kuuluvaksi, Schein muistut-
taa, ettd sen edustajia 10ytyy joka ammatista. He haluavat tehdé t6itd ihmisten puo-
lesta ja ihmisten kanssa. He kaipaavat ty6ltdan ylevampid tarkoitusperid kuin vain
olemista jonkin organisaation palveluksessa. Omien taitojen hyodyntdminenk&én ei
ole niin térked kuin saada tydssd toteuttaa itseddn arvojensa mukaisesti. Sen mah-
dollistamiseksi he ovat valmiita vaihtamaan organisaatiota tai kieltdytymééin siir-
roista ja ylennyksistd. (Schein 1996; Schein & Van Maanen 2013b; 2013c.)
Nykyisté taloutta hallitsevat palvelut eikéd niiden merkityksen vdhenemisté ole
nékopiirissd. Palveluun ja omistautumiseen ankkuroituneille saattaa olla tarjolla ny-
kyistd laajempikin valikoima uramahdollisuuksia yksityisell, julkisella tai vapaa-
ehtoissektorilla. Heiddn tiiminjohtamiskykynsé voi riippua tyon erityisvaatimuksia
enemmaén siitd, tyydyttdako tyon organisaatiokonteksti heiddn ankkuriaan. Palvelun
ja omistautumisen ankkuri ei sovellu kovin hyvin uraan, jota leimaa muuttuvuus,
ennakoimattomuus ja haavoittuvuus. (Schein & Van Maanen 2013b.)

Aito haasteellisuus (AH)

Aitoon haasteellisuuteen ankkuroituneille henkildille tydstd tekee mielekkédin vain
se, ettd saa ratkoa ongelmia, jotka niyttdvét ilmeisen mahdottomilta ratkaista, nujer-
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taa ddrimmadisen kovia kilpailijoita tai selviytyé vaikeista esteistd. Kun he itse kehit-
tyvét, myOs haasteiden pitdd kasvaa entisestdin. Heilld on tarve yhad uudelleen ja
uudelleen todistaa, ettd he pystyvit voittamaan mité tahansa tai kenet tahansa. Hei-
dén tdytyy saada jatkuvasti testata itseddn. Ellei ty0 tarjoa heille sithen mahdolli-
suuksia, he ikdvystyvit ja drsyyntyvit. N&itd ihmisid eivit kiinnosta toistuvat tehta-
vit, olivat ne alussa miten vaikeita tai monimutkaisia tahansa. Heille asioiden uu-
tuus, vaihtelu ja vaikeus ovat itsetarkoituksia. He eivdt myoskdén ole sidoksissa
omaan erikoisalaansa kuten teknis-funktionaalisesti ankkuroituneet henkilot. Ala,
organisaatio, palkka, ylennykset ja tunnustukset ovat heille toissijaisia voittamiseen
verrattuna. He médrittelevét tilanteet voittamisen ja hévidimisen kautta, ja vain voit-
taminen tuottaa todellisen tyydytyksen. (Schein 1985; Schein & Van Maanen 2013b;
2013c.)

Scheinin (1990) mukaan tdméin ankkurin tunnisti alkujaan Derr (1980) tutkies-
saan merivoimien lentd;jid, joille eldmén yksinomainen tarkoitus oli valmistautua vi-
hollisen voittamiseen taistelussa. Schein ja Van Maanen (2013b) vakuuttavat, ettd
vaikka tdma sotaisakin ankkuriversio saattaa tuntua ylidramaattiselta, myds monessa
muussa ammatissa ihmiset méérittelevat elaménsé kilpailun kannalta. Ty on péivit-
tdistd kamppailua tai kilpailua, jossa voittaminen merkitsee kaikkea.

Schein (1996) toteaa, ettd tyOympériston jatkuva muutos vaatii kaikilta itse-
luottamusta, itsensd ohjaamista ja jatkuvaa oppimista. Haasteista ei ole puutetta,
minkd pitdisi olla nautinto aitoon haasteellisuuteen ankkuroituneille henkil6ille.
Tiimity0 seka eritaitoisten ja -taustaisten tiimien tehokas johtaminen ei ehké ole ti-
maén ankkurin ihmisille ominta aluetta. Keskindisen riippuvuuden lisdédntyminen ja
yhteisty0 saattavat olla vaikeita henkil6ille, joille muiden voittaminen on térke&a.
Yritysten muutokset ja uudet yritysmuodot voivat sopia heille hyvin, koska he ovat
joustavia. Samasta syystd he pystynevéit uransa aikana tasapainottamaan omat tar-
peensa sekd perheen ja tyon vaatimukset. (Schein & Van Maanen 2013b.)

Elamantyyli (ET)

Eldmaéntyyliin ankkuroituneille henkildille tirkeintd on yhdistéé tasapainoiseksi ko-
konaisuudeksi eri eldménalueet: oma ura ja kehittyminen, henkilokohtaiset tarpeet
japerhetilanne. Yksi osa-alue ei saa sanella kokonaisuutta. Heille menestys on enem-
min kuin uramenestys. Se ei niinkddn ole sidoksissa tiettyyn tyohon tai organisaa-
tioon, vaan sithen, miten he kokonaisuutena eldvit eliméénsa. (Schein 1985; Schein
& Van Maanen 2013b; 2013c¢.)

Scheinin (1996) mukaan tdmé ankkuri on kokenut suurimman muutoksen 1960-
ja 1970-luvulla tehtyjen tutkimusten ajoista. Alun perin turvallisuus ja pysyvyys -
ankkuri oli jaettu kahtia: taloudelliseen turvallisuuteen ja maantieteelliseen pysyvyy-
teen. Enemmistd ankkurin edustajista painotti taloudellista turvallisuutta, mutta osa
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kiinnittyi tiettyyn maantieteelliseen alueeseen eikd suostunut sitd vaihtamaan.
Seurantatutkimuksissa kévi ilmeiseksi, ettd kyse lopulta oli kahdesta eri ankkurista.
Yhi useamman oli sovitettava yhteen kahden aikuisen ura, henkildkohtaiset tarpeet,
tyon vaatimukset ja perheasiat ja jérjestettédvé koko elaméntyylinsd sen mukaisesti.

Elamintyyliin ankkuroituneet tahtovat ja arvostavat eniten joustavuutta. Vapau-
teen ja itsendisyyteen ankkuroituneista henkildistd he eroavat siind, etti he kylld voi-
vat tydskennelld organisaation palveluksessa, tehdi erilaisia toitd ja hyvéksyé orga-
nisaation saantoji ja rajoituksia. Vastineeksi he odottavat esimerkiksi osa-aikatyotd
tarvittaessa, etityomahdollisuutta, matkustamisen vahentdmisti, sapatti- ja perhe-
vapaita, paivdhoitomahdollisuuksia, liukuvaa tydaikaa tai sddnnollistd, ennakoita-
vissa olevaa tydaikaa ilman ylitunteja. Organisaatiossa vallitseva asenne ratkaisee:
tydonantajan on ymmaérrettava tyontekijan henkilokohtaisia ja perheeseen liittyvié tar-
peita, oltava valmis ottamaan ne tydsopimuksessa huomioon ja neuvottelemaan so-
pimuksesta uudestaan tilanteen niin vaatiessa. (Schein 1996; Schein & Van Maanen
2013b, 2013c.)

TyOympériston muuttuessa tiimityd ja menestyksekis tiimien johtaminen riip-
puvat kyseisen tyon vaatimuksia enemmén siitd, miten hyvin organisaatio muuten
tukee eldméntyyliin ankkuroituneita. Niméa ihmiset voivat kokea hankalaksi tyon,
jota leimaavat vaihtelevuus, ennakoimattomuus ja haavoittuvuus. Joustavuus mer-
kitsee, etti on alati oltava organisaation tai asiakkaiden kéytettdvissa, ja siind vahét
vilitetdan tyontekijoiden henkildkohtaisista tarpeista. Keskindinen riippuvuus, tie-
don jakaminen ja ldheinen yhteistyd muiden kanssa eivét tuottane ongelmia eldmén-
tyyli-ihmisille. Muuttuva tydeldma ei todennédkoisesti paljonkaan helpota heidén ta-
voitettaan yhdistdi ja tasapainottaa henkilokohtaiset ja perheen tarpeet sekd tyon
vaatimukset. (Schein & Van Maanen 2013b.) Eldméntyyli ankkurina on yleistynyt
viime vuosikymmenind, ja suunta todennikoisesti on sama jatkossakin (Schein &
Van Maanen 2016).

Taulukkoon 4 on tiivistetty Scheinin ura-ankkuriteorian ajatuksia, joita monet
muut tutkijat ovat kdyttidneet tdidensad lahtokohtina. Kiteytettyjen padperiaatteitten
takana Schein on seisonut vuosikymmenet, mutta teksteissdin hin tuo kylld esiin
tilanteiden ja kontekstien vaikutukset eiké suinkaan véitd keskeisten ajatustensa pa-
tevén poikkeuksetta kaikissa tapauksissa.
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Taulukko 4  Tiivistelmaa Scheinin ura-ankkuriteoriasta

Selitys tai huomautus

Ura-ankkuri muodostuu 1) taidoista ja kyvyista, 2) motiiveista ja tarpeista seka
3) asenteista ja arvoista ja on niin keskeinen osa minakuvaa, ettei
henkild halua siité luopua edes pakollisessa valintatilanteessa.

Ura-ankkuri rakentuu tyontekijan ja tydymparistdn vuorovaikutuksessa
todellisen tyokokemuksen pohjalta eika sita voida ennustaa testien
perusteella.

Ura-ankkuri toimii uraratkaisuissa ohjaavana, vakauttavana ja rajoittavana
tekijana.

Ura-ankkurin lI6ytaminen | ei tarkoita, etta ihminen lakkaa kasvamasta ja kehittymasta, vaan
ja oman uran han alkaa kasvaa ja kehittya valitsemallaan alueella.
vakiinnuttaminen

Ura-ankkuriteoria ei liity tydelaman aloittamiseen ja ensimmaisen ammatin valintaan.

Ura-ankkuriteoria ei ylipaataan ohjaa henkil6a tiettyihin ammatteihin, vaan korostaa,
etta tietyn ammattialan sisallakin on mahdollista toteuttaa useita eri
ankkureita.

Ura-ankkuriteoria tahdentaa, ettd samassa ammatissa toimivilla urapolut voivat
poiketa toisistaan yhta lailla kuin eri ammateissa toimivilla

Ura-ankkuriteorian kahdeksan: teknis-funktionaalinen patevyys (TF),

mukaan ankkureita on likkeenjohdollinen patevyys (LJ), turvallisuus ja pysyvyys (TP),

yrittdjdmainen luovuus (YL), vapaus ja itsenaisyys (VI), palvelu ja
omistautuminen (PO), aito haasteellisuus (AH) ja elamantyyli (ET).

Ura-ankkuriteorian ihmiselld on vain yksi hallitseva ankkuri.

mukaan

Ura-ankkuriteorian ankkuri ei kerran muodostuttuaan ja vakiinnuttuaan hevin muutu.
mukaan

Ura-ankkurit ovat olemassa eri kulttuureissa, vaikka kulttuurista toiseen voi

vaihdella se, miten esimerkiksi ura ja ura-ankkurit kasitetaan

Ura-ankkuriteoriaan liittyvad akateemista keskustelua on kéyty etupdissi taulukon
neljastd viimeisestd kohdasta. Seuraavaan lukuun on koottu esimerkkejd néihin
aiheisiin keskittyneistd, lahinnd 2000-luvulla julkaistuista tutkimuksista.

2.3 Ura-ankkurit muissa tutkimuksissa

2.31 Montako ankkuria pitaisi olla olemassa?

Ura-ankkurikésite kehittyi Scheinin 1960-luvun alussa kdynnistiméssid paneeli-
tutkimuksessa, joka jatkui 1970-luvun alkupuolelle. Hénen viisi ensin tunnista-
maansa ankkuria saivat 1980-luvulla seurakseen kolme lisdd. (Schein & Van Maanen
2016.) Néissa kahdeksassa — edellisessd luvussa kuvatussa — ankkurissa hén on sen
jélkeen pitdytynyt ja katsonut, ettd ne toistaiseksi ovat kattaneet kaikki tarpeet. Kun
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joitakin olemassa olevia ankkureita on muiden tutkimuksissa haluttu jakaa kahdeksi
erilliseksi ja ndin kasvattaa lukumé&érdd, on toisaalta pohdittu sitékin, voisiko
ankkureita olla vihemman kuin kahdeksan. On myos esitetty tiysin uusia ankkureita
entisié tdydentdmaén.

Moni kirjoittaja viittaa Feldmanin ja Bolinon (1996) julkaisemaan kisitteelliseen
tutkimukseen, jossa he tunnustivat Scheinin ansiot, mutta osittain myos haastoivat ja
kritisoivat hdnen ura-ankkurimalliaan. He pitivdt mallin teoriaa puutteellisesti maé-
riteltynd ja empiiristen tutkimusten todistusvoimaa riittdmattoménd. Suurin osa seu-
raavista esimerkkitutkimuksista on ilmestynyt 2000-luvulla Feldmanin ja Bolinon
artikkelin jalkeen.

Feldmanin ja Bolinon kolmijaottelun mukaan kahdeksasta ankkurista teknis-
funktionaalinen péitevyys, liikkeenjohdollinen pétevyys ja yrittdjadmiinen luovuus
ovat kykypohjaisia. Toiset kolme eli turvallisuus ja pysyvyys, vapaus ja itsendisyys
seki elaméintyyli ovat motiivi- ja tarvepohjaisia. Palvelu ja omistautuminen seki aito
haasteellisuus ovat asenne- ja arvopohjaisia. Pohjaltaan erilaiset ankkurit saattavat
vaikuttaa henkilon tydn tuloksiin eri tavoin ja eri osa-alueisiin (Feldman ja Bolino
1996, 96).

Scheinin teoriasta poiketen ja edelld olevaan jaotteluun perustuen Feldman ja
Bolino katsovat, ettd henkil6lla voi olla enemmén kuin yksi ura-ankkuri: yksi kyky-
pohjainen, toinen ja kenties kolmas tarve- tai arvopohjainen. Myo0s henkilo-
kohtainen epavarmuus voi vaikuttaa siihen, ettei ihminen yksinkertaisesti kykene
panemaan jérjestykseen eldméntavoitteitaan ja valitsemaan vain yhté ankkuria. Ank-
kurit voivat olla toisiaan tdydentdvid — kuten teknis-funktionaalinen pitevyys seki
turvallisuus ja pysyvyys — tai keskenién ristiriitaisia — kuten yrittdjadméinen luovuus
sekd turvallisuus ja pysyvyys. Kirjoittajat esittdvdt ankkurien véliset suhteet
kahdeksankulmion muodossa. (Feldman & Bolino 1996.)

Feldman ja Bolino (1996) kritisoivat Scheinin kayténtdd, jossa itsearviointi-
kyselyn vastaajat antavat sopivimmille véittdmille ylimaérdisid pisteitd. Néin saa-
daan tasatilanteissakin syntyméain eroja, joita ei raakadatassa sellaisenaan ole, ja
yleensé padstdin yhteen ura-ankkuriin. He luopuisivat ylimééariisisté pisteisté ja koo-
daisivat ankkurityypiksi kahden térkeimmaén ankkurityypin yhdistelmén.

Kritiikistddn huolimatta Feldman ja Bolino (2000) hyddynsivdt mydhemmin
ankkuriteoriaa tutkiessaan, mikd motivoi henkilditd (N = 153) ryhtyméén itsendi-
seksi ammatinharjoittajaksi ja millaisia tuloksia tdstd seuraa. Tulosten mittareina oli-
vat tyytyvéisyys tyohon ja koko eldmédin, psykologinen hyvinvointi, mahdollisuudet
hy6dyntéé omia taitoja ja aikomukset jatkossakin tydllistdd itse itsensd. He testasivat
vain kolme ankkuria, jotka kohdejoukolla olivat yleisyysjérjestyksessd vapaus ja it-
sendisyys (46 %), yrittdjaméinen luovuus (33 %) sekd turvallisuus ja pysyvyys
(21 %). Tulosten mukaan itsendisen ammatinharjoittamisen motiivit vaihtelivat
suuresti osallistujien kesken ja ankkurit vaikuttivat tavoitteisiin, jotka he ty0ssdin
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halusivat saavuttaa. Ankkurit vaikuttivat my0s tyOtyytyvéisyyteen ja kaikkiin
muihin mitattuihin uraan liittyviin tuloksiin. Jokaisella osa-alueella heikoimmat
tulokset olivat niill4, joiden ankkurina oli turvallisuus ja pysyvyys.

Barclay, Chapman ja Brown (2013) tarttuivat Feldmanin ja Bolinon (1996) kri-
tiikkiin keskittymalld ankkuritypologian faktorirakenteeseen. Aineistona heilld oli
seitsemdn aiemmin julkaistua tutkimusta (N = 2700). Barclay ym. tutkivat
Feldmanin ja Bolinon mallia sekd kolmea muuta, joiden kaikkien mukaan osa ank-
kureista on toisiaan tdydentdvié ja osa taas toistensa kanssa ristiriitaisia. Yksi kol-
mesta mallista oli johdettu Scheinin omista teksteistd, joissa hin esittdd kuusi kah-
deksasta ankkurista vastakkaisina, dikotomioina: tekninen tai funktionaalinen péte-
vyys versus liikkeenjohdollinen pétevyys, turvallisuus ja pysyvyys versus vapaus ja
itsendisyys, yrittdjadmiinen luovuus versus palvelu ja omistautuminen. Neljds pari
muodostettiin kahdesta jéljelle jadvastd ankkurista eli oli aito haasteellisuus versus
elamintyyli (Schein 1990a), Analyysin mukaan neljéstd mallista mikdan ei osoittau-
tunut hyvéksi, mutta vihiten huono oli timi Scheinin tekstiin perustuva jaottelu.
(Barclay ym. 2013).

Chapman ja Brown (2014) tutkivat 1361 hengen joukosta kahta asiaa, joita
Feldman ja Bolino (1996) Scheinin teoriassa kritisoivat. Tukea tulokset antoivat
sille, ettd henkil6illd voi olla enemmaén kuin yksi ankkuri toisin kuin Schein esittié.
Chapman ja Brown kayttivét arvioinnissa pakotettua kannanottoa (forced choice)
Likert-tyyppisen vapaan valinnan sijasta. Feldman ja Bolino (1996) nikivit ankkurit
joko toisiaan tdydentdviné tai toisensa vastavuoroisesti pois sulkevina ja esittivét
ankkurien viliset suhteet visuaalisesti kahdeksankulmiona. Chapmanin ja Brownin
tulosten mukaan ankkurit eivit sulje toisiaan pois tasavahvasti molempiin suuntiin,
vaan ero voi olla huomattava suunnasta riippuen. Kaksiulotteinen kahdeksan-
kulmiomalli osoittautui liian rajoittavaksi. Joitakin ankkurien vélisié suhteita se vaa-
ristdd ja toisia se ei kuvaa ollenkaan. (Chapman & Brown 2014.)

Chapman (2016) palasi vield Feldmanin ja Bolinon (1996) ankkureita koskevaan
kritiikkiin laajan arkistoaineiston (N = 2603) perusteella. Hin osoitti ankkurien va-
lisid suhteita kuvaavien, siihenastisten mallien heikkouksia ja esitti oman mallinsa.
Hin katsoi, ettd Scheinin kahdeksan ankkuriprofiilin kéyténto saattaa olla liian kan-
kea ja epétdsmallinen ilmaisemaan sittemmin kertynyttd uraorientaatioon liittyvad
tietdmysta.

Ankkurirakenteeseen puuttuvat myos Wils, Wils ja Tremblay (2010) kéyttden
apunaan Schwartzin 1992 esitteleméd arvoympyrdmallia. Empiirisen tutkimuksen
tulokset — 880 quebecildisen insinddrin aineisto — tukevat neljanneksiin jaettua
ympyramallia, jossa osa ankkureista on toisiaan tdydentédvii, osa toisilleen vastak-
kaisia. Tdydentédvid ovat tekninen pétevyys ja palvelu ja omistautuminen, niille vas-
takkaisia puolestaan liikkeenjohdollinen pédtevyys ja identiteetti. Elaméntyyli seké
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turvallisuus ja pysyvyys tdydentdvit toisiaan, mutta ovat ristiriidassa aidon haasteel-
lisuuden, yrittdjdméaisen luovuuden seké vapauden ja itsendisyyden kanssa.

Wils, Wils ja Tremblay (2014) katsovat esittiménsi uuden ura-arvojen ympyra-
mallin voivan selittdd, ettd joillakin henkil6illéd on useita hallitsevia ura-ankkureita.
Malli testattiin kanadalaisilla terveydenhuoltohenkil6illd (N = 395). Tulosten perus-
teella Wils ym. ehdottavat ankkureihin muutoksia. Teknis-funktionaalinen pétevyys
on muotoiltava uudestaan, samoin eldméntyyli. Yrittdjiméinen luovuus on jaettava
kahtia, niin my0s vapaus ja itsendisyys. Tutkijoiden mukaan kysymys ankkureiden
tarkasta lukumiirdstd muuttuu epdolennaiseksi, koska kaikkien ura-ankkureiden
perusolemus saadaan vangituksi ympyrdamallin neljddn minédkuvaan.

Wils, Bélanger ja Gosselin (2016) tutkivat ura-ankkureita Schwartzin arvo-
teoriaan perustuvaa ympyramallia kéyttden. Mallia he testasivat quebeckildis-
yliopistosta valmistuneilla, johtamista opiskelleilla henkildilla (N = 313) ja pitévét
sitd aiempia malleja parempana. Jos ankkurit ryhmitellddn ympyrén neljanneksiin,
voidaan neljidnneksid mittaamalla keventdd Scheinin 40-kohtaista ankkuriarviointia.

Igbaria, Greenhaus ja Parasuraman (1991) tutkivat johtamisen tietojarjestelmien
parissa tyoskentelevid henkil6itd (N = 464) USA:ssa. Kun vastaajien ty0 oli ankku-
rien mukainen, he olivat tyytyvdisid tyohonsa ja uraansa, vahvasti sitoutuneita orga-
nisaatioonsa ja siind pysymiseeen. Faktoritulosten mukaan viisi ankkureista oli
identtisid tai hyvin ldhelld Scheinin ankkureita: vapaus ja itsendisyys, liikkeen-
johdollinen pétevyys, yrittdjaiméinen luovuus, palvelu tai asialle omistautuminen
sekd eldmaéntyyli. Turvallisuus ja pysyvyys, teknis-funktionaalinen pétevyys ja aito
haasteellisuus olisi voitu jakaa kahtia, jolloin ankkureiden kokonaisméaraksi olisi
tullut 11. Kahdeksaan ankkuriin jaoteltuna yleisimmait ankkurit olivat liikkeen-
johdollinen ja teknis-funktionaalinen pétevyys, seuraavina vapaus ja itsendisyys
sekid elaméntyyli.

Yarnallin (1998) tutkimus painottui organisaation mahdollisuuksiin hyddyntda
Scheinin ura-ankkureita aiempaa enemmaén. Yhdistyneessd kuningaskunnassa pal-
velualan yrityksen 374 tyontekijédlle nimettiin ensi- ja toissijainen ankkuri. Vahvim-
mat ankkurit olivat teknis-funktionaalinen pétevyys, elimintyyli, turvallisuus ja py-
syvyys seké aito haasteellisuus. Ikd, sukupuoli, palveluvuosien mééré tai palvelus-
paikan sijainti eivit vaikuttaneet merkittdviasti ankkureihin toisin kuin asemataso.
Korkealla korostui liikkeenjohdollinen ankkuri, alempana turvallisuus ja pysyvyys.
Teknis-funktionaalisen patevyyden ja aidon haasteellisuuden seké toisaalta eldmén-
tyylin ja turvallisuuden ja pysyvyyden vililld korostunut korrelaatio saa Yarnallin
pohtimaan, ovatko kaikki ankkurit erillisié luokkia vai voisiko niitd olla vihemmaén
kuin kahdeksan.

Marshallin ja Bonnerin (2003) kohderyhména (N = 423) olivat tutkinnon suorit-
taneet johtamiskurssien osanottajat Australiassa, USA:ssa, Malesiassa, Eteld-
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Afrikassa ja Yhdistyneessd kuningaskunnassa. Elaméntyyli ja aito haasteellisuus oli-
vat vahvimmat ankkurit, litkkkeenjohdollinen pétevyys seké turvallisuus ja pysyvyys
taas heikoimmat. Osa vastaajista piti itselleen merkittdvand useampaa kuin yhté ank-
kuria. Alustavasti ndytti siltd, ettd yrittdjimdinen luovuus voitaisiin jakaa erikseen
yrittdjyyteen ja luovuuteen.

Danziger, Rachman-Moore ja Valency (2008) testasivat Scheinin ura-
orientaatiokyselyn rakennevaliditeettia 1847 israelilaisen otoksella ja piétyivét
Marshallin ja Bonnerin (2003) tapaan esittimééin yhdeksda ankkuria kahdeksan si-
jasta, yrittdjyys ja luovuus omina késitteinddn. Muutoin heidén tutkimuksensa tuki
Scheinin ura-ankkuriteoriaa. Scheinin 40-kohtaisen uraorientaatiokyselyn véittdmia
olisi heiddn mukaansa tarpeellista osittain muotoilla uudestaan seké tdydentda mah-
dollisia, uusia ankkureita silmilla pitden

Costigan, Gurbuz ja Sigri (2018) vertasivat Scheinin kahdeksan ankkurin mallia
vaihtoehtoiseen yhdeksén ankkurin malliin USA:ssa ja Turkissa (N = 469). Ankku-
reiden osalta tutkijat tulivat samankaltaiseen tulokseen kuin edelld Marshall ja
Bonner (2003) sekd Danziger ym. (2008): kohdemaissa yhdeksén ankkurin malli
ndyttdd kahdeksanankkurista toimivammalta, eli ankkuri yrittdjamédinen luovuus pi-
téisi jakaa yrittijyyteen ja luovuuteen.

Leongin, Rosenbergin ja Chongin (2014) 165 keski-ikdiseen amerikkalais-
mieheen kohdistunut tutkimus tukee Scheinin 41-kohtaisen itsearviointikyselyn
ankkurirakennetta. Tulosten perusteella he katsovat, ettei kyselyd sen pituudesta
huolimatta pitéisi lyhentdd. Alustavia viitteitd he saavat siité, ettd ankkuri aito haas-
teellisuus mahdollisesti voitaisiin jakaa kahteen: haasteista selvidmiseen ja voittami-
seen. Samoin saattaisi olla tarpeen jakaa eldméntyyliankkuri henkildkohtaiseen
eldméntyyliin sekd tyon ja perheen véliseen tasapainoon.

Arnold, Coombs ja Gubler (2017) keskittyivét tietotekniikka-ammattilaisten
(N =1629) ura-ankkureihin, heiddn mieltymyksiinsd organisaation uranhallinta-
vaihtoehtojen suhteen ja ndiden keskindisiin yhteyksiin seké kansallisiin eroavuuk-
siin. Osallistujat edustivat Sveitsid, Saksaa ja Yhdistynyttd kuningaskuntaa (UK).
Mitattavia ankkureita oli yhdeksdn, koska turvallisuus ja pysyvyys oli jaettu tyo-
suhteeseen liittyvddn ja maantieteelliseen. Koko ryhmaissid suosituimmat ankkurit
olivat eldméntyyli, tydsuhteeseen liittyva turvallisuus sekd palvelu ja omistautumi-
nen. Alimmille pisteille puolestaan jdi yrittdjadméinen luovuus, jota edelsivit teknis-
funktionaalinen pétevyys ja liikkeenjohdollinen pétevyys. Saksalaisten ja sveitsildis-
ten pistekeskiarvot olivat enimmaikseen samankaltaisia, samoin saksalaisten ja UK:n
edustajien. Enemmén keskinédisié eroja oli sveitsildisilld ja UK:laisilla.

Bravo, Seibert, Kraimer, Wayne ja Liden (2017) pitivét tarpeellisena mittaria,
joka perustuu ura-ankkurikehykseen, mutta kéyttdd ajankohtaisia urateorianako-
kulmia ja heijastaa paremmin nykyisin vallitsevien urien luonnetta. Scheinin 40-
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kohtaisen kyselyn sijaan Bravon ym. kehittimé mittari kdsittdd 29 viittdmad. Vilt-
tddkseen sekaannusta Scheinin kehyksen kanssa tutkijat kayttivdt ankkureista ni-
mitystd orientaatio, ja niiden lukumééariksi he esittivét kuutta: yrittdjiméinen luo-
vuus, turvallisuus, liilkkeenjohdollinen pétevyys, eldméntyyli, tekninen pétevyys ja
palvelu. Vapaus ja itsendisyys sekd aito haasteellisuus eivdt heiddn mukaansa ole
itsendisid orientaatioita. He myos katsovat, ettd ihmisilld voi olla samanaikaisesti
useita erivahvuisia orientaatioita.

Kim ja Cha (2000) tutkivat Koreassa tekniikan tutkimus- ja kehitys-
ammattilaisten (N = 1240) uraorientaatioiden ja muiden henkildkohtaisten tekijoiden
yhteyksid. Aiempien tutkimusten pohjalta he koostivat mittarin ja nimesivét arvioi-
taviksi teknisen orientaation, liikkeenjohdollisen orientaation, projektiorientaation,
tekniikan siirtimisen orientaation seka yrittdjdorientaation. Heiddn mukaansa niitd
vastaavat Scheinilla ankkurit tekninen tai funktionaalinen pétevyys, liikkeen-
johdollinen pétevyys, vapaus ja itsendisyys, turvallisuus ja pysyvyys seka yrittdja-
miinen luovuus. Tekniikan siirtdmiseen orientoituneet henkildt haluavat edeta tutki-
mus- ja kehitystulostensa mukana ja osallistua projektin eri vaiheisiin tutkimuksesta
tuotantoon ja tulosten kaupallistamiseen asti. Lopullisiin tuloksiin hyviksyttiin ne
vastaajat (N = 1026), joilla vain yksi orientaatio oli hallitseva. Yleisin oli tekninen
orientaatio (45 %), jota seurasivat projektiorientaatio (32 %), tekniikan siirtdmisen
orientaatio (15 %) ja heikoimpina liikkeenjohdollinen ja yrittdjdméinen orientaatio
(molemmat 4 %).

Erdogmus (2004) kiytti Scheinin ankkuriteoriaa tutkiessaan Turkissa yksityis-
sektorin tekniikan ja hallinnon ammattilaisia (N =138). Vahvimmat ankkurit olivat
palvelu ja omistautuminen, tydsuhteen turvallisuus seka yrittdjdméinen luovuus, hei-
koimmiksi jdivét teknis-funktionaalinen pétevyys ja eldméntyyli. Erdogmus esittda,
ettd aito haasteellisuus ei ndytd olevan itsendinen ankkuri. Osaksi ankkurit eroavat
tehtdvissdoloajan pituuden mukaan, mutta sukupuoli tai iké eivét vaikuta ankkurei-
hin.

Salminen (1993) tutki kansainvilisen monialayhtion Suomen yksikén johto-
henkiloitd. Ensimmaistd tutkimusta (N = 147) jatkoi seuranta (N = 160) kahdeksan
vuoden kuluttua. Hin kartoitti muun muassa ankkurien yksilo- ja funktiokohtaista
jakaumaa seké tutki yksiloiden menestymisen ja ankkureiden viélistd yhteyttid. En-
simmaéisessd osassa mukana olleet ankkurit samaistuminen ja vaihtelunhalu jétettiin
pois toisesta, ja niiden tilalle tulivat haasteellisuus ja eldméntyyli. Ankkureita mitat-
tiin eri tavoin, ja useimmissa liikkeenjohdollinen patevyys ja yrittdjadméinen luovuus
nousivat kolmen kirkeen. Seurannassa kolme korostuneinta ankkuria olivat
liikkkeenjohdollinen pétevyys, teknis-funktionaalinen patevyys ja yrittdjaméainen luo-
vuus. Salminen toteaa, ettd saman henkilon ankkureissa tapahtuneet siirtymit voi
Scheinin tapaan tulkita oman ankkurin 10ytymiseksi tai yleisiksi ikdkausien ilmidiksi
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tai muutoksiksi. Toisin kuin Schein hén kallistuu sille kannalle, ettd ankkurit toden-
nikdisesti muuttuvat idn ja tydkokemuksen my6td. Hin my0s ehdottaa, ettd itse ura-
ankkurin késitettikin voisi tarkastella uudesta ndkdkulmasta ja pohtia “ankkurin”
korvaamista dynaamisemmalla purjeella” tai "veturilla”.

Salminen (1993, 36-37) on myo0s kerdnnyt eri kursseilla ja joissakin organisaa-
tioissa tehtyjen ankkurikyselyjen tuloksia. Eri aloja edustaneiden osallistujien
yhteismééré on ollut 1253. Korostuneet ankkurit koko aineistossa ovat eldméntyyli,
vapaus ja itsendisyys sekd yrittdjiméinen luovuus. Véhiten korostuneita taas ovat
maantieteellinen turvallisuus ja pysyvyys, teknis-funktionaalinen patevyys seka tyo-
suhteen turvallisuus ja pysyvyys.

2.3.2 Tarvitaanko uusia ankkureita entisia taydentamaan?

Kokonaan uusiin ankkureihin Scheinin kanta on ollut, ettd esitetyt ulottuvuudet eivit
ole itsendisid, vaan siséltyvit olemassa oleviin ankkureihin. Esimerkkeind hdan mai-
nitsee vaihtelun, vallan, puhtaan luovuuden ja organisaatioon liittyvin identiteetin.
Moni haluaa tydssdédn vaihtelua, mutta se ei sellaisenaan mene heiddn muiden ank-
kuriensa edelle eiki ole ankkuri itsessdén. Se voidaan saavuttaa vapauden, johtami-
sen, yrittdjatoiminnan tai eldméntyylin kautta. Valta ja luovuus ovat universaaleja
tarpeita, joita eri ankkuriryhmét ilmaisevat eri tavoin. Teknis-funktionaaliset henki-
16t kayttavét valtaa tietimyksensd ja osaamisensa kautta, yrittdjat kehittimalld ja
kontrolloimalla organisaatiota, toimitusjohtajat asemansa avulla ja palveluun ankku-
roituneet harjoittamalla moraalista suostuttelua. Vastaavasti luovuus voi ilmetd eri
tavoin kussakin ankkuriryhmaéssé. (Schein 1985; Schein & Van Maanen 2013b.)

Kirjassaan (1978, 162) Schein kuvaa esimerkiksi MIT Sloanin vuoden 1975 tut-
kittavien ryhmda (N = 37). Osa ei pystynyt tiivistdimadn ankkureitaan yhteen aino-
aan, mutta kukaan koko joukosta ei kaivannut lisdd ankkureita. Kaikki 16ysivit
omansa viidestd jo olemassa olevasta.

Jatkuvasti muuttuneessa ja muuttuvassa liiketoimintaymparistossd koordinointi
ja ihmissuhdetaidot ovat viistimattd merkittdva osa johtamista ja teknis-funktionaa-
lisia tehtdvid. Tdma saa my06s Scheinin ja Van Maanenin pohtimaan, onko ankkureita
tdydennettdva ja kehittyyko vahitellen uusi ankkuri, joka liittyy tydtilanteiden ihmis-
suhteisiin ja yhteisty6hon. (Schein & Van Maanen 2016.) Muiden tutkimuksissa uu-
sia ankkureita on esitetty useita.

Barth (1993) paneutui USA:ssa siithen, miten liittovaltion hallinto saisi palka-
tuksi ja pidetyksi parhaat tyontekijat. Hénen aineistonaan oli neljd aiemmin liitto-
hallinnosta tehtyé, erittdin laajaa kyselyd. Han tutki niitd Scheinin ankkuriteoriaan
nojaten ja totesi sen tarjoavan hyodyllisen ja relevantin kehikon virkamiesten ura-
motiivien ymmartdmiseen. Aineiston perusteella hdn paatyi my0s esittiméédn yhta
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uutta ankkuria, julkishallintomotiivia, jota yksityissektoriin perustuva Scheinin malli
ei hdnen mukaansa tavoita.

Yhti uutta ankkuria, kansainvilisyyttd, ehdottavat Suutari ja Taka (2004) tutki-
muksessaan, jonka kohdejoukkona oli 22 suomalaista expatriaattia. Suutarin ja
Takan méiritelmin mukaan kansainvilisyyteen ankkuroitunutta henkil6d innostaa
ensisijaisesti ty0skentely kansainvélisessd ympéristossd. Sen hin asettaa etusijalle
myo0s kehittdessddn ammattitaitoaan ja parantaessaan uramahdollisuuksiaan. Hénté
kiinnostavat uudet kokemukset, joita vieraisiin maihin ja erilaisiin kulttuureihin tu-
tustuminen tarjoaa.

Haastattelun teemat olivat perdisin Scheinilta, jonka kahdeksan ura-ankkuria
sekd Suutarin ja Takan ehdottama kansainvélisyysankkuri kuvailtiin osallistujille
haastattelun jdlkeen. Niistd haastateltavat nimesivit itselleen tirkeimmén ankkurin
tai niin halutessaan useampia ankkureita. Tulokset osoittavat, ettd haastateltavien
uraratkaisuja ohjaavia ankkureita oli yhden hallitsevan sijasta kaksi tai jopa kolme.
Scheinin kahdeksasta ankkurista yleisimmét olivat liikkeenjohdollinen pitevyys ja
aito haasteellisuus. Merkittdvana tutkijat pitivét sitd, ettd 22 osallistujasta 17 sijoitti
kansainvélisyyden tirkeimpien ankkureittensa joukkoon ja heistd 9 haastateltavan
mielestd se oli tarkein ankkuri. Kirjoittajien ndkemyksen mukaan timé puoltaa sel-
visti kansainvélisyyden lisddmistd ura-ankkureihin. (Suutari & Taka 2004.)

Cerdin ja Le Pargneux (2010) tutkivat ranskalaisia ekspatriaatteja (N = 303),
joista osa (165) oli tyonantajan komennukselle 1dhettdmié ja osa (138) hakeutunut
ulkomaille oma-aloitteisesti. Osallistujilta tutkittiin kahdeksaa ankkuria. Scheinin
ankkureita tdydensi kansainvilisyys, mutta niistd oli faktorianalyysin tulosten takia
jétetty pois teknis-funktionaalinen ankkuri. Kummassakin ekspatriaattiryhmissa
yleisin ankkuri oli eldméntyyli. Léhetetyilld toisena oli kansainvilisyys ja kolman-
tena aito haasteellisuus, oma-aloitteisilla ndméa sijoittuivat pdinvastoin. Kansain-
vilisyys sijoittui siis kolmen kérkeen molemmissa ryhmissi. Lihetetyilld heikoin
ankkuri oli turvallisuus ja pysyvyys, oma-aloitteisilla liikkeenjohdollinen péatevyys.

Kansainvilisyysankkurin puolesta hankkivat empiiristd ndyttod myds Lazarova,
Cerdin ja Liao (2014) tutkimuksessaan, johon osallistui Ranskassa 592 henkil64, osa
opiskelijoita, osa liike-eldmédn ammattilaisia. Tulosten perusteella kansainvélisyys
on erillinen, muista ankkureista poikkeava kisite, jonka tutkijat olisivat alustavasti
valmiit lisddmédén Scheinin ankkureihin. He my®0s esittévit, ettd Scheinin kehyksen
systemaattinen arviointi ja késitteiden operationalisointi olisivat paikallaan.

Kansainvilisyys tdydensi Scheinin kahdeksaa ankkuria, kun Wechtler,
Koveshnikov ja Dejoux (2017) selvittivit ranskalaisten ekspatriaattien (N = 189)
ura-ankkureita ja niiden yhteyksid monikulttuuriseen sopeutumiseen. Osallistujat
olivat voittoa tavoittelemattoman organisaation palveluksessa eri puolilla maailmaa.
Selvisti hallitsevin ankkureista oli kansainvélisyys (54 %), jota seurasivat palvelu ja
omistautuminen (18 %) sekd eldmintyyli (15 %). Toisin kuin Suutarin ja Takan
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(2004) ekspatriaattitutkimuksessa liikkeenjohdollinen pétevyys ei sijoittunut ankku-
rien kédrkeen.

Schein esittid teoriassaan, ettd ankkurit kehittyvit todellisissa tyotilanteissa ja
vakiintuvat, kun tydvuosia ja kokemusta on takana riittdvasti. Klapwijk ja Rommes
(2009) kuitenkin tutkivat Alankomaissa nuoria, 15—17-vuotiaita opiskelijoita (N =
26) ja heidédn suhdettaan teknologiaan. Tulosten perusteella jo nuorilla voidaan tun-
nistaa kehittyméssé olevat ankkurit. Kérkeen nousivat teknis-funktionaalinen péte-
vyys, turvallisuus ja pysyvyys sekd palvelu ja omistautuminen. Nuorille oli hyvin
tirkedd, millainen imago ammatilla on ja keitd he haluavat olla valitessaan tietyn
ammatin. Niinp4 tutkijat tarjoavat uudeksi ankkuriksi DeLongin jo 1982 ehdottamaa
identiteettid, joka Scheinista ei ollut itsendinen ankkuri, vaan sisdltyi turvallisuuteen.
Aito haasteellisuus -ankkurin méérittelyd he esittdvit muokattavaksi vihemmaén
militaristiseksi. He padtyvét myos siihen, ettd ihmisilld voi olla yhden keskeisen si-
jasta useampia heille tirkeitd ankkureita.

Quesenberry ja Trauth (2012) tutkivat USA:ssa [T-alalla tydskentelevien naisten
ura-ankkureita. Ensimmaéisessé, laadullisessa tutkimuksessa (N = 92) ankkureita oli
kymmenen — turvallisuus ja pysyvyys oli jaettu tydosuhdesidonnaiseen ja maan-
tieteelliseen, ja lisdksi my0s heilld mukana oli identiteetti, halu saavuttaa status tyds-
kentelemélld arvostetussa organisaatiossa. Ankkureista yleisimmiksi osoittautuivat
tekninen pétevyys, liikkkeenjohdollinen patevyys seké tydsuhteeseen liittyva turval-
lisuus. Tulosten perusteella tekninen ja liikkeenjohdollinen patevyys olivat toisensa
pois sulkevia, usean ankkurin yhdistelma oli mahdollinen ja ankkurien painotus saat-
toi muuttua uran aikana esimerkiksi perhetilanteen takia. Tutkimuksen toisessa,
méérillisessd vaiheessa (N =210) Quesenberry ja Trauth kédyttivét Scheinin kyselyn
vuoden 1990 versiota, jossa ankkureita oli kahdeksan. Naisilla esiintyi kaikkia ank-
kureita, joista yleisimmat olivat eliméntyyli, tyosuhteeseen liittyva turvallisuus ja
pysyvyys seké tekninen patevyys. Heilld oli tyypillisesti useita ankkureita, jotka ke-
hittyivét uran aikana.

Changin (2010) tutkimuksen kohteena oli 353 taiwanilaista johdon tieto-
jarjestelmien ammattilaista. Tarkoitus oli tutkia haastateltavien ura-ankkurien ja
vaihtuvuuden yhteytté ja kansallisen kulttuurin vaikutusta sithen sekd mahdollisia
uusia ankkureita ja verrata taiwanilaisten ankkurituloksia aiemmin USA:ssa tehtyjen
tutkimusten tuloksiin. Taiwanilaisten yleisimmaét ankkurit olivat eldméntyyli ja tyo-
suhteen turvallisuus ja pysyvyys. Kolmanneksi Chang sai uuden ankkurin, jonka hén
nimesi oppimismotivaatioksi. Ankkurit poikkesivat USA:n tuloksista, joissa tér-
keimméksi arvioitiin palvelu ja omistautuminen. Samojenkin ankkurien kansalliset
taustafilosofiat — Taiwanin kollektivistinen ja USA:n individualistinen — poikkesivat
toisistaan. Ankkureilla ja vaihtuvuuteen liittyvilld kdyttdytymiselld on Changin mu-
kaan selvé yhteys.
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Baruch (2004a) kertaa kirjassaan Scheinin ankkurimdirén lisddmisen viidestd
kahdeksaan ja katsoo, ettd uusia ankkureita on ilmaantunut myds 2000-luvulla. H&-
nestd Scheinin kehykseen tulisi siséllyttdd tyomarkkinakelpoisuus tai tyollistetté-
Vyys, tyon ja perheen vilinen tasapaino sekéd henkisyys tai hengellisyys (spiritual
purpose).

2.3.3 Voiko henkilolla olla useita ankkureita?

Scheinin mairitelmdn mukaan ura-ankkuri on se osa ihmisen ammatillista miné-
kuvaa, josta hén ei valintatilanteessa halua luopua. Perimmiltddn mééritelma jattaa
sijaa vain yhdelle ankkurille, sille kykyjen, arvojen ja motiivien yhdistelmalle, joka
sijoittuu ihmisen mindkuvassa henkildkohtaisen hierarkian huipulle. Monesti tyossa
voi kuitenkin toteuttaa useita eri yhdistelmié luopumatta mistéén, jolloin henkil6 ei
joudu ratkaisemaan, mika niisté on hénelle tirkein ja siten todellinen, hallitseva ank-
kuri. Kun ankkuri on pohdittu ja selvilld, se voi ohjata ja helpottaa uraratkaisujen
tekemistd. Siksi on hyddyllistd pyrkid miérittdméddn omat prioriteettinsa vaikka
hypoteettisten valintatilanteiden avulla. (Schein 1985; Schein & Van Maanen
2013b.)

Uran alussa on erityisen vaikeaa erotella ankkureita ja panna niitd tarkeys-
jarjestykseen. Todellista ankkuria ei tiedd, ellei vield ole tarvinnut tehda kriittisid
valintoja. Kun ty6- ja eliménkokemus ovat véhéisid, kaikissa ankkureissa saattaa
olla houkuttelevia puolia, jotka tuntuvat omilta. Viiden tai kymmenen vuoden kulut-
tua kasitykset ovat huomattavasti tdismentyneet ja konkretisoituneet, kun ihminen on
oppinut sithenastisista kokemuksistaan ja tekemistdin uravalinnoista. Ankkuri ei il-
maannu yhtékkid, vaan se kehittyy kokemuksen karttuessa. Sindnsé Schein ja Van
Maanen eivit pidd ihmeellisend, ettd tarkasteltaessa tyohistoriahaastattelun ja itse-
arviointikyselyn tuloksia monella ndyttda olevan kaksi tai kolmekin ankkuria. Kum-
pikaan tydkaluista ei pakota tekeméddn valintoja ankkurien vililld, vaan tasa-
tuloksetkin ovat mahdollisia. Aina on henkilGitd, jotka eivdt osaa tai halua nimeta
vain yhtd hallitsevaa ankkuria. Tutkijat kuitenkin toteavat kokemuksensa perus-
teella, ettd tyypillisesti noin 80 prosenttia misté tahansa ryhmaésté pystyy kohtalaisen
helposti nimedméddn yhden ainoan, ohjaavan ankkurin. Joskus ratkaisuun padsemi-
nen vaatii enemman tyota. (Schein & Van Maanen 2013 a; 2013b; 2013c.)

Monien muiden tutkimuksissa asiaa on tarkasteltu ja usein paddytty siihen tulok-
seen, ettd ithmiselld voi olla useita ankkureita. Edelld jo mainituista tutkimuksista
téhin joukkoon kuuluvat Feldman ja Bolino (1996), Chapman ja Brown (2014),
Yarnall (1998), Marshall ja Bonner (2003), Bravo, Seibert, Kraimer, Wayne ja Liden
(2017), Wils, Wils ja Tremblay (2014) sekd Suutari ja Taka (2004).

Knivetonin (2004) tutkimuksen (UK) kohteena oli 540 useita eri aloja edustavaa
manageria, jotka jaettiin kahteen ikdluokkaan: 19-39 vuotiaat ja 40—-64 vuotiaat.
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Ankkureissa Kniveton noudatti Feldmanin ja Bolinon (1996) jakoa kyky-, motiivi-
ja tarve- sekéd asenne- ja arvopohjaisiin. Koko ryhmailld ensimmaéisiksi sijoittuivat
palvelu ja omistautuminen seké liikkeenjohdollinen patevyys. Nuoremmilla kérjessé
olivat liikkeenjohdollinen pétevyys sekéd palvelu ja omistautuminen, vanhemmilla
taas palvelu ja omistautuminen seké turvallisuus ja pysyvyys. Yrittdjadmdinen luo-
vuus sai kummassakin ryhméssé alhaisimmat pisteet. Noin puolella koko joukosta
oli vain yksi hallitseva ankkuri, muilla kaksi tai useampia. Kniveton varoitti pité-
mastd ura-ankkurikédsitettd ja persoonallisuuden piirreteorioita yhteneviisind. Ank-
kureilla ei misséén tapauksessa pyritd luokittelemaan koko persoonaa pelkéstién sen
perusteella, miten ihminen suuntautuu yhdelld eldménalueella eli tydssa.

Ramakrishna ja Potosky (2003) viittasivat Feldmaniin ja Bolinoon (1996) siiné,
ettd ihmisilld voi hallitsevan ankkurin ohessa olla myds toissijainen ankkuri tai use-
ampia toissijaisia ankkureita. Tutkimuksen kohteena oli 163 tietojérjestelméalan am-
mattilaista. Tulokset osoittivat, ettd tietojarjestelmétyontekijoilld voi olla ja usein on
enemmén kuin yksi hallitseva ankkuri: 163 osallistujasta ndin oli 55:114. Tutkijat ei-
vét saaneet empiiristd ndytt6d Feldmanin ja Bolinon (1996) oletukselle, ettd usean
ankkurin henkilot saattavat joutua tekeméén uravaihtoehdoissaan kompromissejé ja
ettd esimerkiksi heidén tyotyytyvéisyytensé ja tyopaikkansa pysyvyys olisivat hei-
kompia kuin yhden ankkurin henkilGilld. He pattelivit, ettd tietojirjestelma-
ammattilaisille keskeisten ura-ankkurien yhdistelma saattaa olla hyddyllisempi kuin
yksi hallitseva ankkuri. (Ramakrishna & Potosky 2003.)

Rodriguesin, Guestin ja Budjanovcaninin (2013) haastattelututkimuksen koh-
teena oli 37 apteekkialan ammattilaista Yhdistyneessd kuningaskunnassa. Tutkijat
kéyttavat ankkureista nimitysti orientaatio. Sosiaalisella kontekstilla on huomattava
merkitys orientaatioiden kehittymisessd. Ne voivat vaihdella eri maissa ja ammatti-
ryhmissé, ja kontekstisidonnaisuus rajoittaa erilaisiin kansallisiin ja ammatillisiin
kulttuureihin tehtévid yleistyksid. Tulosten mukaan ihmisilld voi olla ensi- ja tois-
sijainen orientaatio ja ne saattavat monella kehittyéd osittain jo ennen tydeldméin
siirtymistd. Ne ovat melko pysyvid, mutta voivat mydhemmin myods muuttua tyo- ja
eldméntilanteen mukaan.

Gubler, Biemann, Tschopp ja Grote (2015) tutkivat, miten ura-ankkurit erilais-
tavat liikkkeenjohdollisten urien kehityskaarta. Tutkittavina oli 377 sveitsildista joh-
tajaa tai padllikkod. Tulokset osoittivat, ettd etenkin liikkkeenjohdollinen patevyys ja
elamintyyli olivat vahvasti erilaistavia eli johtivat erilaisiin kehityskaarimalleihin.
Gubler ym. pédétyivéit my0s siihen, ettd ihmisilld voi olla yhden ankkurin sijasta eri-
laisia ankkuriyhdistelmii ja etté jotkin ankkureista ovat toisia hallitsevampia.

Tan ja Quek (2001) selvittivat 160 singaporelaisen opettajan ura-ankkureita.
Kaikkia kahdeksaa ankkuria esiintyi, ja yleisimpid olivat elaméntyyli, palvelu tai
omistautuminen seké turvallisuus ja pysyvyys. Noin kolmanneksella vastaajista oli
enemmaén kuin yksi ensisijainen ankkuri.

47



Tuire Pernaa

Wong (2007) tutki, miten 117 taiwanilaista pddllikkoa tai johtajaa alkujaan va-
litsi uransa ja millaiset arvot sithen myohemmin vaikuttivat. Ankkureiden kolmen
kirjen muodostivat elaméntyyli, yrittdjadmiinen luovuus seké vapaus ja itsendisyys.
Wong nékee ndiden liittyvdn léheisesti yrittdjyyteen, joka puolestaan Taiwanissa
merkitsee uramenestystd. Liikkeenjohdollinen patevyys jii ankkureista viimeiseksi.
Enemmén kuin yksi ankkuri oli 38 vastaajalla.

234 Muuttuvatko ankkurit uran aikana?

Yksi Scheinin teorian keskeisistd oletuksista on, ettd ura-ankkuri muodostuu véhi-
tellen henkilon kokemuksen karttuessa todellisessa tyGymparistdssé eiké kerran tiy-
sin kehityttydan helposti muutu. Scheinin ja Van Maanenin mukaan vieldkin on liian
harvoja ihmisié seurattu tarpeeksi pitkdén, jotta varmasti tiedettéisiin, miten ankkurit
ajan mittaan kehittyvat. Tdhdn mennessd saatu ndyttd kuitenkin puoltaa ankkurien
pysyvyytti. (Schein 1978; 1985; Schein & Van Maanen 2013b; 2016.)

Kun ihmisten minékuva kirkastuu ja he oppivat tietiméén, missé he ovat hyvié,
mitd he haluavat ja arvostavat, he yleensd tahtovat pitda kiinni tdstd mindkuvasta.
Mitd paremmin he itsensé tuntevat, sitd suurempi psykologinen tarve heilld on va-
kiinnuttaa mindkuvansa. (Schein & Van Maanen 2013b; 2016.)

Schein ja Van Maanen (2013a) korostavat, ettd kaikki, miké ndyttdd ankkurilta,
ei valttamatta ole ankkuri. Uralla voi olla vaiheita, jolloin eldméntilanne nostaa jon-
kin asian ylivertaiseksi huolenaiheeksi. Esimerkiksi taloudellisesta turvallisuudesta
saattaa tilapdisesti tulla niin tirked, ettd se vaikuttaa uraratkaisuihin kaikkea muuta
enemman. Silti se on vain senhetkinen prioriteetti, joka olosuhteiden muuttuessa an-
taa tietd todelliselle ankkurille.

Monesti ihmiset joutuvat ainakin véliaikaisesti tekeméén tyotd, joka ei vastaa
heidin oikeaa ankkuriaan. He suoriutuvat tyosti ja saattavat selviytya siitd hyvinkin.
Vaikka he sopeutuvat olosuhteisiin parhaan kykynsid mukaan, heidén ankkurinsa ei
muutu. He eivét ole tyytyvaisid ja etsivdt paremmin todelliselle minélleen sopivaa
ty0ta heti, kun tilaisuus tarjoutuu. Jotkut tekevét keski-idssa radikaaleja uraratkaisuja
ja pyrkivit siten toteuttamaan ankkureita, jotka heilld sisimmaésséén on ollut koko
ajan. Heilld ei vain ole ollut aiemmin mahdollisuutta tehda sitd, mitd he aidosti ovat
halunneet. (Schein & Van Maanen 2013b.)

Joissakin muiden tutkimuksissa on pdddytty esittdimédn, ettd ankkurit voivat
muuttua uran aikana. Tdhdn ryhméin kuuluvat edelld kuvatuista tutkimuksista
Salminen (1993), Quesenberry ja Trauth (2012) sekd Rodrigues, Guest ja
Budjanovcanin (2013).

Chang, Jiang, Klein ja Chen (2012) tekivit monitapaustutkimuksensa (N = 10)
taiwanilaisista tietotekniikka-ammattilaisista, joilla oli tyokokemusta vahintdan 15
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vuotta. Tutkittiin, mitké olivat haastateltujen ura-ankkurit, miten tydantajien tarjoa-
mat mahdollisuudet niihin vastasivat ja mitkd muut seikat vaikuttivat tyo-
tyytyvéisyyteen ja sitd kautta tyOpaikan vaihtoon tai vaihtoaikeisiin. Uran alussa
osallistujien ilmoituksen mukaan ankkureista ldhes poikkeuksetta yksi oli tekninen
patevyys. Vuosia my6hemmin tutkimusta tehtiessé sen rinnalle tai sitd korvaamaan
oli tullut muita ankkureita kuten turvallisuus ja pysyvyys, eldméntyyli ja liikkeen-
johdollinen pétevyys.

Kilimnik, Sant’anna, De Oliveira ja Barros (2011) tutkivat brasilialaisten
hallintoammattilaisten ankkureita kertaalleen (N = 38) ja kahden vuoden paista tois-
tamiseen (N = 12). Ensimmadisen kierroksen yleisimmaét ankkurit olivat eldiméntyyli
(37 %), aito haasteellisuus (18 %) sekd palvelu ja omistautuminen (14 %). Toisella
kerrallakin eldméntyyli oli kérjessd. Tulosten mukaan osallistujien tdrkeimmét ank-
kurit séilyivdt yleensd ennallaan, joskin joissakin tapauksissa kaksi ensimméisti
vaihtoivat paikkaa. Joillakuilla oli tapahtunut merkittdvid uramuutoksia, ja tirkein
ankkuri oli vaihtunut kokonaan.

2.35 Miten ankkurikasite toimii eri konteksteissa?

Scheinin ura-ankkuriteoria sai alkunsa 1961 kiynnistetysté paneelitutkimuksesta, jo-
hon osallistui 44 The Massachusetts Institute of Technology (MIT) Sloanin
johtamiskoulutuksesta valmistunutta miestd. Miehet olivat kolmelta eri vuosi-
kurssilta ja i4ltddn 30 vuoden tienoilla. Osallistujia seurattiin pitkittdistutkimuksessa
niin, ettd viimeiset haastattelut suoritettiin 10—12 vuotta valmistumisen jélkeen.
(Schein 1974, 1978.)

Tutkimuksen ensimméiinen kohderyhma oli suhteellisen pieni ja homogeeninen.
Ura-ankkuriteorian julkistamisen jdlkeen nousikin nopeasti esiin kysymys siitd, mi-
ten hyddyllinen teoria on muissa kulttuureissa ja talouksissa, muilla kielilld ja tyo-
markkinoilla. Schein ja Van Maanen (2016) toteavat, ettd kaikkialla ilmenevén
monikulttuurisen globaalisaation takia on vaikea antaa ehdotonta vastausta. Tutki-
muksia heiddn mukaansa on kuitenkin tehty kymmenissd maissa, ja he ovat jarjesta-
neet tyopajoja Australiassa, Saksassa, Ranskassa, Portugalissa, Tanskassa, Italiassa,
Meksikossa ja Brasiliassa. Ura-ankkureita he ovat kéyttdneet laajasti uransa keski-
vaiheilla olevien koulutuksessa seké erilaisissa johtohenkildiden ohjelmissa, joiden
osanottajat ovat olleet 40—50 eri maasta. Scheinin ja Van Maanenin (2013a) mukaan
ura-ankkurikésite on varmasti validi ja kéayttokelpoinen kaikissa lantisissé,
englanninkielisissd maissa. Kulttuurikohtaisia eroja voi olla siind, miten ura késite-
tddn tai mitd pidetddn suotavana ankkurina. Kaikkialla kuitenkin nikyy yhi ene-
nevésti pitdvin paikkansa ajatus, ettd ihmiset ovat tietylld uralla eri syistd ja heiddn
on opittava itse ohjaamaan uraansa.
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Jotkin alat tai organisaatiot saattavat sopia tietyille ankkureille toisia paremmin.
Jakauma vaihtelee, mutta kdytdnnossa jokaisen riittdvin kokoisen ja monimuotoisen
organisaation tyontekijoiden keskuudessa ovat edustettuina useimmat tai kaikki ank-
kurit. Eri ihmisilld voi hyvin olla eri ankkuri samassakin ammatissa. (Schein & Van
Maanen 2013a; 2013b.)

Teorian alku oli Scheinin haastattelututkimuksissa, mutta niitd on myéhemmin
seurannut koko joukko ldhinni kvantitatiivisia tutkimuksia, jotka ovat kohdistuneet
eri maihin, toimialoihin, ammatti- ja ikdryhmiin, sukupuoliin sekd koulutus- ja
asematasoihin. Chapman ja Brown (2014) toteavat, etti lahes kaikissa tutkimuksissa
on kéytetty ankkurien méérittelyyn vain kyselylomaketta (COI) eiké haastattelun ja
kyselylomakkeen yhdistelmai kuten Schein suosittelee.

Danzigerin ja Valencyn (2006) tarkoituksena oli selvittdd ankkureiden jakautu-
mista ja niiden vaikutusta tyOtyytyvédisyyteen kohdejoukkona 1847 israelilaistyon-
tekijad. Yleisimmaét ankkurit olivat eliméntyyli ja teknis-funktionaalinen patevyys.
Useimmissa ankkureissa oli merkittdvid eroja miesten ja naisten kesken. Henkilon
ankkurin ja tyon vastaavuus vaikutti myonteisesti tyotyytyvaisyyteen.

Kuten Wils, Wils ja Tremblay (2010; 2014) myos Abessolo, Rossier ja Hirschi
(2017) kayttavét Schwartzin arvomallia tutkiessaan perusarvojen, proteaanisen ja ra-
jattoman uraorientaation seké ura-ankkurien vélisid yhteyksid ja rakenteellisia vas-
taavuuksia. Aineisto on perdisin 238 tyontekijaltd ranskankielisestd Sveitsistid. Yh-
taldisyyksié ja yhteyksid kéy ilmi niin, etti tutkijoiden mielestd nditd arvoja, orien-
taatioita ja ankkureita tulisi pohtia yhtéaikaisesti, jotta voitaisiin ymmartéé ja kési-
telld henkildiden uravalintoihin ja -polkuihin vaikuttavia tekijoitd ja prosesseja.

Mignonac ja Herrbach (2003) tutkivat, miten eri tekijét vaikuttivat suuren rans-
kalaisen elektroniikkayhtion ohjelmistoinsinddrien (N = 69) halukkuuteen hyvaksya
sisdinen litkkuvuus eli siirrot tehtdvistéd toiseen. Sisdisen liikkuvuuden eri lajeihin
vaikuttavista tekijoistd yksi hyvin merkittiva oli ura-ankkurit. Kaiken kaikkiaan ank-
kurit vaikuttivat sitd enemmaén, mitd suurempi oli ammatillinen muutos. Scheinin
ankkureista tutkimuksessa mukana oli viisi. Tulosten mukainen yleisyysjérjestys oli
elaméntyyli, teknis-funktionaalinen patevyys, palvelu ja omistautuminen, vapaus ja
itsendisyys seké litkkeenjohdollinen péatevyys.

Nowakin ja Bonnerin (2013) tutkimusaiheena oli 388 éitiyslomalla olevan
terveydenhoitoammattilaisen eldméntyyliankkuri Australiassa. Osallistujien enem-
misto oli edelleen vahvasti sitoutunut ty6hon ja uraan, mutta edellytti tydolosuhteita,
jotka tukevat eldmintyylié, helpottavat tyon ja perheen yhdistdmistd ja tayttévit per-
heeseen liittyvit ja henkilokohtaiset vaatimukset.

Taylor ja Joshi (2019) valitsivat kohteekseen 25 USA:ssa asuvaa tietotekniikan
ammattilaista, jotka eivit tydskennelleet tavanomaisessa organisaatiossa, vaan tyol-
listyivdt tehtdviinsd korvausta vastaan eri alustoilta joukkoistamisen
(crowdsourcing) kautta. Tutkijoiden mukaan Scheinin méérittelemét ankkurit ovat
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relevantteja my0s joukkoistamisympéristosséd, vaikka niiden ilmenemistapa muut-
tuu. Teorian hiominen voi olla tarpeen, kun “’yrityksen” ja ’tydn” perinteinen maa-
ritelmé hamartyy. Turvallisuus ja pysyvyys keskittyvét enenevissd méirin taitojen
kehittimiseen. Vapaus ja itsendisyys seké eldméntyyli ankkureina vahvistuvat. Kai-
kille osallistujille vapaus ja itsendisyys -ankkuri oli yksi merkittdva syy joukkoista-
misen valintaan.

Igbaria ja Baroudi (1993) kehittivét ja testasivat Scheinin siihen aikaan 41-koh-
taisesta ura-ankkurikyselystd lyhennetyn version. Tutkittavina oli USA:ssa 396
tietojarjestelmdalan tyontekijai. Igbaria ja Baroudi toteavat, ettd kyseisen alan ura-
tutkimus on keskittynyt organisaation méérittelemiin ulkoisiin uriin, kun taas siséiset
urat ovat jddneet vihille huomiolle. Tarked osa sisdistd uraa ovat ura-ankkurit, joi-
den selvittiminen voi uraratkaisuja tehtiessd palvella sekd tyOnantajaa ettd tyon-
tekijaa.

Aiemmissa tutkimuksissa on Igbarian ja Baroudin mukaan kéytetty Scheinin ky-
selystd muunnelmia, jotka yhtildisyyksistddn huolimatta my0s eroavat toisistaan
niin, ettd tulosten suora vertailu on vaikeaa. He perustelevat kyselyn lyhennettyd
versiota kolmella edulla: se mahdollistaa tulosten vertailun funktioiden, organisaa-
tioiden ja toimialojen kesken, tarjoaa seké tutkimuksen ettd kdytdnnon tarpeisiin hel-
posti saatavilla olevan instrumentin ja pitdd huolen siité, ettei kyselyn pituus esté sen
kayttod. Supistettuun versioon jéi 25 viittdmad. Kysely testattiin ensimmaisen ryh-
mén lisdksi myo0s toisessa tutkimuksessa joukolla, johon kuului 161 tietojarjestelma-
tyontekijéa. Kirjoittajat katsovat kehittdneensa kurinalaisesti kevennetyn ja validin
vélineen Scheinin ura-ankkurien mittaamiseen.

Igbaria, Kassicieh ja Silver (1999) tutkivat USA:ssa toimivia tutkimuksen, kehi-
tyksen ja insinddritaidon ammattilaisia, joiden méard oli 78. Ura-ankkureita eli -
orientaatioita he arvioivat Scheinin lomakkeen lyhennetylld, 25-kohtaisella versi-
olla, jonka Igbaria ja Baroudi kehittivdt 1993. Tuloksista kdy ilmi orientaatioiden
monipuolinen jakauma. Silloin ei ammattilaisten johtamisen keinovalikoimaksi riité,
ettd tarjotaan uralla etenemiseen kahdet rinnakkaiset tikkaat: toiset teknisesti ja toiset
litkkkeenjohdollisesti suuntautuneille tyontekijoille. Itse asiassa liikkeenjohdollinen
ja tekninen pétevyys sekd yrittdjyys saivat vastaajilta alhaisimmat keskiarvopisteet,
kun taas kirjessa olivat palvelu, turvallisuus ja eldméantyyli.

Igbarian, Meredithin ja Smithin (1995) tutkimuksen kohteena olivat tieto-
jarjestelmaalan tyontekijat (N = 112) Eteld-Afrikassa. Scheinin kahdeksasta ankku-
rista osallistujilla kérjessd olivat palvelu, turvallisuus ja eldméntyyli seké liikkeen-
johdollinen pétevyys, kun taas viimeisiksi sijoittuivat yrittdjiméinen luovuus ja
teknis-funktionaalinen patevyys. Myos Igbaria ym. painottavat, ettd tyonantajien tu-
lisi olla perilld tyontekijoidensa erilaisista orientaatioista ja tarpeista ja soveltaa mui-
takin palkkiojirjestelmid kuin vain kaksia rinnakkaisia etenemistikkaita.
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Ituma ja Simpson (2007) puolestaan tutkivat IT-alan ammattilaisia Nigeriassa,
ja aineisto kerdttiin 30 haastattelun ja 336 kyselyn avulla. Tutkijat toteavat, etti
valtaosa uratutkimusten malleista on yksilokeskeisid eikd kontekstia oteta huomi-
oon. Ndistd pitdisi edetd monitahoisempaan tulkintaan, joka tunnustaa yksildiden
urien sekd institutionaalisten ja kansallisten tekijoiden vélisen vuorovaikutuksen.
Tulosten pohjalta luomaansa alustavaa, uutta ankkuritypologiaa he tarjoavat tulevan
tutkimuksen ldhtokohdaksi.

Singh, Bhattacharjee ja Kodwani (2009) selvittivdt 1441 intialaisen johtajan tai
paillikon ura-ankkureita. Tarkeimmaét ankkurit olivat aito haasteellisuus (28 %) seka
palvelu ja omistautuminen (25 %). Seuraavina tulivat elimintyyli (21 %) ja teknis-
funktionaalinen patevyys (19 %). Heikoimmaksi ankkuriksi jii yrittdjdméinen luo-
vuus (2 %). 14lld tai asemalla ei néyttdnyt olevan merkitystd. Naisilla teknis-
funktionaalinen pétevyys ja eldméntyyli olivat yleisimmét ankkurit.

Myo6s Panden ja Naikin (2012) tutkimuksen kontekstina oli Intia ja sielld 1630
johtotasolla tyOskentelevdd henkilod. Tdssd joukossa ankkureista tirkein oli
liikkkeenjohdollinen pétevyys, ja sitd seurasivat eldméntyyli, turvallisuus ja pysy-
vyys, yrittdjaiméinen luovuus, palvelu tai omistautuminen, tekninen tai funktionaali-
nen pétevyys, aito haasteellisuus seké vapaus ja itsendisyys.

Dashin ja Bakshin (2017) tutkittavat olivat niin ikdén Intiasta, 70 johtamisen
opiskelijaa, joilla oli takana bachelor-tasoinen tutkinto eri aloilta. Johtamisen
erikoistumislinjojen kesken ankkureiden tirkeysjérjestyksessi oli eroja, mutta koko
ryhmélld yhteinen jérjestys oli seuraava: aito haasteellisuus, palvelu tai omistautu-
minen, elaméantyyli, yrittdjdmainen luovuus, tekninen tai funktionaalinen pitevyys,
vapaus ja itsendisyys, turvallisuus ja pysyvyys seka liikkeenjohdollinen patevyys.

Tremblay, Dahan ja Gianechini (2014) tutkivat Kanadassa 900 insinddrin aineis-
tolla muun muassa kahden ura-ankkurin, liikkeenjohdollisen péatevyyden ja eldmén-
tyylin, yhteyttd objektiiviseen ja subjektiiviseen uramenestykseen. Mitd vahvempi
litkkkeenjohdollinen ankkuri insindoreilld oli, sitd parempi oli heidén ylennysten
madrdlld mitattu objektiivinen uramenestyksensi. Toisaalta taas insinddrien objek-
tilvinen uramenestys oli sitd heikompi, mitd vahvempi heiddn eldméntyyli-
ankkurinsa oli. Tydn ulkopuolella elaméntyyliankkuri puolestaan ndytti lisddvén me-
nestysta.

McGuire, Polla ja Heidl (2017) tutkivat skotlantilaisella majoitus- ja
ravitsemusalalla toimivien managerien (N = 22) ura-ankkureita, jotka he jakavat
Feldmanin ja Bolinon (1996) tavalla kyky-, tarve- ja arvopohjaisiin. Puolella jou-
kosta hallitseva ankkuri oli tarvepohjainen (turvallisuus ja pysyvyys, vapaus ja itse-
ndisyys, eldméntyyli), yhdeksdlld managerilla kykypohjainen (liikkeenjohdollinen
patevyys, teknis-funktionaalinen pétevyys, yrittdjimdinen luovuus) ja kahdella
managerilla arvopohjainen (aito haasteellisuus). Kaiken kaikkiaan yleisimmaét ank-
kurit olivat tasapistein liikkeenjohdollinen patevyys, turvallisuus ja pysyvyys sekd
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vapaus ja itsendisyys. Kenenk&én ankkurina ei ollut palvelu ja omistautuminen. Tut-
kijat pitdvat Scheinin teoriaa edelleen relevanttina ja esittivit tutkimuksen selvésti
osoittavan, ettd yksittdisten managerien motiivit ja tarpeet vaikuttavat vahvasti hei-
dén uramuutoksiinsa.

Kaplan, Shmulevitz ja Raviv (2009) kayttivdt Scheinin teoriaa tutkiessaan kah-
den israelilaisen sairaanhoitajaryhmin ura-ankkureita, ammatillista kehittymista ja
erilaisten urien muodostumista. Toinen ryhmé (N = 231) oli uudelleen koulutettuja
uranvaihtajia, joista suurin osa oli maahanmuuttajia ja jotka toiseksi urakseen opis-
kelivat hoitajiksi. Toinen ryhmé (N = 273) taas oli yleisestd hoitajakoulutuksesta
valmistuneita. Kummallakin ryhmaélld tarkein ankkuri oli taloudellinen eli tyo-
suhteeseen liittyva turvallisuus ja pysyvyys ja toisena palvelu ja omistautuminen.
Uudelleenkoulutetuilla liikkeenjohdollinen pétevyys jdi viimeiseksi, kun taas
vertailuryhmaillad heikoin ankkuri oli teknis-funktionaalinen pétevyys.

Chang, Hwang, Liu ja Siang (2007) tutkivat taiwanilaisia tietotekniikan opiske-
lijoita (N = 145), jotka edustivat kolmea ryhmii: osa oli jo suorittanut tutkinnon,
osalla se oli vield kesken ja osa oli eMBA-opiskelijoita (Executive Master of
Business Administration). Koko joukossa tarkeimmat ankkurit olivat tyosuhteen tur-
vallisuus, elaméntyyli sekd palvelu. Viimeisiksi jdivit tekninen patevyys ja maan-
tieteellinen turvallisuus. Tutkinnon suorittaneilla yleisin ankkuri oli tydsuhteen tur-
vallisuus, tutkintoa vielé opiskelevilla palvelu ja eMBA-opiskelijoilla elaméntyyli.

Veloso, Trevisan, da Silva ja Dutra (2018) kédyttivét apunaan uusien ja perinteis-
ten urateorioiden nikokulmia tutkiessaan, millaisia paineita uudet teknologiat ai-
heuttavat brasilialaisille yliopisto-opiskelijoille (N = 123) heidédn uriensa suhteen.
Ankkurit edustivat perinteisté teoriaa. Tulosten mukaan niilla ei voi selittdd opiske-
lijoiden kokemia, uusien teknologien synnyttdmid paineita. Yleisimméksi ankkuriksi
osoittautui elaméantyyli, ja heikoimmaksi arvioitiin turvallisuus ja pysyvyys.

Bigliardi, Petroni ja Dormio (2005) kéyttivét italialaisinsinddrien (n = 442) or-
ganisaatioon sopeutumista, urapyrkimyksid, ura-ankkureita ja niitd tukevia, organi-
saation tarjoamia uramahdollisuuksia etsiessddn selityksid heiddn paikanvaihto-
aikomuksilleen. Ankkurien osalta ainoa merkitsevé yhteys oli negatiivinen korrelaa-
tio turvallisuuden ja ja paikanvaihtoaikeiden valill4.

Leen ja Wongin (2004) kohderyhmén muodostivat tutkimuksen ja kehityksen
(R & D) tyontekijat (N=959) Singaporessa. Tutkimuksessa selvitettiin ura-ankkurien
vaikutusta siihen, aikoivatko osallistujat perustaa yrityksen ja milld alalla yrityksen
oli tarkoitus toimia. Scheinin viidestd alkuperdisestd ankkurista turvallisuus vaikutti
negatiivisesti yrittdjaaikomuksiin, liikkeenjohdollinen pétevyys taas positiivisesti.
Teknis-funktionaalisen péatevyyden ja yrittdjdméaisen luovuuden vaikutukset olivat
kahtalaiset. Vapaudella ja itsendisyydelld ei havaittu vaikutusta lainkaan. Teknis-
funktionaalisesti ankkuroituneet aikoivat perustaa yrityksen omalle erityisalalleen ja
soveltavaa tutkimusta tekevit oman alansa ulkopuolelle.
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Jiang, Klein ja Balloun (2001) selvittivdt USA:ssa perustason tietojérjestelmé-
tyontekijoiden (N = 101) tyotyytyvéaisyyttd. Tulosten mukaan sisdiset ura-ankkurit
ja ulkoiset eli organisaation tarjoamat uramahdollisuudet — kuten tehtdvanimikkeet,
tydolojen muutokset, ylennykset, palkka tai status — yhdessé vaikuttavat tyytyvai-
syyteen enemman kuin kumpikaan erikseen.

Hsu, Jiang, Klein ja Tang (2003) tutkivat USA:ssa tietojarjestelmétyontekijoiden
(N = 151) vaihtuvuutta ja sité, millaiset kannustimet vaikuttavat henkildiden 1&hte-
mis- tai jadmispaatoksiin. Tutkitut kannustimet muokattiin Scheinin ankkurien mu-
kaisiksi. Tulokset osoittivat, ettd tirkeimmait ankkurit olivat tyosuhteeseen liittyva
turvallisuus, maantieteellinen turvallisuus seké palvelu ja omistautuminen. Véhiten
merkitsivit ankkurit yrittdjdméainen luovuus sekd vapaus ja itsendisyys.

Abessolo, Hirschi ja Rossier (2019) eivit tyytyneet vain ura-ankkurien tutkimi-
seen. He nékivit tydarvojen, proteaanisen ja rajattoman urasuuntautumisen seké ura-
ankkureiden olevan kisitteellisesti yhteydessé toisiinsa ja ottivat tavoitteekseen in-
tegroida késitteet uusiksi ura-arvoiksi. Sveitsildisiltd tyontekijoiltd (N =239) he tun-
nistivat kahdeksan ura-arvoa: sosiaalinen ulottuvuus, johtaminen, erikoistuminen,
liikkkuvuus, itsendisyys, palkka, tyon ja muun elimén tasapaino sekd vaihtelu. Tdma
kahdeksan faktorin rakenne vahvistettiin toisessa tutkimuksessa (N = 313). Uuden
kasitekehikon ja kehitetyn 32-kohtaisen kyselylomakkeen tarkoitus on auttaa ym-
méartdmiin ja mittaamaan tavoitteita, jotka ohjaavat tyontekijoitd heiddn ura-
poluillaan.

Chang, Chen, Klein ja Jiang (2011) selvittivit kymmenen tietojirjestelmétyon-
tekijan ankkureita ja uramuutoksia. Mukana oli neljd ankkuria: liikkkeenjohdollinen
patevyys, tekninen pitevyys, turvallisuus seki itsendisyys. Tulosten mukaan tekni-
nen pitevyys ja tydsuhteen turvallisuus ovat tyontekijoille tarkeitd koko uran ajan.
Liikkeenjohdollinen patevyys, itsendisyys ja maantieteellinen turvallisuus sen sijaan
korostuvat uran keski- ja loppuvaiheissa.

Jarlstrom (2000) kartoitti Vaasan yliopiston kauppatieteiden opiskelijoiden
(N =533) persoonallisuusulottuvuuksia ja tutki niiden yhteyttd heiddn ura-
odotuksiinsa. Néitd odotuksia hin analysoi Scheinin ankkuriteoriaa kédyttiden. Opis-
kelijoiden ankkureista yleisimmaét olivat teknis-funktionaalinen patevyys (26 %) ja
liikkkeenjohdollinen pétevyys (17 %). Niitd seurasivat vapaus ja itsendisyys (14 %),
aito haasteellisuus (14 %), yrittdjdmainen luovuus (12 %), palvelu ja omistautuminen
(10 %). Heikoimmiksi jéivat turvallisuus ja pysyvyys (5 %) seka elamantyyli (3 %).
Jarlstrom katsoo tyonsé vahvistavan, ettd ankkuriteoria tarjoaa hyodyllisen kehikon
myds uraodotusten tutkimiseen.

Lamsa ja Hiillos (2008) kéayttivdt ankkuriteoriaa ja omaeldmakerrallista
lahestymistapaa tutkiessaan uransa keskivaiheilla olevia naisjohtajia (N = 22). Naisten
tarkeimmiksi ankkureiksi osoittautuivat aito haasteellisuus, vapaus ja itsendisyys sekd
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yrittdgjaiméinen luovuus. Enemmisto naisista piti eldméntyyliankkuria erittdin tér-
keédnd, vaikka se ei ollut ensisijainen ankkuri.

Heilmann (2006) valitsi tutkittavansa, yhteensd 30 suomalaista pdillikkod tai
johtajaa, kahdelta eri toimialalta. Toinen puoli edusti perinteisté paperiteollisuutta,
toinen taas uudempaa teollisuutta, tieto- ja viestintdtekniikkaa (ICT). Tutkimuksessa
selvitettiin osallistujien erilaisia urapolkuja ja ura-ankkureita. Kummallakin
toimialalla Heilmann erotti kolme urapolkutyyppid: yleisjohtajan, spesialistin ja
projektijohtajan. Paperiteollisuudessa vallitsi pddasiassa perinteinen, hierarkkinen
urakehityskasitys, kun ICT puolestaan heijasti enemmaén uutta, rajattoman uran aja-
tusta. Neljan ankkurin saamat pistekeskiarvot olivat paperiteollisuudessa suuremmat
kuin ICT:ssé: liikkeenjohdollinen pétevyys (4,47/3,93), vapaus ja itsendisyys
(3,67/3,53), yrittdjimédinen luovuus (3,87/3,47) seké aito haasteellisuus (4,40/3,87).
Toiset nelja ankkuria saivat ICT:ssd korkeammat pisteet kuin paperiteollisuudessa:
teknis-funktionaalinen pétevyys (4,33/3,80), palvelu ja omistautuminen (3,87/3,80),
elaméntyyli (4,53/4,07) seka turvallisuus ja pysyvyys (3,80/2,60). Néisti viimeisessi
ero oli selvdsti suurin ja sai Heilmannin péattelemdén, ettd paperiteollisuudessa
luotettiin ICT:t4 enemmaén toimialan ja yhtion kykyyn tyollistda ja pidettiin turvalli-
suutta ja pysyvyyttd itsestddn selviné asioina.

Tuononen (2018) tarkasteli vaitostutkimuksessaan suomalaisten hammas-
ladkarijohtajien (N = 209) urapolkuja ja etenkin johtamistehtdvéissd pysymiseen tai
siitd luopumiseen liittyneitd tekijoitd. Osana tutkimusta arvioitiin myds kohde-
ryhmédin kuuluneitten ura-ankkurit. Niistd tdrkeimmiksi yksittdisind ankkureina
osoittautuivat teknis-funktionaalinen pétevyys ja eldméntyyli. Liikkeenjohdollinen
pitevyys oli kuitenkin ankkuri, jonka vihdinenkin esiintyminen tuki johtamis-
tehtdvissd pysymistid. Uralla edenneitten hammaslddkirijohtajien merkittdvimmat
ankkurit olivat aito haasteellisuus seké liikkeenjohdollinen patevyys.

2.3.6 Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta

Edelld oleva kirjallisuuskatsaus on muodostettu etupddssa 2000-luvulla julkaistuista,
vertaisarvioiduista artikkeleista, jotka on ryhmitelty luvuiksi viiden ura-ankkuri-
teoriaan liittyvadn teeman mukaan. Jaottelu on joustava, koska osa tutkijoiden artik-
keleista liittyy useampaan niistd teemoista.

Hankkiessaan yleiskuvaa tutkimusaiheesta tdmén kirjoittaja totesi, ettd 1980-lu-
vulla julkaistut ura-ankkureihin liittyvét artikkelit eivat ole kisilld olevan tutkimuk-
sen kannalta kovin kiinnostavia tai relevantteja. 1980-luvulla aihe oli vield uusi ja
tekstien madrd vahdinen. Tdmén havainnollistaa my6s Baruchin, Sziicsin ja Gunzin
(2015) tekemé kvantitatiivinen historiakatsaus, josta ilmenee erilaisten uratermien
vuosittainen esiintyminen julkaisuissa jaksolla 1990-2012.
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Vihitellen 1990-luvulla ankkuriaiheen késittely monipuolistui, ja yksittéisié tut-
kimuksia tehtiin my0s eri ammattien edustajista, kuten matkailualan ja julkisen sek-
torin tyOntekijoistd, yrittdjistd, hoitajista ja poliiseista. Baruchin ym. (2015) historia-
katsauksen mukaan ura-ankkuritermin vuotuinen esiintymistiheys pysyi vaatimatto-
mana 1990-luvun puolivéliin, 1dhti kasvamaan sen jilkeen ja lisddntyi edelleen 2000-
luvun puolella. Tdmin tyon fokuksessa ei ole ankkuritutkimusten historiallinen kehi-
tys, joten kirjoittaja paétyi rajaamaan artikkelit ensisijaisesti 2000-luvulla ilmesty-
neisiin. Erityisestd syystd on otettu mukaan joitakin 1990-luvulla julkaistuja tutki-
muksia. Esimerkkind olkoon Feldmanin ja Bolinon (1996) artikkeli, joka toimi he-
ratteend monelle 2000-luvun tutkimukselle.

Scheinin ankkuriteoria l&hti liikkeelle pienen, kohtalaisen homogeenisen ryhméan
haastattelututkimuksista, joita seurasi lisdd pienten joukkojen haastattelu-
tutkimuksia. Sittemmin tutkimukset ovat muuttuneet valtaosaltaan kvantitatiivisiksi
ja kohteet ja kontekstit ovat moninaistuneet. Chapman ja Brown (2014) toteavat, ettd
ankkurien maédrittelyynkin on ldhes kaikissa tutkimuksissa kdytetty pelkdstdan
kyselylomaketta eiké sitd ja haastattelua yhdesséd kuten Schein suosittelee. Myos
kirjallisuuskatsauksen tutkimuksista suurin osa on kvantitatiivisia. Moni tutkimus
haastaa Scheinin teorian kantoja, jolloin niiden ja muiden tutkijoiden tulosten vilisid
eroja myos tietoisesti korostettaneen.

Tutkimusten tarkoitukset, menetelmit ja toteutustavat ovat hyvin vaihtelevia,
mikd vdhentdd vertailukelpoisuutta. Tilaa tutkimuskentélld on kasilld olevallekin
tyodlle. Kirjoittajan tiedossa ei ole hankintahenkil6ihin liittyvid ankkuritutkimuksia.
Teknistaustaisista henkildistd niitd on tehty jonkin verran, etupééssd kuitenkin IT-
alan ammattilaisista. Niitd on siséllytetty katsaukseen ldhinni vertailumielessa.
Muilla aloilla tehdyt tutkimukset ovat mukana enemméinkin osoittamassa niité
ankkuriteoriaan kytkoksissd olevia teemoja, joista tutkijat ovat keskustelleet ja
esittdneet vaihtelevia nidkemyksid. Suomalaista ankkuritutkimusta on julkaistu
niukasti. Kirjallisuuskatsauksessa on esitelty kuusi 10ytynyttd suomalaistutkimusta.

2.3.7 Miksi tassa tutkimuksessa on kaytetty Scheinin ura-
ankkuriteoriaa?

Edella olevan koosteen esimerkeistd nikyy, missd, miten ja millaisiin tarkoituksiin
ura-ankkuriteoriaa on viime vuosikymmenind sovellettu ja mitd sanottavaa muilla
tutkijoilla on sen suhteen ollut. Useissa kuvatuissa tutkimuksissa katsotaan tarpeel-
liseksi joiltakin osin haastaa, korjata tai kehittda Scheinin ura-ankkuriteoriaa tai ank-
kurien méaérittimiseen luotua itsearviointikyselyd (Career Orientations Inventory,
COI). Mainitut seikat eivit ole olleet motiivina késilld olevaan tutkimukseen.
Erittdin usein organisaatio on tyontekijén uraratkaisuissa aloitteentekijé ja mer-
kittdva toimija. Organisaatio on konteksti, jossa tdménkin tutkimuksen tyontekijat
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uraansa eldvét ja toteuttavat. Silti alun perin oli selvdi, ettd téssd tutkimuksessa
nikokulma on yksilon. Siksi ei myodskddn organisaation johtamista tai
henkildstdjohtamista ole tyossd kisitelty teoreettisesti tai kdytdnndssa, vaikka aihe
niithinkin liittyy. Organisaatio kulkee osallistujien puheenvuoroissa mukana omassa
roolissaan. Sitd ylempid tasoja, toimialaa tai yhteiskunnallista tasoa, sivutaan vain
maininnoin esimerkiksi haastateltavien viitatessa tyollisyystilanteeseen tai glo-
baaliin finanssikriisiin. Scheinin teoria pitié tirkednd erottaa ulkoinen ja sisdinen ura
toisistaan. Ura-ankkurit kuuluvat jalkimmaiseeen, subjektiiviseen mindkuvaan, joka
uran haltijoille kehittyy heidén edetesséén ulkoisen uran vaiheissa. (Derr & Laurent
1989; Schein & Van Maanen 2016.)

Jo ennen kuin tutkija lainkaan tunsi ankkuriteoriaa, hénella oli suunnitelma ura-
aineiston kerddmiseksi. Ajatuksena oli pyytdd osallistujia tdyttdméén siihenastiset
tyosuhteensa lisétietoineen taulukkoon, jonka avulla oli mahdollista ensin tutustua
kuhunkin uravaihehistoriaan ja laatia sitten jokaiselle osallistujalle rddtaloity
haastattelurunko tulevia keskusteluja varten. Hahmoteltuina oli keskeisid kysymys-
alueita, kuten opiskelu- ja tyopaikkaratkaisut syineen, kunkin tydsuhteen mieluisim-
mat ja ikdvimmait puolet sekd tdrkeimmait saadut opit, omat vahvuudet ja
tulevaisuudensuunnitelmat. Haastattelua tdydentdmain tutkija etsi valmista, struktu-
roitua asteikkokyselyd, jolla voisi yhteismitallisesti arvioida osallistujien tyohon ja
uraan liittyvid ajatuksia ja asenteita.

Tutustuminen Scheinin ura-ankkuriteoriaan sai ratkaisun osaset loksahtamaan
kohdilleen. Kirjoittaja mieltyi Scheinin toteamuksiin siitd, ettd ankkurihaastattelu,
ammatillisen mindkuvan itsearviointilomake ja ankkurikuvaukset on tarkoitettu hel-
pottamaan sen maéérittdmistd, mikd on vastaajan suhtautuminen tyShon ja uraan.
Kyse ei ole testeistd eikd piilevien kykyjen paljastamisesta, vaan henkilon omiin
kokemuksiin perustuvasta systemaattisesta tavasta tutkia, miten hén itsensd amma-
tillisesti mieltda. (Schein 1985.)

Kniveton (2004) huomauttaa, ettei pidd sekoittaa persoonallisuuden piirre-
teorioita ja ura-ankkurikésitetté toisiinsa. Jalkimmdiisen soveltamisalue on huomat-
tavasti suppeampi. Se ei pyri luokittelemaan ihmisen koko persoonaa vain sen pe-
rusteella, miten hén suhtautuu yhteen rajattuun eldiménalueeseensa eli tyohon. Ka-
silld olevan tutkimuksen tekijilla ei ollut pienintidkaén tarvetta tai halua ldhted luo-
taamaan tutkittavien kokonaispersoonallisuutta, vaan tutkimuksen kannalta kiinnos-
tavia olivat nimenomaan tyohon ja uraan kohdistuvat ajatukset ja asenteet.

Scheinin teoria korostaa, ettd ura-ankkurit muotoutuvat tyontekijédn ja tyo-
ympériston vuorovaikutuksen tuloksena ja vaativat kehittydkseen vuosien koke-
musta todellisissa tyotilanteissa (Schein 1978, 125). Mitd monipuolisemmin henkil6
on voinut tyoskennelld ja kartuttaa kokemustaan sekd muilta saamaansa palautetta,
sitd paremmin hén kykenee tunnistamaan arvonsa ja tietdméén, mik& hénelle on tér-
kedd, missd hidn on hyva ja mitd hin tyoltd haluaa (Schein & Van Maanen 2016).
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Tédmin tutkimuksen osallistujien keski-ikd on 43 vuotta ja palvelusvuosien méara
vaihtelee kahdeksasta vuodesta lihes neljadnkymmeneen. Keskiarvo on 19 vuotta.
Teoriaan nojaten voi olettaa, ettd heidén ura-ankkurinsa ovat ehtineet kehittya ja va-
kiintua ja ettd teoria soveltuu viitekehykseksi heididn uraansa tutkittaessa. Pitkiin
uriin mahtuu erilaisia ratkaisuja ja valintoja syineen, miké tutkimuksen kannalta tar-
joaa otollista materiaalia.

Osoittautui, ettd Scheinin laatimat haastattelukysymykset ja toisaalta kirjoittajan
hahmottelema urahaastattelurunko olivat kdytdnnossd ldhes yhdenmukaiset. Kun
urahaastattelun kayttd aikoinaan laajeni, kaivattiin sen tdydennykseksi lyhyempaa,
kvantitatiivisempaa vélinettd ammatillisen mindkuvan arviointiin. Téhén tarkoituk-
seen luotiin itsearviointikyselylomake, jota suositeltiin kidyttiméan yhdessé haastat-
telun kanssa. (Schein ja Van Maanen 2016.) Samanlaisen tydkalun tarve oli timén
tutkimuksen tekijélld, ja itsearviointikysely tuntui vastaavan siihen tarpeeseen.

Scheinin kyselyssé on 40 viittdmaii, jotka arvioidaan neliportaisella Likert-tyyp-
piselld asteikolla 1-4. Igbaria ja Baroudi (1993) kehittivét ja testasivat kyselysti ly-
hennetyn version, johon jdi 25 viittiméa. He perustelivat suppeampaa kyselyd muun
muassa silld, ettd ainakaan liiallinen pituus ei esté arviointilomakkeen kayttoa. Teh-
tyddn yli neljinnesvuosisadan yhteisty6td insindorien kanssa kisilld olevan tutki-
muksen tekijé uskalsi olettaa, etté tutkittavat suoriutuvat arviointilomakkeesta hyvin
ripedsti. Silloin sen tdyttiminen ja tuloksista keskusteleminen oli mahdollista liitt4d4
haastattelukdyntiin, vaikka itse haastattelu jo vie kohtalaisen runsaasti aikaa. Analy-
sointia taas helpottaa se, etti osallistujia on vain viisitoista. Namé seikat saivat tut-
kijan pitdytymééan Scheinin laajemmassa kyselyssé Igbarian ja Baroudin lyhennetyn
version sijasta. Scheinin omia tydkaluja on vuosikymmenien aikana kéytetty laajalti
ja kéytetddn yha — kuten edellé oleva tutkimuskoostekin osoittaa — joten niiden yh-
distdminen tuntui luontevalta ja vastasi ohjetta siitd, miten ura-ankkurit perimmiltdan
parhaiten pystyy maérittdmaén.

Haastattelijaksi Schein & Van Maanen (2013b, 11) kehottavat valitsemaan jon-
kun, jonka kanssa haastateltava tuntee itsensd rennoksi ja jolle voi vapaasti kertoa
sithenastisesta urastaan ja tulevaisuudensuunnitelmistaan. Esimiehet, alaiset ja kil-
pailevat kollegat on paras unohtaa. Tutkija ja haastateltavat olivat tutustuneet toi-
siinsa kahdella aiemmalla haastattelukierroksella ja olleet tekemisissd my0s puheli-
mitse ja sdhkopostitse. Ensimmaéisen kerran he olivat tavanneet jo hankintojen joh-
tamisen valmennuskurssin alkaessa syksylld 2013 ja toistamiseen talvella 2014, jol-
loin tutkija oli lyhyesti esittelemédssé tulevaa tutkimustaan. Moni kommentoi olevan
helppoa vastata haastattelupyynt6dn myonteisesti, koska “me tunnetaan sut jo ja tie-
detdén sun tyyli”. Kunkin osallistujan ennakkoon koostama urahistoriataulukko aut-
toi sekd haastateltavia ettd haastattelijaa virittdytyméain aiheeseen ja sujuvoitti kes-
kustelun kulkua.
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Ankkuriteorian syntyaikoina vallitsi vield perinteinen urakésitys. Sen heijastusta
nikyy esimerkiksi litkkeenjohdollisen pitevyyden seké turvallisuuden ja pysyvyy-
den ankkurien kuvauksissa. Toisaalta vaikkapa eldmintyyli, vapaus ja itsendisyys
sekd palvelu ja omistautuminen vastaavat hyvin uudempia urakésityksid. Ankkurit
kuuluvat yksilon sisdiseen uraan ja kuvastavat hdnen omia arvojaan ja pyrkimyksi-
adn. Naista tutkija oli kiinnostunut.

Viimeaikaisissakin tutkimuksissa teoriaa on kéytetty ja todettu se relevantiksi
edelleen. Tutkija paityi ajatukseen, ettd ankkuriteoria voi tarjota kelpo tyokalun
my0s hankinnan vastuuhenkildiden urien tutkimiseen riippumatta siitd, ovatko ne
lahempéni perinteistd vai uutta urakésitysti. Gublerkin (2011) esitté, ettd ankkurit
voisivat toimia siltana ndiden kahden niakékulman vililla. Arnold, Coombs ja Gubler
(2017) toteavat, ettd ura-ankkuri késitteend tarjoaa nikokulman, joka ei rajoitu vain
keskusteluun perinteinen versus uusi ura. Kun fokus on ensisijaisesti yksilon subjek-
tiivisessa urassa, ankkurit voivat selittdd yksilon urakéyttdytymisti ja tukea organi-
saatiota uranhallinnassa.
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3.1 Lahestymistapa ja menetelmat

Tutkimuksen tarkoituksena on luoda viidentoista teknistaustaisen hankinnan vastuu-
henkilon uramuotokuvia tarkastelemalla heidén urahistoriaansa, uraratkaisujaan ja
niiden syitd sekd ura-ankkureita. Erityisesti seurataan, miten, milloin ja miksi
hankintatehtdvét tulevat mukaan ty6hon, miten henkil6t niithin suhtautuvat, mika
heidét niissd tehtdvissa pitéé tai ajaa pois.

Tutkijan henkilokohtainen kiinnostus ja tyokokemus maéérittelivét jo alkujaan
tutkimuksen aihealueen, jonka voi kiteyttdd kahteen sanaan: ihmiset ja hankinta.
Niistd tutkimustehtévd tarkentui hankintahenkildiden uriin ja teoriakehys ura-
ankkuriteoriaan. Kuten Eriksson ja Kovalainen (2008) muistuttavat, menetelma-
valintoja ja koko tutkimusprojektia médraavat tutkimuskysymykset, joihin vastausta
haetaan.

Tutkimukset on tapana jakaa maéréllisiin ja laadullisiin. Laadullisessa tutkimuk-
sessa todellisuuden luonne ndhdéén usein subjektiivisena eli se perustuu kisityksiin
ja kokemuksiin, jotka kullakin yksilolld voivat olla erilaisia ja muuttua ajan seké
kontekstin mukaan. Maéarallisessd tutkimuksessa puolestaan oletetaan yleisesti, ettd
sosiaalinen maailma on olemassa yksiléiden ulkopuolella, heisté erillisend ja heiddn
toimistaan riippumattomana objektiivisena todellisuutena. (Eriksson & Kovalainen
2008.) Tieteenfilosofian Iukuisat suuntaukset vaihtelevine nimityksineen ja maarit-
telyineen muodostavat kirjavan moninaisuuden, jota ei tdssé kisitelld. Karkeasti voi
asemoida, ettd tutkimus ei edusta sen paremmin subjektivistista kuin objektivistista-
kaan ddripdati, vaan sijoittuu jatkumolla niiden valiin.

Laadullisilla menetelmilld padstién késiksi sellaisiin ihmisid koskeviin asioihin,
joita ei pystytd numeroaineistojen ja tilastomenetelmien avulla ilmaisemaan. Miles
ja Huberman (1994, 10) toteavat laadullisen aineiston vahvuuksina esimerkiksi, ettd
se keskittyy luonnollisesti esiintyviin, tavallisiin tapahtumiin luonnollisessa ympa-
ristdssd ja on vahvasti kiinni tosielimissd. Rikkaudessaan ja kokonais-
valtaisuudessaan se myos kykenee paljastamaan monimutkaisiakin asioita ja mah-
dollistaa varikkéat kuvaukset. Yksi eduista on aineistonkeruun joustavuus tutkimuk-
sen edetessakin.
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Laadullinen tutkimus ei pyri yleistiméén tilastollisesti, vaan muun muassa ku-
vaamaan ilmioti tai tapahtumaa, ymmartimain toimintaa tai antamaan ilmiolle teo-
reettisesti mielekkddn tulkinnan. Tiedonantajilla tulisi olla tutkittavasta ilmiosta
mahdollisimman paljon tietoa tai kokemusta. Siksi heité ei voi valita satunnaisesti,
vaan harkitusti ja tarkoituksenmukaisesti. (Tuomi & Sarajéarvi 2018.) Vaikka tdmén
tutkimuksen kohteet tutkijan kannalta valikoituivat varsin vaivattomasti vapaa-
ehtoisina hankinnan johtamisen valmennuksen osallistujista ja siind mielessd muo-
dostivat mukavuusnéytteen (convenience sample), he myds tiyttdvat harkinnan-
varaisuuden ja tarkoituksenmukaisuuden kriteerit. Jokainen tuntee oman uransa, jo-
kaisella on kokemusta hankinnasta, ja yhteisend kokemuksena kaikilla on osallistu-
minen samaan valmennukseen.

Tapaustutkimuksella haetaan yksityiskohtaista, intensiivisté tietoa yksittdisestd
tapauksesta tai pienesté joukosta tapauksia, jotka ovat suhteessa toisiinsa. Usein koh-
teena ovat prosessit. Tavoitteena on tyypillisimmin ilmididen kuvailu. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2005, 125-126.) Yin (2009, 101) luettelee tapaustutkimuksissa
yleisimmin kéytetyt kuusi aineistoldhdettd: dokumentit, arkistoldhteet, haastattelut,
suora havainnointi, osallistuva havainnointi ja fyysiset esineet. Niistd haastattattelut
soveltuivat tdhdn monitapaustutkimukseen. Niitd tdydensivét osallistujien itse-
arviointikyselyt, jotka kuuluvat ura-ankkureiden maéérittelyyn (Schein & Van
Maanen 2013c).

Tuomi ja Sarajérvi (2018) toteavat haastattelun ja kyselyn idean hyvin yksin-
kertaiseksi. Jos haluaa tietdd, mitd ihminen ajattelee tai miksi hin toimii tietylla ta-
valla, on jarkevdd kysya sitd hdneltd itseltddn. Haastattelu on yleensd suullinen
tiedonkeruun muoto, kysely kirjallinen. Téassd tutkimuksessa haastattelut olivat
puolistrukturoituja. Ne noudattivat suurelta osalta Scheinin (2013b) urahistoria-
haastattelun runkoa. Sité tdydensivit etenkin hankintaan liittyvat kysymykset. Haas-
tatteluja puolsivat paitsi tutkimusote ja -kysymykset myos tutkijan halu kohdata
tutkittavat kasvokkain ja saada asioista nimenomaan henkilokohtaisen keskustelun
avulla mahdollisimman paljon tietoa.

Toisin kuin médrallisessé tutkimuksessa laadullisessa jo 1dhtokohta on tutkijan
avoin subjektiviteetti ja sen myontdminen, ettd tutkija on tutkimuksensa keskeinen
viline (Eskola & Suoranta 2005, 210). Oma tausta ja kokemus auttavat tekemiin
haastattelusta joustavan ja luontevan. Voi vaihtaa kysymysten jéirjestysti
keskustelun kulun mukaan, pysiahtyé ja tarttua pieniinkin vihjeisiin, yhdisti asioita,
tarkentaa ja saada lisdtietoa. Tilanne on toinen esimerkiksi perustutkinto-
opiskelijalla, joka ei lainkaan tunne teollisuus- ja hankintaympaéristdd ja joutuu ehka
senkin vuoksi jinnittyneend vain suoriutumaan haastattelurungon kysymyksisti
mairdjarjestyksessa.
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Haastattelut tehtiin vuosina 2014, 2015 ja 2018. Kolmiosaisesta seurannasta tut-
kija kertoi haastateltaville jo silloin, kun he valmennuksessa lupautuivat haastatelta-
viksi. Poikittaistutkimukset ovat selvisti pitkittéisia yleisempid jo kidytdnnon syista.
Téssé tapauksessa tutkija hyddynsi tilaisuuden pitkittdistutkimukseen. Pitkittéisyys
antaa mahdollisuuden valmennuskokemusten vélitykselld seurata valdhdyksina osal-
listujien tyotd ja sen kehittymistd. Pitkittdisyyden ansiosta tutkija myods saattoi
osittain verrata ja tarkistaa henkildiden eri vuosina kertomia asioita. Kaksi
ensimmadistd kierrosta tutustuttivat haastateltavat niin haastattelutilanteeseen kuin
haastattelijaan ja pohjustivat mainiosti kolmatta eli tirkeinti haastattelua.

Itsearviointikyselyn kédyttdminen puolestaan perustui Scheinin ja Van Maanenin
(2013c¢) menettelyyn seké tutkijan tarpeeseen selvittdd osallistujien ty6hon ja uraan
liittyvié ajatuksia jonkin yhteisen vélineen avulla. Kun kyselyn liitti osaksi kolmatta
haastattelukertaa, vastausprosentti oli sata, eikd tarvinnut huolehtia vastaamattomuu-
desta tai muistutusviestien ldhettdmisestd kuten yleensa erillisissé kyselyissa.

Tahén tutkimukseen voidaan yhdistdd useita médreitd: empiirinen, laadullinen,
pitkittdinen, kartoittava, kuvaileva, ymmartévé, tulkitseva ja monitapaustutkimus.
Aineistona on kéytetty puolistrukturoituja haastatteluja sekd stukturoitua
itsearviointikyselyd. Tutkimus pyrkii lisddmédn ymmaérrystd teknistaustaisten
hankinnan vastuuhenkildiden urista ja ura-ankkureista. Tavoitteen toteutumista ja
tutkimuskysymyksiin vastaamista palvelevat valitut menetelmait.

3.2 Haastateltavien valinta

Hankintojen johtamisen valmennus jarjestettiin Turun yliopiston kauppakorkea-
koulussa lokakuun 2013 ja toukokuun 2014 vilisend aikana. Ennen valmennusta
yrityksid ja potentiaalisia osallistujia 1&hestyttiin sdhkdpostein, lehti-ilmoituksin ja
tietoiskutilaisuuksin. Kohderyhménd olivat yritysten pééttdjat ja erityisesti
hankinnasta vastaavat henkilot.

Valmennuksen aloitti 24 osallistujaa yhteensd 11 eri yrityksestd. Kurssin aikana,
28.2.2014, tutkija kavi koulutustilaisuudessa kertomassa suunnitellusta tutkimuk-
sesta, jossa oli tarkoitus muun muassa saada selville, miten ja millaisiin asioihin kou-
lutus eri yrityksissé ja eri henkil6illd kdytdnndssa vaikuttaa. Haastattelupyynto 1dhti
sahkopostitse 5.3.2014. Kaksi kolmasosaa kurssilaisista vastasi kahden viikon si-
sdlld, loputkin maaliskuun aikana. Myonteisid vastauksia tuli 20 yhteensd kymme-
nestd eri yrityksestd. Neljd henkilod kieltdytyi haastatteluista: kaksi vedoten hekti-
seen tydtilanteeseensa ja toiset kaksi siihen, ettd yritys on hyvin edustettuna tutki-
muksessa ilman heitékin.

Ensimmaéinen haastattelukierros toteutui 4.4.2014 ja 16.5.2014 véliseni aikana.
Tutkija kertoi haastateltaville, ettid toisen kierroksen vuoro saattaa olla jo loppu-
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vuodesta. Silloin oli mééré késitelld hankintatoimessa tapahtuneita muutoksia, eten-
kin niitd, joilla on ndhtdvissé jokin yhteys hankintojen johtamisen valmennukseen.
Alustavana ajatuksena oli, ettd voitaisiin kiyttdd haastattelijoina my0s perustutkinto-
opiskelijoita. Tutkija halusi kuitenkin itse hoitaa myds seuraavat haastattelut, mika
mahdollisti niiden siirtimisen myohemmaéksi, tutkimuksen kannalta parempaan
ajankohtaan. Haastateltaville 1dhti 6.10.2014 séhkoposti, jossa ilmoitettiin, ettd haas-
tattelut on suunniteltu jirjestettaviksi helmi-maaliskuussa ja ettd kutsut tulevat heti
vuoden 2015 alussa.

Toista kierrosta koskeva sdhkoposti ldhetettiin 7.1.2015 ensimmadisiin haastatte-
luihin osallistuneille. Néistd 20 henkilostd 16 vastasi kahden pdivén siséllé, loput
kolme kuuden pdivin kuluessa kutsusta. Yksi vastauksista oli kielteinen. Henkilo
perusteli, ettd yrityksen kaksi muuta edustajaa pystyvit héntd paremmin kertomaan
tapahtuneista muutoksista ja kehitysty0stéi, jossa hén itse ei mainittavasti ole ollut
mukana. Yksi henkilo jatti kokonaan vastaamatta yhteydenottoihin. Toiselle kierrok-
selle haastateltavia jdi 18 yhteensd yhdeksdsté eri yrityksestd. Heidét haastateltiin
3.2.2015 ja 6.3.2015 vilisend aikana. Kolmas haastattelukierros oli tarkoitus toteut-
taa noin vuoden kuluttua.

Tutkijan henkilokohtainen tilanne esti tyon jatkamisen, ja tauko venyi selvésti
aiottua pidemméksi. 11.6.2018 hén léhetti toisen kierroksen osallistujille sdhkd-
postin, jossa kertoi tilanteesta ja tutkimuksensa jatkamisesta ja lupasi soittaa saajille
lahipdivind. Viestissd mainittiin myos, ettd viimeinen haastattelukierros on suunnit-
teilla syksyyn ja pddasiana ovat osallistujien urapolut. Kolmasosa joukosta, kuusi
henkil6d, vastasi sdhkoOpostiin heti samana péivani jo ennen soittoa ilmoittaen ha-
lukkuutensa olla mukana edelleen. Puhelimitse osallistumisensa vahvisti yhdeksan
henked, jolloin koossa oli 15 haastatteluun lupautunutta yhteensa 11 eri yrityksesta.
Tyonantajista nelji oli uusia haastateltavien paikanvaihdosten takia. Yksi henkil6 ei
vastannut yhteydenottoihin lainkaan. Kaksi kieltdytyi elaméantilanteeseensa ja tyo-
médrddnsd vedoten: toinen oli juuri vaihtanut alaa ja tyonantajaa, toinen muuttanut
Kiinaan.

Pitkédn tauon vaikutuksia pohtineelle tutkijalle haastateltavien varsin positiivinen
suhtautuminen oli rohkaisevaa. Aihetta kiiteltiin kovinkin kiinnostavaksi. Myoté-
mielisyys nékyi myds siind, ettd kukaan ei torjunut tutkijan pyytdméaa kolmen tunnin
tapaamisaikaa liian pitkéné. Pdinvastoin, jokainen totesi, ettd kiytetdén asiaan sen
vaatima aika eika pilata keskustelua liialla kiirehtimiselld. Tdma oli haastatteluille
erittdin hyvéa lahtdkohta.

Viimeiset haastattelut vietiin ldpi 9.9.2018 ja 9.11.2018 vilisend aikana. Témén
koko tutkimuksen empiirinen aineisto on perdisin 15 hengen ydinryhmalta eli haas-
tateltavilta, jotka osallistuivat kaikkiin kolmeen kierrokseen.
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Valmennuksen Haastatteluun 1 Haastatteluun 2 Haastatteluun 3
aloittaneita osallistuneita osallistuneita osallistuneita

24 20 18 15
(syksy 2013) (kevit 2014) (kevattalvi 2015) (syksy 2018)

* Haastatteluista * Haastattelusta 2 * Haastattelusta 3
kieltaytyneita 4 kieltaytyneita 1 kieltaytyneita 2
* Vastaamatta + Vastaamatta ’ ;r::i'i:i':::en
jattaneita 1 jattaneita 1 aineisto tilts 15
Jaa 20 Jaa 18 Jaa 15 hengen ryhmaita
(10 yrityksesta) (9 yrityksesta) (11 yrityksesta)

Kuvio 1 Haastateltavien valikoituminen

Kyseessd on mukavuusnéyte, joka kuitenkin sopii tutkimuksen tarkoitukseen erittdin
hyvin ja johon olisi voinut padtyd myds harkinnanvaraisen valinnan kautta. Yhta
lukuun ottamatta haastateltavien koulutus on tekninen: joukossa on kuusi diplomi-
insindorid, kuusi ammattikorkeakouluinsindorid ja kaksi insinoorid. Yhdelld
ammattikorkeakouluinsinddrilld on myds merkonomin tutkinto. Ainoa poikkeus
teknisestd koulutuslinjasta on filosofian maisteri, jolla lisdksi on tradenomin
tutkinto.

Haastateltavista seitsemdn on syntynyt 1970-luvulla, viisi 1980-luvulla, kaksi
1950-luvulla ja yksi 1960-luvulla. Tutkimuksessa he eivit esiinny omilla nimillaén.
Taulukosta 5 ilmenevit heiddn taustatietonsa. Tehtdvinimikkeet ovat siind muo-
dossa, jossa he itse ovat sen ilmoittaneet. Kyseisessa tehtdvéssa he toimivat valmen-
nuksen alkaessa syksylld 2013. TyoOnantajayrityksistd kahdeksan eli enemmistd
edustaa teknologiateollisuutta.
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Taulukko 5  Osallistujien taustatiedot
Nimi lkdryhma | Koulutus Tehtavanimike Yrityksen toimiala
Julia 30-39 FM, Ostaja Muoviosien ja -tarvik-
tradenomi keiden valmistus
Aaro 30-39 DI Projektipaallikko Teknologiateollisuus
Birgitta 50-59 DI Director, Global Sourcicng Teknologiateollisuus
Kari 50-59 DI Projektipaallikkd Kone- ja
prosessisuunnittelu
Manu 30-39 DI Project Engineer Kone- ja
prosessisuunnittelu
Saku 30-39 DI Sourcing Manager, Sourcing | Teknologiateollisuus
Development Manager
Tuomas | 40-49 DI Osto- ja logistiikkapaallikkd Elintarviketeollisuus
Joni 20-29 Ins. (AMK) Sahkojarjestelmien tuotanto- | Teknologiateollisuus
insindori
Jussi 30-39 Ins. (AMK) Tuotantopaallikkd Muoviosien ja -tarvik-
keiden valmistus
Konsta 30-39 Ins. (AMK) Production Engineer, Teknologiateollisuus
Sourcing Manager
Noora 20-29 Ins. (AMK) Hankinta- ja laatupaallikkd Teknologiateollisuus
Sampo 30-39 Ins. (AMK) Projektipaallikko Verkonrakennus
Martti 30-39 Ins. (AMK), | Ostopaallikkd Teknologiateollisuus
merkonomi
Hannu 50-59 Ins. Osto- ja laatupaallikko Muoviosien ja -tarvik-
keiden valmistus
Verneri | 40-49 Ins. Sourcing Manager Teknologiateollisuus

3.3

Tutkimuksen haastattelut suoritettiin kolmessa osassa, vuosina 2014, 2015 ja 2018.
Kuten edellisestd luvusta kévi ilmi, haastateltavat valikoituivat hankintojen johtami-
sen valmennukseen osallistuneista vapaaehtoisista. Tutkimuksen kohteena olivat ne
15 henkild4, jotka olivat mukana kaikissa kolmessa haastattelussa.

Ensimmadisen kierroksen haastattelut tehtiin huhti-toukokuussa 2014 yritysten ti-
loissa, joko neuvotteluhuoneessa tai haastateltavan omassa tyohuoneessa. Ennak-
koon haastateltaville kerrottiin, ettd erityistd valmistautumista ei tarvita. Heitd pyy-
dettiin varaamaan noin tunti rauhallista aikaa ja tarkoitukseen sopiva, héiri6ton tila.
Heille esitettiin toivomus, ettd keskustelut voidaan dénittda. Pddaiheiksi ilmoitettiin
haastateltavien oma tehtdvd yrityksen sisdisine toimintaympéristdineen sekd
hankintojen johtamisen valmennukseen liittyvét kokemukset.

Aineiston keruu
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Keskustelut kdytiin ilman hdiridité ja tallennettiin digitaalisanelimella. Kukaan
haastateltavista ei vastustanut dénitystd. He olivat tottuneita puhumaan ja olemaan
vuorovaikutuksessa, joten dénitys ei heitd héirinnyt. Tutkijalle keskustelujen tallen-
nus oli tdrkedd. Se mahdollisti hinen keskittymisensé kuunteluun ja tilanteen seuraa-
miseen ilman, ettd samanaikaisesti olisi tarvinnut huolehtia riittdvista ja merkityk-
sellisistd muistiinpanoista. Haastattelujen aikana hén teki vain vihaisid merkint6ja.
Niihin saattoi syntyé tdydennyksié, kun hin kuunteli tallenteen tuoreeltaan vield sa-
mana piaiviand. Aiemman kokemuksenkin perusteella tallenteen kuuntelu on erin-
omainen omien virheiden ja maneerien paljastaja, jonka avulla voi ainakin pyrkid
vélttdméadn niitd seuraavilla kerroilla.

Ensimmadisid haastatteluja voi nimittdd tutustumiskierrokseksi. Tutkija loi itsel-
leen kuvaa haastateltavista, joista kolme hén tunsi entuudestaan. Teemoina késitel-
tiin yrityksen hankintatoimi jérjestelyineen sekd muun organisaation ja hankinnan
vilinen yleinen yhteisty0 ja vuorovaikutus. Henkil6tasolla selvitettiin omat tehtavét
ja niiden vaatimat taidot kdyttden apuna Tassabehjin ja Moorhousen (2008) artikke-
lissa esitettyd jakoa, hankintakoulutus, paddtyminen hankintatehtiviin, niissd pysymi-
nen tai niistd 1dhteminen sekd hankinnan ajateltu rooli tulevissa tehtévissa.

Oman osansa keskustelusta muodostivat valmennusohjelmaan osallistuminen,
odotukset ja kokemukset sekd mahdolliset vaikutukset omaan ty6hon ja hankinta-
toimeen yleisesti. Yksi teemoista oli valmennusohjelmaan kuulunut kehittimis- tai
projektity0, sen aihe, edistyminen, ohjaus ja kdytdnnon tulokset tai vaikutukset.

Ensimmaisen kierroksen haastattelujen yhteiskesto oli noin 13 tuntia. Lyhimmil-
laan keskustelusta selvittiin 29 minuutissa, kun taas pisin haastattelu vei 71 minuut-
tia. Kaikkien 15 haastattelun keskiarvokesto oli 52 minuuttia.

Vuoden 2015 helmi-maaliskuussa tehdyt toiset haastattelut olivat vélikierros,
jonka teemana kiytdnnossd olivat edellisen kerran jdlkeen tapahtuneet muutokset
joko hankintatoimessa yleisesti tai haastateltavan tehtdvéssa. Erityisesti haettiin niitd
muutoksia, joilla oli ndhtévissi jokin yhteys hankintojen johtamisen valmennukseen,
ja keskusteltiin sithen kuuluneen kehitystyon tilanteesta. Samalla haastateltavat
muistelivat ja kertasivat, miten olivat valmennuksen kokeneet.

Tutkija haastatteli henkilot nytkin heididn tydpaikoillaan neuvottelu- tai tyo-
huoneissa. Tilat olivat hairiottomid, ja haastattelujen tallennus sujui ongelmitta.
Odotettavissa oli, ettd ndma haastattelut jadvit edellisid selvésti lyhyemmiksi suppe-
amman aihealueen vuoksi. Niiden yhteiskesto oli noin yhdeksén tuntia. Nopeimmil-
laan asiat tulivat késitellyksi 13 minuutissa, ja pisimmilldan aikaa kului 62 minuuttia.
Toisen kierroksen 15 haastattelun keskiarvokesto oli 36 minuuttia.

Kolmannen eli viimeisen haastattelukierroksen valmisteleva yhteydenotto tapah-
tui sdhkdpostitse 11.6.2018. Tutkija kertoi saajille aiottua pidemmaéksi venyneen
tauon syistd ja tyonséd uudelleen aloittamisesta seké lupasi soittaa pikapuoliin selit-
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tadkseen jatkoa tarkemmin. Viestissd my0s mainittiin, ettd viimeisten, syksyll teh-
tdvien haastattelujen paddteemana ovat henkildiden urat. Vastaanotto oli erittdin
myonteinen. Haastateltavat pitivit ura-aihetta hyvin kiinnostavana ja olivat valmiita
kéyttdmain asiaan sen vaatiman ajan. Edellisen kierroksen 18 haastatellusta yksi ei
vastannut yhteydenottoihin ja kaksi kieltdytyi, joten jiljelle jai 15 henkiloa.

Osallistujat saivat ensin 15.6.2018 sdhkopostitse tiytettdvikseen urahistoriaansa
liittyvén kyselyn. Taulukkomuotoisen yhteenvedon valitsemiseen vaikutti vahvasti
tutkijan oma, pitkdaikainen kokemus siitd, miten viehittyneitd insinddrit yleensi
ovat taulukoiden kayttoon. Sen lisdksi, ettd taulukko oli haastateltaville ldheinen ja
mieleinen tapa ilmaista asioita, se antoi tutkijalle selvéssé ja tiiviissd muodossa hei-
din uraansa liittyvit perustiedot. Niistd kdvivét ilmi uravaihe, sen alkamis- ja
paittymisaika, oppilaitoksen tai tyonantajan nimi, tutkinto tai tehtdvanimike, esi-
miesasema ja tyOllistymiskanava (Liite 1). Uravaiheilla taulukossa tarkoitettiin
sithenastisten toimien eli eri tyotehtdvien ketjua joko samalla tai usealla eri tyon-
antajalla.

Tutkija pyysi palauttamaan tdytetyt lomakkeet mahdollisuuksien mukaan aivan
lahiaikoina tai joka tapauksessa heindkuun loppuun mennessi. Kesdlomakausi oli
otettava huomioon. Ensimméisen aallon vastaukset, kahdeksan kappaletta, saapuivat
neljén pédivan kuluessa. Toisesta aallosta neljd kappaletta saapui annettuna méaara-
aikana, kolme sen jilkeen.

Taulukoiden pohjalta tutkija laati kullekin osallistujalle henkilokohtaisen
haastattelurungon. Mité luonnollisin tapa lédhesty4 asiaa oli edetd kronologisesti tyo-
uran alusta haastatteluhetkeen asti. Kuvan tiydentdmiseksi kysymykset kisittelivét
tyosuhteiden lisdksi koulu- ja opiskeluajan valintoja ja ura-ajatuksia. Haastattelun
tarkoitus oli tukea myds henkildiden ura-ankkurien méarittdmisti. Haastattelurunko
noudatti pddosin Scheinin ja Van Maanenin kirjassa (2013b) esitettyd. Materiaalin
kéyttoon oli saatu kustantajan (John Wiley & Sons Ltd) lupa séhkopostitse
1.10.2018.

Haastateltavat kertoivat, miten ja miksi padtyivét tehtdviinsd, mitd tehtdvat sisal-
sivit, mistd he niissé pitivit ja misti eivit, mitd merkityksellistd he niistd oppivat,
millaisia tavoitteita heilld kenties oli ja miten tehtdvét niihin vastasivat. Kysymykset
toistuivat eri tehtiviéd kéasiteltdessd. Nédiden rinnalla seurattiin tehtdvien ja haastatel-
tavien suhdetta hankintaan.

Yhden pilottityyppisen haastattelun tutkija jérjesti kotonaan ennen kuin sopi
muita. Sen tarkoitus oli testata, toimivatko kysymykset, tarvitaanko korjauksia tai
tdydennyksié ja paljonko aikaa vaaditaan kokonaisuuden lépivientiin. Haastatelta-
vaksi hén valitsi Birgitan, jolla oli takanaan pisin ura.

Uravaihehistorian késittelyn liséksi oli varattava aikaa ura-ankkureihin liittyvin,
40-kohtaisen itsearviointilomakkeen tayttdmiseen, tulosten laskemiseen ja niisté
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keskustelemiseen. Testin perusteella ndytti silté, ettd kolmessa tunnissa kaikesta suo-
riutuu kunnolla ja kiirehtimatta.

Haastatteluajankohdat sovittiin 17.9.2018: yhdeksén puhelimitse ja nelja sahko-
postitse. Yhden sopiminen siirtyi osallistujan tydkiireiden vuoksi 7.11.2018 asti. En-
tiseen tapaan tutkija pyysi haastateltavia varaamaan tydpaikaltaan héiriéttomén tilan
ja tdlla kerralla aikaa edellisid kertoja enemmén eli kolme tuntia.

Haastattelut toteutuivat suunnitellusti 26.9.2018 ja 9.11.2018 vélisend aikana.
Muutama ajankohta vaihdettiin ilman ongelmia haastateltavan tydtilanteen takia.
Kaksi osallistujaa ilmoitti juuri ennen haastattelun alkua, etti he eivit pakollisen me-
non vuoksi pysty olemaan ldsnd koko kolmea tuntia. Timék&én ei aiheuttanut han-
kaluuksia, vaan kaikki tarpeellinen ehdittiin kdydéa rivakasti 14pi. Haastatteluosuudet
adnitettiin jopa kahdella tallentimella. Tutkija halusi varmistaa, etti saa tdysi-
painoisesti keskittyd kuuntelemaan osallistujien vastauksia ja kertomuksia, teke-
maéin tdydentdvii tai tarkentavia kysymyksii ja tarttumaan kiinni jokaiseen kohtaan,
joka hénestd tuntui merkitsevilti ja pysdhtymisen arvoiselta.

Kolmansien haastattelujen yhteiskesto oli 24 tuntia. Lyhimmassé kului 47 mi-
nuuttia, pisin vei 150 minuuttia. Haastateltavien ilmaisutavassa ja kerrottavan maa-
rassé oli isoja eroja. Joku pohdiskeli ddneen, toisen puhe oli vuolasta ja vauhdikasta,
kolmannen hyvin erittelevéa ja jésentelevéda. Joku oli lyhytsanainen, toinen kuvaili
asioita laveasti. Keskiarvokesto oli tdlld kieroksella 96 minuuttia.

Haastattelun jilkeen kukin haastateltava tdytti 40 viittiméa sisdltdvén, ura-
ankkureihin liittyvén itsearviointikyselyn kohtalaisen ripeésti juuttumatta pohtimaan
kohtia kovin pitkddn. Kun tehtidva oli valmis, he saivat luettavakseen tiivistetyt ku-
vaukset kahdeksasta ura-ankkurista (Liite 2). Seké itsearviointikysely (Liite 3) ettd
kuvaukset olivat Scheinin ja Van Maanenin (2013c¢) kirjasta. Tuonosen
tutkimuksessa (2018) kaytetty itsearviointilomakkeen suomennos oli ollut
kirjoittajan kdannoksen vertailukohtana. Haastateltavien lukiessa ankkurikuvauksia
tutkija laski itsearvioinnin tulokset. Sen jdlkeen haastateltavat saivat lukemansa pe-
rusteella ensin nimeté ura-ankkurin, joka heididn mielestdin sopi heille kaikkein huo-
noimmin, sitten sen, joka sopi parhaimmin. N4itd verrattiin kyselytuloksiin ja kes-
kusteltiin mahdollisista poikkeamista sekd tuloksista yleensd. Haastateltavat myos
madrittelivit haluamansa jarjestyksen tasapisteisiin paityneille ankkureille. Naita
keskusteluja ei dénitetty, vaan tutkija kirjasi tarvittavat muistiinpanot.

Tutkija oli tyytyvéinen valitsemaansa menettelyjirjestykseen: haastattelu, itse-
arviointikysely seké tulosten tarkastelu ja keskustelu. Aika kéytettiin tehokkaasti, ja
kaikki saatiin hoidetuksi samalla kerralla. Lamsa ja Hiillos (2008) paatyivét aloitta-
maan itsearviointikyselystd, jonka avulla he hahmottelivat vastaajien ura-ankkureita
ennen haastattelua. Nédiden vélissd, parin kuukauden aikana, he teettivit haastatelta-
villa urakehityspiirroksen, joka heidén mukaansa oli varsin hyddyllinen, koska tut-
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kittavat tulivat sen parissa pohtineeksi uraansa ja néin valmistautuneeksi haastatte-
luun. Kisilld olevassa tutkimuksessa haastateltavien ennen haastattelua tayttdmi
taulukkomuotoinen uravaihehistoria palveli samaa tarkoitusta. Ldmsé ja Hiillos ko-
rostavat noudattamansa jarjestyksen poikkeavuutta Scheinin suosittamaan menette-
lyyn ndhden. Schein ja Van Maanen (2013a, 7) kuitenkin esittdvdt molemmat
vaihtoehdot: ensin kysely ja sitten haastattelu tai péinvastoin, kuitenkin niin, ettei
ankkuriluokkia paljasteta ennen haastattelua. Silld voidaan vélttdd haastateltavien
voimakas tarve sovittaa vastauksensa tietyn ankkurin mukaiseksi.

Kaikkien kierrosten haastattelut tehtiin sujuvasti ja hyvissd hengessd. Yhteensd
dénitettyihin haastatteluihin kéytettiin aikaa 46 tuntia. Usein keskustelu jatkui myds
ddnityksen jalkeen. Tutkijan oma, pitkéd ura hankintatehtdvissd auttoi ymmartiméaan
haastateltavia ja puhumaan heidén kanssaan samaa kielti. On kummallekin osa-
puolelle helpottavaa ja arvokasta, ettd haastattelija tydkokemuksensa ansiosta pystyy
vaivatta seuraamaan vastaajan kertomusta. Kolmen haastattelun aikana ja ansiosta
haastateltavat ja tutkija myds tutustuivat toisiinsa niin, etti haastattelut olivat sangen
luontevia ja keskustelunomaisia. Etenkin viimeinen, ura-aiheinen kierros itse-
arviointeineen naytti erityisesti kiinnostavan haastateltavia. Téllaista pysédhtymista,
pohdintaa ja itsetutkistelua pidettiin hyodyllisena ja todettiin, ettd omin péin ei moi-
seen tule ryhtyneeksi tai sithen ei ole olevinaan aikaa. Mydnteinen ilmapiiri ja haas-
tateltavien mielenkiinto tekivit haastattelutilanteista hyvin miellyttévia.

Haastattelujen jélkeen ne siirrettiin tekstiksi mahdollisimman pian. Kahden en-
simmdisen kierroksen dénitteet tutkija litteroi itse NVivo-ohjelman avulla. Kolman-
sien haastatteluiden aanitteissd kéytettiin litterointipalveluja tarjoavaa yritysta.
Kaikki litteroitiin sanasanaisesti jdttden pois vain toistuvat tdytesanat kuten “niinku”
ja ’tota”. Tutkija oli joihinkin haastateltaviinsa yhteydessd myos haastattelujen jl-
keen, kun tarvitsi tdydentavia tai tarkentavia tietoja. Nama tiedot pyydettiin ja saatiin
sdhkopostitse.

Kolmannen kierroksen haastatteluista kertyi litteroitua materiaalia 225 sivua eli
keskimédrin 15 sivua haastateltavaa kohti. Sivuméérissd vaihtelu oli 9-24 sivua.
Kaytetty fontti oli pieni, Verdana 8, ja rivivili tihed eli 1. Taulukosta 6 ilmenevit
kaikkien haastattelujen ajankohdat ja kestominuutit haastateltavittain.
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Taulukko 6 Haastattelut 2014, 2015 ja 2018

Haastattelu 1 Kesto- Haastattelu 2 Kesto- Haastattelu 3 Kesto- Yhteensa
2014 minuutit 2015 minuutit 2018 minuutit minutit
Aaro Toukokuu 52 WMaaliskuu 43 Lokakuu 124 219
Birgitta Huhtikuu 71 Helmikuu 41 Syyskuu 115 227
Hannu Toukokuu 58 Helmikuu 20 Marraskuu 149 236
Joni Toukokuu 68 Maaliskuu 36 Lokakuu 130 234
Julia Toukokuu 65 Maaliskuu 54 Lokakuu 84 203
Jussi Toukokuu 39 Helmikuu 44 Lokakuu 110 193
Kari Toukokuu 50 Helmikuu 13 Lokakuu a7 150
Konsta Huhtikuu 42 Helmikuu 28 Lokakuu 84 154
Manu Toukokuu 4 Maaliskuu 26 Syyskuu 52 119
Martti Toukokuu 51 Maaliskuu 34 Lokakuu 50 135
Noora Toukokuu 42 Maaliskuu 26 Lokakuu 60 128
Saku Huhtikuu 62 Maaliskuu 62 Lokakuu 88 212
Sampo Toukokuu 29 Maaliskuu 20 Syyskuu 47 105
Tuomas Toukokuu 59 Maaliskuu 36 Lokakuu 112 207
Vemeri Huhtikuu 49 Maaliskuu 36 Lokakuu 150 235
Yhteensa 778 537 1442 2757
Haastattelut 15 kpl =13t 15 kpl =0t 15 kpl =241 =461
Keskiarvot Keskiano 52min Keskiarvo 36 min Keskianvo 96 min 61 min

3.4 Aineiston kasittely

Tutkimuksen aineistona ovat olleet kolmen kierroksen haastattelut, osallistujien en-
nen viimeistd haastattelukertaa tdyttdmét uravaihehistoriataulukot sekd ura-
ankkureihin liittyvét itsearviointikyselyt, joihin he wvastasivat heti viimeisen
haastattelunsa péatyttyd. Uravaihetaulukoiden pohjalta tutkija laati jokaiselle oman
haastattelurungon, joka péépiirteissdan perustui Scheinin ja Van Maanenin (2013b)
kayttdmiin kysymyksiin. Niitd tutkija tdydensi erityisesti hankintaan liittyvilla
kysymyksilla.

Kaikki haastattelut olivat tutkijan kéytossd sekéd dénitteind ettd litteraatioina.
Henkilokohtaisista ominaisuuksista ja mieltymyksisti johtuu, ettd tulosteet toimivat
erittdin tarkeind tyokaluina koko tutkimuksen ajan. Niihin on mahdollista tehdé ja
lisdtd vapaamuotoisia merkintdj, jotka tukevat analyysia. Adnitteet palauttavat
elavisti haastattelutilanteeseen, ja niiden vélitykselld voi tarkistaa ja tarkentaa
puhetta, joka ei peruslitterointitasolla kdy ilmi.

Tutkija litteroi itse kahden ensimmaéisen kierroksen haastattelut NVivon avulla,
mutta ei tuntenut sen kdytt6d muuten omakseen. Sen sijaan urahaastattelujen litte-
raatioissa kdytossé oli Wordin huomautustoiminto, jonka avulla haastattelun sisdllon
sai alkuun tiivistetyksi samaan tulosteeseen kokonaisen tekstin viereen. Toinen
hyvin tarked tyokalu oli Excel, jossa esimerkiksi virilajittelusta oli hyotya erityisesti
ryhmiteltidessd vastauksista poimittuja yksikoitd. Eikd pidd unohtaa erivérisié kynid,
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jotka perinteisyydestddn huolimatta ovat yhdessd tulosteiden kanssa varsin
kayttokelpoisia tyokaluja.

Viimeiset haastattelut tutkija kuunteli useaan kertaan tutkimusprosessin aikana,
ja litteraatioiden lukeminen oli jatkuvaa. Teksti sai miinuksia ja plussia negatiivisten
ja positiivisten asioiden merkiksi, ura-ankkureiden lyhenteitd, vertaa-kehotuksia ja
viittauksia saman haastattelun muihin kohtiin tai henkilén aiempiin haastatteluihin
tai muiden osallistujien haastatteluihin, rengastuksia, nuolia, alleviivauksia,
huutomerkkejé ja kysymysmerkkejd. Materiaali tuli todella tutuksi. Asioista ja esi-
merkiksi esiintymisfrekvensseistd syntyi intuitiivisia kisityksié, joille sai vahvistuk-
sen laskemalla ja excelissé tarkastelemalla.

Tutkimuksen tédrkein ja kéytetyin aineisto koostui itsearviointikyselystd ja
kolmannen kierroksen haastatteluista eli varsinaisista uratarinoista. Niitd tukivat
ensimmaiset haastattelut. Keskimmaisen kierroksen haastattelut késittelivét padosin
valmennukseen liittyvid asioita ja kokemuksia saatujen oppien soveltamisesta
kaytantdon.

Itsearviointikyselyt pisteyttiin Scheinin ja Van Maanenin (2013c) ohjeiden mu-
kaisesti. Osallistujien kanssa keskusteltiin tuloksista, ja kun useammalla ankkurilla
oli tasapisteet, he panivat ne mielestdin oikeimpaan jirjestykseen. He myds saattoi-
vat kommentoida muuta kyselyn osoittamaa jérjestystd. Lopulta tutkijan ratkaisu oli,
ettd ndma kommentit esitetddn raportissa, mutta analyysin pohjana siilytettiin jarjes-
tys sellaisenaan. Tutkija luki vastauksia ja haastatteluja jatkuvasti ja vertasi niité kes-
kendén seké teoriaan. Téstd muodostui kokonaiskuva. Yksi tehtévisté oli valikoida
raporttiin sopivia, kullekin haastateltavalle ominaisia sitaatteja.

Haastatteluaineiston analyysi perustuu haastattelijan tulkintoihin, jotka alkavat
jo haastattelutilanteessa. Téssékin tutkija mitd suurimmassa maérin on tutkimuk-
sensa tyoviline. Hirsjarvi ja Hurme (2000, 151-152) kuvaavat laadullisen tutkimuk-
sen tulkinnallisuutta sisdkkdisend tai monivaiheisena: tutkija tulkitsee tutkittavan tul-
kintoja, ja lukija taas tulkitsee tutkijan tulkintoja. Samoja tekstejé eri ihmiset voivat
tulkita eri tavoin ja eri ndkokulmista. Jos lukija omaksuu tutkijan nédkokulman —
vaikka ei olisikaan siitd samaa mieltd — ja 10ytd4 tekstistd tutkijan osoittamat asiat,
tulkinta on onnistunut. Kun lukija ei nide koko haastattelua, hin joutuu luottamaan
tutkijan tulkintaan. Tdman kirjoittaja on tdysin tietoinen siité, ettd tutkimusraporttien
sitaatteja my0s kritisoidaan. Niiden runsaalla kayt6lld hén on kuitenkin halunnut
tarjota lukijalle mahdollisuuden verrata omia tulkintojaan tutkijan tekemiin.
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Tédmai luku siséltdd kunkin osallistujan haastatteluaineistoon perustuvan uratarinan,
kuvauksen hénen suhteestaan hankintatehtdviin sekd selostuksen hénen ura-
ankkurihierarkiastaan ja sen médrityksestd. Siithen liittyvissé tekstissd on kiytetty
sanoja haastattelu, kysely ja keskustelu, jotka viittaavat vuoden 2018 haastattelu-
kierrokseen. Jokaisen osalta se aloitettiin urahistoriahaastattelulla. Kysely taas viit-
taa 40-kohtaiseen itsearviointikyselyyn, jonka kaikki tiyttivit haastattelun jilkeen ja
jonka tarkoituksena oli ura-ankkurien mééarittdminen. Viimeisena kéytiin keskustelu,
jossa kisiteltiin kyselyn tulokset. Siind haastateltavat myds panivat oikeaksi katso-
maansa jirjestykseen ankkurit, jotka kyselyssd olivat saaneet tasapisteet. Henkilon
ankkureista saa nopeasti késityksen pylvéskuviosta, jota tdydentdd taulukko hénté
parhaiten kuvaavista kyselyviittdmistd. Kumpikin niistd perustuu itsearviointi-
kyselyn tuloksiin.

Kaikkien osallistujien tyohistoriasta on laadittu taulukkomuotoinen yhteenveto,
josta ilmenevét henkilon tehtdvien ja tyonantajien lukumééra, tehtdvanimikkeet, teh-
tidvien kesto ja sen prosenttiosuus koko uran kestosta, tehtdvanvaihdosten syité ja se,
onko aloite tehtdvéadn ryhtymisesté ollut tyonantajan, tyontekijin vai yhteinen. Tau-
lukossa on myds mainittu henkilon kokema identiteetti. Kehystetty tehtdvinumero
kertoo, misséd tydssd henkild oli hankintojen johtamisen valmennuksen alkaessa
2013. Ruudukoilla — lukuavain Kuviossa 2 — on visuaalisesti kuvattu osuutta kus-
sakin tehtdvissd. Hankinta voi tdssé tarkoittaa suoranaista hankintaa tai esimerkiksi
hankinnan suunnittelua ja kehittdmista.

Ruudukoiden lukuavain: mitd mustempaa, sitd enemman tydssd hankintaa
Tyd pdaosin Tyd karkeasti puol iksi
muuta kuin hankintaa hankintaa, puoliksi muuta

Tyd paaosin Tyd kokonaan
hankintaa hankintaa

Kuvio 2  Osallistujien tehtavayhteenvetojen visuaalinen koodi

Tyo kokonaan

muuta kuin hankintaa
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4.1 Birgitta, diplomi-insinQori

4.1.1 Tuotannonsuunnittelijasta globaalin sourcingin
johtajaksi

Birgitta syntyi 1950-luvun puolivélissd Varsinais-Suomessa maaseudulla, missi
vietti my0s lapsuus- ja kouluaikansa. Hénelld oli ajatuksissaan kaksi ammattia:
arkkitehti ja hammaslaédkari. Arkkitehtiajatuksia ruokki opettaja, ja hammaslaakéri-
mietteiden ldhtokohtaa ei Birgitta osaa sanoa. Matematiikkaa hin piti mukavana ja
johdonmukaisena, joten hén valitsi matematiikkalinjan, joka sopi myds ammattiin
liittyviin pohdintoihin.

Ylioppilaaksi péastyddn Birgitasta oli hyvilld papereillaan hauskaa hakea eri
paikkoihin. Kauppakorkeakouluun hén péési todistuksilla suoraan, opettajakorkea-
kouluun hénet hyviksyttiin, samoin matematiikkaa ja fysiikkaa lukemaan, mutta
ladketieteen opintoihin pisteet eivit riittdneet. Han haki ja pddsi myds teknilliseen
korkeakouluun Helsinkiin opiskelemaan diplomi-insindoriksi, ja sen tien hén lopulta
valitsi. Sisaret ja ystdvit olivat jadneet Turkuun, mutta Birgitasta oli mukavampi ldh-
ted Helsinkiin. Siitd hdn on tyytyviinen, ettei padssyt lddkériopintoihin, koska kat-
00, ettd hénestd olisi tullut epdvarma ladkéri. Matematiikkaa hén olisi voinut opis-
kella, tuskin kuitenkaan opettajaksi, vaan jotakin muuta ammattia varten.

Teknillisessd korkeakoulussa Birgitta valitsi kolme pitkdd ammattiainetta:
henkildstohallinnon, tuotantotalouden ja tekstiiliteollisuuden. Osaksi hén sanoo va-
lintojen johtuneen suorittamisen innosta ja osaksi tiiviin opiskelijaryhmén vastaa-
vista ratkaisuista. Tekstiiliteollisuus alkoi jo sithen aikaan ndyttds epdvarmalta, joten
hén ajatteli turvata tyonsaantia opiskelemalla useampia ammattiaineita. Opiskelussa
parasta oli vapaus ja itsendistyminen, eikd huonoja puolia muistu mieleen lainkaan.

Opiskeluaikana Birgitta oli neljani kesdni tekstiiliteollisuuden eri yrityksissi
harjoittelijana ja apulaisena: kehrdjéharjoittelijana, kutojaoppilaana, virjadamon ja
kangaspainon laboratorioapulaisena ja kehrddamon laadunvalvontalaboratorion
laboratorioapulaisena. Harjoittelupaikkojen saaminen oli varsin helppoa. Kaikkiin
tehtdviin hin pdési ottamalla henkilokohtaisesti yhteyttd tyonantajiin. Tekstiili-
teollisuus ei hdnen ammattiaineistaan ollut sen vahvempi kuin muutkaan, mutta hy-
vin konkreettinen. Aiemmin Birgitta oli ollut tdissé vain kotitilalla. Vieraissa kesé-
tyopaikoissa piti kayttdd kellokorttia ja tehda tdysid tyovuoroja. Oppi myo0s sen, etti
tyoeldma poikkesi tdysin opiskelueldmaésti. Tyontekijoitd luokiteltiin todella paljon
esimerkiksi sukupuolen, idn, kouluttautumisen, olemuksen tai ulkondén mukaan. Oli
ylempii ja alempia, sisépiirildisid ja ulkopuolisia, tilapdisid ja vakituisia. TAma tuli
kesidtoitten tuomana uutena opetuksena Birgitalle.
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Vuoden Birgitta oli diplomityontekijand tekstiilialan yrityksessé ja jatkoi sitten
tyOnantajan aloitteesta madriaikaisena tuotannonsuunnittelijana ja ostojen valmiste-
lijana. Paikka avautui, kun sen haltija jdi ditiyslomalle. Tdma oli Birgitalle ensim-
méinen yhteys hankintatehtiviin. Hén suunnitteli raaka-aineiden tarvetta, selvitti
olemassa olevia varastoméérié ja materiaalien hankintapaikkoja. Tilaukset tehnyt in-
sindori ei kayttinyt aikaansa laskemiseen, joka oli Birgitan tehtdvd. Hén oli myds
padssyt Saksaan jatko-opiskelijaksi, mutta lopulta hédnelld ei ollut rohkeutta sinne
lahted. Niinpa hén jdi Suomeen &itiyslomasijaisuutta hoitamaan.

Kun vuosi oli kulunut, tuotannonsuunnittelusta 1dhti insinoori eldkkeelle. Oli va-
raa palkata uusi ihminen hénen tilalleen. Tehtéviéd yhdisteltiin ja saatiin yhdelle ku-
tomon osastoinsindorille vakituinen paikka. Ottaessaan sen vastaan Birgitta ajatteli
tekevénsi tyotd vuoden tai kaksi ja siirtyvinsé sitten taas johonkin muuhun.

Osastoinsinddrind Birgitta oli ensi kertaa esimiehend, alaisinaan tydnjohtajat ja
muuta henkilokuntaa. Alaisia oli vdhan, mutta heiddn alaisiaan todella paljon, osa
ollut talossa koko tyoikédnsi. Kun esittelykierroksella esimerkiksi yksi kutojista ei
suostunut kitteleméén, vaan kééntyi pois, nuori insindori joutui miettiméén, miten
jatkaa siitd eteenpdin. Parasta tydssd Birgitan mielestd oli konkreettisuus: kangasta
valmistui tai oli valmistumatta. Tuotanto suunniteltiin kokouksissa legotauluilla ja
myos virheet késiteltiin kokouksissa. Oma epavarmuus oli jakson huonoin puoli.

Kaksi ja puoli vuotta Birgitta toimi osastoinsindoriné. Sitten organisaatiota muu-
tettiin. Alettiin panostaa laatuun ja osastoinsindoreistd tehtiin laatuinsindoreja.
Tehtdvaalue kapeni, alaiset vaihtuivat ja nuorentuivat, méérd viheni, ja Birgitasta
tilanne oli helpompi hoitaa kuin edellisessd tydssd. Han 10ysi Laatuyhdistyksen ja
alkoi osallistua aktiivisesti sen toimintaan. Téstd hinelld oli hyotyd mydhemmaélla
urallaan. Hankinnan kanssa hénelld ei ollut tilldin mitdédn tekemista.

Kahden vuoden jakso laatuinsinéorind paéttyi tydnantajan vaihtamiseen. Birgitta
oli jo kaivannut jotakin uutta. Toisessa tekstiiliyrityksessd toiminut kurssikaveri oli
jéamassa ditiyslomalle ja kysyi hénen kiinnostustaan. Birgitan yhteydenoton jélkeen
hénet wvalittiin tuotekehitysinsindoriksi. Tehtdva liittyi tekstiilien pinnoituksiin.
Laboratorioty6t, kemikaalit ja koeajot tulivat tutuiksi. Testauksia tehtiin todella
paljon. Niissd tuotekehitysinsinddri hoiti kaiken itse, miké oli tydssd sekd hyva etté
huono puoli.

Puolen vuoden jélkeen talossa vapautui teknillisen johtajan paikka, kun sen edellinen
haltija 1ahti toiseen yritykseen. Tehtévé pantiin julkiseen hakuun lehti-ilmoituksella.
Itseensd ja selviytymiseensd vahvasti uskonut Birgitta haki tehtivaa, tuli valituksi ja
joutui kovaan kouluun. Hénen vastuullaan oli johtaa valmistusta, tuotannonsuunnittelua,
kiinteistonhoitoa ja henkildstohallintoa. HenkilGstoosastoa ei ollut, joten johtajalle
kuuluivat haastattelut, palkkaamiset ja irtisanomiset, kaikki. Alaisten kirjo oli aiempaa
laajempi, ja paédluottamusmiestd Birgitta sanoo suorastaan pelédnneensa.
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Japanilaisten kuitukauppiaiden kanssa hén oli ostoneuvotteluissa kayttdjan edus-
tajana, mutta varsinaiset kaupat neuvotteli toinen henkild. Sen sijaan epdsuorat han-
kinnat olivat hdnen vastuullaan: kuka huolehti kiinteistoisté, kuka siivouksesta, kuka
puhdisti ilmastoinnit, misti tuli ruoka. Jaksossa mieluisinta oli, kun péési hankki-
maan Saksasta uusia koneita ja laitteita. Birgitta teki sielld valmistelevat tyot ja ha-
nen esimiehensd sitten lopulliset valinnat. Ikévintd taas oli uuden strategia-
selvityksen mukainen toiminnan jérkeistdiminen, joka johti tehtaiden tuotannon
eriyttimiseen. Aiemmin Birgitan tehtaassa oli ollut kahden tyyppisti tuotantoa, kun
nyt toinen niisté siirrettiin kokonaan useamman sadan kilometrin p4d&hén. Sinne hé-
nenkin olisi pitényt ldhted, kun taas ldhempéén tehtaaseen jii toinen henkild. Han
koki saaneensa potkut, teki omat johtopddtoksensd ja irtisanoutui. Johtajan tehtidva
jéi puolentoista vuoden mittaiseksi.

Birgitta oli neuvotellut itselleen hyvén eropaketin, mutta toitd hénellé ei ollut,
eikd niitd sithen hitddn mistddn 16ytynyt. Tydvoimatoimiston kautta hdn hakeutui
ammatillisen kurssikeskuksen ohjelmoijakoulutukseen. Tietotekniikan kanssa hédn
oli aiemmin ollut tekemisisséd hyvin vahén, joten kaikki oli uutta. Pari kuukautta hin
ehti kurssilla olla, kun hin lehti-ilmoituksen perusteella haki ja tuli valituksi
teknologiayrityksen laatuinsindoriksi. Samanaikaisesti silld oli avoinna muitakin
paikkoja, mutta Birgitan aiempi toiminta Laatuyhdistyksessé vaikutti ratkaisuun. Tu-
leva esimies oli laatuasioista innostunut ja Laatuyhdistyksen intohimoinen kannat-
taja.

Laatuinsindori teki ohjeistusta tuoteprojekteihin ja selvityksié siitd, mité projek-
tin eri vaiheissa on tarkistettava. Tuotekehitysprojekteihin oli saatava aikataulu-
pitdvyyttd ja ndkyvyyttd sen suhteen, missd vaiheessa kulloinkin oltiin. Esimiehen
aloitteesta otettiin kdyttdon oppeja, joihin Birgitta ensin tutustui itse ja joita hén sit-
ten opetti tuotekehitykselle. Hankinnan kanssa hinelld oli tekemisté sen verran, ettd
projektimalleissa hankinnan mukaan ottaminen mainittiin. Siirtyessddn tekstiili-
teollisuudesta elektroniikkaan Birgitta koki tulleensa toiselle vuosisadalle: koko mil-
j00 oli erilainen, oli nuoria ihmisid, keski-ikd oli alhainen. Jos tekstiiliyrityksessa
tervehti siivoojaa, tdma piti sité ilkeilynd. Jokaisen piti puhua vain omiensa kanssa.
Elektroniikkatalossa ilmapiiri oli toisenlainen. Huonoja puolia ei muistu mieleen ol-
lenkaan.

Kun kaksi ja puoli vuotta oli kulunut laatuinsinddrind, silloinen laatupaillikko
1ahti muualle. Toimitusjohtajan aloitteesta Birgitta siirrettiin hénen tilalleen. Tehta-
vassd han tuli ensimmadistd kertaa tekemisiin asiakkaiden ja muiden ulkopuolisten
tahojen kanssa. Esimiehen oli spontaani toimitusjohtaja, jonka mielijohteita 1&hdet-
tiin heti toteuttamaan.

Oltuaan puolitoista vuotta laatupaillikkond Birgitta jdi noin vuodeksi Aitiys-
lomalle. Siltd palattuaan héntd odotti projektipdéllikon tehtdva, joka liittyi laatu-
toimintaan. Aitiysloman aikana oli nimitetty uusi laatupéillikko, joka ei ollut héinen
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esimiehensd. Birgitan mielesté laatupdillikon ja projektipéddllikon tehtévien rajat oli-
vat epéselvit, mikd vaikutti hdnen viihtymiseensd. Henkilokemiakaan ei ollut paras
mahdollinen, vaikka toimeen tultiinkin.

Vajaan vuoden Birgitta silti hoiti projektipaéllikkyyttd, jossa hin ei ollut misséén
tekemisissd hankintojen kanssa. Seuraavaksi hénestd kuitenkin esimiehen paétok-
selld tuli materiaalipaallikko. Edeltéja oli 14hddsséd ulkomaille, jolloin esimies sijoitti
joitakin henkil6ité uusiin asemiin. Birgitta arvelee, ettei olisi ollut nédiden sijoitetta-
vien joukossa, jos olisi kdyttdytynyt toisin ditiyslomalta palattuaan ja tultuaan nimi-
tetyksi projektipédéllikoksi. Yhtdén hén ei tiennyt, mikd materiaalipadllikon tehta-
véssd odottaa, mutta sanoo hypanneensé tuntemattomaan samaa naiivia luottamusta
tuntien kuin ennenkin: aina selvida.

Materiaalipadllikko oli osastopééllikkd, jolle kuuluivat varasto, vastaanotto, 14-
hettdmd ja osto. Alaisina oli samasta funktiosta toimihenkil6ité ja tydntekijdité, joille
Birgitta antoi tunnustusta: osasto toimi, vaikka paillikké oli noviisi. Opettelemista
oli paljon sanastosta, komponenteista, tilausten tekemisestd ja toimittajista alkaen.
Hén myontid asialliseksi himmaéstyneen kysymyksen, joka hénelle nimityksen jal-
keen esitettiin: miten jostakusta voi tulla materiaalipaéllikko, vaikka hin ei tieda,
tunne tai osaa alueesta mitdén. Opettelemisen suurta méaérdd han piti jakson par-
haimpana ja huonoimpana puolena.

Vajaan viiden vuoden kuluttua yritysrakenne muuttui, organisaatiota jéarjesteltiin
ja nimikkeitd vaihdettiin. Materiaalipdéllikosté tuli Sourcing Manager. Jossain vai-
heessa varastovastuu jdi pois, mutta muuten tehtéva sailyi melko ennallaan. Birgitta
kuitenkin oli ehtinyt oppia tyostd paljon, my0s ndkeméén metsén puilta eli ymmar-
tdmadn, mistd kaikessa oli kysymys. Hin tunsi saaneensa asioista ja organisaatiosta
otteen, hankinta alueena tuntui omalta, mahdolliselta ja kiinnostavalta. Hanelld oli
hoidettavana myos oma ostoalue, joka toi tyohon konkretiaa. Ty oli vaihtelevaa, ja
sai olla tekemisissd ihmisten kanssa seki talossa ettd sen ulkopuolella. Tehtédvissa
parasta oli oma organisaatio ja huonointa Birgitan sanoin ympériston luupdisyys eli
talon siséltd tulevat omituiset, typerét tai mahdottomat ehdotukset tai vaatimukset.

Vajaat kolme vuotta Birgitan nimike oli Sourcing Manager. Sen jilkeen alkoi
ldhes kolme ja puoli vuotta kestdnyt Procurement Manager -kausi. Siitd noin kaksi
vuotta oli Birgitan mukaan vaikeinta aikaa, johon hin joutui pitkilla urallaan kysei-
sessd yrityksessd. Hén ei tullut toimeen esimiehensi eikd esimiehensd esimiehen
kanssa eivitkd ndméa hinen kanssaan. Virallisesti Birgitan esimiestehtdvad ja orga-
nisaatiota muutettiin, mutta hdn joukkoineen ei toiminut sen mukaan.

Hankintaorganisaatiota kutistettiin: yksi henkild nimitettiin tuotekehitykseen
koordinaattoriksi, ja Birgitalle siirtyi suuri osa hdnen hankinta-alueestaan. Kun ryh-
mastd 14hti toinen henkild, Birgitta sai hdnenkin tehtidvidén. Toisaalta ostoalueen sai
henkild, jolle hankinta ei ollut vuosiin kuulunut. Osa muutoksista oli kosmeettisia,
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osa todellisia. Myllerrystd, himmentémistd ja sekavuutta oli paljon. Tyot eivét ha-
vinneet mihink&én, vaan niit4 jaettiin jéljelld olevien ihmisten kesken. Ikdvéssa jak-
sossa parasta Birgitasta oli, ettd oma tiimi kaikesta huolimatta toimi yhteen.

Birgitta sai uuden esimiehen ja samalla myds esimiehen tuen. Hénestd tehtiin
taas “vanha mind”, ja hdnen nimikkeekseen tuli Director, Sourcing & Procurement.
Hén oli tilanteesta onnellinen ja helpottunut. Tarkeimpand erona aiempaan oli, ettd
nyt piti itse luoda hankinnan strategia ja viestid se muille, kun ennen strategia oli
saneltu. Katsottiin tulevaan. Perustettiin my0s Kiinaan toimipiste, jonka hankinta-
henkil6t olivat alkuun Birgitan suoria alaisia. Heidén esimiehendin toimiminen tun-
tui myoOnteiseltd, ei lainkaan hankalalta asialta.

Kului melkein kuusi vuotta, ja Birgitan nimike muuttui taas. Héanestd tuli
Director, Global Sourcing. Kiinalaiset hankintahenkil6t eivit endd olleet Birgitan
suoria alaisia, vaan matriisiorganisaatiossa. Muuten hinen tehtivéansa sisilto ja or-
ganisaationsa pysyivit ennallaan. Mik&én hdnen tehtdvanimikkeistdén ei ollut hinen
ehdottamansa, vaan ne olivat tulleet, kun tehtiin organisaatiomuutoksia tai kun joku
uusi henkil6 otti nime&miseen mallia aiemmasta tyopaikastaan.

Sind aikana, kun Birgitta oli pitkdaikaisessa tydpaikassaan laatuinsinoring,
laatupdillikkond, ditiyslomalla, projektipaéllikkond, materiaalipddllikkond ja
Sourcing Managerina, hén oli my0s sivutoiminen tuntiopettaja kuuden lukuvuoden
ja kolmen lukukauden ajan etupidissé teknillisessd oppilaitoksessa. Han tyollistyi,
kun aiemmin tehtdvaa hoitanut henkild kysyi hénen kiinnostustaan. Ensimmaiisen
lukuvuoden opetukseen ryhtyminen ei ollut ihan helppo péétds, kun sen sijaan oli
helppo vastata myontavasti oppilaitoksen kutsuihin sitd seuraavina vuosina. Birgitta
oppi itsekin esimerkiksi ekskursioilta sekd opiskelijoilta, jotka olivat ehtineet olla
tydeldmaissd ennen insindoriopintojaan. Sivutoimen yllépitdmiseen Birgitan tirkein
motiivi oli yksinkertaisesti raha.

Haastatteluhetkelld (2018) Birgitta olisi jo voinut olla eldkkeelld, mutta on jat-
kanut tehtévéssdédn. Lisdaikaan hén nimeda useita syitd. Ty0 on mielenkiintoista, eikd
hinen ei ole annettu ymmartii, ettd olisi syytd lopettaa. Hin on saanut ratkaisulleen
kotoa tukea ja on ollut terve, jotta on jaksanut jatkaa.

Vihén haastattelua myohemmin Birgitta aloitti viimeisen, runsaan puolen vuo-
den rupeaman, jonka jilkeen hédnen suunnitelmissaan koittavat eldkepdivét.
Sourcingin vetovastuu siirtyi toiselle henkilolle, ja uudessa roolissaan Birgitta tyds-
kentelee esimerkiksi koulutuksen, toimittajien toimitusallokaatioiden ja sopimusten
parissa. Omat suorat ja epdsuorat hankinnat ovat edelleen hénen vastuullaan.
Vahdinvaihto on kéynnissi rauhalliseen tahtiin.

Identiteetiltddn Birgitta sanoo olevansa hankintaihminen ja oivaltaneensa sen jo
1990-luvun loppupuolella yhdelld yrityskdynnilla.
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Koen, et olen hankintaihminen. Siin on se ulkopuolisten tahojen kanssa toimi-
minen ja arvaamattomuus ja joku semmonen kaivoon hyppadédminen, mis pitdd
pérjété, niin se on kiinnostavaa. (H3, 2018)

Siis jossain silloin havaitsin sen, et ostaminen on samanlaista ja muista voi op-
pia, ja tdd on... Jos toi on silld hetkelld mua huomattavasti vanhempi ja on tehny
sitd koko ikénséd, niin miksen mékin 16ydé téstd, et md en endd haahuile minnek-
k& ja rupee kattoon, et mitd muuta vois tehdd. (H3, 2018)

412 Suhde hankintatehtaviin

Birgitta itse katsoo, ettd sattumalla ja tilannetekij6illd oli iso merkitys siind, ettd hin
aikoinaan péétyi hankintatehtéviin ja ylipdétddn tyonantajalle, jonka palveluksessa
on ollut runsaat kolme vuosikymmentd. Sourcing managerin tehtidvistd alkaen
Birgitan ty6 oli kokonaan hankintaa. Silloin hin alkoi pitdd aluetta omanaan ja paatti,
ettei endd mieti, mitd muuta kenties voisi tehdd. Hén juurtui hankintatehtéviin niin
tukevasti, ettd oli viimeiseen haastatteluun (H3, 2018) mennessi pysynyt niissi yli
kaksikymmenté vuotta ja jatkoi senkin jilkeen, kun olisi padssyt eldkkeelle. Pitkd
aika on vahvistanut tuntemusta siitd, ettd sattumista alkanut hankintaura on osunut
kohdalleen ja ollut hénti varten.

Kolmanteen haastatteluun mennessd Birgitan uraa oli jatkunut melkein 39
vuotta. TyOnantajia jaksoon on mahtunut kolme, tehtivid kolmetoista. Koko uran
tehtdvien kestosta on ollut 53 % kokonaan hankintaa, 27 % kokonaan muuta kuin
hankintaa, 13 % karkeasti puoliksi hankintaa ja 7 % paddosin muuta kuin hankintaa.
Hankintatehtdvét painottuvat tdhinastisen uran loppupuolelle.

Hankinnassa parasta Birgitan mielesté on konkreettisuus: tekeminen on niakyvaa,
tieto ja tavarat liikkkuvat. Jos ne eivit litku, sen taatusti huomaa ja kuulee. Parhaisiin
puoliin kuuluvat my6s toiminta erilaisten ihmisten kanssa, yllityksellisyys seké
”vauhti ja vaaralliset tilanteet”.

Huonoimpana puolena Birgitta pitdd kestosyyllisyyttd, jonka aiheuttaa tunne
(mahdollisesti) tekemittdmisté toistéd. Se on epdmaéédrdinen tuntemus, joka saa muun
muassa sdilyttdméén kaikki sdhkopostit. Hén sanoo hiljattain lausuneensa kollegal-
lekin, etté eldkkeelld tulee olemaan ihanaa se, kun ei endi ole syyllinen olo.

Birgitalle on vuosien varrella muodostunut myds selvd kisitys siitd, kenelle
hankintatehtidvét sopivat.

Sellaiselle, joka ei vdhéstd hermostu eikd huolestu. Organisaattorille, joka pys-

tyy késittelemién keskenerdisyyksid. Henkilolle, joka on utelias ja kiinnostunut.
Tahtoihmiselle. (Sahkdposti 24.2.2019)
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Birgitta on vuosituhannen alussa omassa tutkielmassaan késitellyt ostajan erilai-
sia rooleja sekd niiden edellyttdmid taitoja ja ominaisuuksia. Roolikokonaisuuksia
ovat henkildsuhde-, informaatio- ja paatoksentekoroolit. Samanaikaisesti on toimit-
tava useassa roolissa. Hankintatehtdvien hoitamisen perusedellytyksid ovat kieli-
taito, vieraiden kulttuurien ymmaértdminen ja sujuva toimiminen niissd, neuvottelu-
taidot sekd hyvd kaupallisten ja kyseisen alan teknisten késitteiden osaaminen.
Pohja- ja jatkokoulutus ovat hyvi alku, mutta kehittyminen vaatii kokemusta ja alalle
soveltuvan persoonallisuuden. Kaikista ihmisisté ei tule kouluttamallakaan taitavia
myyjid eikd liioin taitavia ostajia.

Toimittajasuhteen omistajana hankinnan vastuuhenkilon on yllettivd moneen.
Hénen on kyettdvd hahmottamaan kokonaisuus myds puutteellisista ja epé-
maiardisistd tiedoista. Hénen tiytyy olla koordinoija, yhteistyon kehittdja, ammatti-
neuvottelija, projektin johtaja, diplomaatti ja rakentava, vastuullinen toimija. Hinen
pitéé olla kunnianhimoinen, ahkera, yrittelids, luova ja neuvokas.
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Taulukko 7  Birgitan tehtavien yhteenveto

Birgitta, diplomi-insinoori

Tehtavat
(aikajarjestyksessa)

Tuotannonsuunnittelija, ostojen valmistelija
(aitiyslomasijaisuus)

Kutomon osastoinsindori
(elakoitymisen aiheuttamat jarjestelyt)

Laatuinsindori
(organisaatiomuutos)

Tuotekehitysinsindori
(vaihtelu, oma haku; kurssikaverin aitiysloma)

Teknillinen johtaja
(oma haku; edeltajan lahté muualle)

Laatuinsindori
(oma haku; pakoll. paikkakunnan vaihdon hylkays)

Laatupaallikkod
(edeltajan 1&ht6 muualle)

Projektipaallikko
(aitiysloman jalkeen sisainen siirto)

Materiaalipaallikkd
(edeltajan 1&ahtd muualle)

Sourcing Manager
(organisaatiojarjestelyt)

Procurement Manager
(organisaatiojarjestelyt)

Director, Sourcing & Procurement
(organisaatiojarjestelyt, esimiehen vaihtuminen)

Director, Global Sourcing

Haastatteluun (2018) mennessa jatkunut

(organisaatiojarjestelyt, esimiehen vaihtuminen)

Tyénantajien lukumaara
Tehtavien lukumaara 13

Tehtavé valmennuksen alkaessa
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4.1.3 Ura-ankkurina teknis-funktionaalinen patevyys

Birgitan véhiten tirkedksi ankkuriksi osoittautui palvelu ja omistautuminen, jota
edelsivit vapaus ja itsendisyys seka yrittdjaméainen luovuus. [lman lisdpisteitd (V20)
ndistd viimeksi mainittu olisi jadnyt heikoimmaksi. Lisdpistevéittdméssd Birgitalla
painottuu enemméin luovuus kuin yrittdjamaisyys.

Birgitta (ankkuri TF)
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TF TP LJ ET AH YL VI PO

| Lisépisteet (ka.)| 2,0 1,0 1,0 1,0
mPisteet (ka.) 3.0 3.6 2,6 2,8 2,6 16 2.4 1,8

Kuvio 3  Birgitan ura-ankkurihierarkia

Taulukko 8  Birgitan lisépistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisapistevaittamat (Birgitta)

V1 TF Haluan olla tyéssani niin hyva, ettd muut kysyvat minulta asiantuntijan
neuvoja.
V17 TF Minua houkuttaa enemman oman erityisalueeni johtaminen kuin

nouseminen yleisjohtoon.

V37 TP Olen tyytyvaisin tydelamassani, kun tunnen olevani taysin turvattu
taloudellisesti ja tyoni puolesta.

V2 LJ Olen tyytyvaisin tydssani, kun olen kyennyt yhdistdaméaan muidenkin
ponnistelut yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

V20 YL Olen tyytyvaisin, kun olen kyennyt kehittdmaan jotakin, joka on ensisijaisesti
omien kykyjeni ja ponnistelujeni tulosta.
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Kolme mainittua ankkuria eivdt urahaastattelussa nousseet millddn lailla esiin.
Ensimmadisen sijan vei ankkuri teknis-funktionaalinen pitevyys, jota seurasi turval-
lisuus ja pysyvyys. Ennen jaettuja lisépisteitd jalkimmdiinen olisi sijoittunut yk-
koseksi. Haastattelusta ilmenee useita kérkikaksikon merkitysté tukevia kohtia.

Teorian mukaisesti kdly selvéksi, ettd teknis-funktionaalisesti orientoituneelle,
yli 16 vuotta johtajana toimineelle Birgitalle oman erityisalueen vetdminen on huo-
mattavasti 1dheisempéd kuin yleisjohtovastuu. Tdma pédtee esimiestehtdviin sekd
uran alku- ettd loppupééssa.

Se oli helpompaa, koska ne, mitkd mulle jii, oli ei nyt samanikésid mut kuitenki,
heit oli vihemmén, ja mun mielesti se tilanne oli helpompi hoitaa.

Se oli helpompi hallita, mis oli pienempi [alaisten joukko].

Se oli taas huomattavasti miellyttdvampéd kuin se X:n aika, mika oli niin laaja
[joukko alaisia].

Se kapea alue tuntuu paljon miellyttdvimmaéltd ku semmonen yleisjohtoalue.

Ankkuriteorian mukaan teknis-funktionaalisille on ehdottoman tirkedd saada
kayttad ja lisdté taitojaan omalla erityisalueellaan ja uralla tapahtuva kasvu on kehit-
tymistd nimenomaan tdmén alueen sisélld. He haluavat olla péteviéd asiantuntijoita,
jotka selvidvit yha vaativammista tehtdvistd. Uran kohokohtia oli, kun péési Saksaan
ja Sveitsiin oppimaan uusien kutomakoneitten kayttod ja asentamista. Runsaasti riitti
opettelemista, kun Birgitta aloitteli materiaalipdéllikon tehtdvad. Osaaminen karttui
sinnikkddn opettelun ja ahkeran kouluttautumisen avulla. My0s monivuotisessa
tuntiopettajan sivutoimessa oli mahdollisuus oppia ekskursioista, tehtdvaén liitty-
véstd kirjallisuudesta sekéd jo tyOeldmésséd olleiden opiskelijoiden kokemuksista.
Innokas osallistuminen laatuyhdistystoimintaan lisési sekin tietimysta.

M4 muistan, kun ma kirjotin listaa, sanoja, mitd méi en tunne. Se on mulla vielé-
kin tallella. Must tuntu, et ma en ymmarrd ees, mist te puhutte sielld. Missdhédn
vaiheessa — mé olin menny semmoselle kurssille, missé opeteltiin elektroniikan
komponentteja, nimitykset ja niitten sieluneldméad. Kayny sisdisen koulutuksen,
mitd komponentit on ja muuta, mut siis kauheesti piti opetella uutta.

Siis kaivamalla tietoja siitd, mitd todellaki on hankittu ja miten niit on hankittu

ja mistd niit on hankittu ja mitd ne on. Edeltdjéni, hillihédn oli kans ollu oma
ostoalue, minkd ma sit perin. Niin, ja md muistan, et ma kaivoin roskiksesta niita
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tilauksia, et mitd ihmeen tilauksia se on tehnyt ja miten se on niit tehny ja mista
se on niitd hommannu. — —

Sit oli dlyé lisd4 ja kuullu talon sisdlti ja talon ulkopuolelta siithen ty6hon liittyen
niin, ettd ndki metsén puilta, et mistd tdssd on kysymys. Toimittajia on erilaisia
ja nimikkeiti ja tarpeita on erilaisia. Se mosso, miké ensin oli, minka nimidkaan
mai en tuntenu, niin ne ei tuntunu ollenkaan samanlaisilta.

Teknis-funktionaaliset arvostavat usein asiantuntevien vertaisten tai alaisten an-
tamaa tunnustusta enemmaén kuin esimiehen tai johdon pintapuolisia kehuja. Heille
on tirkedd, ettd kiitoksen antaja tietdd, mistd puhuu ja mitd saavutus on vaatinut.
Viiteryhméni ovat silloin oman erityisalueen henkil6t. Téssd suhteessa Birgitalla
teknis-funktionaaliseen ankkuriin liittyy kyselypisteissé toiseksi sijoittunut turvalli-

Suus ja pysyvyys.

Ja sit kyselemailld osaavasta organisaatiosta, mité te teette ja kuin te sen teette. —
— Onneksi osasto toimi, vaikka paillikko oli noviisi.

Se [hankintatoimi] tuntu omalta ja semmoselta mahdolliselta ja kiinnostavalta.
Paitsi et oppi sen tydon materiaalisiséllostd enemmaén, niin my0s siit organisaa-
tiosta. Lakkasin jossain vaiheessa pelkddmaéstd omaa organisaatiota. Aloin suh-
tautua siihen, et se on mun. — — Paras on se oma organisaatio. —— Se, et on osaa-
vat, luotettavat ihmiset, joita ei tartte pelété tai miettid, et mitd he nyt tdhin rea-
goi tai muuta.

No siis se — [vaikeimpanakin aikana] oma porukka mun mielesténi toimi yhteen
kaikesta huolimatta, tai ainakin ndin mé tulkitsin sen asian.

Turvallisuus ja pysyvyys -ankkurin merkitys nékyi Birgitalla jo opiskeluaikana.
Itsendistymisen vuosinakin hén sanoo olleensa napanuoralla kiinni kotiin. Kolmen
pitkén ammattiaineen valitseminen oli paitsi tekemisen intoa myds selustan turvaa-
mista. Samoja aineita valinnut tiivis opiskelijaryhma tarjosi toisilleen joukon tuen.
Tekstiiliteollisuus alkoi kdydéd epidvarmaksi, eikd sen varaan uskaltanut rakentaa.
Tyo6nsaannin varmistaminen vaati myds muita ammattiaineita. Valmistuttuaan hin
olisi pddssyt Saksaan jatko-opiskeluun, mutta luopui lopulta ajatuksesta.

Se Turku, mitd mé olin inhonnu tai toivonut, et onpas kivaa olla Helsingiss4, nii

se tuntuki kivalta. Mul ei ollu rohkeutta 1dhtee Saksaan, vaan mé jdin roikku-
maan sithen epdvarmaan sijaisuushommaan.

83



Tuire Pernaa

”Olen tyytyviisin tydeldmassini, kun tunnen olevani tdysin turvattu taloudellisesti
ja tyoni puolesta” (V37) oli Birgitalle ankkurin tirkein vdittdma. Hén ei osaa nimeti
uransa pitkén aikavélin tavoitteita, mutta nikee, mika sitd ainakin on ohjannut. Raha
oli myds sivutoimisen opetustydn motiivi, vaikka tehtdvd alkuun pelottikin.
Jatkosopimukset oli jo helppo hyvidksyd. Huomattava on myds, ettd hdn toimi
luottamusmiehend, miké irtisanomissuojan kautta lisési turvallisuutta.

Emmi tiedd, oliks mul tavoitteita — muita ku et pitdd olla tdis. Aitini isd aina
sano, et rahaa pitdé olla, ettei rahaa saa paistd loppumaan. M4 luulen, et se on
ollut se johtoajatus. Siit pitdd huoli, et jostaki tulee.

Ei se [ratkaisu] nyt ihan helpoimmasta pééstd ollu. Ensimmaéisen koulutunnin
mé muistan aika hyvin, kun tunnin jdlkeen erds oppilas tuli luokse ja sano, et
ihan hyvin se meni. Mé sanoin, et kiitos. Han néki, et mé olin térissy.

Turvallisuusankkurin merkitys on suuri, mutta Birgitta on tehnyt my0s uraratkaisuja,
jotka ndenndisesti voivat tuntua sen suhteen ristiriitaisilta. Teknilliseksi johtajaksi tai
materiaalipdallikoksi ryhtyminen kiinnittdvat huomiota.

M4 hain sité [teknillisen johtajan] paikkaa. Sielt ldhti tehtdvén entinen haltija
toisen tyOnantajan palvelukseen, paikka tuli avoimeksi, ja se pantiin julkiseen
hakuun. Siel oli hakijoita. Mul oli kauhee usko itseeni, et mé pirjdin missd vaan
ja luja luottamus siihen. Itse asias kauheeta pyrkyryyttd. Sit mi tulin valituks, ja
se oli kova koulu.

No, siitd ldhti edeltdjd [materiaalipddllikko] Englantiin ja vissiin l&hti niin, et
meil ei yhteist — oli siin vissiin pieni pdtkd yhteistd aikaa. Se oli siis yhteisen
esimiehemme pditds, ettd minusta tulee hinen seuraajansa. M en itse asiassa
tienny yhtdin, mihin mé hyppéan, mut taas samalla naiivilla luottamuksella, et
aina parjaa.

Birgitta itse nimittdd teknilliseksi johtajaksi hakemista pyrkyryydeksi. Vihintdan
osasyyni tdhdnkin ratkaisuun tutkija nikee turvallisuusankkurin eli uuden aseman
mukanaan tuoman taloudellisen turvallisuuden lisddntymisen. Turvallisuuden tavoit-
telemisessa padtoksentekoa helpotti luja usko omiin kykyihin, vahva minépystyvyys.
Sama luottamus nékyy siirtymisessd materiaalipdéllikoksi. Aloite oli tydnantajan,
mutta Birgitan hyppya mitd ilmeisimmin pehmensi hinen epityydyttivéksi koke-
mansa, senhetkinen projektipdallikon tehtéva. Sen hén aloitti ditiyslomalta palattu-
aan, kun hénelld ollut laatupaillikon toimi oli annettu toiselle henkil6lle. Scheinin
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teorian mukaan turvallisuuteen ja pysyvyyteen ankkuroituneet antavat muita useam-
min organisaation madrittdd heiddn uransa. Birgitalla on ollut viimeisessi tyo-
paikassaan seitsemén nimikettd, joista mikdén ei ole hénen itsensd ehdottama. Hén
hyvéksyi my0s ditiyslomansa jélkeisen jérjestelyn ja nousi sitten esiin materiaali-
paéllikon tehtdvaa tiytettiessa.

Kyselyn mukaan ongelmanratkaisukyvyn ja kilpailuhenkisyyden haastaminen
(V32) Birgitalle sopivat, mutta haasteellisuusankkuriin liittyvdd ylenméaaraista
kilpailuhenkisyyttd ja pakonomaista voittamisen tarvetta hdnelld ei ole. Mielihyvaa
toki tuottaa ylipddseméattomiltd néyttdneistd ongelmista tai tilanteista selviiminen
(V23). Globaalin sourcingin johtajana tilaisuuksia siihen tarjoutuu.

Siin [hankinnassa] on se ulkopuolisten tahojen kanssa toimiminen ja arvaamat-
tomuus ja joku semmonen kaivoon hyppidédminen, mis pitdd pérjatd, niin se on
kiinnostavaa.

Haasteista selvidminen saattaa heijastaa myo0s litkkeenjohdollista ankkuria, joka ei
Birgitalla erityisemmin korostu. Kyselysséd hénelle tarkein ankkurin vaittdma liittyi
ponnistelujen yhdistimiseen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (V2). Hian sanoo
miettivinsd hankinnan ja yrityksen asioita yhdessé sen sijaan, ettd yksisilméaisesti
katsoisi vain hankinnan ndkokulmasta. Vahvuudet viittaavat enemmén teknis-
funktionaaliseen kuin liikkeenjohdolliseen ankkuriin.

Stressinsieto, kokonaisuuksien kattominen ja sitkeys. Strategi mé en ole, ennem-
minki puurtaja. Tai jos pitdd miettid uusia uria, md oon epamukavuusalueella,
mut jos toteutetaan jotakin, niin se on hyvé asia.

Eldmaéntyyliankkuri ei liioin mainittavasti nouse esiin. Se nékyy tilanteessa, jossa
Birgitan olisi pitdnyt uuden strategian ja tehdasjérjestelyjen vuoksi muuttaa
paikkakunnalle, joka hidnestd oli kaukana “ei missddn” ja jolla ei tehtaan liséksi ollut
muuta tarjottavaa. Toisaalta tdima voi my®ds liittyd turvallisuuteen ja pysyvyyteen ja
riskiin siitd, ettd tyollistyminen on litkaa yhden tyonantajan varassa. Hinen ratkai-
sunsa oli irtisanoutuminen. Kotoa saatu tuki oli Birgitalla yksi perustelu sille, ettid
tyonteko jatkui yli elédkeién.

Kaiken kaikkiaan urahistoria tukee kyselypisteiden osoittamaa kérkikaksikkoa.
Hallitsevaksi ankkuriksi Birgitta itse nimesi keskustelussakin teknis-funktionaali-
sen, mutta myonsi, ettd turvallisuus ja pysyvyys seuraa aivan kannoilla. Kyselyssa
kolmanneksi noussut liikkeenjohdollinen pétevyys jad merkitykseltddn edellisistd
selvésti.
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4.2 Julia, filosofian maisteri, tradenomi

4.2.1 Myyntikoordinaattorista Site General Manageriksi

Julia syntyi 1970-luvun puolivélissd Varsinais-Suomessa, tarkemmin Vakka-
Suomessa, missd hén vietti myds lapsuus- ja kouluaikansa. Lukion jdlkeen hin
muutti Turkuun. Koulussa kielet kiinnostivat Juliaa ja olivat hénelle helppoja. Niinpa
hin opiskeli kaikkia lukion tarjoamia vieraita kielid: englanti, ruotsi, saksa ja ranska.
Saksan hén olisi vaihtanut esimerkiksi espanjaan, jos se olisi ollut mahdollista.
Lukioaikana hén oli yhden vuoden vaihto-oppilaana USA:ssa.

Julialla oli selvd ammattihaave: hinestd piti ehdottomasti tulla tulkki EU:hun.
Opettajaksi hdn ei halunnut, ja EU:ssa etenkin simultaanitulkeista oli kova pula.
Koska hén ei padssyt ensimmadiselld kerralla yliopistoon, hén oli puoli vuotta tdissé
ja pyrki sitten ammattikorkeakouluun, jossa poikkeuksellisesti alkoivat kansain-
vilisen liiketalouden tradenomiopinnot tammikuussa. Ammattikorkeakoulun oli tar-
koitus olla véliaikaisratkaisu, mutta opinnot osoittautuivat kielineen ja viestintdineen
niin mielenkiintoisiksi, ettd Julia pédtti yliopistoon paistyddn suorittaa myos tra-
denomin tutkinnon loppuun.

Julian yliopistokaupunkivaihtoehdot olivat Turku ja mahdollisesti Savonlinna.
Ruotsiakin hén pohti, mutta luopui ajatuksesta, kun silloinen poikaystéva ei halunnut
lahted mukaan. Opinnot alkoivat Turussa, ja niihin kuuluivat englannin kdéntdminen
ja tulkkaus, ranska, suomen kieli ja viestintd sekd johtaminen. Ranskan kielen Julia
valitsi mielessddn EU ja myds se, ettd jos hin kuitenkin pédtyy opetustehtdviin, on
hyvé olla kelpoisuus opettaa muutakin kuin englantia. Yliopistoaikana Julia oli puoli
vuotta vaihdossa Ranskassa, missé hin opiskeli johtamista. Vaihtoon hénta veti halu
paistd suomalaisesta jadykkyydestd vahidn tuulettumaan muualle.

Kun tradenomiopinnoista oli endi lopputyo kirjoittamatta, Julia tahtoi téihin. Ha-
nen ajatuksissaan oli 16ytéd tyd noin sadan kilometrin séteeltd asuinpaikasta tai sitten
lahted ulkomaille. Helsingin hin sulki pois, ja mies puolestaan ei tahtonut ulko-
maille. Isd antoi lehti-ilmoituksen perusteella vihjeen myyntikoordinaattorin tydsta,
joka Juliasta tuntui hénelle tehdyltd: englantia, ranskaa, espanjaa, liiketaloutta.
Hakuaika oli umpeutunut, mutta Julia péasi kuitenkin haastatteluun ja tuli valituksi.
Tehtaviin kuuluivat vastuu tietyistd asiakkaista, myynti ja tarjoukset, tilausten seu-
raaminen, toimitusten valvominen yhteistydsséd logistiikan kanssa sekd uusien tuot-
teiden implementointi.

Tradenomitutkinnon Julia sai valmiiksi, kun oli ollut tdissd runsaan vuoden.
Ty6n ohessa hén suoritti myds yliopisto-opintoja mahdollisuuksien mukaan tentteini
tai harjoitustéind, mutta muuten opiskelu oli tauolla. Uran suhteen Julialla ei ollut
mitddn pitkdn ajan tavoitteita tai paamadrid. Tyo keskittyi tdysin myyntipuolelle,
eikd Julialla ollut hankinnan kanssa mitddn tekemistd. Mieluisinta tydssd olivat
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asiakaskontaktit ja projektien ldpivienti, raskainta taas hienoudestaan huolimatta se,
ettd avokonttorissa kaytettiin jatkuvasti kuutta eri kieltd. Myds tydmatka alkoi eten-
kin talvisin tuntua liian pitkéltd. Ensimmaéisen vakituisen, kokoaikaisen tyon tarkein
yleinen opetus Julian mielestd oli, ettd pitdd ymmaértdé erilaisuuksia, olla ndyra,
kuunnella muita eiké pyrkid itse madrdileméén kaikessa.

Viiden vuoden jilkeen tuli aika vaihtaa tyonantajaa. Julia kaipasi jo uusia tehta-
vid, tyomatkat painoivat entistd enemmaén ja héneltd edellytetyt, pitkiksi venyvét
asiakasillat kdvivét rasittaviksi. Han katsoi, ettei valttamatta pysty samalla alalla siir-
tymédn myyntitehtivisti toisiin kasvattamaan myynnin osaamistaan. Yrityksen si-
sdlla ei ollut etenemismahdollisuuksia, ellei vaihtanut maata. Han haki kahteen eri
alalla toimivaan yritykseen kansainvélisiin myyntitehtdviin, mutta ei tullut valituksi.
EU-tulkkipaikat olivat Brysselissd, eiki silloin jo avioitunut Julia halunnut l&hted
sinne yksin.

Lehti-ilmoituksesta Julia huomasi ostajan tehtdvén yrityksessd, jonka tuotteiden
loppuasiakkaat olivat samoja kuin hinen silloisella tydnantajallaan. Yrityksen ihmi-
sid hén oli jo aiemmin tavannut usein messuilla. Hén totesi, etté ottaa riskin ja testaa:
jos hin osaa myyd4, kai hin osaa ostaakin. Julia palkattiin. Loppuasiakkaat olivat
hinelle tuttuja, mutta tyd muuttui tdysin. Tarkeimmaét tehtidvit olivat hankinnoista
vastaaminen tiettyyn euromaéraén asti, toimittajien laatu- ja toimitusvarmuuden seu-
ranta, varastotasovalvonta ja toimittajilta tulevien muutosimpulssien ldpivienti pien-
projekteina.

Thmisten kanssa toimimisen Julia nédki hyvin samanlaisena riippumatta siit4, is-
tuiko hdn myyjén vai ostajan puolella poytda. Sen sijaan hinesti oli valtava ero siini,
myyko hin kokonaista lopputuotetta vai ostaako osia siihen tuotteeseen. Aiemmassa
tyossd kokonaisuus ja sen ominaisuudet olivat tirkeitd. Oston puolella taas edessd
oli satoja nimikkeitd, jotka piti tuntea, jotta tiesi, miten ne vaikuttavat loppu-
tuotteeseen. Tdméa hénestd oli huomattavasti haasteellisempaa. Myyntipuolella hé-
nelld oli kymmenkunta aktiivista, euromaérdisesti suurta asiakasta, kun ostossa toi-
mittajien mééra oli helposti yli viisikymmenta. Toimittajakentin hallitseminen edel-
lytti, ettd ymmaérsi, mihin todella tiytyy panostaa ja miké jatetdan vihemmalle.

Vuorovaikutuksen Julia nikee sopivan itselleen erittdin hyvin ja sen hin katsoi
ostajan tehtdvassidkin mieluisimmaksi osaksi. Ostamiseen kuuluvista rutiineista hdn
ei erityisesti vilittdnyt, mutta ei varsinaisesti pitdnyt niitd vastenmielisindkédédn. Oli
vain suhtauduttava niihin niin, ettd ne tdytyy hoitaa. Erittdin tidrkedd ja hyodyllistd
aloittavalle oli tutustua materiaaleihin tehtaalla ihan konkreettisesti: millainen kom-
ponentti, mihin se menee, mité se tekee, misté se tulee.

Ostajana Julia koki hankalimmaksi sen, ettd lopputuotteiden tuntemus jdi osittain
litan heikoksi. Han olisi halunnut tietdd ja oppia lopputuotteista enemmaén, mutta
tarvitsi ajan komponentteihin panostamiseen. Kun aika ei kaikkeen riittdnyt, jéi it-
selle hdnen sanojensa mukaan vajavainen olo. Tdmén jakson tirkeimpdnd oppina
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hén piti sen ymmaértamisté, ettd kokonaisuus muodostuu pienisté asioista, ja niitd
pienidkién ei saa unohtaa, vaikka ne tuntuisivat vahapatoisilta.

Ostajakautensa aikana Julia valmistui yliopistosta ja sai kaksi lasta. Kymmen-
vuotisesta rupeamasta hén oli yhteensé kolme ja puoli vuotta ditiys- ja hoitovapaalla.
Jalkimmadiseltd vapaalta palattuaan hin teki entisti ty6tddn jonkin aikaa, mutta ei
ollut tilanteeseen tyytyvéinen. Hian kivi kulmahuoneeseen ilmoittamassa, ettd ha-
neltd menevit hermot eikd hén enéd kestd samaa tyotd. Kehityskeskustelussa hin
kertoi halustaan saada jotain vaativampaa tekemisti. Joitakin pienid tehtdvid, sisdisia
projekteja, hdnelle annettiinkin, mutta se ei tilannetta korjannut. Hén totesi, ettd ha-
nen on ryhdyttévé etsiméén jotain muuta. Hén ei endé viihdy tehtivissa eikd jaksa
sitd kauempaa. TyOnantaja ei liioin saa hinesti irti sitd, miti voisi.

Asiat muuttuivat, kun laatupaillikko jéi eldkkeelle ja tilalle nimitettiin talossa
aiemmin ostopdéllikkond toiminut henkild. Héneltd vapautuivat ostotehtévét. Julian
ndakemyksen mukaan hankintatoimi oli jo aiemmin alkanut nousta enemmaén pintaan
ja ostojen tarkeytté oli ruvettu korostamaan. Organisaatiossa operatiivinen osto eriy-
tettiin, ja Julian vastuulle tulivat uustoimittajahankinta sekd toimittajien kehitys. Ha-
nen tehtdvinimikkeensd oli Manager of Sourcing and Supplier Development.
Organisaatiomuutos sopi Julialle hyvin. Uudet tehtdvét innostivat, ja hidn viihtyi.
Jakso oli hinestd yksi parhaista koko uran aikana: sopivasti haastetta, mutta ei liikaa
epamukavuusalueella.

Tyosarkaa riitti: uusien toimittajien etsimistd, vaihtoehtoisten toimittajien etsi-
mistd ongelmatoimittajille tai -tuotteille, riskinhallinnan kehittdmisté, hinta-
neuvottelujen kdymistd, sopimusten hallintaan panostamista, toimittajien luokittele-
mista ja eriasteisen yhteistyGtarpeen tunnistamista.

Kaksi vuotta Julia toimi néissé tehtdvissd. Yrityksen silloinen toimitusjohtaja
vastasi my0Os tuotekehityksestd ja myynnistd, mutta paitti sitten luopua tuote-
kehityksestd ja ilmoitti, ettd teknisen johtajan paikka tulee auki. Henkilokunnan
tiedotustilaisuuden jéilkeen toimitusjohtaja sanoi Julialle, ettd kannattaa hakea tehta-
vadn. Juliasta ajatus tuntui kylmiltd4n naurettavalta ja mahdottomalta: hin ei ollut
minkdin alan insin6dri eikd hénelld ollut mitiddn teknistd koulutusta. Keskustelua
jatkettiin, ja lopulta hén lupasi palata asiaan.

Viikonlopun yli mietittydén Julia ilmoitti olevansa kiinnostunut paikasta. Moni-
pdiviisten testien ja potentiaalikartoitusten jalkeen Julia valittiin hoitamaan teknisen
johtajan tointa. My0s entinen tehtdva jdi hanelle, mutta siind hin sai apua projekti-
ostajalta. Toimitusjohtaja lupasi, ettd jos uusi tehtdvd ndyttdd ihan mahdottomalta,
voidaan palata vanhaan asetelmaan.

Julian mukaan muilla oli enemmén uskoa hénen mahdollisuuksiinsa kuin hanelld
itselldén. Alkuun hin epirdi asiaa todella paljon. Talossa vallinneen vahvan insin66-
rimédisyyden vuoksi hén voimallisesti mietti, miten hidnen mahtaa kdyda. Testien
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avulla katseltiin muun muassa mahdollisuuksia, uhkia ja riskejd. Kun yritys oli val-
mis ottamaan riskin, Julia totesi, etti kai hinkin sitten voi sen ottaa. Hinen piti vain
osata hyodyntdd eri ihmisten vahvuuksia tukenaan. Tosin hén joutui paljon pohti-
maan myos sitd, mitd muut ajattelivat hdnen kyvystién selvitd uudesta tehtdvasta.
Toistuvasti hdn mietti tilannetta, jossa alaiset kysyvat haneltd neuvoa teknisissé asi-
oissa, mutta hin ei pysty vastaamaan. Han oppi sanomaan ja ajattelemaan, etti ei
vélttdméttd osaa vastata, mutta selvittdd kylld. Toimitusjohtaja oli liikkeelld avoimin
mielin ja kannusti hintd yhteistyohon insindorien kanssa. Lisdksi Julia piti etuna,
ettd hinelld on tapana hyvin tarkkaan ja analyyttisesti tutkia asiat, ennen kuin hédn
vie mitddn eteenpiin.

Julia johti neljan hengen tiimii ja veti tuotekehitysprojektia. Insindorejdén han
ohjasi niin, ettd ndmé& projektissa tiesivit, mitké olivat heidén tavoitteensa ja miten
tyOt on jaettu. Enemmaén hén piti tdtd ihmisten kuin minkéén teknisen asian johtami-
sena. Hén toi heti tiimilleen esiin sen, ettd tekninen vahvuus on nimenomaan silla.
Ongelmien sattuessa niité kasiteltiin ja ratkottiin joukolla. Se toimi oikein hyvin, ja
Julia oli menettelyyn tyytyvéinen.

Ensimmaéinen esimiestehtiva tuntui Juliasta luontevalta. Itse hdn hiukan pelkési
sitd, mutta kaikki sujui, ja hin sai myds erittiin positiivista palautetta. Vaikeinta hi-
nelle oli ikdvien asioiden esiin ottaminen ja niistd keskusteleminen. Oli hankalaa
tunnistaa, missd kulkee raja ja miten pitkddn jotain pitdd sietdd ja antaa mennd ennen
asiaan puuttumista. Julian mielesté talon kulttuurissa ei ollut totuttu keskustelemaan,
vaan napistiin itsekseen.

Mieluisinta tissé jaksossa Julialle oli hyvé, sopivan kokoinen tiimi ja rajattu asia-
alue, jolla toimittiin. Epamieluisinta olivat todelliset ongelmat, joihin ei tahtonut 16y-
tyé ratkaisua tiimisté tai edes koko talosta. Silloin Julia kérsi taas vajavaisesta olosta,
kun mietti, pitdisikd hinen tietdd asiaan ratkaisu. Tarkeimpéand oppina hin niki sen,
ettd ihmisten johtamisessa on ymmarrettivé johdettavien erilaisuus. Ei ole yhtd oi-
keaa muottia, joka sopii jokaiselle.

Sind aikana, jolloin Julia toimi teknisend johtajana, toimitusjohtaja jitti yri-
tyksen. Vetovastuu siirtyi talouspééllikolle. Toimitusjohtajan nimikkeen sijaan
otettiin kéyttoon Site General Manager, SGM. Tehtaan viki puhui yksikon vetéjésté
tai tehdaspaallikdstd, mutta nimitykset olivat epévirallisia. Vajaan vuoden jélkeen
uusi SGM péityi ldhteméédn talosta. Hinen ulkomainen esimiehenséa kévi yrityksessa
ja halusi puhua Julian kanssa. Tdma ajatteli oitis saavansa huomautuksia tai moitteita
kiynnissa olleesta projektista, joka ei ollut sujunut parhaalla mahdollisella tavalla.
Puhuja kuitenkin lopulta totesi, ettd SGM on léhtenyt ja kysyi, ottaisiko Julia tehta-
vén vastaan. Hén oli kysymyksesté ddrimmaéisen ylldttynyt ja himmentynyt ja sanoi,
ettei pysty edes vastaamaan. Piti miettid.

Seuraavana péivind — alkujdrkytyksestd toinnuttuaan — Julia ilmoitti kysyjélle
olevansa alustavasti kiinnostunut. Han kuitenkin halusi selvdn kuvauksen siitd, miti
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héneltd odotetaan. Hén sai yleisluonteisen selvityksen, ja hinen kanssaan kéytiin lépi
yrityksen taloudellista ja organisatorista tilannetta. Hén korosti moneen kertaan va-
hiistd kokemustaan téllaisissa asioissa. Muutaman viikon kuluttua edellisen SGM:n
18ht6 ja Julian nimitys julkistettiin henkilokunnalle. Sen jélkeen asiasta sopinut
SGM:n esimies itse jétti yrityksen.

Julialla oli paljon jérjestelemistd, koska hinelld oli uuden tyonsé lisdksi hoidet-
tavana teknisen johtajan tehtdvé ja osittain jopa hankintatehtévét, jotka kylld sitten
SGM:1t4 jaivit pois. Alkuun hin tunsi ’tukehtuvansa”, kun yhdelle ihmiselle tuli niin
paljon hoidettavaa. Hin myos pohti paljon sité, katsotaanko hdnen tdmén tehtidvin
jilkeen tulevan liian ylh&dltd, jos hén esimerkiksi seuraavaksi hakee jostakin
hankintatoimen tehtivia. Niistd hin kuitenkin piti ja niissd hén tunsi liikkkuvansa sel-
visti omalla mukavuusalueellaan. Jalkikéteen Julia sanoo monesti miettineensé, oli-
siko ottanut tydn vastaan, jos olisi tiennyt kaiken, mitd vastaan on tullut. Toisaalta
hén toteaa, etti kaikki on vain otettava oppina vastaan, muuten ei sekoamatta selvié.

Julian alaisten maéré kasvoi johtoryhmain jasenilla. [hmisten, tiimin, johtaminen
oli Julian mieleen. Asiantuntijuusjohtamista hankintatoimessa tai myynnissé hén piti
mukavana, mutta yleisjohtoa taas kiinnostavana siksi, ettd siind saa niin paljon uutta
opittavaa.

SGM:n pitdd Julian ndkemyksen mukaan olla ldsnd omille alaisilleen, jotta voi
tukea heitd. On annettava heille resurssit, jotta he pystyvéit tekeméén sen, mita heiltd
edellytetddn. Ostoista vastaaminen on yksi tyon osa-alue, ja toinen on paikonttoriin
ja muuhun yritykseen suuntautuva viestintd. Controllerin kanssa on seurattava
talouspuolta, ja yleisndkymaésta on oltava selvilla.

Mieluisinta SGM:n tehtdvéssé Julialle on se, ettd uusia asioita ja ndkokulmia op-
pii koko ajan, saa ihmiset toimimaan heiddn omien vahvuuksiensa kannalta par-
haissa paikoissa ja nidkee heiddn onnistumisensa. Eniten hdn katsoo uudessa tehta-
vissddn oppineensa talousasioista, joissa toimitaan Julialle aiemmin tdysin vieraiden
ohjeiden mukaisesti. Toinen oppi liittyy emoyhtion yrityskulttuuriin, jonka hierark-
kisuuteen ja poliittisuuteen on totuttelemista.

Julian mielestd liiketoimintaryhmén johtoryhmissi toimivat naiset ovat tuoneet
asioiden kisittelyyn ja péaitoksentekoon paljon enemmén kokonaisvaltaisuutta ver-
rattuna entiseen tilanteeseen. Naisten etuna hin pitii sitd, ettd asiat nostetaan puheeksi.
Riippumatta edustamastaan funktiosta naiset ottavat asiat kokonaisvaltaisemmin
huomioon, kun taas miesten ndkdkulma on suppeampi. Hén katsoo, ettd keskustelu ja
padtoksenteko muodostuvat erilaiseksi ja padtoksenteko saattaa kestdd, mutta kun
péétos sitten tulee, se on monella tavalla ja monelta kannalta jo mietitty.

Viiden vuoden piéstd Julia nékee itsenséd vuorotteluvapaalla, pienen tai keski-
suuren yrityksen yleisjohdossa tai vihdn isomman yrityksen ostopuolesta vastaa-
vana. Hankintatoimen hén tuntee hyvin ldheiseksi, ja mieleinen voisi olla vaikka teh-
tdvé hankintajohtajana, jolla on oma tiimi ja kokonaisvastuu hankinnasta.
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Identiteetiltddn Julia katsoo olevansa delegoija.

Ehka mé sanoisin niin, et kyl mi sit oon kuitenkin semmonen delegaattori eniten.
Jos mé mietin, et mun pitda itseni identifioida, niin kyl ma sit vaan oon se dele-
gaattori. M4 katon, et kaikil on hyvin niin, ettd ne pystyy palveleen sitd yhteista
hyvéi. Kyl se vaan niin nyt on. (H3, 2018)

4272 Suhde hankintatehtaviin

Julia hakeutui tietoisesti kokeilemaan ostopuolta oltuaan ensin myyntityossa. Kielid
ja liiketaloutta opiskelleena kohdalle osunut myyntitehtéva oli tuntunut kuin hénelle
radataloidyltd. Viiden vuoden jilkeen tuli kuitenkin aika vaihtaa p&ydén toiselle puo-
lelle, hankintaan.

Ensimmadisessé haastattelussa (H1, 2014) hin ilmoitti olevansa hyvinkin halukas
jatkamaan hankintatehtévissd, nimenomaan strategisella puolella. Silloin hin totesi,
ettei ainakaan ihan heti 1&htisi uudestaan myyntiin. Tarvittaisiin tosi hyva tuote hénet
sithen houkuttelemaan. Hén sanoi myds miettineensé ostoon liittyvid opetustehtavia
joskus tulevaisuudessa, jos silti tuntuu. Kolmannessa haastattelussa (H3, 2018) hin
edelleen vahvisti hankintatoimen itselleen erittéin ldheiseksi ja sanoi, ettd voisi toi-
mia esimerkiksi véhdn suuremman yrityksen hankintajohtajana, jolla on oma tiimi
ja kokonaisvastuu hankinnasta.

Kolmanteen haastatteluun mennessé Julian uraa oli jatkunut melkein 19 vuotta.
Tyonantajia jaksoon mahtuu kolme, tehtévié viisi. Koko uran tehtdvien kestosta on
ollut 59 % kokonaan hankintaa, 33 % kokonaan muuta kuin hankintaa ja 8 % karke-
asti puoliksi hankintaa. Tédhénastisen uran kumpaankin paéhén sijoittuu tehtiva, jo-
hon ei hankintaa ole siséltynyt.

Hankintatehtdvien parhaana puolena Julia nikee neuvottelun ja neuvottelu-
yhteyksien ylldpitimisen. Tdmé koskee ainakin niitd, jotka mielelldén ovat ihmisten
kanssa tekemisissd. Kumppanuuden etsiminen ja 10ytdminen on palkitsevaa: mitd
ostava osapuoli voi antaa, mitd taas myyvéa. Kilpailuhenkisille ihmisille motivaatio
voi tulla voittamisesta, esimerkiksi alennusten tai joidenkin sopimuskohtien lépi saa-
misesta.

Huonoa hankinnassa on, etti se voi olla hyvin raadollista. Saattaa joutua koke-
maan paljon pettymyksii, ja on erittdin kuluttavaa, ellei pysty niitd kisittelemaén tai
vain antamaan niiden olla. Vaikka hankintatoimen tyoksi edelleen monesti yhdiste-
tddn vain alhaisin hinta, siitd ei tosiaankaan ole kyse. On ymmarrettdva kokonaisuu-
den merkitys. Ellei sitd ymmarra, todennékdisesti jossakin kohdassa kdy huonosti.

Hankintatehtdviin soveltuvalle ihmiselle Julia méérittelee tietyt ominaisuudet.
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Henkildlle, joka ei vélttdméttd oo ulospédin suuntautunu, mut tykkai olla ihmis-
ten kaa tekemisissi, pystyy kuuntelemaan, pystyy argumentoimaan, pystyy kat-
tomaan askelen edelle ja ndkemidn sen kokonaisuuden. Jaksaa myoéti- ja
vastoinkdymisissd. Kyl ne varmaan olis siind. (H3, 2018)

Taulukko 9  Julian tehtavien yhteenveto

1 Myyntikoordinaattori 1 T 4 v11 kk 59 26
(opiskelijan tahto t6ihin, hyvin kiinnostava tyd)

Ostaja 2 TT 9v2kk 110 48
(vaihtelunhalu, rasittavat tydmatkat; sopiva ala)
3 Manager of Sourcing & Supplier Development 2 TATT 2v1kk 25 11
(kyllastyminen, halu vaativampiin tehtaviin)
4 Technical Director 2 TA 1v6 kk 18 8
(edeltajan 1ahté muualle)
5 Site General Manager 3 TA 15 7
Haastatteluun (2018) mennessa jatkunut 1 v3kk
(edeltajan [ahtd muualle) 18 v11 kk 227 100
Tyonantajien lukumaara 3 TA = tydnantaja 2
Tehtavien lukumaara 5 TT = tyontekija 2
Tehtévé valmennuksen alkaessa TATT

Identiteetti: delegoija

4.2.3 Ura-ankkurina teknis-funktionaalinen patevyys

Julian véhiten tarkeédksi ankkuriksi osoittautui selvésti yrittdjaméinen luovuus, jota
edelsivét turvallisuus ja pysyvyys sekd palvelu ja omistautuminen. Keskustelussa
Julia jatti palvelun ja omistautumisen viimeiseksi ja totesi, ettd ennemmin hineen
yrittdjamainen luovuuskin sopii.

Musta ei oo sademetsien suojelijaksi, vaikka tarkedd onkin.
Ei. En ole yrittdjd. Ei. Minulla on sisar, joka on yrittdjd, ja jaan hdnen tuskansa

joka péivd. Olemme siind itse asias mukana, mut hyvin pienelld osuudella, ja
okei, se on ihan eri alaa eikd ndin, mut... M sanoisin ehké niin, et Suomessa se
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méadrd tyotd, mitd yksityisyrittdja laittaa ja oman selkdnahkansa likoon, maksaa

ne verot, mitd maksaa, ni se ei oo ikind kannattavaa. Jos se ois jenkeis, ni sit ois

toinen juttu, tai jossain Dubais. Joo, ei tadlld, ei tadlla.

Julia (ankkuri TF)
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TF ET VI LJ AH PO TP YL
- Lisépisteet (ka.)| 2,0 1,0 1,0 1,0
|lPisteet(ka.) 26 2,8 2,8 2,2 2,8 2.4 2,0 1.2
Kuvio 4  Julian ura-ankkurihierarkia

Taulukko 10 Julian lisapistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisapistevaittamat (Julia)

V1 TF Haluan olla tyéssani niin hyva, etta muut kysyvat minulta asiantuntijan
neuvoja.

V9 TF Tunnen onnistuneeni urallani vain, jos jatkuvasti pystyn kehittdmaan osaa-
mistani yha paremmaksi.

V6 ET Jattaisin organisaationi mieluummin kuin siirtyisin tehtavaan, joka
vaarantaisi kykyni huolehtia itsestani tai perheestani.

V3 \ii Haaveilen urasta, joka antaa minulle vapauden tehda ty6ta omalla tavallani
ja oman aikatauluni mukaan.

V2 LJ Olen tyytyvaisin tydssani, kun olen kyennyt yhdistdmaan muidenkin

ponnistelut yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

Kyselyssd eniten pisteitd sai teknis-funktionaalinen pétevyys, jota seurasivat
keskendin tasoissa eldmintyyli sekd vapaus ja itsendisyys. Lisédpisteet nostivat
teknis-funktionaalisuuden ensimmadiseksi. Ennen niiden jakoa se olisi hdvinnyt kol-
mikolle eliméntyyli, vapaus ja itsendisyys seké aito haasteellisuus. Tyohistoria-
haastattelussa eniten nousivat esiin elaméantyyli ja teknis-funktionaalinen pétevyys.
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Eldmaéntyyliankkuri on nikynyt Julian ratkaisussa, kun kyse on ollut opiskelu-
tai tyOpaikan sijainnista. Opiskelupaikan valinnassa vaihtoehdot olivat Turku,
Savonlinna ja Ruotsi. Turussa olivat sukulaiset, mutta Savonlinnaan ei vetdnyt mi-

kéén. Ruotsiin ldhteminen jdi, koska silloinen poikaystédvi ei halunnut ldhted mu-
kaan. Julia itse oli ollut USA:ssa vaihdossa jo lukiossa, ja yliopistoaikana hén vietti
puoli vuotta Ranskassa. Opintojen loppuvaiheessa hin halusi t6ihin, ja taas piti miet-
tid sijaintiasioita. Paikka 16ytyi, ja viiden vuoden jélkeen oli uudestaan vaihdon aika.
Sen jéalkeenkin on soviteltu yhteen omia ja perheen tarpeita.

Mul oli védhin sillain, ettd Turusta nyt sellanen ehki max sata kilsaa, tai sit sel-
keesti, et menee ulkomaille. Helsingin mé suljin pois, et sinne mé en halunnu
lahtee. Mun mies taas ei halunnu ldhtee ulkomaille, ni se véhén sitte rajotti sitd
toimintaa.

Joo, no sitte oli ne EU-tulkkipaikat, mut koska ne ois ollu Brysselissé ja me oltiin
tds kohtaa jo naimisissa ja kaikkee, ni ei ollu semmonen olo, et haluis yksin ldh-
tee.

Omasta puolestani olisin ollut valmis suurempaan joustoon erityisesti maan koh-
dalla. En mékéédn Turusta ois valttdimat halunnu ldhtee muualle Suomeen, mut
m4 oisin voinu ldhtee ulkomaille selkeesti. Han ei halunnu. No, sitte lapset aloitti
koulut ja muut, ni sit todettiin, et unohdetaan kaikki ulkomaille 14hd6t ihan tois-
taseks.

Eldmiéntyyliin ankkuroituneille joustavuus on tirkedd. Kahden uran yhteen
vittaminen vaatii sitd kaikilta osapuolilta.

Meil on ollu niin loistava, sanotaanko ollu todella loistava setti, et miehen tyo
on pystyny joustaa aina.

On, on sujunu, ja sit se on tietysti aina nikdkulmakysymys, miti si siltd perhe-
elamaéltd haluat. Jos se riittdd, et si laitat ne lapset nukkuu illalla ja l&hetét ne
aamulla kouluun, nii sit se kyl sujuu. Mut jos sé haluut olla sielld, kuunnella ja
olla lasnd, ni sit se ei hoidu. Se on vdhin niinku, et nyt mies on pystyny olemaa
sielld, ku he tulee ja viettdd aikaa, ja md oon sit vahdn vihemmaén, mut siel on
ainaki toinen vanhempi aina paikalla.

SO-

Eldméantyyliin ankkuroituneet pyrkivit sulauttamaan yhteen tyon vaatimukset, oman

kehittymisen, henkilokohtaiset ja perheen tarpeet. TyOsséd viihtyminen on yksi
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olennainen osa tatd kokonaisuutta. Palattuaan entiseen tehtavédnsa éitiysloman jél-
keen Julia ei endd tuntenut vithtyvénsa, vaan kaipasi jotain uutta. Kun hén sitten sai
vastuulleen sourcingin ja toimittajien kehittdmisen, tilanne muuttui tdysin. Niitd ai-
koja hin muistelee ldmpimaésti.

Mun téytyy oikeesti alkaa ettii jotain muuta, et emma viihdy enéé tis. Te ette saa
must irti enda sitd, mitd voisitte saada, ja toisinpdin, et mi en enéé jaksa.

Se sopi, se oli tosi kivaa, joo, kylld. Joo, se oli varmaan yks paras setti kaikis
ndis uravaiheis. Sopivasti haastetta, mut ei litkaa epdmukavuusalueella. — —
Kylld se on varmaankin se hankintatoimen just se Supplier Management vai
miké se olikaan, niin se oli tosi sellasta, mé olin ihan selkeesti mukavuusalueella,
mut riittdvasti haastetta kuitenkin, niin et on koko aika semmonen pieni sparri
pailla. Se oli tosi hienoo ja semmost kuitenkin varsin mukavaa aikaa.

Itsenséd haastaminen ja testaaminen, halu kayttdd omia erityistaitoja, oppia uutta ja
suoriutua yhd vaativammista tehtdvistd ndkyvét kyselyvastauksissa niin aidon
haasteellisuuden (V8, V15, V23, V32) kuin teknis-funktionaalisen patevyyden (V1,
V9, V35) viittdmissa. TyOhistoria tukee titi. Julia on suhtautunut antaumuksella ke-
hittymiseensd kulloisessakin tydssddn. Haasteisiin hén on tarttunut: loikka myyn-
nistd hankintaan, siind vaativampaan tehtdvéén, sitten ilman teknisti koulutusta tek-
niseksi johtajaksi ja lopulta koko yksikon vetovastuuseen. Tarjottua tehtédvid héin ei
ole koskaan kieltdytynyt ottamasta vastaan. ’Ei, ei. Mul on kyl menny kaikki lépi,
ku on ehdotettu.”

Keskustelussa Julia pitdd itselleen térkeimpind teknis-funktionaalista sekéd
liikkkeenjohdollista patevyyttd. Hinen mielestddn ne eivét sulje toisiaan pois vaikka
teorian mukaan ovat vastakkaisia ankkureita. Johtamiseen hén suhtautuu myontei-
sesti, mutta ensimméinen yleisjohtotehtdvéd on haastatteluhetkelld sen verran tuore,
ettd kirkas ndkemys siitd on vield muotoutumassa. Han on vasta selvittdmassa itsel-
leenkin, miten tehtédvd lopulta hinelle sopii. Scheinin mukaan liikkeenjohdollinen
pitevyys koostuu analyysi-, ihmissuhde- ja tunnekyvykkyydestd. Ainakin kahteen
ensimmaiseen liittyvid asioita Julia haastattelussa mainitsee vahvuuksinaan. Niitd on
tietysti mahdollisuus hyodyntdd niin erityisalueen johtamisessa kuin yleis-
johdossakin.

Kyl mi tykkaén johtaa ihmisid. Kyl mé kuitenkin sanoisin, et mé enemmén tyk-
kéén siitd, et mul on tiimi kuin ettd puhdasta asiaa johtaa, asiantuntijana.

Se on vdhin vaikee. Jos puhutaan siitd, mikd on mukavaa, ni sillon se on se
asiantuntijuusjohtaminen ja nimenomaan se hankintatoimi tai myynti. Sitte taas,
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ku mé mietin aina sitd mielenkiinnon kautta, et mité viel voi oppii, ni sitte taas
semmonen yleisjohto. Sielt tulee niin paljon kaikkee. Emma osaa kyl sanoo.
Kumpikaan ei oo toista parempi, on vaan erilainen.

Jaa, kai se [mieluisin] sit on se, et oppii niitd uusii asioita ja uusii ndkdkulmii
koko aika ja jotenki saa ihmiset toimimaan niitten omien vahvuuksien kannalta
parhaimmissa paikoissa, et ndkee sen toisen onnistumisen (ks. V2). Melkein
ndin, joo.

Kyl mi edelleen sanoisin, et se hankintatoimi on tosi ldhelld, sithen mé voisin
menni semmosella vihén ostojohtajatyyppiselld, et ois oma tiimi ja se kokonais-
vastuu siitd. Tai toimitusketju, kuinka vaan, siis miten laajasti sitd nyt halutaan
ajatella. Sitte yleisjohto, joo. Tuotanto ei mielellddn. Ei mikddn puhtaast tekni-
seen alaan liittyvd missddn nimessd muuta ku sielt yleisjohdon kautta, mut ei
niin, et mé vastaisin. Kyl mé sanoisin, et noi on ne kaks ja muut on out.

Vaikka vapaus ja itsendisyys -ankkuri kyselypisteissd nousi jaetulle kakkossijalle,
sen rooli tyohistoriahaastattelussa jii melko ndkyméttdméksi samoin kuin toiseksi
viimeiseksi sijoittuneen turvallisuuden ja pysyvyyden. Jalkimmadistd Julia itse piti
keskustelussa tasavahvana elaméintyylin ja aidon haasteellisuuden kanssa. Kaikki
kolme hanen mukaansa ovat tirkedmpid kuin vapaus ja itseniisyys.

Kaiken kaikkiaan kyselyn, haastattelun ja keskustelun perusteella hallitsevan
ankkurin asema kuuluu teknis-funktionaaliselle patevyydelle. Sen perdin Julia oli
nostamassa liikkeenjohdollista pétevyyttd. Yleisjohtotehtdvid puolustavissakin
puheenvuoroissa tutkijan korviin kuului ainakin haastattelussa enemmin velvolli-
suuden kuin innostuksen tai nautittavuuden &éni. Kuvaava on Julian oma toteamus:

T44 on nyt ehkd se suuri kysymysmerkki, et mitd tdd, timi nykyinen pesti sit
loppuviimeks antaa.

4.3 Jussi, insindori (AMK)

4.3.1 Tuotannon kehitysinsinoorista tuotantopaallikoksi

Jussi syntyi 1980-luvun alussa Satakunnassa, missd vietti myds lapsuus- ja koulu-
aikansa. [lman vilivuosia lukiota seurasi armeija. Sen jélkeen vanhemmatkin jo pa-
tistivat hinti keksiméén itselleen jotain tekemistd. Mitdén toiveita tai ajatuksia tule-
van ammatin suhteen hénelld ei ollut. Lukiossa Jussi valitsi kursseja, joista oli kiin-
nostunut: liikuntaa, matematiikkaa, fysiikkaa. Tavoitteellisuus valinnoista puuttui.
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Vasta kahdenkymmenen ikdvuoden tienoilla alkoi selkiytyd, mitd hin haluaisi olla
ja millaista ty6ta tehda.

Lukion jilkeen Jussi mietti, mitd on lukenut ja mihin niilld aineilla voisi paasta.
Hain péétyi tekniikan alaan, halusi ja haki ensisijaisesti Turkuun opiskelemaan, koska
tunsi, ettd olisi mukava pééstd muualle kuin Poriin. Koulutusohjelmana oli kone- ja
tuotantotekniikka seka lisdksi tuotekehitystekniikka. Alan valintaa hin piti oikeana.
Opiskelussa Jussi oli tyytyviisin sen kokonaisvaltaisuuteen ja monipuolisuuteen,
mutta toisaalta opinnoissa oli hidnen mielestddn myos paljon turhaa ja tyhjakayntia,
tiivistimisen varaa. Telakka-alan yritykset olivat aktiivisia opiskelijoiden suuntaan
ja teettivét heilld projektiluonteisia toitd. Telakka-alan toihin Jussikin arveli sijoittu-
vansa valmistumisen jalkeen.

Tydllisyystilanne oli hyvé seké kesédtdiden suhteen ettd valmistumisen jilkeen.
Opiskeluaikana Jussi oli opintojen ohella tekeméssd muutamille yrityksille kolmen,
neljan kuukauden projektitoitd, joissa sai tuntumaa insingority0hdn. Hénelle syntyi
kuva, ettd tillainen tyd innostaa, tuntuu jarkevélti ja sopii hénelle.

Insindorityonsé Jussi teki muovituotteita valmistavaan yritykseen, joka oli tullut
tutuksi opiskeluaikaisen projektin vuoksi. Pitkdn ajan tavoitteita ja pAdmaérid uran
suhteen hénelld ei ollut. Insindorityotd tehdessddn hénelld oli hiljainen toive, ettid
siitd voisi tyopaikka aueta, mutta enemmén hén koki olleensa “’virran mukana aje-
lehtiva, nuori insindorinalku”. Hén sai jatkaa yrityksessd vakituisessa kokoaika-
tyossd tuotannon kehitysinsindorind. Tydnantajalla oli tulossa muuttoprojekti, ja
Jussi oli henkildston apuna suunnittelemassa uuden tehtaan layoutia ja tuotanto-
soluja, testaamassa niitd ja rakentamassa laitteita. Tyon ohessa hin hankki lisdoppia
suorittamalla menetelmétekniikan tutkinnon.

Ensimmadiset yhteydet hankintatoimeen Jussi sai tdssd tydssi, kun rakennettaviin
tuotantosoluihin ostettiin osia ja komponentteja. Lahinné tehtdvina oli pyytia tar-
jouksia, jotka padllikko sitten hyviksyi tai hylkidsi. Kaiken kaikkiaan Jussi koki, ettd
pienessd ryhmissd tehty suunnittelu oli vapaata, mielenkiintoista ja mielekést.
Tuotekehityspuolta opiskelleena hidn oli hyvd ja nopea 3D-suunnitteluohjelmien
kaytossd ja sai kokonaisvaltaisessa projektissa kayttda toteutuksessa luovuuttaan.

Kolmen vuoden jélkeen Jussista tehtiin tuotannonohjaaja. Toimen edellinen hal-
tija lopetti, ja esimiesten mielestd tyo sopi Jussille. Leipiintymisen vilttdmiseksi hian
oli itsekin muutokseen valmis. Tyohon tuli mukaan varastonhallinta raportointei-
neen ja inventaarioineen, ja yhteydet yrityksen ostoon lisddntyivat. Hankintatoimen
osuus itsessddn ei toimenkuvassa kasvanut. Uutena asiana oli esimiesasema, johon
insindoreja ei Jussin mukaan opinnoissa valmenneta lainkaan, vaikka he paljon ovat
esimiestehtivissd. Perusinsinddri ei ollut lainkaan esimiestyyppid, mutta sai
’kokoonpanon mammojen seassa” vélilld hyvinkin tehokasta kdytdnnon oppia esi-
miesty0sté ja virikkeitd ihmisten johtamisen opetteluun, tavoitteiden asettamiseen,
tekemisen ohjaamiseen ja palautteen antamiseen.
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Mieluista Jussille oli tehtdvinkuvan laajeneminen ja toiminnan vilkastuminen.
Tuli uusia asiakkaita ja tuotteita, henkiloston mééra kasvoi ja tilaukset lisddntyivit
niin, ettd painittiin kapasiteettiongelmien kanssa. Jussi piti siitd, ettd oman kdden
jélki nékyi laajalti.

Kun Jussi oli toiminut tuotannon ohjaajana kaksi ja puoli vuotta, yrityksen
laatupdillikko jai eldkkeelle ja silloinen tuotantopdillikko siirtyi hinen tilalleen.
Avoimeksi jadnyttd tuotantopééllikdn paikkaa Jussi piti itselleen ’luonnollisena lo-
kerona”. Samoin ajatteli ilmeisesti johto, joka ehdotti hdnelle tita tyotd. Hén otti toi-
men mielellddn vastaan senkin takia, ettd hin kaipasi jo uutta tekemistd. Samoihin
aikoihin hankintojen johtamisen valmennuksen kanssa Jussi my0s suoritti aikuis-
koulutuskeskuksessa tekniikan erikoisammattitutkinnon, joka liittyi valmistavan
teollisuuden tuottavuuden kehittdmiseen. Tuotantopéillikkond hén oli budjetointi-
vastuussa ja kuului johtoryhméén. Logistiikkapuoli tuli hanen alaisuuteensa. Paivit-
tdinen lasndolo tuotannossa viheni, ja tehtdvé edellytti asioiden katsomista ylempéa,
taloudellista ajattelua ja kokonaisuuksien hallintaa. Se, ettd oma kapasiteetti niihin
riitti, tuotti Jussille tyydytysté ja mielihyvaa.

Tuotantopééllikkond Jussi oppi suomalaisen kokoonpanoyrityksen lain-
alaisuuksia, ja johtoryhméiposition kautta tulivat ulkopuoliset haasteet, kun yrityk-
selld oli ulkomainen omistaja. Etenkin vuonna 2008 alkaneen finanssikriisin jalkeen
oli ponnisteltava sen puolesta, ettd saataisiin yritys pysyméan Suomessa ja ihmisten
tyOpaikat sdilyméaan. Jussi piti jaksoa erittdin opettavaisena, vaikka aika ei ehké aina
niin mukavaa ollutkaan.

Neljdn vuoden tuotantopééllikkyyden jédlkeen oli seuraavan vaihdoksen aika:
Jussi nimitettiin toimitusketjupaillikoksi. Han ei tehtdvidssddn endd ehtinyt antaa
paivittdisjohtamistukea tuotantoon niin paljon kuin olisi tarvittu. Vedettiin tavallaan
takaisin pdin aiemmasta linjauksesta ja haluttiin lisitad tuotantoon tarkempaa oh-
jausta. Jussin mielestd yrityksessé elettiin aika tuulista ja synkkéékin aikaa. Omistaja
painosti voimakkaasti ylhailtd, ohjasi rajusti tunnuslukuja, kassavirtaraportteja, in-
vestointeja ja rahankdyttod. Organisaatiota muutettiin, ja tuli henkilévaihdoksia. Jus-
silla oli jo ajatuksissa tyOpaikan vaihto, mutta uusi tehtéva innosti jatkamaan. Virto-
jen hallinta, ennustaminen ja ennustetarkkuus olivat asioita, jotka hénté kiinnostivat.
Ilmapiirimurheet jdivit taka-alalle, kun pystyi keskittyméan mielenkiintoisiin tehté-
viin.

Jussi toimi logistiikan ja operatiivisen oston esimiechend, mutta tuotannon henki-
16st0 siirtyi héneltd pois. Hankintapuolella keskityttiin vahvasti varastojen viahenté-
miseen, toimittajien kanssa tehtéviin sopimuksiin, tilausten pienentdmiseen ja ajoi-
tuksiin. Jussi koki mieleisend ja térke&né oppina sen, mité néilld toimenpiteilld saa-
tiin aikaan.

Puolitoista vuotta Jussi tydskenteli toimitusketjupdillikkond, ja sitten nimike
muutettiin toimitusketju- ja ostopaillikoksi. Aiemmin hénelld oli ollut vastuullaan
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vain operatiivinen osto, mutta nyt siihen liséttiin muukin, esimerkiksi uudet kom-
ponentit. Ostaja jétti jalkeensd tyhjan paikan siirryttyddn tuotekehitykseen. Jussista
oli kiinnostavaa péésté kiinni sopimuksiin, joiden huonoutta hin muisti aina aiem-
min mananneensa. Nyt niihin péési itse vaikuttamaan.

Tydaika jakaantui osa-alueiden vililld suunnilleen puoliksi, joskin ostopaillikon
tehtiva oli tavallaan kausiluontoista ja painottui tiettyind aikoina toisia enemmaén.
Kokonaisuuksien hallinta syveni, ja Jussin vastuulla oli rahankdyton suhteen jo var-
sin iso osa yrityksen operatiivisen puolen onnistumisesta ja kuukauden loppu-
tuloksesta. Tdma lisdsi hdnen mielenkiintoaan ty6hon.

Kun aikaa oli kulunut vuoden verran, Jussin nimike piteni entisestddn. Hanesta
tehtiin toimitusketju-, tuotanto- ja ostopadllikkd. Yritys oli tdssé vaiheessa vaihtanut
omistajaa. Tuotannon operatiivinen johto palautettiin hénelle takaisin, kun silloinen
paéllikko siirtyi tuotannonsuunnittelupuolelle. Péétettiin, ettd uutta henkildad ei pal-
kata ja pohdittiin, kuka voisi tehtdvdd kokemuksensa perusteella hoitaa.

Jussi koki, ettei hian endé pystynyt keskittymédéin oikein mihinkddn. Operatiivinen
toiminta oli hektistd. Toisinaan se vei paljon aikaa, toisinaan ei, mutta hélytys-
valmiudessa oli oltava koko ajan. Oman ajankdyton suunnittelu ja hallinta kévi vai-
keaksi. Esimiestehtdvien hoitaminenkin alkoi kaatua omaan mahdottomuuteensa,
kun alaisuudessa oli 1dhes koko henkildstd. Rasitti, kun halusi ja yritti tehdd asiat
kunnolla siitd huolimatta. Hankaluuksien ja vaikeuksien vastapainoksi Jussi paisi
nauttimaan uuden, ison omistajaorganisaation sisdisistd koulutuksista ja oli mielis-
sddn, kun sai runsaasti uutta oppia.

Kaiken kaikkiaan Jussi ehti palvella samaa tyOnantajaa eri tehtdvissd ldhes
kaksitoista vuotta. Hin oli jo jonkin aikaa pohtinut, miké uralla voisi olla seuraava
askel: ylemmain tason tehtdva ja silloista organisaatiota isompi yritys. Toisaalta
muutos- ja muuttotarvetta ajoi hinen liiaksi laajentunut tehtdvankuvansa. Hénesta
tuntui, ettei hin olisi pitkéddn sitd jaksanut, ja sen vuoksi oli helppoakin hakeutua
muualle. Valmistavaan teollisuuteen etsittiin internetilmoituksella tuotanto-
padllikko4, ja tdhdn tehtdvadn hénet palkattiin.

Yritys on kansainvélinen, ja tuotantolaitoksia on Suomessakin useita. Kullakin
yksikdlld on oma tydnjohtaja tai tehtaan tuotantopiéllikko, ja Suomessa toimiva
valmistuspuolen henkilokunta kuuluu Jussin alaisuuteen. Han vastaa myos hankin-
nasta, joka tuotteiden luonteesta johtuen kuitenkin on aivan toisen tyyppistd kuin
edellisessd yrityksessd. Hyva lopputulos saavutetaan hyvin erilaisella ajatus- ja
toimintatavalla.

Tulevaisuuteen Jussi katsoo silld mielelld, ettd tuotannon puolen johtamisen hén
on jo kdynyt lapi. Lahimmat vaihtoehdot nykyiselle tekemiselle ovat tydskentelemi-
nen jossakin hyvinkin isossa yrityksessa tai sitten muussa kulttuuriympéristossa. Ny-
kyisté tyonantajaansakin hén pitdd varsin potentiaalisena ty6llistdjéna ja tulevaisuu-
den ndkymii lupaavina.
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Identiteetiltdén Jussi nékee olevansa prosessi-insindori tai menetelmékehitté;ja.

Ehka paras olis prosessi-insindori tai menetelmékehittdji. Kyl ne enemmén, se
veri vetdd sinne yksityiskohtiin sit kuitenki. Sellaiset on aina kiehtonu paljon.
Niin, et miten joku kone toimii tai miten se saatais toimimaan paremmin tai mi-
ten sykliaikaa saatais pienemmaks, tai mitd ne on. Ehké se, ensimmadisii koulu-
tuksii oli se menetelmaitekniikan tutkinto. Siel on kellokalleks opeteltu, niin ehka
se on enemmén sit siel kuitenkin, se identiteetti. (H3, 2018)

4.3.2 Suhde hankintatehtaviin

Jussi ei kertomansa mukaan ole tietoisesti hakeutunut hankinnan pariin. Kiinnostus
matemaattisiin aineisiin johti insinddriopintoihin, ja yritykseen tehty insindorityd toi
vakinaisen toimen. Erilaisissa organisaatiomuutoksissa tehtdvid on jaettu ja yhdis-
telty, ja lopputuloksena hin on I6ytinyt itsensd hankintatehtivistd. Niissd hén ei ole
kokenut olevansa vairdssé paikassa. Han sanoo saaneensa “tyokalupakkiin hyodyl-
lisid tyokaluja”, joita mielelldén kayttdisi jatkossakin. Ensimmaéisessé haastattelussa
(2014) han oli sitd mieltd, ettd on myonteistd, jos tyd sisdltid ostamista. Sellaisen
tehtdvédn hidn nimesi mieluisimmaksi vaihtoehdoksi.

Kolmanteen haastatteluun mennesséd Jussin uraa oli kestdnyt runsaat 13 vuotta.
Tyonantajia jaksoon mahtuu kolme, tehtdvid seitsemadn. Koko uran tehtdvien kes-
tosta on ollut 59 % péadosin muuta kuin hankintaa, 30 % kokonaan muuta kuin han-
kintaa ja 11 % karkeasti puoliksi hankintaa. Lukuméirdisesti vain yksi tehtivista ei
ole sisdltdnyt hankintaa lainkaan.

Hankintatehtdvissé parasta Jussin mielesté on hankintojen suuri merkitys yrityk-
sille. Kun hankinnat néyttelevdd huomattavaa osaa tilinpaétoksessékin, vaikutus on
ilmeinen. Se tekee tehtdvistd hyvinkin kiinnostavan ja mielekkéén.

Huonona Jussi kokee sen, ettd kumppanienkin ongelmat usein ovat omilla harti-
oilla eik esimerkiksi luonnonkatastrofeista johtuviin toimittajien vaikeuksiin paljon
pysty vaikuttamaan. Seurauksia voi vain lieventda ja minimoida.

Jussin mielesté kehittymisessé riittdé tyota sille, joka haluaa olla hyvé ostaja.

Varmasti se, et jos sd haluut olla hyva ostaja, niin sun tiytyy tuntee kaikki tuot-
teet, kaikki komponentit, niitten ominaisuudet ja mikkd mekanismit vaikuttaa
hintaan ja mimmoiset, mistd ne komponentit on tehty ja kuka ne on tehnyt, millai
ne on kuljetettu. Sité siind on aika paljon. Jos si teet 15 vuotta ostajan hommii,
niin silti sul riittdd semmost, misti voit vield tietdd enemmaén. Sehén siin var-
maan on se viehattava puoli. (H3, 2018)
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Taulukko 11 Jussin tehtavien yhteenveto

Jussi, insinéori (AMK)

Tehtavat Tyon- Aloite Kesto  Hankintaa Kesto
(aikajarjestyksessd) antaja nro (-) kk %

1 Tuotannon kehitysinsindori 1 TA 3 vO0kk 36 22
(insindoritydn jalkeen jatko kokoaikatydssa)

2 Tuotannon ohjaaja 1 TA 2 v8Kkk 32 20
(edeltajan 1ahtdé muualle)

Tuotantopééllikké 1 TA 4 vO kk 48 30

(edeltdja muihin tehtaviin)

4 Supply Chain Manager 1 TA 1v7kk 19 12
(organisaatiojarjestelyt)

5 Supply Chain & Purchasing Manager 1 TATT  1vO0kk 12 7
(TA:n tarve, ostaja muihin tehtaviin)

6 Supply Chain, Production & Purchasing Manager 2 TATT 6 kk 6 4
(TAn tarve, tuotantopaallikko toiseen tehtavaan)

7 Production Manager 3 TA 8 5
Haastatteluun (2018) mennessa jatkunut 8 kk
(liika tyd; isomman organisaation tyotarjous) 13 v5 kk 161 100
Tydnantajien lukumaara 3 TA = tydnantaja 5
Tehtavien lukumaara 7 TT = tydntekija -

Tehtévé valmennuksen alkaessa TATT 2

Identiteetti: prosessi-insindori tai
menetelmakehittaja

4.3.3 Ura-ankkurina teknis-funktionaalinen patevyys

Jussin ankkureista viimeiseksi jdi yrittdjdméinen luovuus, jota edelsivét liikkeen-
johdollinen pédtevyys sekd vapaus ja itsendisyys. Kyselyn osoittaman yrittdja-
henkisyyden puuttumisen Jussi vahvistaa keskustelussa. Riskinotto ei innosta. Tois-
ten rahoilla tekeminen on mieluisampaa.” Kolmanneksi heikoin ankkuri, vapaus ja
itsendisyys, ndkyy selvimmin Jussin kertoessa ensimmaéisesti vakinaisesta tehtivis-
tddn. Muuten sité ei haastattelussa erityisesti mainita kuten ei myoskéén neljénneksi
heikointa palvelu ja omistautuminen -ankkuria. Turvallisuus ja pysyvyys ovat
Jussille vapautta ja itsendisyyttd tirkedmpid (V5).
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Se oli aika semmosta, tavallaan vapaata ja mielenkiintoista, ja siin sai aika
omalla luovuudel sit toteuttaa sitd, mité se lopputulos tulee olemaan. Sillai se oli
aika mielekdstd hommaa kyll4.

Ensimmaistd tehtdvdd lukuun ottamatta Jussi on ollut esimiesasemassa, mutta
ankkureista liikkeenjohdollinen pétevyys oli toiseksi heikoin. Vastauksista ilmenee,
etteivit vastuu koko organisaatiosta, ylin johto tai yleisjohto (V10, V21, V30, V36)
kuulu hénen prioriteetteihinsa. Liheisempéé on oman erityisalan johtaminen.

Se on ihan hyvd kysymys. Molemmissa on hyvit puolensa ja toises on vdhi
enemmén huonoi puolii, mut ehkd sen mielenterveyden kannalta semmoinen
pieni lokero varmaan on kaikkein paras.

Jussi (ankkuri TF)
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Kuvio 5 Jussin ura-ankkurihierarkia
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Taulukko 12 Jussin lisapistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisdpistevaittamat (Jussi)

V1 TF Haluan olla tydssani niin hyva, ettd muut kysyvat minulta asiantuntijan neu-
voja.

V35 TF Olen tyytyvaisin tydssani, kun olen kyennyt kdyttdmaan erityistaitojani ja
-kykyjani.

V23 AH Olen ollut urallani tyytyvaisin, kun olen pystynyt ratkaisemaan ylipaasemat-
tomilté nayttaneita ongelmia tai selviytynyt mahdottomalta nayttaneesta ti-
lanteesta.

V37 TP Olen tyytyvaisin tydelamassani, kun tunnen olevani taysin turvattu taloudel-
lisesti ja tyoni puolesta.

V27 ET Henkilokohtaisen eldaman ja tyon vaatimusten valinen tasapaino on minulle
tarkedmpaa kuin korkean tason johtava asema.

Kyselyssd kolmen kérjen muodostivat teknis-funktionaalinen pétevyys, aito
haasteellisuus sekd turvallisuus ja pysyvyys. Tasatilanteesta lisdpisteet nostivat
teknis-funktionaalisuuden ensimmadiseksi. Tyohistoria antaa runsaasti tukea tille si-
joitukselle ja edustaa hyvin Scheinin teorian mukaista ankkuria. Jo opiskeluaikaiset,
yrityksille tehdyt projektityot vahvistivat Jussille, ettd hén oli oikealla reitilld, ja sa-
maa mieltd hin oli, kun haastatteluhetkelld tyouraa oli takana toistakymmenti
vuotta.

Tavallaan sai ssmmosen kuvan, et kyl td4 on semmosta tyotd, mitd vois tehdaki,
et ei siind sdikdhtény tai mitédn tai tylsistyny kuoliaaksi tai sellaista.

En maé tieda, olisinks mé ollu parempi lakimies tai kirjanpitdja, en mi tiedd,
mutta tdd on nyt ainaki ollu ihan mielekéstd puuhaa. Ja sitd tddl nyt viel tehdéén,
toistaiseks ainaki Suomes.

Jussi sai jo ensimmaéisessd tyOssddn hyvin hyodyntdd osaamistaan ja aloitti myos
lisdkoulutuksen hankkimisen. Erilaiset koulutukset ja tietdmystd enentdvé yhdistys-
toiminta ovat kuuluneet hénen uraansa koko ajan. Scheinin teorian mukaan teknis-
funktionaalisille on olennaista saada kiyttd4 ja kartuttaa taitojaan ja kykyjéén omalla
erityisalueellaan. Heille uralla tapahtuva kasvu on kehittymisté ja etenemisté juuri
sen alueen sisdlld. Jo itsetunnon takia tyon on tarjottava tarpeeksi haastetta ja mah-
dollisuuksia hyodyntéa erityiskykyja ja -taitoja. He kaipaavat jatkuvasti myds jota-
kin uutta. Ellei tehtdva ruoki titd nalkaa, he kyllastyvit ja alkavat etsid muuta tyota.
Néma kayvét ilmi Jussinkin kyselyvastauksista (V1, V9, V17, V26, V35) ja my0s
haastattelusta.
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Tietty taas positiivisin mielin, et siind oli taas muutama vuos vierdhtény sit sitd
edellist hommaa. Alko oleen ehki sen luonnollisen siirtymén aika. Sen puoleen
ihan positiivisin mielin sit uusiin haasteisiin.

Siin tuli sit td4 johtoryhmépositio ja budjetointivastuu ja sellaiset sitte, et alettiin
meneen sinne taloudelliseen ajatteluun ja kokonaisuuksien hallintaan. Se paivit-
tdinen ldsndolo alko vihentymiin ja ruvettiin sitte ylempaa katsomaan tavallaan
sitd. — — M4a siin sitte, tavallaan ei se mulle, et jotenkin oli ehkd mieluistakin
huomata, et se oma kapasiteetti riitti sit kuitenkin siihen, et pystyy isompiaki
kokonaisuuksii hallitsemaan.

Ehka se, sanotaan ny, et siin sit syventy timé kokonaisuuksien hallinta. Se alko
oleen siitd firman operatiivisen puolen onnistumisesta aika iso osa sit jo mulla
rahankdyton suhteen ja sit siitd, miltd se kuukauden lopputulos nayttda. Se aika
vaativa ja iso palikka alko oleen sit jo, se on jotenkin semmonen mielenkiintoo
lisdéava. Ei ollu sellainen negatiivinen vaikutus silla.

Sil ite firman vaihdollahan ei varmaa niin isoo merkityst oo, mut kyl sen
tehtdvasisallon pitdd paivittyd. Kyl se tuotekehitysopettaja varmaan sillai oikees
on, et kyl se siin kahden vuoden kinttaal alkaa oleen se, ettd sd oot oman par-
haimpas antanu jo sille tehtdvélle, et miti sit sil ikind pystyt tekeméén.

Ehka sekin pitdé sitd intoo ylli, et imee kaiken mahdollisen opin ja liittyy kaik-
kiin mahdollisiin timmdsiin yhdistyksiin, mikka vaan vdhanki kiinnostaa, ja kdy
paljon kattomas eri paikkoja.

Teknis-funktionaalisesti orientoitunut ihminen tarvitsee haasteita, ja vield térke-
ampid vaikeat ja vaativat haasteet ovat aitoon haasteellisuuteen ankkuroituneille.
Heille haasteiden ei edes tarvitse liittyd omaan erikoisalaan. Ankkuri sijoittuu Jussin
hierarkiassa toiseksi, ja kyselyvastauksista (V8, V15, V23, V32, V40) kiy ilmi, ettd
haasteet houkuttavat. Keskustelussa hén toteaa, ettd ratkaisujen loytdminen on hi-
nelle hyvin mieluista. Ty6 on haasteita tarjonnut niin hyvind kuin huonoina aikoina,
ja niiden voittaminen on tuottanut suurta tyydytysta.

Se tehtédvinkuvan laajeneminen oli aika iso sit taas. Siind alettiin jo olemaan
tdmmoisen tekemisen huippuhetkessd ennen 2006-2007, silloin mentiin aika ko-
vaa. Sitd, uusii asiakkaita ja uusii tuotteita ja se laajeni se tekemisen taso koko
ajan. Aika paljon ihmiset lisdénty ja oli semmost positiivist kapasiteetti-
ongelmaa, et piti ratkoo sellaisii, et miten ndé kaikki saadaan tehtyy, ongelmii.
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Se siin ehka oli sellainen positiivinen juttu siin kans. Siin oli sellast, oman kidden
jalki néky sit kyl aika paljon.

Tamain puolen asiat siihen sit tuli, sellaiset, et miten, haasteet varsinki 2008 jal-
keen, miten timmoinen pulju saadaan pidettyy tdilld ja saatuu ne tydpaikat sil
50 ihmisel sdilyméén. — — Ku se oli ulkolaista johtoo, niin ne oli oman tyyppisii,
erityyppisté ajattelumaailmaa, mut et tavallaan se, et saatiin se tehdas, tai et se
on vielédki sielld. Se tehdas on td4lla, kaikkien todenndkoisyyksien vastaisesti,
niin se on ollu sellainen mieltd ylentava.

Kysely osoittaa myds, ettd Jussi arvostaa turvallisuutta ja pysyvyyttd: ankkuri sai
hineltd samat pisteet (V5, V12, V19, V25, V37) kuin aito haasteellisuus. Scheinin
teorian mukaan turvallisuuteen ja pysyvyyteen ankkuroituneet noudattavat tyon-
antajan vaatimuksia turvatakseen tyonsd, riittdvan tulon ja vakaan tulevaisuuden. He
hyviksyvét riippuvuutensa organisaatiosta, tinkivét vapaudestaan ja antavat usein
organisaation méadrittdd heidén uransa. Huomattavan vahva turvallisuuden tarve oh-
jaa ja rajoittaa uraratkaisuja. Jussilla oli samassa talossa ldhes kolmentoista vuoden
ura ja kuusi tehtdvai, joista neljaén aloite tuli tyonantajalta ja kahdessa hidn oli
johtoryhmén jésenend ratkaisemassa, miten tyonantajan tarve pystytdén hoitamaan.
Tehtdvavaihdokset palvelivat myds hdnen omaa vaihtelunhaluaan ja kehittymis-
tarvettaan. Kokemuksen kartuttaminen tydssd ja jatkuva opiskelu lisdsivit tyol-
listettdvyyttd ja mahdollisuuksia sijoittua muihinkin organisaatiohin. Sitd kautta
kasvoi my0s turvallisuudentunne. Keskustelussa Jussi vahvistaa turvallisuuden
itselleen tirkedksi ja korostaa, ettd omalla ty6lldédn ja toiminnallaan voi vaikuttaa
turvattuun ansioon.

Elaméntyyliankkurin véittima V27 sai Jussilta tdydet pisteet ja lisdpisteet. Uran
aikana tyon ja henkilokohtaisen eldmén alueita on soviteltu yhteen.

Ehki se enemmén se vaimon ura sit sitd ohjaa sitd majapaikkaa meilld, et missi
me asutaan. Senki tdhden ehkd semmoiset tehtdvit, mis silld ei nyt varsinaisesti
oo vilid, oli hakusessa.

Sanotaanko nyt, et td4 Turku sillai asuinpaikkana on, et vanhempi lapsi on kou-
lun aloittanu just nyt, niin ehké se asuinpaikan suhteen on nyt rajoittanut sitd. —
— Omal tavallaan ehka se, jotku tyOajat ja sellaiset, niin on niistd pitdnyt kiinni
sen takii, et on muutaki tekemistd ko Excelien tai PowerPointin vddntiminen.
Pyrkiny silleen sitd omaa ty6téki ajatteleen, et se normaali tydaika riittdis sen
tekemiseen.
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Kaiken kaikkiaan kyselyn, haastattelun ja keskustelun perusteella Jussin hallitseva
ankkuri on teknis-funktionaalinen patevyys. ’On ihan kohdillaan”, sanoo Jussi itse.
Aito haasteellisuus on hyvin ldhelld. Niitd kahta yhdistdvédt hidnen halunsa haas-
teisiin ja yhé vaativampiin tehtéviin seka tyydytys, jonka niistd selvidminen tuottaa.

4.4 Martti, insindori (AMK), merkonomi

441 Projektityontekijasta ostopaallikdksi

Martti syntyi 1970-luvun lopussa Varsinais-Suomessa ja vietti lapsuus- ja koulu-
aikansa maaseudulla. Hénelld ei ollut mitddn toiveammattia eikd vield yla-
asteellakaan ajatuksia siitd, mikd hinestd voisi tulla isona. Hin pyrki yhteishaussa
lukioon, mihin silloin kuitenkin oli niin korkea vaatimusraja, ettei hdn hyvésta
keskiarvostaan huolimatta padssyt sisddn. Tietoisena kakkosvaihtoehtona hénelld oli
ammatti-instituutin kaupan ja hallinnon linja. Sen valitseminen liittyi jonkin verran
myo0s perhetaustaan, koska vanhemmat olivat yritté;jid.

Martille ei ollut ongelma, ettei hdn péadssyt lukioon. Hin valmistui merkantiksi
ja sen jilkeen merkonomiksi. Opistotutkintoon jatkaminen oli hénelle itsestdén sel-
véd samoin kuin se, ettei hidnen koulunsa sithenkéén loppunut. Hén ei siksi osannut
vield kuvitella itseddn mihink&dén tiettyyn tyohon valmistumisen jélkeen. Markki-
nointiin liittyvét tehtdvét kiinnostivat hénti siind vaiheessa. Opinnoissa hén oli tyy-
tyvéinen erityisesti tietojenkésittelyyn ja englannin kieleen, joista jatkossakin oli eni-
ten hyotya.

Opiskeluaikana Martti ty0llistyi oma-aloitteisesti osa-aikaiseksi myyjaksi rauta-
kauppaan, jonka kauppiaan hénen isdnsé tunsi. Muut Martin ikéiset kévivét lahinni
kesdtdissd, mutta hdn tydskenteli viikonloppuisin myds lukukausien aikana ja suo-
ritti tyoharjoittelunkin samassa paikassa. Asiakaspalveluun hén suhtautui myontei-
sesti ja piti tyon tirkeimpénd antina teknisen puolen oppimista.

Kauppaopiston jalkeen seuraava vuosi vierdhti armeijassa, missd Martti sai
yhdenlaista tuntumaa esimichend toimimiseen. Hén piti armeija-aikaa mukavana ja
katsoi oppineensa sielldi monia asioita, joista voi oikeinkin hyvin ammentaa
esimerkiksi ty6eldman ihmissuhteisiin.

Seuraavaksi Martti padsi aloittamaan insinddriopinnot ammattikorkeakoulun lo-
gistitkan koulutusohjelmassa. Logistiikkaa oli sivuttu jo kaupan ja hallinnon koulu-
tuksessa, ja se tuntui kiinnostavalta. Lisdksi opiskelupaikan sijainti oli sopiva.
Toiminnanohjausasioihin ja kahden ensimmadisen vuoden yleisiin teknisiin opintoi-
hin Martti oli erityisen tyytyvdinen. Muutenkaan hénelli ei ollut valittamista koulu-
tuksesta. Opiskeluaikana hin hakeutui oma-aloitteisesti taas rautakauppaan viikon-
lopputoihin. Kauppa ei ollut sama kuin aiemmin, mutta tyokokemus ratkaisi. Rauta-
kaupan liséksi Martti tyoskenteli luokkatoverinsa virvadméné kerran viikossa myos
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postissa. Insindoriksi valmistumisen jélkeen hin ajatteli sijoittuvansa tuotantoon liit-
tyviin tehtdviin, joissa ollaan tekemisissd toiminnanohjauksen ja jarjestelmien
kanssa.

Martti oli menossa puolisonsa kotipaikkakunnalle teknologiateollisuuden yrityk-
seen tekemain insindorityota ja kesitoitd. Viikkoa ennen alkamista hin sai kuitenkin
ilmoituksen, ettd yrityksessd kdynnistyvit Y T-neuvottelut eikd hénta siksi voidakaan
ottaa. Suunnitelma kariutui, ja Martti jéi tyhjén péélle, kun kesi jo oli alkamassa.
Hén paitti ottaa yhteyttd oman kotiseutunsa yrityksiin. Heti ensimméiinen kontakti
tuotti tulosta. Hanet palkattiin kahdeksi vuodeksi projektityontekijdksi koneita val-
mistavaan yritykseen.

Vuotta myéhemmin Martti istui kdytdnnossa jo kolmella jakkaralla: hén oli paitsi
projektityontekijd myos tyolaitevalmistuksen esimies ja laatuinsindori. Aloite kah-
teen muuhun tehtévéan tuli tydnantajan puolelta, Martin entiselti esimieheltd. Tyon-
johtajana Martti myos hankki materiaalia koneisiin ja laitteisiin, joiden valmistuk-
sesta tyonjohto oli vastuussa. Silloin vield valmistettiin itse omassa tehtaassa paljon
osia, joiden tuotantoa sittemmin suurelta osin ulkoistettiin. Martti laati yrityksen en-
simmadisen dokumentoidun laatukésikirjan oman toimensa ohessa.

Tyo6njohtajana Martti oli my0ds esimiesasemassa, jonka hian alkuun koki hanka-
lana. Nuorelle insinddrille haastetta tarjosivat talossa yli 30 vuotta olleiden alaisten
asenteet ja esimerkiksi heiddn alkoholinkéyttonsi. Kaikki kuitenkin pééttyi parhain
pdin. Martin mielestd jakso opettikin ennen kaikkea esimiestydskentelyéd ja antoi
siitd tirkedd kokemusta.

Tehtdva harjaannutti alustavasti my0s materiaalivirran hallintaan. Tyon mielui-
sin osa liittyi kokonaisvaltaiseen toimitusketjuun. Ikévintd hinestd oli, ettd teknisen
puolen dokumentaatio kuten osaluettelot ja piirustukset olivat vield silloin erittdin
puutteellisia.

Kun Martti oli toiminut tyonjohtajana ja laatu-insinddrind nelisen vuotta, hénet
nimitettiin tuotannonsuunnittelupééllikoksi. Hanelld uran alkuvaiheessa olleet pit-
kdn ajan tavoitteet ja padmaarit alkoivat toteutua. Ajatuksena oli ollut paista etene-
miin organisaatiossa ja kasvattaa ansioita.

Aloite muutokseen oli tydnantajan. Martti nostettiin uusiin tehtéviin, kun hinen
esimiehensd ldhti yrityksestd. Martille vaihdos oli mieleinen ja tervetullut. Alaisten
maiird kasvoi huomattavasti, yli 30:een, mutta hin ei mitenkaén vierastanut esimies-
rooliaan. Haasteita ty0ssé oli paljon, ja parasta oli, kun pystyi vastaamaan niihin,
padsemddn suunniteltuihin tuloksiin ja saavuttamaan asetetut tavoitteet. Tani aikana
Martti osallistui hankintaan enenevésséd madrin. Ulkoistaminen alkoi, ja Martin mie-
lestd oli mukava siirtdd alihankintaan tuotteita, joita oli tehty aiemmin itse.

Hankintatoimesta tuli Martin péétyd, kun han oli ollut tuotannonsuunnittelu-
paéllikkond kolme ja puoli vuotta. Yrityksessd ruvettiin panostamaan hankinta-
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toimeen entistd enemméin. Kansainviliset hankinnat lisédéntyivét koko ajan, ja edel-
lisen ostopééllikon kielitaito rajoittui suomeen. Myos hidnen eldkditymisensa ldheni,
joten hénelle tarvittiin seuraaja. Martilta kysyttiin, ryhtyyko hén tdhén tehtdvaén vai
jatkaako vanhassa. Hén oli halukas vaihtamaan. Hankintavastuu siirtyi kollegalta vé-
hitellen parin vuoden aikana, jolloin tima vield oli tydssi. Martille useimmat toimit-
tajat olivat entuudestaan tuttuja, eikd hin muutenkaan kokenut saavansa mitdén eri-
tyistd uutta kollegalta. Alaisten méérd viheni olennaisesti, miké hetken oli haikeaa.
Aluksi Martista tuntui, ettd hén siirtyi helpompiin tehtdviin, mutta se tunne kumoutui
nopeasti.

Kun Martti aloitti ostopéallikkoné, kaksi henkilod hankki materiaaleja. Nykyisin
ostopééllikon lisdksi on kolme ostajaa ja varastolla vield kotiinkutsujia, jotka sdhko-
posteilla ja tilauksilla kotiuttavat toimittajilta ’joitain muttereita”. Hankintaan on pa-
nostettu ja sitd hoidetaan systemaattisesti, aivan eri tavalla kuin vuosikymmen sitten.

Toimittuaan ostopadllikkénd kuusi ja puoli vuotta Martti kokee, ettd hin on
omassa tehtdvissién, tyd sujuu hyvin ja on opettanut hdnelle paljon erilaisia asioita:
myyjéosapuolien temppuilua, JOT-ajattelumallia, ennakointia ja varmistelua.

Martilla on suunnitelmissa jatkaa hankintatehtidvia edelleen, vaikka hén tuntee
olevansa hiukan urautunutkin. Jo jonkin aikaa hin on my®os ollut ylityollistetty. Se
on johtanut siihen, ettd parhaillaan hén ei suuremmin mieti, mitd tekee vuoden tai
kahden pééstd. Hin toteaa, ettd nyt vain tehddin viisi paivaa toitd ja vietetddn kaksi
vapaata.

Hankintatehtdvissé kulutetut vuodet ovat vahvistaneet Martin ndkemysté siité,
ettd hin on identiteetiltddn eniten ostoihminen.

Kyl mi siihen ostopuoleen. Véihiten siihen talouspuoleen, esimerkiks. M4 en
unohda juttuja. Mulla on aina jotain tuplavarmistuksia ja varajuttuja. Se on se
ketju mulla hallussa aika hyvin. Mulla on aika séntillinen arkisto kaikkee tuolla
koneella. Mi 16ydén sielt tosi vanhoja juttuja, tosi pikkutarkasti tarpeen vaa-
tiessa. Niistd on tosi paljon hyotyd vuosien jilkeen. Mulla on tosi séntillisesti
kaikki jemmassa. Ja jarjestelman kdytto, siind ei saa oikoo. Ma kéytén tota jéir-
jestelmai niin tehokkaasti, kun mé osaan. Mi en ikini tilaa puhelimitse, et ”14-
hetikkd viis semmosta”. Se on vihoviimestd touhua. Kaikki menee jérjestelmén
kautta, ei saa oikasta mistdan. (H3, 2018)

442 Suhde hankintatehtaviin

Alkujaan Martti katsoo paidtyneensd hankintatehtdviin puoliksi tilannetekijoiden,
puoliksi hakeutumisen kautta. Ensimméiisessd haastattelussa (H1, 2014) hén toteaa
olevansa hyvin halukas jatkamaan nimenomaan hankinnassa. Hén ei endi tahtoisi
vaihtaa hankinnan ulkopuolisiin tehtdviin, esimerkiksi tuotannon esimieheksi. Hén
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kokee miellyttdvénd ja kannustavana sen, ettd saa vastuuttaa ulkopuolisen tekijan
hoitamaan jonkin asian niin kuin on itse toivonut. Kun muille maksetaan tuotteiden
toimittamisesta, heiddn on onnistuttava siind. Ei tarvitse katsoa oman tuotannon
mahdollista rdimpimistd ja epdonnistumista. Viimeisessd haastattelussa (H3, 2018)
Martti sanoo olevansa uraratkaisuihinsa tyytyviinen ja kuluneiden vuosien vahvis-
taneen, ettd hankinta on hinen lajinsa.

Kolmanteen haastatteluun mennessd Martin uraa oli jatkunut yli 15 vuotta. Tyon-
antajia jaksoon mahtuu yksi, tehtdvid viisi. Koko uran tehtévien kestosta on ollut
kokonaan hankintaa 43 %, pddosin muuta kuin hankintaa 27 %, karkeasti puoliksi
hankintaa 24 % ja kokonaan muuta kuin hankintaa 6 %. Hankinnan osuus on kasva-
nut vahitellen, ja hankintatehtdvét painottuvat tdhénastisen uran loppupuolelle.

Yleisesti Martti arvelee hankintatehtdvissd ikdvimmaéksi sen, jos toimittajien
kanssa on vaikeuksia, joutuu reklamoimaan ja palauttamaan tavaraa toistuvasti tai
tilattu tavara ei kelpaa tuotannolle. Takaiskujen syynd hin pitd4 sitd, ettd ostaja on
jossain vilissé yrittinyt pdéstd helpolla ja joutuu sitten my6hemmin karsiméén huo-
limattomuudestaan, vélinpitdméttomyydestdin ja ennakoinnin puutteesta.

Kaikki eivét hankintatehtdviin ja toimittajayhteistyohon sovi. Arkiset pikku-
hankaluudet saattavat olla joillekin ihmisille litkaa. Hankintatehtdvét sopivat hyvin
jérjestelméllisyydesti pitdville, tarkalle henkildlle, jolle ei ole vastenmielisté tutus-
tua erilaisiin liiketuttaviin.

Ne pienet ostoarjen ongelmat alkaa tyontdd tietyn tyyppisid &ijid ulos. Jossain
vaihees ne alkaa tympié tietynlaista ihmistd. Sit, kun si oot pikkutarkka ja sem-
monen jankuttaja, niin sit sd parjdit. Ja sitten toimittajist ei saa tulla mitdén ka-
vereita. Ei niitten kans ihan hirveesti veljeilld. Jos si oot jouluna ensimmaéisen
suklaarasian jélkeen parasta kaveria sen toimittajan kans, niin sit si oot vairas
hommas. (H3, 2018)

Suosittelen hankintatehtdviéd ihmisille, jotka haluavat olla tekemisissd oman yri-
tyksen ulkopuolisten yhteistyokumppanien kanssa. Mielestini hankintatehtivia
hoitavalla henkil6ll4 pitéisi olla jonkin verran aikaisempaa kokemusta oman yri-
tyksen tuotannosta ja muistakin prosesseista. Tekniikan alalla yleisen teknisen
taustatiedon omaaminen on erittdin tarkedtd. (Sahkoposti 11.2.2019)
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Taulukko 13 Martin tehtavien yhteenveto

1 Projektitydntekija, logistiikka 1 TT 1vOkk 12 6
(insindorityd)
2 Projektitydntekija, tydlaitevalmistuksen 1 TA 1vO0 kk 12 6
esimies, laatuinsindori
(eteneminen entisen esimiehen aloitteesta)
3 Tydlaitevalmistuksen esimies, 1 TA 3v3kk 39 21
laatuinsindori
(projektityd jai pois)
4 Tuotannonsuunnittelupaallikkd 1 TA 3 v8kk 44 24
(edeltajan 1ahté muualle)
Ostopééllikké 1 TA 79 43
Haastatteluun (2018) mennessa jatkunut 6 v7kk
(edeltaja elakoitymassa) 15 v6 kk 186 100
Tyénantajien lukumaara 1 TA = tydnantaja 4
Tehtavien lukumaara 5 TT = tydntekija 1
Tehtév'é valmennuksen alkaessa Identiteetti: ostoihminen

4.4.3 Ura-ankkurina teknis-funktionaalinen patevyys

Martin ankkureista heikoimmaksi jii palvelu ja omistautuminen, jota edelsivét
liikkkeenjohdollinen pétevyys ja yrittdjimdinen luovuus. Ennen lisépisteitd
jilkimmaiinen jakoi heikoimman sijoituksen, mutta lisdpisteet (V20) nostivat sen
kolmanneksi viimeiseksi. Yrittdmistd Martti ei ajatellut silloinkaan, kun nidmi
lisépisteet antoi. Palvelu ja omistautuminen ei haastattelussa saanut minkéénlaista
huomiota tai mainintaa. Liikkeenjohdollisen ankkuriin liittyvistd vastauksista
selvidd, ettd vastuu koko organisaatiosta (V10), yleisjohto (V30, V36) tai ylimpain
johtoon pyrkiminen (V21) eivdt Marttia houkuta. Tyytyvéiseksi hin ilmoittautuu,
jos kykenee yhdistimédin muidenkin ponnistelut yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi
(V2). ”En mi haluu pasmirdidd semmosii asioita, mis mé en oo ite ammattilainen”,
hén haastattelussa toteaa yleisjohtotehtévistid. ”En tunne sinne vetoa, kun haluaisin
vihin tydasiat unohtaa sitten, kun oon kotona. Enkd mé ihan hirved riskinottaja 00”,
on perustelu sille, ettei yrittdjyys ole hanti varten. Asteikolla 1-10 Martin antama
arvo yrittdjamdiiselle luovuudelle sekd palvelulle ja omistautumiselle on 2,
litkkkeenjohdolliselle patevyydelle 3.
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Kuvio 6

Martin ura-ankkurihierarkia

Taulukko 14 Martin lisapistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisédpistevaittamat (Martti)
V1 TF Haluan olla tyéssani niin hyva, etta muut kysyvat minulta asiantuntijan

neuvoja.

V35 TF Olen tyytyvaisin tydssani, kun olen kyennyt kayttamaan erityistaitojani ja
-kykyjani.

V25 TP Haaveilen urasta, joka antaa minulle pysyvyyden ja turvallisuuden tunteen.

V16 ET Haaveilen urasta, jossa voin yhdistdad omat tarpeeni, perheen tarpeet ja tyon
vaatimukset.

V20 YL Olen tyytyvaisin, kun olen kyennyt kehittdmaan jotakin, joka on ensisijaisesti
omien kykyjeni ja ponnistelujeni tulosta.

Martin ankkurihierarkian karkeen nousi teknis-funktionaalinen pétevyys, jota
seurasivat turvallisuus ja pysyvyys sekd eldmintyyli. Ennen lisdpisteitd kaksi
ensimmdistd olivat tasoissa. Teorian mukaan teknis-funktionaalisia henkil6itd
sytyttdd ja innostaa oma erikoisala, johon heilld on kykyjd ja vahva motivaatio.
Tdmén alueen sisdlld he haluavat edetd ja kehittyd, kiyttdd ja lisdtd taitojaan ja
koetella kykyjddn yha vaativampien tehtdvien parissa. Haastetta on oltava tarpeeksi.
Martin erikoisala on hankinta, jonka kanssa hin paisi tekemisiin jossain maérin jo
ensimmaéisessi tehtdvéssddn ja josta vihitellen tuli hinen paityonsa. Siind hén kokee
olevansa mies paikallaan.
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Itse asias mi tein sillon sitd. M& olin tyonjohtajana, mut sit mé tein kylla
hankintaakin silloin jo liittyen niihin koneisiin tai laitteisiin, minka
valmistuksesta oli sitten tyonjohto vastuussa. M& hankin niihin sillon jo
materiaalia.

[Pitkdn ajan tavoitteita] Varmaan vaan paésta sitten eteneméén siind. Saada liséa
tienestid ja padstd organisaatios ylospéin.

[Mieluisinta] Se, et péési niihin tuloksiin, mitkd oli suunniteltu tai annettu
tavotteet, padsi niihin. Haasteita oli paljon ja haasteisiin vastaaminen. M4 tein
koko ajan hankintaa enenevissid méérin jo silloin, sind aikana. Hyvalti tuntui. Se
lisdénty kdytdnnos koko aika. Sillon alko néé ulkoistushommat.

Tailla alettiin panostaa tdhdn hankintatoimeen eri tavalla. Esimerkiks edellinen
ostopdillikkd, hdnelld ei ollu kielitaitoo muuta ku suomi. Kansainvéliset
hankinnat koko ajan lisdédnty ja lisddnty. Ja hin oli elakodityméassd myoskin, ettid
seuraaja hinelle sitten.

Martin tydskentelytapa on hyvin kurinalainen, séntillinen ja pikkutarkka. Kaikki
menee jarjestelmén kautta, ja sen hyddyntdmistd hdn on hionut tehokkaammaksi
koko ajan aina kolmen néyton, hiiren ja ndppdimiston erittiin nopeaa kéyttod myo-
ten. Hénen tapansa tehda tyota liittyy paitsi teknis-funktionaaliseen ankkuriin myos
turvallisuuteen ja pysyvyyteen. Jarjestelmastd hin pystyy tarvittaessa 16ytiméén hy-
vinkin vanhoja asioita, mikd on omiaan lisidméan turvallisuudentunnetta. Hin myos
korostaa, ettd omankin muistin on syyta olla erittdin hyva. Sekin lisd4 turvaa ja hel-
pottaa tuloksellista toimintaa. Turvallisuuteen ja pysyvyyteen ankkuroituneille hen-
kiloille vakiintuneet olot ja ennakoitavuus ovat tirkeitd. Ennakoitavuus ja varuillaan
oleminen kéyvit ilmi my6s Martin prioriteeteista.

Taytyy olla monenlaisia varmisteluja. Taytyy olla tosi ajoissa ja ennakoiva, ja
sit tdytyy, ne tdytyy jddd4, muistin tdytyy olla tosi hyva. Tietyt varotukset tiytyy,
tai semmoset varotusmerkit tdytyy osata painaa mieleen. Téaytyy osata, niin
ennakkovarotukset tiytyy olla.

Scheinin teorian mukaan turvallisuuteen ja pysyvyyteen ankkuroituneet etsivit
vakaata, pysyvid tyosuhdetta ja haluavat, ettd olo on varma ja turvallinen. Martilla
tdmé nékyy kyselyn viittdmissd V5, V25 ja V37. Vastineeksi he ovat valmiita nou-
dattamaan tyOnantajan vaaatimuksia. Tadssd suhteessa Martillakin olisi selvd ohje
vastavalmistuneelle itselleen. Muita useammin turvallisuuten orientoituneet hyvék-
syvit sen, ettd tyOnantaja maarittdd heiddn uransa. Martilla on takanaan yli viisitoista
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vuotta samassa organisaatiossa. Hén on ollut uskollinen tyonantajalle, jolta on tullut
aloite kaikkiin hénen tdhénastisiin tehtéviinsi. Urakehitykseensa hédn on tyytyvéinen,
jos kohta pohdiskelee ehki olevansa jo hieman urautunutkin. Hin on valmis palve-
lemaan pitkédén ja ndkee siind etuja, mutta pitdd tarpeellisena vililld myos vaihtaa
taloa. Koko uran tekeminen samassa yrityksessa ei hénesté ole tavoiteltavaa.

Ali oikase missédin ja noudata tydnantajan antamia midriyksii ja sidntoji ja
ohjeita. Tee ty0si niin kuin parhaiten pystyt. Enempaa ei tarvii pystya kuin miten
parhaiten pérjaat.

Tietynlainen ammattitaito ja semmonen pysyvyys, luottamus siitd, mutta ei
sithen saa tuudittautua. Si saatat olla jamihtdny raiteilles. Pitdis menni
eteenpdin. — — Ei mulla oo kauheen hyvin silli lailla asiat, et ma oon ollu taalla
tdn ikdsend yli 15 vuotta. Kyl mun pitiis jossain muallaki olla ollu jo. Mut
semmonen, et kolmen vuoden vilein vaihdat taloo, niin en maa siitkdd ihan
perusta.

Ei se maailmanloppu 0o, mut en md semmosta tavottelis. Kyl mun mielesta pités
paikkaa vaihtaa kaheksan vuoden vilein.

Pitkdd palvelusaikaansa Martti perustelee paitsi urakehitykselld myos tyopaikan
hyvilld sijainnilla ja silld, ettd on ollut tyytyvéinen tyotehtdvaansd. Molemmat liit-
tyvét eldméantyyliankkuriin, joka hénelld oli yksi kdrkikolmikosta. Perhe- ja tyo-
asioiden yhdistdmistd helpottaa lyhyt tydomatka, jota hén ei halua merkittavasti pi-
dentdi.

En ma jaksa ajella puolta tuntia kauempaa. — — Se on muuten mulla yks eurojen
arvonen juttu kans se tyOpaikan ldheisyys. Ja se, et kun mulla on alakouluik&isia
muksuja, ne saa siitd sitten jotain, et méd oon kotona aika nopsaan.

[Ulkomailla tydskentely] Mut sen on pakko jadda nyt tés vaihees jollain tavalla
ajatusasteelle, koska mulla on ne kouluikdset muksut. Kansainvéliset tyotehtavét
kiinnostaa enenevissd médrin koko ajan, mutta kyl siin tdytys jotenkin perhe
saada sovitettua myd0s, et aika hankalaa. Se on vaikeahkoa. Sen tdytyy menna
niin, ettd molemmat on siiné arjessa koko ajan mukana. Siit ei tule mitéén, jos
jompikumpi vanhemmista on matkalla koko ajan.

Aito haasteellisuus seké vapaus ja itsendisyys saivat Martilta tasapisteet. V15 ja V40

sekd V3 ja V11 ovat ndiden ankkureiden véittdmié, joiden hdn katsoo parhaiten
sopivan itseensd. Haastattelussa kumpikaan ankkureista ei korostu. Asteikolla 1-10
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Martti antaa keskustelussa arvon 7 viidelle ensimmdiselle ankkurille. Kysely-
pisteissé tasatilanteeseen padtyneet ankkurit, aito haastellisuus, vapaus ja itsendisyys
sekd yrittdjaméinen luovuus, hén sijoitti jarjestykseen, joka kéy ilmi pylvaskuviosta.

Kaiken kaikkiaan kyselyn, haastattelun ja keskustelun perusteella Martin hallit-
seva ankkuri on teknis-funktionaalinen patevyys. Sitd seuraavat ldhelld kaytdnndssa
tasavahvoina turvallisuus ja pysyvyys sekd eliméntyyli. Mainittu jérjestys on my0s
Martin itsensé mielestd kohdallaan.

4.5 Tuomas, diplomi-insinoori

4.5.1 Kehityspaallikosta logistiikkapaallikoksi

Tuomas syntyi 1970-luvun alussa Kymenlaaksossa, missé vietti myos lapsuutensa ja
kouluaikansa. Peruskoulussa oli selvdd, ettd seuraava vaihe oli lukio, mutta sen tar-
kempia tulevaisuudensuunnitelmia ei Tuomaksella ollut vield lukioaikanakaan.
Opinto-ohjauksessa ei kdyty ldpi erilaisia ammatteja, vaan toisteltiin, ettd lukiosta
saa korkeakoulukelpoisuuden. Vaikka hén oli matematiikasta pitdnyt, lukiossa tuli
mieleen, ettd helpommallakin voisi paista. Isd kuitenkin hienovaraisesti ohjasi pojan
pitkddn matematiikkaan.

Ylioppilaaksi padstyddn Tuomas otti itselleen harkinta-aikaa eikd hakenut mi-
hinkdén opiskelemaan. Héan teki kesdn tditd paperitehtaassa, talven laskettelu-
keskuksessa ja toisen kesén paperitehtaassa. Sen jdlkeen oli armeijan vuoro. Armeija
opetti senaikaista johtamista, vastuullisuutta, ryhmén valitsemista ja sitd, miten sai
ihmiset toimimaan halutulla tavalla.

Kun Tuomas oli vapautunut armeijasta, hin haki didin vihjeestd puu- ja metsa-
talouden oppilaitokseen teknikkolinjalle ja péési opiskelemaan puutekniikkaa. Hy-
vin nopeasti hénelle valkeni kuitenkin, ettd opintojen vaatimustaso ei vastaa hinen
odotuksiaan. Niinpd hén pyrki ammattikorkeakouluun opiskelemaan prosessi-
insinoOriksi. Prosessitekniikka tuntui luontevalta koulutusalalta, koska suvussa oli
monessa polvessa tyoskennelty metsdteollisuuden parissa ja metsiteollisuus myos
ndytti silloin varmalta ty6llistdjéltd. Oppilaitoksen sijaintipaikka oli tuttu, sielld asui
sukua ja ldhelld oli my®ds iso tyollistdjd. Kotoa muuttaminen auttoi itsendistymaén.

Teknikko-opinnoista luopuminen tuntui oikealta, koska kuitenkin olisi pitidnyt
lahted jatkamaan opiskelua eteenpdin. Ammattikorkeakoulukaan ei antanut Tuomak-
selle riittavasti haastetta eikd vaikuttanut omalta, joten kahden vuoden jédlkeen hin
keskeytti opinnot. Prosessi-insinddrien heikohko tyollisyystilanne helpotti paatosta.

Opiskelukaverinsa kanssa hédn 10ysi Lappeenrannan teknillisen yliopiston tar-
jonnasta tuotantotalouden, joka alkoi kiinnostaa. Padstyéddn sitd opiskelemaan héin
huomasi tulleensa samalla tavalla ajattelevien ihmisten joukkoon ja 16ytdneensd
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oman paikkansa. Tuotantotaloudessa hén painotti logistiikkaa ja luki myds tieto-
liikkennetekniikkaa. Opinnoissa mieleen olivat hankinta kiytinnon yritysnako-
kulman takia seka logistiikka, varastonhallinta ja tuotannon ohjaus. Opiskeluaikana
Tuomas arveli valmistuttuaan sijoittuvansa esimerkiksi logistiikka-, terminaali- tai
varastopaéllikoksi tai tietotekniikan puolelle ikddn kuin tulkiksi businesstarpeen ja
tietotekniikan vilille, molempien osa-alueitten ymmartajaksi.

Kesit Tuomas vietti toissé paperiteollisuudessa. Ensimmadiseen tehtaaseen ja en-
simmadistd kertaa hin tyollistyi vanhempiensa kautta, mutta toiseen sitten jo koke-
muksen ja prosessitekniikan opintojen ansiosta. Tyot kasvattivat omaa prosessien ja
prosessiteollisuuden osaamista hyvinkin paljon, koska hén ehti tehdé kaikkia teh-
tivid prosessien alkupdistd loppupddhén asti. Hyva ymmaérrys syntyi my®os siité, ettd
tehtaan véelld on kéytdnnon tieto ja osaaminen, jos esimerkiksi pitdd kehittdd jotain
asiaa toisenlaiseksi.

Opiskelujen loppuvaiheessa Tuomas pohti, ldhtisikod vield vuodeksi ulkomaille
opiskelemaan vai etsiméén jo diplomityopaikkaa. Hén valitsi ulkomaat, mutta sanoi
kahdelle isoihin yhtidihin ldhteneelle kurssikaverille, etté tulee seuraavana vuonna
jommankumman yritykseen tekemdidn diplomityén. Jo ennen ulkomaille 1dht644n
hin kévi haastattelussa, ja palattuaan seuraavana kevéaané hinelld oli paikka odotta-
massa. Michiganissa hin opiskeli organisaatiokdyttdytymistd, markkinointia ja
myyntid ja vahén logistiikkaa, josta siella ei ollut paljon kursseja tarjolla. Oli kuiten-
kin harjoitustditd, joita hidn teki paikallisiin, pieniin yrityksiin. Ne kasvattivat ym-
mérrysta ja kartuttivat kielitaitoa.

Nelja vuotta yliopistoon siirtymisensi jalkeen Tuomas aloitti vakituisen koko-
aikatyon kehityspééllikkoné ja samalla diplomityontekijané televiestintélaitteita val-
mistavassa yrityksessd. Siind vaiheessa hén olisi ollut tarvittaessa valmis hakemaan
toitd tai diplomitydpaikkaakin mistd vain ilman paikkakuntarajoitteita. Samoin oli
ajatellut moni muu, koska Tuomaksen mielestd tyopaikan ruokalassa nikyi niin pal-
jon tuttuja, etté oli kuin olisi tullut yliopiston ruokalaan. Téssd ensimmaéisessi vaki-
tuisessa tyopaikassaan hén oli litkkeelld avoimin mielin ilman uraan liittyvié toiveita
tai ajatuksia.

Puolisen vuotta Tuomas ehti tehdd diplomityotién, kun esimies ilmoitti, ettd
hénti tarvitaan perustettavassa liiketoimintayksikossd. Opinndytetyo ji tauolle noin
puoleksi vuodeksi, mutta sen jédlkeen Tuomas teki sen loppuun ja valmistui. Kaiken
kaikkiaan hén oli erilaisissa kehityspaéllikkotehtévissd noin kahdeksan ja puoli
vuotta. Tyohon kuului operatiivisen toiminnan vaatimusten kerdédmisté, niiden kasit-
telyd ja suunnittelua IT-osaston kanssa, prosessimédrittelyd, jarjestelmétestausta ja
koulutusta. Tuomakselle tehtdvit olivat mieleisid: néki paljon ihmisid, sai toimia
operatiivisen puolen ja IT:n vilissé ja tehdd mielekéstd kayttoonotto- ja koulutus-
tyotd. Siitd asti kehitystyd on hénti houkuttanut.
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Pitkdén jaksoon mahtui erilaisia projekteja ja myos puoli vuotta Singaporessa.
Kun kutsu sinne tuli, Tuomaksen tehtdvéna oli kehitystiimissé kartoittaa tulevaisuu-
den teknologioita. Hén ei oikein kokenut titd omakseen, koska piti itseddn
kaytannonldheisempdnd. Niinpd hénelle sopi hyvin ottaa perhe mukaan ja ldhted
avuksi Singaporeen muun muassa tekemdin sahkoisiin tyokaluihin liittyvid yhteis-
tyoprojekteja asiakkaiden kanssa. Singaporesta palattuaan Tuomas toimi vield jon-
kin aikaa kehitystehtévissad. Koko kehityspééllikkokautenaan hinelld ei ollut mitédén
tekemistd hankintatoimen kanssa.

Tehtdvid, toimenkuvia ja esimiestd vaihdettiin usein, mutta se ei Tuomasta hii-
rinnyt eiké lopulta kovin paljon omaan tekemiseen vaikuttanut. Kehitystdissé parasta
oli, kun prosessin tai konseptin kehittdjand paddsi miettimiin ja ideoimaan jotain
uutta. Muiden tekemisen ja aikataulujen seuraaminen sekd jatkuva raportointi
projektipddllikkona ei sen sijaan hdnté niin miellyttdnyt. Myohemminkin hén on pys-
tynyt hyodyntdméain jakson tdrkeimpid anteja. Han oppi keskustelemaan eri sidos-
ryhmien kanssa heiddn omalla kielell4én ja tavallaan, toimimaan ikéén kuin tulkkina
heidén vélillddn. My0s asiakasldhtoisyyden suuri merkitys kirkastui hinelle.

Tydnantaja pysyi samana, mutta kehityspaallikostd tuli logistiikkapaallikko.
Edellinen logistiikkapaillikko oli vaihtamassa toiseen tehtdvéén talon sisélld, ja ha-
nen suosituksestaan Tuomas valittiin seitseméin hengen tiimié vetiméén. Osa tiimista
toimi entisessd, osa uudessa toimipisteessd, minkd vuoksi hén jakoi tydaikaansa nii-
den kahden vililld eiké joutunut vaihtamaan asuinpaikkaansa. Tdma oli hdnen en-
simméiinen operatiivinen tehtivinsa, jossa hdnelld oli suoria alaisia. Esimiestehtdvéa
hén piti melko helppona, koska alaisina oli asiantuntijoita, jotka osasivat tyonsa. Pys-
tyi rauhassa tutustumaan heihin ja sitten myohemmin heiddn kanssaan miettimaén,
miten tiimi jatkossa toimii. Monenlaisista esimichistéd saatu kdytdnnon kokemus oli
hyddyksi.

Hankinta ei logistiikkapééllikolle kuulunut. Mieluisinta jaksossa oli ihmis-
1ahtoisyys ja se, ettd esimiestehtédvissd kykeni ottamaan huomioon ihmiset ihmisiné,
katsomaan asioita heiddn kannaltaan, tuomaan tiimille osaamista ja rohkaisemaan
heitd tekemiin asioita. Harmillisinta oli, ettd toiminta lopulta ajettiin alas, koska
kaytdnnon asioista syntyi konflikteja tiimin sekd myynnin ja ylempien portaiden
kanssa. Kun katsottiin pelkkié lukuja, ei suostuttu kuuntelemaan mitdéan perusteluja.

Neljan vuoden logistiikkapaillikkyyden aikana tehtdvé sdilyi samanlaisena. Yh-
teensd palvelusvuosia tdssa yrityksessa kertyi kaksitoista ja puoli. Ennen talosta 1dh-
toddn Tuomas oli jo hakenut elintarvikealan yhtioon logistiikkapaéllikoksi internet-
ilmoituksen perusteella. Yrityksestd ei sitten kuulunut mitéén, ja pitkdaikaisella
tyOnantajalla olivat taas kdynnissd yt-neuvottelut. Kun Tuomas kyseli mahdolli-
suutta kehitystehtdviin, hdnelle 16ytyi paikka. Mydhemmin hénelle kuitenkin soitet-
tiin elintarvikeyhtiosté, jossa hakuprosessi vain oli pitkittynyt. Hinet valittiin, ja hén
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irtisanoutui edellisesti yrityksestd, vaikka oli jo lupautunut kehitystyohon. Han kui-
tenkin piti aloitettavia projekteja vain jonkinlaisena tekohengityksend ja halusi ldh-
ted katsomaan asioita uuden, pienemmén yrityksen nikokulmasta.

Ty6 alkoi logistiikkapééllikkond, mutta parin kuukauden kuluttua silloinen osto-
paéllikko ilmoitti lahtevansd Helsinkiin. Kun esimies kysyi Tuomakselta, miten ti-
lanne hoidettaisiin, hin sanoi mielelld4n ottavansa myos hankintapuolen vastuulleen.
Tyobajasta hankinta vei noin 70 prosenttia. Hin sai nopeasti muuttumaan autoritaari-
sen kulttuurin, jossa esimiehen kanssa ei paljon keskusteltu. Tilalle tuli avoimuus ja
yhteishenki. Muutaman kuukauden kuluttua 1dhti myos talossa Tuomasta kauemmin
ollut ostaja, joka oli ajatellut ostopdillikon positiota itselleen. Tuomas kuitenkin oli
sitd mieltd, ettei kahdelle eri paillikolle olisi riittdnyt toitd, vaan ettd yksi ihminen
pystyi hoitamaan molemmat alueet.

Hankintapuoli toi ty6hon vuosittaiset sopimusneuvottelut, toimittaja-auditoinnit
ja toimittajien prosesseihin tutustumisen. Omassa funktiossa Tuomas selkeytti han-
kintoja muuttamalla toimittajaperusteisen tyonjaon tuotekategoriapohjaiseksi. Han
myos luokitteli Kraljicin ostoportfolion hengessé toimittajat ja tuotteet eri kategori-
oihin ja otti niille kdyttoon erilaiset toimintatavat. Mieluista oli, ettd pddsi taas han-
kinnoissakin kehittimain toimintaa ja prosesseja.

Kansainvilinen konserni ryhtyi keskittdméén hankintatointa padkonttoriin.
Omaa péitintdvaltaa jdi yhd vihemmain. Kun tehtdvidnd oli vain rutiiniostoja ja
-logistiikkaa, Tuomas ilmoitti esimiechelleen, ettei hénelle oikein riitd tekemista.
Té&ma lupaili, ettd tulossa on myynnin ja tuotannon vélistd ohjaamista. Kun mitdén
ei ruvennut kuulumaan, Tuomas suuntasi katseensa muualle.

Internetissd hén niki entisen tyonantajan ilmoituksen, josta myds vanha kollega
hénelle mainitsi. Hén piti toimintaa jo historiana, mutta silti tuttu alue houkutti. Kes-
kustelussa hinelle annettiin erittdin hyva kuva tulevasta, ja lopulta hinelle ja kolle-
galle tarjottiin tyotd. Molemmat tiedostivat riskin, mutta hyvéksyivit sen, koska sen-
hetkinen tydtilanne ei tyydyttanyt.

Uusi nimike oli Supply Manager. Tehtéva ei ollut varsinaista hankintaa, vaan
ostojen suunnittelua. Tadssékin Tuomas oli tulkkina myynnin, tuotannon ja hankin-
nan vilissd, kun yhteistd suunnitelmaa tehtiin. Esimiesasemassa hin ei ollut, mika
hetken tuntui huojentavaltakin. Pian kuitenkin varsin systemaattinen toiminta vahai-
sen oman péatdntivallan kera alkoi hiukan vaivata. Mieluisin osa tyoté oli tietty loo-
gisuus ja se, ettd sai testata matemaattisia malleja ja ndhdd muutosten vaikutukset
ihan konkreettisessa toiminnassa. Ristiriidan aineksia oli siiné, ettd hankinta oli hy-
vin rationaalista, hyvin tiukkaa ja kovan kulukurin toimintaa, kun taas myynti kes-
kittyi omiin myyntitavoitteisiinsa muuta paljon miettimétta.

Yhteensa runsaan vuoden Tuomas oli ehtinyt olla tehtdvissa, kun yritys lopetet-
tiin ja henkildstolle jaettiin irtisanomispaketit. Paketin avulla héin oli vapaalla nelisen
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kuukautta ja ldhetti kymmenid hakemuksia osto- ja logistiikkatehtdviin Turku—
Helsinki -akselille. Perheen takia hén ei ollut valmis 1&hteméédn etddmmaksi.

Tuomakselle tarjottiin kahden vuoden méériaikaista kokopiivityoté logistiikan
kehityspaéllikkond ja kerrottiin, ettd ndmaé positiot yleensd vakinaistetaan mééridajan
paatyttyd. Tehtdva oli esiselvitystyotd, jonka tulosten jilkeen aina padtettiin, aloite-
taanko varsinainen projekti. Sitd taas ldhti vetiméén joku muu. Tuomas oli tottunut
nopeatempoisempaan tekemiseen, joten talon tahti tuntui kovin verkkaiselta. Mie-
luisinta hénelle oli, kun péasi selvittiméin esimerkiksi sitd, miten logistiikka tiettyi-
hin maihin ja tietyissd maissa pitdisi jarjestdd. Siind oli kehittdmistd ja konkretiaa,
joita hén tekemiseltddn kaipasi. Laskeminen ja simulaatiotyokalujen kéyttd olivat
opettavaisia.

Oltuaan logistiikan kehityspééllikkoné vajaan vuoden Tuomas sai soiton suora-
hakuyritykseltd, jolle hdnen tietonsa olivat jdéneet toisen haun yhteydessi. Etsittiin
logistiikkapaallikkéd vakituiseen kokoaikatyohon. Haastattelun jélkeen paikka lu-
vattiin Tuomakselle. Hén sai puretuksi mééraaikaisen sopimuksensa ja oli vapaa ot-
tamaan tyOn vastaan.

Logistiikkapaillikkond Tuomas oli taas esimiesasemassa ja piti siitd. Tiimildisia,
alansa ammattilaisia, oli eri toimipisteissé, ja hin sai omilla menettelytavoillaan jal-
leen luoduksi ryhméén yhteishenked. Tehtdvéssddn hidn vastasi tietyn maan-
tieteellisen alueen logistiikasta ja kuljetusten hankinnoista. Hénelle mieleisid
kehitysprojektejakin oli tulossa, jos kohta hdn sanoi varovansa, ettei ota itselleen
muuta tyoti haittaavia projektipaéllikon tehtdvid. Tuomaksella on kokemusta hyvin
erilaisilta toimialoilta. Hin ndkee niissd kuitenkin paljon yhtildisyyksid ja on mie-
lestddn pystynyt hyvin hyodyntiméén tietojaan ja taitojaan uusimmassakin tyo-
paikassa. Térkedd on kokonaisuuden hallinta ja sen ymmértdminen, miten kaikki
ketjun eri osat siihen vaikuttavat.

Tuomas toimii mielellddn asiantuntijana auttamassa ja ohjaamassa tekemista,
mutta varsinaista projektin vetdmistd hén ei tunne omakseen. Viiden vuoden paisti
hin nikee itsensd edelleen samassa paikassa logistiikan parissa pééllikkotasolla ja
esimiehena.

Identiteetiltddn Tuomas sanoo olevansa asiantuntija ja myos ihmisjohtaja.

Ma oon aina itteéni pitdnyt kylld asiantuntijana, mut sit toisaalta varmasti ku-
vailisin my6s ihmisjohtajana. Se on se, et saa ihmiset, samalla viivalla jakaan
saman ajatuksen, et saadaan asioita vietyd eteenpdin. Kyl se merkkaa itelle aika
paljon. (H3, 2018)
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452 Suhde hankintatehtaviin

Tuomas katsoo pddtyneensd ostotehtdviin sattumalta. Logistiikkapaéllikkond hén
tarttui tilaisuuteen, kun yrityksen edellinen ostopééllikko siirtyi muualle. Aiemmin
hin ei ollut kuvitellut itseddn ostotoimintaan, vaikka toimitusketjuajattelun kanssa
oli ollutkin tekemisissd. Nyt hédn otti myds ostotehtdvit hoitaakseen. Oston hén kui-
tenkin koki tuovan tyohon mielekkyyttd ja uutta haastetta. Ensimmaéisessi haastatte-
lussa (H1, 2014) hén kertoi ilman muuta haluavansa jatkaakin hankintatehtdvissa,
koska ’nythén on vasta ovi avattu”. Han ilmaisi tahtonsa kehittyd edelleen ja totesi
osaamisen kerryttyd véhitellen pystyvinséd tuomaan asioihin nékemysté ja vaikutta-
maan niihin. Viimeisessd haastattelussa (H3, 2018) Tuomas arvelee viiden vuoden
padstd olevansa edelleen paillikkotason logistiikkatehtdvissd, toivottavasti esi-
miehend. Osto- ja logistiikkapééllikon tehtdvéstd hénelle jdi tuntuma, ettd hankinta-
puolelle olisi ollut ja olisi vield annettavaa ja kiinnostusta, joten se on jatkossakin
yksi varteenotettava osa-alue.

Kolmanteen haastatteluun mennessd Tuomaksen uraa oli jatkunut runsaat 19
vuotta. TyOnantajia jaksoon mahtuu viisi, tehtdvid kuusi. Koko uran tehtdvien kes-
tosta 71 % on ollut kokonaan muuta kuin hankintaa, 17 % pé&dosin hankintaa, 7 %
padosin muuta kuin hankintaa ja 5 % karkeasti puoliksi hankintaa. Hankintatehtavat
painottuvat tdhénastisen uran loppupuolelle.

Tuomaksen mielestd hankintatehtdvissd huonoa on, jos ei ole omaa paatinta-
valtaa. Joku toinen sanelee strategian ja pelisddnnét, ja hankinta on vain niiden to-
teuttamista. Hyvédd taas on se, ettd toimittajien kanssa pédstdan keskustelemaan ja
sopimaan asioista ja tavoittelemaan lopputulosta, jonka kanssa kaikki ketjussa olevat
pystyvét eldmédin ja toimimaan. Syvennetddn yhteisymmarrysti ja haetaan pidempad
yhteisty6td mieluummin kuin vuosi vuoden jélkeen tapellaan viimeisisti senteist.

Hankintatehtdviin Tuomas sijoittaisi tietyn tyyppisen ihmisen.

Kyl mé suosittelen semmoselle, kuka tykkai kuitenkin tietyisté rutiineista. Sys-
temaattiselle ihmiselle varmasti ja semmoselle, kuka kuitenkin osaa suunnitella
asioita. Vdhéan jarjestelmillisyyttd, koska se on kuitenkin, tiettyjd asioita pitdd
suunnitella, koska hankintoja tehdddn. Totta kai pitdé olla nykypdivéni niin sa-
notusti kansainvélinen elikka kielitaitoo pitdé kyl 16yty4, koska ei ne kaikki enda
oo sitd kotimaan kieltd puhuvia. Kyl siin on semmonen, no tietty toisen asteen
koulutus varmaan pohjalla, et tiettyd ymmarrystd sitten kokonaisuuksista myds.
(H3,2018)
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Taulukko 15 Tuomaksen tehtavien yhteenveto

Tuomas, diplomi-insindori

Tehtavat Ty6n- Aloite Kesto  Hankintaa Kesto
(aikajarjestyksessa) antaja nro (-) kk %
1 Kehityspaallikkd 1 TA 8Vv7kk 103 45

(diplomitydlle jatko; kiinnostava kehitysrooli)

2 Logistiikkapaallikkd 1 TA 4 v1kk 49 21
(edeltaja muihin tehtaviin)

Osto-ja logistiikkapaallikkd 2 T 3v4 kk u 40 18

(YT-kierroksia, epavarmuus edell. paikassa)

4 Supply Manager 3 TT 1v4kk 16 7
(tekemisen puute; tydtarjous tutulta alalta)

5 Logistiikan kehityspaallikkd 4 TT 10 kk 10 4
(edellisen tydnantajayrityksen lopettaminen)

6 Logistiikkapaallikkd 5 TA 12 5
Haastatteluun (2018) mennessa jatkunut 1vOkk
(tarjous rekrytointifirman kautta) 19 v 2kk 230 100
Tyénantajien lukumaara 5 TA = tydnantaja 3
Tehtavien lukumaara 6 TT = tyontekija 3

Tehtévé valmennuksen alkaessa Identiteetti: asiantuntija, ihmisjohtaja

4.5.3 Ura-ankkurina teknis-funktionaalinen patevyys

Tuomaksen ankkureista heikoimmaksi jdi yrittdjaméainen luovuus, jota edelsivét pal-
velu ja omistautuminen seké aito haasteellisuus. Yrittdjamainen luovuus -ankkurin
vaittimistd neljad viidestd (V4, V13, V29, V33) ei Tuomaksen mukaan sovi hineen
koskaan. Parhaiten pitevd viittdmakéaan (V20) ei valttdmattd liity yrittdjyyteen.
Myos haastattelu paljastaa, ettd yrittdminen saa jaada muille.

Néhny ehka tietyssd mittakaavassa sitd, kun on néitd muutamia yksikoité 1dhetty
perustaan ja niitten pitdé todistaa, miks ne olemassa ja saada sitd... Huomaa, et
sd oot aika naimisissa sen koko homman kans, et ei siind oo semmosta kahek-
sasta neljddn ja sitten pois. Mi en usko, et itsesté olis yrittdjaks sindlldan.

”Maailmanparannusankkurin” eli palvelun ja omistautumisen Tuomas arvotti

keskustelussa vield yrittdjamaistd luovuuttakin heikommaksi. Lahjojen kéytto tois-
ten auttamiseen (V14) tuntui omalta, mutta isot sanat yhteiskunta, ihmisyys ja
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maailma (V7, V22, V28, V34) eivit puhutelleet samalla tavalla eivitké liioin nous-
seet haastattelussa esiin. Kolmanneksi viimeiseksi jadnyt aito haasteellisuus ei ko-
rostunut haastattelussa. Ylipddsemittomiltd néyttidneistd ongelmista tai tilanteista
selvidminen tuottaa mielihyvéad (V23), ja vaikeasti ratkaistavien ongelmien parissa
tyoskenteleminen on tirkedmpdd kuin korkean tason johtoaseman saavuttaminen
(V40), mutta pakonomaista voittamisen tarvetta tai yletonti kilpailuhenkisyyttd Tuo-
maksella ei ole.

Tuomas (ankkuri TF)
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3
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© 30— — —
=
=
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3
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<<

0,0

TF ET TP LJ VI AH PO | YL

- Lisépisteet (ka.)| 2,0 1,0 1,0 1,0
mPisteet (ka.) 28 | 26 | 26 18 | 26 | 24 | 20 1,4

Kuvio 7 Tuomaksen ura-ankkurihierarkia

Taulukko 16 Tuomaksen lisdpistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisdpistevaittiméat (Tuomas)

V1 TF Haluan olla tyéssani niin hyva, ettd muut kysyvat minulta asiantuntijan neu-
voja.
V35 TF Olen tyytyvaisin tydssani, kun olen kyennyt kdyttdmaan erityistaitojani ja
-kykyjani.
V27 ET Henkilokohtaisen elaman ja tyon vaatimusten valinen tasapaino on minulle

tarkeampaa kuin korkean tason johtava asema.

V12 TP En jaisi organisaatioon, joka antaisi minulle tydsuhteeseeni liittyvaa
turvallisuudentunnetta vaarantavia tehtavia.

V2 LJ Olen tyytyvaisin tydssani, kun olen kyennyt yhdistamaan muidenkin ponnis-
telut yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.
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Kyselyssd tiarkeimmaéksi ankkuriksi nousi teknis-funktionaalinen pédtevyys. Sité
seurasivat keskenddn samoin pistein eldméntyyli seka turvallisuus ja pysyvyys. En-
nen lisépisteitd ndiden kanssa tasoissa oli my0s vapaus ja itsenéisyys.

Scheinin teorian mukaan teknis-funktionaaliset henkil6t tarvitsevat tyon, joka
antaa tarpeeksi haastetta ja koettelee heiddn kykyjéén ja taitojaan. Vaikka Tuomak-
sella aito haasteellisuus jdi heikoimpien ankkureitten joukkoon, riittdvésti tai sopi-
vasti haastetta hénelld pitdd olla. Tdmi nidkyi jo opiskeluaikana. Aloittamansa
teknikkokoulutuksen hén keskeytti, kun nopeasti huomasi vaatimustason liian mata-
laksi. Ammattikorkeakoulun insinddriopintojen kanssa kidvi samoin. Vield kerran
vaihtui oppilaitos, ja alkoi opiskelu diplomi-insindoriksi. Oma paikka oli 10ytynyt.

Diplomitydssé ja sen jélkeen sai hyddyntdéd paperiteollisuuden kesitoissd han-
kittua, monipuolista prosessiymmarrystd. Tarkedd oli oman alueen kehittdminen ja
asioihin vaikuttaminen, kun koki, ettd osaamista on. Tehtdva menetti makuaan, jos
vaikutusmahdollisuutta tai piétintdvaltaa ei ollut.

Tadmmonen prossesikehittéji/konseptikehittdjd, niin kyl méd huomasin, et se oli
itelle semmosta, kun si paisit miettimédin jotain uutta ja ideoimaan sitd, miten
se vois mennd, niin se oli semmosta, mistd ite tykkds paljon. Tammonen
projektipaillikkona oleminen, niin se ei ollut sitd oikein omaa juttua, koska siini,
totta kai siindkin vaadittiin, et s ymmaérrit asiasta jotain, mut se oli enemmén
just sitd, et sd vaan katot, et aikataulut pitdd ja kommunikoit sitd jatkuvasti.

Kuitenkin itelld jotenkin tuntuu, et on vihén semmonen kehityshalukkuus tuol,
et aina pitdd asioitten kuitenkin kehittyy ja pystyy ite vaikuttaan siihen, et kehit-

tyy.

Vaikutusmahdollisuuksia ja péatintdvaltaa Tuomas haluaa kéyttdd omalla
erityisalueellaan eiké kaipaa yleisjohtoon. Ankkuriteorian mukaan tdimé on omi-
naista teknis-funktionaalisille. Kyselyvastaus V17 saa tukea haastattelusta, samoin
V1. Liikkeenjohdollisen ankkurin véittamissé vastaukset V10, V21, V30 ja V36 ovat
tyShistorian kanssa yhdenmukaiset ja vahvistavat asian. Oman erityisalueen johta-
minen Tuomakselle sopii, ja hdn nékee itsensd ihmislédhtoisend johtajana, jolle tiimin
yhteishenki ja yhteisten tavoitteiden saavuttaminen on térkedé (kuten V2). Teknis-
funktionaalisille eniten merkitsevat tyon sisilto ja vertaisten ryhma. Myds tdma na-
kyy Tuomaksen puheenvuorossa.

Kyl mé varmaan sen keskitien valitsen elikka just asiantuntijaporukan vetdminen
tietylld alueella, mihin itellékin on osaamista, et se olis varmaan se itelle. Ei var-
maan tommonen yleinen, et jos sulla ois vaikka joku sata alaistakin siel sit
loppupeleis, niin se ei vélttdméttd sit ois se oma homma.
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Sen huomas, et siel katotaan vaan ihan pelkéstdan lukuja, ja sit no excuses. Téad
pitdd saada alemmas, et siin oli se varmaan, minka sit tietysti oppi, et okei. Ehka
toi porras ei 0o kylld itsed varten.

Varmaan samal on tullu selkeeks sekin, milld tasolla organisaatiossa haluu itse
toimia. Huomaa just sen, et ei valttdmattd tdstdkdan kauheen ylemméas ookaan
kiinnostusta, koska sit se tyonkuva muuttuu ihan toisenlaiseksi ja kuitenkin ha-
luaa sen kiytannonldheisyyden pitdd tissa aika 14dhelld toimijaa.

Uran aikana tietysti se, kun oli kehityspaéllikon homma, niin kyl siihen tuli sem-
monen pikku hiljaa, et okei, nyt koen osaavani tdn niin hyvin, et mé voisin olla
ohjaamassa muita elikkd ottaa vaikka kehitystiimin vetohommaa. — — En mé oo
koskaan sen korkeemmalle ainakaan uramielessd asettanutkaan, et mé oon just
niin kun mainitsin aikasemmin, niin kokenut, et siin se seuraava taso rupee oleen
sit, et sé et niin kauheesti endé kdytdnnon kanssa oo tekemisisséd. Perusinsindori,
pitdd vdhan konkretiaa olla tosiaan, et ei ihan pelkéstddn vaan palavereissa ja
slideja katella.

Totta kai se on kiva, jos esimieskin valilla kiittd4 tai sanoo, et on hyvé, mut kyl
enemman itellekin merkkaa se, koska ollaan kuitenkin samassa tiimissa, et koska
se tulee tiimiléisilt, tiedit, et sd oot tehnyt asioita oikein. Kyl se on semmosta
hyvéai palautetta ja menestyksen mittaamista esimiestaidoissa kans.

Ma oon aina itteédni pitdnyt kylla asiantuntijana, mut sit toisaalta kuvailisin myos
ihmisjohtajana. Se on se, et saa ihmiset, samalla viivalla jakaan saman ajatuksen,
et saadaan asioita vietyd eteenpdin, niin kyl se merkkaa itelle aika paljon.

Korkean tason johtava asema hévidd kyselyssd henkilokohtaisen eldmin ja tyon
vaatimusten véliselle tasapainolle (V27). Omat, perheen ja tyon tarpeet on yhdistetty
my0s kdytdnndssa, ei vain kyselyvastauksessa (V16). Tuomakselle tydssa viihtymi-
seen liittyvit kehittiminen ja oma kehittyminen.

Ma oon niin kun sanottu, ma en oo kauheesti ollu ainakaan sillai rajottunut, etten
ma litkkumaan léhtis. Tosiaan, totta kai se piti perheen kanssa jutella, ja sillon
oli just nuorimmainen poika vahén alta vuoden ikdinen, et tietysti vaimo oli vield
ditiyslomalla ja muuta, niin oli sesmmonen mahdollisuus, et nyt pystytdin lahte-
méién [Singaporeen].

Kyl siin varmaan rupes oleen jo véhén tié, et no, padkaupunkiseutu nyt oli siin
ja siind, et jos sielt 18ytyy, niin sekin on OK vield. Varmaan, no, Turku-akseli.
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Téa alue. Siin rupes oleen sité, et kun ties, ettd on lapsia ja perhettd, niin ei viitti
ruveta uhraamaan sitten sitd sithen. Joko ettii kimpén jostain muualta ja oot sit
viikonloppuiskad, et siin sit varmaan oli raja jo, ettd mihin mé haen.

Se métsés aika hyvin siihen, mité olin sillon ajatellutkin, ja kyl tykkasin paljon.
Siind ndki paljon erilaisia tietysti ihmisid, et tietdd, mikd on se operatiivinen
puoli ja sit taas IT-puoli ja sit olla ite siind vélissd. Néki kans siiné selkeesti, et
itelld on vaikutusta siihen, miten asiat etenee. Sit kun péédsi sitd kdyttoonottoa ja
kouluttamista tekeméén, niin se oli kans semmosta hyvin mielekasti. Kyl sitd on
huomannut, et sen jilkeen aina védhén tuppaa, kun tdélldkin, vaikka oon opera-
tiivisessa roolissa, niin jos on timmdsid kehityshankkeita, véhén tekis mieli.

Turvallisuuden ja pysyvyyden sijoittumista kolmen kirkeen Tuomas itse vahin
keskustelussa himmasteli, koska ei pitdnyt itseddn niin turvallisuushakuisena. Hin
olisi nostanut kolmanneksi vapauden ja itsendisyyden, jonka ohi turvallisuus ja py-
syvyys padsi V12:n lisdpisteiden takia. Téssd tutkija on Tuomaksen kanssa samaa
mieltd. Ennen valmistumistaan hén oli vaihto-opiskelijana USA:ssa ja sen jidlkeen
valmis hakemaan t6itd ”ihan misti vaan”, ilman paikkakuntarajoitteita. Myohemmin
perhe asui jakson Singaporessa. Suomessa tydskentelypaikka ja tehtdva vaihtuivat
tarpeen mukaan, eikd hén liioin ripustautunut yhteen ainoaan toimialaan. Selustan
turvaamista oli hakea uutta ty6td, kun silloisessa organisaatiossa olivat laajat YT:t
kdynnissd. Turvallisuus ja riski kietoutuivat yhteen, kun uusi ty0 muuttui epi-
tyydyttaviksi ja vanhalla, tutulla alueella oli paikka tarjolla. ”Eiks tdd nyt oo jo vdhidn
kuopattu tdé toiminta”, sanoo Tuomas ajatelleensa, mutta otti vastaan tehtdvén, joka
paéttyi yrityksen lopettamiseen ja irtisanomispakettiin.

Siihen haettiin kahta ja meidét valittiin siihen. Sit oltiin silleen, et no, eikohin
hypéta kelkkaan ja oteta riski. Tiedetdén, et tdd ei valttdmittd kannata, mutta on
se parempi kun tdd nykyinen, et siind sit. Ei mitdén, hypéttiin kelkkaan ja no,
siind sit vdhén reilu vuos oltiin.

Kaiken kaikkiaan kyselyn, haastattelun ja keskustelun perusteella Tuomaksen
hallitseva ankkuri on teknis-funktionaalinen pétevyys. Tyohistoria tukee, ja Tuomas
itse toteaa ilman muuta allekirjoittavansa sen aseman tiarkeimpéni uraratkaisuja oh-
jaavana tekijéna.
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4.6 Verneri, insinOoOri

4.6.1 Myyntipaallikosta category manageriksi

Verneri syntyi 1970-luvun alkupuolella Satakunnassa, missd han vietti myos lap-
suus- ja kouluaikansa. Peruskoulussa eivit lukeminen tai lukio kiinnostaneet vihaa-
kéan. Ajatuksissa oli peruskoulun jilkeen keksid jotain, joka on “’kivaa ja ldhella”.
Suuri osa kaveripiiristd 1ahti ammattikouluun, joten Verneri valitsi saman tien. Alana
oli kone- ja metallitekniikka, josta kahden vuoden koulutuksen jilkeen valmistui
levyseppédhitsaajaksi. [lman mitéén kotitoitd padstotodistuksen keskiarvo oli 4,8 as-
teikolla 1-5. Hénelld oli kaksi hyvai opettajaa, jotka sanoivat, ettd hdnestd voisi olla
johonkin muuhunkin ja kysyivit, aikoiko Verneri hakea insindorikoulutukseen. Kun
tdma epérdi, opettajat vield harndsivat: “Et si kuitenkaan pédsiskaén.” Talld saatiin
nuorukaisen ndytonhalu herddmain.

Linjoista Vernerid alkoi kiinnostaa koneautomaatio, jonka koulutusta tarjosivat
esimerkiksi Jyviskyld, Tampere ja Vaasa. Satakuntalainen Pori oli liian 14hell& kotia
eikd kelvannut hénelle. Omia siipiddn hin léhti kokeilemaan Jyvéskyldin. Verneri ei
ollut peruskoulumenestyja. Koulun lopussa ammatinvalintapsykologi kysyi Verne-
riltd, mitd hin halusi isona tehdd. Han vastasi, ettd hdntd kiinnostaa, mihin hinen
papereillaan padsee. Psykologi totesi, ettei niilld oikeastaan pdédse juuri mihinkdéan,
mutta testitulosten perusteella hidnen pitdisi padstd ihan mihin vain. Ammattikoulu-
reittid Verneri piti oikeana, koska henkinen kypsyysaste 15—16 -vuotiaana oli mika
oli, eikd lukiomotivaatiota kerta kaikkiaan ollut.

Koneautomaatiossa erikoistuttiin hiukan automaatiopuoleen, mutta késiteltiin
kéytdnnossa kaikki, miké liittyy koneenrakennukseen. Linja ei antanut valmiuksia
mihink&én, mutta samalla antoi valmiuksia kaikkeen. Ainoa kurssi, joka jollakin ta-
valla liittyi kaupallisiin aineisiin, oli markkinointia. Hankintaoppia ei ollut tarjolla.
Sitd Verneri harmittelee, ettei aikoinaan ymmaértinyt didinkielen ja viestinnén mer-
kitystd eikd opiskellut useampaa kieltd. Niihin panostamisesta olisi ollut hyotya
my&hemmin.

Verneri arveli sijoittuvansa valmistumisen jélkeen automaatiosuunnittelijaksi.
Tuntui hauskalta ajatukselta tehdd valvomojérjestelmid, ymmaértdd koneiden toimin-
taa ja saada ne liikkumaan. Opinnoissa oli hyvid kursseja ja tehtiin aitoja kone-
ohjelmia teollisuuteen. Esimerkiksi keksitehdas otti ohjelmat oikeaan kayttoon, tes-
tasi ja antoi palautteen. Tdma toi konkretiaa opiskeluun ja oli erittdin mydnteista.
Kielteistd kursseissa oli korkeintaan jokin oikein haasteellinen lujuusoppi, jota ei
tydeldmaissd koskaan ole tarvinnut.

Opiskeluajan kesit Verneri oli téissé 1dhinnd Satakunnassa. Ensimmaéisen kerran
hén tyollistyi kemian teollisuuteen ilman suhteita hakemuskirjeen lahettamalla. Sen
jélkeen hénelle soitettiin kevdisin ja pyydettiin taas tdihin. Opiskelijat saivat toitd
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erittdin hyvin. Insindoritydn Verneri péaési tekeméén yritykseen, josta vihjeen antoi
anoppi. Yritys valmisti muun muassa metallirakenteita ja tutkimuslaitteita. Verneri
sai suunnitella yhden tuotteen modernisoinnin ja toteuttaa sen aina prototyyppiin
asti. Opiskeluaikaisista kunnossapito- ja rakennustdistd ei ammatillisesti jadnyt pal-
jon myohempéé uraa ajatellen. Téarkein anti oli asenteen merkityksen ymmartami-
nen: kun naytti, ettd haluaa tehdé eiké pelkaa tarttua tyohon, se huomattiin ja palkit-
tiin jatkossa.

Kolme vuotta opiskeltuaan Verneri halusi ldhted ulkomaille vaihtoon. Hén olisi
padssyt Kaliforniaan, mutta esteeksi tuli korkea lukukausimaksu. Edullisempi
vaihtoehto oli Englanti, johon hén vield sai stipendin vihén kuluja kattamaan. Vuosi
oli hauska ja opettavainen ja lisdsi kielipddomaa huomattavasti. Muuten hinen suo-
rittamansa kurssit eivit ammatillisesti paljon antaneet. Suomessa hén suoritti vuoden
aikana opintonsa niin, etté vain lopputyd oli tekeméttd. Viivettd valmistumiseen tuli,
kun Vernerille insinddritydpaikan tarjonnut yhtid ei lopulta taloudellisista syista pys-
tynytkéén jo kdynnistetyn projektin toteutukseen ja han joutui aloittamaan alusta toi-
sessa yrityksessa.

Armeija-aikaa ja sen johtamiskoulutusta Verneri piti valaisevana kokemuksena.
Alokasaikana joukko oli ldpileikkaus ikdluokasta ja kiskystd toimiminen tuskallisen
vaikeaa. Ei toimittu ryhméné toisin kuin my6hemmin reserviupseerikoulussa, jonne
ei ketdén ollut pakotettu ja jossa tekeminen muuttui aivan tiysin. Oltiin valmiit te-
kemédn enemmaén toité, jotta ryhméné voitiin paremmin. Verneri noudatti mieles-
tddn jo silloin samaa johtamistyylid kuin my6hemmin urallaan: yritti motivoida pu-
heella ja olla oma itsensd. TAma4 tuotti tulosta.

Heti insin6oriksi valmistuttuaan Verneri sai ensimmadisen vakituisen kokoaika-
tyon metallialan yrityksen myyntipaéllikkond. Lehti-ilmoituksen perusteella hén
haki paikkaa eiké ollut muualle pyrkinytkdédn. Silloin ei paikkoja ollut paljon saata-
villa. Insin6orityOyritys olisi palkannut Vernerin tehtédviin, joka olisi ollut puoliksi
tuotekehitystd ja puoliksi perinteistd konepiirtaimistd, mekaniikkasuunnittelua. Siitd
hén kieltaytyi, koska ei pitdnyt itsedéin ihmisend, “’joka piirtda viivoja”.

Metalliyritys etsi kone- tai koneautomaatioinsinddrid, joten se osui hyvin yhteen
Vernerin koulutuksen kanssa. Maantieteellisesti hén rajasi tyopaikka-alueen etu-
padssd Satakuntaan. Mitddn pitkén ajan tavoitteita tai pddmaarid tyon suhteen hanella
ei ollut. Ajatus oli ryhtyé ty6hon ja katsoa, mité se tuo tullessaan.

Yritys oli pieni ja organisaatio ohut. Vernerin pddvastuu oli myynnissé, tarjous-
kyselyiden hankkimisessa ja niihin vastaamisessa. Tarvittaessa hén teki suunnittelu-
toitd ja monenlaista muuta. Merkittévaé oli koko ostopuoli eli materiaalien hankki-
minen niihin tuotteisiin, jotka hdn myi. Tdmé oli ensimmaéinen yhteys hankinta-
toimeen.

Nuori ja innokas myyntipééllikko piti kaikista osa-alueista, ja ty0ssi mieluisinta
oli nimenomaan monipuolisuus. Vaikeisiin asiakastilanteisiinkin hén joutui, mutta
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jatkoa ajatellen oppi uskomaan omaan kommunikointi- ja selvidmiskykyynsa seka
sithen, ettd rehellisyydelld péadsee pitkélle. Vuoden verran Verneri jatkoi myynti-
paillikkond, mutta sitten yrityksen tilanne alkoi huolettaa. Omistajaa ei kiinnostanut
yrityksen kehittdminen, oli taloudellisia haasteita, ongelmia maksuissa ja tavaran
saamisessa sekd niiden seurauksena toimitusvaikeuksia.

Konepajayritys etsi lehti-ilmoituksella tarjouslaskentaosaston péillikkod. Vali-
tuksi tultuaan Verneri sai ensimmaéisen kosketuksen siihen, millaisia olivat ison or-
ganisaation politiikka, varjopolitiikka, vahvat johtajat ja monimutkainen paatoksen-
teko. Monimutkaisuudesta huolimatta kokemus oli mydnteinen: asioille oli prosessit
ja tukitoiminnot, kun aiemmin pienessa yrityksessé kaikki oli ollut hoidettava itse.
Oli mukavaa saada keskittyd varsinaiseen tyohonsa.

Esimiesasema tuntui neutraalilta, vaikka olikin haasteellinen: nuoren insinddrin
alaisissa oli miehid, jotka olivat olleet saman tyOnantajan palveluksessa 30—40
vuotta. Selvidmisen kannalta tirkeintd oli taas olla rehellinen itselle ja muille. Ver-
nerin tehtavéksi oli sovittu tarjouslaskenta ja myyntipdéllikon oikeana kétend toimi-
minen. Ajatus oli, ettei hdn hautaudu piirustusmappien taakse késitteleméaén tarjous-
kyselyitd, vaan my0s osallistuu aktiivisesti myyntiin. Asiakkaiden tapaaminen ja
myyntirooli eivit kuitenkaan kdytdnndssé toteutuneet. Oma esimies oli ajautumassa
kahnaukseen muun joukon kanssa, ja tulehtunut henkildstétilanne vaikutti
tyoskentelyilmapiiriin. Kun Verneri oli ollut tehtdvédssd vuoden verran, ympériston
vaihtaminen alkoi houkuttaa.

Insindorityon jalkeen Verneri ei ollut tehnyt automaatiosuunnittelua, mutta hén
haki ja tuli valituksi automaatiosuunnittelijaksi. Asuinpaikkakin muuttui. Yritys kes-
kittyi suunnittelemaan teollisuuslaitoksille automaatiojirjestelmid, niiden toteutusta
ja kéyttoonottoa. Verneri ei ollut esimiesasemassa eika sitd kaivannut. Varsinainen
hankinta ei liioin hénelle kuulunut, mutta projektin yhteydessd hén kyseli hintoja ja
tarjouksia padmiehiltid voidakseen tehda tarjouksen omalle loppuasiakkaalle.

Mieluisinta ja palkitsevinta tydssd oli, kun onnistumisten ja epdonnistumisten
jélkeen sai laitteen toimimaan vaikka keskelld yo6td ja oli valmis luovuttamaan sen
asiakkaalle. Saattoi olla, ettd yolld ei linja toiminut, mutta aamulla sen piti toimia,
kun véki tuli téihin. Kun luova ongelmanratkaisu yksin tai kollegoiden kanssa konk-
reettisesti tuotti tulosta, asiakas oli tyytyviinen ja suunnittelijan mielihyva suuri.

Kolmisen vuotta vierdhti automaatiosuunnittelijana. Edellinen tyonantajayritys
oli myyty, kun tehtaanjohtaja pyysi Vernerid takaisin. Ongelmia aiheuttanut
lahiesimies oli erotettu. Tarjottu tyd oli tuotantopidillikon tehtdvéd ja sijaitsi eri
toimipaikassa kuin hidnen aiempi tyonsi. Verneri otti toimen vastaan ja vaihtoi jon-
kin ajan péésté jdlleen my0s asuinpaikkaa.

Yritys oli konepaja, joka oli jaettu vakiotuote- ja projektituoteosastoon. Verneri
ryhtyi jalkimmaisen vetéjéksi. Alaisina oli muutama tyonjohtaja ja heidin kauttaan
noin kuusikymmentd miestd, rautakouraa. Sekd Verneri ettd tyOnjohtajat olivat
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melko kokemattomia. Vei aikansa 16ytéé tavat toimia ja kommunikoida seké luoda
tyolle ja tydjarjestykselle jonkinlainen systematiikka. Myos tyontekijoiden luotta-
mus oli hankittava ja ansaittava. Sen Verneri sai jdlleen huumorin avulla ja olemalla
oma itsensd. Késkyttdmisen voimaan hén ei silloinkaan uskonut.

Oltuaan puolitoista vuotta tuotantopaéllikkond Vernerista tuli hankintapaallikko.
Konepajaryhmén vetéjit halusivat muokata kaikkien konepajojen organisaatiot
samanlaisiksi. Tuotannolle piti luoda edellytykset keskittyd tekemiseen ja suoritta-
vana yksikkoné olemiseen. Sitd varten oli oltava kéytettdvissd oikeat méérat materi-
aalia ja tuotteita, tyOsuunnitelmat ja aikataulut. Aiemmin oli kaksi tuotanto-
paéllikkod, mutta nyt toiselle varattiin esivalmistelu- ja hankintarooli. Sen Verneri
ilmoitti ottavansa oikein mielellddn. Aiempien kokemustensa perusteella hénellé oli
vetoa hankintatehtéviin, joista téssd vaiheessa tuli hidnen padtyonsd. Hankinta-
paéllikon tehtdvét hin tunsi omemmiksi kuin tuotantopaillikon.

Verneri toimi hankinnan esimiehend, kévi tdirkeimmat neuvottelut ja solmi suu-
rimmat sopimukset. Pienemmit jiivit strategisille ostajille. Ryhmén eri konepajojen
hankintapaéllikoistd muodostettiin hankintatiimi, jossa otettiin ensimmaéisid hapa-
roivia askeleita kategoriatyon suuntaan. Kenelldkéin hankintapiillikoistd ei ollut
hankinnan koulutusta tai paljon edes muuten kerittyé tietoa, vaan luovasti kehiteltiin
toimintamalleja. Tésséd Vernerin mielestd olisi ollut oikea aika hakea hankintojen
johtamisen valmennusta. Tyon itsendisyydestd hin piti. Jakson tirkein oppi jalki-
kiteen ajateltuna oli sen ymmaértdminen, miten paljon koulutuksen avulla voi toimin-
taa helpottaa ja sdéstdd aikaa. Olisi oltu paljon tehokkaampia, jos olisi saatu soveltaa
valmiita teorioita eikd olisi tarvinnut niitd itse rakentaa.

Kului kaksi vuotta. Konepajan péddasiakas muodosti litkevaihdosta noin kaksi
kolmannesta, ja yhteistyosuhteessa oli ongelmaa. Sen korjaamiseksi ja yhteistyon
syventdmiseksi kehiteltiin monenlaista. Yksi ideoista oli Vernerin oma ja siksi hi-
nelle erityisen rakas. Asiakas hyviksyi idean innoissaan, mutta oman yrityksen hal-
litus péatti, ettei kyseistd palvelua ldhdetd tarjoamaan. Kaytdnndssé suututettiin paa-
asiakas. Samaan aikaan Verneri ndki, ettd muihin konepajoihin vield investoitiin,
mutta ei hanen yksikkdonsd. Hanen johtopaitoksensa oli, ettd on syyté ldhted muu-
alle. Yksi hénen entisistd kollegoistaan oli toisessa yrityksessd tietyn yksikon
hankintajohtajana ja kertoi hénelle avoimesta paikasta.

Alan vientikaupoissa oli tdytettivd vastakauppavelvoite ja saatava paikallis-
valmistusaste riittdvéan korkeaksi. Vientimaasta oli 16ydettévé verkosto, joka valmisti
tietyt tuotteet ja osat sielld. Tehtdvéén palkattiin Verneri, jonka nimikkeeksi annettiin
Local Participation Manager. Ulkomaanmatkoja tuli, mutta ei pidempiaikaisia oles-
keluja kyseisissd maissa. Esimiesasemassa Verneri ei nyt ollut, ja sen hin koki talla
kertaa helpotuksena. Syyna olivat silloin kdyttoon otetut kehityskeskustelut, joiden
toteutustapa tuntui hénesté niin teennéiselté ja kdsittdmattomaltd. Muuten hédnesté oli
hauska tydskennelld ammattitaitoisen ja motivoituneen insinddriyhteisdon kanssa.
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Térkein oppi oli ndhdé, miten mahtavasti johtajat saivat vikensid motivoiduksi ty6-
hon. Heilld oli kyky, joka monelta muulta puuttuu.

Noin vuotta aiemmin, ennen tdhén yhtioon siirtymistidén, Verneri oli hakenut
myos koneita ja laitteita valmistavaan yritykseen. Han oli kdynyt haastattelussa ja
testeissd ja hintd pyydettiin toiseen haastatteluun yhtené tiettynd pdivana. Se ei hé-
nelle mitenkddn sopinut, joten hidn pahoitellen kieltdytyi. Yritys ei antanut muuta
mahdollisuutta eiké palkannut hinti. Vuotta myohemmin haastattelija ja tuleva esi-
mies soitti uudestaan. Verneri sai ja hyvéksyi tydtarjouksen. Hénestd tuli yhden
tuotekategorian Sourcing Manager.

Verneri ei ollut virallisesti esimiesasemassa, mutta hyvin térkeé osa tehtdvai oli
kotiinkutsuostajien pdivittdinen ohjeistaminen ja tukeminen. Hénen vastuullaan oli-
vat sopimukset ja toimittajat seké kotiinkutsuosto Suomessa ja Aasiassa. Tadmai oli
tavallaan esimiesty6td parhaimmillaan ilman kehityskeskustelutuskaa.

Sourcing Managerina Verneri tyoskenteli yhteensi kahdeksan vuotta. Viihtymi-
seen oli monia syitd: uudet haasteet, itsendinen ty0, johdon tuki ja siunaus, hyvét
tulokset ja panokseen tyytyvdinen tyonantaja. Ostostrategiansa sai valita ja sité to-
teuttaa melko vapaasti. Merkittdvénd antina oli aidosti kansainvilinen tydskentely.
Tyokieli paivittyi kokonaan englanniksi. Jakson loppuvaiheessa alkoi sitten vaivata
kyllastyminen, ja Aasian-matkatkin alkoivat visyttdd. Liiketoiminta heikkeni. Kun
Verneri aloitti yrityksessd, johto piti hankintatoimen roolia ddrimmaéisen tirkedna.
Myohempi johto ei hinen mielestdin ndhnyt asiaa samalla tavalla, jolloin hankinnan
merkitys kutistui.

Tyonantaja séilyi samana, mutta Vernerin tehtdvanimikkeeksi vaihtui Sourcing
Coordinator, Design to Cost Program. Omalle esimiehelleen hén oli aiemmin puhu-
nut halustaan jonkinlaiseen tehtévikiertoon, mutta tdmaé siirto ei johtunut siitd. Jo
aiemmin oli aloitettu yhden tuotteen osalta design to cost -harmonisointiprojekti,
jonka pilottivaiheessa Verneri oli mukana oman yksikkonsa edustajana. Haettiin par-
haat, kustannustehokkaimmat tekniset ratkaisut, kilpailutettiin ne uudestaan ja mo-
nistettiin kaikkiin yksikoéihin. Tulokset olivat todella hyvét ja kustannussiistot huo-
mattavat. Todettiin, ettd jonkun pitdd ottaa tdysipdivdinen vastuu hankinnoista. Kun
Vernerii esitettiin tehtdvaan, hin otti sen riemumielin vastaan.

Verneri kuului kolmen hengen ydintiimiin, joka veti projektia, teki rajusti toitd
ja hitsautui tiiviisti yhteen. Hanen mielestéén tyo oli aidosti hauskaa, ja yritykselle
sddstettiin merkittdvit summat rahaa. Organisaatio kuitenkin jéi jélkeen eikd pysty-
nyt samassa tahdissa vieméddn muutoksia piirustuksiin, osaluetteloihin, osto-
jérjestelmiin ja sopimuksiin. Alun perin oli kyse projektista tai ohjelmasta, jolla on
alku ja loppu. Péétettiin, ettei hanketta pitkitetd vékisin, vaan lakkautetaan se sovit-
tuna ajankohtana kunniakkaasti.

129



Tuire Pernaa

Kun projektin lopettaminen oli tiedossa, Vernerille tarjottiin kategoriatiimissa
kahtakin paikkaa, joista kumpikaan ei tuntunut luontevalta. Hanelle projektin aikai-
nen esimies edusti huippua, kun taas uudessa tehtdvéssa esimieheksi olisi tullut hen-
kild, jonka alaisuudessa hin ei katsonut voivansa tyoskennelld. Lisdksi Verneri oli
sitd mieltd, ettd yrityksen toiminnan painopistettid ja myos hankinnan avaintehtdvia
oltiin jatkossa siirtdméssad Aasiaan. Hén oli valmis sielld kdyméain, mutta ei asumaan.
Hin alkoi katsella paikkoja muualta. Projektissa aikaa oli vierdhtényt kaksi ja puoli
vuotta.

Internetissd rakennusyhtio etsi kategoriamanageria. Toimialan vaihto kiinnosti
Vernerid. Toisaalta yritys halusi palkata ihmisen, jolla ei ollut liikaa rakennusalan
painolastia mukanaan. Hénestd tuli epdsuorien hankintojen materiaalit ja palvelut
-kategorian manageri. Hénen vastuullaan olivat vuokrakalusto ja -henkil6sto, jattei-
den hallinta, tydturvallisuustuotteet, séhko ja kiinteistopalvelut. Aiempaa kokemusta
epdsuorista hankinnoista hénelld ei ollut.

Uudessa tehtavéssd Verneri hetkittiin kaipasi edellisen tyopaikan parhaiden vuo-
sien tapoja ja yhteisollisyytté, padtdksentekoon ja asioiden eteenpiin viemiseen pys-
tyvéd paikallisjohtoa sekéd dynaamista ja yhteen hitsautunutta tekijdjoukkoa. Viimei-
set kaksitoista ja puoli vuotta héin oli ollut ilman esimiesvastuuta. Se ei hénestd mi-
tenkddn mairitd tehtivid, eikd hdn edes osaa sanoa, onko se hyva vai huono asia.
Esimerkiksi teknologiateollisuudessa prosesseja on mietitty pitkdén ja kehitetty pal-
jon eri osa-alueita. Siind rakennusteollisuudella on Vernerin mielesté edesséén hyvin
pitka tie. Samalla se on kuitenkin hieno mahdollisuus tehdé systemaattista kehitys-
tyota. Eri aloilta kertynyt laaja kokemuspohja auttaa tehtdvissa ja lisdd uskottavuutta
ja vakuuttavuutta, kun muutoksia tai uusia toimintamalleja on myytdvé organisaa-
tiolle.

Verneri nédkee itselleen tehokkaimpana uravaihtoehtona sen, ettd paisee yrityk-
seen sisélle ja saa vaihtaa toimenkuvaa kahden, kolmen vuoden vélein. Silloin séilyy
positiivinen uudistuminen koko ajan. Toiset ovat tehneet kolmen vuoden sijasta
kolmekymmenti vuotta samaa ty0td ja ovat ddrimmadisen tyytyvdisid. Heitd ei saa
tyOstién pois repidkaan.

Verneri pitdé selvénd, ettei ole nykyisessé positiossaan viiden vuoden kuluttua.
Vaihtoehtona saattavat olla vaativammat esimiestehtdvit hankintatoimessa, tai sitten
tyd voi olla jotain aivan muuta, ehké yleisjohtamisen puolella. Myyntikéin ei ole
lainkaan pois suljettu vaihtoehto. Rutiineita hdn pitdd “tappavina” ja pyrkii valtta-
miin niitd kaikin keinoin. Sen sijaan hén tuntee olevansa omimmillaan ihmisten
kanssa vuorovaikutuksessa, oli kyse sitten ostamisesta, myymisestd, ihmisten johta-
misesta, ohjeistamisesta tai tukemisesta.

Identiteetikseen Verneri sovittelee yleisjohtajaa tai konsulttia.
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Kaikkien alojen erityisasiantuntija. Ei, puolittain vitsind, mutta mitkd on niita
mielekkditd tehtdvid, mitkd koen omimmiksi, niin tavallaan niitten kautta sitad
hommaa mai ldhestyisin. Onks se sitte semmonen yleisjohto, mihin mi itteni
enemmaén samaistan sit sen kautta. Konsulttikin vois olla ehka jopa semmonen
termi, mité voisin kayttdd. Liikkeenjohdon konsultti, se kuulostaa kyll4 aika pa-
halta... (H3, 2018)

46.2 Suhde hankintatehtaviin

Verneri tutustui ostoon ensimmaéisessé tehtdvissadn, kun pienen yrityksen myynti-
paillikolle kuului myds hankinta. Kolme seuraavaa tehtivaa eivét sitd sisiltdneet.
Kun hénet niiden jilkeen nimitettiin hankintapaillikoksi, hdn sanojensa mukaan
huomasi 16ytédneensd oman paikkansa tdssd maailmassa. Sen jilkeen hén tietoisesti
etsi ensisijaisesti hankintatehtdvid. Ensimmaéisessd haastattelussa (H1, 2014) Verneri
totesi, ettd halukkuus pysya ostotehtivissad on edelleen olemassa. Kuitenkin hin ker-
toi kaipaavansa tyohon jonkinlaista péivitystd ja sanoi uskovansa kykyihinsé niin,
ettd pystyisi antamaan talolle enemmainkin. Viimeisesséd haastattelussa (H3, 2018)
hén katsoi viiden vuoden padhan silld mielella, etté sielld voisi ndkya silloista vaati-
vampia, hankinnan esimiestehtdvid tai sitten jotain ihan muuta, esimerkiksi yleis-
johtoa tai myyntia.

Kolmanteen haastatteluun mennessd Vernerin uraa oli kestényt ldhes 22 vuotta.
Tyonantajia jaksoon mahtuu seitsemén, tehtivid yhdeksén. Koko uran tehtévien kes-
tosta 51 % on ollut kokonaan hankintaa, 33 % kokonaan muuta kuin hankintaa, 11
% karkeasti puoliksi hankintaa ja 5 % péadosin muuta kuin hankintaa. Hankinta-
tehtivit painottuvat tihdnastisen uran loppupuolelle.

Parasta Vernerin mielestd hankintatehtévissd on oman yrityksen myyminen toi-
mittajalle ja toiminnan kehittiminen. Tuloksien saavuttaminen on aina palkitsevaa
ja hauskaa. Pitkdaikaisten suhteiden, pitkdjénnitteisen yhteistyon ja sen syvén kehit-
tadmisen kautta molemmat osapuolet pystyvit aidosti voittamaan, ja se on kummal-
lekin paras ratkaisu.

Pakollisena pahana hankinnassa Verneri nékee kilpailuttamisen ja “’lentokentén
kokoiset Excel-viritykset, joilla verrataan toimittajia X ja Y keskenddn”. Hén ei pidd
niitd tuskallisina, mutta ei mydskadn tyon mielekkdimpana osuutena. Hin muistuttaa
tasapainosta: kaikessa tydssé on tietty méiré asioita, jotka eivét ole mieleisié. Jos 80
prosenttia on hyvii ja mukavaa ja 20 huonoa, sen jaksaa. Jos tilanne on péinvastoin,
asialle on tehtéva jotakin.

Vernerilld on ndkemys ihmisesti, jonka hén sijoittaisi hankintatehtiviin ja jonka
taas pitéisi niistd kaukana.
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Tietysti hankintatehtdvissé aina tulee, se on se, sanotaan epiarehellinen ja sem-
monen, jos siltd ketunhéntd pilkottaa aina kainalosta, silld on joku eri agenda
elikka se ei pelaa avoimilla korteilla, niin en missdin nimessa.

Tosikkoja ei sais padstdd mihinkéan. Siis kuitenki siel hankinnassa mun mielesti
se on tirkeintd, et sun pitdd pystyd lukemaan sitd tavallaan sun yhteistyo-
kumppania, kenen kanssa sitd asiaa teet. Oikeesti huumori on ddrimmdisen hyvéa
tyokalu siihen kohtaan, lukea ihmisti. (H3, 2018)

Taulukko 17 Vernerin tehtavien yhteenveto

Verneri, insindori

Tehtavat Tyon- Aloite Kesto Hankintaa Kesto
(aikajarjestyksessa) antaja nro (

1 Myyntipaallikkd 1 TT 1v2kk
(valmistumisen jalkeen, koulutusta vastaava tyd)

‘ \ -
-
H
(S}

2 Tarjouslaskentaosaston paallikkd 2 T 1v2kk 14 5

(edellisen TA:n talousvaikeudet; isompi yritys)

3 Automaatiosuunnittelija 3 TT 3 v3 kk 39 15
(toteutumaton toimenkuva, tulehtunut ilmapiiri)

4 Tuotantopaallikkd 4 TA 1v5kk 17 7
(tutun TA:n houkutteleva tarjous)

5 Hankintapaallikkd 4 TA 2v1kk 25 10
(organisaatiojarjest., kiinnostus hankintaaan)
6 Local Participation Manager 5 TA 1v3kk 15 6
(toimintaerimielisyys; ent. kollegan tarjous)
Sourcing Manager 6 TA 8 v2kk 98 38
(uuden tydnantajan houkutteleva tarjous)
8 Sourcing Coordinator, Design to Cost 6 TA 2 v6 kk 30 11
Program (mieluinen projektitehtava)
9 Category Manager 7 TT 9 3
Haastatteluun (2018) mennessa jatkunut 9 kk
(TAlla tapahtuneet muutokset; vaihtelunhalu) 21v9kk 261 100
Tyonantajien lukumaara 7 TA = tydnantaja 5
Tehtavien lukumaéara 9 T = tydntekija 4
Tehtévé valmennuksen alkaessa Identiteetti: yleisjohtaja, konsultti
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4.6.3 Ura-ankkurina teknis-funktionaalinen patevyys

Vernerien ankkureista heikoin oli palvelu ja omistautuminen, jota edelsivét
yrittdgjaméinen luovuus ja liikkkeenjohdollinen patevyys. Keskustelussa Verneri oli
kahdesta viimeisestd ehdottomasti samaa mieltd. Silti hdn sanoo, ettei yrittdminen
ole hinelle mahdoton vaihtoehto. Mink&énlaisesta yrittdmisen vimmasta ei ole kyse,
kunhan on ajatusta pyoritelty.

Viime talvena, ku tdnne hyppésin, nii siind yhden hyvén kaverin kanssa yhdelld
asialla vdhin leikittiin. Mietittiin pitk&ddn, mutta sitte todettiin, ettd aika ei oo
kypsé vield sille, ja ei lahetty sité sitte viemdén sen pidemmalle. Se voi olla, et
se jonain péivana vield 14htee liikenteeseen sielté.

Liikkeenjohdollista patevyyttd Verneri pitdd itselleen selvésti 1dheisempénd kuin
yrittdjamaistd luovuutta. Kyselyssd ankkurin korkeimmat pisteet menivat viittamille
V2 ja V10. ”Haaveeni on olla johtajana vastuussa koko organisaatiosta”, kuuluu jil-
kimméinen. Jollakin tavalla yleisjohtotehtdvéd héntd kiehtoo. Toisaalta hén sanoo,
ettei tittelilld ole hénelle merkitystd, eikd edes silld, onko hén tehtdvissddn esimies-
asemassa vai ei.

Sillon, ku sourcing manager mun mielesténi toimii parhaimmillaan, tai oot tuol
toimittajakentdssd, nii sdhdn tavallaan olet kuin ulkopuolinen sen firman
toimitusjohtaja. Sun pitéé tietdé kaikki sun toimittajasta, miten se toimii, sun pi-
tdd ymmartia niitten prosessit, sun pitdd olla sielld ihon alla. Vois olla tavallaan
hauska miettid, et okei, hypatdénki sitte aidosti sithen general managerin rooliin,
et ottaa se kokonaisvastuu siitd. En tiedé, mut tosiaan, se riippuu miké se paketti
on.

Mul ei oo semmosta, ettd pitddkd se olla sitte se VP- tai director-titteli. Mul ei
oo sillakdan merkitysta.

Mun mielest se ei mééritd millddn tavalla tehtdvdd. Mun mielest, md ymmérrén,

et se on yks kriteeri, et puhutaan, onko esimiesvastuu vai ei, mut ma taas en nad
sitd jakajana.
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Kuvio 8 Vernerin ura-ankkurihierarkia

Taulukko 18 Vernerin lisapistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisapistevaittamat (Verneri)

V1 TF Haluan olla tyéssani niin hyva, etta muut kysyvat minulta asiantuntijan neu-
voja.
V35 TF Olen tyytyvaisin tydssani, kun olen kyennyt kayttdmaan erityistaitojani ja
-kykyjani.
V3 VI Haaveilen urasta, joka antaa minulle vapauden tehda ty6ta omalla tavallani

ja oman aikatauluni mukaan.

V16 ET Haaveilen urasta, jossa voin yhdistda omat tarpeeni, perheen tarpeet ja tyon
vaatimukset.

V12 TP En jaisi organisaatioon, joka antaisi minulle tydsuhteeseeni liittyvaa
turvallisuudentunnetta vaarantavia tehtavia.

Scheinin teorian mukaan liikkeenjohdollinen ja teknis-funktionaalinen pétevyys
ovat ankkureina toisilleen vastakkaisia. Huolimatta Vernerin johtajapohdiskeluista,
teknis-funktionaalinen ankkuri sai hineltd kyselyssé yli kaksinkertaisen pistemairin
liikkkeenjohdolliseen verrattuna. Kahden véittdman (V1, V35) lisdpisteiden voimalla
se ohitti toiseksi jadneen vapauden ja itsendisyyden. Itselleen tirkednd hén siis pitdd
asiantuntijuutta, erityistaitojen ja -kykyjen kéyttdmistd ja vield osaamisen jatkuvaa
parantamista (V9). Vahvuuksikseen hdn sanoo vuorovaikutustaidot ja loogisen
paéttelykyvyn, joita molempia on pitkdlld urannut saanut hyddyntéd. Lahes 22 vuo-
den aikana kertyneen kokemuksen avulla hin tuntee pystyvinsd viemééin asioita
eteenpdin isossakin organisaatiossa. Teoria viittdd, ettd teknis-funktionaaliselle
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oman vertaisryhmén arvostus on hyvin tirkedd. Tatd tukee haastattelu Vernerinkin
osalta samoin kuin sitd, ettd hallinnolliset tehtdvit ovat teknis-funktionaaliselle valt-
tdmaton paha, josta mieluimmin pysytédén loitolla.

Asiat tdytyy myydd monelle taholle, jotta ne saa lipi. [lman sitid kokemusta, mika
mulla on, jos mé ldhtisin kertomaan jotain, miksi joku toimintamalli tiytyy
muuttaa, miksi meidn tiytyy ldhtee suunnittelemaan asioita paremmin, ilman sita
hyvaa tai ilman kokemuspohjaa ja sen tuomaa voimaa niitten l&pisaaminen ois
paljon hankalampaa. Voin kertoo konkreettisia esimerkkejé, mité se tarkotti mi-
nulle tuossa vanhassa tydssani, kun me teemme niin, nii se luo uskottavuutta.

Sen porukan edessé oleminen siind kohtaa, ku sé tajuut, etti toi porukka luottaa
suhun, sd saat sen porukan luottamuksen. Jélleen kerran se saatiin vaan sillé,
olemalla oma itsensé. Et si voi roolia vetéd siind. Se on ihan lapindkyvad. Ma
oon aina kayttdnyt huumoria ihmisten kanssa.

Se on tietysti tdm4, jos puhutaan jonku rutiinien tekemisest, sen mé oon néhny,
et se on myrkkyd mulle, se tappaa mut. — — Joku taloushallinnon raportointi,
téllaset toistuvat, kuukausiraportin kasaaminen, mitd on ollut valilld
hankintaurallaki, niitd vastaavia joutunut tekeméén. Ne on kylla niin pakkopul-
laa ollu. Sitd pyrkii valttdméaan.

Kuten Scheinin teoria teknis-funktionaalisille tyypilliseksi esittdd, Vernerikin haluaa
mahdollisuuksia kéyttdd lahjojaan ja vapautta pyrkid sovittuihin tavoitteisiin
itsendisesti. Kylldstymisen torjuntaan on oltava tarjolla tarpeeksi haastetta ja vaihte-
lua. Ennen lisdpisteitd hanen tirkein ankkurinsa kyselyn mukaan oli vapaus ja itse-
ndisyys (V3, V11, V18, V31, V38), joka sitten jéi toiseksi. Oli sitten kyse kummasta
tahansa ankkurista, itsendisyyden merkitys nékyy vahvasti haastattelussakin. Kes-
kustelussa Verneri pitdd kyselyn osoittamaa kérkikaksikon jérjestystd oikeana.

Nii se heureka-ilmid keskelld yotd, nyt se toimii, mé oon valmis, nii se on hyvin
palkitseva tunne. Monessa ty0ssé sé et pddse semmoseen, ei tuu semmosta pal-
kintoo lopuks. Tuossa tydssa tuli just hyvin se, et se oli konkreettista. Jarjestelma
ei toimi, nyt se toimii, voin ldhted kotiin ja asiakas kiitt44 kiddestd, et hyvin tehty,
voit mennd. Sitd tavallaan kaipaa vielékin.

Se oli itsendisyys, ssmmonen, koska sai huseerata just niin ku parhaaksi néki.
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Siind oli sopivasti nditd kuuluisia uusia haasteita. Tilanne kuitenki meni, sai
tehda itsendisesti sitd tyotd ja koki, ettd on semmonen johdon tuki ja siunaus sille
asialle ja tuli my0s hyvid tuloksia. Oli firma tyytyvéinen, ja itte sai toteuttaa itse
valitsemaansa ostostrategiaa aika vapaasti.

Kunhan saa vaihtaa [tehtdvéd], kunhan 16ytyy se vaihtelu jollain tavalla. M4 ai-
naki tarviin sitd, ma oon niin levoton sielu ehké, ettd tdytyy saada vaihtelua.

Elaméntyyli seké turvallisuus ja pysyvyys ovat kyselyn mukaan tasoissa. Tutkijasta
eldméntyyli on ldhempénd Vernerid, ja hén itse on asiasta samaa mieltd. Kovin
turvallisuushakuisena hin ei keskustelussa itseddn pidé, eikd haastattelu liioin sité
osoita. Matkan varrelle mahtuu vaihto-opiskelu ulkomailla, seitsemin eri tyon-
antajaa, yhdeksén tehtdvdd ja useita toimialoja. Hén toteaa kokemuksen kasvatta-
neen riskinottokykyé. Eldméantyylikdin ei erityisesti haastattelussa korostu, mutta
toissd viihtymisen merkitys ja perheen tarpeiden huomioon ottaminen kylld kayvat
ilmi. Ennen lisépisteitd kahden mainitun ankkurin kanssa tasoissa oli myds aito haas-
teellisuus. Mitdédn intohimoista voittamisen nilké4, kilpailuhenkisyytta tai vetoa yli-
voimaisilta nédyttivien ongelmien ratkomiseen haastattelu ei paljasta, vaikka vai-
keista tilanteista selvidminen tyydytysta tuokin.

Tietysti se, ammattitaitonen porukka, miké sielld oli, niitten kans oli hauska tehti
toitd. Motivoitunutta porukkaa. Semmonen isompi insinddriyhteisd, ja meil oli
sithen aikaan vield ddrimmaéisen hyvé vetdja ja firman koko johto.

M4 saan tehd mielelléni kohtuullisella korvauksella mielekisti ty6td ja pystyn
samaan aikaan nauttimaan kohtuullisesti vapaa-ajasta. Siin on se mun kolminai-
suus, mihin mé luotan.

Toki tietenkin ollaan muutettu muutamaan kertaanki tdssd ympéri Eteld-Suo-
mea, ja perhe seuraa mukana. Varmaan yks syy, miks ollaan oltu nyt pitkdan
Varsinais-Suomessa, on se, ettei haluttu repid lapsia pois koulusta. Kdytdnnos
ovat saaneet kdydd koko koulu-uransa samoilla nurkilla. Isommat muutokset
tehtiin ennen sité.

Onbhan siind omat haasteensa ollu. Sanotaan varsinki silloin, ku lapset on pienid.

—— Kyl se vaan totuus on, ettd sillon, ku lapset on pienid, niin jommankumman
tdytyy joustaa toisen uran ehdoilla.

136



Osallistujien urat ja ura-ankkurit

Kaiken kaikkiaan kyselyn, haastattelun ja keskustelun perusteella Vernerin hallitseva
ankkuri on teknis-funktionaalinen pétevyys. Itsendinen tekeminen on mieluista, eikd
kahden vahvimman ankkurin vélilld voi kaikissa kohdin vetéa jyrkk&a rajaa.

4.7 Aaro, diplomi-insindori

4.7.1 Tuotannollistajasta tuotantojohtajaksi

Aaro syntyi 1980-luvun alkupuolella Varsinais-Suomessa pienessd maaseutu-
pitdjéssd, missd hén vietti myos lapsuus- ja kouluaikansa. Jo ala-asteella tietokoneet
alkoivat kiinnostaa hinti. Koulussa oli tietotekniikkaluokka, jota saatiin jonkin ver-
ran kayttd4. Maatilalla EU:n raportointivaatimukset tulivat tutuiksi, ja ne puolsivat
Aaron halua saada tietokone my6s kotiin. Kun kone hankittiin, harrastus ja kiinnos-
tus lisddntyivat entisestdan.

Ylaasteella Aarolle oli selvéd, ettd hdn menee lukioon. Lukion lopussa olikin
sitten jo epaselvempdd, mitd seuraavaksi tekisi. Jossain esittelyssé hén sai tietda, ettd
tietotekniikan diplomi-insinddrikoulutusohjelma on aloitettu Turussa. Diplomi-
insinddriopinnot kuulostivat hianesti hienoilta. Hanelld oli vahva padkaupunkiseutu-
vastaisuus, eikd hin halunnut ldhted sinne opiskelemaan. Turku opiskelupaikka-
kuntana sopi hinelle mainiosti, joten sinne hén haki ykkosvaihtoehtona. Varalla oli
ammattikorkeakoulun tietotekniikka, mutta sitd ei tarvittu. Muita aloja tai vaihto-
ehtoja ei Aaro edes harkinnut. Tosin hén opiskeluaikana haki ja tuli hyvéksytyksi
my0s maatalous-metsitieteelliseen koulutukseen. Vaihto jdi kuitenkin tekemaéttd,
kun padkaupunkiseudulle ldhteminen tuntui niin vaikealta. Niinpa opinnot jatkuivat
Turussa.

Aaro sanoo todenneensa jélkikdteen, ettd hénelld oli hyvin vajavainen nikemys
siitd, mitd ihminen voisi eldmalldén tehdd. Maatalous-metsitieteellinen koulutus tuli
mieleen vanhempien kautta, mutta myds rakennusala olisi ollut mahdollinen. Olisi
vain pitdnyt ymmartéa ja ajatella, ettd rakentaminen on muutakin kuin kirvesmiehené
olemista. Omalla kasvuympéristolld on todella suuri merkitys sille, etté tietdd edes,
mitd ihminen voi tehda.

Tekniikan ala ja yliopistokoulutus kuitenkin tuntuivat Aarosta omilta. Tieto-
tekniikka antoi pohjan sille, ettd pystyi omaksumaan asioita tydssd, jossa tieto-
tekniikan merkitys koko ajan kasvoi. Pddaine, tietotekniikan sulautetut jérjestelmat,
olisi ohjannut esimerkiksi ohjelmistokehitykseen, mutta sithen suuntaan Aaro ei ha-
lunnut. Sivuaineeksi hén valitsi liiketaloustieteen, joka hanesta oli tarpeeksi erilaista
ja riittdvan yleistd. Lisdksi tuli vield vdhédn tuotannonohjaukseen liittyvdi asiaa ja
sdatotekniikkaa. Opiskelu oli laajapohjaista ja olisi sittemmin ajateltuna saanut olla
vield laajapohjaisempaa.
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Erityisen hyvéa ja hyodyllistd opinnoissa olivat yleinen tietojen hakeminen, jé-
sentdminen ja selked kirjoittaminen seké tietokantojen opiskelu. Yliopisto antoi
tietynlaisen ajattelumallin ja opetti suhtautumaan esimerkiksi tutkimustietoon niin,
ettd ei ole olemassa vain yhté totuutta. Huonoa taas olivat sellaiset opettajat, jotka
tuntuivat opettavan pakosta vain tietyn opetusvastuun takia. Esiintymistaitokin oli
heikko. Liséksi laitos oli jotenkin vakiintumaton ja opiskelu rakenteineen jatkuvassa
muutoksessa.

Sen Aaro tiesi jo opintojen aikana, ettd ohjelmoijaa hénesta ei tule. Tietokanta-
asioiden kanssa hén olisi voinut tydskennell4 tai korkeamman tason suunnittelijana,
joskin sellaiseksi paéseminen olisi ollut vaikeaa. Ohjelmistoalalla opiskelijoiden oli
silloin helppo tydllistyé jo opintojen aikana, jos oli kdytdnndn osaamista. Kun ei oh-
jelmointia kokenut omakseen, tydllistyminen oli Aarosta hankalampaa. Opiskelu-
aikana Aaro oli lomat rakennustdissd. Ne opettivat hinelle perusvastuunottoa ja sité,
ettd tietyt ty0t vain on tehtivé, jotta asiat etenevit. Kun ndin tapahtuu, ndkee konk-
reettisesti, ettd saadaan myos valmista aikaan. Vuorovaikutustaidot kehittyivit, ja
opiskelumotivaatio lisdédntyi, kun talvisin pyoréili rakennustydmaan ohi ja ajatteli,
ettei halua niit4 t6itd pakkasessa tehdd. Opiskelijana saatu vakituinen tyopaikka lahti
kaytdnnossd ohjaamaan sitd, millaiseksi ura alkoi kehitty.

Heti opintojen aloittamisen jélkeen Aaro vietti vuoden armeijassa. Palvelus-
paikan valintaan isoveljen kokemuksilla ja muiden kertomuksilla oli suuri merkitys.
Armeija vahvisti rakennustdisté saatua oppia siité, etté tietyt asiat on tehtiva, oli mu-
kavaa tai ei. Armeijan kulttuuriin kuului vain yhdelld tavalla johtaminen, misté ker-
tyneet kokemukset kirkastivat Aarolle, etté siten ei valttdmattd muussa ymparistossi
kannata toimia. Vasten tahtoaan hin joutui ryhménjohtajaksi ja oppi itsestddn uuden
puolen: sen, ettd kykeni antamaan ryhmaélleen ohjeistuksia ja huolehtimaan asioista.

Kun Aaro sanojensa mukaan oli saanut kiinni siitd, miten pitdd opiskella, ja on-
nistunut suorittamaan noin 75 prosenttia opinnoista, tydeldmén kutsu vei voiton. Han
oli kesdisin hakenut muitakin kuin rakennust6ité, mutta oli aina paitynyt niihin. Ko-
kemuksen mukaan niissd kahdeksan tunnin tyopdiva tuntui todella pitkaltd. Kuiten-
kin hén oli sisdistinyt, ettd koulutuksen mukaiseen ammattiin padseminen edellyttia
polun alussakin tyopaikkoja, jotka jotenkin liittyvét tietotekniikkaan. Hén haki
mikrotukihenkilonkin tehtévi.

Tyopaikkoja Aaro etsi jérkevén pdivittdisen ajomatkan pédstd asuinpaikasta.
Hén sanoo olevansa sellainen nurkkapatriootti, ettei ole tullut mieleen hakea esi-
merkiksi Oulusta toitd. Kéytdnnossd hénen tavoitteensa oli 16yt tyd, joka on suh-
teellisen mielenkiintoinen, jossa hin viihtyy ja josta maksetaan sellainen korvaus,
ettd silld tulee mukavasti toimeen.

Elektroniikka-alan yrityksen ilmoitus tuntui kiinnostavalta, kun tarjolla olevaan
tyohon siséltyi tietokantapohjaisen tuotannonohjausjérjestelmin kéyton kehitta-
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mistd. Aaro palkattiin tuotannollistajaksi ja tuotekehitysharjoittelijaksi. Aluksi teh-
tdva oli médrdaikainen kesity0, mutta jatkui siitd vakituisena kokoaikatyoni. Yri-
tykseen oli hankittu uusi tuotannonohjausjérjestelma, joka Aaron mukaan projektina
oli normaali eli epdonnistunut. Hénen térkein tehtivinsé oli tutkia ja selvittdd, miten
jarjestelmé toimii, miten sitd talossa kdytetddn ja mikd kaikki on véirin. Tuote-
kehitysharjoittelijana hén korjasi ja péivitti tuoterakenteita, jotka puutteellisina tai
virheellisind osaltaan aiheuttivat ohjausjérjestelmin ongelmia.

Tami ensimmadinen ty6jakso oli hyvin monipuolinen ja opetti Aarolle sen, etti
hin saa tissd yrityksessé tehdéd kaytdnndssd melkein mitd tahansa, miké kiinnostaa
ja mihin hén kykenee. Ensimmaéisend kesdnd hén péési laajasti tutustumaan toimin-
taan, kun hén harjoittelijana tyoskenteli tyonjohtajana, asiakaskontaktissa, materiaa-
lin vastaanotossa ja hyllyttdjind. Ensimmadiset ostotilauksensakin hén teki tiné ai-
kana.

Kahden ja puolen vuoden jélkeen Aarosta tuli tuotekehityksen projektipaallikko.
Aloite tuli toimitusjohtajalta. Yrityksesséd pyrittiin véhitellen siirtymédn sopimus-
valmistuksesta omaan tuotevalikoimaan ja siksi oli palkattu tuotekehitykseen lisdd
viked. Tarvittiin myos joku, joka hallitsisi paivittdistd tekemistd, seuraisi aikatauluja
ja informoisi asiakkaita. Aaro oli tehnyt erilaisia t6itd, pystyi kommunikoimaan su-
juvasti ja kirjoittamaan selkedsti. Hantd pyydettiin tehtdvéin, ja hidn ehdottomasti
tarttui sithen hyvin mielellddn. Hénelle muutos oli selvé askel eteenpéin uralla, ja
hin néki sen avaavan taas seuraavia mahdollisuuksia.

Aaron opinnot olivat edelleen kesken, vaikka tyonantaja olisi ollut hyvin jous-
tava niiden suhteen. Hén itse kuitenkin viihtyi ty0ssé niin, ettd se tuntui mielen-
kiintoisemmalta kuin opiskelu. Joillakin pakollisilla kursseilla hén kévi tyon ohessa,
mutta suurimman osan ajasta jérjestys oli se, ettd tyd ensin, opiskelut sitten. Tarkoi-
tus oli kuitenkin valmistua. Vililld toiminta ja kaupankédynti hiljenivat, mika pie-
nessd yrityksessd aina tarkoitti yt-neuvotteluja ja lomautuksia. Niind aikoina Aaro
tarjoutui opiskelemaan.

Myobs ensimmdiset jarjestelmalliset, tuotekehityksen tarpeita palvelevat
hankintatehtévit lankesivat Aarolle projektipaillikkdaikana. Han suhtautui niihin
myonteisesti ja koki motivoivana sen, ettd pystyi omalla panoksellaan mahdollista-
maan toisten tekemistd. Suurimmat onnistumisen tunteet hén sai prosessien kehitta-
misestd, jolla olemassa olevia toimintatapoja pystyttiin muokkaamaan kokonaisuutta
parantavaan suuntaan.

Viisi ja puoli vuotta Aaro toimi projektipaéllikkond. Yrityksen vaihtaminenkin
kévi sind aikana mielessd aina, kun jossain oli tarjolla jotakin selvésti silloista tyoti
parempaa. Hakemuksia ldhti, mutta esimerkiksi haastatteluissa hén ei kdynyt.
Projektipééllikkoné ollessaan Aaro myds suureksi helpotuksekseen viimein valmis-
tui diplomi-insindoriksi, runsaat kymmenen vuotta sen jilkeen, kun hén oli opin-
tonsa aloittanut.
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Aaron toimenkuva muuttui, kun yrityksen silloinen hankintapaéllikko jéi ditiys-
lomalle. Aaro oli hoitanut tuotekehityksen hankintoja ja tiettyjen materiaalien osalta
jo vastannut tuotannonkin tarpeista. Kun &itiyslomasijaisesta keskusteltiin, ei pidetty
jérkevéna resurssien kayttona sijaisen palkkaamista ja opettamista. Aarolle ehdotet-
tiin, ettd hén ainakin aluksi ryhtyisi hankintapééllikon tehtédvain ja ettd asiasta kes-
kusteltaisiin uudelleen, jos rupeama vendhtiisi ajateltua pidemmaiksi. Han suostui
suhtautuen ty6hon vaihteluna ja mahdollisuutena saada lisdkokemusta ja -oppia siité,
miten yritys kdytdnnossa toimii. Projektipddllikon tehtdvét hdnelld olivat edelleen
taustalla, mutta oli sovittu, ettd hén hoitaa vain akuutit asiat ja painopiste on hankin-
noissa. Hén ja hdnen apunaan ollut henkild, molemmat oman toimen ohella, yhdessi
korvasivat &itiyslomalle ldhteneen. Aaron ty0ajasta noin 75 prosenttia kului
hankintatehtaviin.

Aarolle ty6 oli ongelma- ja ratkaisukeskeistd. Hantd motivoi ja palkitsi, kun hin
onnistui ratkaisemaan ongelmia ja silld vaikuttamaan koko tuotannon toimintaan.
Jakson suurin oppi oli se, ettd hén alkoi entistd paremmin hahmottaa eri toimittajien
menettelytapoja ja sitd, mitd sujuvaan toimintaan vaaditaan. Esimerkiksi
toimittajayhteistyd ennustekédytdntdineen opetti ymmartdmaan, miten kokonaisuus
toimii.

Vajaan vuoden kuluttua hankintapiéllikko palasi ditiyslomalta, ja Aaron nimik-
keeksi tuli projektipdéllikko. Vastuualueina olivat tuotannollistaminen ja piirilevy-
hankinta. Ongelmatilanteissa ty0 saattoi viikkojen ajan olla kdytinnossd pelkkad
hankintaa, ja yleensi se vei ty0ajasta 30—-50 prosenttia. Aarosta se tuntui liialta, kun
kuitenkin kyseessd oli vain osavastuu. Hantd hiiritsi, ettd ongelmat toistuivat eika
hin pystynyt aluetta kehittimain. Hankinta-asioihin alkoi liittyé lievd negatiivinen
sdvy, eivitka ne olleet sitd, mistd hén eniten tydsséédn nautti.

Kehittdminen oli Aarolle ollut motivoiva tekijd. Tuotannollistamispuolella sitid
teki jo aika moni. Hén ei ollut virallisessa esimiesasemassa, mutta oli kuitenkin saa-
nut tietynlaisen valtuutuksen pédttda siitd, miten loppujen lopuksi edetdén. Se moti-
Vvoi.

Tamén jakso opetti Aarolle, miten kehitystd pystytidén vieméén eteenpéin ja mi-
ten saadaan ihmiset innostumaan siitd tai ainakin uskomaan, ettd siitd voi jotakin
hyotya olla. Hankinnassa héin taas oppi erittdin paljon asioita hintd kokeneemmalta
piirilevysuunnittelijalta. Toisaalta ldheinen toimittajayhteistyd opetti katsomaan
asiaa toimittajien ndkokulmasta ja auttoi saamaan yrityksen vaatimukset ja toimitta-
jien kyvykkyydet tasapainoon.

Noin vuotta myShemmin Aarosta tuli tuotantojohtaja. Yritykseen oli puolisen-
toista vuotta aiemmin palkattu tuotantojohtaja, jonka avulla tuotantoa oli tarkoitus
uudistaa voimakkaasti. Toitd oli pitkddn tehty tietylld tavalla, mutta ei ollut saatu
mitédén merkittdvia muutosta aikaan. Kaivattuun muutokseen ei pystynyt siihen pal-
kattu tuotantojohtajakaan, vaan molemmat osapuolet totesivat, ettei uudistaminen
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lahtenyt liikkeelle toivotusti. Sekd toimitusjohtaja ettd pois ldhtevé tuotantojohtaja
kysyivét Aarolta, haluaisiko hin ryhtya tehtdvédédn. Tarve tekijille oli kuitenkin ole-
massa, koska haluttiin vihentdd tuotantopaillikoltd hallinnollisia tehtévid ja saada
hénelle enemmin aikaa tuotannon ohjaukseen ja kehittdmiseen sekd henkilosto-
asioihin, jotka olivat talossa yksi ongelmakohta.

Aaro oli tdssd vaiheessa etsinyt jo ldhes vuoden muita t6itd. Kun hén palasi
hankintapééllikon tehtévéstd projektipadllikoksi, hinestd tuntui, ettd edesséd on jo-
tain, jonka hidn on jo ndhnyt. Motivaatio lopahti. Suurin syy siihen, ettd tehtava oli
alkanut hantd harmittaa, liittyi kehittdmiseen. Vaikka hén sai tehdé kehitystoitd, ne
etenivdt vain tuotannollistamisessa, muualla sen sijaan eivdt. Han ajatteli, ettéd
tuotantojohtajana hin ainakin saa itse paattdad, mitd tehddin. Ei ole endd muiden te-
kemisesta tai suostumisesta kiinni. Vaihtelunhalu houkutti, ja eniten motivoi se, ettd
tuotantojohtajana oli mahdollisuus tehdé yrityksen kehitykseen liittyvii asioita.

Aaro ohjaa hankintaa, seuraa toimittajien suorituskykyé ja laatua. Han avustaa
tuotantopaillikkod niissé tilanteissa, joita ei pystytd olemassa olevilla resursseilla
hoitamaan vaan joissa tarvitaan jotain muuta: erityisjarjestelyjé, rekrytointia, uusia
laitteita tai neuvotteluja myynnin kanssa. Myos laadunhallinta on hidnen vastuullaan,
koska laatupdillikko vaihtoi jokin aika sitten tyOpaikkaa. Yksi 14hdon syy oli, ettei
laatuasioissa ollut hénelle tarpeeksi tehtivéd. Heti ei haluttu palkata uutta henkild4,
vaan jdétiin harkitsemaan, misté tehtdvistd koostettaisiin sopiva yhdistelméa toimen-
kuvaksi ja millainen tekiji olisi sopiva sitd hoitamaan. Aarolla oli laadunhallinnan
kokemusta niiltd ajoilta, kun hén kahdesti toimi hankinta- ja laatupéillikon &itiys-
lomasijaisena. Yleiselld tasolla Aaro vastaa laadun, tuotannon ja hankinnan kehitys-
asioista. Myynninkin kehittimiseen hin valilld puuttuu, mutta se vaatii jo enemmaén
neuvotteluja.

Kun Aaro ennen tuotantojohtajaksi tuloaan haki muita to6itd, hiantd kiinnostivat
erityisesti tuotannollistamiseen ja kehittdmiseen liittyvit tehtdvét. Realistisimpana
vaihtoehtona hén piti tuotannollistamista, koska hénelld siini oli niin vahva tausta.
Hankintatehtdvidkin hdn haki, jos yritys oli kiinnostava. Sataprosenttiseen, pitka-
aikaiseen hankintatyohon hén ei halunnut, vaan ajatteli tehtdvad ldhinnd keinona
pééstd yritykseen nédyttdméiin omaa osaamista ja mahdollisesti sitten eteneméén
sielld.

Tuotantojohtajana Aaro on my0s esimiesasemassa, jonka sanoo tuntuvan yllét-
tdvankin omalta, jos kohta vililld haastavalta. Ei pidé reagoida liian nopeasti, mutta
toisaalta pitdd myo0s reagoida. Jos jittdd asioita sikseen, ne jadvét hdiritseméén itsed
ja kenties my0s muita. Helppona hén ei esimiestehtévéa pida. Silti hén tuntee esi-
miestehtdvin itselleen ldheisemmaiksi kuin tehtdvén, jossa ei esimiesvastuuta ole.
Kun on itse esimiesasemassa, saa suoralla keskustelulla paljon aikaan. Jos taas tiy-
tyy hoitaa asiaa eteenpdin jonkun muun esimiehen kautta, hinen mielestéén vastassa
on ”pitka ja kivinen tie”.
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Viiden vuoden pééstd Aaro arvelee olevansa vield samassa tehtdvissa. Pitka-
aikaisia tavoitteita ja pddmaérid hénelld ei suoraan ole, vaan ne ovat hdnesti vasta
muotoutumassa. Viitisen vuotta hédnelld yleensd pysyy mielenkiinto ja motivaatio
tekemiseen. Nyt tyd kiinnostaa todella paljon, tyOpdiviat menevit hyvin nopeasti ja
hén tulee mukavasti toimeen. Sen hén kuitenkin sanoo, ettei han kylld 35 vuotta sa-
massa tehtivissa ole. Jotain muuta pitié keksié.

Tuotantojohtajana Aaro nimedd identiteetikseen, omimmaksi olemuksekseen,
edelleen insindorin.

No, siis kylld ma vield koen itseni insind0riksi. Vaikka en tee siis semmosta tyoté
tilld hetkelld, mut kyllad se tausta kuitenkin on siiné, et minun l&hestyminen on
hyvin semmonen tekninen, et kaikessa tulee ensimmaéisend mieleen ne tekniset
asiat. Just ndd kehitysjututkin, mité tehddin niin ne on hyvin tietotekniikka-
1ahtdisid, et sieltd se tulee. Eiks titd pystyis tietokoneella tekemédn titd hom-
maa? (H3, 2018)

4.7.2 Suhde hankintatehtaviin

Kaikki alkoi siitd, ettd Aaro ensimmdiisend tuotannollistajakesdnéén oli paikalla, kun
muut toimihenkil6t olivat poissa. Han oppi kdyttdméaan tuotannonohjausjérjestelmai
ja tekemddn myos ostoja aina, jos tilanne vaati. Tdma johti siihen, ettd hinelle
lankesivat myohemmin tuotekehitysprojekteihin liityvdt hankinnat ja tietyn
tuoteryhmén ostot seké hankintapééllikon ditiyslomasijaisuus. Ensimmaéisessd haas-
tattelussa (H1, 2014) hén jakaa osiin suhtautumisensa hankintaan: operatiivinen os-
taminen on negatiivista, toimittajavalinnat ja vastaavat positiivista seké kaikki muu
neutraalia. Viimeksi mainittua hén sanoo voivansa kylld tehd4 ilman, ettd se aiheut-
taa erityistd taakkaa, mutta ei hén silti kaipaa sitd. Hyvin hidn voisi harkita my0s
tehtévaa, joka ei sisélld hankintaa lainkaan. Tyonhaussa hdnen suhtautumisensa han-
kintaan on jopa laskelmoiva: hankintatehtdvid voisi tarvittaessa kéyttdd ponnahdus-
lautana kiinnostavaan yritykseen padsemiseksi. Vaikka hin ei haluaisi pddtoimista
hankintaty6td, sen kautta saattaisi aueta mahdollisuus osoittaa osaamistaan ja padsti
yrityksessd muihin tehtéviin.

Kolmanteen haastatteluun mennessd Aaron uraa oli jatkunut ldhes 12 vuotta.
Tyonantajia jaksoon mahtuu yksi, tehtdvid viisi. Koko uran tehtévien kestosta on
ollut 63 % péadosin muuta kuin hankintaa, 22 % kokonaan muuta kuin hankintaa, 9
% karkeasti puoliksi hankintaa ja 6 % pééosin hankintaa. Ensimmaiisen tehtiavén jal-
keen ty6 on sisdltinyt hankintaa vaihtelevassa méérin.

Hankintatehtdavien huonoin puoli Aaron mielestd on, ettd hankinnan on todella
vaikeaa saada kiitosta. Kun hankinta sujuu, kukaan ei huomaa sitid. Hanest4 harvoin
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jossakin toimitusjohtajan katsauksessa todetaan, ettd hankinta on menestynyt. Myyn-
nin kauppoja tai tuotekehityksen saavutuksia kylla luetellaan.

Hankinnan parhaita puolia on, etti siind pystyy vaikuttamaan ja etti se on paljolti
mitattavissa olevaa asiaa. Insindorimaéisesti ajatellen tyon merkittdvyyden 16ytdmi-
nen on mahdollista tiettyjen mittareiden avulla. Esimiehen tulisi osata seurata niit
ja antaa palaute toimijoille. Ellei hén sitd tee, itse sen ainakin voi tehda.

Aarolla on mielessédn henkil6tyyppi, jolle hén suosittelisi hankintat6it.

Huolelliselle, ulospéin suuntautuneelle henkildlle. Eli semmonen, joka kykenee
kommunikoimaan, mutta on tekemisissddn huolellinen, johdonmukainen.
Semmonen, vihidn myyjin vikaa ja véhin sit semmosta, en mi tiedd, voisko
kirjanpitdjaks sanoa tai tdmmdseks. Kuitenkin asiat pitdd olla tietyssd
jérjestyksessd, jotta pystytddn toimimaan. (H3, 2018)

Taulukko 19 Aaron tehtavien yhteenveto

Aaro, diplomi-insindori

Tehtdvat Tyén-  Aloite Kesto  Hankintaa
(aikajarjestyk sessi) antaja nro (-1 Kk %
1 Tuotannoliistaja 1 T 2 V6 kk 30 22

(opiskelijan halu tdihin, kiinnostava tehtsva)

F'rojeKtipaaIIiKKO (luotekehitys ) 1 TA 5vOkk
(organis aatiojarjestelyt uusi iehtava)

3 Hankintapaallikko 1 TA 9 kk

E o
(sisdinen jarjestely, aitiys lomasijaisuus) n
4 Projekiipaallikkc 1 TA 1v1EKK 13 9
(aitiyslomasijaisuuden paatyminen)
,

5 Tuotantojohtaja 1 TA
Haastatteluun ( 2018) mennessa jatkunut 1v7kk 19 14
(sisdinen siiro; edeltdjadn 1&htd; vaihtelunhalu) 11 vE kk 40 100
Tyonantajien lukum aara 1 TA = tygnantaja 4
Tehtdvien lukumaara 5 TT = tydntekija 1
[ 2 ]Tentava vaimennuksen alkaessa \dentiteetti: insinoori
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4.7.3 Ura-ankkurina elamantyyli

Aaron heikoimmat pisteet sai ankkuri yrittdjaméainen luovuus (YL). Hén sanoo silti
miettivinsa yrittimistd usein ja muistelee opiskeluaikoja, jolloin ystévépiirissi kay-
tiin 1dpi mahdollisia liikeideoita. Start-up-yrityksid ei silloin syntynyt nykyiseen tah-
tiin, eikd riittdvén briljanttia ideaa ollut kenelldkdén. Yrittdmista 14heltd seuranneena
hén toteaa sen kylld tuovan tietyn vapauden, mutta sithen liittyvé vastuu on monin
verroin suurempi. Yrittimiseen ryhtyminen vaatisi todella hyvin liikeidean. Jos sel-
lainen 16ytyisi, han lupaisi ehdottomasti harkita asiaa.

Loppupéédhin jéivat tasapistein my0s aito haasteellisuus (AH) seké palvelu ja
omistautuminen (PO). Jalkimmdiisen Aaro itse jattdisi ankkureista viimeiseksi. As-
teikolla 1-10 hén antaa eldméantyylille 10, kun palvelu ja omistautuminen saavat ar-
von 1. Toisten auttaminen ja muiden hyvéksi toimiminen esimerkiksi tyo-
ympdristdssd tuntuvat luonnollisilta (V14), mutta laajemmat yhteydet, panos ihmi-
syyden ja yhteiskunnan hyvéksi (V28) tai maailman muuttaminen paremmaksi pai-
kaksi eldd (V22), eivit puhuttele samalla tavalla. Aito haasteellisuus ei hidneen vetoa.
”En halua. Olen itsekin kokenut.”

Aaro (ankkuri ET)

7.0
S 6,0 —
=
? 50 |
4
a 40 —
3
i 3,0
£
5 2,0
x
=
Z 1,0

0,0

ET \ LJ TF TP AH PO YL
Lisépisteet (ka.)| 3.0 1,0 1,0

m Pisteet (ka.) 3.4 3.6 2,6 32 3,0 24 24 22

Kuvio 9  Aaron ura-ankkurihierarkia
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Taulukko 20 Aaron lisapistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisapistevaittamat (Aaro)

V6 ET Jattaisin organisaationi mieluummin kuin siirtyisin tehtédvaan, joka vaarantaisi
kykyni huolehtia itsestani tai perheestani.

V16 ET Haaveilen urasta, jossa voin yhdistdd omat tarpeeni, perheen tarpeet ja tyon
vaatimukset.

Va7 ET Henkilékohtaisen elaman ja tydn vaatimusten valinen tasapaino on minulle
tarkeampaa kuin korkean tason johtava asema.

V2 LJ Olen tyytyvaisin tydssani, kun olen kyennyt yhdistdmaan muidenkin
ponnistelut yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

V3 VI Haaveilen urasta, joka antaa minulle vapauden tehda ty6ta omalla tavallani
ja oman aikatauluni mukaan.

Ankkurien kolmen kirkeen paésivét elaméntyyli (ET), vapaus ja itsendisyys (VI)
sekd liikkeenjohdollinen pétevyys (LJ). Ilman lisépisteitd korkeimmat pisteet sai
vapaus ja itsendisyys, mutta kolme viidestd bonusvaittdmasta liittyi elamantyyliin,
joka néin nousi selvésti ykkoseksi. Tdmén sijoituksen Aaro on valmis alle-
kirjoittamaan heti ja epardiméttd. TyOhistoriahaastattelussa useat kohdat tukevat ta-
man ankkurin merkitystd. Aina ei tosin ole yksinkertaista vetdd selvdd rajaa siihen,
mika liittyy eldméntyyliin (ET), miké turvallisuuteen ja pysyvyyteen (TP). Schein ja
Van Maanen (2013c) lukevat turvallisuuden ja pysyvyyden motiivi- tai tarve-
pohjaiseksi ankkuriksi, kun taas elaméntyyli heiddn mukaansa “ei tietyssd mielessd
erityisesti liity uraan sellaisenaan vaan ura- ja perheasioiden yhdistimiseen”.
Feldman ja Bolino (1996) pitévét motiivi- tai tarvepohjaisina seké turvallisuutta ja
pysyvyyttd ettd elaméntyylid.

Ankkuri nékyy jo esimerkiksi opiskelu-, armeija- tai tyopaikan valinnassa. Pu-
heessa esiintyvét sellaiset ilmaukset kuin koti, perhe, mukava tai tuttu ympéristo,
jarkevd ajomatka, ystdvdt ja sukulaiset, mukavuudenhalu. Turku valikoitui
opiskelupaikaksi Aaron padkaupunkiseutuvastaisuuden takia. Kun opinnot etenivét
hitaasti, hén harkitsi alan vaihtoa. Helsingin yliopiston maa- ja metsétieteelliseen
tiedekuntaan saatu paikka jii vastaanottamatta, koska Turussa pysyminen sittenkin
tuntui niin paljon mukavammalta.

Sit vaan jotenkin, toisaalta ne opinnot vdhén siin kevdin aikana rupes aukene-
maan mulle ja sit toisaalt se, et se ymparistomuutos, niin ei ois ollu, et se
mukavuudenhalu siind sitten tuli vastaan.

Kaytanndssd sen perusteella, et miki on etdisyys kotoa ja mitd on kuullut muilta,

suurena vaikuttimena se, mité oli isoveljen kokemukset. — — Ja siis saaristo nyt
muutenkin, kun perhe on harrastanu veneilyd, mokkeilyé saaristossa, niin siit tuli
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semmonen, et okei, se nyt on ihan mukava ympiristd olla. Silld tavalla se
[armeijan palveluspaikka] valikoitu oikeastaan.

Semmonen jirkeva pdivittdinen ajomatka Turusta niin se rajotti mulla. Kyl mé
olen vdhidn semmonen nurkkapatriootti, et en oo hakenu Oulusta toitd tai
muuten.

Oltiin juuri hankittu omakotitalo, siitd lainat paalld. Muuten timmdnen néin, et
lahde Kiinaan ja jiti se talo tinne ja silld tavalla, niin ei oikein tuntunut omasta
mielestd jarkevalta. ja kylld siin tuli myos se, et tietylld tavalla jénisti sité, et ei
vaan halunnut l4htee pitkiks aikaa pois tutusta ympéristdstd, ihan ystivien, su-
kulaisten luota. Et kun se oli, kun kyselin sitd, et mimmonen pétka, kun itse olin
laskenu, et no, vuos nyt vois olla sesmmonen, et se ois mielenkiintonen kokeilla.
Sit, kun puhuttiin, et kolmesta viiteen vuotta, vihintdin kaks vuotta, niin sit mé
totesin, et ei, ei, ei, liian pitkd mulle. Et ei, ei silld tavalla. Siis timmd&nen, pétkat
ulkomailla luonnollisesti kiinnostaa, mut kokoaikanen tydskentely, niin en koe
sitd omaksi. Siihen liittyvit jarjestelyt, reissaamiset, kaikki, niin se ei vaan, en.
Vaikka ei ole kokemusta, niin tuomitsen jo tissi vaiheessa, et ei, ei sovi minulle.
— — Sillon nyt oli avopuoliso, niin hin ois kyl voinu ldhtee mukaan, et hin ois
pystynyt pyOrittdin omaa yritystéén etdnd, mut sit se muu laajemmalti ajateltuna
perhe, niin se oli yksi selkee tekija siiné.

Elamintyyliin ankkuroitunut arvostaa joustavuutta ja ty0ssd viihtymista.
Eldménalueiden on sulauduttava tasapainoiseksi kokonaisuudeksi, jossa on hyvé olla
ja joka tyon vaatimusten liséksi ottaa huomioon omat ja perheen tarpeet. Tydssé
viithtyminen tyOnsi uran alussa Aaron opinnotkin syrjdin, vaikka valmistumatto-
muus hénté vaivasi. Lapsiperheessé joustavuutta tarvitaan esimerkiksi hoitoasioissa.
Haastatteluhetkelld Aaro on tilanteeseensa tyytyvéinen eldmintyyliankkurin edus-
taja.

Kylld minulla oli ennemmin se, etti jotain, missd viihtyy ja missd maksetaan
semmonen korvaus, ettd silld tulee toimeen mukavasti. Niin se oli kdytdnnossé
se mun tavote enemmin ja silld painotuksella juuri, ettd on suhteellisen
mielenkiintosta se tyon tekeminen, koska ne kesdtyokokemukset oli just sité, ettd
se kahdeksan tunnin paiva tuntu ihan dlyttoman pitkalta.

No, opinnot oli aika lailla sivussa, mutta se ei ollut tydnantajan syytd mitenkéan,
eli ty6nantaja on ollut hyvin joustava niitten suhteen aina kdytdnnos riippumatta
henkil6std. Itse oli vaan siis niin, viithdyin tyGssd tavallaan, ja se tuntu
mielenkiintosemmalta kun opinnot siind vaiheessa. — — Kyl se semmonen
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projekti oli siis silld tavalla, et siit tuli kuitenkin loppujen lopuks, kun vuosia
meni, niin se oli tuolla takaraivossa, et kyl se [opiskelu] nyt tdytyy hoitaa pois.

Minun helpotuksena on se, ettd vaimon tyot on kdytdnndssd kotoa kisin
suoritettavia, niin hdn pystyy joustaan todella hyvin. Ja toisaalta minullakin ty®
joustaa kylla todella paljon, et se ei 0o mikdén ongelma tadlla.

On ty0, joka mua kiinnostaa tosi paljon, tydpéivit menee hyvin nopeasti ja tulee
toimeen ihan OK. — — On siité siis semmonen, et kyl tosiaan, kun montaa on
tehnyt, niin tulee sellanen tietty ndkemys siitd, mitd kykenee tekeméin, missa
viihtyy.

Ankkureista toiseksi sijoittunut vapaus ja itsendisyys néyttdd korostuvan enemmén
kyselyssd (V3, V11, V18, V31, V38) kuin tydhistoriassa. Toisaalta Aaro haas-
tattelussa nostaa ensimmaéiisen koulutusta vastaavan tyon yhdeksi asiaksi, josta on
urallaan erityisesti nauttinut.

No, tavallaan siis, kylldhdn se alku oli se, ettd sai sen ensimmaéisen koulutusta
vastaavan tyon. Ja sitte se oli viel, sattu oleen semmonen, ettd mé sain tosi
itsendisesti tehdd asioita. Kukaan ei tullu erityisesti sanomaan mulle, et tia
tehdddn ndin, vaan annettiin tehtdva ja kerrottiin, mitd siit suunnilleen pités tulla,
niin sai jo siind vaiheessa tyotddn jéarjestelld. Semmonen oma pédtosvalta oli jo
siind vaiheessas tietyn tasonen.

Ensimmaisen tydjaksonsa Aaro sanoo opettaneen ainakin sen, etti hin saa yri-
tyksessa tehdé kdytdnnossd melkein mitd tahansa, miké kiinnostaa ja mihin kykenee.
Vaikuttaa siltd, ettd vapaus ja itsendisyys ovat kuuluneet Aaron tydarkeen alusta asti
niin, ettei asia haastattelussa erikseen nouse esiin. Ankkurikuvausten perusteella hin
itse toteaa: ’Oman arvion mukaan keskikastia, LJ sijoittuu ET:n jilkeen karkipddhéan
TF:n kanssa.” My0s haastattelussa moni seikka tukee tdtd. Scheinin teoria pitda
teknis-funktionaalista ja liikkeenjohdollista ankkuria vastakkaisina. Aaron tapauk-
sessa nima kaksi tavallaan palvelevat toisiaan ja yhdesséd esimerkiksi yrityksen toi-
minnan kehittdmista.

Tuotantojohtajanakin Aaro ilmoittaa identiteetikseen insinddrin. Ala-asteella al-
kanut kiinnostus tietotekniikkaan kantoi yliopisto-opintoihin asti. Jo ennen niitd
Aaro sanoo tunnistaneensa itsessién insinddripiirteitd, “semmosia juttuja, mitd nyt
stereotyyppisesti insindorijuttuina pidetdén”. Opinnoissaan hin ei kuitenkaan up-
poutunut pelkkiin tietotekniikkaan, vaan halusi laventaa osaamistaan muilla aineilla
kuten liiketaloustieteelld, tuotannonohjauksella ja sddtdtekniikalla. Jilkikéteen héan
sanoo, ettd opinnot olisivat saaneet olla vield laajapohjaisempia.
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No, siis kylld mé vield koen itseni insinddriksi. Vaikka en tee siis semmosta tyota
talld hetkelld, mut kylld se tausta kuitenkin on siind, et minun 1&hestyminen on
hyvin semmonen tekninen, et kaikessa tulee ensimmaéisend mieleen ne tekniset
asiat. Just ndd kehitysjututkin, mité tehddin niin ne on hyvin tietotekniikka-
1ahtoisid, et sieltd se tulee. Eiks titd pystyis tietokoneella tekemédn tétd hom-
maa?

Vaikka insindoriys Aarossa lujassa onkin, tietotekniikka ei ole hénelle itsetarkoitus,
vaan viline, jolla pystyy toteuttamaan esimerkiksi yrityksen kehittdmistyota.
Tietotekninen perusta, siihen liittyvdt omat taidot ja kyvyt sekéd niiden jatkuva
lisddminen ovat tirkeitd. Teknis-funktionaalisesti orientoituneet haluavat erikois-
alueellaan kayttai lahjojaan ja tarvitsevat riittdvésti — mutta ei liikaa (vrt. aito haas-
teellisuus) — haastetta pitimédn mielenkiintoa ylld. Aaro haluaa olla ty0ssdén niin
hyvé, ettd muut kysyvat hidneltd asiantuntijan neuvoja (V1) ja on tyytyvéisin tyos-
sddn, kun on kyennyt kayttimain erityistaitojaan ja -kykyjaan (V35). Niille ankku-
rin véittdmille hdn antoi korkeimmat pisteet. Teorian mukaan teknis-funktionaali-
sille hallinto ja johtamistehtidvéat ovat valttiméaton paha, jota he vaivoin sietivit, jos
tyon tekeminen sitd ehdottomasti vaatii. Aaron suhtautuminen on pragmaattinen.
Hin nékee johtamisen ja esimiestehtévit vaikutusmahdollisuuksina.

Siis se on erilainen se tilanne, kun yritét tavallaan jonkun muun esimiehen kautta
hoitaa asian eteenpdin, niin se on pitkd ja kivinen tie. Sillon, kun itse on
esimiestehtdvissd, niin suoralla keskustelulla saa aika paljon aikaseksi. Ja siis
kyllad se vaan hierarkia on niin syvalld tissd tyOeldmaéssé, et se vaikuttaa siihen,
miten kukakin suhtautuu asioihin.

Laajapohjaisten opintojen jilkeen Aaro on pyrkinyt kasvattamaan moni-
puolisuuttaan entisestdén. TyoOpaikan erilaiset tehtdvit ja ahkera osallistuminen —
olipa kyse vaikka ty0osuojelusta tai huvitoimikunnasta — ovat mainiosti tutustuttaneet
hénet yrityksen toimintaan ja henkilostoon. Johtamisessa téstd kaikesta on paljon
apua.

Monet tunnen siltd koko ajalta, kun olen ollut t4élld néin, tutustunut tosi hyvin.
Siihen perustuu myds se, miten pystyn toimimaan. Tieddn niistd ihmisisté, et no,
tuo on tuon tyylinen, ettd nédin pystyn ldhestyméén, ndin pystyn sopimaan hénen
kanssa asiat. Jos tulee vilil joku vdhén poikittainen juttu, niin tietdd, et no, okei,
ei tdd ollu mulle tarkotettu, t4d vaan kuuluu tyyliin. Niin se siis helpottaa.

Kehittdminen merkitsee Aarolle paljon. Siksi hénelle on tirkedd saada muutkin
innostumaan siitd tai vahintddn ndkemadn, etti siitd on jotain hyotyd. Yhdistamalla
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litkkkeenjohdollisen pétevyyden teknis-funktionaaliseen péitevyyteen voi asiaa
edistdd. Tuotantojohtajan tehtdvissd péditdsvalta on itselld ja eniten motivoi juuri
mahdollisuus toteuttaa yrityksen kehittimiseen liittyvid asioita. Kyselyssd Aaro
antoi maksimipisteet vaittdmalle (V2): ”Olen tyytyvéisin tydsséni, kun olen kyennyt
yhdistiméin muidenkin ponnistelut yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.” Sama kdy
ilmi myds haastattelussa.

Varmaan sitd, ettd siis pystyy tekeen asioita, jotka tavallaan auttaa kollegoita,
edesauttaa sitd, et ollaan puolin ja toisin tyytyvdisid tilanteeseen. Semmonen siis,
et saadaan asioita eteenpdin, pystytidn toimimaan yhdessa tehokkaasti.

Aarolle kuuluvat alueet ovat tuotanto, hankinta ja laatu. Niiden johtaminen Aarolle
sopii. Vaikka hidn on pyrkinyt kerddmdin monipuolista kokemusta, yleis-
johtotehtdvistd hinen kantansa on kuten teknis-funktionaalisilla.

Siis jos ldhdetdén ihan oman alan ulkopuolelle, niin en méa sinne haluaisi. Ma
koen, et sit on itse niin heikoilla jéilld jo. Kuitenkin minulla tavallaan se, miti
oletan, perustuu siihen, miksi joku minun alaisenani viihtyy, on se, ettd on
jonkinlainen asiantuntemus asiasta. Jos menis timmdseen yleisjohtotehtévién,
niin ei minun tdmmdset henkildhallinnolliset taidot niin vahvat oo. — — Oikeesti
esimiestehtdvissd puoltoista vuotta, niin ei se anna mitddn pohjaa viel semmo-
seen, et osais ymmartdd ihmisten toimintaa silld tavalla, mitd sit semmosessa,
jos vaan on asetettu yrityksen yleiset tavoitteet ja pitdis porukka saada toimi-
maan niitten mukaan, niin ei minulla ois sithen mitdan kompetensseja.

Teorian mukaan liikkeenjohdollinen pétevyys muodostuu kolmesta osasta: ana-
lyyttinen kyvykkyys, ihmissuhdekyvykkyys ja tunnekyvykkyys. Yleisjohdossa rat-
kaisee nimenomaan néiden kolmen yhdistelméa. Analyyttisti kyvykkyyttd Aaron teh-
tivissd on tarvittu, ja erityiseksi vahvuudekseen hian nimedé yhteistyokyvyn, ihmis-
suhdetaidot seka suulliset ja kirjallisen kommunikaation. Teoria viittda, ettd emotio-
naaliset ja henkildiden viliset kriisitilanteet suorastaan innostavat tunnekyvykké&ité
liikkkeenjohdollisesti ankkuroituneita toimimaan. Aaroa eivét kriisitilanteet houkuta.
Hén sanoo konflikteista, ettd “eihdn ne oo kenenkéén kantilta mukavia” ja toteaa
esimiesohjauksenkin hyvin haastavaksi silloin, kun ei henkil6iden kanssa ”16yda sité
samaa tahtia, yhteisté séveltd”.

Turvallisuus ja pysyvyys jda kyselyssa pisteiltdén ankkuriston heikompaan puo-
likkaaseen eikd nouse haastattelussa esille. Ankkurin vdittamista korkeimmat pisteet
sai ”Olen tyytyvdisin tydeldmésséini, kun tunnen olevani tdysin turvattu taloudelli-
sesti ja tyoni puolesta”. (V37:4) Paikkauskollisuus on ilmeinen ja voi eldméntyyliin
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kuuluvan mukavuudenhalun lisdksi ainakin osittain liittyd my0s pysyvyyden tarpee-
seen, joka on sidoksissa maantieteelliseen alueeseen.

Kaiken kaikkiaan ndyttdd siltd, ettd Aarolla elimintyyli on selvésti hallitseva
ankkuri. Ty on tarjonnut tilaisuuden tyydyttdd vapauden ja itsendisyyden tarvetta
niin, ettd se ei ankkurina korostu kiytdnndssd samalla tavalla kuin kyselyssa. Teknis-
funktionaalinen pitevyys kuuluu Aaron ominaislaatuun. Sen hyddyntdminen ja ke-
hittdminen entisestddn ovat hénelle tarkeitd. Liikkeenjohdollinen pitevyys on tyo-
kalu, joka mahdollistaa tehokkaan vaikuttamisen 1dhinni omalla erityisalueella eikd
osoita ensisijaista pyrkimysté yleisjohtoon. Henkilokohtaisessa hierarkiassa ankku-
rin merkitys saattaa olla kasvussa.

4.8 Hannu, insindori

4.8.1 Kunnossapidon tyonjohtajasta laatu- ja
tuotantopaallikoksi

Hannu syntyi 1960-luvun alkupuolella Varsinais-Suomessa, missd hin vietti myos
lapsuus- ja kouluaikansa. Hénelld ei ollut mitdén unelma-ammattia eikd minkaan-
laista aavistusta siitd, mitd hénesti voisi tulla isona. Lisdaikaa sen miettimiseen ja
kirkastumiseen sai menemaélld lukioon ja heti lukion paityttyd armeijaan. Sielld
Hannu oppi muun ohessa myo0s jirjestelmaillisen tekemisen mallin ja johtamisen
perusasiat. Koulussa ja lukiossa oppilasaines oli ollut kohtalaisen tasalaatuista, mutta
armeijassa hédnelle valkeni, ettd ihmisid todella on laidasta laitaan &lyltéén,
kayttaytymiseltdan, ryhmétaidoiltaan ja muilta ominaisuuksiltaan.

Hannu vapautui armeijasta kevéilld. Rakennusinsindoriveli antoi pyynndsté
muutaman rakennusliikkeen puhelinnumeron, ja soittamalla 16ytyi tydpaikka. Hannu
teki aputoitd joulukuuhun asti. Jakson tarkein opetus hénelle oli, ettd ellei ole teke-
mistd, han turhautuu. Ei riité, etti saa palkkaa.

Kun t6ité ei ollut riittdvasti, Hannu jatti rakennusliikkeen. Seuraava tyonantaja
oli elintarvikealan yritys, tehtdvind valmistusta ja l&hettdmistd. Tyollistymis-
kanavana olivat henkilokohtaiset kontaktit: urheiluseurakaveri ihastui ulko-
maalaiseen naiseen, ldhti hdnen matkaansa ja tarvitsi jonkun tilalleen tdihin. Hén
suositteli Hannua, joka sai paikan ja hoiti tehtdvéa runsaat puolitoista vuotta. Tydssd
ei Hannun mielesté ollut mitéén erityistd hohtoa, mutta se kelpasi vaadittavaksi har-
joitteluksi teknillisesséd oppilaitoksessa, johon hén oli jo hakenut ja jossa hén aloitti
elintarvikeinsin0orin opinnot.

Hannu valitsi opiskelupaikkansa rakennustekniikan ja elintarvikepuolen viélilla.
Muualle kuin Turkuun hén ei edes hakenut, koska Turussa hénesti oli riittdvasti
vaihtoehtoja. Helsinkiin hin ei ainakaan olisi halunnut ldhted. Koulutusta hén piti
melko yleisluonteisena, lukion kaltaisena, ja opituista asioista on vain harvoin ollut
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suoraan hyotya tyoeldméssd. Enemmén kyse oli ajattelun muokkauksesta ja siitd, ettd
muodostui tietynlainen tapa késitelld ja ratkoa asioita. Aineet ja lukujirjestys tulivat
annettuina: kaksi ensimmaéisti vuotta yhteisid aineita, kaksi viimeistd ammattiaineita
kuten putkistosuunnittelua ja mitoituksia. Mieluisinta opiskelussa olivat ammatti-
aineet, joissa ei endd tarvinnut pantitd mitddn ulkoa, vaan selvisi miettiméalla. Val-
mistumisensa jalkeen Hannu arveli paétyvinsi johonkin elintarviketehtaaseen aloit-
tamaan tuotannon tyonjohdosta tai tuotekehityksesta.

Opiskeluaikana Hannu oli kesét tutussa elintarvikeyhtiossa. Toiden saamista hel-
potti, ettd hén oli ollut samassa paikassa aiemmin, jos kohta hinen muistinsa mukaan
opiskelijat sithen aikaan tyollistyivét keséisin helposti muutenkin. Valmistumisensa
jilkeen Hannu oli vield samassa yrityksessd puolisen vuotta kunnossapidon tyon-
johtajana médraaikaisessa kokoaikatydssa. Siind vaiheessa hén olisi ollut valmis léh-
temédn tyon perdssd kauemmaksikin, koska térkeintd oli paéstd johonkin tyShon
kiinni. Jopa Helsinkiin hén pitkin hampain l14hetti hakemuksia.

Kunnossapidon tyonjohtajana Hannun tehtavié olivat esimerkiksi ty6listan ylla-
pito seké tavaroiden ja tarvikkeiden tilaaminen. Hanen oli pidettédvé huoli siité, ettd
tekijoilla oli edellytykset tehdd tyonsd. Tadma oli hdnen ensimmaéinen kosketuksensa
hankintatehtéviin. Hin toimi pienen ryhmén esimiehena ja piti sitd luontevana: alai-
sina oli ammattimiehié, jotka tunsivat talon perinpohjaisesti, jotka osasivat asiansa
ja joihin saattoi luottaa.

Mieluisinta tyonjohdossa Hannulle oli se, etti péadsi todella monen erilaisen asian
kanssa tekemisiin ja oppi jatkuvasti jotakin uutta. Ryhma oli hyvi ja osasi ajatella
asiat niin, ettei nuori insindori padssyt niitd pahasti sotkemaan. Hén oppi, ettéd isossa
organisaatiossa tietyt asiat vain ovat byrokraattisia ja ettd se pitdd hyviaksyad. Toi-
saalta hén tajusi, miten térkeitd hyvét tyontekijit toiminnan ja tulosten kannalta ovat.
Oman uransa suhteen Hannulla ei ollut mitdén pitkén ajan tavoitteita tai pAdmaéaria.

Kun méiréaikainen ty6 paittyi, Hannu pohti kahta vaihtoehtoa: t6itd Helsingissa
tai saksan opiskelua Keski-Euroopassa. Hén oli tiedostanut kielitaidon merkityksen,
mutta myos sen, ettd kirjojen kanssa opiskelu ei kuulunut hénen vahvuuksiinsa.
Niinpé hén opetteli talven murteellista saksaa rinneravintolan tiskaajana.

Suomeen palattuaan Hannu oli ilman t6itd. Han hakeutui ammatilliseen kurssi-
keskukseen kahden kuukauden tyontutkimus- ja menetelméasuunnittelukurssille,
koska katsoi, ettei siitd ainakaan haittaa ole. Elintarviketeollisuudessa ei silloin ollut
toitd tarjolla. Hannu oli lehdestd pannut merkille muovialan yrityksen, joka jatku-
vasti haki tyontekijoitd. Hén arveli, ettd sen tdytyy olla hyvé paikka oppimiseen, kun
sielld tapahtuu niin paljon. Hannu haki yrityksestd paikkaa, koska kurssiin kuului
pakollinen tyoharjoittelu. Haastattelun péaétteeksi hinet harjoittelun sijasta palkat-
tiinkin menetelméaosastolle vakituiseen kokoaikaty6hon

Hannu toimi tyontutkijana ja menetelmésuunnittelijana eli niin sanottuna kello-
kallena. Hanen tehtdvénsd oli tutkia, miten tyOpisteissa asiat oli jarjestettavi, jotta
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tekeminen oli mahdollisimman tehokasta, ja sitten mitata tyon valmistumiseen ku-
luva aika. Hannulle ei ollut merkitysti silld, ettd tyo ei ollut esimiestehtdva. Han piti
tyon itsendisyydestd ja siitd, ettd se oli selked ja rajattu, sopiva alkavalle tyon-
tekijélle. Ikdvintd olivat ristiriidat tyontekijoiden kanssa, jotka eivit aina olleet val-
miita hyviksyméaan tutkimusten ja mittausten tuloksia, vaikka hén itse tiesi niiden ja
kaytettyjen kriteereiden olevan kunnossa. Hian oppi luottamaan siihen, etti kello ker-
too totuuden. Hankinnan kanssa Hannulla oli tekemistd hyvin véhén ja vain satun-
naisesti.

Vajaan vuoden jilkeen Hannusta tuli samaan yritykseen verstaspédllikko, kun
toimen edellinen haltija 1&hti muualle. Siirtyminen kokoonpanoverstaan vetéjéksi oli
hénelle mieluinen, koska taas tuli paljon uutta asiaa ja péasi katsomaan tekemisti
laajemmin kuin edellisessé tehtdvissd. Suoria alaisia oli muutama, ja sekin hénelle
sopi hyvin. Hankinnan puolelta ty6hon kuuluivat 1dhinné uusien koneiden hankinta,
investointisuunnitelmien tekeminen, toimittajien kilpailuttaminen ja lopulta konei-
den tilaaminen.

Nelisen vuotta Hannu jatkoi verstaspdillikkond, kunnes hénet sitten nimitettiin
tuotantoteknisen osaston pééllikoksi. Paikka vapautui, kun hinet aikoinaan taloon
palkannut osastonvetdja ldhti yrityksestd. Tehtdvaa tarjottiin Hannulle, joka otti sen
mielihyvin vastaan. Ensimmaéisen kerran hin varsinaisesti teki yhteistyoti tuote-
kehityksen ja osittain myos loppuasiakkaan kanssa. Hinen vastuullaan olivat uudet
tuotteet, tuotantoketju, valmistustyokalut ja koneiden hankinta. Asiakkaina oli isoja,
vaativia yhtiditd, ja Hannu oli jo projektien alkuvaiheessa hinnoittelemassa tuotteita.
Tuoterakenteiden ja valmistusaikojen piti olla kunnossa, jotta laskenta perustui oi-
keaan tietoon. Esimiehend hinelld oli vastuullaan muutaman toimihenkilén ryhma.
Hankintatehtdvit olivat samankaltaisia kuin aiemmin verstaspééllikolld, joskin in-
vestoinnit laitteisiin ja koneisiin parhaimmillaan olivat varsin suuria.

Erityisesti Hannu piti siitd, ettd asioita suunniteltiin ja vietiin eteenpéin isojen
asiakkaiden vaatimusten mukaisesti ja laatuasiat integroitiin jo tuotantoprosessiin.
Entiseen verrattuna tdmd edusti hédnelle uudenlaista ldhestymistapaa, joka
tuotantoihmisestd tuntui uskottavalta ja hyodylliseltd. Hén oppi nikemaiin, ettd on
asioita, jotka voidaan tehdd vain perdkkdin ja asioita, jotka pitdd tehdd saman-
aikaisesti. Isojen yritysten palvelemisen huono puoli oli, etté talon sisdiset asiakkaat
joskus tahtoivat unohtua tai jaada taka-alalle. Jatkoa ajatellen hyodyllisinté oli ym-
martdd, miten tirkedéd kokonaistuotannon ja materiaalivirtojen suunnittelu on, vaikka
painopiste vield silloin oli tehtaan seinien sisalla.

Hannu jatkoi tuotantoteknisen osaston péallikkona viisi vuotta, ja kaiken kaikki-
aan samassa yrityksessd vuosia kertyi kymmenkunta. Pitkd4n rupeamaan syyna oli
se, ettd tehtdvid vaihdettiin, jolloin mielenkiinto sdilyi. Kymmenen vuoden aikana
Hannu ei harkinnut yrityksen vaihtamista, mutta alkoi sitten hakea uutta ty6té, kun
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esimiehen mukaan ainakaan pariin vuoteen ei ollut odotettavissa mitdéin muuta.
Hannusta ty0 alkoi tuntua rutiininomaiselta, ja hdn halusi oppia uutta.

Seuraava tyo oli tuotantopaillikkond metalliteollisuudessa. Hannu haki paikkaa
lehti-ilmoituksen perusteella. Hénté houkutti siiné erityisesti koko tuotantoyksikon
vetovastuu ja tuotantoketjun hallinta. Yrityksen sijainnilla ei muuten ollut merki-
tystd, mutta kohtalaisen l&heltd asuinpaikkaa hén kuitenkin toitd haki. Ty6tilanne oli
hyvé, ja vaihtoehtoja oli tarjolla. Toisessa metallialan yrityksessé hén jdi haastattelun
jélkeen kakkoseksi.

Yritys valmisti koneita. Hallittava ja valmistettava nimikemaéra oli hyvin suuri,
ja asioita tehtiin paljon itse. Edellisen, pitkén tyosuhteen jdlkeen vaihto tuntui luon-
tevalta ja uuden oppiminen mieleiseltid. Tuotannossa oli omat koneistamot, levytyo-
keskukset, hitsausrobotit ja maalaamot. Kun oman valmistuksen syvyys oli niin mit-
tavaa, uusia asioita ja opettelemista riitti kiitettavasti.

Hannun alaisryhméén kuului my0s ostaja. Tdma oli tdysin suomenkielinen ja
hoiti vain kotimaan hankinnat. Ulkomailta tulevista hankinnoista seké energian os-
tamisesta vastasi Hannu. Han meni paikkaan halvalla tietden, ettd tehtdvin oikea
palkkataso ei ollut se, mistd ldhdettiin. Toimitusjohtajan kanssa sovittiin, etté tietyt
asiat tehddin tietylld tavalla, ja jos ndin tapahtuu, palkka nousee. Kun ei palkkaa
korjattu, hén katsoi, ettei hdneen oltu tyytyvéisid ja paétyi lahteméén. Sen hén oppi,
ettd kauan hén ei ole sellaisessa paikassa, missd hin ei voi esimicheensé luottaa.

Jakso jéi vajaan vuoden pituiseksi, kun Hannuun otti yhteyttd tyonantaja, jolle
hakiessaan hdn oli aiemmin jédnyt kakkoseksi. Nimi oli muistissa siltd haku-
kierrokselta, ja tarjolla oli laatuinsindorin tehtdvé, jonka Hannu otti vastaan. Hyvak-
symiseen vaikutti vahvasti kehitysjohtaja, josta tuli hinen esimiehensd. Tétd hén ar-
vosti suuresti.

Yrityksella oli kaksi tehdasta. Hannu aloitti laatujirjestelmaistd, mutta sitten tar-
vittiin kunnossapidon vetéjdd noin tusinan hengen ryhméén. Toinen tehdasrakennus
myytiin, ja oli suunniteltava uusi tehdas sekd vanhan tehtaan muutto. Hannun vas-
tuulla oli tehtaan tyhjennys ja konttorin siirto uuteen paikkaan. Liséksi hin osallistui
uuden tehtaan suunnitteluun menetelmésuunnittelukokemuksensa pohjalta. Tuote-
kehityksen vetdminenkin oltiin vield antamassa hénelle.

Hankintaan Hannun ty0 liittyi niin, ettd hin oli kyseenalaistamassa toimittajien
ilmoittamia toimituserié ja suunnittelemassa yrityksen kannalta optimaalisia ostoerié
sekd vélivaraston ja materiaalivaraston maarid. Esimichend Hannu nautti siitd, ettd
alaiset olivat ammattilaisia omassa tydssdédn. Se ja uudet asiat olivat hénelle timén
tehtéivdjakson mieluisimmat asiat. Jakso pani hidnet miettiméén, annetaanko todella
pétevien ja osaavien ihmisten toteuttaa itsedéin yrityksissa. Itse hén nautti uuden teh-
taan suunnittelusta ja piti sitd kerta kaikkiaan mielenkiintoisena tehtdvana.

Tyo oli kiinnostavaa, ja sité oli paljon. Téssé tilanteessa edellinen tyonantaja otti
Hannuun yhteyttd. Yrityksessd tilanne oli muuttunut: toimitusjohtaja oli joutunut
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lahteméén, ja Hannua kysyttiin uudestaan tuotantopééllikoksi. Laatuinsinddrijakso
jéi vajaan vuoden mittaiseksi, kun hin hyvéksyi saamansa tarjouksen. Hianen kan-
naltaan ongelmallinen esimies oli poistunut, ja palkka korjattiin Hannun mielesta
oikealle tasolle. Oltiin matriisiorganisaatiossa ulkomaisen emoyhtion kanssa, ja teh-
taan véestd noin 80 prosenttia oli hdnen alaisenaan. Tehtévé oli vaativa ja vastuulli-
nen, mutta myds selked. Emoyhtidssd esimies oli pitkén linjan tuotantoihminen,
jonka kanssa asiat sujuivat ja yhteisymmarrys 10ytyi helposti.

Hannu koki myonteisend sen, ettd tydssd oli paljon vapauksia, mutta kuitenkin
myd0s selked tapa seurata tuloksia. Tehtaan toiminnan johtaminen ja kehityshankkeet
veiviat hénen ajastaan valtaosan. Hankintapuolella hédnelld oli jonkin verran
kapasiteettiostoa sekd muutamien uusien toimittajien hyviksyntéa ja ylosajoa. Tyon
rankin ja hienoin osuus liittyivdt molemmat tuotannon uudelleenjirjestelyyn. Ras-
kainta Hannulle oli heti tydsuhteen alussa vetdi itse ldpi uransa ensimmaéiset Y T-
neuvottelut ja vdhentdd viidennes véesti. Romahtanut myynti oli tehnyt toimen-
piteestd valttiméattomén. Edelliselld tyonantajalla hin oli seurannut Y T-neuvotteluja
sivusta.

Myos ohjausjirjestelméan kayttdonotto oli rankkaa, joskin hyvin opettavaa: aina-
kaan sill4 tavalla ei pida tuotantojirjestelmdid ostaa. Kun jirjestelmén myyneen yri-
tyksen edustajat olivat mielestéédn tehtévinsd tehneet, kahden tunnin koulutuksensa
piténeet ja poistuneet, kului toista kuukautta ennen kuin systeemisti saatiin ensim-
maéinen lasku ulos. Siihen asti yritettiin selvitd sekalaisin jérjestelyin miten parhaiten
taidettiin.

Hienointa oli tuotannon saaminen sellaiseksi, ettd toisin kuin ennen linjalla pys-
tyttiin samanaikaisesti tekemédn erikokoisia ja -tyyppisid koneita. Jirjestelylld saa-
tiin valmistuotevaraston arvokin pudotetuksi yhteen neljasosaan. Se palkitsi.

Kaksi vuotta vierdhti ndissd toissd. Sitten Hannua kysyttiin tuotantopdéllikoksi
muoviosia ja -tarvikkeita valmistavaan yritykseen. Yhteyttd ottanut toimitusjohtaja
oli hénelle tuttu yrityksestd, jossa hén oli tydskennellyt kymmenkunta vuotta.
Hannua houkuttivat yrityksen hyvit kasvunidkymaét ja se, ettd oli taas mahdollisuus
paistd suunnittelemaan uuden tuotteen valmistuksen ylosajoa ja toiminnan jérjeste-
lyd. Senhetkiselld tyonantajalla ndkymait olivat kehnommat: ongelmana oli, miten
tyOt saataisiin pidetyksi Suomessa, kun ulkomainen emoyhtio vield teki suomalais-
ten nédkokulmasta huonoja ratkaisuja.

Kolme ja puoli vuotta Hannu toimi tuotantopééllikkdné. Kun hénen edustamansa
liikketoiminta erotettiin omakseen, yrityksen nimi vaihtui, mutta tehtéva sdilyi sa-
mana. My0s hankinnat tulivat hdnen vastuulleen, joskaan ne eivit kdytdnnossa pal-
jon vieneet hdnen tyoaikaansa, koska ostaja hoiti ne.

Viisi vuotta kului néin. Sitten Hannusta tehtiin laatu- ja hankintapaallikko.
Laatupaillikko lahti eldkkeelle, ja tuotannon vetdjd oli uusi, joten hénelle ei heti siir-
retty kaikkia hankinta-asioita. Hannun vastuulle jéi se, miten toimittajia seurattiin ja

154



Osallistujien urat ja ura-ankkurit

miten heidén laatuasioitaan hoidettiin. Hankintapuoli vaati tydajasta noin kolman-
neksen. Laatuun keskittyminen oli mieleistd ja mielenkiintoista ja sopi Hannulle,
koska asiakkaiden vaatimukset olivat hénelle osittain jo entuudestaan tuttuja ja pohja
oli vahva. Hankalinta ja harmillisinta tydssd oli liian vaikeaselkoinen toiminta-
jarjestelmé, joka ei yhtddn innostanut ihmisid sitd kdyttiméén ja jota ei saatu sel-
laiseksi, ettd se todella olisi ohjannut toimintaa. Hannu oli edelleen esimiesasemassa,
mutta alaisten méérd viheni kahteen.

Kahden vuoden jilkeen laatu- ja hankintapaillikon nimikkeestd pudotettiin han-
kinta pois. Aloite tuli tydantajalta, eikd Hannu tarkkaan edes tiedd, miké oli muutok-
sen taustalla. Jarjestely ei héntd haitannut, koska molempia, laatua ja hankintaa, ei
ehtinyt kunnolla hoitaa. Téssd vaiheessa runsaasti tyollistivit kentéltd tulevat rekla-
maatiot ja jilkimarkkina-asiat, joihin tekeminen painottui. Laatumurheiden takia
rooli tahtoi olla pelkkéni lypsylehméné olemista, miké ei hantd motivoinut eiké pal-
jon jéttinyt mieluisia muistoja.

Myonteista oli, ettd padsi matkustamaan ja nikeméédn erilaisia paikkoja ja ihmi-
sid, jos kohta sithenkin jo ehti vdhén vésyi. Téarkein oppi oli, ettd perusasiat on teh-
tava kunnolla. Niistd tinkiminen johtaa vaikeuksiin. Kehittyminen on valttdmatonta,
koska asiakkaillakin rima nousee. Pitid4 pystya tarjoamaan entistd edullisemmin var-
mempaa toimintaa ja parempaa laatua.

Runsaat nelja vuotta Hannu oli laatupaéllikkond. Yritys kokonaisuudessaan os-
tettiin, ja sen nimi vaihtui. Hannun oma nimike piteni jdlleen, kun hénesta tuli laatu-
ja tuotantopaillikko. Edellinen tuotantopédllikkd vaihtoi yritysté, ja oli nopeasti saa-
tava hénen tilalleen joku tuotantoa ymmartava henkilo. Yksissd tuumin tyonantajan
kanssa keskusteltiin, miten tilanteesta selvitdén. Johtopaétds oli, ettd Hannu suostui
ottamaan vuoden ajaksi hoitoonsa molemmat tehtdvdt, jos saa avukseen lisi-
resurssia. Laatu- ja tuotantotehtidvit nivoutuvat usein toisiinsa, mutta tydajasta suu-
rin osa kuluu kuitenkin tuotantoasioihin. Niihin on perehtyméssd uusi tuotannon-
ohjaaja, jonka sitten on tarkoitus keventdd Hannun tyokuormaa. Alaisten méaari
Hannulla kasvoi, kun hénestd tuli tehtaan henkilditten suora esimies ja myos
toimistoviked on hénen alaisuudessaan. Tyon parhaina puolina hin pitdd mahdolli-
suuksia. Padkonttorin kanssa on jirjestelty asioita ja sovittu tarkemmin, kuka mitékin
hoitaa. Reaktiivisesta tilasta ja tulipalojen sammuttelusta voidaan edeté potentiaaliin.

Viiden vuoden péddhén ajatellessaan Hannulla on nikoaloja metsdn harvennuk-
sesta alkaen. Tosiasiassa hdn nikee, etti vield voisi tehda jotain kivaa. Se tarkoittaa
hénelle, ettd voisi mennd suomalaiseen yritykseen ja auttaa sielld jollakin tavalla
niin, ettd Suomessa jokin yritys tai useampi menestyisi paremmin. Vaihtoehtoina
ovat tyollistyminen johonkin yritykseen tai sitten konsulttitehtaviin. Hantd houkut-
televat isot, uusiin asioihin liittyvét projektit, jollaisia hin matkan varrella on muu-
tamia saanut vetdd. Toisaalta hénestd sellaisia mahdollisuuksia saattaa olla nykyisel-
lakin tyonantajalla, joten ei niitd varten valttimatté tarvitse muualle 1dhted.
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Identiteetiltd&in Hannu pitd4 itsedédn tuotantoihmisend.

No, kyl mi eniten itteni tuonne tuotantoihmiseksi tunnen. Kyl se, miti tehdéén,
millon tehddén, miten tehddin, kuka tekee, niin kyl ne o enempi mielenkiintosii
ku se, miten sitd jirjestelmid kuvataan ja ylldpidetdén, sitd systematiikkaa.
Tykkédn kyl siitdki, mutta kyl se ehkd enemmin... Kyl se eniten sinne menee. En
tiid, mitd joku psykologinen testi antais vastaukseksi. Ei myynti missdén
tapauksessa. En ole myynti-ihminen. (H3, 2018)

482 Suhde hankintatehtaviin

Hannu ei ole hakeutunut hankintatehtdviin, vaan on saanut niitd muiden tehtdvien
kylkidisind heti ensimmaisestd tyGpaikastaan ldhtien. Alkuun hdn vahimmilldén osti
yhden tyOpisteen tarvitsemia vilineitd ja myShemmin suurimmillaan muutamien
miljoonien arvoisia koneita. Hin toteaa, ettei yrityksissd hankinta-asioita ollut eri-
tyisemmin mietitty, vaan jokaisen tehtéva sisélsi myds jotain ostamista. Kun tehtévi
muuttui tai yritys vaihtui, myos ostaminen muuttui mukana. Suhtautumistaan han-
kintaan hén kuvaa neutraaliksi: sitd voi olla tai olla olematta. Sindnsi hénen kantansa
ostamiseen on myonteinen, mutta kiéntyy kielteiseksi, jos se esimerkiksi edellyttda
paljon matkustamista. Sen puolen hin sanoo jo ndhneensa. (H1, 2014)

Kolmanteen haastatteluun mennesséd Hannun ura on jatkunut yli 31 vuotta. Tyon-
antajia jaksoon mahtuu seitsemaén, tehtévié kaksitoista. Koko uran tehtivien kestosta
on ollut 65 % pédosin muuta kuin hankintaa, 32 % kokonaan muuta kuin hankintaa
ja 3 % karkeasti puoliksi hankintaa. Lukuméériisesti kolmasosa tehtdvisti ei ole si-
saltdnyt hankintaa lainkaan.

Hankintaan mahtuu Hannun mielestd monenlaisia ithmisid, koska tehtdvikentti
on niin monimuotoinen. Eri ihmisille hankinnan hyvit ja huonot puolet ndyttaytyvét
erilaisina..

Siin on niin monenlaista tehtidvai. Siel on kategoriasta riippuen, on kaupan-
tekijoille, huudattajille, kaupan semmosil detaljinviéntéjille 16ytyy paikkoi. Ai-
van terrieri sinne vaan. Hinnat alas, anna mennd. Ei oo riskii. Purista joka penni.
Ja niit ihmisii, niit 16ytyy. Niit, mitka tykkaa, ja ihan kiva.

Sit taas toisest péddst 10ytyy sitten ihan sen koko tuotantoketjun ja strategisten
partnereiden 16ytdminen ja niitten kans pelisdéntdjen sopiminen ja vaativien
hankintakokonaisuuksien hallintaa. Niin siel on sit ihan toinen d4ripdd, mihin
sopii tietynlaiset ihmiset. Mut jos ei raha kiinnosta, ei kannata ldhtee. Kyl se
ehkd se perus-, semmonen, miki tiytyy olla, on semmonen kustannusten ja
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kokonaiskustannusten laskentakyky, halu siihen, et se kiinnostaa, eri vaihto-
chtojen kalkulointi ja timmonen. Se varmaan tuo sinne puolelle. Jos ei sité oo,
niin sit ei kannata. (H3, 2018)

Taulukko 21 Hannun tehtavien yhteenveto

Hannu, insing6ri

Tehtavit Tyén-  Aloite Kesto Hankintaa Kesto
(aikajarjestyksessa) antaja nro

1 Kunnossapidon tydnjohtaja 1 T 8 kk
(oma haku; kesatbista tuttu talo)

L

2 Menetelmasuunnittelija 2 T 1 vOkk 12 3
(oma haku: kiinnostava yritys)

3 Verstaspaallikko 2 TA 4v2kKk
(sisainen siiro: edeltdjan 14hts)

a0 14

4 Tuotantoteknisen osaston paallikko 2 TA Sv1kk
(sisdinen siirto; edeltdjdn |3htd)

51 16

5 Tuotantopaallikko 3 T 1 vOKkk
(oma haku; rufiini, vaihtelunhalu)

6 Laatuinsinddri 4 TA 11 kk
(epaluottamus esimieheen: tarjous muualta)

7 Tuotantopéallikkkd 3 TA 2v2kk
(edell. TAn esimies pois: palkka: paluupyyntd)

26 7

8 Tuotantopaallikks 5 TA 3v7kk
(heikko tilanne: tutun §:n tarj.. hyvat nakymat)

43 12

9 Tuotantopaallikkd (+ hankinnat) 6 TA Sv1EkK 51 16

(sisdinen siifo: yritysjafestelyt)

10 Laatu-ja hankintapaallikka 6 A 2vakk
(sisdinen siifo: |aatupaallikan elakdityminen)

27 7

A A A

| 11 |Laatupaaliikko 6 TA 4vEkk 53 14
(organisaatiom uutokset)

12 Laatu- ja tuotantopaallikko 7 TATT 10 3
Haastatteluun (2018) mennessa jatkunut 10 kk
(yrtysosto: tuotantopaallikdn lahtd) 31 v2kk 374 100
Tyonantajien lukumaara 7 TA = tydnantaja
Tehtavien lukumaara 12 T = tyontekija 3
Tehtévé valmennuksen alkaessa TATT

Identiteetti: tuotantoihminen
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4.8.3 Ura-ankkurina elamantyyli

Hannun ankkureista viimeiseksi jdi turvallisuus ja pysyvyys, jota edelsivét palvelu
ja omistautuminen seké liikkeenjohdollinen pétevyys. Keskustelussa Hannu oli sité
mieltd, ettd turvallisuus ja pysyvyys ansaitsisi paikan ylempéni, neljanneksi viimei-
send. Hanestd huonoimmin sopiva ankkuri oli palvelu ja omistautuminen. Kyselyn
mukaan sithen liittyvit vaittdmait patevat haneen harvoin (V14, V22, V28, V34) tai
eivit piade koskaan (V1). Vaikka hén piti turvallisuutta ja pysyvyyttd itselleen sel-
vasti tdrkedmpind, sen viittdmien saama pistemééra oli kahdella “ei koskaan™ -ar-
volla (V5, V37) vield alempi. Kumpikaan ei urahaastattelussa néyttianyt olevan tois-
taan merkittivimmassd — tai ylipddtddn minkddnlaisessa — roolissa. Kyselyssd
liikkkeenjohdollinen péatevyys ja yrittdjdméinen luovuus olivat tasapisteissd. Hannu
arvotti jdlkimmaéisen korkeammalle ja kertoi tuttunsa kanssa jopa tutkineensa yrityk-
sid ja harkinneensa vaihtoehtona yrittdmista, kun tydtilanne oli normaalia raskaampi.

Niitten firmojen tai sen firman, mis kaikkein eniten, 1&himpéané oltiin, niin ve-
dettiin sitten oma tarjous pois, kun opittiin tuntemaan véhén paremmin se sen-
hetkinen yrittdja: toi on niin Pelle Peloton, et téds ei vilttdmaét olekaan niin paljo
pitoa tds tarinas, mitd ensiks annettiin ymmartaa.

Liikkeenjohdolliseen ankkuriin liittyvit kyselyvastaukset osoittavat, ettd tyydytysta
tuottaa muidenkin ihmisten ponnistelujen yhdistiminen yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi (V2) ja halua ei ole yleisjohtoon (V30, V36) eikd ylimpdéan johtoon
(V21). Niiden kanssa ristiriitaisesti johtajan vastuu koko organisaatiosta (V10) sai
korkeammat pisteet — miten laajasti vastaaja sitten lienee siind organisaation ajatel-
lut? Haastattelussa kuitenkin kdvi selvéasti ilmi, ettd johtajan tehtévit eivét ole ominta
Hannua.

Niin siel oli muutamii tyyppei, ku kerran sano, et tehk&4 néin, niin se homma
lahti heti pelittddn. Ja se oli todella hienoo huomata, et kaverit nappaa heti ja
pistdd siit oman hyrrdn pyoriméén ja tulee parempien ehdotusten kans takas.

Tossa, kun meién tin yksikon vetdjd lahti, niin kylld mé siin totesin, et tohon
postiin, mitd seuraaja otti vastaan, niin en mene, en ldhtis. Ei oo mun homma.
Tammonen teoreettinen ajatus siitd, et olisinko vai enkd, niin en. Ei oo mun
homma. — — Ja se on niinku tés, tehtévis, jos on timmost poliittist aspektia, et
sun tdytyy miettii, miten luovia ja vihin olla sinnepéin. Ei, mul ei riitd energia
eikd kiinnostus yhtdén.
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Ankkurin yhteispisteet (ka.)

Hannu (ankkuri ET)
6,0

50 |— —_—

40 -  —

3,0

2,0

1,0

0.0 ET TF Vi AH YL LJ PO TP

| Lisépisteet (ka.)| 2,0 | 2,0 1,0

|lPi5teet (ka.) 3,0 3,0 32 26 22 22 1.8 1.6

Kuvio 10 Hannun ura-ankkurihierarkia

Taulukko 22 Hannun lisapistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisdpistevaittiméat (Hannu)
V6 ET Jattaisin organisaationi mieluummin kuin siirtyisin tehtavaan, joka
vaarantaisi kykyni huolehtia itsestani tai perheestani.
Va7 ET Henkilokohtaisen elaman ja tyon vaatimusten valinen tasapaino on minulle
tarkeampaa kuin korkean tason johtava asema.
V9 TF Tunnen onnistuneeni urallani vain, jos jatkuvasti pystyn kehittdmaan osaa-
mistani yha paremmaksi.
V35 TF Olen tyytyvaisin tydssani, kun olen kyennyt kayttdmaan erityistaitojani ja
-kykyjani.
V18 VI Tunnen onnistuneeni urallani vain, jos saan maaritella tyoni vapaasti ja

itsenaisesti.

Kyselyn mukaan ankkurihierarkian kirjessd ovat tasoissa eldméntyyli ja teknis-
funktionaalinen pétevyys, niiden jélkeen vapaus ja itsendisyys seké aito haasteelli-
suus. Tasatilanteen Hannu ratkaisee ehdottomasti elaméntyylin hyvéksi. Asteikolla
1-10 hén antaa eldméntyylille arvon 10, kun palvelu ja omistautuminen, saa arvon
1. Haastattelu tukee eldméntyylin merkitystdi monesta suunnasta ja jo uran
alkuvaiheista asti. Teorian mukaisesti omat ja perheen tarpeet on otettu huomioon ja
yhdistetty tyohon. TyoOssd viihtyminen ja tyOtyytyvdisyys ovat térkeitd, ja
harrastukset voivat tukea paitsi omaa hyvinvointia myds tyota.
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Siel péési todella monen erilaisen asian kans tekemisiin. Ja se, pdivét oli sellasia,
et ain tuli jotain uutta. Kyl se, plus sit tietysti se sit, et siin oli hyvé porukka siel
oikeesti tekemds sita.

No, siel oli fiksu, se mun esimieheni eli kehitysjohtaja, niin se oli todella fiksu
kaveri. Kylla hdnen henkilokohtanen vaikutus siin oli se. Enhidn mé sielt enem-
pda rahaa saanu, mut oli, mikd mul on suurimmaks osaks ollu onni, niin mul on
ollu tayspdisii esimiehii. Han oli erityisesti sité.

[Koko ura samassa organisaatiossa] Miti se, jos siel kerran asiat on muuten tol-
kullisii, niin kyl se oma tehtidvd ja sen mielekkys on se ratkaseva. Ja sitte, et
korvaus on suhteessa siihen tehtdvén vastuisiin ja vaativuuteen, sit silleen on
néi. Ei oo, kyl se tehtdvian mielekkyys on se ykkosasia siella.

[Ulkomailla tydskentely] Joo, meil oli vaimon kans siitd sillon, kun lapset oli
sopivan ikésid, et hakisko semmosen muutaman vuoden jakson jonneki piin tyy-
liin Nokialle tai muuta. Sit me rakennettiin talo, niin sen vuokraaminen ulos
loppupeleis ja ehkd vaimo on enemmén kotiseutuihminen, et ei se keskusteluu
pidemmalle edenny.

No, ennemminki sopiva tasapaino, niinku sopivasti toisiaan tukeva. Ku on sopi-
vasti kotona tiettyja asioita, niin ndma jai. Ja toisinpéin: ku mi tulen tinne, niin
ma en murehdi kotiasioitani. Ja siihen harrastus kolmantena kuviona, niin... — —
Nyt vield, kun on matkustuksen saanu vihemmaéks, niin tidd sopii tilld hetkel
paremmin.

Yks, se on oikeen todella merkittdva tekijd, oli, et md olin Nuorkauppa-
kamarissa. — — Ne, minkélaiset timmaoset onnistumiset sielld on ollut siirrettivis
tyoeldméén — tai urheilun puolelta. — — M viittésin, et siel on semmosii tuki-
tekijoitd a) jaksamisen kannalt, b) onnistumisen kannalt, ¢) uskalluksen kannalt,
et ldhtee tekemédn timmaosii asioita, vaikkei sitten ura tittelimielessé tai firman
koossa tai palkassa olekaan mitenkdén niilld mittareil mitattavast huikee. Oma-
kohtasest niil on ollu valtava merkitys sen suhteen, et a) on tuonut sitkeytti, b)
on rohkeutta ja sit on viel sellasii, joitten kans on voinut peilata tiettyi kysymyk-
sii ja saada rohkeutta tehda niit.

Hannu nostaisi kolmannelta sijalta toiseksi vapauden ja itsendisyyden, joka ennen
lisépisteitd olikin kyselyn mukaan niukasti ankkureiden ykkdnen. Vastauksissa (V3,
V11, V18, V38) se korostuu enemmaén kuin haastattelussa, vaikka siindkin viitteita
asian merkityksellisyydestd on. My0s teknis-funktionaalisuuteen kuuluu tarve saada

160



Osallistujien urat ja ura-ankkurit

toteuttaa tavoitteita itsendisesti. Tdssd kohdassa ankkureiden vélille on vaikea vetdd
jyrkkaa rajaa.

[Mieluista] Siin sai aika pitkaélti itte suunnitella niit ratkaisui ja sitten, mitd siithen
johonki tyOpisteeseen tai muuta tarvittiin.

[Vastuullinen rooli] Se oli kans selkedmpi. Ei ollu tdimmost rajapintaa toimitus-
johtajan vililla. Ja sit taas mul oli pitkddn... No, esimies oli pitkdn linjan
tuotantoihminen, jonka kans heti oltiin samal aaltopituudel, et niit asioit teh-
dédén, noi on seuraavat stepit ja ndé on ne asiat, mitd han haluaa kuulla tailts. Ja
se ldhti rullaamaan heti. Niin juuri nimenomaan, et siini oli paljo vapauksii, ja
sit oli kuitenki selkee tapa, mitd seurattiin, mis mennaén.

Kyselyvastauksia (V9, V17, V35) ja teorian kuvaamia teknis-funktionaalisesti
ankkuroituneen piirteitd tukevia asioita haastattelussa on paljon. Téllaiselle henki-
16lle ratkaisevaa on tyon sisdltd. Innostavaa on oma asiantuntemusala, ja silld on
saatava kéyttdd osaamistaan ja erityiskykyjddn. Haastetta on oltava riittdvasti, ja
kehittymismahdollisuuksia pitdd olla. Vaihtelu on vélttimatonta. Ellei uutta asiaa ja
entistd vaativampia tehtévié ole tarjolla, tekijén valtaa kylldstyminen. Poliittinen ja
liian ihmissuhdekeskeinen johtaminen ei néille ihmisille sovi.

Tavallaan se on se, ettd on mielenkiintonen homma ja hoitaa sen hyvin. Ja sit se
on, vahintddkin puolet ajast on kivaa. — — Ku se on se ydin siin tekemises ja sen
tekemisen tai tyon sisdllossa.

Juu oli [mieluista]. Kyl siin taas tuli uutta asiaa paljon ja paési tekemddn. Jos
ennen oli yks tyOpiste, niin sit oli koko osasto. Padsi kattomaan vaha laajemmalt
sitd tekemist.

Tés ei oo mul, ei endd ndytd olevan uutta. Me oltiin saatu asiakkaan iso projekti
ajettuu ylos, ja se pyori. Niin sit ne muut oli vdhdn semmost enempi
rutiininomasta. Sitten mé kdvin esimieheni kanssa keskustelun, et mitd seuraa-
vaks. Ja hin sano, et ei pariin vuoteen oo mitddn muuta. Sit ma rupesin hakeen
muualt toita.

Ei siind oikeestaan, kylldhén aina uus on ihmeellista ja ihanaa. Kyl se than men-
nee. Ja taas se tuotannon syvyys oli niin mittava, et siin oli kyl ihan kiitettdvasti
opettelemista, mitd tdil oikeesti tapahtuu. — — No, mielusin oli tietyst se, et siel
oli niin paljon uutta.
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Vaik se oli hektistd aikaa, mut siel oli, kylldhdn uuden suunnittelu on kivaa. Toi
tehdas, ku tohon suunniteltiin ja muuta, niin se oli kerta kaikkiansa mielen-
kiintosta hommaa.

No, kylldhdn se, etti pddsee taas suunnittelemaan uuden tuotteen tuotannon
yl6sajoo ja sit meil oli isoi tilauksii ja muuta, niin siin oli semmost, et miten tia
homma saadaan jarjestettyy.

Se, et tehtdvad on mielenkiintost ja uutta tulee, nii sitte, et onk se sama talo tai
joku muu talo, niin en mié koe sitd merkitykselliseks.

Niin, kyl se aika, nyt kun tédst kattoo, niin se uuden suunnittelu ja toteutus, siin
on, siihen, sit rupee silmét kiiltdimaén.

Menetelmésuunnittelijana en varmaan olis kolmee vuotta ollu. Mé olen jo vuo-
den aikan, ma tiesin, mité td4 on, ja rupes haukotuttamaan, olemaan vihéan tylsaa
tOissa.

Mun ei kannata mennd sellasiin hommiin, mis tarvitaan politikointia. Jos faktat
ja tommoset selkeet, rationaaliset pohja-asiat eivdt oo keskeisid eteenpiin-
paitoksen pohjia, niin ei oo mun homma. Sen md huomasin tuol X:1lkin jo, et
se toimitusjohtajan homma on semmonen, ei sopis mulle alkuunkaan, ei yhtéén.

Hannu piti teknis-funktionaalista patevyyttéd ja aitoa haasteellisuutta tasavahvoina.
Kyselyssd aidon haasteellisuuden parhaiten pitevit véittamat (V15, V23, V40)
osoittavat viehtymystd hyvinkin vaikeasti ratkaistaviin ongelmiin, Aktiivisesti
urheilua harrastaneelle kilpailuhenkisyys ja voittamisen tarve ovat tuttuja, mutta ei-
vét kuitenkaan itsetarkoituksia.

Kaiken kaikkiaan kyselyn, haastattelun ja keskustelun perusteella Hannun hal-
litseva ankkuri néyttdd olevan eldmintyyli. Han on osallistujista ainoa, jolla kaksi
kérjessd olevaa ankkuria sai kyselyssé tasapisteet. Muualla hierarkiassa tasatilanteita
oli monella vastaajalla. Tutkijan ndkdkulmasta teknis-funktionaalinen pétevyys oli
haastattelussa osittain jopa eldaméntyylid vahvemmin esilld, joten sen asema kérki-
kaksikossa tuntuu oikeutetulta.
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4.9 Joni, insin6ori (AMK)

491 Varaosamyyjasta jalkimarkkinointipaallikOksi

Joni syntyi 1980-luvun puolivilissd Kanta-Himeen maaseudulla ja vietti sielld myos
lapsuutensa ja kouluaikansa. Ala-asteelta saakka hénti kiinnosti elektroniikka, jonka
hyvé opettaja sdilyi vield ylaasteellakin. Ala- ja yldasteen elektroniikan harrastus jat-
kui lukiossa, jossa Joni valitsi tietotekniikkalinjan. Siind vaiheessa hénelle oli jo sel-
vad hakeutuminen ammattikorkeakoulun insindoriopintoihin nimenomaan elektro-
niikan koulutusohjelmaan. Jonin isé oli autonkuljettaja, ja ihan pienend poikana
Joninkin toiveammatti oli rekan kuljettaja. Vield armeijassa hén ajatteli kayttda ajan
hyddykseen ja suoritti rekkakortin.

Heti ylioppilaaksi padstyédan Joni haki ja péési Turkuun ammattikorkeakouluun.
Helsinki ja Tamperekin héinelle olisivat kelvanneet, mutta Turku oli ensisijainen va-
linta. Armeijaan hdn meni samana keséné, joten opintojen aloittaminen siirtyi vuo-
della. Armeijan suhteen hénen tarkein tavoitteensa oli yksinkertaisesti rekkakortti.
Muuten hin muistelee aikaa helppona ja mukavana kokemuksena ja jonkinlaisena
henkisen kasvun paikkana.

Oppilaitoksen valinta osui Jonin mielestd kohdalleen, vaikka matematiikka ha-
nesté sielld meni turhan pitkélle. Sdhkotekniikka miellytti samoin kuin tietotekniikka
ja ohjelmointi. Sisddnpadsy oli helppo, ja opinnot aloitti todella suuri ryhmé, josta
noin ensimmadisen lukuvuoden aikana jo puolet oli karsiutunut pois. Joni oli toinen
niistd kahdesta, jotka valmistuivat suunnitellussa neljdssid vuodessa. Téhdn hén oli
hyvin tyytyvédinen ja katsoi sen todistavan jonkinlaisesta méaaritietoisuudesta. Se
hénti kaduttaa, ettei hidn aikoinaan valinnut kieliopintoja enempié. Opiskeluaikana
hén kuvitteli itsensd valmistumisen jdlkeen johonkin monipuoliseen tehtdvdin, joka
sisdltdisi myds konkreettista kisilli tekemistd, ei esimerkiksi pelkdstdén
suunnitteluinsindoriksi isoon tiimiin kehittiméén jotain pienté osaa.

Opintojen kanssa yhtaikaa alkoi ilta- ja viikonloppu- sekd kesétyd varaosa-
myyjand auton osia, tarvikkeita ja varusteita myyvissé liikkeessd, johon Joni tydl-
listyi opiskelukaverinsa kautta. Puhelinmyyntid hoitaessaan hén oli ensimmaista ker-
taa tekemisissd ostojen kanssa, kun hin osallistui pdivittdisten tilausten tekemiseen.
IThmisten kanssa tyoskentelyd hédn piti mukavana ja itselleen sopivana.

Valmistuttuaan insindoriksi Joni jatkoi liikkeessd ja vastasi keskusvarastosta.
Ennen valmistumistaankin hén oli jo hakenut muita t5itd, ja esimiehen kanssa kédytiin
lapi tulevaisuuden tyomahdollisuuksia. Todettiin, ettd yrityksessd ostajan tehtdva
olisi ollut oikeastaan ainoa mahdollinen. Sovittiin my0s, ettd Joni hakee koko ajan
muuta tyota ja saa olla palveluksessa, kunnes uusi tehtdva 16ytyy. Silloin hdn vield
vaali ajatusta itse ja késilla tekemisesta ja haki sellaisiinkin paikkoihin, joissa mah-
dollinen tydnantaja ei uskonut hinen kauan viihtyvén ja pysyvén. Hanestd tuntui

163



Tuire Pernaa

hankalalta 10ytda tehtdvé, jossa hén itse pystyisi kehittyméén, jossa tyonantajakin
hy®otyisi ja uskoisi hinen pysyvén ainakin joitakin vuosia.

Runsas vuosi valmistumisen jilkeen Joni tyollistyi sihkdasennusyritykseen os-
tajaksi ja logistiikkavastaavaksi. Tydllistymiskanavana oli tyonantajan ilmoitus
internetissé. Yritykselld oli my0s myymal4, jonka hoito ja asiakaspalvelu olivat ha-
nen vastuullaan. Hankintapuoleen kuuluivat esimerkiksi urakoitten kilpailuttaminen,
tarjousten laskeminen ja taustatyd sekd vaihtoehtoisten tuotteiden etsiminen myos
isommissa ja vaativammissa projekteissa. Ensimmaisti kertaa hin oli myds esimies-
asemassa ottamassa vastaan ja jarjestelemédssd muutaman asennusmiehen toité ja ti-
laamassa heidén tarvitsemansa tavarat. Esimiestehtdva tuntui helpolta. Joni myds
laskutti ndiden niin kutsuttujen keikkamiesten ty6t. Han piti hyvin mydnteisend sité,
ettd padsi ndkemadn yrityksen toimintaa varsin kokonaisvaltaisesti.

Tyo alkoi tuntua epédvarmalta, kun toinen toimipiste suljettiin. My0s pitka ja osit-
tain ruuhkainen tyomatka rupesi héiritsemééan. Jonin palkkatoive oli alkujaan ollut
liian alhainen eik4 palkka hénestd kehittynyt riittdvasti. Han oli ehtinyt olla paikassa
vajaat kaksi vuotta, kun koneita valmistava yritys etsi lehti-ilmoituksella henkil6é
sdhkdjarjestelmien tuotantoinsinddriksi. Senhetkistd lyhyempi tydmatkakin houkutti
Jonia hakemaan paikkaa, josta my&s entinen opiskelukaveri antoi vihjeen.

Joni valittiin tehtévién, joka rekrytointiprosessin kuluessa muuttui ilmoituksen
kuvaamasta. Se valkeni hédnelle vasta, kun hin aloitti ty6t. Tehtdvankuvasta oli tullut
toisenlainen, esimies oli vaihtunut ja asemapaikka ei ollut sdhkdosastolla vaan
hankintatoimessa. Joni arveli, ettd painopisteen siirtyminen johtui hédnen aiemmasta
tyokokemuksestaan. Lopputulos oli, ettd toimenkuva oli liilankin monipuolinen. H&-
nen hakemaansa péétehtidvaa ei paivastd ehtinyt hoitaa kuin murto-osan. Hankintaan
saattoi mennd yli puolet tydajasta, ja aikaa kului myds tuotannossa, jossa oli pulaa
osaavista ihmisistid. Vikojen selvittely vei ehké ldhes kolmanneksen ajasta, jolloin
alun perin hinen vastuulleen ajateltuun tehtédvain jai hetki aamulla ja iltapéivalla.

Joni olisi halunnut tehdé alkuperdisté ty6td mahdollisimman hyvin. Tuotannon
tuki ja vikojen selvittely tuntuivat olevan liikaa, eikd hankintoihinkaan pystynyt kes-
kittymadn riittdvasti. Hyvat, itsendiset ja omatoimiset alaiset tekivit tyonsé, kun
heille kertoi, missé jérjestyksessd tehdéddn ja hankki tarvittavat tavarat. Itse tyonjohto
ja esimiehend oleminen jdivat valilld liiankin vahiin. Toisaalta tyén monipuolisuus
oli mieluisaa, kunhan vain ehti hoitamaan tydnsé kunnolla. Séhkdpuolen osaamisen
kayttdminen, looginen ajattelu ja asioiden ratkaiseminen tuntuivat omilta. Jakson tér-
keimpind oppina Joni piti ihmissuhdetaitoja, jotka kehittyivat yhteistyossa eri osas-
tojen seké toimittajien kanssa. Kun talossa oli viked, joka oli ollut sielld kymmenié
vuosia, nuoren insinddrin oli ansaittava paikkansa.

Kahden vuoden jidlkeen Jonin tehtdvinimikkeiksi tulivat tekninen tuki, koulut-
taja ja takuukdsittelijd. Muutos 14hti siitd, ettd hdnen aikansa ei yksinkertaisesti riit-
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tanyt jatkuvasti laajentuneeseen tehtéividalueeseen. Koneet olivat yhd enemmén séih-
koistyneet, ja hinelle oli siirtynyt myds jalkimarkkinointiosaston séhkdpuolen tuke-
minen. Ennen se oli kuulunut suunnittelijoille, joiden aika kuitenkin kului entistd
haastavammissa projekteissa. Joni katsoi, ettd tilanteeseen oli pakko saada todellinen
muutos joko yrityksen sisdlla tai sitten siirtymilld sen ulkopuolelle. Entinen esimies
ehdotti, ettd Joni jattiisi kaiken muun ja keskittyisi kolmeen mainittuun tehtavaan.
Tété jirjestelyd Joni piti todella hyvénd niin omalta henkilokohtaiselta kannaltaan
kuin yrityksenkin kannalta.

Kolmiosaisessa tehtdvéssid pddasia oli huoltoverkoston tukeminen eri tavoin.
Joni oli mielelldén ihmisten kanssa tekemisissé, ja palkitsevinta oli, kun pystyi rat-
komaan asiakkaiden koneisiin liittyneitd ongelmia ja olemaan silla lailla avuksi. Vi-
rallista esimiesasemaa Jonilla ei endi ollut, sen sijaan jonkinlainen epévirallinen esi-
merkiksi huoltomiehiin ja varaosamyyjiin ndhden. Virallista asemaa Joni ei edes kai-
vannut.

Hankintatehtdvisti Joni padsi nyt eroon kaytinnossd kokonaan. Kaipaamaan hén
ei niitd jadnyt, vaikka ne eivit vastenmielisiltd tuntuneetkaan. Jakson parhaana an-
tina hén piti nytkin erilaisista ihmisisté ja tilanteista saamaansa kokemusta. Myon-
teisesti hian suhtautui koulutusten vaatimaan esilldoloon ja suoranaiseen esiintymi-
seen, jotka antoivat hédnelle lisivarmuutta.

Runsaat kolme vuotta Joni hoiti titd tehtdvadnséd, kunnes hénet sitten nimitettiin
saman yrityksen jalkimarkkinointipaillikoksi. Kun toimen edellinen haltija 14hti ta-
losta, Joni kévi toimitusjohtajan puheilla tekeméssé aloitteen. Hén oli teknisen tuen
henkilGisté se, joka oli pidempédén hankkinut osastosta kokemusta ja seurannut toi-
mintaa vierestd. Uudessa tehtdvéssdin hidn oli taas esimiesasemassa. Hianen edellistd
paikkaansa ei vield ollut tiytetty, joten myds se oli yhd hidnen hoidossaan. Nyt hé-
nelle tuli my6s vastuu jalkimarkkinoinnin kuluista ja takuupéétoksistd sekd vara-
osamyynnin tuottavuudesta.

Joni on ollut talossa viisi ja puoli vuotta. Niiden aikana hén on silméillyt tyo-
paikkailmoituksia, mutta ei aktiivisesti hakenut muita toitd, vaikka vélilld kuormaa-
kin on ollut liikaa. Téarkeintd hinestd on, ettd tehtdvit muuttuvat, jotta ei ehdi tulla
pitkdstymista tai leipiintymisen tunnetta. Nykyisessé toimessaan hin arvelee taas jat-
kavansa jonkin aikaa, mutta sitten uusia vaihtoehtoja joutuukin jo todenndkdisesti
hakemaan muualta.

Identiteetiltdan Joni katsoo olevansa asiantuntija.

Emmai kyl myyntimies halua olla. Myyntimies putos poies. T4 on vdhén kaik-
kien, nykynen toimenkuva on vihi kaikkien summa, kun joutuu olemaan seki
asiakkaitten ettd... Ehké se, siel joku asiantuntijuus kuitenkin, sitd mé en haluu
nyt ainakaan téssd vaiheessa kokonaan karsia poies. (H3, 2018)
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492 Suhde hankintatehtaviin

Joni sanoo alkujaan itse paddtyneensd hankintatehtdviin “vdhin sattuman kautta”.
Koko ajan hénelld on kuitenkin ollut halukkuutta enemmén osto- kuin myynti-
puolelle. Hankinnan hin nékee isona, kiehtovana osa-alueena, johon pystyy yhdis-
tdmadn hénelld vahvan teknisen osaamisen. Teknisestd asiantuntijuudesta hdn on
tahtonut ja tahtoo pitéé kiinni kaikissa tehtdvissd. Ensimmaéisessé haastattelussa (H1,
2014) hén oli sitd mieltd, ettd valintatilanteessa mieluummin ottaisi hankintaa sisil-
tdvin tyon kuin tyon, johon hankintaa ei kuulu. Viimeisessd haastattelussa (H3,
2018) Joni pohtii, millainen hankintatehtiva hinta voisi kiinnostaa: selvd, oma lo-
kero, vastuu siitd, riittdvasti aikaa tyon hoitamiseen ja vapaus sen aikatauluttamiseen
eikd muita, kiireellisempié tehtdvid sotkemassa.

Kolmanteen haastatteluun mennessd Jonin ura on jatkunut yli 12 vuotta.
Tyonantajia jaksoon mahtuu kolme, tehtévia viisi. Koko uran tehtévien kestosta on
ollut 42 % piadosin muuta kuin hankintaa, 32 % karkeasti puoliksi hankintaa ja 26 %
kokonaan muuta kuin hankintaa. Lukumaééréisesti yksi tehtévistd ei ole siséltdnyt
hankintaa lainkaan.

Hankintatehtdvien hyvana puolena Joni pité4 sitd, ettd raha on niin helposti mi-
tattava asia. Silld pystyy perustelemaan paljon péétoksid ja seuraamaan, mité on saa-
nut aikaan. Valmistavassa teollisuudessa hektisyys ja aikataulupaineet ovat toisaalta
huono, toisaalta jopa hyvé asia. Ne jasentdvit tekemistd ja auttavat tietdmain, mité
milloinkin pitdd tehdd. Negatiivisiksi ne muuttuvat, ellei saa keskitty tehtéviinsa ja
hoitaa niitd kunnolla, vaan jostakin ilmestyy aina jotakin muuta, joka ajaa suunnitel-
mien ohi.
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Taulukko 23 Jonin tehtavien yhteenveto
Joni, insind6ri (AMK)

Tehtavat Tyon- Aloite Kesto  Hankintaa Kesto
(aikajarjestyksessd) antaja nro

1 Varaosamyyja 1 T 5v 0 kk 60 40

(osa-aikatyd jo opiskelijana; kaverin suositus)

(D
2 Logistiikkavastaava/ostaja 2 T 1v10kk 22 15
(oma haku, kiinnostus, monipuolinen tyd)

Séhkéjérjestelmien tuotantoinsinddri/ostaja 3 T 2v2kk 26 18

(oma haku; epavarmuus, tydomatka, palkka)

4 Tekninen tuki, kouluttaja, takuukasittelija 3 TA 3v3kk 39 26

(tydkuorma, muutoksen tarve; TA:n ehdotus)

5 Jalkimarkkinointipaallikkd 3 T 2 1
Haastatteluun (2018) mennessa jatkunut 2 kk
(oma ehdotus TA:lle, tilaisuus, kiinnostus,ura 12 v5 kk 149 100
Tybnantajien lukumaéra 3 TA = tydnantaja 1
Tehtavien lukumaara 5 T = tydntekija 4
Tehtévé valmennuksen alkaessa Identiteetti: asiantuntija

4.9.3 Ura-ankkurina elamantyyli

Jonin ankkureista viimeiseksi jdi yrittdjaméinen luovuus, jota edelsivit liikkeen-
johdollinen pitevyys sekd palvelu ja omistautuminen. Vaittdimat V4, V13, V29 ja
V33 tekevit selvéksi, ettd yrittdminen ei kuulu Jonin prioriteetteihin. Tyydytysté
tuottaa, kun on kyennyt kehittdiméin jotakin, joka on ensisijaisesti omien kykyjen ja
ponnistelujen tulosta (V20), mutta senkdén ei tarvitse liittyd yrittdjyyteen. Haastat-
telussa Joni totesi, ettei yrittdminen ole hénelle itselleen ollut vaihtoehto, mutta vai-
mon yritystoimintaa hin on seurannut sivusta. Toiseksi heikoimman ankkurin,
liikkkenjohdollisen patevyyden, kyselyviittdmistd kuvaavimmat esittdvit tyytyvéi-
syytta siitd, ettd on kyennyt yhdistiméain muidenkin ponnistelut yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseksi (V2) sekd halua olla johtajana vastuussa koko organisaatiosta
(V10). Jalkimméinen on erisuuntainen kuin kolme muuta vastausta (V21, V30,
V38), joissa vetoa yleisjohtoon tai ylimpéaén johtoon ei ilmene. Haastattelussa Joni
mainitsee asiantuntemusalueen johtamisen l&heisemmaksi kuin yleisjohdon, eiké si-
nidnsd kaipaisi johtamista lainkaan. Jos saman palkan saisi pelkésti asian-
tuntijuudesta, hin valitsisi sen. Hin my0s toteaa, ettd jos haluaa urallaan edeté, tulee
yleisjohtamista vakisinkin enemmaén.
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Asteikolla 1-10 Joni antaa keskustelussa yrittéjéahenkiselle luovuudelle arvon 2
ja liikkeenjohdolliselle pétevyydelle arvon 4. Kyselyssd kolmanneksi viimeiseksi
jadneelle palvelulle ja omistautumiselle hénelti liikenee vain arvo 1.

Joo, tieddn. Olen huono ihminen. Ei silti oo tirked todellakaan. Panisin tdn
kaikkein huonoimmaksi.

Ankkurin yhteispisteet (ka.)

Joni (ankkuri ET)
7.0

6,0 —

50 —

40 -  —

3,0

2,0
1,0

0.0 ET TF Vi AH TP PO LJ YL

| Lisdpisteet (ka.)| 3.0 1.0 1.0

|l Pisteet (ka.) 3.6 3.6 3.4 3.4 32 24 22 1.4

Kuvio 11 Jonin ura-ankkurihierarkia

Taulukko 24 Jonin lisapistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisdpistevaittamat (Joni)
V6 ET Jattaisin organisaationi mieluummin kuin siirtyisin tehtavaan, joka
vaarantaisi kykyni huolehtia itsestani tai perheestani.
V16 ET Haaveilen urasta, jossa voin yhdistdd omat tarpeeni, perheen tarpeet ja tyon
vaatimukset.
V27 ET Henkil6kohtaisen elaméan ja tyon vaatimusten valinen tasapaino on minulle
tarkeampaa kuin korkean tason johtava asema.
V1 TF Haluan olla tydssani niin hyva, ettd muut kysyvat minulta asiantuntijan
neuvoja.
V11 VI Olen tyytyvaisin tydssani, kun voin taysin vapaasti maaritella omat tehtévani,

aikatauluni ja menettelytapani.

Ennen lisépisteitd kaksi vahvinta ankkuria olivat eldméntyyli ja teknis-
funktionaalinen pitevyys. Kolme lisdpistevidittimaa (V6, V16, V27) nostivat
elaméntyylin tasatilanteesta selvésti ylimméksi. Keskustelussa Joni pitéé jarjestysta
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aivan oikeana. Asteikolla 1-10 hén antaa eldmiéntyylille 10. Kyselyn mukaan kaikki
ankkurin vaittamét pétevit hineen aina tai usein. Haastattelussa tulee esiin teorian
kuvaamia asioita: mahdollisuudet itsensd kehittdmiseen, tydssd viihtyminen, jousta-
vuuden merkitys seké tyd- ja asuinpaikan valinta ja sijainti myds perheen tarpeet
huomioon ottaen.

Se oli vdhdn hankala, se semmosen ensimmaéisen tyopaikan 10ytdminen, et miké
olis sit semmonen, missé itte pystyis kehittyméin ja se, etti se tyonantajakin sais
siité jotain.

Tykkésin taas siindki hommassa siitd just, et siind néki sen, oli semmosessa
paikassa, ettd oikeestaan joka osa-alueella néki sen firman toiminnan.

Kyl mi siitdki tykkésin nimenomaan sit. Sillon, kun kerkes kaiken hyvin
tekemdin, niin sillon se monipuolisuus oli siinéki taas se.

Sen on joka tapauksessa muututtava jossain kohtaa vihin sen tehtdvinkuvan.
Nyt se on menny niin, et ei 0o tarvinnut vaihtaa. Ei oo tullu semmosta mitdan
sillddn pitkdstymisen tunnetta taikka leipiintymistd mihinkd&n hommaan. Nyt se
on menny, pari viimesta askelta viel on menny sillee, ettei oo tarvinnu vaihtaa.

[Ty0- ja perheasioiden yhdistdminen] No, tietysti tdd helpottaa, ku molemmil on
aika sillai kuitenki, normaaliarki on semmosta, et voidaan, mé voin tulla ja
mennd toihin oikeestaan siihen aikaan, kun haluaa. Niin ja sitten, sama vaimolla
on taas, et hin pystyy itte sopimaan ty0nsé niin, ettd arki pyorii kuitenkin siina.

[Ulkomailla tydskentely] Rehellisesti sanottuna en. — — Ei se nyt ainakaa mulle.
Mul on nyt 6-vuotias ja 2-vuotias lapsi kotona, nii ei se ainakaa tdssd eldmén-
tilanteessa, niin ei tunnu siltd, ettd haluais niitd t4éltd pois vieda tai ldhtee. Et ei
se endd oo sillein edes, jotenki tdssd hetkesséd se ei tunnu ollenkaan. Nyt tdssé
mitd on, toi on ihan tarpeeks, ku viikon tydreissun kerrallaan on pois. Ei sen
pitempid aikoja.

Just ulkomaat on yks semmonen, mut kyl se tdél ihan Suomen sisillikin on
semmonen, ettd se vaatis kuitenkin niin monen muunkin ihmisen eldméan-
muutosta. Yks tietysti, varmaan siihenki vaikuttanu, et minka takia néa pari vii-
mestd tehtdvanmuutosta on myoskin téélld, saman talon sisélla.

Teknis-funktionaalinen patevyys on Jonille tirkedd. Asteikolla 1-10 se saa hénelté
9. Jo opiskeluaikana oli ajatuksena pédstd mahdollisimman monipuolisiin tehtaviin
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mieluummin kuin lokeroitua esimerkiksi pelkdstdédn suunnitteluinsindoriksi
johonkin isoon tiimiin. Monipuolisessa tehtdvissd asiantuntijuutta ja erityis-
osaamista voi kehittdd ja kayttad laajasti hyviksi muidenkin neuvomisessa. Péédsee
nauttimaan haasteista ja niiden ratkomisen tuottamasta tyydytyksestd. Vaihtelu on
tarpeen, jotta kylldstyminen ei aja hakemaan uusia tehtdvid muualta. Nami teorian
kanssa yhdensuuntaiset asiat kdyvit ilmi niin haastattelussa kuin kyselyssi (V1, V9,
V35), samoin erityisalueen johtamisen etusija yleisjohtamiseen ndhden (V17).

Siin ei ollu semmosia, kauheesti mitdén rutiineja, mitké ois pitkéstyttidny. Joka
ikinen pdivé oli erilainen, ja se tydnkuva oli niin laaja just, ettd vélilld sai kayttda
sitd, nimenomaan sitd ammatillista osaamista sahkdpuolelta just niitten vikojen
selvittelyyn. Ja se on tietysti nyt jatkunut téssd ihan néihin péiviin asti. Se on
semmonen, mistd saa jotain, kun pystyy ja tarvii loogista ajatteluu ja miettii,
miten asioita ratkasee, nii se on semmonen mika on.

Kyl se varmaan se ongelmanratkasu siindki jossain méairin, vaikka se tapahtu
puhelimen vélitykselld, ja sit ddrimmadisisséd hétatilanteissa mentiin ihan paikan
paille kattomaan. Niin se jatku sielld taas taustalla. Kyl se loppupeleissa se, sii-
ndki varmaan sit just se ihmisten kanssa toimiminen ja niitten ongelmien ratka-
seminen ja tunne siitd, ettd pystyy olemaan avuks. Siin tulee niitd, sen takia se
tuntuu ehkd semmoselta mukavimmalta, ku siind sai helpoimmin sitd onnistu-
misen eldmystd. Semmonen asia, minkd kans toinen on péhkailly siel jo pari
paivéa eikd mitdén, ja sit semmoseen asiaan ku pystyy heittdi tosta lonkalta vas-
tauksen, et koita téllee ja téllee, ja nyt se vika on tossa. Nii se on semmonen,
mika edelleenki, tdssd nykysessidki hommassa on se kuitenki ehka se, palkitse-
vuus tulee ehka sité kautta helpoiten.

Vaikka kaikki vapauteen ja itsendisyyteen liittyvit véittdmét Jonista péatevét hdneen
aina (V3, V11) tai usein (V18, V31, V38), ankkuri ei haastattelussa korostu milldan
lailla. Ehk& vapaus ja itsendisyys on arkistunut osaksi hénen ty6tddn niin, ettei se
nouse esiin suuntaan eiké toiseen. Asteikolla 1-10 vapaus ja itsendisyys saa arvon 9,
aito haasteellisuus arvon 8. Myo0s ankkurihierarkian nelosen, aidon haasteellisuuden,
vaittdimat pitdvat Jonin mukaan hinelld paikkansa aina (V23, V32) tai usein (V8,
V15, V40). Haastattelusta kdy kylld selville Jonin halu saada yhd vaativampia
tehtdvid ja ratkaista vaikeita ongelmia, mutta nimé nayttdvit liittyvdn hdnen
asiantuntemusalaansa ja siten teknis-funktionaaliseen patevyyteen. Scheinin teorian
mukaan téssd on ero aitoon haasteellisuuteen ankkuroituneisiin: he eivét ole sidok-
sissa omaan erityisalaansa, vaan ensisijaista on voittaminen, oli ala mika tahansa.
Turvallisuus ja pysyvyys -ankkurin véittdmistd kolme (V19, V25, V37) pitee
kyselyn mukaan Joniin aina, yksi (V5) usein. Haastattelussa ankkuri ei painotu,
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mutta yhdesté tyopaikasta Jonin kokema epdvarmuus ajoi hinet hakemaan uutta teh-
tavad. Jalkikdteen hédn ajattelee, ettd hidnen asemansa kuitenkin olisi ollut vankka
siellakin huolimatta yrityksen muutoksista. Kun uudessa paikassa alkuperdinen
tyonkuva vaihtui toiseksi rekrytointivaiheessa, hinelle tuli taas epédvarmuus siité,
oliko hén ldhtiessdén tehnyt oikean ratkaisun vai ei.

Kaiken kaikkiaan kyselyn, haastattelun ja keskustelun perusteella Jonin hallitse-
vaksi ankkuriksi saadaan eldméntyyli. Teknis-funktionaalisen ankkurin merkitys on
selvésti suuri, mutta jaa toiselle sijalle.

410  Kari, diplomi-insindori

4.10.1  Suunnittelijasta projektipaallikdksi

Kari syntyi 1950-luvun loppupuolella Varsinais-Suomessa, tarkemmin Vakka-
Suomen maaseudulla, missid hin vietti my0s lapsuutensa ja kouluaikansa. Toive-
ammatin ratkaisi isén veli, joka silloin tdlldin vieraili hénen kotonaan. Hén oli
diplomi-insindori ja Karin idoli. Kari ei mielestddn edes ollut matematiikassa erityi-
sen lahjakas, mutta valitsi silti lukiossa laajan matematiikan, jotta teknisen korkea-
koulun ovet varmemmin aukeaisivat. Maanviljelijivanhemmat olivat myds tehneet
selvidksi sen, etti tilalla ei Karilla ole tulevaisuutta, vaan elanto on hankittava muu-
alta.

Padstydan kevéilla ylioppilaaksi Kari aloitti samana syksynd diplomi-
insindoriopinnot Tampereen teknillisessd yliopistossa. Mieluimmin héin olisi
valinnut opiskelupaikakseen Helsingin ja sielld rakennuspuolen. Kun todistusten
arvosanat eivdt kuitenkaan ihan néyttdneet sinne riittdvdn, oli seuraavana
vaihtoechtona Tampere. Muualle Kari ei hakenutkaan. Aineikseen hédn valitsi
hydrauliikan ja koneautomaation.

Kari arveli opiskeluaikana haaveilleensa, ettd valmistumisen jilkeen etenisi
uralla hyvin ja péésisi isoksi johtajaksi. Ndmi haaveet kuitenkin karisivat aika no-
peasti. Opiskeluajassa parhaana puolena Kari piti opiskelijayhteison saman-
henkisyyttd, joka teki yliopistosta helpon paikan olla ja sai vithtyméén opinnoissa.

Opiskeluaikana Kari oli kolmena kesénd isolla sahalla korjausmiehena.
Tyollistymiskanavana oli henkilokohtainen yhteydenotto tyonantajaan. Johtaja oli
Karin mokkinaapuri, mikd vaikutti mahdollisuuteen saada tyopaikka. Tosin Kari
muistelee, ettd kesdtoitd muutenkin sai silloin kohtalaisen helposti.

Tyo6ssé Karin tirkeimmat tehtdvét olivat mekaanisten laitteiden kunnossapitoa ja
vauriokorjauksia. Ne opettivat kdytdnnon taitoja ja olivat hyvai, mielenkiintoista ko-
kemusta. Vield enemmain hyotyd siitd kokemuksesta olisi Karin mielestd ollut, jos
olisi ensin tydskennellyt jonkin aikaa suunnittelijana ja sitten pdédssyt ndkeméaan, mi-
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ten suunnitelmat kiytdnndssd toimivat. Saman yhtion toisen yksikoén suunnittelu-
konttoriin Kari hakikin seuraavaksi keséksi, kun opinnot olivat edenneet ja jalka oli
sopivasti ovenraossa edellisten kesien ansiosta. Tehtivit olivat avustavaa suunnitte-
lua.

Diplomity6n aiheen Kari sai yliopiston kautta ja tyollistyi sitd tekeméén koneita
ja laitteita valmistavaan yritykseen. Puolen vuoden jakso jatkui suunnittelijana muu-
taman kuukauden tyonantajan aloitteesta, koska diplomitydssé ei vield péadsty suun-
nitellun ratkaisun tuotevaiheeseen. Téarkein oppi tdstd konepajajaksosta oli opin-
ndytetyOn vaatima analyyttinen eteneminen.

Seuraava vuosi Karilta kului armeijassa, jonka aikana hén myos valmistui
diplomi-insindoriksi. Armeija-ajan esimiestehtédvassi hdn jo huomasi, ettei varsinai-
sesti ole mikddn johtaja ja ettei pelkkd komentaminen hdnelle sovi. Tiimissd hidn
voisi olla johtavassa roolissa, mutta kuitenkin osallistuvana jisenend. Toinen armei-
jan tirked anti ty0eldménkin kannalta oli sen oivaltaminen, miten erilaisia ihmiset
voivat olla ja miten erilaisista lahtokohdista he tulevat.

Kari oli armeijassa ollessaan, valmistumisensa jilkeen, hakenut toitd, mutta oli
tyOttoméand armeijasta vapautuessaan. TyoOnvilityksen kautta hinelle tarjoutui
automaatiosuunnittelijan paikka pienessi insinodritoimistossa. Ei ollut vaikea ottaa
tehtévda vastaan, vaikka mielessd olikin kangastellut jokin pikkup&éllikon paikka.
Toihin kuitenkin piti pdéstd. Puuntyostokoneita suunnitelleessa toimistossa tydsuhde
jai lyhyeksi: kahden kuukauden padstd Kari palkattiin toiseen, suurempaan
insindoritoimistoon, jonka alana oli kone- ja prosessisuunnittelu.

Paikkaa Kari oli hakenut jo armeijassa ollessaan, mutta silloin asia ei edennyt.
Muutaman kuukauden kuluttua tydnantaja otti yhteytté ja tiedusteli, vielako Kari oli
kiinnostunut tulemaan yrityksen palvelukseen. Kun vastaus oli mydntévé, alkoi run-
saan kahden vuoden jakso suunnittelijana. Ty6 oli monipuolista ja kansainvélistikin.
Uraa ja sen aktiivista kehittdmisté hén ei silloin ajatellut. Varhain hén kuitenkin to-
tesi, ettd insinOOritoimistossa sisdinen urakehitys jdd latteaksi: suunnittelu-
paillikkdkin suunnittelee.

Seuraavaksi Karia pyydettiin suunnittelun vetéjéksi isoon konepajayritykseen,
jolle hén oli insinddritoimistossa tehnyt suunnittelutdité ja jossa oli niissd merkeissi
vieraillut. Edellinen toimenhaltija oli siirtyméssd muihin tehtdviin. Karista tarjottu
ty0 tuntui hyvalti ja haastavalta ja my0s etenemismahdollisuudelta, kun kyseessa oli
valmistava yritys eikd pelkéstddn suunnittelutoimisto. Asuinpaikkakunnan vaihto-
kaan ei hdirinnyt. Tarkeimmadt tehtévit olivat tuotekehitysti, suunnittelun ohjaamista
ja henkildstoresurssien jakamista projekteille. Suuri osa suunnittelusta hoidettiin ali-
hankintana ja suunnittelutoimistojen kautta. Jonkin verran oli tekemistd my6s han-
kinnan kanssa, kun laitteita ostettiin suunnittelun antamien méiireiden mukaan.
Ensimmadistd kertaa armeijan jalkeen Kari oli myds esimiesasemassa, jossa hénen
alaisuudessaan oli itseohjautuva, pieni ryhma. Henkilostdongelmia ei ollut. Parasta
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jaksossa oli jélkikdteenkin ajateltuna se, ettd valmistavassa teollisuudessa suun-
nittelija padsi konkreettisesti ndkemadn, mité oli tekeméssa.

Lihes kolme vuotta Kari oli ollut konepajayrityksen palveluksessa, kun edelli-
nen tyOnantaja, insinddritoimisto, otti yhteytté ja kysyi hénen halukkuuttaan palata.
Perusteilla oli uusi osasto, jolle haettiin padllikkdd. Yrityksen silloisen toimitus-
johtajan avoimuus ja ideoiden runsaus seka uusi osasto tulevine mahdollisuuksineen
kiehtoivat Karia. Lisdksi paljon vaikutti se, ettd uusi ty0 ja asuinpaikan vaihtaminen
sopivat parhaiten senhetkiseen perhetilanteeseen. Uusi asuinpaikka my0s helpotti
hinelle mieleisen harrastuksen jatkamista. Namai syyt johtivat siihen, ettd Kari jatti
hyvéné pitdménsa tyonantajan ja mielenkiintoisen tyon ja palasi insindoritoimistoon
projektipaallikoksi.

Uutta osastoa aloiteltiin ja onnistuttiinkin 10ytdméén sille jonkin verran
suunnittelutehtdvid. Kari keskittyi suunnitteluun ja suunnitteluryhmén vetémiseen
eikd markkinointi ollut aktiivista tai riittdvdd. Toiminta alkoi tyrehtyd melko nope-
asti, parissa vuodessa, ja hdnti alkoivat houkuttaa talossa muut suunnittelutehtévit.
Niitd hén jatkossa teki monipuolisesti ja pitkéén eri toimialoille.

Yhteydet hankintaan alkoivat lisddntyd noin viiden vuoden kuluttua Karin pa-
luusta. Projektien vastaavana suunnittelijana toimiessaan hian maééritteli tarvittavia
laitteita ja toimi teknisend ostoapuna. Yksin ostamista hén teki vihemmaén, mutta
toimi hankinnan kanssa yhteisty0ssd. Hén oli kahteen kertaan resurssipulan takia
my0s toimeksiantajayrityksessd ostajana. Tyd oli selkedd: itse puitesopimusten
kanssa hin ei ollut tekemisissd, mutta teki ostoja niiden pohjalta. Nididen
ostajajaksojen jilkeen Karilla oli enenevésti projekteja, joissa hén vastasi kaikista
osa-alueista: suunnitelmista, hankinnasta, toimitusvalvonnasta, asennusvalvonnasta
jakéayttdonottovaiheesta. Hénelld on nyt takana noin 29 palvelusvuotta samalla tyon-
antajalla, ja kuvatun kaltaisessa roolissa hin on ollut viimeiset 18 vuotta.

Vaikka Karin palvelusaika on hyvin pitkd, han on saanut tehdé erilaisia tehtavia
ja olla mukana eri teollisuudenalojen projekteissa. Omimpana alueenaan hén pitdd
koneita, laitteita ja laitoksia. Ty0 ei ole kdynyt yksitoikkoiseksi. Han on joitakin
kertoja hakenut myds muualle, mutta haut eivét ole tuottaneet tulosta. Usein hén on
ollut myds toimeksiantajaorganisaatioissa tydskenteleméssd yhtené tekijand. Silloin
olisi ollut mahdollista vaihtaa melko helposti myo6s palkanmaksajaa, mutta hian on
pysynyt lojaalina omalle tydnantajalleen.

Viiden vuoden péastd Kari ndkee itsensd eldkkeelld. Pieni mahdollisuus on, ettd
hén saattaisi jatkaa suunnittelutehtévid vield eldkeidn saavutettuaankin, mutta toden-
nékoisemmaksi hin katsoo toisenlaisen toiminnan. Han pitdé késilla tehtévisté toisté
ja on miettinyt, ettid voisi harjoittaa sellaista puuhastelua esimerkiksi niin sanottuna
mokkitalkkarina, mikali kysyntdd niyttéisi olevan.

Identiteettidéin Kari vihin miettii, mutta nimedé sen sitten tekniseksi myyjéaksi.
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Emmaé nyt oikeen tiedd. Mitd ma nyt sit olisin. Paremmin pystyy pudottamaan
pois, et myyjd mé en 0oo. M4 en jostain syystd halua huijata ihmisid. Jollain ta-
valla myyjén tehtdvés pakkaa olemaan se, et pitdd myydéd suurempaa iluusiota,
mité sit todellisuus on.

Tekninen myyja, joo. Se tekninen myynti, se oli mielenkiintosta. Ku si sait esi-
telld nditd omii teknisii ratkasuja ostajalle ja tuoda sen l1&hinna etuja toki esille,
mut sit ku ei tarvinnu hinnotella sitd, niin se toimi oikeen hyvin. Tuo esille eri-
laisii mahdollisuuksii, miten asian voi ratkaista. (H3, 2018)

4.10.2 Suhde hankintatehtaviin

Karin ensimméinen kytkos hankintoihin olivat suunnittelijana tehdyt tarjouspyynnot
uran alkuaikoina. Niitd seuranneina vuosikymmenin hénen tehtidvinsa ovat suurim-
maksi osaksi liittyneet hankintaan ainakin vdhén, vélilld enemmaén, mutta pitkdan
uraan sopii myo0s aikoja, jolloin hénelld ei ole ollut mitéén tekemistd hankinnan
kanssa. Suunnilleen vuosituhannen alusta ldhtien se on jossakin méérin ollut osa
hénen tyotéén.

Kari pitéd positiivisena sitd, ettd on saanut olla hankinnan kanssa tekemisissé.
Hén kertoo itse hakeutuneensa tehtdviin, joissa se on ollut mahdollista. Pelkka
suppea operatiivinen ostaminen hidntid ei innosta, mutta projektin hankinta-asiat
kokonaisuudessaan hin kokee myonteisind. Hén sanoo ensimmaéisessé haastattelussa
(H1, 2014), ettd valintatilanteessa mieluimmin ottaisi hankinta siséltdvan tyon kuin
tyon, johon ei kuulu hankintaa.

Kolmanteen haastatteluun mennessad Karin ura on jatkunut yli 34 vuotta. Tyon-
antajia jaksoon mahtuu kolme, tehtévid nelja. Namé luvut yksinkertaistavat asioita.
Vaikka palkanmaksaja ja Karin ilmoittama tehtdvinimike ovat olleet samat 29
vuotta, hdn on toiminut hyvin erilaisissa projekteissa myds erityyppisisséd asiakas-
yrityksissd ikddn kuin vuokratydvoimana. Vaihtelua on ollut enemmén kuin luvuista
voisi pédtelld. Koko uran tehtdvien kestosta on ollut 93 % padosin muuta kuin han-
kintaa ja 7 % kokonaan muuta kuin hankintaa. Tdma perustuu Karin omaan arvioon
29 vuoden projektipaillikkoperiodista.

Viimeisessé haastattelussa (H3, 2018) Kari ndkee hankinnan parhaaksi puoleksi
uudet haasteet, eli sen, ettd pidsee hakemaan toimittajavaihtoehtoja ja ratkaisu-
malleja. Esimerkiksi tuotekehityspuolen tarpeissa ei suunnittelijoilla tai ylipdédtaan
kenelldkéddn koko organisaatiossa ole tietoa, mité kaikkea maailmalla voi olla tarkoi-
tukseen tarjolla. Sen etsiminen on kiinnostavaa. [hmisten kanssa kommunikoimista
hén pitdd mukavana.
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Huonointa hankinnassa on rutiini, jota Karin mielestd on aika paljon. Perusosto-
toiminta on ihan rutiinia: tehdyt asiat on sydtettéva jarjestelméén, asioita pitda seu-
rata ja valvoa, ettd ne menevit eteenpéin. Se ei ole kovin kiehtovaa.

Taulukko 25 Karin tehtavien yhteenveto

Kari, diplomi-insin60ri

Tehtavat Tyon- Aloite Kesto  Hankintaa Kesto
(aikajarjestyksessd) antaja nro (-) kk %
1 Suunnittelija 1 TT 2 kk 2 0

(armeijan jalkeen tydpaikan tarve)

2 Suunnittelija 2 TA 2v3kk 27 7
(haku armeija-aikana, sijainti, TA:n tarjous)

3 Suunnittelupaallikkod 3 TA 2v11kk 35 9

(TA:n tarjous, haastava tyd, etenemismahdoll.)

Projektipééllikké 2 TA 348 84
Haastatteluun (2018) mennessa jatkunut 29 vO0kk
(perhesyyt; uuden osaston mahdollisuudet) 34 v4 kk 412 100
Tybnantajien lukumaéra 3 TA = tydnantaja 3
Tehtavien lukumaara 4 T = tydntekija 1

Tehtévé valmennuksen alkaessa Identiteetti: tekninen myyja

4.10.3 Ura-ankkurina elamantyyli

Karin kaksi viimeistd ankkuria olivat tasapistein yrittdjdméinen luovuus ja
liikkkeenjohdollinen patevyys, joista jalkimmainen Karin mukaan on heikoin. Naita
kahta edelsi palvelu ja omistautuminen. Kyselyssd liikkeenjohdolliseen ankkuriin
liittyvistd vaittdmistd Kariin sopivin oli V2, jonka mukaan tyytyvéisyyttd tuottaa,
kun on kyennyt yhdistimidin muidenkin ponnistelut yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Haastattelussa Kari sanoi jo armeijassa havainneensa, ettei ole
omimmillaan johtajana. Sama on vahvistunut mydhemmin uran aikana.

No, ehka siel [armeijassa] tuli jo esille sitte, et en md oo mikdén kauhea johtaja,
et mé olen osa tiimid. Toki siind voisin olla johtavassa roolissa, mut kuitenki
sillai, et osallistuvana. Jotenki mul on semmonen mielikuva sielt armeijastaki jo,
et ei se pelkkd komentaminen, niin se ei 00 mun hommaani.
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Niin kun totesin tossa, niin kyl mé olen enempi sillai, et vaikkaki olis jotenki
esimies, niin mé olen tiimissé, tekijand mukana. En semmosena nokkana, miki
el tee mitdén, vaan tekijéni olisin mukana. Se olis td4 mun nikokanta.

Yrittdjaméinen luovuus -ankkurin viittdmavastaukset osoittavat, ettei Karilla ole
vetoa yrittdjyyteen. My0Os haastattelussa han mainitsee, ettei yrittdjaksi ryhtyminen
ole ollut hénelle vaihtoehto. Elékkeelld hdn sanoo voivansa ryhtyd harrastamaan
yritystoimintaa, jos kysyntéé on. Silloinkin kyse on Karin sanoin puuhastelusta. K4-
silld tekeminen on mieluista, ja “mokkitalkkarina” ja toimiminen liittyy pikemmin-
kin eldméntyyliankkuriin kuin yrittdmisen tarpeeseen. Palvelu ja omistautuminen -
ankkurilla ei haastattelussa ollut roolia.

Ej, ei todellisuudessa. Joskus on, siis sillai hetkellisesti miettiny, et ma olen nyt,
ehkd kymmenen vuotta sitten, niin kauan ollu tis tehtivissd, niin olis voinu pe-
rustaa kilpailevan, samanlaisen yrityksen ja olis tullu toimeen niilld referens-
seilld, mitd sithen mennessé oli jo olemassa. Ei olis ollu mikdén ongelma, mut
emmad sitte oo ldhteny siihen. Ei, ei 0o semmosta yrittdjaverta kuitenkaan, et ois
paloa ldhted sinne.

Kari (ankkuri ET)

7.0
= 60 —
=
? 50 |
4
a 40 -  — —
3
i 3,0
£
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x
=
Z 1,0

0,0

ET AH TF TP \ PO YL LJ
Lisépisteet (ka.)| 3.0 1,0 1,0

m Pisteet (ka.) 3.4 32 3,0 26 22 22 1.8 1.8

Kuvio 12 Karin ura-ankkurihierarkia
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Taulukko 26 Karin lisapistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisdpistevaittamat (Kari)

V16 ET Haaveilen urasta, jossa voin yhdistda omat tarpeeni, perheen tarpeet ja tyon
vaatimukset.
V24 ET Tunnen onnistuneeni elaméassa vain, jos olen pystynyt pitdmaan

tasapainossa omat ja perheen tarpeet seka uran asettamat vaatimukset.

Va7 ET Henkilokohtaisen elaman ja tyon vaatimusten valinen tasapaino on minulle
tarkedmpaa kuin korkean tason johtava asema.

V40 AH Minulle on tarkedmpaa saada tydskennella vaikeasti ratkaistavien ongelmien
parissa kuin saavuttaa korkean tason johtoasema.

V17 TF Minua houkuttaa enemman oman erityisalueeni johtaminen kuin
nouseminen yleisjohtoon.

Kolmen vaittdman lisdpisteet tekivit eldméntyylistd selvisti vahvimman ankkurin,
jota seurasivat keskenéén ldhes tasoissa aito haasteellisuus ja teknis-funktionaalinen
pitevyys. Eldméntyyliankkurin merkitys ilmenee haastattelussa teorian mukaisesti
asuin- ja tyOpaikan sijainnin valinnassa, ty0n suorittamisen paikassa, tyOssd
vithtymisessd ja perheen huomioon ottamisessa. Omat juuret, omien ja vaimon
vanhempien kotiseutu ja oma harrastus ovat osaltaan vaikuttaneet sijoittumiseen.
Ruotsissa ja Hollannissa tydskentelyn jalkeen Kari halusi jéttda ulkomaat ja olla
Suomessa, Lounais-Suomessa.

Né4 juuret, en irrottanu niitd X:84n muuton aikana enkd oo niit sen jélkeenk&a
irrottanu, et kyl se aika vaikeaa olis ollu se paatds ldhtee jonnneki muualle.

2007 ma olen kehityskeskustelus sanonu, ettd en haluis endéd kdydéd ulkomailla
toissd, et haluisin pysyé kotimaassa. Ja se on nyt toiminu sen jélkeen.

Se oli kansainvilistdkin tyotd, et firma teki siihen aikan ruotsalaisil telakoille
suunnitteluty6td. Siindki oli oma viehétyksensa.

No, siin oli just semmost mielusinta, et vaikkaki oli suunnittelupuolella, nii siin
oli se valmistus, valmistava laitos samaa. Siind ndki konkreettisesti, mitd on te-
kemaissa. Kun insindoritoimistossa ollessa, vaikka kui suunnittelee, nii aika har-
voin pédis ndkemadn, mitd oli tehnyt. Se oli se mielenkiintonen puoli sielld ol-
lessa.

No, ehké se, et sillonen toimitusjohtaja oli semmonen kauhean avoin ja idea-

rikas. Ja tdd ajatus tdst uudest osastost ja sen tulevist mahdollisuuksist jollain
tavalla kiehto.
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Kyl méi kohtuutyytyvéinen olen nykytilanteeseen, missd me ollaan, joo. Maal-
lista mammonaa aina sais olla enemmén, mut meilld on ihan hyvin asiat. Mun
tyoni on, vaik on vaatinu kotoo poissaoloa sen takia, et on ollu ulkomail t6issa,
niin sillon, ku mé taas td4lla olen t6issé, niin se on hyvin sdénnéllistd. Sillon ei
tarvii illoista viedd perheeltd tai vaimolta lahinnd nyt sitte aikaa. Viikonloput on
rauhotettuja perheelle tai itselleni.

Aidon haasteellisuuden kaikki kyselyvéittimét patevit Karin mukaan héneen joko
usein (V8, V25, V23, V32) tai aina (V40). Viimeksi mainittu vahvistaa, ettd vaikeasti
ratkaistavat ongelmat vetoavat hidneen enemmin kuin korkean tason johtoasema.
Scheinin teorian mukaan aitoon haasteellisuuteen ankkuroituneiden on jatkuvasti
saatava testata itsedén ja todistettava, ettd he kykenevit voittamaan kenet tahansa tai
selviytymédn misté tahansa. Useimmat ihmiset kaipaavat tietyn tasoisia haasteita,
mutta aitoon haasteellisuuten ankkuroituneiden haasteiden on jatkuvasti kasvettava:
mitd kovempi ty0, sitd tervetulleempi. Voittaminen menee kaiken edelle. Haasteiden
ei tarvitse olla tietyltd erityisalalta kuten teknis-funktionaalisilla, kun he haluavat
kehittdd kykyjéén ja taitojaan yha vaativampien tehtdvien parissa. Haastattelunkin
perusteella haasteet ja yha vaativammat tehtavét kylla kiehtovat Karia, mutta mitédén
kaiken edelle menevii, alasta riippumatonta voittamisen nilkdd ei voi havaita.
Suhtautuminen on varsin maltillista, kiinnostus suuntautuu omaan alaan ja liittyy
enemmaén ankkurihierarkian kolmoseen, teknis-funktionaaliseen patevyyteen.

Ja joo, se tuntu hyvilt, haastavalt, timmdselt etenemismahdollisuudelta, ku se
sit kuitenki oli valmistava yritys. Vaikkakin se oli suunnittelupuoli, mut se oli
kuitenkin yrityksend valmistava yritys.

Toi vaihe, ku tein X:lle t6itd, heidn organisaatiossa, niin se oli mielenkiintonen
vaihe. Me tehtiin uutta tehdasta Venéjélle. Se oli mielenkiintonen: siin tuli kaksi
uutta opetteluu, tuli uus organisaatio ja tuli uus teollisuudenala. M4 olin hankin-
toja tekemds siin projektissa.

Hakea osittain my0s sitd ratkasumallii aika paljon. Sillon, ku puhutaan jostain
tuotekehityspuolen asioista, niin ei oo olemas valttdmaéttd suunnittelijoillakaan
eikd kenelldkédn siin kehitystéd tekevis organisaatios vield tietoo, mitd kaikkee
olis tarjolla olemas tuol maailmalla, niin tdn hakemista.

Scheinin teorian teknis-funktionaaliseen ankkuriin liittdmid asioita ilmenee
haastattelusta useita. Se my06s tukee kaikkia kyselyvéittdmid, jotka Karista pétevit
hineen usein (V1, V9, V35) tai aina (V17). Haastattelun perusteella teknis-funktio-
naalinen pétevyys voisi perustellusti ohittaa aidon haasteellisuuden. Teorian mukaan
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teknis-funktionaaliselle tirkedd on oma erikoisala, asiantuntijuus, kehittyminen ja
kasvaminen sen alan sisélld, riittdvin haastavat tehtdvét, mahdollisuus kayttda lah-
jojaan ja erityisosaamistaan. Jos he hyviksyvit johtotehtdvit, ne liittyvit ensi-
sijaisesti erikoisalaan, ei yleisjohtoon.

Tés ei oo kauheen paljoo ollu kielteisii piirteitd talossa. Se on, ei se nyt hyvi
palkanmaksaja 0o, tai siis tdé insindoritoimisto ei oo korkeapalkkainen ala, mut
se on ollu riittdva, et on tullu toimeen. Ja on kuitenki sit huomannu sen, et ei ole
paillikko. Eli ei ole johtaja silld taval, et haluais olla esilld siind muodossa, niin
ei. Olen ma joitaki tehtivii hakenu, mu ne ei 0o menny eteenpéin, niin oon tyy-
tyny sitte tdhén tasoon, missd nyt on. T4él on kuitenki sit ollu tekniikka-alal teh-
tavii vaihdoksia, et on ollu lddketeollisuuden projekteissa, on ollu konepaja-
teollisuuden projekteissa. No, talonrakennukses ei oikeestaan, mut se meniski jo
aika paljon ulos tosta. Niin kauan ku on koneita, laitteita, laitosasioita, niin ne
on sielld ominta aluetta sit kuitenkin just.

Kyl mé luonteeltani varmaan olen semmonen, et olemassa olevaa ohjeistoa hy-
viks kdyttden mennddn eteenpdin. Jos pitdis bisneskehitysti tehdd, niin en ma
siind oo omalla alueella. Sekin saattaa olla vaikuttanut ndihin esimiesasema-
paitoksiin, et ei oo tullut valituks semmoseks paillikoks. Se tulee jossain testissé
esille, et ei oo kauheen sillai innovatiivinen ajattelija, et miten muuten voitais
tehdd. Mut kyl mé sit taas itseeni piddn niis projektitehtdvis ihan ratkasu-
hakusena, et ongelmist pyritdin [0ytdméén ulos eikd vaan hakata péétd seinidén
siel ongelmissa. Eli joo, kyl mi néis, nyt tdlld puolella, mis mé olen, niin olen
paremmin itseni tai omalla alueella kun missédén yleisjohdossa.

Edelld olevissa lainauksissa nikyy my0s viitteitd turvallisuus ja pysyvyys
-ankkurista, jonka véittdmistd neljan (V5, V19, V25, V37) Kari vastaa pitevin
hidneen usein. Osittain edelld eldméntyyliankkurin yhteydessd kuvatut asuin- ja
tyopaikan sijaintiin liittyvét ratkaisutkin on mahdollista nivoa turvallisuuteen ja

pysyvyyteen.

Nédhi olis ollu semmosii paikkoja, mis olis pystynyt jopa vaihtamaan sit sitd
palkanmaksajaaki melko helposti, mut emmaé oo sit ldhtenyt sille tielle missddn
vaihees kuitenkaan. Olen siin mieles pysyny lojaalina tille ty6nantajalle.

Tyonantaja on, toimii kohtuullisesti samalla tavalla koko aika, nii ei sielt tuu
semmosii yllatyksii. Jos sd vaihdat, nii se voi ollaki, semmosii asioita, mité ei
niis tydhonottokeskusteluis tuu millddn esille. On toimintamalleja, mité ei pysty
itte hyviksyméén tai tuntuu raskaalta tai jotain timmosii asioita. Siin mieles tad
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tuttu ja turvallinen tyOnantaja on hyva. Ja vaikka sanoin, ettd ei oo palkka-
tasoltaan kauheen hyvi, mut se on nyt ollut kuitenkin riittdva. Sit se on osoittau-
tunut sillai reiluksikin, et jos meil on ollu vaikeeta ja on tehty jotakin palkan-
alennussopimuksia, nii sit, ku on tullu parempi aika, ne on korvattu kuitenki. Ja
ne on korvattu ykspuolisesti, et siind sopimusvaiheessa ei oo puhuttu korvaus-
asioista. — — — Siin mieles se on ndyttény, et se on kuitenkin aika timmdnen, ei
se ajattele kvartaalitaloutta, vaan se ajattelee pidemmalti.

Vapauden ja itsendisyyden tarve ei ilmene haastattelussa, ja neljd siithen liittyvaa
vaittamaa (V3, V11, V18, V31) sopii Kariin hinen mukaansa harvoin. Ankkuri oli
tasapisteissa palvelun ja omistautumisen kanssa, joka liioin ei noussut haastattelussa
esiin. Vapautta ja itsendisyyttd Kari piti néistd kahdesta tirkedmpéna.

Kaiken kaikkiaan kyselyn, haastattelun ja keskustelun perusteella Karin hallit-
seva ankkuri on eldméntyyli. Tutkija olisi valmis nostamaan toiseksi teknis-
funktionaalisen patevyyden aidon haasteellisuuden sijaan. Myds Kari itse sanoi luul-
leensa, ettd teknis-funktionaalinen pétevyys nousisi jopa kirkeen. Han nimitti
elaméintyylid ”semmoseksi sopusoinnun hakemiseksi” ja piti tavallaan yllattavana,
ettd se kyselyssé niin korostui. Hin kuitenkin totesi vastanneensa “niilld nelosilla
ihan harkitusti” ja ankkurin selvésti hdneen sopivan. ”En kiistd lainkaan”, hén sanoi.
Aitoa haasteellisuutta hén ei sanojensa mukaan ollut ajatellut "noin vahvasti”, vaikka
pitda siitd, ettd saa vaikeita haasteita ratkaistuksi. ”Ei mulla oo voittamisen pakkoa,
mut voittaminen on kauheen mukavaa.”

411 Manu, diplomi-insinoori

4.11.1  Senior design engineerista senior consulting
engineeriksi

Manu syntyi 1980-luvun alussa Varsinais-Suomessa, missd hén vietti myds lapsuus-
ja kouluaikansa aina armeijaan asti. Lapsuuden palomieshaaveiden jdlkeen hén alkoi
lukiossa ensimmaéisen kerran miettid opiskelu- ja ammattiasioita. Isé oli kaupallisella
alalla, johon Manu ei tuntenut vetoa. Isoveli puolestaan oli teknisen alan opiskelija,
sitemmin diplomi-insindori. Héneltd Manu sai vahvasti myonteisid vaikutteita.
Laaja matematiikka lukiossa ja ylioppilaskokeen aineiden painotukset liittyivét
suunniteltuihin diplomi-insinddriopintoihin.

Ylioppilaaksi pédédstyddan Manun opiskelupaikkavaihtoehdot olivat Tampere,
Oulu ja Helsinki. Veljen opinnot Tampereella olivat silloin vield kesken. Helsingin
pisterajat olivat liian korkeat, ja Ouluun l1dhteminen olisi ollut pitkdn etdisyyden
vuoksi kova paitds. Ammattikorkeakoulun paasykokeessakin Manu kivi kaiken va-
ralta. Tampereen opiskelupaikka varmistui jo ennen armeijaan menoa.
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Armeija-aikaa Manu piti opettavaisena, koska sielld néki kaikenlaista ja kaiken-
laisia ihmisid. Esimiesasemaa ja komentamiseen perustuvaa johtamista hin piti epa-
miellyttdvana. Tarvittu auktoriteetti puuttui. Aika vain oli rimmittiva lapi.

Tampereella Manun piéaineena oli prosessi- ja energiatekniikka ja pitkéna sivu-
aineena paperitekniikka. Sisddn hidn meni materiaalitekniikan puolelta, mutta ei in-
nostunut siité ja vaihtoi siksi prosessitekniikkaan. Opiskeluajassa parasta oli riippu-
mattomuus ja omaan tahtiin eteneminen. Tydeldmén todellisuudesta hénella ei ollut
selvad késitystd. Han kuvitteli, ettd hinen tuleva tyonsé olisi jonkin yhden laitteen
suunnittelua. Tosiasiassa hén on koko uransa ollut tekemisissé projektien kanssa ja
vastannut asioista paljon laajemmin.

Opiskeluaikana Manu oli kolmena kesidnd prosessivalvojana elintarvike-
teollisuudessa. Tyollistymiskanavana olivat henkilokohtaiset kontaktit. Manun isé
tunsi yrityksen hallintokonttorista jonkun henkilon, jolle Manu soitti. Hén péési
haastatteluun ja sai paikan. Muuallekin hén olisi ollut valmis l14htemaan, mutta hdnen
muistinsa mukaan kesédtéiden saaminen tuona aikana oli vaikeaa. Han haki tuloksetta
toitd Turusta ja Tampereelta ja ndiden valista.

Prosessivalvojana Manun tehtdvi oli ajaa prosessia ohjeiden mukaisesti, ottaa
ndytteitd, toimittaa ne laboratorioon ja sé#tdd parametrejd, jos tuote ei tullut ulos
oikeanlaisena. Ty oli kdytdnnonldheistd, hinet otettiin hyvin vastaan ja palkkaa sai
mukavasti, kun teki ldhes yksinomaan yovuoroa. Aivan ilmeisend, merkittdvana
hyotyna téstd jaksosta jatkon tydeldmén kannalta Manu pitad sitd, ettd on kdytén-
ndsséd tutustunut laitteisiin. Insinddritoimistossa moni on voinut olla kymmenen
vuotta ilman tdtd kdytdnnon tuntumaa. Manulla se oli jo ennen kuin hén edes aloitti
suunnittelutoita.

Kun Manu valmistui yliopistosta, hénet palkattiin vanhemmaksi suunnittelijaksi
insinddritoimistoon pieneen organisaatioon. Hin oli tehnyt diplomityonsd samaan
yritykseen. Kéytdnnon mukaan diplomi-insind6rin nimike oli vanhempi suunnitte-
lija. Manu toimi padsuunnittelijana ja laski asiakkaiden tarjouspyyntdjen perusteella
laitosten kustannukset. Hankintaa varten hén hoiti teknisen aineiston niin, etté oltiin
valmiita ostamaan. Muuten hén ei ollut hankinta-asioiden kanssa tekemisissa. Esi-
miesasemassa hén ei ollut eik sité liioin kaivannut. Ty0 oli kansainvilisté ja vaati
paljon matkustamista. Kun lapsia ei vield ollut, hin ei kokenut matkustamista rasit-
teena vaan rikkautena.

Melkein kuusi vuotta Manu oli vanhempana suunnittelijana. Yksikon projekti-
vienti ei sujunut ihan toivotusti. Manulle ei riittinyt haastetta, ja hin koki jaidvansa
jotenkin ulkopuoliseksi. Kun palkkauskaan ei niissé oloissa kehittynyt, hén teki
aloitteen siirtyd konsernin toiseen yritykseen. Hanet nimitettiin projekti-insinddriksi
projektipdallikdn alaisuuteen tekeméédn esimerkiksi laitos- ja prosessisuunnittelun
mitoitustehtivid. Edellisessd toimessaankaan hinelld ei ollut paljon tekemistd han-
kinnan kanssa, nyt vield vihemmén. Hankintaan Manu suhtautui neutraalisti: hinelle
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oli yhdentekevéd, kuuluiko sitd tyohon vai ei. TyOsséd parasta oli vaihtelevuus ja
tarkeintd kertynyt kokemus. Asiakkaat vaihtuvat, projektit ovat erilaisia ja koko ajan
saa oppia lisdd. Karttunut kokemus auttaa vdistdméén vastaan tulevia sudenkuoppia.

Esimiehen aloitteesta Manu nimitettiin projektipéallikoksi, kun hén oli toiminut
kaksi vuotta projekti-insind6rind. Vastuu lisddntyi, varsinaiset suunnittelutehtdvét
hiukan véhenivit, kun sen sijaan toimintajérjestelmén raportoinnin vaatimat paperi-
tyot lisdéntyivét, samoin my0s hankinnat jonkin verran. Tosin insinddritoimistona
roolina yleensd on vain valmistella asiakkaalle aineisto, jonka perusteella tima itse
hoitaa hankinnat. Tyon mieluisin puoli oli se, ettd oman tyon suunnittelu ja aika-
taulutus olivat tdysin vapaita.

Projektipééllikkojakso oli kestidnyt kaksi vuotta, kun nimikettd muutettiin jal-
leen. Yrityksessd noudatetaan suunnittelu- ja konsultointialan yritysten toimiala-
jérjeston SKOL ry:n luokituksia. Englanninkieliseltd nimikkeeltd&n Manu oli ollut
Senior Design Engineer, Project Engineer, Project Manager, ja viimeksi hénesta tuli
Senior Consulting Engineer. Suomen kielelld Manu itse nimittii itseddn nytkin van-
hemmaksi suunnittelijaksi. Yrityksessd sertifioidaan projektipééllikditd: nimikkeen
vaihtaminen edellyttdd tietyn kokoisia projekteja ja tiettyjen kriteerien tayttamista.
Tyonkuva sindnsd hinen mukaansa sdilyi ennallaan myos hankintaan liittyvien asi-
oiden osalta. Projektikohtaisesti tehtdvit vaihtelevat sen mukaan, tehdddnko esi-
suunnittelua vai toteutussuunnittelua.

Kaiken kaikkiaan Manu on tydskennellyt 12 vuotta saman tyonantajan palveluk-
sessa. Yrityksen vaihtaminen on sinéd aikana joskus kdynyt mielessd, mutta vaka-
vampaan harkintaan asia ei koskaan ole edennyt. Muissa insindoritoimistoissa tyo
on hinestd samaa tai huonompaa. Tydnkuvaan hin ei ole kaivannut muutosta. Kaikki
on kunnossa. Jos rahan perdén ldhtisi, pitdisi Manun mukaan siirtyd teollisuuteen,
pois insindoritoimistosta.

Vaikka Manu my06ntié toisinaan miettineensd, mita tydpaikan vaihdos toisi tul-
lessaan, hin silti arvelee viiden vuoden pédstd tydskenteleviansd yhd samanlaisissa
tehtdvissd. Sitd mieltd hidn on, ettd jotain erityisosaamista, esimerkiksi lakiasioista,
on hankittava enemmaén. Muuten hidn kokee olevansa tehtivissi, joissa on ajatellut-
kin olevansa.

Identiteetiltiin Manu sanoo olevansa perussuunnittelija.

Kyl se on se perussuunnittelija. Se on se, mist kuitenkin tykk#d. Juu, perus-
insindori. Se on matemaattisia tehtévid, ne on mukavia. Se jotenkin on luonteen-
omaista vaan miettii, miten laite toimii tai prosessi toimii. Kiehtova koko-
naisuus. (H3, 2018)
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4.11.2 Suhde hankintatehtaviin

Manu sanoo piddtyneensd hankinnan pariin sattumien kautta. Hanet oli palkattu
projekti-insindoriksi, mutta pienessd ryhméssé jokainen teki myos toistensa tehtdvid,
jotka vaihtelivat projektin koosta riippuen. Tyotehtdvassé saa olla hankintaa — hdnen
suhtautumisensa siihen on neutraali. Hén toteaa, ettd kahden vuoden projektissa han-
kinnat kdydéén ldpi ehkd neljéssé viikossa. Vaikka niihin silloin keskitytédén tosis-
saan, se on kuitenkin toistaiseksi ollut aika kevyt prosessi. Ensimmaéisessd haastatte-
lussa (H1, 2014) Manu arvelee, ettd hanen ty0ssdén hankinnan osuus pysynee melko
vakiona, tuskin ainakaan kasvaa.

Kolmanteen haastatteluun mennessa Manun ura on jatkunut yli 12 vuotta. Tydn-
antajia jaksoon mahtuu yksi, tehtdvii nelja. Koko uran tehtdvien kestosta on ollut
100 % padosin muuta kuin hankintaa.

Hankintatehtdvissd Manu pitdd parhaana asiana ihmiskontakteja. Muuten
hankintapuoli on insinddritoimistossa varsin tekninen operaatio. Insindorit hoitavat
prosessisuunnittelun ja tekniset maéritelmat laitteille. Kirjoitetaan selviksi, mitd on
suunniteltu, ja hankinta kilpailutuksineen tapahtuu sen mukaan. Jokainen projekti on
erilainen. Toimitusrajojen sopimisessa on hallittava kokonaisuus kuten laitteet, asen-
nukset, ohjelmointi, kdyttoonotto ja takuuajot. Hankinnassa korostuvat tekninen
asiantuntemus, kielitaito ja jarjestelméllisyys.

Taulukko 27 Manun tehtavien yhteenveto
Manu, diplomi-insin6ori

Tehtavat Tyon- Aloite Kesto  Hankintaa Kesto
(aikajarjestyksessa) antaja nro

1 Senior Design Engineer 1 TT 5v11kk 71 47

(valmistumisen jalkeen tydpaikka)

L )
ProjectEngineer 1 TA 2v1kk 25 17
(systeemin mukainen nimikemuutos)

3 Project Manager 1 TA 2v1kk 25 17

(systeemi, vastuuta enemman)

4 Senior Consulting Engineer 1 TA 28 19
Haastatteluun (2018) mennessa jatkunut 2 v4 kk
(systeemi, riittavasti tietyn kokoisia projekteja) 12 v5 kk 149 100
Tydnantajien lukumaara 1 TA = tydnantaja 3
Tehtavien lukumaara 4 T = tydntekija 1
Tehtévé valmennuksen alkaessa Identiteetti: perussuunnittelija, -insindori
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4.11.3 Ura-ankkurina elamantyyli

Manun ankkureista heikoin oli liikkeenjohdollinen pétevyys, jonka kanssa tasa-
pisteet sai yrittdjaméinen luovuus, ja vihén kaksikkoa ylempéna oli palvelu ja omis-
tautuminen. Ainoana vastaajista Manu jakoi lisépisteensd viiden ankkurin kesken, ja
vain kolme heikointa jii niitd ilman. Toisilla lisdpisteet kohdentuvat kolmeen tai nel-
jéan ankkuriin.

Manu toteaa, ettd kolmikko ja4 muista jélkeen ja niin sen pitddkin. “Hallinnol-
linen johtaminen ei edes kiinnosta, tehk66t muut”, on hinen kantansa liikkeen-
johtoon. Yrittdmistd hdn sanoo joskus miettineensd, mutta tdrménneensé siihen rea-
liteettiin, ettd “ndis hommis ei yksin pérjda, tarvii organisaation tuen”. Yrittdjimai-
seen luovuuteen liittyvistd vaittdmistd Manuun patee kyselyn mukaan parhaiten V20,
jonka mukaan hén on tyytyvéisin, kun on kyennyt kehittiméén jotakin, joka on
ensisijaisesti omien kykyjen ja ponnistelujen tulosta. Muut (V4, V13, V29, V1)
osoittavat, ettd vetoa yrittdjyyteen ei ole. Haastattelu vahvistaa asian samoin kun sen,
ettd hallinto saa suosiolla jadda muille. Liikkeenjohdollisen pétevyyden véittdmisté
yksi (V2) pitdd hdnen mukaansa paikkansa aina: hén on tyytyvéisin, kun on kyennyt
yhdistimédin muidenkin ponnistelut yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Muut véit-
tamét (V10, V21, V30, V36) eivit pade hidneen koskaan. Palvelun ja omistautumisen
véittdmistd kolmen hén ilmoittaa osuvan usein. Panoksen antaminen yhteiskunnan
hyvinvoinnin (V7) ja ihmisyyden (V28) puolesta seké lahjojen kédyttdminen toisten
auttamiseen (V14) ovat ndiden sisédltona. Haastattelussa tdma ankkuri ei korostu mi-
tenkdén.

No joo, on sitd pyodritelty, mitd se vaatis, et sitd rupee tekeméén. Ja sit, kun mé
oon nédhny titd hommaa nyt jo 12 vuotta, niin todennu, et titd alaa, niin lirissa
olet. Sithen on syynsé, miks niit ei 0o paljoo niit pieniéd insinddritoimistoja.

Siis on pyydetty, jos tulisin henkildstohallinnon puolelle timmoseks ryhma-
paillikoks, jossa tulis nyt sit just timé henkildstdjohtaminen, ja siit ma kieltdy-
dyin. M4 juttelen mieluumminen mukavii asioita ja hdivyn pdydastd, jos en ha-
lua jutella. Néin lyhyesti. — — — Té4 on td4 henkildstdjohtaminen tdsd tekniselld
tasolla niin se on yhteistyotd, ei eripuraa.
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Manu (ankkuri ET)
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Kuvio 13 Manun ura-ankkurihierarkia

Taulukko 28 Manun lisapistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisapistevaittamat (Manu)
V6 ET Jattaisin organisaationi mieluummin kuin siirtyisin tehtavaan, joka
vaarantaisi kykyni huolehtia itsestani tai perheestani.
V37 TP Olen tyytyvaisin tydelamassani, kun tunnen olevani taysin turvattu taloudel-
lisesti ja tyoni puolesta.
V9 TF Tunnen onnistuneeni urallani vain, jos jatkuvasti pystyn kehittémaan osaa-
mistani yha paremmaksi.
V40 AH Minulle on tarkedmpaa saada tydskennella vaikeasti ratkaistavien ongelmien
parissa kuin saavuttaa korkean tason johtoasema.
V3 Vi Haaveilen urasta, joka antaa minulle vapauden tehda ty6ta omalla tavallani
ja oman aikatauluni mukaan.

Manun ankkurihierarkian kolmen kérjessd erot ovat pienid. Ensimmdiinen on
elamintyyli, ja sitd seuraavat turvallisuus ja pysyvyys seké teknis-funktionaalinen
patevyys. Kyselyn mukaan eldméantyyliankkurin vaittdmistd nelja (V6, V16, V24,
V27) pitavit paikkansa aina, yksi (V39) pitee usein. Haastattelussa kéy ilmi viihty-
misen ja mieluisan tyon merkitys jo opiskeluaikana, ja tarkeda se on ollut sittemmin-
kin. Perheen huomioon ottaminen ja tydasioihin sovittaminen ovat tulleet mukaan,
ja joustavuudella on suuri merkitys. Ankkureista toiseksi sijoittui turvallisuus ja py-
syvyys, joka Manunkin tapauksessa ainakin osittain kietoutuu yhteen eliméntyylin
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kanssa niin, ettd selvén rajan vetdminen niiden vilille ei ole yksinkertaista. Turval-
lisuuden ja pysyvyyden ankkuriviittdmistd kolme (V19, V25, V37) sopii Manuun
aina, kaksi (V5, V12) usein.

[Mieluisinta] Kéytinnonléheisyys, ja tydkaverit oli kyl mukavia, et otti nuoren
sdllin hyvin vastaan. Tosiaan tein melkein pelkéstdén yovuoroo, et joku pappa-
rainen pdési aamuvuoroon. Ma tein hénen y6t pois ja sain rahaa, siis se sopi ithan
hyvin. Kesilld sd meet nukkumaan ja illaks Aurajoki-rantaan, niin mikés se.

Sillon oli viel, en muista olinko sinkku. Ehké en, mut ei ollu lapsii, niin reissattuu
tuli paljon ympéri maapalloo. Se oli mukavaa.

[Nautittavia aikoja] Kyl se varmaan se, kun nuorena oli ne ekat vuodet silleen,
oli vaan hienoo. Sai rahaa ja sai matkustella ja sulle maksetaan, ettd s& matkus-
telet.

Toiseen insinG6ritoimistoon mé en vaihda. Mé tieddn, mitd se niis muualla on,
et se on enemmaén tai vihemmén samaa tai huonompaa. Siin mieles tdalla kaikki
on kunnossa. Tyonkuvan muutosta mé en oo kaivannu. Jos rahan perdén menis,
nii sit pitdis mennd teollisuuteen, tavallaan supistaa sitd tehtdvéinkuvaa jo.

[Opintojen ainevalinta] Toissé ollaan, ja olen vithtyny kauheen hyvin, et [opit]
paivittdisessd kdytossa.

Siis kyl mé koen, et mi olen siind, mis ehké olen aina ajatellutkin olevani.

Mulle td4 on sopinu ainakin, et pienii lapsii koton, nii se vakiintunut toiminta-
ympéristd on aika hyvd homma.

No, sitd mietti varmaan opiskellessa, et pitdisko vaan repéstd ja mennid suoraan
Saksaan toihin tai jotain, mut nyt, kun tuli lapset, niin ei oo mielessa.

[Koko ura samassa organisaatiossa] Ei se kieltdmaéttd hirvita edelleenkéan.
[Perhe] Se on yks syy, miks tdsd on ehké véhin jamahtdnytkin, On hirveen jous-
tavat tyOajat, joustava tyOnantaja. Etdpdivdt onnistuu. Varsinkin projekti-

paallikkond, jos mulla on kirjotustehtévid, niin ei mulla oo mitéén tarvetta tulla
toimistolle tekemaén niita.
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Perusinsindoriksi itsensd luokittelevalle Manulle ldheinen on myos teknis-
funktionaalinen pétevyys. Kyselyssd sen viittdmistd kolme pétee hineen aina:
asiantuntijuuden merkitys (V1), osaamisen jatkuva kehittdminen (V9) ja oman
erikoisalan johtaminen mieluummin kuin yleisjohto (V17). Usein pitéé paikkansa
V35: tyytyvdisyys, jos on kyennyt kdyttiméaéan erityistaitojaan ja -kykyjdin. Harvoin
hin sen sijaan ajattelee mieluummin l&htevénsi organisaatiosta kuin hyvéksyvansi
tyOkierrossa oman asiantuntemusalueen ulkopuolelle jaévén tehtivin (V26). My0s
haastattelu tukee kyselyd ja teorian mukaisia asioita: uskollisuus omalle erikois-
alalle, silld kehittyminen ja eteneminen, tehtdvien vaihtumisen tarve, riittiva haas-
teellisuus seka hallinnon ja byrokratian karttaminen.

Alote tuli multa. Toi projektivienti tokki siihen aikaan, ja kun mulla ei haaste
riittdny sitten, koin, et méa jain vahan ulkopuoliseks sit. Ja niin, palkkaus ei ke-
hittynyt sitten, sen huomas jo, et kun ei tavallas projektit ved4, niin si et voi
vaatii lisdd itelles. Pddsin siit ikeestd sit poies kyll4.

[Mieluisinta] Se on varmaa téé tyonkuva, joka péivd on erilainen. Projektit on
erilaisia, asiakkaat vaihtuu. Koko ajan saa oppii lisda.

Kylldhdn siin kokemusta on karttunu ehkd sit tukemaan néit tdméanhetkisii
projektipadllikkon tehtdvid. Tietdd sit niit sudenloukkuja tuolta noin.

Niin, jos nitd hommii tekee, niin se tydnkuva muuttuu, mut firma voi olla sama
edelleen.

Tuntuu, ettd uran aikana, et onks tdssd uramuutoksii tullu, et se on vaan ollu
tammost nousujohdanteista osaamisen kehittymista.

Se on matemaattisia tehtdvid, ne on mukavia. Se jotenkin on luonteenomaista
vaan miettii, miten laite toimii tai prosessi toimii. Kiehtova kokonaisuus.

Ei, niin kun sanottu, mé oon kieltdytynyt semmosesta pestistd jo kertaalleen.
Varmaan paésis sellaseen. Meilldhdn on télldkin hetkelld ryhmépaallikkopaikka
hakusessa, mut mun mielestd asiantuntija sithen tehtdvidn on vdérd ihminen. —
— No, ei se, hallinnollinen johtaja en halua olla. Ei se mua, toisten tydsuhteet ei
kiinnosta ja heidn henkilokohtaset. ..

Projektipéallikon hommis tdd paperin vddntdminen, se ei palkitse mitenkéén. Se

on jotain. — — Ja riippumatta hankkeen koosta, sen osuus on aina sama. Tais siis
pienes hankkees se on valtava se osuus ja isos hankkees pieni.
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Ankkurihierarkian keskelle Manulla sijottuvat aito haasteellisuus seké vapaus ja
itsendisyys. Haastattelussa tai kyselyssd kumpikaan ei korostu. Projektipdillikon
tehtdvéssd mieluista kylld on oman tyon vapaa suunnittelu. Voi itse sanella, mitd
tekee tdnddn, ensi viikolla tai ensi kuussa. Aito haasteellisuus ei nouse esiin senkdin
vertaa. Kyselyn mukaan Manulle sopivat yha vaikeammat ongelmat (V8) ja yha vaa-
tivammat tehtavét (V15) tai jopa ylipddseméttomiltd ndyttineet ongelmat ja tilanteet
(V23), mutta teorian mukaisesta, pakonomaisesta tai itsetarkoituksellisesta ja alasta
riippumattomasta voittamisen tarpeesta ei lainkaan ole viitteitd. ”Sinne keski-
vaiheille” ndma kaksi ankkuria Manun mielestékin kuuluvat ja ovat sielld ”ihan pai-
kallaan”.

Hammaistyttdvan hyvin menivit kohdilleen. Kyl td4 on kolmen kérki, ja jirjes-
tyskin on just ndin. Toi ykkdnen tulee varmaan siitd, ettd ndin isdn uran. Isé oli
kaupallisella alalla, ja oli kyl ankkurit ihan pédinvastoin. T44 on parempi.

Néin Manu totesi keskustelussa. Sen seké haastattelun ja kyselyn perusteella
Manun hallitseva ankkuri on eliméntyyli. Seuraavat kaksi ankkuria ndyttavét keske-
ndin niin tasavahvoilta, ettd jarjestys tutkijan mielesti voisi olla kummin piin ta-
hansa.

4.12  Konsta, insin6ori (AMK)

4.12.1  Projekti-insin6orista sourcing manageriksi

Konsta syntyi 1970-luvun loppupuolella Varsinais-Suomessa, missé hin vietti myos
lapsuus- ja kouluaikansa. Hénelld ei ollut ammattihaaveita tai mitddn tarkkoja
tulevaisuudensuunnitelmia. Hé&n itse kéytti ilmaisua “annoin virran viedd”.
Opiskelupaikan valintaan kuitenkin saattoi vaikuttaa se, ettd hinen isénsa oli insi-
ndori — joskaan timaé ei koskaan painostanut tai edes neuvonut tietylle reitille. My0s
opinto-ohjaaja ehké antoi vihjeitd sithen suuntaan, ettd tekninen ala voisi Konstalle
sopia. Niinpd hédn ylioppilaaksi péddstyddn ja armeijan kdytyddn aloitti kone-
insindoriopinnot Turun ammattikorkeakoulussa.

Jo lukioaikana lomillaan Konsta oli koneita ja laitteita valmistavassa yrityksessa
varastotyontekijani. Alkujaan paikkaan haettiin tekijaa lehti-ilmoituksella, mutta ha-
nelle talo oli tuttu, koska hinen &itinsi oli ollut pitk&én saman tyonantajan palveluk-
sessa. Se helpotti tyonsaantia. Ylioppilaaksi pddsyn molemmin puolin Konsta ehti
olla yhteensa puolisen vuotta myds vakituisena rakennusmiehend. Sen tyon hén sai
ystidvinsd isdn avustuksella. Armeijavuoden jilkeen, ennen opintojen alkamista,
Konsta oli kolme kuukautta myds varastomiehend maatalouskoneita myyvéssa liik-
keessé.
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Nailld varhaisilla toilld oli oma merkityksensd. Koneita ja laitteita valmistavasta
yrityksestd tuli myohemmin Konstan vakituinen tyopaikka, ja hinelle oli suuri hyoty
siitéd, ettd hin tunsi yrityksen tuotteet. Rakennusliikkeen palveluksessa hén taas oppi
hyvin paljon rakentamisesta, joka hénelle on erittdin mieluista. Jilkikdteen hén sanoo
jopa miettineensd, olisiko pitdnyt vain ryhtyd rakennusmieheksi tai rakennus-
insinooriksi, koska ala tuntuu hénesta niin kiinnostavalta. Kolmas tyo ldhinni taytti
ajallisen aukon ennen insinddriopiskelua.

Opiskelupaikan Konsta halusi nimenomaan Turusta, ldheltd perhettd ja tuttuja.
Kauemmas hin olisi lahtenyt vain, jos olisi tullut hyviksytyksi ainoastaan johonkin
etiélla sijaitsevaan oppilaitokseen. Opiskeluajassa oli paljon myonteistd, mutta laa-
jan matematiikan parissa puurtamisen hin katsoo kohdaltaan menneen hiukan huk-
kaan. Normaalissa tyOnteossa hén ei ole niité taitoja tarvinnut. Insinddritutkinnon
Konsta kuitenkin katsoo avanneen ovia vihén kaikkialle, koska insind6ri hdnen mie-
lestiddn pystyy tekemddn melkein mitd vain. Opiskeluaikana hian kuvitteli valmistut-
tuaan sijoittuvansa esimerkiksi konepajateollisuuteen, ei mihinkdin ”softapajaan”.

Konstan opiskeluaikaisiin kesétoihin kuului peltiprofilointilinjan kéyttéjéna toi-
miminen. Tyollistymiskanavana oli oma-aloitteinen yhteydenotto, ja tydsuhteen an-
siosta hén sai my0s tehdd lopputydnsi samaan yritykseen. Tyon antina olivat hyvét
kontaktit ja harjaantuminen ihmisten kanssa toimimiseen. Konsta haki itse toitd ak-
tiivisesti. Han katsoi kartasta teollisuusalueita, ajeli niilld ja kdvi rohkeasti kysy-
missd, kenen kanssa voi keskustella tydpaikoista. Yleisesti tarjolla ei hdnen muis-
tinsa mukaan ollut paljon toitd. Kaksi seuraavaa keséd Konsta oli apumiehené asen-
tamassa ilmastointilaitteita. Paikan hin 16ysi ja sai oma-aloitteisesti tiedustelemalla
ja oli sitten tervetullut seuraavanakin kesdné. Loppuvaiheessa hin sai tehda toita it-
sendisemminkin, mik4 kasvatti vastuuntuntoa ja vahvisti uskoa omin avuin selvidmi-
seen. Jatkon kannalta hyodyllista oli, ettd my0s tdssd tehtdvassd hén oli paljon teke-
misissi erilaisten ihmisten kanssa.

Opinnot olivat vield kesken, kun Konsta péési elintarvikealan yritykseen laitos-
mieheksi ja tuotannonhoitajaksi. Jonkun opiskelijakaverin saama vastaava ty0 in-
nosti my0s hintd hakemaan. Lukukauden aikanakin pystyi tilanteen salliessa tyos-
kenteleméén, ja etenkin yli yon tehtévét viikonloppuvuorot ja prosessien seuranta
opettivat vastuuta.

Valmistumisen jédlkeen ensimméinen vakituinen tyd oli projekti-insindorind
metallialan yrityksessd. Tannekin Konsta otti oma-aloitteisesti yhteyttd. Toita etsies-
sédn hén oli valmis tarvittaessa hiukan pidentiméan tydmatkaansa ja hakemaan paik-
kaa laajemmalta alueelta. Toisaalta hdn haki t6itd myds roimasti etddmmaéltd eli
Brasiliasta, missd rakennettiin sellutehdasta ja tarvittiin insindorejd. Konstaa ei kui-
tenkaan sinne palkattu.

Metallialan yrityksessd Konsta aloitti suunnittelijana, mutta jonkin ajan paésti
hénelle tarjottiin projektitehtivid. Niissd hin vastasi koko ketjusta kuten esimerkiksi
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tarvittavista hankinnoista, tuotannon suunnittelusta ja aikatauluista sekéd lahetyksista.
Hénelld oli viitisen alaista, ja ty6 oli varsin vapaata, itsendisté ja vastuullista. Tdma
oli Konstan ensimmaéinen yhteys hankintatehtdviin. Niihin hin suhtautui kuten mui-
hinkin toimenkuvan alueisiin. Toimittajayhteydet, hinta-, aikataulu- ja laatu-
neuvottelut olivat mielenkiintoisia. Myos esimiesasema tuntui hdnestd luontevalta.
Hin osasi mielestddn kannustaa alaisiaan ja kertoa, mité pitda tehdé ja mité ei. Henki
oli hyvé, ja hén oli vililla itse joukon jatkona, jos vdki ei muuten riittdnyt.

Projektitoitd tehdessdédn Konsta arveli, ettd hdnen tyonsé jatkossakin olisi pro-
jekteihin liittyvéad. Muita pitkén ajan tavoitteita tai padméaérid hinelld ei ollut. Tyossd
hénelle oli mieluista se, ettéd sai vastata koko ketjusta ja pitdd kaikkia lankoja késis-
sdan. Ajoittain titi hankaloitti toimitusjohtaja omilla hankkeillaan, jotka sekoittivat
muiden suunnitelmat. Juuri kokonaisuuden hallitsemisen ja projektityohon pystymi-
sen Konsta katsoi jakson tirkeimmaéksi anniksi.

Kolme ja puoli vuotta Konsta oli ehtinyt tyoskennelld tdssé yrityksessa, kun toi-
sen tyonantajan lehti-ilmoitus pani hdnet miettimi4n uusia mahdollisuuksia ja siir-
tymisté pois ensimmaéisestd vakituisesta tydstd. Hénet palkattiin projekti-insindoriksi
metallirakenteita ja niitten osia teettdvddn yritykseen. Omaa valmistusta ei ollut,
vaan kaikki teetettiin alihankintana. Muuten projektien vetdminen oli samankaltaista
kuin edelliselld tyonantajalla eli kokonaisuudesta vastaamista. Tehtdva sisélsi jonkin
verran my0s suunnittelua sekd projektin hankinnat. Hankintapuoli oli melko stan-
dardoitua kéytdnndssd valmiine hintoineen. Konsta viihtyi pienessd yrityksessa,
ilmapiiri oli hyvé ja tyontekijoiden suhteet 1&heiset. Hin my®ds piti siitd, etté projektit
olivat kestoltaan lyhyempid kuin edellisessa yrityksessd. Tarkeda oli, ettd padsi itse
vaikuttamaan projektin alusta loppuun.

Yleinen finanssikriisi alkoi tuntua toiminnassa, ja tyoviikko muuttui kolmi-
pdiviiseksi. Pian ei toitd riittdnyt edes kolmeksi pdiviaksi. Se ei Konstalle sopinut.
Hén tiesi, ettd edelliselld tyonantajalla meni vield hyvin ja johtokin oli vaihtunut,
joten hén soitti ja tiedusteli, olisiko sielld tarjota hinelle toitd. Hinet toivotettiin
tervetulleeksi. Toisella kierroksella Konsta ldhinné vastasi tuotannon suunnittelusta.
Yritys oli vuokrannut uutta tuotantotilaa, ja hinen tehtdvdnddn oli saada
tuotantosolut toimimaan aikataulujen mukaan. Yhteisty0ssd hankinnan kanssa hén
piti huolen siité, ettd materiaali oli kdytettavissa silloin, kun sité tarvittiin. Varsinai-
sia ostoja hdn ei endd tehnyt, vaan siihen olivat jo omat tekijédnsd. Hénestd oli nyt
mukava keskittyd yhteen alueeseen ja yrittdd tehdd sithen mahdollisimman hyvét
suunnitelmat. Télld kierroksella oli kdytdssd toiminnanohjausjérjestelmé, kun en-
simmadiselld jaksolla hén vield suunnitteli tuotantoa excel-taulukoiden avulla.

Runsaat kaksi vuotta Konsta oli tissd tehtdvissa. Yrityksessa oli jo kdyty useita
YT-neuvottelukierroksia, ja véki oli vihentynyt hanen ympériltdan. Vaikka hénelle
kerrottiin, ettei karsiminen koske hénté, hén katsoi parhaimmaksi etsié uutta tyota.
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Lehti-ilmoituksella haettiin tuotanto-insindoriéd koneita ja laitteita valmistavaan yri-
tykseen, jossa Konsta oli lukiolaisena ollut varastomiehend. Hén otti yhteytté tuttuun
yritykseen ja tuli valituksi.

Konsta toimi yhteyshenkiloni yrityksen aasialaisen valmistuksen ja suomalaisen
suunnittelun ja kehityksen vélilld. Valmistukseen liittyvit kysymykset ja ongelmat
esitettiin Konstalle, joka sitten kotimaan suunnitteluosaston ja kaikkien muidenkin
kanssa yritti selvittdd, miten asiat saadaan parhaiten eteneméédn. Hin valvoi Suo-
mesta lahtevid, valmistajien tarvitsemia erillistoimituksia ja vastasi koordinoinnista
ja aikatauluista. Uusi tyopaikka miellytti. Vaikka vililld oli kiire, tydtahti tuntui
yleensé sopivan rauhalliselta niin, ettd pystyi keskittyméin tekemiseensa. Edellisellé
tyOnantajalla Konsta oli matkustanut vain Euroopassa, ja nyt oli kiinnostavaa tutus-
tua Aasiaan. Kun toiminta hiljeni ja tdiden miéréd viheni, héntd alkoi taas ahdistaa
se, ettd piti keksimélld keksiéd tekemistd. Edellisessd tehtidvissad hinelld oli ollut 13-
hinnd kotimaisen toiminnan langat késissdan, mutta jakson tirkein oppi oli havaita,
ettd hdn pystyy samaan my0s ulkomaisten toimijoiden kanssa.

Vajaat kolme vuotta Konsta oli pelkéstéédn tuotantoinsindorind, mutta sai sitten
lisdksi sourcingtehtdvid. Tama oli tyonantajan vastaus siihen, ettd hin oli kehitys-
keskustelussa kertonut kaipaavansa lisdd tekemistd. Han alkoi vastata muutamasta
isosta aasialaistoimittajasta sekd tietyistd pienemmistd suomalaistoimittajista. Ha-
nelle kuuluivat kaikki toimittajasuhteet hintaneuvotteluineen ja seurantoineen.
Kokonaisvastuu isoista aasialaistoimittajista oli erilainen ja suurempi kuin hinen
alempi vastuunsa.

Vibhitellen téiden painopiste siirtyi yhd enemmén ja lopulta kokonaan hankin-
taan. Kun hankinnasta Y T-neuvottelujen jdlkeen irtisanottiin yksi kategoriavastaava,
hénen tyonsé siirrettiin Konstalle. Talld oli edelleen myds tuotantoinsindorin teh-
tivd, joka kuitenkin jai vdhan syrjddn, kun oli keskityttdva hankintapuoleen. Lyhyen
ajan kuluttua tehtiin organisaatiomuutos, jossa Konsta sai toisenkin kategoria-
vastaavan tyot. Siind vaiheessa hén ilmoitti, ettd tuotantoinsindorin tehtivid hin ei
endi pysty ajattelemaankaan. Ne jdivit pois, mutta tydkuorma pysyi suunnilleen va-
kiona, kun hén jilleen sai uuden organisaatiomuutoksen vuoksi lisié tehtivia.

Seuraavaksi Konsta siirrettiin taas vastaamaan yhdestd kategoriasta, mutta
konsernitasolla eli riippumatta siitd, missd maassa toimipisteet sijaitsivat. Aiemmin
hén oli vastannut Suomen hankinnoista eli divisioonatason toiminnasta, mihin ni-
mettyd henkil6é ei nyt endd jadnyt lainkaan. Tama aiheutti sekaannusta ja ongelmia,
ja Konsta yritti kategoriavastuunsa liséksi hoitaa myds entisid divisioonatason tehta-
vié tukeakseen projekteja ja toimituksia. Aika ei tahtonut molempiin riittdé, joten
lopulta noin puolen vuoden jilkeen pdddyttiin siihen, ettd hin keskittyy taas
divisioonatason sourcingiin, jotta turvataan asiakastyytyvéisyys ja olemassa olevat
toimittajasuhteet. Vasta niiden jélkeen olisi uusien toimittajien hankkimisen vuoro.
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Paluu divisioonatasolle tuntui hyvéltd, koska se mahdollisti keskittymisen yhteen
kokonaisuuteen ilman, ettd revittiin joka suuntaan.

Konstan ajatusmaailmaan sopii pitkdaikainen tydskentely samassa yrityksessa,
jos tyomédrd ja muut talon sisédiset asiat ovat kunnossa. Uusimmalla tyonantajalla
vuosia on kertynyt noin seitsemén. Etuna hén nédkee, ettd oppii yrityksen juurta jak-
saen ja pystyy sitten ehkéd paremmin kehittimién joitakin tiettyjd asioita.

Viiden vuoden péddhén Konsta ei oikein pysty ajattelemaan. Tilanne tuntuu epé-
varmalta, ja yhdet YT-neuvottelut ovat yrityksessd juuri paittyneet. Uusia
organisaatiomuutoksia on luvassa. Konsta on luottavainen tyollistymisensé suhteen,
vaikka ei paikkaa samassa yrityksessd jatkossa olisikaan. Hén arvelee, ettei hintd
taidettaisi endd suunnittelijaksi huoliakaan, mutta projektitehtdvit tai hankintaan liit-
tyvit tyot vaikuttavat todenndkoisimmilta.

Identiteettié miettiesséddn Konsta nimedé rakennusmiehen ja koordinaattorin.

Oonko mé joku rakennusmies. M4 en tiid. Mé& en péése siitd eroon milldén, mut
ehkd. En tiid, jollain taval. No, en ma tiid nyt, onko koordinaattorikaan hyvé,
mut jotenki semmonen, mimmonen mé voin olla. Ei nyt se timmdnen joka-
paikanhoyld, et ehkd koordinaattori sil taval, et tekee paljon, tykkdd touhuta ja
ndhdé jotain tapahtumii. Ehkd siin mieles véhdn tdmmostd rakennuspuolta ja
muuten niin, et ehki ti4 ois joku monessa mukana oleva ihminen. (H3, 2018)

4.12.2 Suhde hankintatehtaviin

Konsta toteaa ajautuneensa hankintatehtdviin muiden tehtavien kautta. Organisaatio
on ollut niin niukka, ettd projekti-insindorille on kuulunut muun ohessa myos osto,
jolle ei yrityksessd ole annettu mitdédn erityistd asemaa. Hankintatehtdvien osuus
matkan varrella on lisddntynyt ja muodostanut lopulta koko tyokentdn. Ensimmai-
sessé haastattelussa (H1, 2014) Konstan nékemys oli, ettd hén haluaa jatkaa hankin-
nassa ja hioa sen osaamista. Viimeisessd haastattelussa (H3, 2018) hinté rasitti, ettd
hankinnan péaétyoksi tuntuu tulleen vain hintojen saaminen jatkuvasti alemmiksi.
Kolmanteen haastatteluun mennesséd Konstan ura on jatkunut léhes viisitoista
vuotta. TyOnantajia jaksoon mahtuu kolme, tehtdvid viisi. Koko uran tehtdvien kes-
tosta on ollut 36 % karkeasti puoliksi hankintaa, 29 % kokonaan hankintaa, 20 %
kokonaan muuta kuin hankintaa ja 15 % pédosin muuta kuin hankintaa.
Hankintatehtdvid Konsta suosittelee niistd kiinnostuneelle ihmiselle, joka mie-
lelldan on yhteydessa eri yrityksiin. Hyvit vuorovaikutustaidot ovat tarpeen. Oikea
asenne pitdd olla. Ei saa ostaa vain, jotta tulee ostetuksi, oli esimerkiksi hinta mité
tahansa. Parasta Konstan mielessd hankintatehtivissa on, kun projekteja on paljon,
kaikki menee hyvin, toimittajien kanssa on mukava tarkastella, miten toiminta on
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sujunut ja keskustella hintojen alennuksista, jos raaka-ainetilanne on suotuisa. [lma-
piiri on positiivinen ja tinkiminenkin helppoa.

Péinvastainen tilanne on se, kun kaikki tuntuu epdonnistuvan. Projekteja ja ti-
lauksia on véhén, toimittajat tekevit omiaan ja kaikki on sekaisin. Mittarit ndyttavét,
ettd hintojen pitdisi nousta kymmenen prosenttia, mutta ylin johto vaatii, ettd niitd
on pudotettava viidelld prosentilla. Silloin on ahtaalla, ja tekipd ikadvéssé vélikddessd
mité tahansa, jostain suunnasta kaatuvat syytokset aina niskaan. Ylhééalta tule késky,
ettd hintoja on saatava alas. Pitéisi pysty4 ja ehtid kehittiméaan tuotteita kustannusten
pienentdmiseksi. Ellei ole muuta ideaa, tiytyy 10ytda entisid halvempi toimittaja, jol-
loin laatu saattaa kérsié. Toimittajien kehittiminen on koko ajan jainyt yha vihem-
malle, vaikka juuri sithen pitdisi panostaa.

Taulukko 29 Konstan tehtavien yhteenveto
Konsta, insin66ri (AMK)

Tehtavat Tyon- Aloite Kesto  Hankintaa Kesto

(aikajarjestyksessd) antaja nro

1 Projekti-insindori 1 T 3v7kk 43 25

(valmistumisen jalkeen tydpaikka)

(Il
2 Projekti-insindori 2 T 1v7kk 19 M1
(vaihtelunhalu, hyva sijainti)

3 Tuotannonsuunnittelija 1 TT 2 v3kk 27 15

(lama, liilan vahan toita, tekemisen puute)

Tuotantoinsinébri 3 TT 2v11kk

(useat YT:t, epavarmuus; tuttuun yritykseen)

35 20

5 Sourcing Manager 3 TA 51 29
Haastatteluun (2018) mennessa jatkunut 4 v3kk
(tdiden vahyys, hankintaa tdydennykseksi) 14 v7 kk 175 100
Tybnantajien lukumaéra 3 TA = tydnantaja 1
Tehtavien lukumaara 5 T = tydntekija 4
Tehtévé valmennuksen alkaessa Identiteetti: rakennusmies, koordinaattori

4.12.3 Ura-ankkurina vapaus ja itsenaisyys

Konstan ankkureista viimeisiksi sijoittuivat tasapistein palvelu ja omistautuminen
sekd aito haasteellisuus. Niitd edelsi teknis-funktionaalinen pétevyys. “Ei nditd”,
Konsta sanoi kahdesta heikoimmasta. ”Ratkaisun 16ytdminen on kyl kivaa, kun pa-
neutuu asiaan ja saa sen ratkaistuksi”. Palvelun ja omistautumisen viittdmistd yhden
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(V14) héan ilmoitti pitdvén paikkansa usein: tyytyvidisyyden siitéd, ettd on kyennyt
kayttdiméédn lahjojaan toisten auttamiseen. Muut saivat arvon “’ei koskaan” (V22,
V28, V34) tai "harvoin” ((V7). Aitoon haasteellisuuteen liittyvit vastaukset (V8,
V15, V23, V32) osoittavat, ettd hanté eivét kiehdo yhéd vaikeammat ongelmat, vaa-
tivammat tehtdvat tai tarve selvityd ylipddseméattomiltd nayttavista tilanteista. Tyo-
mahdollisuuksien ei ensisijaisesti tarvitse haastaa ongelmanratkaisukykya tai
kilpailuhenkisyyttd (V32), ja vaikeasti ratkaistavat ongelmat hividvit korkean tason
johtoasemalle (V40). Kumpikaan heikoimmista ankkureista ei haastattelussa tullut
millddn tavalla esiin.

Konsta oli osallistujista ainoa, jolla teknis-funktionaalisuus jédi ankkuriston hei-
kompaan puolikkaaseen eli kolmanneksi viimeiseksi. Kyselyvastauksista selviéa,
ettd hin ei ole sidoksissa yhteen, omaan erikoisalaan. Syvé asiantuntijuus (V1) tai
mahdollisuus kéyttié erityistaitoja (V35) eivit ole hénelle ensisijaisia tavoitteita.
Osaamisen jatkuva kehittiminen (V9) hineen sopii, ja hin voisi ottaa vastaan tehta-
vid, jotka eivit kuulu omaan asiantuntemusalueeseen. Yleisjohto tuntuu erikois-
alueen johtamista houkuttelevammalta (V17) kun teknis-funktionaalisilla asia teo-
rian mukaan on pdinvastoin. Haastattelun perusteella hdn on enemmaén generalisti
kuin spesialisti. Hénelle l&heisempdi on osaamisen leventdminen kuin syventdmi-
nen. Omien sanojensa mukaan hén haluaa tehdé paljon, ndhdé tapahtuvan ja olla
monessa mukana.

Ehké sinne generalistiin. Joo, mé voin luovii, et saadaan joku asia vihéin tehtyd,
et sit tehdddn jotain muuta kautta, ei nyt sentdén vippaskonstein, mut jotenkin
kumminkin.

Joskus md uppoon niihin ja koitan 10ytdd ne vastaukset sielt ihan, mut silti aika

tdimmonen monipuolinen, ettd vdhdn kaikesta jotain, mut ei mistddn tarkalleen
mitddn.
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Konsta (ankkuri VI)
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Kuvio 14 Konstan ura-ankkurihierarkia

Taulukko 30 Konstan lisapistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisapistevaittamat (Konsta)

V3 VI Haaveilen urasta, joka antaa minulle vapauden tehda ty6ta omalla tavallani
ja oman aikatauluni mukaan.

V11 VI Olen tyytyvaisin tydssani, kun voin taysin vapaasti maaritella omat
tehtavani, aikatauluni ja menettelytapani.

V27 ET Henkilokohtaisen elaman ja tydn vaatimusten valinen tasapaino on minulle
tarkeampaa kuin korkean tason johtava asema.

V37 TP Olen tyytyvaisin tydeldmassani, kun tunnen olevani taysin turvattu taloudel-
lisesti ja tyoni puolesta.

V2 LJ Olen tyytyvaisin tydssani, kun olen kyennyt yhdistdmaan muidenkin
ponnistelut yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

Kyselyn mukaan ankkureista vahvin on vapaus ja itsendisyys, ja sitd seuraavat
elaméntyyli sekd turvallisuus ja pysyvyys. Huomiota kiinnitti4, etti lopulta viiden-
neksi jadnyt yrittdjaméinen luovuus oli ennen lisdpisteitd ldhes tasoissa vapauden ja
itsendisyyden kanssa. Kyselyssd (V3, V11, V18, V38) vapaus ja itsendisyys koros-
tuvat, ja haastattelussa hén kiittelee jo ensimmadisté projekti-insindorikauttaan siité,
ettd hinelld oli suuri vapaus ja tiysi vastuu tekemisensd suhteen. Myohemminkin
mielihyvéd on tuottanut se, ettd pystyy pitimdin lankoja késissddn ja vaikuttamaan
asioihin laajasti ja monipuolisesti omalla tekemisellddn. Juuri timén takia projekti-
ty0 kiinnostaa. Toisaalta kiinnostaa myo0s yritystoiminta, joka Konstan ajatuksissa
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yhdistyy omaan vapauteen. Kyselyssé hinelle tirkeimpdd on oman yrityksen luomi-
nen kuin korkea johtoasema jonkun toisen organisaatiossa (V13). Yritysideoiden et-
siminen (V4) ja haave oman yrityksen aloittamisesta (V33) pitiavit paikkansa usein.
Aina pétee tyytyviisyys siitd, ettd on kyennyt kehittdmééin jotakin, joka on omien
kykyjen ja ponnistelujen tulosta (V20).

[Mieluisinta] Se, et sai vastata siit koko toimitusketjusta ja jollain taval pystys
hallinnoimaan sitd miten se jokainen asia tapahtu. — — Kaikki se, mitd mikékin
vaihe vaatii, se oli semmonen, et sai pidettyd vahén niitd jokaista naruu késis,
niin se oli ihan semmost mukavaa, ja pdivdt meni ihan sormia napsauttamalla,
vélil véhén liiankin nopsaa.

Se oli ehké vdhén vastaavaa kuin X:114kin, et siindkin puuhassa itse suunnittelin
siin samal, kun sit taas toteutin sitd projektii. Vdhin sama, et alusta loppuun pédsi
vaikuttaan.

Se oli toki mielenkiintost yhtékkii pitdd kasissdén tammostid yhtd toimittajaa.
Tietenkin md menin sinne heti sit tapaamaan heité ja juttelemaan niitd niiti ja
tutustumaan ja kaikkee niin, et se vastuu on nyt sit mun, et se toimittaja toimii ja
me saadaan jotain.

Jollain tapaa, kyl mé aina jossain olen, mut en tiid kyl, et ehké projektihommii
tai sit jos mé olen keksinyt sen hyvén yritysidean. Kyl mé aina, tos miettii ysté-
vienkin kanssa, et vaan pitéis keksii jotain muuta kun tétd perustyontekoa. Tie-
tenkin se yrittdjankin arki voi olla vdhén raskasta, mut sité ei koskaan tieda.

Sitd kautta ois oppinu taas sen rakennusmaailman paremmin, niin ois pystyny
my0s omat rakennusfirmat pistiéd ja muuta, niin siin ois ollu enempi semmost
jollain taval. Nyt se on ehkd my&hésti. M4 en tiid.

[Yrittiminen] Se on kyl aina. Ei nyt sentdén paivittdin, mut on kyl ollu aina mie-
lessd, et jos vaan tietdis jonku hyvén idean tai muun, niin mielelldén kyl voisin
lahtee siihenkin kattoon.

Toiseksi tdrkein ankkuri Konstalle on kyselyn mukaan eldmintyyli. Henkilo-
kohtaisen eldmén ja tydn vaatimusten vélinen tasapaino menee korkean johtoaseman
edelle (V27) ja uralla pitiisi pystyd yhdistimdén omat ja perheen tarpeet sekd tyon
vaatimukset (V16). Néiden véittimien hidn vastaa patevin aina. Usein pitdd paik-
kansa se, ettd hén etsii tyétilaisuuksia, jotka mahdollisimman véhén héiritsevat omaa
ja perheen elamii (V39). Eldmintyyliin ankkuroitunut haluaa teoriaan mukaan
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integroida eri eldménalueet tasapainoiseksi kokonaisuudeksi ja arvostaa ennen kaik-
kea joustavuutta, joka mahdollistaa timéin. Ty6ssa ja muussa eldméssi pitdd tuntua
hyviltd. Ennen lasten syntymidid Konsta olisi ollut valmis l&dhteméédn toihin
Brasiliaankin, mutta sittemmin asuin- ja tydpaikka on valittu lapset huomioon ottaen.

Se oli timmdnen aika ldheinen, et siel oli mukavii ihmisii ja muut. Siel tehtiin
t6itd ja autettiin toinen toisiaan. Kyl siin se oli aika erilainen, ja siin sit vihem-
maén tietenkin tuli matkustamist ulkomaille minnek&én, et ihan mielenkiintonen.

No, se tuntus taas jollain taval muistaakseni ithan hyvilt, et jollain taval tédl oli
semmonen rauhallinen tahti, vaik olikin vilil kiire. Ei ollu semmost painetta, et
huomas hyvin, et pystyy aika hyvin keskittyyn niihin tdihin, mité tekee, ja ihan
oli positiivinen olo.

Jos mi nyt vaihtaisin paikkaa, niin kyl mé silti joudun kattomaan varmaan tést
aika ldhelt. Tietenkin noi lapset kdy jo kouluu, niin asuu tai mul on asunto
sindnsé koulun ldhel, mut silti ei ne siel varmaan viikkoo yksindén parjéa.

Taallakin, jos mun tdytyy lahtee nyt yhtikkii vaik hakemaan lastani paivékodilt
tai iltapdivikerhosta, niin se onnistuu ja aamullakin. — — Sinédns4, et on semmost
joustavuutta.

Kolmas ankkureista oli turvallisuus ja pysyvyys. Siihen suuntautuneilla on teorian
mukaan erittdin voimakas tarve jirjestdd uransa niin, ettd olo on varma ja turvallinen.
Téma ohjaa uraratkaisuja. Kyselyssd Konstalle térkeintd oli, ettd hén tuntee olevansa
tdysin turvattu taloudellisesti ja tyonsd puolesta (V37). Usein pitdd paikkansa, ettd
hian etsii tyOtd organisaatioista, jotka pystyvdt tarjoamaan pysyvyyden ja
turvallisuuden tunteen (V19). Haastattelussa kdy ilmi, ettd Konstalle sopisi vaikka
koko ura saman yrityksen palveluksessa.

Kyl mi aina alun perin, kun tydeldmaéni alotin, niin oon ajatellu, et ois mukava
olla yhdes yritykses koko ajan. Kun vaan kaikki menis aina niin kun toivoo, nii
se ois kyl. Ehka se, et sit tictenkin oppii sen yrityksen varmasti ihan juurta jak-
sain ja sitd kautta pystyy sitten ehkéd kehittimain jotain tiettyjé asioita ja sit. En
ma tiedd. Ehké, niin se on tietenkin, se voi olla helpompaa, jos ajattelee ittens
kannalta, ettei tarvi aina oppii jotain uutta. Tietenkéén ei se oppikaan huonoks
00, mut en mé tiid. Jollain taval se on vaan ollu semmonen ajatusmaailma.
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Kaksi kolmasosaa tdmén tutkimuksen osallistujista arvotti liikkeenjohdollisen
patevyyden ankkuriston heikompaan puolikkaaseen, mutta Konstalla se sijoittui nel-
janneksi. Ei hinté silti houkuta vastuu koko organisaatiosta tai organisaation ylin
johto (V10, V21). Toisten ponnistelun yhdistdminen yhteisen tavoitteen saavutta-
miseksi tuottaa tyydytystd (V2), ja yleisjohtajuus kiinnostaa enemmén kuin erikois-
alan johtaminen (V30).

Ehka se, et ois vdhén kaikkialta johdettavaa. Se tietenkin sit, kun ois vaan siin
omas yksindisyydessa ja keskittyis sithen yhteen, niin siin ehké sinne sulkeutuu.
Jotenkin tietenkin sekin on mukava, et pystyy just vaan siti yhté asiaa pyorittdén,
mut ehka sit se ajatus pysyy virkeempéni, kun on enempi.

Keskustelussa Konsta toteaa vapauden ja itsendisyyden sekd elaméntyylin tirkeyden
ja nostaa kolmanneksi yrittdjamdisen luovuuden, hyvé yritysidea vain puuttuu.
Haastattelussa kédyvét ilmi vapauden ja vaikuttamisen tarve ja mukavuudenhalu.
Kaiken kaikkiaan kyselyn, haastattelun ja keskustelun perusteella hdnen hallitseva
ankkurinsa on vapaus ja itsendisyys.

413  Sampo, insindori (AMK)

4.13.1  TyOnjohtajasta toimitusjohtajaksi

Sampo syntyi 1970-luvun loppupuolella eteldpohjalaisessa maaseutupitdjassd, missa
hén vietti my06s lapsuus- ja kouluaikansa. Hanelld ei ollut mitddn toiveammattia tai
edes ammattiin liittyvid suuntaviivoja. Lukioaikana opinto-ohjaaja johdatti tietylle
reitille eli ammattikorkeakoulun insindériopintoihin.

Kun Sampo ylioppilaaksi padstydan haki ammattikorkeakouluun, sen sijainnilla
oli ratkaiseva merkitys. Vaihtoehtoisia aloja tai oppilaitoksia hinelld ei siind vai-
heessa ollut. Oppilaitoksen tarjoamista koulutusohjelmista hin valitsi tietoliikenne-
tekniikan. My6hemmin hén oli sitd mieltd, ettd olisi pitdnyt olla enemmaén kunnian-
himoa hakea yliopistoon tai vastaavaa ylempéd korkeakoulututkintoa suorittamaan.
Alalla ei hénestd niinkddn ollut merkitystd, koska tydeldamé kdytdnnossa ratkaisee
suuntautumisen.

Tietoliikennetekniikan liséksi Sampo opiskeli valinnaisena myds tuotanto-
taloutta, jonka silloin katsoi kiinnostavaksi. Mielenkiinto lukuihin ja talouteen on
sdilynyt myohemminkin. Sdhkdpuoli kuului opintoihin koulutusohjelmasta riippu-
matta. Joidenkin opettajien taso ja vain tietylld mallilla annettu opetus ei Sampoa
tyydyttanyt. Kun opinnoissa pééstiin loppupuolelle ja valinnaisaineisiin, kiinnostus
lisdéntyi, oli intoa tehdi tditd ja panostaa opiskeluun. Valmistumisen jdlkeen hén
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ajatteli sijoittuvansa johonkin organisaatioon asiantuntijatehtéviin, “normaaleihin
insindorintehtdviin”. Mitddn kunnianhimoisia urakuvitelmia hénelld ei ollut.

Opiskeluaikana Sampo oli kesitdissd maanrakennusyrityksessd. Hén oli jo aiem-
min tavannut tulevan vaimonsa, jonka opiskelupaikkakunta maéiritteli, mistd toitd
piti 16ytya. Sen jilkeen hin kartoitti kaikki jollakin tavalla tietoliikennetekniikkaan
liittyvéat yritykset. Han aloitti ylhailta ja pyrki asiantuntijaksi. Hyvin nopeasti kévi
kuitenkin selviksi, ettd piti olla valmiit verkostot ja tuntea oikeita ihmisié, jotta olisi
ollut mahdollisuuksia péésti niihin tehtéviin.

Sampon listan loppupéisséd oli maanrakennusmiehen tehtéva yrityksessé, joka
teki verkonrakennukseen liittyvid kaivuu- ja maanrakennust6itd. Han itse teki lapion
varressa raskasta, fyysisté tyotd, joka urheilijalle sopi ja oli sekéd mielenkiintoista ettd
mukavaa. Térkeinti oli padstd tydmailla ihan ruohonjuuritasolla nikeméaan, mita te-
keminen on kiytdnndssé ja mitkd ovat haasteet ja ongelmat. MyShemmissé tehté-
vissd tistd kokemuksesta oli hinelle valtava hydty.

Kesityon jatkoksi Sampo sai vakituisen kokoaikatyon tyonjohtajana. Aloite oli
tyOnantajan, jolta léhti pois yksi tyonjohtaja. Sampolle sanottiin, etté jos hén suoriu-
tuu kesdtoistd hyvin, hdnelle voisi siind olla paikka. Hén oli aina ollut erittdin tun-
nollinen tyontekijé ja tehnyt tyonsd esimerkillisesti, joten paikkaa tarjottiin hénelle.
Hain otti sen vastaan ja jéi sille tielle.

Kun Sampo ryhtyi tihén vakituiseen tyohon, hianelld olivat opinnot vield kesken.
Ne vihén viivéstyivitkin, mutta toisaalta tyonantaja kéytti suhteitaan, jotta Sampo
sai opinndytetyOpaikan talosta, johon hénen ei muuten olisi mitenkdén ollut mahdol-
lista padstd. Pitkdn ajan tavoitteina ja pddmé&érind hianelld olivat tissd vaiheessakin
asiantuntijatehtdvét esimerkiksi suunnittelijana.

Tyo6njohtajana Sampon térkeimmaét tehtévit olivat kaivuuryhmien ohjaaminen
kentdlld ja asioiden valmistelu niin, ettd ryhma pystyy tekemédén oman tyonsa mah-
dollisimman tehokkaasti. Mieluisinta hénelle oli, ettéd tuli uusia haasteita, kohteet ja
maisemat vaihtuivat, sai liikkua eiké tarvinnut koko ajan olla samassa tehdastilassa,
samassa ympdristossd. Kun hédn eteni maanrakennusmiehestd tyonjohtajaksi, hin
paisi ndkemaiin ja oppimaan, miten asiat seuraavalla portaalla toimivat ja mitkd ovat
haasteet siind kerroksessa.

Tyonjohtajana toimiessaan Sampo valmistui insindoriksi. Suunnittelupuolen
osaamista kertyi, kun hin vuoden verran itsendisesti suunnitteli reittejé ja haki lupia
kunnilta ja viranomaisilta.

Seuraava nimikeporras Sampolla oli projektipdéllikkd. Suoria alaisia hinella ei
ollut, mutta hénelle nimettyjen projektien ja niissé tyoskennelleiden henkildiden
kohdalla hin ratkoi samanlaisia ongelmia kuin esimichet. Paétehtdvana héanelld oli
projektien ldpivieminen: aikataulu, resurssit ja talous. Projekteille hén sai itsenéisesti
tehdd myos hankintoja, vaikka varsinaisen péékilpailutuksen hoitivat muut. Kéytén-
ndssd tima oli hdnen ensimmaéinen kosketuksensa hankintatehtéviin.
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Eniten Sampo piti kokonaisuuden suunnittelusta: mitka olivat aikataulut ja miten
hanketta vietiin eteenpéin. Oli palkitsevaa ndhd4, kun hanke 14hti toteutumaan suun-
nitelman mukaan ja tuli taloudellisia ja aikataulullisia onnistumisia. Toteutumiseen
pystyi itse vaikuttamaan. Arvokkain oppi oli siind, ettd jélleen kerran ndki yhden
portaan eli projektipadllikon tehtdvidn liittyvat vastuut ja sen, miten tehtdvéssa piti
toimia.

Sampo oli ollut vuoden projektipdillikkénd, kun yritys ostettiin ja hén siirtyi
vanhana tyontekijdnd uuden yrityksen palvelukseen. Tehtdva sindnsd pysyi samana,
mutta vastuut ja tehtdvéikenttd kasvoivat huomattavasti, koska projektit muuttuivat
isommiksi, haastavammiksi ja monimuotoisemmiksi. Alaiset olivat edelleen
projektikohtaisia. Oli rankkaa, paljon aikataulupaineita ja stressid. Toisaalta oppia
tuli runsaasti. Ymmarsi, miten erilaiset ihmiset suuressa talossa toimivat ja miten
hankkeita viedddn eteenpdin. Naki, ettd laajoissakin hankkeissa sattuu epé-
onnistumisia. Huomasi, millaisia korjausliikkeitd vaaditaan, jotta niissd onnistutaan.

Merkittdvan askelen Sampo otti oltuaan yrityskaupan jdlkeen kolme vuotta
projektipddllikkonad. Silloin aloitettiin uusi yritys, ja Samposta tuli yksi sen perusta-
jista. Ensimmaiseltd tyonantajalta tutut henkil6t ottivat yhteytté ja kertoivat, ettd he
harkitsevat téllaisen yrityksen perustamista. Sampolta kysyttiin, kiinnostaako hénti
lahted mukaan. Hén oli viimeksi perehtynyt isossa talossa tydskentelyyn, mutta oli
aina ollut yrittdjahenkinen ja kova tekeméén toitd. Han nidki, ettd markkinassa on
tilaa ja tarjous on mahdollisuus, johon tiytyi tarttua. Hin irtisanoutui, ja sitten 1&h-
dettiin jarjestimdin uutta yritystd. Toiden loytdminen vaati paljon ponnistuksia,
mutta jo ensimmaéiseen vuoteen saatiin kunnon tilauskanta ja heti hyvé tulos. Se pal-
kitsi.

Alkuun uudessa yrityksessd mentiin viikko ja pdivé kerrallaan. Keskityttiin sen-
hetkiseen toimintaan ilman pidemmaélle suuntautuvia tavoitteita. Varsinaisesti yrit-
tdjaksi ryhtymiseen Sampo ei ollut aiemmin tuntenut vetoa, mutta hénelle oli tiarkeda,
ettd pystyi itse vaikuttamaan asioihin. Hén ei halua noudattaa toisten kdskyja, jos
kokee, ettd ne ovat vidranlaisia tai eivit ole jarkevid. Kun on maatilalta kotoisin ja
tottunut tekeméin paljon tyOtd, nauttii siitd, ettd saa jotain aikaan ja nikee omien
kéttensd jéljet.

Sampo jatkoi perustetun yrityksen projektipaillikkond, jonka toimenkuva oli hy-
vin monimuotoinen. Hén vei projekteja eteenpéin, mutta vastasi pienessé yrityksessi
myds paljosta muusta: myynnisti, markkinoinnista, esimiestehtivistd, neuvotteluista
ja hankinnoista. Jdlkeenpéin hdn harmitteli, ettei tullut siind vaiheessa kayneeksi
minkéénlaista esimieskoulutusta. Asiat oli opeteltava sitd mukaa kuin niitd ilmeni.
Hankinta ja kilpailuttaminen lisdéintyivét, mutta ne olivat Sampon mukaan kaukana
ammattimaisesta toiminnasta. Hankintaan sindnsd hén suhtautui myonteisesti,
vaikka ei koskaan mitéén paloa sitd kohtaan tuntenutkaan.
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Kun kolme vuotta projektipééllikkond oli kulunut, Sampo nimitettiin yrityksen
toimitusjohtajaksi. Yritysrypés oli laajenemassa, ja edellinen toimitusjohtaja paatti
siirtyd vastaamaan muistakin yrityksistd. Tdssd yhteydessd Sampon osaksi tuli astua
jélleen yksi porras ylemmads.

Projektipééllikon tehtdvid Sampo pystyi toimitusjohtajana vdhdn karsimaan
muille, mutta hankinta siilyi hyvin olennaisena osana hinen tyotddn. Edelleen ha-
nelle kuuluivat my6s myynti, markkinointi, neuvottelut ja talous. Esimiehend hénella
oli tdssd vaiheessa jo suoriakin alaisia. Oltuaan toimitusjohtajana runsaat nelja vuotta
hin on jo luopunut projektipaillikon tehtdvistd kokonaan, mutta hankinta ja kilpai-
lutus niin materiaalin kuin urakoitsijoidenkin osalta ovat pysyneet hénelld. Tydajasta
hankinta vie arviolta 10—15 prosenttia.

Keskeisimmaén tehtivinsa ja toistd tdhédn asti saamansa opin Sampo nimeéé suo-
ralta kédeltd. Térkeintd on varmistaa, ettd kaikki pystyvét tekeméén tyonsd mahdol-
lisimman hyvin ja tehokkaasti ja etti organisaatio toimii. Sampo on koko uransa toi-
minut samalla alalla ja antaa suuren arvon sille, ettd hdnelle on kertynyt kokemusta
kéytdnnossa kaikista eri tydvaiheista. Sen kokemuksen kautta hdn pystyy ymmérta-
maén eri kerrosten tyontekijoiden tuntoja ja miettiméén, miten he asiat ndkevat. Siit
on ollut tydssé todella suuri apu.

Yrityksen perustaminen oli iso askel. Sampo on hyvilldén siitd, ettd rohkeni sil-
loin pitdd oman padnsi ja lahted hankkeeseen mukaan. Tutut ja sukulaiset varoitteli-
vat luopumasta hyvésti ja vakaasta tyopaikasta. Tyytyvéinen hdn on my®os siité, ettei
aikoinaan ensimmadisestd tyOpaikastaan péadssyt niihin tdihin, joita haki muista yri-
tyksistid. Kulkemaansa polkua hin pitda hyviné ja mukavana.

Viiden vuoden padhin hén ei vield itsedén ja tekemistidén osaa kuvitella. Parhail-
laan hén tuntee véhén olevansa oravanpyorissé ja kaipaavansa pientd sapattitaukoa.
Ajattelu- ja hengihdyshetket rauhallisemmassa ymparistossé voisivat olla tarpeen.

Iso muutos yrityksesséd oli, etté siitd ostettiin enemmistd. Sampokin jatkaa yha
yhtend omistajana, mutta toiminnassa on nyt my0s ulkopuolinen kehittéjd ohjaa-
massa suuntaa ja panostuksia. T4té kautta tarjoutuu mahdollisuuksia tehtdvikiertoon
ja muutoksiin yrityksen sisalla.

Identiteetiltd&in Sampo sanoo olevansa insindori.

Jostain syysti se on pysyny siind insindorind kaiken aikaa, vaikka se on kaukana
nykyisistd tehtévistd, mut se on ehkd se ensimmaéinen koulutus. Insinddriksi sité
mieltdd kuitenki hengeltiédn itsenséd kaiken aikaa. Sana toimitusjohtaja on aina
kalskahtanut korvaan véhin semmoiselta, et en koe... En pidé sen tittelin kiy-
tostd silld tavalla, tdytyy suoraan sanoa. Haluan olla sielld tekeméssd niin ku
muutkin. (H3, 20918)
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4.13.2 Suhde hankintatehtaviin

Alun perin sattuma toi hankinnan mukaan Sampon tyohon. Ensimmadinen, hyvin
véhéinen kosketus siihen oli, kun tydnjohtajana piti hankkia tyomaalle joitakin tar-
vikkeita. Sittemmin hankinta on jossakin maarin kuulunut kaikkiin tehtdaviin. Vaikka
hén ei tietoisesti ole hankintaan hakeutunut, tietty mielenkiinto siithen on ollut, koska
sen merkitys yrityksessd on niin suuri. Ensimmaéisessad haastattelussa (H1, 2014)
Sampo pohtii, ettei tuntisi omakseen valmistavan teollisuuden osien ostamista. Sen
sijaan enemman miellyttda ajatus, ettd hankitaan palveluita ja materiaalia ja kooste-
taan niistd jotakin erilaista. Pitdé olla "enemman liikkuvaa osaa ja haastetta”. Vii-
meisessd haastattelussa (H3, 2018) hin toteaa, ettei hinelld uuden yrityksen
projektipdillikkona ollut mitdén hankinnan lisdéntymistd vastaan, vaikka hén ei var-
sinaisesti ole koskaan suurta paloa niihin tehtdviin tuntenut.

Kolmanteen haastatteluun mennessd Sampon ura on jatkunut runsaat viisitoista
vuotta. Tyonantajia jaksoon mahtuu kolme, tehtdvii viisi. Koko uran tehtdvien kes-
tosta on ollut 85 % péédosin muuta kuin hankintaa ja 15 % kokonaan muuta kuin
hankintaa.

Hankintatehtdvien parhaana puolena Sampo pitdd onnistumisia. Kun esimerkiksi
on asettanut tavoitekatetason ja padseekin sitten parempaan lopputulokseen, se pal-
kitsee. Kaikkinainen vuorovaikutus, asioiden ldpikdynti ja neuvottelu ovat kiinnos-
tavia, kun sitten taas niitd seuraavat sopimukset ja paperityot eivit ole. Virallinen
byrokratia ei houkuta.

Sampo suosittelisi hankintatehtivid kaikille, joilla on vaadittavia ominaisuuksia:
jarjestelmallisyydesti ja karsivillisyydestd on tydssa etua, hétiisyydestd ja kiarsimat-
tomyydestd haittaa.

Hankintatehtévit sopivat jarjestelmailliselle ja sellaiselle, joka haluaa kartoittaa

mahdollisimman monia vaihtoehtoja, ei pelkéstdén niitd todennédkdisid. (Sahko-
posti 11.2.2019)
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Taulukko 31 Sampon tehtavien yhteenveto

Sampo, insin6ori (AMK)

Tehtavat Tyon- Aloite Kesto  Hankintaa Kesto
(aikajarjestyksessd) antaja nro (-) kk %
1 Tybnjohtaja 1 TA 2 v3kk 27 15
(edeltajan 1aht6 muualle)
2 Projektipaallikkd 1 TA 1v1kk 13 7
(kiinnostava, haastava tehtava)
3 Projektipaallikkod 2 TA 3v1kk 37 20
(yrityksen myynti, siirto vanhana tydntekijana)
Projektipééllikkb‘ 3 TA 4 v5 kk 53 29
(uuden yrityksen perustaminen, mahdollisuus)
5 Toimitusjohtaja 3 TA 52 29
Haastatteluun (2018) mennessa jatkunut 4 v4 kk
(edeltaja muihin tehtaviin) 15 v2 kk 182 100
Tybnantajien lukumé&ara 3 TA = tydnantaja 5
Tehtavien lukumaara 5 TT = tydntekija
Tehtévé valmennuksen alkaessa Identiteetti: insindori

4.13.3 Ura-ankkurina vapaus ja itsenaisyys

Sampon ankkureista viimeiseksi sijoittui turvallisuus ja pysyvyys, jota edelsivét en-
sin liikkeenjohdollinen patevyys ja sitten keskendédn tasoissa palvelu ja omistautu-
minen sekd yrittdméinen luovuus. Kysely (V19, V25, V37) osoittaa, ettid
turvallisuushakuisuus ei ohjaa Sampon uraa ja ettd vapaus ja itsendisyys merkitsevat
hinelle enemmaén kuin turvallisuus ja pysyvyys (V5).

Téama osui aivan kohdilleen. Jos olisin tidllainen ihminen, olisin X:n hommissa
vieldkin enkd olisi ldhtenyt oman yrityksen perustamiseen.

Nain Sampo totesi keskustelussa turvallisuus ja pysyvyys -ankkurin jadmisesti
hierarkian viimeiseksi. Tutut ja sukulaiset paivittelivit yrittimiseen ryhtymisti, kun
vaihtoehtona oli hyvé ja vakaa tyopaikka toisen palveluksessa. Sampo ei ripustautu-
nut sithen, vaan eteni oman mielensi mukaan.

Liikkeenjohdollisen patevyyden kyselyvaittdmistd yksi (V2) pitdd Sampon mu-
kaan paikkansa aina: tyydytystd tuottaa, kun on kyennyt yhdistimain muidenkin
ponnistelut yhteisen tavoitteet saavuttamiseksi. Muut ankkurivdittdmaét (V10, V21,
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V30, V36) paljastavat, ettd yleisjohto, korkea johtoasema ja vastuu koko organisaa-
tiosta eivat kuulu hdnen prioriteetteihinsa. Tamé on mielenkiintoista sikali, ettd vas-
taaja kuitenkin on toimitusjohtaja yrityksessi, jota oli itse perustamassa. Haastattelu
tukee kyselyd. Sampo sanoo, ettei pida toimitusjohtajatittelin kaytostd. Han haluaa
olla tekeméssé kuten muutkin.

Minkéin aatteen ihmiseksi Sampo ei tunnustaudu, mutta palvelun ja omistautu-
misen véittdmistéd tdrkeimmaét ovat lahjojen kdyttdminen toisten auttamiseen (V14),
panos ihmisyyden ja yhteiskunnan puolesta (V28) ja muiden hyvéksi toimiminen
(V34). Yrittdjaiméainen luovuus sai samat pisteet kuin palvelu ja omistautuminen. Ky-
selyn mukaan véittdmistd usein pitédvit paikkansa oman yrityksen mahdollistavien
ideoiden etsiminen (V4), ja haave oman yrityksen aloittamisesta (V33). Tyytyvéi-
syyttéd tuottaa, jos on kyennyt kehittiméén jotain, joka perustuu omiin kykyihin ja
ponnisteluihin (V20). Vaikka Sampo ei aiemmin sano suoraan suunnitelleensa
yritystoimintaa, hén kuitenkin néki hénelle tehdyn ehdotuksen niin suurena mahdol-
lisuutena, etté siihen oli tartuttava ja lahdettivd mukaan oman yrityksen perustami-
seen. Tama liittyy my0s hdnen ykkosankkuriinsa, vapauteen ja itsendisyyteen. ”No,
tastd olis voinu saada vdhd enemmaénki pisteitd”, hdan keskustelussa totesi yrittdja-
maéisestd luovuudesta.

En silla tavalla ollu ehkd suoraan harkinnu, mutta oon semmoinen, ettd haluan
vaikuttaa niithin asioihin, mitd tehddin. En halua sokeasti noudattaa toisten kas-
kyja, jos koen, ettd ne on védrinlaisia tai eivét ole jarkevid. Se kumpuaa ehka
sieltd. Sit on tottunu aina tekeméén paljon toitd, kun on maatilalta kotoisin, niin
paras palkinto on, kun nidkee omien kéttensa jéljet, et saa jotaki aikaiseksi. Se on
ehké se isoin syy, omien tuotosten ndkeminen.

204



Osallistujien urat ja ura-ankkurit

Sampo (ankkuri Vl)

7.0
- 60 —
=
? 50 - —
5
a 4,0 —
s
£ 3.0
£
5 2,0
x
=
z 1,0

0,0

VI ET | AH TF YL PO LJ TP

| Lisépisteet (ka.)| 2,0 | 2,0 1,0
mPisteet (ka.) 4,0 3.4 36 32 | 26 | 26 | 24 | 22

Kuvio 15 Sampon ura-ankkurihierarkia

Taulukko 32 Sampon lisapistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisapistevaittamat (Sampo)

V3 Vi Haaveilen urasta, joka antaa minulle vapauden tehda ty6ta omalla tavallani
ja oman aikatauluni mukaan..

V11 VI Olen tyytyvaisin tydssani, kun voin taysin vapaasti maaritella omat tehtavani,
aikatauluni ja menettelytapani.

V16 ET Haaveilen urasta, jossa voin yhdistéa omat tarpeeni, perheen tarpeet ja tyon
vaatimukset.

Va7 ET Henkildkohtaisen elaman ja tydn vaatimusten valinen tasapaino on minulle
tarkeampaa kuin korkean tason johtava asema.

V23 AH Olen ollut urallani tyytyvaisin, kun olen pystynyt ratkaisemaan
ylipaasemattomiltéd nayttaneitd ongelmia tai selviytynyt mahdottomalta
nayttaneesta tilanteesta..

Vapaus ja itsendisyys oli kyselyn mukaan Sampon vahvin ankkuri. Hén vastasi
kaikkien véittdmien (V3, V11, V18, V31, V38) pitevin hineen aina. Puhdas nelos-
ten sarja ei toteutunut yhdelldkdin muulla osallistujalla milldan ankkurilla. Kuten
teoria esittdd, vapauteen ja itsendisyyteen ankkuroituneelle on ensisijaista, ettd he
saavat itse miédratd oman aikataulunsa, tyGtapansa, tahtinsa ja eldméntyylinsd. He
voivat hyviksyd organisaation tavoitteet, mutta haluavat pyrkid niithin omalla taval-
laan. Asioihin vaikuttaminen merkitsee Sampolle paljon. Ankkuriin liittyvét piirteet
Sampo hyviksyy keskustelussa lausumalla ytimekkaisti: ”Se on justiin ndin.”
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[Mieluisinta] Ehkd se kokonaisuuden suunnittelu, mitkd on aikataulut ja miten
se hanke viedédén eteenpdin. Sitte ku se ldhtee toteutumaan sen mukaisesti, mité
on suunniteltu ja pystyy vaikuttamaan siihen asiaan, kuinka se vieddan kokonai-
suudessaan. Sit ku tulee taloudellisia tai aikataulullisia onnistumisia, niin ne tie-
tysti palkitsee.

[Tavoitteet] Kylld ne on ehkd muuttunu. Nyt on oppinu sitte vihdsen, mité kaik-
kea pystyy ja osaa tehdé ja mité voi oppia. Sitd kautta on tietysti ndlkd kasvanut
syodessi, ettd voi tehdd enemmanki juttuja ja haluaa vaikuttaa asioihin.

[Esimiesasema] Kylld se ehké kuitenkin semmoinen vapaampi malli, ettd ilman
esimiesvastuita, onhan se omanlaista vapautta sit taas. Vaikka se vahén hassulta
tuntuukin, ku tdssd kohtaa ollaan, ettd jonkin verran on, mut siind on puolensa.
Tamaéki on ollu ihan kehittidvai opetella timé puoli, mutta kylld pienté paloa taas
tuntee sithen puoleen, etti hakee erityyppistékin vélilla.

Ankkureista toiseksi sijoittui eliméntyyli, joka Sampon mukaan on hénelle hyvin
tirked. Scheinin teoria esittéd, ettd eldméntyyliin ankkuroituneilla oma ura ja ke-
hittyminen, henkil6kohtaiset ja perheen tarpeet seké tyon vaatimukset on voitava ni-
voa yhdeksi, tasapainoiseksi kokonaisuudeksi niin, ettd on hyvé olla. Tydpaikan si-
jaintiin ovat vaikuttaneet perheasiat jo opiskeluaikana, jolloin Sampo haki kesi-
tyonsd tulevan vaimon asuinseudulta, eikd hdn muualle ole halunnut siirtyd myd-
hemminkain. Vililld on ollut rankkaa suuren tyokuorman takia, mutta jalkikdteen
hin katsoo sitdkin aikaa opettavaisuuden ja kehittymisen ndkdkulmasta. Kokonai-
suutena hin on tyytyvéinen uransa eri vaiheisiin.

[Ulkomailla tydskentely] Kylld jossain kohtaa on ollu, mutta oon aika huonosti
oppinu kielii kuitenki, niin se on ehké isoin kynnys siind. Sitte kyll4 t43 Suomen
luonto vetid niin paljon puoleensa, ettd se on toinen. Vaimohan on pitkéén, tai
oliski ollu valmis ldhtemé&én ulkomaille, mut sitte kuitenkin Suomi on vaan ve-
tinyt enemmin puoleensa. Pikku reissuja vois tehdé, mutta ei pidempédén mis-
sddn tapauksessa.

[Pitkd4dn samassa yrityksessd] Silloin tulee se sitoutuneisuus ja sen yhtion
kehittdminen ja oppii paremmin kuin jos aina vaihtaa yhti6td, joutuu oppimaan
taas talon tavat. Ei silld tavalla, ainaki oma ajatusmaailma menee niin, ettd
paremmin pystyy kehittimién itsedén sitte, jos vaan talosta 10ytyy semmosia
tehtavia.
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Jotaki semmosia tehtdvid on saatettu tarjota oman tyon ohella, mistd oon sitten
kieltdytyny tiettynd aikana. Silloin ois saanu tappaa kylld itsensi tyo6lld, jos ois
halunnu.

Kylld oon ihan OK tyytyvdinen. Tavallaan oikeestaan hyvi, ettei silloin, en
padssy niihin t6ihin, mitd hain silloin X:n aikana muista yrityksista. Jalkikdteen
se oli hyvé juttu, koska — tietysti ei voi tietdd, mitd sitten olis tapahtunu — nyt
ainaki tdma polku on ollu ihan mukava ja hyva.

Ankkureista kolmas, aito haasteellisuus, oli ennen lisdpisteitd toisena, mutta
elamintyyli meni edelle lisdpisteiden vuoksi. Kaikki vdittdmat (V8, V15, V23, V32,
V40) todistavat sen puolesta, ettd vaikeat ongelmat, vaativat, ylipddsemattomiltakin
néyttivat tehtavit tai tilanteet kichtovat Sampoa. Teorian mukaan juuri ndma tekevét
aitoon haasteellisuuteen ankkuroituneille tyostd mielekdsté. Jatkuva kehittyminen ja
kasvu edellyttdvit myos haasteiden kasvamista. Sampo on sanojensa mukaan
”ikénsé urheillut”, joten kilpailuhenkisyys ja voittamisen tarve ovat tuttuja sitékin
kautta.

Joo, haluan voittaa, en hdvitd. Kylldstyn helposti ja haluan uutta haastetta. Olen
erittdin kilpailuhenkinen enké tykk#a havitd, mikd nékyy esimerkiksi myynti- ja
hankintatilanteissa.

Mai en koskaan koe semmoista tyytyvaisyyttd kun hetkittdin. Jos joku homma on
hyvin, mé oon niin itsepiiskuri, ettd joka pdiva pitdd uudestaan onnistua, ettd
sdilyy hyvéa olo. Ei niin, ettd voi muistella, ettd viime vuonna meni hyvin, sit
levétdan laakereilla. Ei, vaan kaiken aikaa pitdé onnistua ja vastata odotuksia. Se
on ehkd semmoinen vdhdn stressaavakin kierre, mutta se on se oma
toimintamalli.

Toisaalta omaan erikoisalaan kuuluvat haasteet ja uudet, entisti vaikeammat tehtavat
liittyvdt my0s teknis-funktionaaliseen pédtevyyteen, joka Sampon ankkuri-
hierarkiassa oli neljantend. Kyselyn mukaan parhaiten hineen sopivat vaittdmat liit-
tyvit osaamisen kehittdimiseen yhd paremmaksi (V9), niin hyvéksi, ettd muut kysy-
vit hdnelti asiantuntijan neuvoja (V1). Kun on samalla alalla edennyt lapion varresta
toimitusjohtaksi, on pystynyt hankkimaan asiantuntemusta joka portaan tehtivisté ja
kéyttdimadn myoOs erityistaitojaan (V35) ja vahvuuksiaan kuten hahmottamaan koko-
naisuuksia. Teorian mukaisesti sekin on kdynyt selvéksi, ettd kaikkinainen hallinnol-
linen paperity6 on vastahakoista ja ettd oman erityisalueen johtaminen menee yleis-
johtamisen edelle (V17). Toimitusjohtajan tittelid ja asemaa Sampo sanoo véhén vie-
rastavansa.
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Oon aina halunnu tavallaan menné eteenpéin ja kehittia, et leipddnnyn helposti.
Pari vuotta yhtd hommaa, niin sit se rupee toistamaan itseddn. — — Sama yritys
kdy ihan hyvin, kuhan on vaan eri tehtdvét, tehtdvit vaihtuu.

Kaiken kaikkiaan kyselyn, haastattelun ja keskustelun perusteella Sampon hallitseva
ankkuri on vapaus ja itsendisyys. Han itse hyviksyi keskustelussa jarjestyksen, jossa
elaméntyyli oli toisena ja aito haasteellisuus kolmantena. Pelkdn haastattelun
perusteella jarjestys voisi olla pdinvastainenkin.

414  Saku, diplomi-insinGori

4.14.1  Tutkijaharjoittelijasta business development
manageriksi

Saku syntyi 1970-luvun loppupuolella Kymenlaaksossa, missd hin vietti myos
lapsuus- ja kouluaikansa. Hénelld ei ollut toiveammatteja tai selviéd tulevaisuuden-
suunnitelmia. Ennemminkin hin suhtautui niin, ettd se oikea vaihtoehto kylla 16ytyy.
Hén piti matematiikasta ja luonnontieteista ja oli kiinnostunut tekniikkaan liittyvista
asioista. Lukion pitkén matematiikan ja pitkén fysiikan hén otti ohjelmaan mielen-
kiinnon vuoksi, ei tietoisena linjavalintana tulevaa opiskelua ajatellen.

Saku kévi nelivuotisen, yhdistetyn ammattikoululukion, josta siihen aikaan oli-
vat kdynnissid ensimmaiset kokeilut. Peruskoulussa hinelld ei ollut kirkasta kuvaa
siitd, mitd hén halusi tehdd, joten hidn pditti vield pitdd optiot avoimina ja suorittaa
kaksoistutkinnon. Han valmistui seki tietotekniikan mekaanikoksi ettd ylioppilaaksi.
Jélkikdteen hén on sitd mieltd, ettd ammattikouluosuus oli turhakin valinta. Ty&tahti
hianen mukaansa oli sellainen, ettd opiskelijoille oli varattu kahdeksan tunnin tyét,
jotka todellisuudessa oli tehty jo aamuyhdeksddn mennessd. Oli puuduttavaa istua
paivit koulussa, missé tdiden puutteessa aika kului usein kortinpeluussa.

Saku kdvi armeijan heti ylioppilaaksi paédstydan. Suoraan alokasajan jalkeen ha-
net valittiin reserviupseerikouluun ja sieltd taas kouluttamaan seuraavia kurssilaisia.
Suoraviivaisesti tottelevien upseerioppilaiden kanssa ei esimiestaitoja tarvinnut har-
joitella lukuun ottamatta joukon edessé esiintymisti. Sakun mielesté olisi voinut olla
tulevaisuuden kannalta hyodyllisempadi palata kasarmille, jossa arvostus piti ansaita
oikealla esimiesty0lla.

Armeijan jdlkeen Sakulla olivat vuorossa opinnot Helsingissd teknillisessd
korkeakoulussa. Nokia menestyi, ja tietoliikenteen sisddnottoméaérid nostettiin huo-
mattavasti. Saku haki ensisijaisesti tietolitkennepuolelle Helsinkiin, jonne ei uskonut
ovien aukeavan. Toisena vaihtoehtona oli Lappeenranta. Oikeiden aineiden hyvilld
arvosanoilla hin kuitenkin paési suoraan sisddn Helsinkiin ja aloitti diplomi-
insinddriopiskelun sielld.
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Pédaineena piti olla tietoliikennetekniikka, mutta itse tekniikka ei Sakua lopulta
niin innostanutkaan. Hin keskittyi strategiaan, kansainviliseen kauppaan ja
telecommunications managementiin. Jalkimmaiinen oli hdnen mielestdin kokoelma
erilaisia kursseja ilman selvdd punaista lankaa. Liiketoiminta-asiat ja ihmisten
kanssa toimiminen kuitenkin kiinnostivat hintd. Opintojen loppuvaiheessa Saku oi-
valsi, ettd hidn valmistuu teknillisestd korkeakoulusta, mutta on vdhidn vasemmalla
kédelld hoitanut koko tekniikkapuolen. Korjatakseen puutteen hén hakeutui internet-
ilmoituksen perusteella tutkijaharjoittelijaksi ja lopputyontekijdksi tutkimus-
keskukseen.

Ennen tutkijaharjoittelua Saku oli opiskeluaikanaan ollut useana vuonna kesé-
toissd tietoliikennelaitteita valmistavassa tehtaassa. Sinne hén tyollistyi avoimen
haun kautta ilman henkil6kohtaisia kontakteja. My0s taksinkuljettajan toitd hén teki
paljonkin. Jatkon kannalta oli hyddyllistd ndhdé ja oppia ymmartdméén tehtaassa,
miten laitteita tehdddn. Tutkijavaihe taas oli merkityksellinen, koska sitd kautta tuli
tutuksi tuleva, pitkdaikainen tyonantaja.

Oltuaan kaksi vuotta tutkijaharjoittelijana ja lopputydntekijénd Saku valmistui
diplomi-insindoriksi. Hén jatkoi toiset kaksi vuotta tutkimuskeskuksessa tutkijana
vakituisessa kokoaikaty9ssd. Katkoa ei ndiden kahden vaiheen vililld ollut: Saku
jatkoi aloitetussa projektissa, jonka jédlkeen tuli muita projekteja. Hén kuului
projektitiimiin, jossa kullakin jasenelld oli oma tehtdvéansé, hinella tietyn suunnitel-
man tekeminen.

Sakusta oli mielenkiintoista kdydé teknologia lépi, mutta vain tiettyyn rajaan
asti. Kun yleistason ymmarrys oli 10ytynyt ja kokonaiskuva hahmotettu, hin koki
haasteelliseksi palata samoihin asioihin syvéllisemmin aina uudestaan. Oli pakko
opetella analyyttinen toimintatapa ja asioiden pohtiminen loppuun asti, vaikka hé-
nelle luontaista oli hyppid asiasta toiseen ja tehda sitd, mika kiinnosti. Tutkijan teh-
tavan loppuvaiheessa piti keskittyéd raportteihin, mika aiheutti hénelle jo Gisid pai-
najaisia ja loi tunteen siitd, ettd tutkijan ura ei sittenkéén taida olla hénté varten.

Tutkimustyossa tutuksi tullut elektroniikkavalmistaja etsi internetilmoituksella
tietyn komponenttiryhmén Sourcing Manageria. Samaan yhtion tuotekehitykseen
Saku olisi padssyt jo aiemmin. Hin kuitenkin kieltdytyi, koska mielessdin rinnasti
tyon tutkijan tehtdvain, johon hin oli kylldstynyt ja josta hdn halusi eroon. Sourcing
Managerin toimessa hin niki mahdollisuuden yhdistdd opiskelemansa ja tutkimansa
alueen, ihmisten kanssa tydskentelemisen ja vaihtelevuuden. Sattumalta tehtdvén
profiili ja hdnen odotuksensa sopivat hyvin yhteen. Paikkoja oli kohtalaisesti saata-
villa, joskaan ne eivit aivan vastanneet hénen toiveitaan. Yllittden myds tutkija-
tausta oli monessa paikassa rasite, kun oletettiin, ettei Saku lainkaan osaa olla ihmis-
ten joukossa.
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Saku piti tatd ensimmdistd hankintatehtavédinsa itselleen tismalleen sopivana ja
oli sithen pitkddn hyvin tyytyvéinen. Alkuun tehtdvé oli alueeseen ja toimintaan tu-
tustumista, tarjouskyselyitd ja tilauksia. Silloin ostettiin paljon jakelijoilta, mutta yri-
tettiin luoda suhteita pdédmiehiin ja paéstd hankkimaan tavaraa heiltd suoraan. Myos
T&K (tutkimus ja kehitys) -yhteisty®d véhitellen laajeni eri projekteissa. Hén nautti
siité, ettd pdivét olivat erilaisia ja sai tavata paljon uusia, kiinnostavia ihmisid. Huo-
noja puolia tydssi ei hinestd ollut lainkaan.

Jakson tédrkeinté antia jatkon kannalta oli se, ettd Saku alkoi ammatillisesti ym-
martdd, mitd hankinnan pitdisi olla. Kun péivittdiset tehtivit eivit vieneet hineltd
koko ty6aikaa, hédn rupesi vahvasti kehittdiméén toimintaa eri puolilta. Sen hén koki
itselleen luontaiseksi. Jossain vaiheessa oli intoa enemmaén kuin ymmaérrysti ja né-
kemysta siitd, miten asioita viedddn eteenpiin. Sen hén kuitenkin oivalsi, ettd jotain
téllaista hénen tulevakin tyonsi saisi olla: tekeminen oli kivaa, ja ”imu oli kovaa”.
Tehtivassa vierdhti kuusi ja puoli vuotta.

Seuraava tehtdvanimike samassa yrityksessé oli Sourcing Manager — ICT, R&D
and Technology Partners. Taustalla olivat pitk&aikainen tuotekehityksen tukeminen,
hankinnan osallistuminen sen projekteihin sekd kaksi TEKES-rahoitteista
(Innovaatiorahoituskeskus Tekes) kehitysprojektia. Kun pyrittiin ottamaan haltuun
epésuorat hankinnat, nimettiin ja jaettiin kategoria-alueita uudelleen. Sakulle lanke-
sivat R&D aiemman toiminnan takia, ICT hdnen teknologiapohjansa vuoksi ja
Technology Partners pédmiesyhteyksien perusteella. Samanaikaisesti hénelld oli
myo0s toinen nimike: Sourcing Development Manager. Niistd kahdesta tehtévésti
hénelle mieluisampi oli kehityspuoli, johon hinen tyonsa painottui.

Tarkoitus oli saada hankintatoiminta uudelle tasolle yhteistydssd muun organi-
saation kanssa. Hankinnan ajaman projektin ajatuksia toiset ehké olivat kiinnostu-
neita ymmartdmaan mutta eivit omaksumaan. Liiketoiminnan kehittdminen jii puut-
tumaan, vaikka sddstojd syntyi, asioista keskusteltiin sdénnollisesti ja Saku oli
sopimuksenteossa mukana. Keskitetty sopimustenhallinta hédnelle nimetyilld osa-
alueilla jai parhaaksi saavutukseksi. Mieleisintd olivat uusien asioiden pohtiminen ja
uudet kontaktit. Heikoin puoli oli, ettd tavoite ei lopulta ollut aivan kirkas eikd muu
organisaatio riittdvén vastaanottavainen hinen ajatuksilleen. Syntyi ristiriitoja ja
muutosvastarintaa. Jakso opetti Sakua tajuamaan, miten muutosta pitdé vieda eteen-
pdin. Muutosjohtaminen ei ole sité, ettd kertoo muille omat, hienot ideansa ja kaikki
ovat heti innolla mukana.

Vajaat nelji vuotta kului edellisissi tehtévissa, ja sitten nimikkeeksi tuli Material
Manager. Tamékin tyd oli kehitystehtéva: tarkoitus oli panna operatiivisen oston
prosesseja kuntoon, standardoida toimintatavat, luoda niihin sopivat tyokalut ja
saada tiimi toimimaan sovitusti. Saku oli my0s ensimmaisté kertaa esimiehenad ja piti
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siitd tehtédvésti. Tosin esimiesrooli jdi vihdn muutosjohtamisen varjoon, ja hanka-
lissa tilanteissa hén piti itsedén liian kilttind sanomaan asioita suoraan. Jakson tarkein
oppi liittyi juuri esimiesty6hon ja omaan toimintaan.

Seuraava kehitystehtdva alkoi noin puolentoista vuoden kuluttua Development
Managerin nimikkeelld. Vastuualueena olivat tietty kategoria sekéd teknologian
sourcing-prosessi. Hankinnan kehittimisen strategisissa painopisteissd kategoria-
hallinnan uudelle tasolle vieminen oli yksi tavoite. Ensin luotiin prosessia ja sitten
pilottikategorioissa kehiteltiin, mihin suuntaan sitd piti viedd. Saku koki tehtidvin
hyvind askelena liiketoimintaan pdin. Material Managerin tydsséd prosesseja ja toi-
mintaa méérittdessadn hén jii kaipaamaan nimenomaan liiketoiminnan nékdkulmaa.
Esimiesasemasta luopuminen hénti hiukan harmitti.

Runsaan vuoden jilkeen kehitystehtivd muutti taas muotoaan ja nime&én.
Sakusta tuli Business Development Manager, Sourcing. Kun kategoriahallintaa uu-
distettiin, tarkoitus oli pdéstd paremmin mukaan liiketoimintaan osoittamaan, miten
hankinta tuo siihen lisdarvoa. Sakun vastuukategoriassa oli alue, jossa yritys ei ollut
halunnut olla mukana mutta oli silti, koska kysyntéd oli. Asiaa tutkittiin ja paadyttiin
lopulta luomaan tuoteportfolio. Saku on myods tuotepééllikko, eli hidnen roolinsa
muuttui tuotehallinnon suuntaan. Tehtdvdin kuuluu toimitusketjun kuntoon saatta-
minen, koska tuotteet tulevat padosin alihankinnasta. Tuotehallinnon paikkoja hén
sanoo miettineensi jo ennen Material Managerin tehtdvai. Yhtd positiota hdn pohti-
kin, mutta tehtdvéén haettiin didinkielenddn kiinaa puhuvaa henkil6a.

Matkan varrella Saku on harkinnut myds tyonantajan vaihtamista. Mielessd ovat
olleet profiililtaan samantyyppiset tyot kuin entiset tai sitten johtorooli strategisen
hankinnan puolella. Alueellinen tarjonta ja perheasiat ovat rajoittaneet hakemista.
Muutenkin Saku kokee olleensa véhédn eksyksissd tietdmaéttd oikein itsekdin, miti
tahtoo. Vaihtohalut véhenivét, kun uusimmassa tehtavéssa padsi ldhemmaksi liike-
toimintaa. Hinta kiinnostaa, mité yritys asiakkailleen tarjoaa ja mité parannusta han-
kinnan keinoilla voidaan siihen tuoda. Toimittajasuhteet hén tuntee itselleen léhei-
siksi.

Viiden vuoden péaistd Saku arvelee ldhestyneensd myyntirajapintaa. Myynti-
tehtévid hin on miettinyt aiemminkin. Konsulttityd ei tunnu kovin ldheiseltd, koska
konsultteja on paljon tarjolla ja joukosta erottuminen on vaikeaa. Esimiesasemaa hin
haluaisi harjoitella lisdd nédhddkseen, onko hénelld lopulta ihmisjohtamiseen tarvit-
tavaa karsivallisyytta.

Vaikka Saku on kauan toiminut erilaisissa hankintatehtdvissd, hdn nimeda iden-
titeetikseen myyjéan.

Kyl ma siis enemmén myyja taidan olla. Eli mi mielelldén tarjoan ja yritén olla

mieliksi kuin ehka sit sanon, et painu ny helvettiin siitd. Varmaan, siiné alku-
vaiheessahan kehitettiin paljon asioita ja oltiin — mi mietin vaan, et kai se on nyt
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néitten kaikki summa jollain tapaa. Missdhén kohtaa se nyt sit ois tullu kirkkaana
mieleen, niin en mé nyt osaa sanoo, mut on se siel ollut enemmén tai vihemman,
pitkédn. (H3, 2018)

4.14.2 Suhde hankintatehtaviin

Alkujaan Saku pédtyi hankintatehtiviin puoliksi sattuman kauppaa. Neljan vuoden
tutkimusperiodin jdlkeen hin koki mittansa tulleen tidyteen. Hén halusi hakeutua
vaihtelevampaan ty0hon, joka vastasi paremmin hdnen henkildkohtaisia ominai-
suuksiaan ja sopi senhetkiseen perhetilanteeseen. Uudelta paikkakunnalta oli 16ydet-
tava toitd, ja avoinna sattui olemaan sourcing managerin tehtiva, joka sitten osoit-
tautui hanelle hyvinkin mieluisaksi ja tuntui hdnen omien sanojensa mukaan sopivan
hinelle kuin nakutettu. Ensimmaiisessd haastattelussa (H1, 2014) Saku oli jatkon
suhteen kahden vaiheilla: toisaalta hénelle oli kertynyt paljon hankintaosaamista,
alue oli mielenkiintoinen ja tirked kehitettdv, toisaalta hén tunsi vetoa myods myyn-
tiin. Viimeisessé haastattelussa (H3, 2018) myynti houkutti edelleen: hén arveli vii-
den vuoden kuluttua tyoskentelevédnsd 1dhempand myyntirajapintaa.

Kolmanteen haastatteluun mennessi Sakun ura oli jatkunut yli 17 vuotta. Tyon-
antajia jaksoon mahtuu kaksi, tehtévid kahdeksan. Koko uran tehtévien kestosta on
ollut 70 % kokonaan hankintaa, 23 % kokonaan muuta kuin hankintaa ja 7 % pa&osin
muuta kuin hankintaa.

Sakun mielestd hankintatehtdvien parhaat puolet ovat vaihtelevuus ja kontaktit,
ihmissuhdepuoli. Haasteellista voi olla, ettd on paljon asioita jatkuvasti meneilldan
ja keskenerdisind. Se on vililla melko stressaavaa.

Saku toteaa, ettd hankinnassa tehtivit tulevat usein ennakoimattomasti ja riippu-
vat ulkopuolisista tekijoistd. TyOssd menestyminen vaatii yhteistyota sisdisten ja ul-
koisten sidosryhmien kanssa. On kyettiva jarjestelemddn tyonsi. Monesti hankinta-
paétokset tekee talossa joku muu, ja seuraukset, sotkut, jaévét oston hoidettaviksi.

Hankintaihmisen on syyté kestié stressid, monia samanaikaisesti keskenerdisid
asioita ja kiireellisidkin selvitettdvid. On kyettdva priorisoimaan, suunnittelemaan,
katsomaan eteenpdin ja myds ottamaan vélilld aikaa tekemiseen. Verkostoitumisesta
on ectua. On pystyttdvd sujuvaan kommunikointiin ja vuorovaikutukseen. On
ymmarrettdva liiketoimintaa ja sen edistimistd hankinnan keinoin. Pitda olla hyva
myyjé eli osata myydd oma yritys ulospéin toimittajille sekd hankinnan agenda talon
sisélla.

Jos keskenerdisten tdiden sietdminen tuntuu ylivoimaiselta, vuorovaikutus ja
kommunikointi tuottavat ongelmia ja on vaikea ymmaértdd, mikd kulloisellakin
hetkelld on oleellista ja ensisijaista, hankintatyohon ei ehkd kannata hakeutua.
Toisaalta Saku muistuttaa tehtdvikentdn monimuotoisuudesta.
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Voihan tdhén taas listata kaiken mahdollisen jostain superihmisestd, mutta kylla
hankinnastakin 10ytyy useita eri rooleja, joissa erilaisilla ominaisuuksilla piédsee
loistamaan. Ei siis ole pakko olla yhdestd puusta veistetty joka aiheen

superosaaja. (Sdhkoposti 11.2.2019)

Taulukko 33 Sakun tehtavien yhteenveto
Saku, diplomi-insindori

Tehtavat
(aikajarjestyksessa)

1 Tutkijaharjoittelija
(projekti, diplomityd)

2 Tutkija
(projektin jatko)

3 Sourcing Manager
(asuinpaikan vaihto, kiinnostava tyd, oikea ala)

Sourcing Manager, ICT, R & D and
Technology Partners (vahva tausta tehtavaan)

Sourcing Development Manager

(4 & 5 samanaikaisesti, kehitysrooli)

6 Material Manager
prosessit kuntoon, kehitysrooli)

7 Development Manager, XX Category/
Technology Sourcing (kehitysrooli)

8 Business Development Manager, Sourcing
Haastatteluun (2018) mennessa jatkunut

(kehitysrooli)

Tydnantajien lukumaara 2
Tehtavien lukumaara

Tehtévé valmennuksen alkaessa

Osallistujien urat ja ura-ankkurit

Tyon- Aloite Kesto
antaja nro

1 T 2 v2kk

1 TA 1v11kk

2 T 6 v8 kk
2 TA

2 TA 3v10 kk

2 TA 1v9kk

2 TA 1v2kk
TA

<1kk

17 v7 kk

TA = tydnantaja

T = tydntekija

Identiteetti: myyja

4.14.3 Ura-ankkurina yrittdjamainen luovuus

Hankintaa

| |

)

Kesto
kk %
26 12
23 11
80 38
46 22
21 10
14 7
1 0
211 100

Sakun ankkureista viimeiseksi sijoittui turvallisuus ja pysyvyys. Vain yhdelld muulla
vastaajalla heikoimman ankkurin pistemééra oli yhtd alhainen. Lihes tasoissa oli
Sakulla palvelu ja omistautuminen, jota edelsi liikkeenjohdollinen pétevyys. Turval-
lisuuden ja pysyvyyden viittimistd nelja (V5, V12, V25, V37) ei hidnen mielestdan
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pade héneen koskaan, yksi (V19) sopii harvoin. Turvallisuushakuisuus ei hinen
uraansa ohjaa. Palvelun ja omistautumisen suhteen tilanne oli samankaltainen: nelja
vaittdimad (V7, V22, V28, V34) ei kiy koskaan, yksi (V14) pitdd paikkansa usein.
Silloin on kyse lahjojen kdyttamisesta toisten auttamiseen. Kaksi viimeistd ankkuria
eivit haastattelussa ole milldén tavalla esilla.

Hiukan edellisid ylemmaiksi nousee liikkeenjohdollinen patevyys. Kyselyn mu-
kaan Sakua eivédt kiechdo vastuu koko organisaatiosta tai ylin johto (V10, V21) tai
yleisjohto ylipddtdan (V30, V36). Oman erityisalueen johtaminen on lihempéana
(V30). Tyydytysti tuottaa, jos onnistuu yhdistimain muidenkin ponnistelut yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi (V2). Esimiestehtdvit sindnsé olisivat Sakulle mieleen, ja
niissd hin haluaisi vield itsedén testata.

Kyl mé tykkidsin siitd ihmisten kanssa, tai ihmisjohtamisesta, siitd esimies-
tehtiviastd. Tavallaan asetetaan tavoitteet ja katsotan miten niihin yhdessa pais-
tddn. Haasteena ma pidin taas sit sen, et jos oli hankala tilanne, niin miten niihin
sit pitdis puuttuu. Nakojaan ma olen aika kiltti sit taas enkd ehké sano suoraan,
jos toinen pahoittaa mielensa.

Mulla ainaki jdi tosta esimiestehtivastd sellainen kuva, etté ois kiva pédstd har-
joittelemaan sitd, miten ihmistd johdetaan ja miten oikeestaan sitd kehittdmista
viedddn eteenpdin. Jotenki se kehittdmissuunta siindkin mulla tuli. Se, ettd oonko
mi luontaisesti sellainen, koska mulla on aika tiukasti téssd asiakehittdmispuoli
ollu, ja sit toki se haaste, et md meen dkkii tuolla, et onks mulla sitd kérsivalli-
syyttd sithen ihmisjohtamiseen.
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Saku (ankkuri YL)
6,0
g 50
3
Z 40 - —
o
(]
© 3.0 —
=
=
£ 2,0
3
3
c 1,0
<<
0,0
YL TF ET VI AH LJ PO TP
- Lisépisteet (ka.)| 2,0 1,0 1,0 1,0
mPisteet (ka.) 3.4 30 | 26 | 26 | 32 | 20 1,4 1,2

Kuvio 16 Sakun ura-ankkurihierarkia

Taulukko 34 Sakun lisapistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisapistevaittamat (Saku)

V13 YL Oman yrityksen luominen on minulle tarkeampaa kuin toimiminen korkean
tason johtoasemassa jonkun toisen organisaatiossa.

V33 YL Haaveilen oman yrityksen aloittamisesta ja kehittdmisesta.

V17 TF Minua houkuttaa enemman oman erityisalueeni johtaminen kuin

nouseminen yleisjohtoon.

V27 ET Henkildkohtaisen eldman ja tydn vaatimusten valinen tasapaino on minulle
tarkedmpaa kuin korkean tason johtava asema.

V3 \Y| Haaveilen urasta, joka antaa minulle vapauden tehda ty6ta omalla tavallani
ja oman aikatauluni mukaan.

Sakun ankkurihierarkian kérkeen sijoittui yrittdjaimédinen luovuus, jota seurasi
teknis-funktionaalinen patevyys. Kédrkikaksikon jéljessd tulivat tasapistein eldmén-
tyyli sekd vapaus ja itsendisyys. Ykkosankkurin kaikkien vaittdmien Saku ilmoittaa
pitdvan paikkansa usein (V4, V20, V29) tai aina (V13, V33). Selviksi kiy, ettd
yrittdjyysasiat kiehtovat, ja sen hén kertoo haastattelussakin. Kiihkeé kehittdmishalu
alkoi ndkyd jo ensimmadisessd hankintapdillikon tehtdvissa, ja sen jdlkeeen kaikki
tehtévét yli 13 vuoden aikana ovat olleet kehityspainotteisia. Teorian mukaan yritté-
jamadiseen luovuuteen ankkuroituneille tyypillistd on jatkuva uuden nilké ja alituinen
levottomuus. Olennaista on saada luoda tai kehittdd jotain, joka on tdysin heiddn
oman tyonsd tulosta, itse tehtyd. Ellei yrittdminen toteudu tai onnistu, tarve voi
suuntautua myds harrastuksiin tai muuhun tyoén ulkopuoliseen toimintaan. Sitaatit
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ovat linjassa teorian kanssa. Omaa yritysti ei ole, mutta ankkurin henked toteutetaan
toisen palveluksessa.

[Yrittdjaksi ryhtyminen] Joo, jatkuvasti, jatkuvasti mielessd. Joo, mut hyppaé-
minen siihen sitte, jonkun ehké, johonkin ajatukseen uskominen niin, et hyppai
sithen ja ldhtee tekemdén, niin se on sit jddny kylld. Ma olen kéyttanyt kaiken
aikani noihin vapaachtoistdihin.

Siind ois tietysti se, ettd luot itsellesi, saat tavallaan tehdi niin ku itse parhaaks
nédt, ja sit luot itsellesi sitd tulevaisuutta. Varmaan nyt se, ettd perustyon-
tekemiselld saat kyl paivit tdyteen, mut et se korvaus ja sitte tietysti pitkd aika,
mitd siind pitdd tehd4, niin onhan se vdhén eri. Jos haluais rikastua, niin ei se
tyota tekemélld Suomessa tapahdu, mutta onnistuuko se yrittdméalldkéan, niin ei
se nyt ihan ndin ole. Kylhén se sitte pitka tie on, ja harvahan sieltd sitte pdisee.
Joo, et yrittdjyydes on omat juttunsa.

[Mieluista] Siiné oli tietysti se uuden kehittdminen. Uusien asioiden pohtiminen
oli varmaan se mieluisin, olihan siini taas paljon uusia kontakteja ja ihmisié ja
toimijoita, paljon uusia juttuja.

[Mieluista] Varmaan sellasii selkeitd kohti on ollut, et jos kehittdi itse jotain ja
saa jotain aikaiseksi, niin ne on tavallaan ollu helppoja juttuja, et sd mietit itse ja
teet jonkun. Niin se on sellainen, miké on helppo tehdi, se ei hirveesti — mut sit
tulee aina se, et jos pitdis saada muut mukaan. Seki on tietysti asennoitumis-
kysymys, ja varmaan se aikataulutus. Mulla on vihin paha tapa kaikessa asiassa
ylioptimoida se ajan tarve, eli mé laitan liian vdhén aikaa kaikkeen. Se on tosi
iso haaste ollu aina.

Erityisen hyvi — siind, et on paljon asioita meneillddan samaan aikaan, sotkemaan,
juoksemaan sinne tdnne. Kyl se hyppaaminen uuteen, se on aina. Innostuu jos-
tain uudesta ja taas sit ldhtee sinne suuntaan. Sit vdha unohtuu se, et joku muuki
oli jo kesken tossa samalla. Eli uudet asiat on helppoja ja sit vanhojen loppuun
saattaminen ei.

Teknis-funktionaalinen pétevyys nousi ankkureista toiseksi. Saku haluaa kehittad
osaamistaan jatkuvasti (V9) ja olla ty0ssdén niin hyvé, ettd muut kysyvét asian-
tuntijan neuvoja (V1). Erityistaitoja ja -kykyja pitdd saada kayttdd (V35), ja parhai-
ten vaittdmistd hénelle sopii, ettd oman erityisalueen johtaminen on houkuttavampaa
kuin yleisjohto (V17). Toisin kun teknis-funktionaalisille teorian mukaan hénelle
kelpaisi tyokierrossa myds tehtdva, joka ei kuulu hdnen asiantuntemusalueeseensa
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(V26). Tamén voi liittdd myos edelld kuvattuun, alituiseen uuden tavoittelemiseen ja
sithen, ettd turvallisuus ja pysyvyys oli hdnen ankkureistaan viimeinen. Haastatte-
lussa sana uusi” toistuu usein, ja kylldstymisen torjumiseksi tehtdvien on vaihdut-
tava. Runsaan 13 vuoden jaksoon mahtuu kuusi eri tehtédvanimikettd, jotka liittyvét
hankintatoimeen. Ne tehtdvét ja lukuisat koulutukset ovat tarjonneet mahdollisuuk-
sia alan osaamisen kehittdmiseen.

Toki sitten, kun tavallaan se uutuudenviehétys oli menny ja asiaa oli sit puitu jo
pidemmén péille, niin kyl sit, mulle ei tunnu olevan luontaisaa se syvéllinen
asioiden ldpikdyminen tietyl tapaa.

Mun mielesti se on, tuntuu niin, ettd tietynlainen vaihtelu sopii ihan hyvin. Toki,
et noissa roolien sisdlldhdn on aika paljon eri juttuja jo, et periaatteessa paljon
eri suuntia ja asioita ndittenki sisalla.

Se on taas se liiketoiminnan suunta, joka jéi viimeks puuttumaan, et td4 on ihan
mielenkiintoista kattoo, et mihin siitd [0ytyy. Ja siis juuri se, et piédsee sinne, mi
oon ehkd kauemminkin, se oli jo tossa oikeestaan tuolla IT-R & D -hankinta-
kuvioiden osalla se, et tonne pitdis pdéstd pdydén toiselle puolelle vihén sotke-
maan noitten kuvioita. Niin nyt viimeinkin sitten.

Siis mé olen nyt huomannu, et mi oon hakenu niitd saman profiilin hommia
suurin piirtein, tai sitte jotain hankinnan vetohommia.

Mulla oli tuolla jo pitkddn mielessd, et jonkunndkdinen johtorooli hankintojen
vetdmisessd. Sellaista mé oon hakenu.

Ankkurisijat kolme ja neljd kuuluvat tasapistein eldméntyylille sekd vapaudelle ja
itsendisyydelle. Vapaus ja itsendisyys -ankkurin viittdmistd tdrkeimmadksi Saku
merkitsi kyselyssa haaveen urasta, joka antaa vapauden tehdi tyotd omalla tavalla ja
oman aikataulun mukaan (V3). Omaan tekemiseen vapaus ja itsendisyys tuntuvat
sopivan, mutta hankaluuksia tulee, kun muiden pitdisi pystyd seuraamaan nopeaa
innostujaa ja uuteen ryhtyjié, joka vield varaa asioihin liian véhén aikaa. Taysi va-
pauskaan ei ole ongelmatonta.

Toi on janni kysymys (V11). Vaikka se tuntuu houkuttelevalta, niin tulisko mul-
lakaan lopulta hommista mitéén, jos olis tiysin vapaata?

Eldméntyyliankkurin parhaiten paikkansa pitdvd viittima (V27) esittdd, ettd
henkil6kohtaisen eldmén ja tydn vaatimusten vélinen tasapaino on tirkedmpéé kuin
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korkean taso johtava asema. Seuraavaksi parhaiten pétevét korostavat omien ja per-
heen tarpeiden sekd uran vaatimusten vélisen tasapainon merkitystd (V24) ja tyo-
tilaisuuksia, jotka mahdollisimman véhin héiritsevit omaa ja perheen eldmééin
(V39). Témén ankkurin ihmisille ensisijaista on kyetd rakentamaan eldmaésté tasa-
painoinen kokonaisuus, johon kuuluvat oma kehittyminen ja itsed tyydyttava tyo,
perheen tarpeiden huomioon ottaminen ja tydon vaatimuksiin vastaaminen. Jo
opiskeluaikana Saku oivalsi, ettd liiketoiminta kiinnostaa enemmaén kuin tekniikka.
Valmistumisen jidlkeen tutkijanura jii ja hén haki tyoté, jossa kaupallinen puoli on
suuremmassa roolissa. Perheasiat ovat vaikuttaneet ratkaisuihin armeijan palvelus-
paikasta alkaen erityisesti maantieteellisen sijoittumisen suhteen.

Eli ne mun mielenkiinnon aiheet ei ollu siel tekniikassa vaan sit tdssé, kaupassa
enemman ja tdllaisessa ihmisten kanssa toimimisessa varmaan.

Siis sellainen olo tuli, ettd td4 sopii ku nakutettu. Siis mé olin hyvin tyytyvéinen
sithen hommaan sitten pitkdén.

Tassd sit taas oli, tapasin paljon uusia ihmisid, oli koko ajan, joka péiva oli vihan
erilainen, sitd vaihteluu oli sit eri tavalla. Se oli se mielenkiintoinen tai hauska
puoli. Toki uudet hommat aina, ainahan ne mielenkiintoisia tyypillisesti on. Sitte
mi ainaki itse tykkédsin siitd, mé luulen, et kyl se enemman on ollu se vaihtele-
vuus ja sitte ne ihmiset, et niitd on ollu paljon, niité eri rajapintoja tai keskuste-
luja.

téllaista se mun tuleva tyoki saisi olla. Jotain tédn tyylistéd, koska imu oli kova ja
siind oli kiva olla.

Kyl mé luulen, et mé hain tdstd, mi muistaisin hakeneen siitd Espoon tai paa-
kaupunkiseudultakin silloin, mut toki enemménhén, tinnehén se piti se tyo-
paikka saada, jos pieni lapsi on tulossa. En mé niitd varmaan vakavasti hakenu.

Niin, ja nyt tinne on jadty myos samasta syysté, et ei oo ees ldhetty hakemaan.
Muahan kiinnostais nyt, kun vanhemmat vanhenee tuolla Kymenlaaksossa ja
siel on tietyst muutenki sitd sukuu, niin olla jotenkin 1&hempéand. Kyl mé nyt oon
miettiny tyOnantajia joilla on toimisto Turku—Helsinki—Itd-Suomi -suunnalla,
useampi toimisto.

[Ulkomailla tyoskentely] Joo, sitd oon pohtinu, mut en oo ldhteny sitdkdén ha-
kemaan. Voi olla, et jos ois mahollisuus, niin sit ehka sitd pitéis harkita. Se vois

218



Osallistujien urat ja ura-ankkurit

olla ihan hyvéd, mut sit tulee just néa, lapset ja perhetilanne. M4 tiedén, et siis se
olisi ollut hyva jo aikaa sitten, mut nythén noi lapset rupee olemaan vanhempia,
niin se voi olla helpompaa.

Tahén asti se on ollu niin, etté tietysti perheasiat on menny edell4 ja sitte rajoit-
tanu sitd, mitd tyokseen tekee varsinki, kun on siis tyOpaikka jo, eiké tartte miet-
tii ettei olisi, sitte varmaan tilanne vois menné toisinpdin.

Aito haasteellisuus jdi lopulta ankkureista viidenneksi, mutta oli ennen lisdpisteitd
toisena yrittdjimiisen luovuuden jilkeen. Parhaiten sopivaksi kyselyvéittiméksi
Saku merkitsi V32:n, joka korostaa ongelmanratkaisukykya ja kilpailuhenkisyytta
haastavia tydmahdollisuuksia. Yhé vaikeammista ongelmista (V8) ja vaativammista
tehtivistd (V15) tai jopa ylipddsemattomiltd tai mahdottomilta néytténeista
tilanteista (V23) selvidminen puhuttelee kyselyn mukaan Sakua usein. Vaikeasti
ratkaistavat ongelmat ovat tarkedmpié kuin korkean tason johtoasema (V40). Teoria
esittdd, ettd aitoon haasteellisuuteen ankkuroituneille voittaminen on ensisijaista, oli
sitten kyseessd oma erikoisala tai jokin muu. Henkilon kehittyessd myds haasteiden
on suurennuttava. Tehtdvien uutuus, vaihtelu ja vaikeus ovat itsetarkoitus.
Toistuessaan tehtivit eivit heitd endé sytytd, vaikka alkuun olisivat olleet hyvinkin
vaikeita. Uutuuden, vaihtelun ja yhad vaativampien tehtdvien tarve liittyvat myos
Sakun kérkiankkureihin, yrittdjaméiseen luovuuteen ja teknis-funktionaaliseen
pitevyyteen, mikéd kiy ilmi aiemmista sitaateista. Haastattelu ei tuo esiin mitdén
pakonomaista tai omaan alaan kohdistumatonta voittamisen tarvetta tai haasteiden
nalkaa.

Kaiken kaikkiaan kyselyn, haastattelun ja keskustelun perusteella Sakun hallit-
seva ankkuri on yrittdjdméinen luovuus. Vaikka se ei ainakaan vield ole johtanut
omaan yrityksen luomiseen, se nékyy jatkuvasti toisenkin palveluksessa tapahtu-
vassa tekemisessa.

4.15 Noora, insindori (AMK)

4.15.1  Operatiivisesta ostajasta ostajaksi

Noora syntyi 1980-luvun puolivilissd Varsinais-Suomessa ja vietti samalla seudulla
my0s lapsuutensa ja kouluaikansa. Hin oli jo varhain kiinnostunut tekniikasta, ja
ammattihaaveet liittyivét aina siithen. “Taiteelliset alat tai historiat sun muut” eivét
héntid kiinnostaneet, mutta hén péityi kuitenkin suorittamaan kaksoistutkinnon.
Ammattikoulussa hén ainoana tyttoné opiskeli mekatroniikkaa. Han valmistui yht-
aikaa sekd koneasentajaksi ettd ylioppilaaksi. Nooralla oli selvé kisitys siitd, misti
tekniikkaan suuntautunut kiinnostus oli perdisin: perheessd ei ollut poikaa, vaan
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kolme tyttod, ja Noora oli tytdistd se “poika”, joka teki isdn kanssa rakennustyot ja
muut michiset tyot.

Valmistuttuaan Noora piti vélivuoden ja teki kddmintitoitd elektroniikka-
teollisuudessa. Hén haki t6itd monesta yrityksestd, mutta timi tyonantaja oli ainoa,
jonka kohdalla hanti onnisti. Han halusi diplomi-insin6oriksi ja pdési opiskelemaan
ykkosvaihtoehdoksi valitsemaansa Tampereen teknilliseen yliopistoon. Paikka
osoittautui kuitenkin Nooran kannalta vaéraksi, koska hén tahtoi olla perheen ja ys-
tdvien lahelld. Yliopistossa sindnsd hén viihtyi, mutta joka viikonloppu piti padsta
Turun seudulle, vield varmemmin sitten, kun hén rupesi rakentamaan taloa.
Opiskelupaikan sijainti ratkaisi, ettd hén lopetti Tampereella ja siirtyi Turkuun
ammattikorkeakouluun.

Ammattikorkeakoulun ohjelmista Noora harkitsi kone- ja rakennus-
tekniikkaakin, mutta mieltymys elektroniikkaan oli vahvin, ehki vilivuoden myon-
teisten tyokokemusten kautta. Hin oli viithtynyt tehtaassa erinomaisesti. Palkka oli
hyvi, ja héin sai opiskelun ohellakin todella vapaasti tehdd juuri sellaisia vuoroja,
joita pystyi. Koko opiskeluajan hén tydskenteli paitsi kesdisin paljon myos iltaisin ja
viikonloppuisin lapi vuoden. Loppujen lopuksi hén ei pitdnyt koulutusohjelmaa mer-
kityksellisend, vaan pééasia oli, ettd sai jonkin teknisen insindorikoulutuksen.

Opintoihin kuului paljon matemaattisia aineita ja esimerkiksi ohjelmointia. Nii-
hin tai opintoihin ylipddtdan ei Nooralla tahtonut riittdd motivaatiota. Mikddn opin-
noissa ei tuntunut erityisen hyvélti. Jotkut aineet tuntuivat olevan “aika pakko-
pullaa”, ja ’riman alta mentiin”. Opiskellessaan ja taloa rakentaessaan Noora halusi
vain saada nopeasti insin0drin paperit ja padstd dkkid toihin ansaitsemaan rahaa.
Enéa ei aiemmin térkeill, hyvilld arvosanoilla ollut mitéén vélid, kunhan ldpi paési
kokeista ja tenteisté.

Valmistumisen jdlkeen Noora kuvitteli voivansa tyoskennelld esimerkiksi
projekti-insindorind tai johtamassa tuotantoa. Hin ei kuitenkaan ollut vield ehtinyt
valmistuakaan, kun koulun kautta tarjoutui tydpaikka operatiivisena ostajana
elektroniikka-alan yrityksessd. Sanojensa mukaan hén ei ketdédn ostajaa tuntenut eika
siksi edes suoraan tiennyt ostajaa ammatiksi. Hén ei joutunut hakemaan monia
paikkoja, mutta arveli, ettd olisi tarvittaessa katsonut tarjolla olevat tehtévit ja
hakenut kaikkiin kiinnostaviin vélittiméttd omasta koulutuksestaan tai tyonantajan
koulutusvaatimuksista.

Kun Noora aloitti operatiivisena ostajana, hinen tirkeimmaét tehtidvénséd olivat
tilausten tekeminen ja varaston hallinta. Uran suhteen hinella ei siind vaiheessa ollut
mitéén pitkdn ajan tavoitteita tai pddmaaria.

Nooran opintoihin ei kuulunut mitéan hankintaan liittyvda koulutusta, mutta hin
koki padsevinsé hankinta-asioihin sisddn tosi hyvin ja helposti. Térkein oppi hdnen
mielestddn oli ymmartié koko ostoprosessi, misté se 1dhtee ja miten se tapahtuu. Hén
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piti tyOstd, eikd siind ollut hinelle mitddn epédmieluista. Hin tydskenteli mielelldén
yksin ja oli innostunut kaikesta kehittimisesti ja tehostamisesta.

Operatiivisesta ostajasta tuli hankintainsindori. Syy muutokseen oli siind, ettd
Noora pyysi palkankorotusta. Tehtiin uusi sopimus, jolloin palkan nousemista voi-
tiin perustella nimikkeen vaihtumisella. Liséksi tyossad sourcingin merkitys kasvoi,
ja piti etsid enemmain uusia toimittajia. Tdhdn muutoksen Noora suhtautui myontei-
sesti ja otti mielelldén uusia haasteita. Hin sai tydskennelld itsendisesti ja panostaa
kehittimiseen. Jos tekemiseen puututtiin, se tehtiin hyvélla tavalla.

Tarkkoja vuosia Noora ei muista, mutta jonkin ajan pdistd hénestd tuli
hankintapiéllikko ja myos laatupdéllikko, kun toimen edellinen haltija 14hti eldk-
keelle. Noora oli ilmaissut kiinnostuksensa laatuasioihin ja katsoi, etti aikakin riit-
tdisi molempien tehtdvien hoitamiseen. Kun tyonantaja sitten ehdotti hénelle
yhdistelmétehtévid, hin oli valmis ottamaan sen vastaan. Kehittdminen oli aina ollut
osa hénen ty0Otiin, ja laatu tuntui sopivan sen kanssa yhteen. Tydajasta hankinta vei
kolme, nelja péivai ja laadulle jdi péiva tai kaksi. Kun tyon painopiste alkoi siirtyd
komponenttitasolle, mielenkiinto hankintaa kohtaa aleni, ja laatu alkoi kiinnostaa
enemman. Hin kehitti mieluummin asioita yrityksen sisélld kuin keskittyi ulospdin
toimittajien suuntaan.

Noora oli kahdesti ditiyslomalla, puoli vuotta kummallakin kerralla. Ensimmaéi-
sen vapaan aikana oli tehty organisaatiomuutoksia ja hdn menetti johtoryhmai-
paikkansa. Sen hédn koki kovana iskuna. Hén ei pitinyt siitd, ettei hédnen mieli-
pidettdén ollut kysytty lainkaan. Hén oli nimenomaan ollut mielelldédn kaikessa mu-
kana ja nauttinut siitd, ettd saa vaikuttaa asioihin. Jadty4én johtoryhmén ulkopuolelle
hin ei enédé ollut samalla tavalla tietoinen siitd, mitd yrityksesséd tapahtuu. Hanen
kiinnostuksensa lopahti.

Ensimmaisen ditiyslomansa aikana Nooralla ei kdynyt mielessé yrityksen vaih-
taminen. Hén ehti olla tdissd vuoden ennen toista ditiyslomaansa. Palattuaan siltd
hén aloitti omasta toivomuksestaan osa-aikatyon. Hén sai valita hankinnan ja laadun
valilla ja valitsi laatupaallikon tehtdvét, joita hoiti kolme pdivid viikossa. Sittemmin
hin pohti, tekikd hén vdirin valinnan ja johtiko ratkaisu siihen, ettd hén lopulta jatti
yrityksen. Kahden pienen lapsen &itind Noora piti osa-aikaisuutta todella hyvéna,
mutta jo alun perin hén oli sopinut jérjestelyn vain méérdajaksi. Taloudelliset syyt
pakottivat palaamaan kokoaikaty6hon. Pelkéstddn laatuasioissa ei endd riittdnytkéén
hinelle tehtdvad. Han yritti voitavansa, mutta kun tekemista ei silti ollut tarpeeksi,
hén ryhtyi hakemaan uutta tyota.

Toista paikkaa etsiessddn Noora oli valmis vaihtamaan toimenkuvaa ja toimi-
alaa, mutta piti kiinni lyhyestéd tydmatkasta. Hén haki kehitysinsindoriksi koneita ja
laitteita valmistavaan yritykseen ja ostajaksi rakennusliikkeeseen. Ne kuitenkin
unohtuivat, kun hén internetissd huomasi meriteollisuuteen liittyvén yrityksen tarvit-
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sevan kahta ostajaa. [lmoituksessa moni asia tuntui hinen kannaltaan osuvan koh-
dalleen. Hén oli kylldstynyt vanhaan ty6hon ja halusi haastetta, uutta ja erilaista.
Hankinnan kokemusta ja taustaa hén piti vahvana, tyomatka oli sopiva ja ilmoituk-
sessa oli erikseen mainittu tyontekijoiden hyvinvoinnin tirkeys. Viimeksi mainittu
vaikutti paljon, kun Nooran mielestd edelliselld tyonantajalla ei ihmisten hyvin-
voinnista niin vélitetty. Hakumotiivinsa hén kiteytti kolmeen asiaan: matka, raha ja
hyvinvointi.

Laajojen ja monivaiheisten testien jilkeen Noora nimitettiin palveluostajan teh-
tavain. Han oli hakenut materiaaliostajaksi, joksi valittiin toinen henkild. Aluksi hidn
pelastyi, koska hinelld ei ollut mitdén kokemusta palveluiden ostamisesta, mutta silti
hén koki paddsevinsi nopeasti tyohon sisélle. My0os englannin kielen kayttd hirvitti
ensin, mutta sekin muuttui oppimisen iloksi. Parin kuukauden jilkeen uusi ty6 tuntui
hénestd todella mieleiseltd. Ilmapiiri oli hyvd, tyOssd viihtyi ja jaksoi. Irti-
sanoutuminen edellisestd paikasta oli tuntunut vaikealta. Han oli kuitenkin lopulta
todella tyytyvéinen, ettd uskalsi ldhted vaihdokseen.

Mieleisyys vield korostui, kun Nooraa edellisessd tyopaikassa oli satuttanut
johtoryhmépaikan ja hidnen kokemansa arvostuksen menettiminen. Héanelld oli
tunne, ettd aina &itiysloman jéilkeen hintd arvostettiin vihemmain kuin ennen. Hén
myoOntid, ettd lasten saamisen jdlkeen voi olla védsynyt ja ajatukset ovat enemmén
perheessd. Silti se ei saisi vaikuttaa asemaan tai arvostukseen tai laskea palkkaa,
mutta sitd vain tapahtuu Nooran mukaan “’tosi monella”.

Viiden vuoden pédstd Noora nikee olevansa vield samassa tyossd. Nimike saat-
taisi vaihtua esimerkiksi ostopaillikoksi, jonka tehtdvid hén osittain on tehnytkin.
Muita muutoksia hén ei osaa toistaiseksi ajatella, kun kaikki nyt tuntuu olevan kun-
nossa.

Identiteetiltddn Noora katsoo selvésti olevansa ostaja.

Kyl mi oon aina sanonu, et mi oon niin ostaja enkd myyjd. Emmi pysty myy-
miin. Ma pystyn tinkaamaan ja olee just se ostaja. Kyl se on aina ollu, et mi
oon ollu kova tinkaamaan, my0s yksityiseldmés. Enkd mé oo ikiné ollu semmo-
nen, et mé pystyisin esiintyy tai olee semmonen myyntipuheitten pitdjd. Ku ma
aina niin jotenki pysyn totuudes ja oon semmonen faktojen laittaja, et mi en
pystyis koristelee semmost myyntipuhetta ja véaristelee asioita, mitd ehkd myy-
jat tekee. (H3, 2018)

4.15.2 Suhde hankintatehtaviin

Alkujaan Noora ei mitenkdén tietoisesti hakeutunut ostoty6hon, vaan sanoo joutu-
neensa niihin ”ihan vaan vahingossa” selvitettyddn, millaisia paikkoja elektroniikka-
alalla on tarjolla. Koulun kautta 16ytyi operatiivisen ostajan tehtivd. Ensimmaéisessé
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haastattelussa (H1, 2014) hin toteaa, ettd on todella mielelldén tekemisissé toimitta-
jien ja oman tuotannon kanssa. Kansainvilistd hankintaa, suoria ostoja ulkomailta
sekd isoja ratkaisuja ja sopimuksia hén arastelee eikd tunne niitd omakseen. Toisaalta
laatuasiat ja yrityksen sisdinen kehittiminen ovat hénelle niin 14heisid ja mieluisia,
ettei hin haluaisi niistd luopua. Mielenkiintoinen kasvutarina kéy ilmi, kun Noora
viimeisessa haastattelussa (H3, 2018) kertoo, miten paljon kokemus on héntd muut-
tanut. Tdmén myos tutkija pani merkille omakohtaisesti heti tapaamisen alusta asti.
Uudessa tydssd hianen kiytto- ja sopimuskielensa on englanti, entisen tehtidvin euron
osien kilpailuttamisen sijasta puhutaan miljoonasopimuksista ja isot paiatokset on-
nistuvat empiméttd. Edelleen hin katsoo olevansa "niin ostaja”, ettd arvelee jatka-
vansa hankinnan parissa vastakin.

Kolmanteen haastatteluun mennesséd Nooran ura on jatkunut kahdeksan vuotta.
Tyonantajia jaksoon mahtuu kaksi, tehtdvid viisi. Koko uran tehtévien kestosta on
ollut 27 % kokonaan hankintaa, 62 % péédosin hankintaa ja 11 % kokonaan muuta
kuin hankintaa.

Iso osa hankintatehtévien viehétyksesta tulee Nooran mukaan siité, ettd hankin-
nalla on niin suuri rooli yrityksen menestymisessd. Toinen myonteinen asia on se,
ettd lukujen avulla pystyy seuraamaan, miten on onnistunut ja saavuttanut tuloksia.
Samalla hankinnan térkeé rooli on my6s huono puoli, koska niin moni asia riippuu
siitd. Jos menee huonosti, sekin on hankinnan vika.

Noora tietdd, millaiselle ihmiselle suosittelisi hankintatehtédvia.

Pitdd olla maéritietoinen, ja kyl siin pitdé olla matemaattisesti menestynyt kou-
lussa. Jos oot aina valikoinu matikan ja mennyt huonosti, niin kyl mulle on ai-
naki hydtyy siit, et on ollut hyvd matikassa. Vaikket sd eldmissé tarvii mitdén
kaavoi, mitd siel pakko-opetetaan, mut yleisesti se, et on matemaattist ajattelu-
kykya. (H3, 2018)
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Taulukko 35 Nooran tehtavien yhteenveto
Noora, insin66ri (AMK)

Tehtavat Tyon- Aloite Kesto  Hankintaa Kesto

(aikajarjestyksessa) antaja nro (-) kk %
1 Operatiivinen ostaja 1 TT

(oma haku, koulun kautta) 24 25
2 Hankintainsindori 1 TA

(lisaa palkkaa ja lisaa sourcingia tehtavaan)

L

Hankinta—ja laatupaallikkd 1 TA 7 v11kk u 60 62

(laatupaallikdn elakoityminen)

4 Laatupaallikkd 1 T 11 11
(aitiysloman jalkeen osa-aikatyd, oma valinta)

5 Ostaja 2 TT 2 2
Haastatteluun (2018) mennessa jatkunut 2 kk

(liian véhan t6ita, kyllastyminen; uuden edut) 8v1kk 97 100
Tybnantajien lukumaara 2 TA = tydnantaja 2
Tehtavien lukumaara 5 TT = tyontekija 3

Tehtévé valmennuksen alkaessa Identiteetti: ostoihminen

4.15.3 Ura-ankkurina turvallisuus ja pysyvyys

Nooran ankkureista viimeiseksi jéi yrittdgjaméinen luovuus, jota edelsivit palvelu ja
omistautuminen seké keskenéén tasatilanteessa liikkeenjohdollinen patevyys ja aito
haasteellisuus. Neljan heikoimman ankkurin yhteensd 20 véittdméstd vain yksi
Nooran mukaan pitié paikkansa usein, liikkkeenjohdollisen patevyyden V2: tyytyvéi-
syyttd tuo, kun on kyennyt yhdistiméén muiden ponnistelut yhteisten tavoitteen saa-
vuttamiseksi. Muista suurin osa (15) pitdé paikkansa harvoin tai ei sovi lainkaan (4).
Yrittdjyys ei houkuttele eikd omistautuminen yleville pddmaéaérille vetoa. ”Kuuluu
hantdpéadhin.” Yleisjohtaminen tai vastuu koko organisaatiosta ei liioin kiehdo. Vii-
meksi mainittu tuli esiin myds haastattelussa.

En ole yrittdjdhenkinen lainkaan. Tuen miehen yritystd, mutta en ldhtisi itse yrit-
tdmaan.

Se tapahtu niin luonnollisesti. Sit yhtikkii mé olinki hankintapééllikko ja sit mé

olin hankinta- ja laatupédllikkd. Ei siin sit endd voinu edetd ylemmés, ku en méi
ikind haluu mikaén toimitusjohtaja olla.
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Aito haasteellisuus sai Nooralta kyselyssd yhtd paljon pisteitd kuin liikkeen-
johdollinen pétevyys. Silti se hinesti ja hdnelle on selviésti tirkedmpi kuin liikkeen-
johdollinen pétevyys, jonka hin keskustelussa olisi valmis jattiméan koko joukon
viimeiseksi. Haastattelussa toistuvat sanat haaste ja oppiminen, jotka kuitenkin ovat
liitettdvissd my0s teknis-funktionaaliseen ankkuriin ja myds eldméntyyliin.

Tosi hyviltd, en mé oo katunu hetkeékién, vaiks tdd on ihan tiysin erilaista. Ma
otan sen vaan niin haasteena, et mi opin koko ajan niin pal uutta, et se kannattaa.

Noora (ankkuri TP)

7.0
S 6,0 —
=
? 50 |
4
a 40 —
3
i 3,0 —
£
5 2,0
x
=
Z 1,0

0,0

TP ET TF \ AH LJ PO YL
Lisépisteet (ka.)| 3.0 1,0 1,0

m Pisteet (ka.) 3.4 2,8 2,8 2,8 2,0 2,0 1.8 1.6

Kuvio 17 Nooran ura-ankkurihierarkia

Taulukko 36 Nooran lisapistevaittamat

Nro | Ankkuri | Lisdpistevaittimét (Noora)

V12 TP En jaisi organisaatioon, joka antaisi minulle tydsuhteeseeni liittyvaa
turvallisuudentunnetta vaarantavia tehtavia.

V19 TP Etsin yleensa ty6ta organisaatioista, jotka pystyvat tarjoamaan minulle pysy-
vyyden ja turvallisuuden tunteen.

V37 TP Olen tyytyvaisin tydelamassani, kun tunnen olevani taysin turvattu taloudel-
lisesti ja tyoni puolesta.

Va7 ET Henkildkohtaisen elaman ja tydn vaatimusten valinen tasapaino on minulle
tarkeampaa kuin korkean tason johtava asema.

V17 TF Minua houkuttaa enemman oman erityisalueeni johtaminen kuin
nouseminen yleisjohtoon.
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Ankkuriston ensimmaéiseksi sijoittui turvallisuus ja pysyvyys, jota seurasivat
elaméntyyli ja teknis-funktionaalinen patevyys. Ennen lisépisteitd kahden jalkim-
miisen kanssa tasoissa oli my0s vapaus ja itsendisyys, joka sitten jdi neljanneksi.
Turvallisuuden ja pysyvyyden tarve sekd talouden ettd tyon suhteen selvidd hyvin
ankkurin vaittdmistd (V12, V19, V25, V37), ja V5 osoittaa, ettd turvallisuus ja va-
kaus ovat tirkedmpid kuin vapaus ja itsendisyys. Haastattelussa moni asia tukee tata
ankkuria ja tulkinnasta riippuen osittain my0s eldméntyylid jo Tampereen opiskelu-
paikan vaihtamisesta alkaen.

Ma halusin diplomi-insinddriks, mut sit se oli vaan niin véaréd paikka. M halusin
olla tiél perheen ja ystdvien lahel, et sit oli ainut vaihtoehto se Turun ammatti-
korkeekoulu. Kyl mé siel ihan viihdyin, mut just ne kaverit, et joka viikonloppu
tuli tdnne Turun seudul. Sit mi aloin rakentaa talooki, et sit oli pakko olla jotain
lahel.

Sit, ku méa rakensin sitd taloo, nii se oli mul vaan semmonen, et nyt ma haluun
vaan jotku paperit ja sit dkkii toihin saamaan rahaa.

Kylhén sillon ehka tuli haettuu tai selattuu, mut en ma muistaakseni hakenu mi-
tddn. Kyl sillon varautus siihen, et jos ei 0o varaa olla sit lomautettuna, niin tay-
tyy vaihtaa, mut toki siit sai ne korvaukset.

[Sovittu osa-aikaisuus] Kyl mi tiesin, et ei mun rahat riitd olla kauempaa. Oli
pakko palata siihen tdyspdivéseen.

Jos se siit hiljenee, niin kyl mi aion ennakoida sit taaas ennen ku tilaukset lop-
puu, et ois sit seuraava paikka.

[Uratavoitteet] Ei, mul on aina vaan térkeet, et mé pystyn maksaa lainat ja eldd
eldmisen. Se ei 00 muuttunu.

Nykyinen tyoeldméa vaatii joustavuutta tyOntekijaltd, mutta sitd arvostaa myos
elamaéntyylid tirkeénd pitdvé tyontekijd, jotta hin pystyy yhdistdméén eldménsé osa-
alueet sellaiseksi kokonaisuudeksi, ettd henkilokohtainen kehittyminen ja muut omat
tarpeet sekd perheasiat ja tyd ovat tasapainossa. Téhén liittyvét tyydytysté tuottavat
tehtévit, tydpaikan edut ja maantieteellinen sijainti sekéd perhetilanteen huomioon
ottaminen. Nooralle henkilokohtaisen eldmén ja tydon vaatimusten vélinen tasapaino
merkitsee enemmaén kuin korkean tason johtava asema (V27). Tarkeitd ovat myos
kyky huolehtia itsestd ja perheestd (V6) seké ura, jossa voi yhdistdé omat ja perheen
tarpeet sekd tyon vaatimukset (V16). Haastattelu antaa tukea edellisille.
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Se oli tosi hyvd kombo. Mul oli just sopivasti toitd ja sopivasti vapaa-aikaa, et
maé pédsin sitd arkee pakoon toihin ja t6ité taas, ku mul oli hetken arkiaika tai se
pitkéd viikonloppu, niin se oli tosi hyva. Sit ku se loppus, en muista, alle puol
vuotta varmaan, et mé palasin tdysaikaseks, pelkkad laatuu, nii sit mul ei olluk-
kaan tarpeeks hommii, mista alko tda tyonhaku.

[Uusi tyopaikka] Sijainti nyt oli, miké oli. M4 aattelin, et just pystyn hyodyntaa,
miké on toiminukki, kuljetaan miehen kaa samalla autolla. Se hy6ty siin on tosi
hyvi, et ainaki muutaman péivian viikos. Sit, en mi muista mité siin haettiin, mut
jotenki vaan se klikkas, et toi vois olla mun paikka. Kyl siin vissiin mainostettiin
tdn firman hyvii etui, hyvinvointijuttui, mitk4 on ihan mielettomat, tai oon tosi
tyytyvdinen niihin. Se vaikutti paljon, ku vanhas tuntus, ettei siel oikeen vélitetty
ihmisten hyvinvoinnist.

Kolme syyta siis enimmékseen: matka, raha ja sit se hyvinvointi. Se oli tosi tér-
kee jotenki ja se, et mainostettiin, et tdal pidetddn tyontekijoistd huolta.

Kyl se viihtyminen on tosi ykkonen. On kiva tulla ja viihtyy ja hyva ilmapiiri ja
just ne edut, kaikki hyvinvointiedut, niiin kyl se tekee siit, et jaksaa koko viikon.
— — Kyl mi uskon, et sen nékee tyon jiljessiki, ku si voit fyysisesti hyvin ja
henkisesti myos.

Oon tyytyvéinen, et uskalsin ldhtee siihen. Se oli tosi vaikeet ldhtee tuolt van-
hast, ku ei ollut mitenk&4n huonois véleis kenenkéédn kans — toki ei ollu mitddn
laheisiikddn tydystivii silleen — mut oli se vaikee péditds kuitenki sanoo ittens
irti, ku en mé oo ikind ennen irtisanoutunut mistdan. Nyt tuntuu hyvilt, et sen
teki.

Elamaéntyyli ja teknis-funktionaalinen pétevyys saivat Nooralta tasapisteet, mutta
eldiméntyylin hdn nimesi tirkeimmaiksi. Teorian mukaisesti teknis-funktionaalista
kiinnostaa enemmén oman erityisalueen johtaminen kuin yleisjohto, ja tdmén
vahvisti Noorakin (V17). Viittdmistd usein sopivat hineen halu olla péteva
asiantuntija tydsséddn (V1), kehittdd osaamista yhi paremmaksi (V9) ja saada kéyttda
erityistaitoja ja -kykyja. Riittdvisti haastetta ja mahdollisuuksia kehittymiseen pitié
olla, ja tavoitteisiin on saatava pyrkid vapaasti ja itsendisesti tavalla, jonka katsoo
parhaaksi. Néin esittdd Scheinin teoria, ja haastattelussa ilmenee samoja asioita.
Osan niisté voi liittdd myds neljdnteen ankkuriin, vapauteen ja itsendisyyteen.

Ehka tuol oli se, et mé sain toimii yksin. Ma pidin siitd, et mul ei ollu muita. Sit
sai kehittdd, ku se oli niin jotenki vanhanaikast se toiminta. Faksei ldhetetettiin
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ja allekirjotettiin késin, ja mé vaihdoin heti ne PDF:ks ja sdhkoseks ja kaikki
paperit mahdolliset, miké tulostettiin, niin pois. Esimerkiks vaan toi, et ma ha-
lusin koko ajan sitd edistdd. Tehostinki niin paljon, et jos mul meni ennen viikko
niihin, viis pdivdd, operatiiviseen ostoon, niin sit ku ma l&hin tuolt tai sillon, ku
mi lopetin hankinnan , niin mul meni siithen yks péiva.

[Mieluista] Se, et saa ite tehd, oman padn mukaan ja ei paljon — toki puututtiin,
mut hyvél taval. Sai tehd sitd kehitystyota.

Kyl seki, et tddl on toi englanti vallan kieli ja mi teen kaikki sopimukset englan-
niks, niin se hirvitti, mut sit taas ajatteli, et kuin pal oppii joka pdiva. Tai mi oon
tadlki sanonu, et ku mé opin kymmenen asiaa joka pdivd, niin kuin pal mul on
viel opittavaa, ku sitd opittavaa riittdd koko ajan. Se ei haittaa, se on vaan hyva.

[Pitkddn samassa yrityksessd] Ehdottomasti pitkddn. X:1 kaheksan ja tuol kahek-
san, niin kyl se on mun juttu. Pystyy ndkeen sen tyon tuloksen ja kehityksen
itessddn. — — Riippuu tosi paljon, et muuttuuks siin tyonkuvas kuitenki sisilto
vaik onks se sitd ihan samaa. En mi nyt ihan samaa pysty tekemaén.

On tosi pal muuttunut mun luonnekin. M muistan, ku mul tehtiin niit
persoonallisuustestei. —— Siin analyysis oli, et mi oon tosi varovainen ja hiljanen
ja mé en osaa tehtd omii padtoksii. Nyt, kun mul tehdin se testi tai tehtiin, niin
oli, et mé uskallan tehé tost vaan ravakait, isoi paétoksii ja et se on niin muuttunu
se mun persoonaki. — — Tekemal oppii. Ei sitd voi mistdédn lukee, vaan et se ko-
kemus muuttaa niin paljon ja opettaa.

Kaiken kaikkiaan kyselyn, haastattelun ja keskustelun perusteella Nooran hallitseva
ankkuri on turvallisuus ja pysyvyys. Keskustelussa hin vahvistaa, ettd se on hénelle
erittdin tarked, mutta pohdiskelee, ettd elaméntyyli voisi jopa sijoittua sen edelle.
Tama4 saattaa liittyd myds muutokseen, jota viimeinen sitaatti kuvaa. Epdvarmuus,
arkuus ja varovaisuus ovat kokemuksen ja sen mukana kasvaneen itseluottamuksen
ansiosta siirtymassa pois hallitsevasta asemasta.
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3 Tulosten ja tapausten vertailu

5.1 Osallistujien urat

511 Suuntaa etsimassa

Mika minusta tulee isona? Siitd useimmilla timén tutkimuksen osallistujilla oli vield
peruskoulu- tai lukioaikoina varsin hatara késitys — jos oli késitystd ollenkaan. Kun
peruskoulussa ei ollut asiasta aavistusta, lukio tai ammattikoulu tarjosi lisdaikaa. Jos
lukion jilkeenkéddn ei tiennyt, mitd ryhtyd opiskelemaan, jatkoaikaa asian kirkastu-
miseen antoi armeija tai tdissd vietetty valivuosi. Kun opintoihin pyrittiin, enemmis-
tod ei ajanut eteenpdin palava halu tekniselle alalle. Pikemminkin reitille ohjasivat
kaytdnnonldheisesti todistukset ja suoritetut aineet.

Joukon ainoa humanisti, Julia, suunnitteli EU-tulkin uraa, koska kielet olivat ha-
nelle helppoja ja mieluisia. Kun opettajaksi ei halunnut, piti miettid, mitd muuta kie-
lilld voi tehda. Julia oli kiinnostunut kielistd, muut osallistujat matematiikasta tai
tekniikasta. Julian lailla he miettivét, mité niilld voi tehda. Tutkijalla syntyy assosi-
aatio aikaan, jolloin lapset seisoivat irtomakeisia kappalehintaan myyvéan kioskin
edessd, ojensivat lanttinsa tiskille ja kysyivat: ”Mitd ndilld saa?”

Birgitalla oli mielessd arkkitehti tai hammaslddkéri ja Nooralla jotain tekniik-
kaan liittyvad”. Jo alakoulussa Aaroa kiinnosti tietotekniikka ja Jonia elektroniikka.
Kari tidhtdsi maaratietoisesti diplomi-insindoriksi, koska piti idolinaan isénsé veljed,
diplomi-insindorid. Koulussa hén valitsi tietoisesti matemaattiset aineet, jotta ovet
Dl-opintoihin varmemmin aukeaisivat. Samanlainen motiivi oli osaksi myos
Birgitalla ja Manulla, jos kohta matematiikka heisté oli yksinkertaisesti myods muka-
vaa. Muut osallistujat sanoivat valinneensa matemaattiset aineet ilman sen suurem-
paa tavoitteellisuutta vain siksi, ettd ne tuntuivat kiinnostavilta, mieluisilta tai hel-
poilta.

Julia valmistui tradenomimutkan kautta filosofian maisteriksi ja Birgitta
arkkitehdin tai hammaslaikéarin asemesta diplomi-insinddriksi. Noorasta tuli jotain
tekniikkaan liittyvad” eli insin66ri (AMK), Aarosta tietotekniikan diplomi-insinéori
ja Jonista elektroniikkainsinoori (AMK). Kari pédidsi tavoitteensa mukaisesti
kulkemaan idolinsa jalanjalkid diplomi-insindoriné.
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Muilla osallistujilla oli opintojensa pééatteeksi tutkintona insinddri, insindori
(AMK) tai diplomi-insindori. Reitit vaihtelivat. Martti suoritti ensin merkantin ja
merkonomin tutkinnon, Tuomas keskeytti ennen DI-koulutusta teknikon ja
ammattikorkeakouluinsindorin opinnot, Verneri haki vauhtia levyseppahitsaajan tut-
kinnosta, Hannu teki t6itd ennen opintoja, Manu otti mallia diplomi-insindori-
isoveljestd ja Konsta isdstd, Saku kdvi ammattikoulu-lukio-yhdistelmén ja Sampoa
neuvoi opinto-ohjaaja. Jussi sanoi ihmetelleensi itse, mitd aineita on lukenut, mihin
niill4 padsee ja haluaako hén sinne. Lihes jokaisella oli teknisesséd koulutuksessa eri
suuntautumisvaihtoehto tai ammattiainepainotus. Kenelldkéan se ei eri syisti lopulta
ollut rakennusala, vaikka kolmasosa joukosta mainitsee sitd miettineensé tai suunni-
telleensa.

Valmistumisen jilkeen tai osaksi jo ennen siti osallistujilla oli kova halu t6ihin.
Oikeaa alaa tai koulutusta vastaavaa tyOtd tavoiteltiin, mutta valmiita oltiin myds
myonnytyksiin. Ensisijainen padmaira oli padstd tyohon. Osa insindori- tai diplomi-
tyontekijoistd jatkoi vakituisessa tehtdvissd samalla tydnantajalla, jolle olivat teh-
neet opinndytteensd. Muut tyollistyivit nopeasti valmistumisen jédlkeen tai jatkoivat
tyOssé, jossa he olivat jo ennen valmistumista. Kun elintarviketeollisuudessa ei ollut
paikkoja tarjolla, Hannu hyddynsi ajan ulkomailla kielen oppimiseen ja sen jilkeen
kurssikeskusopiskeluun ennen vakituista tyota.

5.1.2 Varusmiespalvelus ja aitiyslomat

Uran alkuvaiheen varusmiespalvelukseen suhtautuminen vaihteli vastaajilla. Muuta-
malta kommentit puuttuvat. Martti piti aikaa oikein mukavana ja hyodyllisend myds
tyoeldmin ihmissuhteiden kannalta. Jonista jakso oli helppo ja stressiton ja antoi sen,
mitd hén haki: rekkakortin. Aaro oppi, ettd jotkut asiat on tehtdva, oli mukavaa tai
ei, tasapdistdvad johtamista ei kannata soveltaa muualla, yhden toiminta vaikuttaa
muihin ja ryhmén johtaminen onnistuu héneltdkin. Tuomas harjaantui ryhmén joh-
tamiseen ja vastuun ottamiseen. Saku koulutti tottelevaisia upseerioppilaita, missi
tarvittiin 1&hinné esiintymisti, ei varsinaisia esimiestaitoja. Verneri, Hannu, Kari ja
Manu himmastyivat eri l&htokohdista tulevien tavatonta heterogeenisyyttd. Vernerin
mielestd ryhmind toimiminen onnistui vasta reserviupseerikoulussa. Motivoiminen
sujui parhaiten puhumalla ja olemalla oma itsensd. Hannulle jdivit mieleen johta-
misen perusasiat ja jarjestelméllisen tekemisen malli. Kari varmistui siitd, ettei hin
ole luonteeltaan johtaja eikd muiden késkyttaminen sovi hénelle. Manu niki palve-
luksen aikana, joka oli vain rammittdva lapi. Késkemaélld johtaminen ei toimi muu-
alla, ja se oli epamiellyttdvad, kun tarvittavaa auktoriteettia ei ollut. Jonkinlainen
opetus jéi jokaiselle.

Naisilla uran alkupuolelle sijoittuivat &itiyslomat ja toihinpaluut. My0s niistéd
saadut kokemukset vaihtelevat. Julia suhtautui hyvin mydnteisesti, ilman moitteen
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sanaa. Hén palasi samaan tehtdvéaén, josta oli ldhtenyt. Kotona hén sanoi harjaantu-
neensa projektien vetdmiseen ja koordinointiin, ja kdrsiméton luonne tasaantui. Kai-
kesta on hyotyé tydelaméssa.

Birgitta puolestaan ldhti ditiyslomalle laatupééllikkdné, mutta palasi projekti-
paéllikoksi. Laatupééllikon tehtdvadn oli hdnen poissa ollessaan nimitetty toinen
henkild. Takaisin tultuaan Birgitta koki vastuurajat epdselviksi. Kun henkils-
kemiatkaan eivdt kahden paillikon vélilld olleet parhaat mahdolliset, vithtyminen
kdrsi. Han kuitenkin tyytyi tilanteeseen nurisematta. Tadméan kédytoksen hin katsoi
vaikuttaneen my6hempéain uraansa. Kun materiaalipaillikko léhti talosta, ja esimies
mietti sithen ja pariin muuhun tehtdvain sopivaa henkil6d, Birgitta nousi esiin yhtené
heistd. Hén oli sitd mieltd, ettd ndin ei olisi kdynyt, jos hin olisi ditiyslomalta palat-
tuaan ja tehtdvinsd menetettyddn kdyttaytynyt jotenkin toisin.

Nooralle ditiyslomien jélkeiset toihinpaluut jattivat ikdvén muiston. Ensimmaéi-
sen poissaolon aikana oli tehty organisaatiomuutoksia, esimies oli vaihtunut ja
Noora oli pudotettu pois johtoryhmaisté. Se oli hinelle todella kova isku, koska hin
nimenomaan oli pitinyt siitd, ettd sai vaikuttaa ja olla kaikessa mukana. Kun hén ei
endd ollut yhtd hyvin asioista perilld ja koki arvostuksensa selvisti laskeneen, kiin-
nostus tyohon véheni. Toiselta ditiyslomalta hdn palasi omasta halustaan osa-aika-
tyohon laatupiéllikoksi ja oli jirjestelyyn erittdin tyytyvdinen. Kun hén sovitusti
aloitti jalleen kokoaikaisen tyon, laadussa ei enéé riittinytkdén hinelle tarpeeksi te-
kemistd. Tdman vuoksi hin ryhtyi etsimién uutta tyoté ja vaihtoi yritysta.

51.3 Tehtavasta toiseen

Tutkimuksen osallistujista valtaosa edustaa pédllikkdtasoa. Siihen ja hankinnan uriin
liittyvid tutkimuksia on vaikea 10ytdd. Yksi hiljattain tehty tutkimus koskee
toimitusketjujohtajien uramalleja, heiddn koulutus- ja kokemustaustaansa ja ura-
kehityksen nopeuteen vaikuttaneita tekijoitd. (Flothmann & Hoberg 2017.)

Tamén tutkimuksen urahistoriahaastatteluissa késiteltiin kaikkiaan 98:aa tyo-
tehtdvad. Yhteensd tehtdviin on tarvittu 285 henkildtydvuotta ja 47 tyOnantajaa.
Tyontekija oli tehnyt aloitteen 32 tehtdvissa (33 %), tyOnantaja taas 62 tehtdvassi
(63 %). Neljassa tehtdvissa (4 %) ratkaisu keskusteltiin ja sovittiin yhdessa niin, ettei
haastateltava pystynyt nimedméién selvdd aloitteentekijad. Nami on kirjattu “yh-
teiseksi aloitteeksi”. Tuskin osapuolet ovat ratkaisua samalla hetkelld d4neen lausu-
neet, mutta toimen edellisen haltijan 1aht64 tai siirtoa muihin tehtéviin tai tyontekijén
halua tehtdvianvaihdokseen on pohdittu yhdessé ja mietitty, miten tilanteessa olisi
jarkevintd menetelld.

Schein ja Van Maanen (2013b) toteavat uran ensimmaiset vuodet ratkaiseviksi:
niiden aikana ihmiset oppivat ammateista, organisaatioista ja siitd, miten itse suhtau-
tuvat tyon vaatimuksiin. Alussa heilld on varsin vdhén tarkkaa tietoa kyvyistdén ja
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lahjoistaan. Erilaisia tavoitteita, toiveita, pelkoja ja kuvitelmia sen sijaan voi olla
runsaasti. Ammatillisen minékuvan — tai ura-ankkurin — muodostuminen saattaa kes-
tdd kymmenen vuotta tai ylikin. Prosessi on sitd nopeampi, mitd monipuolisemmin
henkil6illd on mahdollisuus tydskennelld ja mitd enemmaén he saavat merkityksel-
listd palautetta tekemisestdén. Vasta todellisen tydeldmén kokemusten avulla he op-
pivat vihitellen tietiméén, miten he emotionaalisesti suhtautuvat tyohon, mité arvos-
tavat, missd suoriutuvat hyvin ja missi huonosti. Kongruenssin tarve saa ihmiset ha-
kemaan mindkuvan elementtien — kykyjen, motiivien, arvojen — johdonmukaisuutta
ja eheyttd. Vahvistunut minékuva alkaa toimia jirjestelméné, joka ohjaa ja rajoittaa
uraratkaisuja.

Taman tutkimuksen osallistujilla ei vield opintojen aikana ollut pitkén ajan ta-
voitteita uransa suhteen. Valmistumisen jilkeistd eldmdi he hahmottelivat mahdol-
listen, tulevien tyotehtévien kautta: telakkatydt, tuotantotalous, IT-jarjestelmien ke-
hittdminen ja varastopdillikon tyd, automaatiosuunnittelija, tietokanta-asiat, elin-
tarviketehtaan tyonjohto tai tuotekehitys, laitesuunnittelija, konepajateollisuuden
tyGt, suunnittelijan tai asiantuntijan ty6t, tuotannon johtaminen tai projekti-insindo-
rin tyot. Hankintatehtdviin ei viitattu sanallakaan. Osalla ei ollut tavoitteita tai aja-
tuksia tulevista tdist4, tai suuntaviivat olivat hyvin yleisluontoisia.

Kun osallistujat pohtivat tulevaisuuttaan urahaastattelusta 2018 eteenpéin, puolet
vastasi, ettei heilld ole pitkédn ajan tavoitteita. Osa méaéritteli niitd nytkin mahdollis-
ten tehtdvien ndkokulmasta: hankintatoimi tai yleisjohto, hyvin iso yritys tai toinen
kulttuuriympéristd, asiantuntijuus tiimin johtamisessa, esimiestyotd enemmén,
projektityot tai hankinta, johtorooli hankintojen vetdmisessd. Huomattavaa on, ettd
hankintakin péési jo luetteloon mukaan. Taakse jaényt ura oli tutustuttanut henkil6t
hankintatehtéviin, joissa moni koki olevansa oikeassa paikassa. Osalla oli tarjota mo-
ton kaltaisia toteamuksia: “tdissd pitéa olla, ja rahaa pitii jostakin tulla”, ’nyt td4 on
vaan titd”, kohtuullinen korvaus, mielekés tyo ja kohtalaisesti vapaa-aikaa”, kiin-
nostava tyd, jonka hoitaa hyvin, ja véhintdén puolet ajasta kivaa”, “katsotaan, miti
vastaan tulee”, ”kun on oppinut, mihin kykenee, pystyy vaikuttamaankin enemman”
ja "maksaa lainat ja eldd eldminen”.

Taakse jdéneiden tyovuosien ja rekrytointitilanteiden jalkeen vahvuuksien luet-
teleminen ei tuottanut ongelmia. Taulukko 37 osoittaa, mitd osallistujat pitivét vah-
vuutenaan. Ei ylldté, ettd yli puolet kaikista osallistujista nosti kokonaisuuksien hah-
mottamisen, systemaattisen, analyyttisen ja loogisen ajattelu- ja toimintamallin lis-
talleen. Kolmannes teknistaustaisista ja joukon humanisti nakivit itsensd vahvoina
myds ihmissuhdetaidoissa.
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Taulukko 37 Osallistujien vahvuudet

Vahvuudet

Ajattelu- ja toimintatapa | Kokonaisuuksien katsominen/ hahmottaminen/ hallinta, helikopteri-
nakemys, kyky vetda yhteen, konkretisoida ja visualisoida asioita,
tietokokonaisuuksien saaminen tietokannasta, toimintajarjestyksen
luominen

Analyyttisyys, systemaattisuus, syy-seuraussuhteiden ymmartami-
nen, hyva looginen paattelykyky, ratkaisuhakuisuus, syyttelyn sijas-
ta keskittyminen parannuskeinon etsimiseen, faktapohjainen
ajattelu, toimiminen rationaalisten faktojen perusteella

Ihmissuhdetaidot Kommunikointi, suullinen ja kirjallinen kommunikointi, vuoro-
vaikutustaidot, neuvottelutaidot, ihmisten kanssa toimiminen, ihmi-
siin vaikuttaminen, ihmisten erilaisuuden ymmartaminen, kuuntele-
misen kyky, yhteistyokyky, avoimuus, sosiaalisuus, kielitaito

Osaaminen Tasainen, monipuolinen osaaminen, monipuolisuus projekti-
paallikdn valttina, generalisimi

Alan kokemus, toimitusketjun hallintaan liittyva ammattitaito, oman
alan asiantuntemus, tekninen myynti, myynti ja markkinointi

Ominaisuudet Sitkeys, puurtaminen, asioiden loppuunvienti, lupausten pitaminen,

stressinsieto, santillisyys, varmistaminen, uuteen ryhtymisen help-
pous

Toiset katsoivat olevansa parhaimmillaan monipuolisessa, yleisluontoisessa
osaamisessa, toiset taas ilmoittivat jonkin suppeamman osaamisen lajin. Viimeisena
taulukossa ovat yksittdisid mainintoja saaneet ominaisuudet. Haastattelussa osallis-
tujat toivat my0s esille asioita, joiden eivit katsoneet olevan ominta itseéén tai itsel-
leen sopivan: strategisten linjojen ja uusien urien miettiminen, liiketoiminnan kehit-
tdminen, innovaatioajattelu, rutiinit, paperityot, politikointi, projektien vetdminen,
asioiden loppuunsaattaminen.

Perinteiseen (lineaariseen, hierarkkiseen, organisationaaliseen) uraan kuului
yleisesti ajatus siitd, ettd henkilo on tydeldménsi aikana vain yhden tai ehké kahden
tyonantajan palveluksessa ja etenee sielld asteittain. Etenemisté ohjasi tyonantaja, ja
se tarkoitti kdytdnndssd ylenemisté eli vertikaalista siirtymistd hierarkiassa alem-
malta tasolta ylemmélle. Jo vuonna 1971 Schein esitti kolmiulotteisen organisaatio-
mallin, jota hidn havainnollisti kartiolla. Pohjaympyra jakaantuu sektoreihin, jotka
edustavat yrityksen funktioita. Liikettd tapahtuu vertikaalisesti tasolta toiselle joko
ylos- tai alaspdin. Sitd voi tapahtua myos horisontaalisesti sektorin sisdlld kohti
keskiakselia tai siitd poispdin. Silloin kyse on keskeisyydesté eli siitd, miké henkilon
etdisyys on sisdpiiristd. Toinen horisontaalinen vaihtoehto on liike funktiosta tai
osastosta toiseen.

Tédmaén tutkimuksen kattamia tydvuosia osallistujilla on keskiméérin 19. Pisin
aika, jonka he ovat tydskennelleet samassa yrityksessd, on useimmilla 10—15 vuotta
(Julia, Jussi, Martti, Tuomas, Verneri, Aaro, Hannu, Manu, Saku). Yli 5, mutta alle
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10 vuotta on samaa tydnantajaa palvellut neljd henkiléd (Joni, Konsta, Sampo,
Noora), ja yli 30 vuoden padsee kaksi (Birgitta, Kari).

Kolmella henkildlld on ollut vain yksi tyonantaja, kahdella kaksi, seitsemalla
kolme, yhdelld viisi ja kahdella seitsemén tyOnantajaa. Maérat on laskettu tyon-
antajien virallisen nimen mukaan. Joukossa on tapauksia, joissa yrityksen nimi on
vaihtunut ja henkil6illd nayttaa siksi olevan useampia eri tyonantajia, vaikka he kiy-
tdnnossé ovat tydskennelleet pidempéén samassa talossa.

Tydnantajan vaihtuminen tai sdilyminen ei itsessdin ole osallistujille merkityk-
sellistd. Samoilla henkil6illd on urallaan seka pitkid ettd lyhyitd tyosuhteita. Hannu
ja Verneri — molemmilla seitsemén tydnantajaa — toteavat pitkien jaksojen osoitta-
van, ettd tyon sisdltd on pysynyt kiinnostavana ja olosuhteet ovat olleet kunnossa.
Silloin ei talolla ole suurta vilid. Hannu korostaa myds esimiehen merkitysta.
Tuomaksella — viisi tyonantajaa — ensimmaistd, pitk&a tydsuhdetta seuranneet ovat
olleet olennaisesti lyhyempid. Hén toteaa, ettei ole niihin pyrkinyt, vaan on toiminut
tilanteen mukaan. Kun se ei ole tyydyttinyt, hin on hakeutunut muualle. Hén on
myo0s osallistujista ainoa, jolta tyOnantajayrityksen lopettaminen on vienyt tyo-
paikan.

Taulukosta 38 kiy myds ilmi, ettd tyonantaja on yhteensa tehnyt tehtdvid koske-
via aloitteita noin kaksinkertaisen méirén tyontekijédn verrattuna. Ero on huomat-
tava. Kolmannes osallistujista on tehnyt aloitteita yhtd paljon tai enemmaéan kuin
tyOnantaja.

Taulukko 38 Osallistujien tydnantajat, tehtavat, tehtavien aloitteentekijat ja tydvuodet

Henkilg Tyonantajat | Tyotehtivat | Tyontekijan | Tydonantajan Yhteinen Tydvuodet
aloite aloite aloite

Birgitta 3 13 3 10 0 38v11kk
Kari 3 4 1 3 0 34v 4kk

Hannu 7 12 3 8 1 31v 2kk

Verneri 7 9 4 5 0 21v 9kk

Tuomas 5 8 3 3 0 19v 2kk

Julia 3 5 2 2 1 18v11 kk
Saku 2 8 2 6 0 17v Tkk

Martti 1 5 1 4 0 15v Bkk

Sampo 3 5 0 5 0 15v 2kk

Konsta 3 5 4 1 0 14v Tkk

Jussi 3 7 0 5 2 13v 5kk

Joni 3 5 4 1 0 12v 5kk

Manu 1 4 1 3 0 12v 5kk

Aaro 1 5 1 4 0 11v 8kk

Noora 2 ] 3 2 0 8v 1kk

Yhteensa 47 98 32 62 4 285v 1 kk

Osuus (%) 33 % 63 % 4 %

234




Tulosten ja tapausten vertailu

Kaikki osallistujat olivat sitd mieltd, ettd tyonantaja voi olla pitkdénkin sama, kunhan
tehtaviat muuttuvat. Jos asiat ovat kunnossa, tehtdvit vaihtuvat ja mielekésta tyota
riittdd, ei ole tarvetta toiseen tyOnantajaan. Siis vaihtelevia tehtdvid hoidetaan ja
uusiin haasteisiin tartutaan mielelldén tutussa, vakiintuneessa ympéristdsséd. Vaihtelu
ladkkeend kylldstymiseen ja uuden oppiminen ovat koko ryhmaélle hyvin tarkeitad
asioita. Liiketoimintaymparistod ei nykyisellddn voi staattiseksi kutsua, mutta sen
muutokset eivét yksin ndyté riittdvéan. Scheinin ura-ankkuriteorian mukaan vaihtelua
ja uutta haastetta kaipaavat erityisesti ne, joiden ankkuri on teknis-funktionaalinen
patevyys, yrittdjdmiinen luovuus tai aito haasteellisuus (Schein & Van Maanen
2013Db). Osa joukosta miérittelee, montako vuotta on sopivin aika samassa tehté-
vassd: Jussi (2), Verneri ja Sampo (2-3), Tuomas (3—4), Aaro (5) sekd Martti ja
Noora (8). Muut tyytyvit painottamaan, ettd tehtdvinkuvan tdytyy muuttua ja "uutta
pitda tulla”.

514 Oma-aloitteinen tehtavanvaihdos

Kun henkil itse teki uutta paikkaa koskevan aloitteen, hén oli saanut tiedon tydn-
antajan lehti-ilmoituksesta (12), internet-ilmoituksesta (8) tai opiskelutoverin, kou-
lun tai tyonvilityksen kautta (4). Loput tapaukset (8) perustuvat suoraan, henkilo-
kohtaiseen yhteydenottoon. Taulukossa 39 paikanvaihdokseen vaikuttaneet syyt on
jaettu kolmeen luokkaan: vaihtelunhalu, vanhaan tyopaikkaan liittyvét epdkohdat ja
uuteen tyOpaikkaan liittyvit edut.

Taulukko 39 Tyontekijan kaynnistaman paikanvaihdoksen syyt

Luokka Yksittdiset syyt

Vaihtelu Kyllastyminen opiskeluun ja halu téihin, kyllastyminen senhetkiseen
tyéhon, liian rutiininomaiseksi muuttuneen tyon korvaaminen, tarve
oppia uutta, halu kokeilla toista yritysta tai toimialaa

Vanhaan tyopaikkaan | Yrityksessa epavarmuus, YT-neuvottelut, taloudelliset vaikeudet, yri-
liittyvat epakohdat tyksen lopettaminen, liian véhan téita, rasittavat tydmatkat ja asiakas-
illat, paatantavallan vaheneminen, toteutumaton toimenkuva, projektin
paattymisen jalkeen tarjotut tehtavat epatyydyttavia, pitka tydomatka,
tulehtunut henkilostoilmapiiri, johdon linjaukset, hankintatoimen merki-
tyksen vaheneminen, tehtavan siirto toiselle paikkakunnalle

Uuteen tyopaikkaan Diplomi- tai insindorityon jatkoksi vakituinen paikka, opiskelijana tai
littyvat edut valmistumisen tai armeijan jélkeen paasy toihin, eri toimiala, oikea/so-
piva/ koulutukseen liittyva ala, kiinnostava/tuttu yritys, iso organisaa-
tio, kiinnostava/monipuolinen/ihmislaheinen/sopiva tehtava, kiinnos-
tava kehitysrooli, urakehitys, palkka, osa-aikatydmahdollisuus, hyvin-
vointiedut, hyva sijainti, tyd uudelta asuinpaikkakunnalta, tarjous tu-
tusta yrityksesta tai tutulta alalta, hyva tilaisuus (lomitukset, aitiysloma-
sijaisuus, edeltdjan 1ahto, téiden vahyys omalla alalla)
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Vaihtelu on tirkeé kaikille osallistujille ja on siksi omana luokkanaan. Tavallaan
siind on my0s ndhtivissd sekd myonteinen ettd kielteinen ndkdkulma. Vaihtelun-
halun syyna toisilla painottuu positiivinen, jatkuva oppimisen tarve ja uuden kaipuu,
toisilla taas kylldstyminen vanhaan ja samanlaiseen.

Uuteen tyopaikkaan vetdvien positiivisten tekijoiden méadrd oli maininnoissa
noin kaksinkertainen verrattuna vanhasta tyopaikasta pois tyontivien, negatiivisten
tekijoiden méadrdan. Omassa organisaatiossa tyontekijan kadynnistdmid tehtdvé-
muutoksia tapahtui harvoin, ja muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta oma-
aloitteinen tehtdvén vaihtaminen tarkoitti myos uutta tydnantajaa.

515 Tehtavanvaihdos tyonantajan aloitteesta

Kaksi kolmasosaa vastaajien tehtédvénvaihdoksista tapahtui joko senhetkisen tai uu-
den tyonantajan aloitteesta. Niistd vajaan neljdsosan pani alulle uusi tyonantaja. Oli
aloite sitten 1dhtdisin tyOnantajalta tai -tekijaltd, mistddn jarjestelmaéllisestd uran
suunnittelusta tai kehittdmisesté ei nidytd olevan kyse. Enemmaénkin edetdén niin, ettd
tilanteen syntyessa etsitddn sopivaa ratkaisua ja toimitaan sen mukaisesti. Aaro puki
asian sanoiksi toteamalla, ettd aktiivisemminkin olisi itse uraansa voinut kehittda
eikd vain odottaa, ettd joku toinen kysyy, kiinnostaisiko téllainen tehtéva.

Betsworth ja Hansen (1996) tutkivat onnekkaiden sattumien (serendipity) vaiku-
tusta tyontekijoiden urakehitykseen ja tunnistivat peréti 11 erilaista kategoriaa. On-
nekkaat sattumat he mérittelivét tapahtumiksi, joita tyontekija ei ollut suunnitellut
tai ennakoinut mutta joilla oli merkittdva vaikutus hénen uraansa. Yleisin kategoria
oli ammattiin liittyvien tai henkilokohtaisten kontaktien aiheuttamat odottamattomat
tapahtumat. Taulukossa vastaava ryhmi on saadut tydtarjoukset.

Tutkimuksen osallistujilla on erilaisia késityksid siitd, mikd nykyisin on
henkilokohtaisten verkostojen merkitys tyollistymisessd. Jotkut ndkevit sen hyvin
suurena tai yhi kasvavana, toisten mielestd merkitys on véhentynyt ja rekrytointi
muuttunut systemaattissmmaksi kyvykkyyden tai ammattitaidon hakemiseksi. Joku
toteaa verkostonsa hyvéksi ja laajaksi, mutta tydllistymisen suhteen toistaiseksi hyo-
dyttoméksi. Jotkut mainitsevat, ettd omalta kannalta verkostoilla ei ole mitdén mer-
kitysté tai se on marginaalinen.

Betsworthin ja Hansenin (1996) toiseksi yleisin kategoria oli odottamaton ylen-
nys tai tehtdvin vaihtuminen. Sitd vastaa Taulukon 40 ensimméinen luokka, tdssi
tutkimuksessa eniten tehtdvinvaihdoksia kdynnistinyt. Yleisin yksittdinen syy oli
edeltdjén 14ht6 muualle eli toiseen yritykseen. Erilaiset uudelleenorganisoinnit muo-
dostavat kirjavan luokan, jossa vihimmilld4n on vaihtunut 1dhinna tehtdvanimike tai
tehtdva vain osittain.
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Taulukko 40 TyoOnantajan kaynnistaman paikanvaihdoksen syyt

Luokka

Yksittadiset syyt

Toisen henkilon poislahtd
tai valiaikainen poissaolo

Edeltdjan lahtdé muualle, edeltdjan siirtyminen toisiin tehtaviin,
aitiyslomasijaisuus ja sen paattyminen, aitiysloman jalkeinen
uusi tehtdva (oma annettu toiselle), elakdityminen

Saadut tyotarjoukset

Uuden/entisen/tutun tydnantajan houkutteleva tarjous, isomman

organisaation tarjous, rekrytointifirman kautta tehty tarjous, tutun
toimitusjohtajan tarjous, entisen kollegan tarjous

Uudelleenorganisointi Erilaiset organisaatiojarjestelyt, esimiehen vaihtuminen, yritys-

jarjestelyt ja -kaupat

Tehtavan vastaan-
ottamiseen vaikuttaneet
my®dnteiset syyt

Epamieluisen esimiehen 1ahtd edelliseltd tydnantajalta, palkka,
lisda sourcingia tehtédvaan, tdiden vahyyden paikkaaminen han-
kinnalla, uuden osaston mahdollisuudet, uuden yrityksen perus-
tamisen mahdollisuudet, hyva sijainti, hyvat tulevaisuuden-
nakymat, eteneminen, perhesyyt, haastava/kiinnostava/sopiva
tehtédva, mieluinen projektitehtéava, kiinnostus hankintaan,
kehitysrooli, systeemin mukaiset nimikkeenvaihdokset, vakitui-
nen tehtava insindori- tai diplomitydn jalkeen, projektityon
valmistuminen ja poisjaanti

Tehtavan vastaan-
ottamiseen vaikuttaneet
kielteiset syyt

Epaluottamus esimiestd kohtaan, liika ty0 ja muutoksen tarve,
kyllastyminen, toimintaan liittyva erimielisyys, yrityksen heikko
tilanne

Taulukon kaksi alinta luokkaa kuvaavat henkilon subjektiivisia— myonteisia ja kielteisia
— perusteluja, jotka ovat vaikuttaneet uuden tehtidvin vastaanottamiseen. Ehdottomasti
enemmin mainittiin - myonteisid  syitd. Ura-ankkuriteorian mukaan etenkin
turvallisuuteen ja pysyvyyteen ankkuroituneet jattavat helposti uransa kehittdmisen
tyonantajan tehtdvéksi (Schein & Van Maanen 2013b). Tdmén tutkimuksen osallistujat
tuntuvat suhtautuneen tydnantajan ehdotuksiin suopeasti ankkurista riippumatta. Vain
kolme heistd on tehnyt paikanvaihdosaloitteista suuremman osan kuin kuin tydnantaja.

Tyontekijan 1dhtd ja korvaustarve vaativat yleensd nopeaa toimintaa. Talon
toimintaympériston, tavat, tuotteet ja henkildt tunteva tydntekijad voi pédsta tehti-
véén sisddn suhteellisen helposti, kun taas ulkopuolelta tuleva joutuu opettelemaan
asioita merkittdvasti enemmén. Hannu totesi, ettd pitk&én talossa olleet ovat hiljaisen
tietonsa ansiosta suuri apu ja pitdvit yritystd pystyssé erilaisissa turbulensseissa.
Haastattelusta ilmenee, ettd tyontekijdt ovat monessa tapauksessa tunteneet vastuuta
ja suostuneet ikdén kuin tilanteen pelastajaksi. Toisaalta tehtdvinvaihdokset palve-
levat myds tyontekijoiden omaa vaihtelunhalua.

Joitakin kertoja vastaajat ovat myos kieltdytyneet senhetkisen tyonantajan esit-
tdmastid uudesta tehtdvistd. Birgitta hylkési toiselle paikkakunnalle siirtymisen ja
irtisanoutui. Toisessa tilanteessa hén osoitti keskustelussa vastahakoisuutensa hi-
nelle suunniteltua tehtdvad kohtaan. Tuomas torjui kehityspadllikon paikan, jota tar-
jottiin hinen hakemansa tehtdvén sijaan. Verneri ei huolinut kumpaakaan hénelle
ehdotetusta tehtdvéstd sen jalkeen, kun mieluisa projekti tuli padtdkseen. Manua ei

237



Tuire Pernaa

kiinnostanut henkilostohallinto. Konsta sanoi yleensd tehneensi, “mitd on”, mutta
kieltdytyi kerran tehtdvésta, jota ei senhetkisen kokemuksensa perusteella katsonut
itselleen sopivaksi. Aaro ei ldhtenyt useaksi vuodeksi Kiinaan.

Jos Aaro hylkési Kiinan-komennuksen ja Birgitta jatti menemaéttd Saksaan opin-
toja jatkamaan, ei ulkomailla tyoskentelystd ole paljon kokemusta muillakaan.
Vaihto-opiskelijoita oli kolme: Julia Ranskassa, Tuomas USA:ssa ja Verneri
Englannissa. Hannu opetteli kieltd yhden talven ajan tehden toitd Itdvallassa.
Tuomas tydskenteli myohemmin Singaporessa niin, ettd myos perhe asui sielld. Kari
vietti kaksi kuuden kuukauden jaksoa Hollannissa seké kaksi vuotta Ruotsissa niin,
ettd hdn oli viikonloput Suomessa. Nooraa, Jonia ja Sampoa ei ulkomailla
tyoskentely ole houkuttanut. Muita se on kiinnostanut uran eri vaiheissa, mutta
suunnitelmista on luovuttu pédasiassa perhesyistd. Ne ovat samalla lailla vai-
kuttaneet my®ds silloin, kun kotimaasta on haettu uutta ty6td. Sijainti on valittu niin,
ettei esimerkiksi lasten koulua ole tarvinnut vaihtaa. Koko joukolla eliméntyyli on
tarkeimpien ura-ankkurien joukossa, ja nimaé ratkaisut ovat sen kanssa yhtépitivia.
Ty6n kansainvélisiin kontakteihin suhtaudutaan mydnteisesti. Alku-uran matkustus-
intoa vierineet vuodet ovat vaimentaneet.

Osallistujien minépystyvyys, usko omiin kykyihin ja haasteista selvidmiseen, on
vahva. Julia, joukon ainoa humanisti, tunnusti epardineensé kykyjéin ja tarvinneensa
miettimisaikaa, kun tarjolla oli teknisen johtajan tehtdva. Siihen ryhtymistd hin piti
riskiné seka yritykselle ettd itselleen. Kun tyonantaja monipiivéisten testien jalkeen
oli valmis riskinottoon, Julia totesi, ettd ehkd héinkin sitten uskaltaa. Toistamiseen
hén kaipasi miettimisaikaa, kun edessé oli koko yksikdn vetovastuu. Kumpikin ta-
paus vei pois mukavuusalueelta, mutta empimisen voitti halu testata itsedén uusissa
ja entisid vaativammissa tehtivissd. Noora sanoi hetkeksi pelastyneensd, kun ei tul-
lutkaan valituksi materiaaliostajaksi vaan palveluostajaksi, jonka tehtidvasti hanella
ei ollut mitéddn kokemusta. Opinhalu syrjéytti sdikdhdyksen nopeasti. Muuten osal-
listujat eivét haastattelussa maininneet, ettd olisivat epédrdineet kykyjdan selviytyd
uudesta tehtdavistd. Ehkd Konstan tokaisu siité, ettd ’insindori pystyy tekemiin mel-
kein miti vain” kuvaa ajatusmaailmaa laajemminkin.

5.1.6 Uramenestys

Ura on henkilon tyokokemuksista ajan mittaan kehittyvd sarja (Arthur, Hall &
Lawrence 1989, s. 8). Sisdinen uraperspektiivi viittaa yksilon subjektiiviseen kési-
tykseen ja arviointiin omasta urastaan. Ulkoinen perspektiivi maéirittelee uralle
konkreettiset, objektiiviset arviointimittarit (Van Maanen 1977).

Arthurin, Khapovan ja Wilderomin (2005, s. 179) mukaan uramenestys tarkoit-
taa haluttujen ty6hon liittyvien tulosten saavuttamista missé tahansa kohdassa hen-
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kilon tyokokemuksen aikana. Mééritelméi ovat kéyttdneet viime vuosina myds esi-
merkiksi De Vos ja Soens (2008), Tremblay ym. (2014); Shen ym. (2015);
Verbruggen ym. (2015); Beigi ym. (2018). Aivan kuten uria tarkastellaan subjektii-
visesta, sisdisestd perspektiivistd sekd objektiivisesta, ulkoisesta perspektiivisti,
myd&s uramenestykselld on nimé ulottuvuudet.

Ulkoisen uramenestyksen konkreettisia, havaittavissa olevia mittareita ovat esi-
merkiksi hierarkkinen asema, ylennysten mééré ja tiheys, ansiot ja ammattipitevyys
(Heslin 2005; Arthur ym. 2005; Ng, Eby, Sorensen & Feldman 2005). Ura-
pyrkimystensid mukaisesti ihmiset arvostavat eri tavalla tuloja, tyon varmuutta, tyo-
paikan sijaintia, statusta, eri tehtivien kautta etenemisté, oppimismahdollisuuksia tai
tyon ja muun eldmaén vélisti tasapainoa (Arthur ym. 2005).

Sisdisen uramenestyksen mittareita ovat omaa uraa koskevat, subjektiiviset ar-
vioinnit, jotka perustuvat henkilon itsensa tirkeind pitdmiin kriteereihin. N&itd voi-
vat olla myds tyOstd nauttiminen, tyotyytyvdisyys ja tyOstd saatava tyydytys
(McDonald & Hite 2008). Shockley ym. (2016) kehittivit sisdisen uramenestyksen
arviointiin vélineen, joka sisiltdd kahdeksan ulottuvuutta: autenttisuus (urasuunnan
muokkaus omien tarpeiden ja mieltymysten mukaiseksi), kasvu ja kehitys, vaikutta-
minen, mielekés tyd, henkilokohtainen eldma (uran mydnteinen vaikutus tyon ulko-
puoliseen eldméiin), laadukas tyd ja tunnustus (arvostettujen henkiléiden antama vi-
rallinen tai epavirallinen tunnustus henkilon tyosti).

Kasilla olevassa tutkimuksessa osallistujat saivat haastattelun loppupuolella vas-
tattavakseen avoimen kysymyksen, mitd uramenestys heille tarkoittaa. Siind vai-
heessa ura-ankkureita ei ollut késitelty eivitkd he olleet tdyttdneet niihin liittyvaa
itsearviointikyselyd. Heill4 ei siis ollut minkdanlaista tarvetta hakea ankkuriinsa so-
pivaa vastausta. Suoralta kéddeltd annetut mééritelmit, urahistoriahaastattelut ja
itsearviointikyselyn osoittamat hallitsevat tai muut tdrkeimmaét ura-ankkurit ovat
erittdin hyvin linjassa keskendén.

Taulukkoparin 41 ja 42 alussa on esitetty teknis-funktionaaliseen patevyyteen
ankkuroituneiden ndkemykset siitd, mitd uramenestys on. Ankkuriteorian kuvaamat
piirteet kdyvat hyvin ilmi vastauksista, eri henkildilld erilaisin painotuksin. Teorian
mukaan nédiden ihmisten on saatava kéyttdd lahjojaan ja nauttia siité, ettd he ovat
asiantuntijoita. TyOn pitdd ennen kaikkea olla haastavaa, ja tirkeintd on sen sisalto.
Teknis-funktionaalisten itsekunnioitus rakentuu sille, ettd heidén kykynséd joutuvat
koetukselle ja he selvidvit testistd. Ellei haastetta ole riittdvisti, he kyllastyvit ja
hakeutuvat muihin tehtdviin. He ovat mielellddn paittdmassi siitd, miten heiddn
tyOstién voitaisiin kehittdd organisaation kannalta vield merkitsevampéi. Tavoitteiden
toimeenpano on syytd jattdd heidan harteilleen. He haluavat tyoskennelld itsendisesti
ja odottavat saavansa kéyttoonsd kaikki ne resurssit, joita tyon kunnollinen suorit-
taminen heidén mielestddn vaatii. Palkan perusteena he pitévét lahinnd koulutusta ja
kokemusta. Uudet, entisid haastavammat tehtdvit auttavat kasvamaan ja kehittyméén.
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Jatkuvan oppimisen ja itsensd kehittimisen mahdollisuus on teknis-funktionaalisille
my0s tarked palkitsemisen muoto samoin kuin se, ettd kollegat ja muut organisaation
jasenet julkisestikin pitdvit heitd asiantuntijoina. He arvostavat erityisesti vertaistensa,
toisten asiantuntijoiden, antamaa tunnustusta. Mitd paremmin sen antaja tietdéd ja
ymmértdd saavutuksen, sitd enemmdin palaute teknis-funktionaalisille merkitsee
(Schein 1978, 129—-134; Schein & Van Maanen 2013b, 20-24).

Taulukko 41 Vastaajien kasitys uramenestyksesté (osa 1)

Vastaaja | Mitda on uramenestys? (osa 1)

Birgitta Uramenestys tarkoittaa tyydyttavia tai kiitettavia saavutuksia ja/tai kokemuksia, Kii-
(TF) tettdvaa palautetta. Olen tuntenut menestyneeni urallani, kun minuun on uskottu,
kohdeltu asiantuntijana, jonka osaamista tai tilannearviota on kysytty ja arvostettu
jal/tai kun esim. ehdottamani toimenpide tai matka on hyvaksytty. Olen tuntenut
menestyneeni urallani, kun toimittaja ja/tai oma organisaatio on saatu valaistua ti-
lanteesta, hinta saatu vaannettya, sopimus allekirjoitettua tai puutetilanne taklattua.
Usein riitti, kun itse tiesi saavuttaneensa haluamansa tavoitteen, mutta toki menes-
tyksen tunnetta lisasi, jos joku muukin sen huomasi. My0s tyotyytyvaisyyskyselyt ja
sourcingista saatu voittopuolisesti positiivinen palaute sai tuntemaan, etta olin teh-
nyt asioita oikein ja menestynyt.

Julia Uramenestyminen vois tarkoittaa sitd, et sul on silla lailla mielekas ty6, etta sa
(TF) nautit silla lailla ku ty6sta voi nauttia, sen tekemisesta niin, etta sa annat paljon, mut
sa saat myos. Emma oikein, mu ei oo mitaan sellast oikeestaan muuta siihen. Mie-
lekasta tekemista niin, et antaa ja saa ja et ne ois suht jarkevas suhtees.

Jussi Kyl se mul on enemman niin, et niita lopputuloksii sit on. Mité on yrityksen puolesta
(TF) pystynyt tekemaan ja sit taas toisel tavalla se, miten on pystynyt kehittymaan am-
matillisesti tai ihmisend. Ne ehk& on semmosii asioita, mité ite kokee, et ko naihin
pystyy jotenkin vaikuttamaan, ni sit voi, sit tekee hyvil mielin t6ita. Niitd asioita ma
ehka ajattelen, et jos ma en pysty firmal mitaan antaa tai en pysty itteeni edes kehit-
tamaan, niin sit taytyy miettii, onko oikees paikkaa.

Martti Se tarkottaa sitd, et sa suoriudut niista tyotehtavista hyvin ja sit sa saat siité ansiosi
(TF) mukaan. Se tarkottaa sitd. Ja se, etta sa pystyt jattamaan sita stressia sinne toihin,
ku sa lahet kotiin. Sit on tydtehtavat hoitunu hyvin. Tai jos sa pystyt lahtee kesa-
lomalle hyvilla mielin viideks viikoks ja tiedat, et kaikki on kunnos, kun sa palaat. Ja
saat olla palkallisesti kesalomalla viis viikkoo. Saat ansiosi mukaan siita, mita oot
vuoden aikana tehny.

Tuomas Menestyminen itelle on sita, et ma ndan, et omilla toimilla ja tiimin kans toimiessa
(TF) me saadaan muutoksii aikaseksi. Se on mulle se menestymisen mittari. Ei se, et
oletko sa seniori vai mika. Titteli ei oo niin sanotusti térkee itselle, vaan se tosiaan,
et saadaan asioita muutettuu ja vietyy oikeeeseen suuntaan, ettei me jaada ihan
siihen samaan rutiiniin. Se on menestymista, ja totta kai, tietysti palaute on kans.
Kyllahan siihen liittyy sekin, et sit kun ain on vaikka vuosittaisia, tai muuten tulee
tiimilaisilta kiitos, et kyl se sielta lahtee.

Verneri Toki just yks mittari on kuukausiloukkaus, minka tyénantaja muistaa kerran kuu-
(TF) kaudessa lahettaa. Se tietysti on yksi, ei siita paase yli eikd ympari. Mut jos men-
naan siita yli, niin ehka mulle se kaikkein tarkein kuitenkin on se, sanotaan tyo-
kavereitten semmonen kunnioitus ja arvostus. Se on mulle kaikkein tarkeinta, et
ne kokee, et tohon ihmiseen ma luotan, ton kanssa méa haluan tehda toita, tolle
ma uskallan antaa jotain tehtavaksi. Se on ehka se tarkein.
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Taulukko 42 Vastaajien kasitys uramenestyksesta (osa 2)

Vastaaja

Mita on uramenestys? (osa 2)

Aaro
(ET)

Varmaan sita, ettéd pystyy tekee asioita, jotka tavallaan auttaa kollegoita, edes-
auttaa sita, et ollaan puolin ja toisin tyytyvaisia tilanteeseen. Semmonen siis, et
saadaan asioita eteenpain, pystytdan toimimaan yhdessa tehokkaasti. Semmonen
on, toki siis, eihan sitéd nyt voi vahatelld, ettéa kylla se euro on tietty mittari siella
sitten kans. Se ei oo minulle semmonen, etta silla ois maaraava merkitys, mut kyl
se nyt kuitenkin, toki se helpottaa elamaa ja nayttaa, et tydnantaja on arvostanut
sita, mita olen tehnyt. Niin siitd tulee yks merkitys. Tietysti, et kokee, et on oppinut
ja hallitsee asioita, tajuaa sen, et hei hetkinen, ma en ois viis vuotta sitten kyennyt
tahan viela. Siita tulee hyva olo itselle, kun on kehittynyt siina tydssaan, alallaan,
tietotaidossa, ihan sitten kaikessa.

Hannu
(ET)

Sillon, ku ma olen oppinu uutta ja kasvanu ihmisena. Mult on joskus kysytty — joku
konsultti — etta titteli vai rahaa. Ma sanoin, et rahaa. Ei niitda. Mut kyl se, pitkalti ta-
vallaan, mul on jo nimiin lyoty kasvuennusteet. Niin se, jos pystyis kasvamaan
itsensd mittaiseksi ja sil taval, tietyl taval toteuttamaan itseddn tai tekemaan
tydpaikal, niin sehan on aivan upee tilanne.

Joni
(ET)

Ehka se siina alkuvaiheessa tarkottaa just, ettéa esimerkiks jos sa olet koulutuksen
kautta, ettd sa saat sitd koulutusta vastaavaa hommaa. — — Yks mittari on se, etta
jos ihan oikeesti toi tydtehtava vaihtuu. Ei se nyt oo itsestdan arvo sekaan, et se
vaihtuu tietylla syklilla, mut semmonen jonkinnakdénen johdonmukasuus siind vai-
kuttaa siihen sit kuitenkin. Jos miettii taas henkilokohtasesti, se riippuu vahan sii-
takin, mihin sa olet tyytyvainen. Kuin paljon sa laitat sille palkalle ja kuin paljon sa
laitat sille yleensaki tydssa viihtyvyydelle ja se, mimmoset ne henkilokohtaset tar-
peet ja halut on siihen suuntaan, mimmonen sen tyén tulis olla.

Kari
(ET)

Kyl ma nyt ainakin uskon, ettd on luotettu henkild tds omas organisaatiossa. Niin
se on ollu jonkunnakdnen menestyksen mitta kuitenki sitte. Ei tarvii olla esimies tai
paallikkd. Se on toisenlainen menestyminen se. Sillon, ku on arvostettu henkild
kuitenkin, niin seki on hyva tammonen menestymisen mitta.

Manu
(ET)

Kai se, et viihdyn siin ilman hampaiden kiristelyy ja mielenterveyden menetyst ja
palkka on sita, mita koen, et mun kuuluu saada siit. Sita se lyhykaisyydessaan on.

Konsta
(V1)

En kyl havittele milladn taval mitdan toimitusjohtajan paikkaa, et se on aika
tammonen. Kyl ma olen tyytyvainen suurin piirtein tahan tasoon, mita ma nyt tal
hetkel olen. Ma en valttdmat haluukaan olla se varatoimitusjohtaja, mika tuol sit
joutuu viikonloputki tekemaan toitd ja olemaan ihan burn out. Semmonen
jonkunnakoénen tammaonen, mikas tammonen nyt on. Tammonen asteeton on ihan
hyva olla. Saat jonkunnakoésen palkan ja teet siit sen tyon, ja on kumminkin
eldméassa muutakin kuin tydnteko.

Sampo
v1)

Ma en koskaan koe semmoista tyytyvaisyyttd kun hetkittain. Jos joku homma on
hyvin, niin ma oon niin itsepiiskuri, ettd joka paiva pitda uudestaan onnistua, etta
sailyy hyva olo. Ei niin, etta vois muistella, ettad viime vuonna meni hyvin, sit levatadan
laakereilla. Ei, vaan kaiken aikaa pitaa onnistua ja vastata odotuksia. Se on ehka
semmoinen vahan stressaavakin kierre, mutta se on se oma toimintamalli.

Saku
(YL)

Kai se osittain on tittelivaihdoskin. Sit on se, ettd — enemman se on ollut se
oppiminen nyt tas kohtaa, et ma oon halunnu oppia ja nahda niitad asioita,
ymmartaa. Tietysti varmaan jonkunnakénen palkkauskin pitdis nakya. Siis mun
mielesta se roolin vaihtuminen on tavallaan tai kertoo siitd menestymisestakin.

Noora
(TP)

Sillon, jos mun tydpanokseen ollaan tyytyvaisii tydpaikalla. Mun mielest se on mul
se menestys, et ma teen asiani oikein.
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Birgitan vastauksessa korostuu muilta saadun tunnustuksen tarkeys. On palkitsevaa,
kun voi vaikuttaa asioihin ja omaa asiantuntemusta kysytdédn, otetaan huomioon,
arvostetaan ja hyodynnetddn paitoksenteossa. Merkittdvdd on myos se, ettd itse
tietdd ja kokee selviytyneensa kiitettdvisti ja saavuttaneensa omat tai muiden asetta-
mat tavoitteet. Tdméa auttaa jatkamaan ja jaksamaan, vaikka ulkopuolista kiitosta
olisi kitsaasti jaossa. TyOtyytyviisyyskyselyisté ja vastaavista saatu positiivinen pa-
laute osoittaa menestymisen julkisesti. Vastaus heijastaa Birgitan pitkdd hankinta-
kokemusta. Kun esimerkiksi kriittisen materiaalin toimitusaika yhtdkkid kasvaa
moninkertaiseksi ja tuotanto on silti turvattava, hankinnan vastuuhenkild on ratkai-
sevassa roolissa toimijana, neuvottelijana, tiedottajana ja erdénlaisena tulkkina osa-
puolten vilissd. Mitd vaikeammasta tilanteesta suoriudutaan, sitd suurempi on
vastuuhenkilon mielihyvé ja onnistumisen tunne. Sama pétee hinta- ja sopimus-
neuvotteluihin. Hankinta kyllé tarjoaa haluaville haasteita ja niiden mukana menes-
tymisen mahdollisuuksia.

Julia on ollut valmis heittdytyméédn epdmukavuusalueelle oppimaan ja kehitty-
méién ja haastanut itsedén entisié vaativammissa tehtévissd. Han ndkee menestyksend
sen, ettd tyd on mielekéstd ja siitd pystyy nauttimaan. Tdma sopii hyvin eldmén-
tyyliin, hdnen kakkosankkuriinsa. Térkeéd4 on jarkeva suhde sen vélilld, miti tyolle
antaa ja mité siltd saa.

Myos Jussille oma kehittyminen ammatillisesti ja ihmisend on yksi menestyksen
mittari. Toinen on se, mitd hian on kyennyt yrityksen puolesta tekeméén. Hén on
osallistunut koulutuksiin, halunnut oppiakseen vaihtaa tehtivid ja ollut kaytettavissa,
silloin, kun tyonantajan erilaiset jarjestelyt ovat sitd edellyttineet. Hanelle my0s tur-
vallisuus ja pysyvyys on hyvin tirked ankkuri. Teorian mukaan sen edustajat samais-
tuvat ja sitoutuvat vahvasti organisaatioon. Heidén on voitava uskoa, etté heidén lo-
jaalisuutensa todella edistda yrityksen suorituskykyé ja ettd heiddn auliutensa tehda
kaikki mahdollinen sen puolesta lopulta my6s palkitaan. (Schein & Van Maanen
2013b, 34.) Sama vastavuoroisuuden ajatus on myds Martilla, jolla turvallisuus ja
pysyvyys on toiseksi tdrkein ankkuri. Kun osaa asiansa, hoitaa tehtdvansi kunnolla,
pikkutarkasti ja séntillisesti ohjeiden ja sdéntdjen mukaan oikaisematta missddn, voi
jattdd stressin tyopaikalle 1dhtiessdén kotiin ja viettdd lomansa lomana murehtimatta
tyOasioita. Menestysti on, kun tekee osuutensa hyvin ja saa siiti palkinnon ansionsa
mukaan.

Organisaatioon samaistuu ja sitoutuu kehityshaluinen Tuomaskin, jolle menes-
tymistd on, kun oman ja tiimildisten asiantuntemuksen ja yhteistoiminnan avulla
pystyy muuttamaan asioita haluttuun suuntaan. Palaute on térkeda, ja erityisesti lam-
mittdd oman tiimin jdseniltd saatu kiitos. Omien tydkaverien osoittama kunnioitus,
arvostus ja luottamus ovat myds Vernerille tdrkein menestyksen mittari. Ei hén palk-
kaakaan véaheksy.
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Seuraavan ryhmén hallitseva ankkuri on elédméntyyli. Sen edustajille teorian mu-
kaan eniten merkitsee henkilokohtaisten ja perheen tarpeiden seké tyon vaatimusten
yhdistdminen yhdeksi ehjéksi, tasapainoiseksi kokonaisuudeksi, jossa on hyvai olla.
Térkedd on se, miten he eldvit koko eldmaiénsd, hoitavat perheasiansa ja oman
henkilokohtaisen kehittymisensd. He ovat valmiita tekemddn organisaatiossa eri-
laisia tehtivid ja noudattamaan sen sdintdji ja rajoituksia. Vastineeksi he odottavat
tyonantajalta ennen kaikkea joustavuutta ja todellista ymmartdmystd kulloistakin
elaméntilannettaan kohtaan. (Schein & Van Maanen 2013b, 40—44; 2013c, 15-16.)

Aaro kokee menestyneensi, kun hian on pystynyt auttamaan kollegoita tehokkaa-
seen yhteistyohon ja organisaation asioiden edistdmiseen niin, ettd kaikki osapuolet
ovat tyytyvaisid. Tdma liittyy myds hdnen kolmanneksi tdrkeimpadan ankkuriinsa,
litkkkeenjohdolliseen pétevyyteen, jonka edustajille organisaation menestys ja tehok-
kaan yhteistyon johtaminen ovat tarkeitd (Schein & Van Maanen 2013b, 27). Oma
kehittyminen tuottaa mielihyvéa. Palkan merkitys ei ole ratkaiseva, mutta eurot hel-
pottavat elamai ja osoittavat tydnantajan arvostusta.

Hannun menestyksen mittarit ovat uuden oppiminen ja ihmisend kasvaminen.
Thanteellista hdnesta on, jos tydssd ndin pystyy toteuttamaan itseddn. Jonin menestys
on sité, ettd ty0 uran alussa vastaa koulutusta ja eteneminen jatkossa on johdon-
mukaista: tehtévét vaihtuvat vaativampiin ja palkan kehitys seuraa. Namé ovat
toiseksi tdrkeimmén ankkurin, teknis-funktionaalisuuden, heijastusta. Eldmén-
tyyliankkuri taas saa pohtimaan tyytyvaisyyttd laajemmin: miten painottaa palkkaa,
tyOssé viihtymisté ja tydn luonteeseen liittyvid henkilokohtaisia tarpeita.

Karille menestystd on, kun oma organisaatio osoittaa arvostusta ja luottamusta.
Tama kuuluu erityisesti kolmanneksi tdrkeimmén ankkurin, teknis-funktionaalisuu-
den, tuntomerkkeihin. Esimiesasemaa hédn ei menestykseen kaipaa — liikkeen-
johdollinen pétevyys on hdnen ankkureistaan viimeinen. Manu on menestynyt, kun
hin viihtyy tydssdin ja saa siitd oikeaksi kokemansa korvauksen. Edellinen liittyy
elaméntyyliin, jalkimmdinen my0s kakkosankkuriin eli turvallisuuteen ja pysyvyy-
teen.

Konstan ja Sampon ankkurina on vapaus ja itsendisyys. Konstan toiseksi térkein
ankkuri on eldméntyyli. Molemmat nékyvit hinen vastauksessaan. Hinen menes-
tykseensd eivit kuulu sitovat ja stressaavat johtotehtdvit, vaan vapaus olla tyytyvéi-
nen “asteeton” — tutkijan mielestd erinomaisen kuvaava ilmaus — tydssé, jossa viih-
tyy. Palkka ja ty0 ovat sopivassa suhteessa, ja huomattavan sijansa saa myos tyon
ulkopuolinen eldmi. Sampon kolmanneksi tiarkein ankkuri on aito haasteellisuus.
Hén on kilpailuhenkinen urheilija, joka hallitsevan ankkurinsa mukaisesti arvostaa
sitd, etti voi tehd4 ja sanoa, mitd haluaa (Schein & Van Maanen, 2013b, 30). Riman
saa asettaa haasteelliselle korkeudelle, mutta yli on pédstiva joka pdivé ja onnistut-
tava aina uudelleen. Stressiltikéén ei siind kisassa aina voi valttyd, kun noudattaa
luontaista toimintamalliaan.
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Sakun hallitseva ankkuri on yrittdjaméinen luovuus. Teorian mukaan sen edus-
tajilla on alituinen, levoton tarve luoda jotakin uutta ja omaa: organisaatioita, tuot-
teita tai palveluita. Rahan ansaitseminen on yksi keskeisistd menestyksen mittareista.
Olennaista on nimenomaan uuteen ryhtyminen ja uuden luominen. Olemassa olevan
asian tai organisaation eteenpdin vieminen arkipaivaistyy eikéd endi kiehdo. (Schein
& Van Maanen 2013, 35-36.) Saku ndkee menestymisend roolin- ja nimikkeen-
vaihdokset, joihin liittyy palkan kehittyminen. Menestymistd on myds, kun saa op-
pia, ndhdd ja ymmartdd uutta. Namai liittyvét sekd yrittdjamaiseen luovuuteen ettd
hinen toiseksi tirkeimpdin ankkuriinsa eli teknis-funktionaaliseen péatevyyteen. Ha-
nen hankkeitaan ovat olleet erilaiset projektit ja tehtdvét. joihin hén on tarttunut suu-
rella innolla. Uutuudenviehétyksen jdlkeen into tahtoo laantua, mik& monesti tekee
asioiden jatkamisesta ja loppuun saattamisesta tyoldita.

Nooran hallitseva ankkuri on turvallisuus ja pysyvyys. Teorian mukainen vahva
samaistuminen ja sitoutuminen organisaatioon tekevéit menestymisen méaarittelysta
yksinkertaisen: jos hdnen tyOpanokseensa ollaan tyytyviisid, hdn on tehnyt asiat oi-
kein ja menestynyt.

Haastattelussa tutkija jatti tietoisesti kysymaéttd osallistujilta palkasta ndhdak-
seen, miten ja missd yhteyksissd se mahdollisesti nousee esiin. Palkka on objektiivi-
sen uramenestyksen perinteinen mittari (Arthur ym. 2005; Heslin 2005; Ng, Eby,
Sorensen & Feldman 2005). MacDonaldin ja Hiten (2008) tutkimuksen osallistujilla
uramenestyksen méadritelmédt olivat yhdistelmé objektiivisia ja subjektiivisia teki-
jOitd, joista jalkimmdiset esiintyiviat useammin. Vastaajat eivét ilmoittaneet tavoit-
teekseen vaurastumista, vaan painottivat riittavéa tai asiaankuuluvaa palkkaa. He ha-
lusivat tyostddn korvauksen, joka on sopivassa suhteessa koulutukseen ja kokemuk-
seen ja mahdollistaa mukavan elaméntyylin.

Kaésilla olevassa tutkimuksessa uramenestysmaéritelmien rahaan liittyvit kohdat
vastaavat MacDonaldin ja Hiten (2008) tuloksia. Puolet vastaajista mainitsee vas-
tauksen yhteydessé palkan jossain muodossa.

— — sit sé saat siitd ansiosi mukaan.

— — Toki yks mittari on kuukausiloukkaus — —
——kyll4 se euro on tietty mittari sielld sitten kans.
— — titteli vai rahaa. M4 sanoin, et rahaa. Ei niit4.
— — Kuin paljon si laitat sille palkalle — —

— — sit palkka on sitd, mitd koen, et mun kuuluu saada siit.
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— — Saat jonkunnikosen palkan — —
— — Tietysti varmaan jonkunndkdinen palkkauskin pitdis nékya.

Ensimmaéinen maininta ei viittaa pelkéstddn rahapalkkaan, vaan esimerkiksi myos
palkalliseen vuosilomaan. Vastausten mukaan osallistujat eivét ole havittelemassa
rikkauksia, mutta palkkaan pédtee Aaron toteamus: “Toki se helpottaa eldiméi ja
ndyttdd, ettd tyOnantaja on arvostanut sitd, miti olen tehnyt.”

Muualla haastattelussa (H3, 2018) ansioihin liittyvid mainintoja tuli esille yh-
teensd 52. Yhden ryhmédn (11) muodostivat tyytyvéiset muistot, jotka koskivat
opiskeluaikaisia toitd. Silloisilla palkoilla kykeni hyvin kohentamaan raha-
tilannettaan, kerddmiédn sddstdjd lukuvuotta varten ja vaikka valttymiin opinto-
lainoilta. Toinen ryhma (20) késitteli itse ansiotasoa ja kolmas (21) sen muutoksia,
kuten palkankorotuksia tai -alennuksia, palkkakehitykseen vaikuttamista paikkaa
vaihtamalla, ansioiden lisddmistd sivutoimen avulla tai tehtdvinkuvaa muuttamalla.
Kaikki maininnat olivat varsin maltillisia ja neutraaleja.

5.2 Suhde hankintatehtaviin

5.2.1 Osallistujien valmennuskokemukset

Hankintojen johtaminen -valmennus jirjestettiin vuosina 2013-2014. Sen rooli ta-
main tutkimuksen kannalta on merkittivd. Ennen muuta tutkija sai 15 vapaachtoista,
tarkoitukseen sopivaa tiedonantajaa. Haastateltaviksi tulisi valita henkilGit4, joilla on
kokemusta tai tietoa tutkittavasta aiheesta (Tuomi & Sarajérvi 2018). Jokainen oli
hoitanut jonkinlaisia hankintatehtdvid, ja oman uransa suhteen heilld oli paras tar-
jolla oleva tieto. Toisekseen he kaikki osallistuivat samaan valmennukseen, mika
antoi mahdollisuuden 15 eri ihmisen nékdkulmaan, vaikka perinpohjainen analyysi
ei fokuksena ollutkaan. Kolmanneksi ohjelmamoduulien ja valmennuskokemusten
kuvauksen tarkoitus on osoittaa koulutuksen moninaiset aiheet ja se, miten osallis-
tujat oppeja kdytdnndssd hyddynsivit.

Téssdkin tutkimuksessa joidenkin haastateltavien puheenvuoroissa kévi ilmi,
ettd hankinnan ulkopuolella sen tehtdvikenttd tunnetaan heikosti. Taméan tutkimuk-
sen kontekstina ovat etupéddssd valmistavan teollisuuden yritykset, joissa haastatel-
tavat vastaavat erilaisista hankintatehtdvistd joko kokoaikaisesti tai osana muuta
tyotddn. Kuvaamalla valmennukseen liittyvdt kokemukset suhteellisen
yksityiskohtaisesti tutkija halusi avata kontekstia ja tarjota lukijalle jonkinlaisen
kasityksen tdméntyyppisten yritysten hankinnasta. Kuvaukset ovat luettavissa
liitteistd: valmennusmoduulit (Liite 4), valmennuskokemukset (Liite 5) ja
kokemusten yhteenvetotaulukko (Liite 6).
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Kokonaisuudessaan hankintakoulutuksen méird ennen valmennusta oli melko
vdhdinen. Kolmella hankintaa oli sisdltynyt opintoihin, kuusi oli kdynyt niiden jél-
keen 14dhinna joitakin lyhyitd kursseja ja kuudelta koulutus puuttui kokonaan. Kaikki
viisitoista pitivdt kuitenkin tyonantajaa koulutusmyonteisend. Tydnantaja ei koulu-
tuksia tyrkytd, mutta suostuu niihin. Tydntekijdn on oma-aloitteisesti haluttava kou-
lutukseen ja perusteltava sen tarpeellisuus ja hyodyllisyys. Yleensa sité ei evitd. Hin-
tavan koulutuksen saattaa estdd heikko taloudellinen tilanne.

Useimpien mielestd tyonjako on selvé: tydnantajan on tehtiva tiettdviksi yrityk-
sen tarpeet ja tarjottava tyontekijille mahdollisuus kouluttautua niiden mukaan.
Tyontekijan pitdd olla opinhaluinen ja saada itse vahvasti vaikuttaa, millaiseen kou-
lutukseen osallistuu. Siten koulutuksesta hyodytddn eniten.

Osallistujat ovat eri kannalla siitd, sitooko tyonantajan kustantama koulutus
tyOntekijad pysymaiin palveluksessa tietyn ajan tai muussa tapauksessa suorittamaan
koulutuskustannukset osittain tai kokonaan. Osa katsoo, ettd vain pitkét ja kalliit
koulutukset velvoittavat, muutamien mielestd kaikki ja joidenkuiden mielesté eivét
mitkddn. Osa on sitd mieltd, ettd koulutus sitoo vain, jos asiasta on selvisti sovittu
ennakkoon. Usein ndhdédn, ettid tyonantaja kuitenkin hyotyy tyontekijansi koulu-
tuksesta jo sen aikana.

Valmennuskokonaisuus sai kiittdvdt arviot muilta paitsi insinddritoimistossa
tyoskenteleviltd. Sisdlto keskittyi sarjahankintoihin, jotka eivit heitd koskeneet. Pa-
rasta olivat muutosjohtamis- ja neuvottelumoduulit sekd osallistujien véliset keskus-
telut. Muut olivat varsin tyytyviisid kokonaisuuteen. Noin puolet tai enemmisto suh-
tautui myonteisesti jarjestelyihin ja aikatauluihin, verkostoitumismahdollisuuksiin,
hinnoitteluun, kdytdnnon tyokaluihin, muiden kokemuksista oppimiseen, keskuste-
luihin, maturiteettimalliin, projektityohon ja sen ohjaukseen. On huomattava, etti
haastateltavilta ei systemaattisesti kysytty vastausta joka kohtaan, vaan asiat tulivat
esiin keskustelussa sen mukaan, miké heille parhaiten oli mieleen jdinyt. Luonnol-
lista on, ettd ensimmdiselld haastattelukerralla kommentteja oli eniten ja ne véheni-
vat, kun aika kului. Viimeisella kerralla, yli nelja vuotta valmennuksen paéttymisen
jélkeen, kannanotot olivat jo harvassa.

Moduuleista suosituimmat olivat Tuloksellinen ja tehokas neuvottelu, Toimitta-
jien valinta ja arviointi, Muutosjohtaminen ja Hankintojen strateginen johtaminen.
Muutosjohtaminen sai paljon kehuja, ja neuvottelukoulutuksen moni sanoi merkitta-
viésti vaikuttaneen hénen neuvottelukdyttdytymiseensd. Toimittajien valinta ja arvi-
ointi antoivat kdytdnnon tyokaluja ja eviitd arkeen, mistd useat mainitsivat hyoty-
neensd. Hankinnan strateginen johtaminen sai tunnustusta siitd, etti se avasi silmét
nidkemdin hankinnan ja toimittajien merkityksen. Hankintariskin hallinnalla ja Os-
ton sopimusjuridiikalla oli kannattajansa. Johdantojakso Toimitusketjuajattelu,
Kansainvilinen hankinta, Kustannuslaskenta ja talousohjaus sekd Hankintatoimen
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suorituskyvyn mittaus jdivét vihemmalle suosiolle. Yrityssimulaatiopelilld oli muu-
tama innokas puoltaja.

Kéaytint6on oppeja sovellettiin eri tavoin. Moni raportoi valmennuksen ansiosta
saaduista huomattavista sddstoistd, joiden kieltd yrityksen johtokin ymmaértdéd. Tuo-
tanto tehostui ja ldpimenoajat lyhenivét, osapuutteet vihenivét ja tuotannon pysih-
dyksistd pééstiin, kun eriytettiin operatiivinen osto ja saatiin aikaa muuhunkin kuin
tulipalojen sammutteluun. Toimittajien luokittelu ja yhteistydtapojen erilaistaminen
tuottivat hedelméé. Sopimuksia tarkistettiin ja pdivitettiin. Toimittajien auditointia
muutettiin ja saatiin aikaan hyvin toimiva kéytiant6. Hankintastrategiaa ldhdettiin te-
keméén alhaalta ylospédin. Toimittajatiedonhallinnan tydkalu otettiin jo kéyttdon.
Osa niki oppien soveltuvan laajemmalle kuin hankintakontekstiin ja katsoi niiden
hyodyttavén litketoiminnassa yleensékin. Jotkut — useimmiten ne, joiden ty0ssé han-
kinta ei ole padroolissa — nékivit suurimman annin siind, ettd yleisymmaérrys kasvoi,
hankinnan merkitys kirkastui, ajattelumaailma raikastui ja tututkin asiat tulivat ker-
ratuksi ehké uusista tulokulmista kdsin. Myonteiseksi katsottiin sekin, ettd asioita on
tutkittu ja tietoa on saatavana.

5.2.2 Uratyytyvaisyytta lisaavat ja vahentavat tekijat

Goffnett ym. (2012) tutkivat toimitusketjun johtamisen ammattilaisten (N = 206)
uratyytyvaisyyttd lisddvia ja vihentdvid tekijoité eli asioita, jotka motivoivat alalla
tyoskentelevid jatkamaan samalla urapolulla tai tyontivit heitd siltd pois. Tutkijat
tunnistivat kyselyistd kuusi tyytyvaisyyttd lisddvad teemaa: haasteet, vaihtelu, mah-
dollisuudet, merkityksellisyys, positiivinen kulttuuri seké palkkaus ja tunnustus. Po-
sitiivinen kulttuuri tarkoittaa sellaisia uralla tapahtuvia, tychon liittyvid kohtaamisia
toisen ihmisen tai ryhmén kanssa, jotka antavat henkil6lle energiaa hoitaa tiettyd
roolia tai tehtdvad yhdessa tai useammassa organisaatiossa.

Kaisilld olevan tutkimuksen osallistujat kuvailivat haastattelussa hankinta-
tehtdvien hyvét ja huonot puolet. Taulukosta 43 kdyvat ilmi positiivisina pidetyt
asiat. Goffnettin ym. (2012) kuudesta teemasta kaksi jii ilman mainintoja. Kukaan
el tuonut esille yrityksessi tai toimialalla tapahtuvan etenemisen tai pitkédaikaisen,
varman tyOpaikan tarjoamia henkilokohtaisen kasvun mahdollisuuksia. Tassd yhtey-
dessd henkil6t eiviat myoskadn ottaneet kantaa tydstd saamaansa korvaukseen tai tun-
nustukseen.
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Taulukko 43 Hankintatehtavien positiiviset puolet

Teema

Positiiviset asiat

Mydnteinen kulttuuri

Tyohon liittyvat kohtaamiset toisen ih-
misen tai ryhman kanssa tyon tai uran
aikana

toiminta erilaisten ihmisten kanssa, kontaktit, vuoro-
vaikutus, neuvottelut, neuvotteluyhteyksien vylla-
pitaminen, kumppanuuden etsiminen, yhteisymmar-
rys toimittajien kanssa, win-win -toimittajayhteistyo,
sujuva toimittajayhteistyd, yrityksen “myyminen”
toimittajalle, ulkoistaminen

Merkityksellisyys ja sen
mitattavuus

Tyon todellinen tai mielletty vaikutus
yhteiskuntaan, muihin tai yrityksen me-
nestymiseen seka sen mitattavuus

konkreettinen nakyvyys, suuri merkitys yritykselle,
tarkea yrityksen menestymiselle, vaikuttavuus, mie-
lekkyys, kiinnostavuus, merkityksen perustelu ra-
halla, mitattavuus, rahan helppo mitattavuus, tulosten
seuraaminen rahan ja lukujen avulla

Haasteet

Kasilla tai odotettavissa olevat vaikeat
ja kiehtovat tehtavat, jotka myonteisesti
kannustavat henkil6a toimimaan

yllatyksellisyys, vauhti ja vaaralliset tilanteet, opitta-
van runsaus, toiminnan kehittaminen, aikataulu-
paineet tyon rytmittajana, toimittajien ja ratkaisu-
mallien hakeminen, onnistumiset, voittaminen, kehit-
tamisen tulokset

Vaihtelevuus

tyodn vaihtelevuus, erilaisille ihmistyypeille sopivat

tehtavat

Monimuotoisuus, joka hyddyntaa tai
edistaa henkilon tyotaitoja

Suurin osa vastaajista toteaa myonteiseksi tyohon kuuluvat kontaktit ja kanssa-
kdymisen. Onnistunut toimittajayhteistyé on arvossaan. Tyon konkreettinen néky-
vyys, tiedon ja tavaran liikkkuminen, on etu. Hankinnan suuri merkitys yrityksen toi-
mintaan ja menestymiseen motivoi ja tekee tyOstd mielekédsté ja kiinnostavaa. Insi-
ndorit opetetaan mittaamaan ja laskemaan, ja se nakyy haastattelussa eri yhteyksissé.
Osallistujille on tarkedd, ettd myos hankinnan vaikuttavuus voidaan todentaa ja tu-
loksia seurata lukujen ja rahan avulla. Goffnettin ym. teemaa on siksi tdydennetty
tilla mitattavuudella. Vastaajat kaipaavat tyoltd haasteita, ja hankinta antaa heille
niitd. Tyd on nopeatempoista ja usein yllatyksellistd. Opittavaa, kehitettdvaa ja rat-
kaistavia ongelmia riittdd. Palkitsevaa on, kun onnistutaan ja paistiédn tavoitteisiin
ja nauttimaan kehittdmisen tuloksista. Vaihtelevuus néhddén kahdessakin mielessa
positiivisena: ty0 itsessddn on vaihtelevaa, ja laajemmin ndhtynd hankinta tarjoaa
moninaisia tehtdvié tai rooleja, jotka sopivat erityyppisille ihmisille.
Uratyytyvaisyyttd vahensivét liikakuormitus, negatiivinen kulttuuri, mahdolli-
suuksien puute, palkan ja tunnustuksen véhiisyys tai puute, merkityksellisyyden
puute, vaihtelun puute seké tyon ja perheen viliset ristiriidat (Goffnett ym. 2012).
Téssd tutkimuksessa negatiivisia asioita esitettiin selvésti positiivisia vihemmaén.
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Kolmea teemaa seitsemadstd ei mainittu lainkaan: mahdollisuuksien puute, merkityk-
sellisyyden puute seké tyon ja perheen viliset ristiriidat. Taulukko 44 osoittaa, mité

asioita vastaajat pitdvit hankintatehtdvien varjopuolina.

Taulukko 44 Hankintatehtavien negatiiviset puolet

Teema

Negatiiviset asiat

Kielteinen kulttuuri

Tyohon liittyvat kohtaamiset toisen ihmisen
tai ryhman kanssa, heidan menettely-
tapansa tai toimintansa tai niiden puute;
kaikki, mika estda henkil6a hoitamasta vel-
vollisuuksiaan tai huolehtimasta intresseis-
taan

vaikeudet toimittajien kanssa, hankala toimittaja-
yhteistyd, muiden tekemien hankintapaatosten ja
sotkujen selvittely, syytokset, kestosyyllisyys, jat-
kuvat hinnanalennusvaatimukset, paatantavallan
vahyys

Ylikuormitus

Haitalliset tai ylivoimaiset vaatimukset seka
stressaavat tydolosuhteet

hektisyys, aikataulupaineet, paljon keskeneraisia
asioita yhtaikaa, stressaavuus, raadollisuus,
kumppanienkin ongelmien kantaminen, ennakoi-
mattomat, ulkopuolisista tekijoista johtuvat ongel-
mat

Vaihtelun puute

rutiinit, paperityot, sopimustenteko, kilpailuttami-

nen

Uran ja tyon yksitoikkoisuus ja saman-
laisuus

Tunnustuksen puute kiitosten saamisen vaikeus

Riittamaton korvaus, tunnustuksen tai ar-
vostuksen vahyys

Toimittajat ja toimittajayhteisty0 ovat hankinnasta vastaavalle olennaisen téirkeitd, ja
nithin liittyvdt hankaluudet ja vaikeudet heikentévét tyytyvéisyyttd. Samoin
vaikuttaa se, ettd hankinta voi tilanteen korjaamiseksi joutua selvittiméddn muiden
tekemid hankintapéétoksid ja niistd aiheutuneita sotkuja. Hankinnan tyon jalki nikyy
monella taholla, jolloin se saa herkésti osakseen erilaisia moitteita ja syytoksié.
Niistd saattaa seurata kestosyyllisyys, epdméérdinen ja epamiellyttdva tunne siité,
ettd jotain on esimerkiksi jadnyt tekemdittd. On koko ajan oltava valmis osoittamaan
itselle ja muille, mitd on tehnyt, milloin ja miksi. Turhauttavaksi koetaan, jos strate-
gia ja pelisddnnot on laadittu muualla ja hankinnalle lankeaa vain niiden toteuttami-
nen ilman omaa péitintdvaltaa. My0s organisaation esittdmiin jatkuviin hinnan-
alennusvaatimuksiin tuskastutaan.

Pdivat ovat hektisid ja kiivastahtisia, aikataulut tiukkoja ja lukuisia asioita on
kesken samanaikaisesti. Tyon raadollisuuteen on totuttava. Kun asiat eivét suju
suunnitelmien mukaan, pettymykset on pystyttava késitteleméén ja niiden yli padse-

249



Tuire Pernaa

maédn mahdollisimman sujuvasti. Stressaavuutta lisdé, ettd esimerkiksi luonnon-
katastrofien toimittajille aiheuttamiin tai muihin ulkopuolisista syisti johtuviin on-
gelmiin ei pysty itse vaikuttamaan, mutta niiden seurauksia pitdd kyetd minimoi-
maan.

Haastatteluissa kavi ilmi eri yhteyksissd, ettd osallistujista moni suhtautuu kar-
saasti rutiineihin ja paperitdihin. Sama pétee myds hankinnassa: ei niita palkitseviksi
koeta siinékaén. TyOstéd saatava korvaus ei téssd yhteydessd noussut esille kenelld-
kddn — ei hyvéssi eikd pahassa — mutta se todettiin, ettd kiitosten saaminen on todella
vaikeaa.

5.2.3 Kenelle hankintatehtavat sopivat?

Hankinta-ammattilaisten tarvitsemat kyvyt olivat hiljattain julkaistun tutkimuksen
kohteena. Tarkeimmiksi osoittautuivat neuvottelu, kommunikaatio ja suhteiden hal-
linta, strategia ja analysointikyky ja alan asiantuntemus. (Bals ym. 2019.) Luettelo
on sangen samansuuntainen kuin tdssé tutkimuksessa.

Osallistujille on muodostunut kuva siitd, millaisille ihmisille he suosittelisivat
hankintatehtdvid. Taulukosta 45 ilmenevit ominaisuudet, joita tutkittavat pitdvét tar-
peellisina. Useimmin mainittiin ihmissuhdetaidot. Hankinnan vastuuhenkil6 hoitaa
yhteyksid niin yrityksen sisélld kuin siitd ulospéin, mikd vaatii monia asioita. On
eduksi, jos pitdd kontakteista ja on ainakin jossain méérin ulospédin suuntautunut.
Keskustelut ja neuvottelut ovat hankinnassa arkipédivdé. Niitd helpottaa, jos osaa
kuunnella ja tulkita kumppania, kommunikoida muullakin kuin suomen kielella,
tehdi ja myos kehittdéd yhteistyotd, argumentoida kantansa puolesta, toimia rehelli-
sesti ja rakentavasti. Kanssakdymisesséd hyddyllisid ovat myds vieraiden kulttuurien
tuntemus, huumorintaju ja diplomaattisuus. On ymmarrettava, missd kulkee liian 13-
heisen toimittajayhteistyon raja. Useampikin osallistuja mainitsi haastattelussa ole-
vansa enemman ostaja- kuin myyjatyyppid. Myymiseltd ei silti vélty ostajakaan. On
kyettdvd myymaéén niin talon sisilld kuin sen ulkopuolella: milloin omaa kantaansa,
milloin hankintatoimen tai jonkun muun ndkékulmaa tai edustamaansa yritysté toi-
mittajien suuntaan. Puutetilanteissa argumentaatiolla ja myyntitaidoilla on paljon
kayttoa.

Moni osallistuja edellyttdd hankinnan vastuuhenkildlta jarjestelméllisyyttd ja ko-
konaisuuksien hallintaa. Niistd on etua, kun on pidettidva langat kisissé, johdettava,
suunniteltava, organisoitava, koordinoitava, priorisoitava ja ennakoitava toimintaa.
Johdonmukaisuuttakin on lupa odottaa.

Kolmanneksi osallistujien listalla sijoittuivat kaupallinen ja tekninen asian-
tuntemus. Oli painopiste kummassa tahansa, molemmissa riittdd opittavaa ja hallit-
tavaa.
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Neljds ja viides luokka kerdsivét yhtd paljon mainintoja. Hankintaihmisen péiva
on tdynné kiirettd, keskenerdisyyttd ja moninaisia, my0s yllattivia tilanteita. Pienesta
ei saa peldstyd, hermostua tai liikaa huolestua. On toimittava rauhallisesti ja vélilla
jaksettava olla hyvinkin kérsivéllinen. Kiiretti ja stressié on kyettdva sietiméin. Asi-
oiden saaminen paitokseen ja toivottuun tulokseen pddseminen vaativat tahtoa,
maidritietoisuutta ja sitkeyttd. Luovuttaa ei saa. Tarkka ja huolellinen kirjanpitéja-
luonne on joidenkuiden mielestd omiaan hankintatehtéviin. My0s rutiineista pitdmi-
sen katsottiin olevan avu. Toisaalla haastattelussa jotkut vastaajat pitiviat yhtend
hankintatehtivien varjopuolena nimenomaan rutiineja, joita he mieluimmin kartta-
vat.

Taulukko 45 Hankintatehtavissa tarvittavat ominaisuudet

Luokka Tarvittavat ominaisuudet

Ihmissuhdetaidot kontakteista pitdva, ulkopuolisten kontaktien yllapitaja,
neuvottelutaitoinen, diplomaatti, kuuntelija, argumentoija,
yhteistydkumppanin tulkitsija, ulospain suuntautunut,
vuorovaikutustaitoinen,  kommunikointikykyinen,  kieli-
taitoinen, vieraita kulttuureita tunteva, yhteistyokykyinen,
yhteistyon kehittaja, myyntikykyinen, huumorintajuinen, ra-
kentava, rehellinen, ei toimittajien kanssa veljeileva

Jarjestelmallisyys, organisointi ja | projektin johtaja, organisaattori, koordinoija, suunnittelu--
kokonaisuuksien hallinta kykyinen, jarjestelmallinen, johdonmukainen, kokonaisuuk-
sien hahmottaja/ymmartaja/hallitsija, priorisoija, ennakoija

Kaupallinen ja tekninen asian- kaupalliset kasitteet hallitseva, hintamekanismien tuntija,
tuntemus liketoiminnan ~ ymmartaja, liiketoiminnan  edist&ja
hankinnan keinoin

alan tekniset kasitteet hallitseva, tuotteiden ja komponent-
tien tuntija, tuotannon ja muiden prosessien tuntija, teknii-
kan asiantuntija, teknisen taustatiedon tuntija

Rauhallisuus ja ei vahasta hermostuva/huolestuva, samanaikaisia kesken-
stressinsietokyky eraisyyksia sietava, karsivallinen, rauhallinen, stressia/kii-
retta sietava
Sitkeys, maaratietoisuus ja tahtoihminen, maaratietoinen, sinnikds my6ta- ja vastoin-
tarkkuus kaymisissa, jankuttaja
pikkutarkka, huolellinen, kirjanpitajaluonne, rutiineista pita-
va

Kiinnostus rahaan ja laskemiseen | kiinnostunut rahasta/kustannus- ja vaihtoehtolaskelmista,
matemaattiseen ajatteluun pystyva

Muut utelias, kiinnostunut, kiinnostunut hankinnasta, hankintaan
sopiva persoonallisuus, oikein asennoitunut, koulutettu,
vahintdan toisen asteen koulutus, kokemuksen koulima,
vastuullinen, kunnianhimoinen, ahkera, yrittelias, luova,
neuvokas
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Kuudes luokka liittyy rahaan ja laskemiseen. Edelld hankinnan myonteisid puolia
kuvattaessa todettiin sen suuri taloudellinen merkitys ja toisaalta rahan helppo
mitattavuus. Oltiin sitd mielté, ettd hankintaihmisen on syytd kyetd matemaattiseen
ajatteluun ja olla kiinnostunut rahasta seké kustannus- ja vaihtoehtolaskelmista.

Seitsemés luokka, "Muut”, siséltdd yksittdisid ominaisuuksia, joita osallistujat
pitivét etuina hankintatehtdvissa. Utelias tai kiinnostunut on henkild, joka on halukas
ja innokas kokemaan uutta tai hankkimaan uutta tietoa. Sopiva koulutus tarvitaan
pohjaksi, mutta vasta kokemus koulii. Niistdkddn aineksista ei vield synny hyvéia
ammattilaista, jos hankintaan sopiva persoonallisuus puuttuu tai asenteessa on vikaa.
Vastuullisuudesta on pidettdvd huoli. Toivomuslistalla ovat my6s kunnian-
himoisuus, ahkeruus, yrittelidisyys ja luovuus. Neuvokkuus on hankintaihmisen
arjessa tarpeellinen ja hyvin hyodyllinen ja pelastaa monesta pulasta.

Edell4 esitetyn koosteen mukaan hankinnan vastuuhenkildltd odotetaan monia
asioita. Silti voi olla paikallaan toistaa Sakun kommentti siité, ettd eri rooleissa paa-
see loistamaan eri ominaisuuksilla. Ei siis ole pakko olla yhdesti puusta veistetty
joka aiheen superosaaja.”

5.24 Miten ja miksi hankintatehtaviin?

Tamaén tutkimuksen kaikista osallistujista vain kolme haki tietoisesti ensimmaéiseen
hankintatehtdvadnsi. Heistdkd4dn kukaan ei pyrkinyt tehtdvddn nimenomaan siksi,
ettd se oli hankinnassa, vaan enemmaén sen vuoksi, ettd ala oli oikea. Kaikki tehtavéat
olivat padtoimisia. Julia halusi viiden myyntivuoden jilkeen vaihtaa tydpaikkaa. Hén
haki muihin myyntitehtéviin, mutta ei tullut valituksi. Kun sopivalla alalla oli tarjolla
ostajan tyd, hin ajatteli, ettd jos osaa myyda, kai sitten osaa ostaakin.

Saku oli muuttanut toiselle paikkakunnalle ja etsi sieltd toitd. Toimittuaan nelja
vuotta tutkijana hén kaipasi vaihtelevampaa ja ominaisuuksiinsa paremmin sopivaa
tyota oikealta alalta. Teknologiayrityksen sourcing managerin tehtéva tuntui kokei-
lemisen arvoiselta.

Noora oli valmistumassa, kun koulun kautta tarjoutui paikka teknologiayrityksen
operatiivisena ostajana. Ostajaa hén ei kertomansa mukaan edes tiennyt ammatiksi,
mutta oli valmis ryhtyméén tehtdvdin, koska ala vastasi koulutusta.

Julialle ihmisten kanssa toimiminen oli varsin mieluista samoin kuin uusien
komponentteihin perehtyminen. Saku oli erittdin tyytyvéinen ty6honsi ja tunsi, ettd
se sopii hénelle kuin nakutettu. Noora perehtyi nopeasti tehtdviin ja nautti siité, etta
sai tyoskennelld yksin ja kehittdé toimintaa.

Muiden haastateltujen osittain melko véahidisetkin ensi kosketukset hankinta-
tehtdviin olivat ldhinnd sattumaa ja tilannetekijoitd. Birgitta sai hiukan tuntumaa
alaan siirryttydan diplomityontekijastd tuotannonsuunnittelijan ditiyslomasijaiseksi,
jolle kuului myds ostojen valmistelu. Jussi jatkoi insingoritydpaikassaan tuotannon
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kehitysinsinddrind suunnitellen uuden tehtaan layoutia ja tuotantosoluja sekd avus-
taen niihin tarvittavien osien ja komponenttien hankinnassa. Martin insinddrity6
puolestaan sai jatkoa laatuinsinddrind ja tyodlaitevalmistuksen esimiehend. Jalkim-
maéisessd roolissaan hén hankki materiaaleja valmistettaviin koneisiin ja laitteisiin.
Tuomas oli ehtinyt tydoskennelld elintarvikeyhtion logistiikkapaillikkénd pari kuu-
kautta, kun ostopééllikké 1dhti muualle ja Tuomas otti vastaan vield héneltd vapau-
tuneenkin tehtdvén. Verneri oli valmistumisensa jalkeen palkattu pienen metalli-
yrityksen myyntipééllikoksi, joka ohuessa organisaatiossa tarvittaessa teki muitakin
toitd ja my0Os osti materiaalit myymiinsé tuotteisiin.

Aaro oli jo opiskeluaikana aloittanut teknologiayrityksen tuotannollistajana ja
edennyt projektipadllikoksi, joka vastasi myos tuotekehityksen tarpeisiin tulevista
hankinnoista. Kunnossapidon tydnjohtajana Hannu huolehti tavaroiden ja tarvikkei-
den tilaamisesta, jotta tekijoiden tyd oli mahdollista. Joni tydskenteli opintojensa
ajan ja vield valmistuttuaan varaosamyyjind, joka osallistui péivittdisten tilausten
tekemiseen. Konepajayrityksen suunnittelupaillikkond Kari oli jonkin verran mu-
kana, kun ostettiin laitteita suunnittelun antamien mééreiden pohjalta. Vanhempana
suunnittelijana Manun yhteys hankintaan rajoittui teknisen aineiston valmisteluun
niin, ettd sen perusteella pystyttiin tarvittavat ostot hoitamaan. Konsta aloitti valmis-
tumisensa jilkeen metalliyrityksen suunnittelijana, mutta siirtyi nopeasti projekti-
paéllikoksi, jolle kuuluivat myos projektin hankinnat. Samalla tavalla Sampon
projektipdillikdn tyohon sisdltyi jonkin verran hankintaa.

Useimpien tyo oli pddosin muuta kuin hankintaa. Vain Tuomaksella oli pdin-
vastoin: padosin hankintaa ja Konstalla karkeasti puoliksi hankintaa. Tuomas koki
hankinnan tuovan ty6hon mielekkyyttd ja uutta haastetta sekd mahdollisuuden
toimintatapojen ja prosessien kehittdmiseen, jonka hén tunsi ldheiseksi. Konsta asen-
noitui hankintaan kuten muuhunkin toimenkuvaansa ja piti kiinnostavimpana
toimittajayhteyksii ja neuvotteluja. Muut kymmenen henkil6a eivit ndhneet ensim-
maéisissd hankintakokemuksissaan erityistd mainittavaa.

Urien edetessi ja pidetessa alkoi osallistujien vélille syntyd enemmaén eroja. Teh-
tavit ja nimikkeet muuttuivat, ja niiden hankintapainotteisuus vaihteli: toinen ty0 oli
kokonaan hankintaa, toinen ei siséltdnyt sitd lainkaan. Osallistujien ammatilliset
mindkuvat alkoivat vahvistua ja selkeytyéd ja ura-ankkurit muodostua. Erilaiset teh-
tdvit, omat tuntemukset ja saatu palaute opettivat ymmaértéméén, millainen tyd it-
selle parhaiten sopii. Useimmiten toimenkuvien muutosten ohjissa olivat tyon-
antajat, joiden esitykset tyontekijét joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta hyviksyi-
vét. Vililld ne lisdsivét tyon hankintapainotteisuutta, vililld véhensivét sita.

Osallistujat tekivdt myds oma-aloitteisia ratkaisuja. Birgitta haki teknillisen joh-
tajan tehtdavaa, joka oli pddosin muuta kuin hankintaa. Sitd edeltidnyt ja seurannut
tehtdva eivit sisdltdneet hankintaa lainkaan. Tuomas tuskastui siithen, ettd ulko-
maisen emoyhtion keskittdessd hankintaansa itselleen suomalaisen osto-ja
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logistiikkapaillikon pédtintdvalta supistui. Jéljelle jdi rutiiniostoa ja liian véhén te-
kemistd. Hin oli kokenut oston tuovan tyohon mielekkyytté ja haastetta, mutta vaih-
toi silti paikkaa muutoksen riskeistd huolimatta. Uusi tehtdvé péattyikin yrityksen
lopettamiseen ja irtisanomispakettiin, ja seuraavaksi saatuun tyohon ei kuulunut han-
kintaa ollenkaan.

Verneri oli nauttinut hankintaan liittyvéstd projektista, jonka paityttyd tyon-
antajan tarjoamat tehtévét eivit tuntuneet luontevilta eivétkd huippuesimiehen seu-
raajan esimiestaidot lainkaan kelvollisilta. Niinpa hdnen ratkaisunsa oli vaihtaa taloa
ja my0s toimialaa. Uusi tehtéva oli kokonaan hankintaa. Hannu oli viihtynyt kym-
menisen vuotta yrityksessé, jossa tehtédvien vaihtuminen oli pitdnyt huolen mielen-
kiinnon sdilymisestd. Ty6 oli ollut kokonaan tai pddosin muuta kuin hankintaa. Kun
sitten ilmeni, ettei mitddn uutta ollut luvassa pariin vuoteen, Hannu hakeutui muu-
alle. Uusi tuotantopaillikon tehtévé oli puoliksi hankintaa. Varaosamyyjana toimi-
essaan Joni etsi vuoden pdivit uutta tyotd ja pdidsi sitten logistiikkavastaavaksi ja
ostajaksi. Tehtdva oli puoliksi hankintaa. Yrityksessd vallinnut epdvarmuus, pitkat
tyomatkat sekd palkka ajoivat vaihtamaan paikkaa uudestaan. Myds sdhko-
jérjestelmien tuotantoinsinddriné ja ostajana tyo oli puoliksi hankintaa.

Konstaa alkoi projekti-insinodrind houkuttaa toisen yrityksen projekti-insinddrin
tehtévd, jonka etuna oli muun muassa lyhyt tyématka. Molemmissa ty0 oli puoliksi
hankintaa. Jalkimmaéisessd paikassa yleinen finanssikriisi alkoi ndkyé tdiden huo-
mattavana vihenemisend, eikd Konsta sietdnyt tekemisen puutetta. Han palasi edel-
liseen yritykseen tuotannonsuunnittelijaksi, jonka tehtévd oli pddosin muuta kuin
hankintaa. Nooran ty0 oli ollut kokonaan hankintaa operatiivisena ostajana ja
hankintainsindorind sekd padosin hankintaa hankinta- ja laatupééillikkoné. Toiselta
ditiyslomalta tultuaan hinen oma valintansa oli osa-aikaty0 pelkéstdén laatu-
paillikkond. Se oli toimiva yhdistelma, mutta siirryttyddn sopimuksen mukaisesti
taas kokoaikatyohon, ei laadussa riittdnyt hdnelle tekemisti. Hén haki ja tuli valituksi
toiselle toimialalle ostajaksi, ja tyo oli jdlleen kokonaan hankintaa.

5.2.5 Kokomustat, puolimustat ja mustataplaiset

Téssd tutkimuksessa on tehtdvien hankintapainotteisuutta havainnollistamaan kiy-
tetty visuaalista koodi-ilmaisua, neljanneksiin jaettua ruudukkoa. Lukuavain on
helppo muistaa: mitd mustempaa, sitd enemmaén tydssi hankintaa. Tédysin musta ruu-
dukko eli nelja mustaa neljinnesté tarkoittaa tyotd, joka on kokonaan hankintaa,
kolme mustaa neljdnnesté pddosin hankintaa, kaksi mustaa neljannesti puoliksi han-
kintaa, yksi musta neljdnnes piadosin muuta kuin hankintaa. Tédysin valkoinen ruu-
dukko merkitsee tyotd, joka on kokonaan muuta kuin hankintaa. Huomattava on, etti
kyse on viitteellisistd suuruusluokista, ei matemaattisen tdsmaéllisistd arvoista. Samaa
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visuaalista ilmaisua kéyttden tutkimuksen osallistujat voidaan jakaa kolmeen luok-
kaan: kokomustat, puolimustat ja mustatépléiset. Kuviota 18 varten on valittu kunkin
osallistujan tehtivit, jotka ovat olleet kokonaan tai pddosin hankintaa, ja laskettu
niiden yhteiskesto prosentteina koko uran kestosta. Jokaisen nimen perddn on mer-
kitty henkilon hallitsevan ura-ankkurin lyhenne, ja kuvioon on lisdtty hankinta-
painotteisuutta osoittavat neljannesruudukot.

Tyo kokonaan tai padosin hankintaa
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Kuvio 18 Osallistujien tehtavat, joissa tyd kokonaan tai paaosin hankintaa

Kuviosta 18 ilmenee, ettd kuudella osallistujalla (Joni, Jussi, Hannu, Kari, Manu,
Sampo) ei ole ollut lainkaan tehtivii, joissa tyo olisi ollut kokonaan tai pd4osin han-
kintaa. Muilla niiden osuus koko urasta on 6—89 prosenttia.

Jos mukaan otetaan my0s tehtdvit, jotka ovat olleet suunnilleen puoliksi hankin-
taa, kolme henkilod (Kari, Manu, Sampo) jdi yhé nollaan ja muilla osuus on 3-89
prosenttia. Karin 29 vuoden projektipédallikkdperiodista ei ole ollut kdytettivissa tar-
kempaa jaottelua, vaan sitd on késitelty yhtend kokonaisuutena, jolloin Kari itse kat-
soi sen kuuluvan luokkaan padosin muuta kuin hankintaa. Kuvio 19 koskee niita
tehtévid, joissa hankintaa on ollut noin puolet tai enemmaén. Kuvio 20 taas esittdd
asian toisesta nikokulmasta ja liittyy tehtiviin, jotka ovat olleet pddosin tai kokonaan
muuta kuin hankintaa.
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Tyossa hankintaa noin puolet tai
enemman
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Kuvio 19 Osallistujien tehtavat, joissa hankintaa noin puolet tai enemman

Tyo paaosin tai kokonaan muuta kuin
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Kuvio 20 Osallistujien tehtavat, jotka padosin tai kokonaan muuta kuin hankintaa

Hankintapainotteisuuden lisdksi osallistujien luokittelun ohjeellisina kriteereind ovat
yleinen asenne hankintaa kohtaan seké hankinnan arvioitu rooli tulevissa tehtivissé.
Taulukosta 46 kéayvét ilmi vaihtoehdot. Myonteinen asenne tarkoittaa, ettd henkil6
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on kiinnostunut hankinnasta, utelias oppimaan siiti lisdd, nékee siind monia hyvia
puolia, viithtyy tydssddn, tuntee sen omakseen ja kokee olevansa mukavuusalueella.
Ehdollisesti my0Onteinen asenne sisidltdd myds asioita, joiden henkild katsoo selvésti
véhentdvan halukkuutta toimia hankintatehtévissd, kuten sopimukset ja paperityot,
rutiiniluonteinen ostaminen tai runsas matkustaminen.

Taulukko 46 Eriasteisten hankintaihmisten luokittelukriteerit

Tehtdvien hankinta- Yleinen asenne Hankinnan rooli
painotteisuus hankintaa kohtaan | tulevissa tehtavissa
Kokomustat Urasta >50 % tehtavia, My®dnteinen Hankintaty6 todenna-
joissa hankintaa noin kéinen tai erittain
puolet tai enemman mahdollinen
Puolimustat Urasta >50 % tehtavia, jot- | Myonteinen tai Puolet hankintaa
ka paaosin tai kokonaan ehdollisesti -malli mahdollinen,
muuta kuin hankintaa myonteinen tietyin ehdoin myos
pelkka hankintatehtava
Mustataplaiset | Urasta >50 % tehtavia, jot- | Kielteinen, neutraali Ei lisda hankintaa, tyd
ka padosin tai kokonaan tai ehdollisesti paaosin tai kokonaan
muuta kuin hankintaa myonteinen muuta kuin hankintaa

Kokomustille asetetun tehtdvien hankintapainotteisuuskriteerin tayttdd seitsemin
henkil6d: Noora, Saku, Julia Martti, Birgitta, Konsta ja Verneri. Noora suhtautuu
hankintaan positiivisesti, katsoo sen sopivan itselleen ja on hyvin oppimishaluinen.
Hén pitaa siitd, ettd saa kiyttd4d matemaattisia lahjojaan ja ettd hankinnan kautta
pystyy niin paljon vaikuttamaan yrityksen menestymiseen. Hin myos nikee itsensa
hankintatehtivissa jatkossakin.

Sakulla on vankka kokemus hankinnasta, jota hdn pitii kiinnostavana ja tarkedné
alueena. Hénelle hankinnan kehittiminen on erittdin ldheistid. Kontaktit, vaihtelu ja
kaikki uusi miellyttavét. Useiden tehtdvien jalkeen on havaittavissa hienoinen huoli
siitd, alkavatko hankinnan eri puolet olla jo koluttuja. Myyntikin hintd houkuttaa,
mutta samalla hén kertoo kuitenkin, ettd pitkd&n on ollut mielessid jonkinlainen
johtorooli hankinnan vetdmisessd. Sellaisia paikkoja hidn sanoo hakeneensa. Valmius
hankinnassa jatkamiseen on siis olemassa.

Julialle hankintatehtidvien suola on ihmissuhdepuoli: kontaktit, neuvottelut,
litketoimintakumppanien etsiminen. Ladmpimésti hdn muistelee aikaa, jolloin hin
vastasi sourcingista ja toimittajien kehittdmisestd. Tyo oli tarpeeksi haasteellista, ei
silti litkaa epdmukavuusalueella. Hénté on kuitenkin kiehtonut myos itsensé testaa-
minen entistd vaativammassa tydssi. Tarjotuista tehtdvisti hén toteaa, ettd ”mul on
kyl menny kaikki l&pi”. Niinpd hén ei sanonut “’ei” silloinkaan, kun tuli mahdollisuus
ryhtyd tekniseksi johtajaksi tai myohemmin koko yksikon vetéjéksi. Jatkossa han-
kintaan palaaminen on varsin mahdollista, koska se on kuitenkin se, mist mi tyk-
kddn, se on mukavuusalueel selkeesti”. Hdn nékee sopivana ostojohtajan tehtévin,
johon kuuluu oma tiimi ja kokonaisvastuu hankinnasta.
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Martti ilmoittaa identiteetikseen ostoihmisen. Hén on viihtynyt tydssédan pitkédan,
tuntee suoriutuvansa siitd hyvin ja kokee sen sopivan omalle luonteelleen. Toimin-
nassa riittdd hiomista entistd paremmaksi. Vaikka hin myonté4 hieman urautuneen-
sakin, hén nékee itsensd hankinnan parissa my0s tulevaisuudessa.

Birgitta julistautuu ostoihmiseksi. Han sanoo asian valjenneen hénelle joskus
1990-luvun puolivélin tienoilla, jolloin hén paitti, ettei ”enid haahuile minnekkda ja
rupee kattoon, mitd muuta vois tehdd”. Han toimii mielellddn erilaisten ihmisten
kanssa, on halunnut oppia yhé lisdd ja on kokenut tyonsd niin omaksi ja mielen-
kiintoiseksi, etté jatkoi sitd vield, kun olisi jo paéssyt eldkkeelle.

Konsta nauttii siitd, ettd tydssé tapahtuu paljon ja hén saa olla tapahtumissa mu-
kana ja ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa. Tekemistd pitdd olla, ja hankinnassa
sitd riittdd. Rajansa on kuitenkin tydkuormallakin. Vaihtelu on mieleen, mutta hy-
valta tuntuu myds, kun saa keskittyé rauhassa johonkin alueeseen. Projektityyppinen
ty0 kiehtoo. Se harmittaa, jos hankinta pakotetaan keskittymééin liikaa vain hintaan,
eikd muuhun kehittimiseen jdd aikaa ja mahdollisuuksia. Hankintaan liittyvat
projektityot olisivat hdnen mielestéédn sopivia tulevaisuudessa — ellei sitten 10ydy se
erinomainen yritysidea, johon voisi tarttua.

Verneri kertoo ensimmaéisesséd hankintapéallikon tehtévéssién toimiessaan 10y-
tdneensd oman paikkansa tdssd maailmassa. Sen jdlkeen hén on tietoisesti etsinyt
hankintatehtdvid. Toimittajasuhteet, pitkdaikainen yhteistyd, toiminnan kehittdmi-
nen ja hyvit tulokset tuntuvat palkitsevilta. Levottomana miehené hén toteaa kaipaa-
vansa vaihtelua ja nauttii, kun saa olla ihmisten kanssa tekemisissé. Hankinnan pa-
rissa hdn sanoo hyvin voivansa jatkaa. Kun uraa on takana ja kokemusta kertynyt,
esimerkiksi vaativammat esimiestehtdvét kiinnostavat. Hankinnan lisdksi myyntiin
tai konsultointiinkin liittyva nimike voisi kdyntikortissa lukea.

Kahdeksalla henkil6114 uran tehtivista yli 50 prosenttia on ollut pd4osin tai kokonaan
muuta kuin hankintaa. Tdmén mustatdplédisten yhden kriteerin téyttdvét Sampo, Manu,
Kari, Hannu, Jussi, Aaro, Tuomas ja Joni. Sampo, Manu ja Kari paisevét tdssi sataan
prosenttiin. Sampo ei tietoisesti ole hankintaan hakeutunut eikd tunne sithen suurta
vetoa. Hankintaan kohdistuva mielenkiinto tulee sen merkityksellisyydestid. Han pitié
haasteista ja voittamisesta. Tavoitteiden saavuttaminen ja ylittdminen palkitsee. Sitd
eivit tee sopimukset ja paperitydt. Valmistavan teollisuuden ostamista hin ei pidd
riittdvan haasteellisena, eikd se hintd houkuta. Manun asenne hankintaan on neutraali:
hankintaa saa olla tai olla olematta, ”yks hailee”. Parasta on ihmissuhdepuoli. Liséa
hankintaa hén ei tehtéviinsé kaipaa, joten jatkossakin sen osuus lienee vahiinen.

Hannun pitkélld uralla on vuoden jakso, jolloin hankinnan osuus oli tydstd noin
puolet. Muuten tehtdvit ovat olleet padosin tai kokonaan muuta kuin hankintaa, ja se on
hénelle sopinut. Ostettu on, jos on ostaa tiytynyt. Hén pitdd tehtdvikenttdd moni-
muotoisena ja nékee sen liittyvén hyvin vahvasti rahaan. Hanelld ei sinéinsé ole mitéén
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hankintaa vastaan, mutta kielteiseksi asenne muuttuu, jos tyd esimerkiksi vaatii paljon
matkustamista.

Aaron ty6 on ditiyslomasijaisuuden verran ollut pddosin hankintaa ja vuoden
ajan puoliksi hankintaa. Tdma on laajentanut héinen monipuolista osaamistaan. Jak-
sot ovat vahvistaneet hdnen suhtautumistaan: operatiivinen ostaminen on negatii-
vista, esimerkiksi toimittajavalinnat positiivista ja muu neutraalia. Mitdin ndistd hdn
ei kaipaa, vaan sanoo, ettd mainiosti sopii tehtidvé, joka ei sisélld hankintaa lainkaan.
Péaétoimiseen hankintatehtdvain hén ei halua, mutta voisi kiinnostavassa yrityksessi
kayttad sitd astinlautana, jotta pddsisi ndyttiméin osaamistaan ja kenties sitten siir-
tymaéén talossa mieluisampiin tehtéviin.

Jaljelld ovat Kari, Jussi, Tuomas ja Joni. Heitd yhdistda edellisid myonteisempi
suhtautuminen hankintaa kohtaan. Kari on pitkilld urallaan hakeutunut hankintaa si-
séltdviin tehtdviin ja pitdd positiivisena, ettd on saanut olla hankinnan kanssa teke-
misisissd. Mieluisinta ovat toimittajavaihtoehtojen ja ratkaisujen etsiminen seka
ihmiskontaktit. Ehdolliseksi myonteisyyden tekee perusostotoiminta, tyon rutii-
niluonteinen osuus, jota hén pitdd suurena, joka ei hénté kiehdo ja johon hén ei halua.
Tama pitdd hdnet mustatiplaisissd, vaikka tiplét joissakin tehtdvissd ovat olleet
isompiakin. Toisaalta on ollut aikoja, jolloin tdplédt ovat puuttuneet kokonaan.

Jussi on ollut valmis ottamaan vastaan monenlaisia tehtdvid. Yhté jaksoa lukuun
ottamatta niihin on sisdltdnyt hankintaa ainakin vadhin, ja kahdessa tehtdvissa tyo on
ollut puoliksi hankintaa. Han pitd4 sitd myonteisend ja sanoo saaneensa koulutuk-
sista ja kaytdnnostd hyodyllisid tydkaluja, joita kdyttdisi kernaasti jatkossakin. Pa-
rasta hankinnassa hénestd on sen suuri merkitys yrityksille. Vaikuttavuus tekee
tyostd mielekkddn ja hyvinkin kiinnostavan, ja mieluisimmalta tuntuu tehtdvé, joka
siséltdd hankintaa. Se tarjoaa uutta ja oppimisen mahdollisuuksia, vaikka ura olisi
pitkdkin. Toisaalta Jussi kuvaa itseddn prosessi-insindoriksi tai menetelma-
kehittéjéksi, jonka veri vetdd yksityiskohtiin. Tuotannon puolen johtamisen hén on
mielestddn pitkélti jo ndhnyt, ja seuraavaksi vaihtelua on haettava hyvin isoista yri-
tyksisti tai toisesta kulttuuriympéristosta. Vaikuttaa siltd, ettd hianelle vastakin sopii
hankinnan ja tuotannon yhdistdminen. Hinen ryhménsé on puolimustat.

Jonin tilanne on samankaltainen kuin Jussin. Hén nékee hankinnan isona ja kieh-
tovana osa-alueena, jonka mielekkyytta lisid, jos sithen pystyy yhdistiméén teknisen
osaamisensa. Sitd asiantuntemusta hin pitdd vahvana ja sen kéyttdmistd niin tar-
keénd, ettei hén siitd halua luopua misséan tehtédvissa. Hankinnan valopuolia on, etti
rahaa on niin helppo mitata. Hankintatehtdvaédkin hédn voisi ajatella, jos sen rajat ja
vastuu olisivat selvét ja sen kunnolliseen hoitamiseen olisi vapaus ja tarpeeksi aikaa.
Puheesta kuuluu, ettéd itsensd toteuttaminen tekniselld puolella on kuitenkin ensi-
sijaista. Paikka on puolimustissa.

Tuomas ehti tydskennelld kaksi kolmasosaa urastaan ennen kuin sopivasti tar-
joutui tilanne tarttua hankintatehtdviin. Han suhtautui niihin erittdin positiivisesti ja
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koki niiden tuovan tyohon haastetta ja mielekkyyttd. Hén piti toimittajayhteistydsta
ja oli mielissddn pédstessddn tekemiin hanelle hyvin tirkeéd ja laheistd kehitystyota.
Koulutuksen antamia oppeja sai soveltaa kdytdntoon ja nauttia palkitsevista tulok-
sista sekd siitd, ettd osaamisen kartuttua kykeni vaikuttamaan asioihin. Tuomas oli
halukas oppimaan uutta, kehittymééin ja jatkamaan hankintatehtdvissé, koska tunsi
olevansa silld saralla vasta alussa. Haastattelussa 2014 hin sanoi ehdottomasti valit-
sevansa mieluiten tehtévin, “missd ostoon on mahdollista paésta”.

Hyvin kdynnistynyt ja myonteinen tehtdvd alkoi muuttua, kun emoyhtion
keskitystoimet vihensivit pditintdvaltaa ja jéttivét jéljelle vain rutiinityotd, sitikin
véhénlaisesti. Ilman tdtd Tuomas olisi jatkanut, mutta hakeutui tdssd tilanteessa toi-
saalle. Muuten hin hankinnan huonoista puolista kysyttiessi vastasi, ettei tiedd, onko
hin mitddn huonoa kokenutkaan. Uusi tyd paittyi yrityksen lopettamiseen, ja sen
jélkeen seurasi kymmenien osto- ja logistiikkatehtédvien hakeminen. Hén péési lopulta
madrdaikaiseen tehtdvéin, johon ei kuulunut lainkaan hankintaa. Sen sopimuksen hin
sai puretuksi kesken kauden, kun tarjolle tuli puoliksi hankintaa siséltdvé tehtiva.
Tuomas on edelleen kiinnostunut hankinnasta ja on sité mielté, etté hénelld on siihen
annettavaa. Tulevaisuutensa hin ndkee logistiikka- ja hankinta-alan paillikko- ja
esimiestehtdvissd. Puolimustissa paikka olisi ilman muuta, mutta yleinen asenne ja
kiinnostus hankintaan seké arvio tulevaisuuden tehtévisti tekevit hénesté jopa koko-
mustan, vaikka uran tehtdvien hankintapainotteisuuskriteeri jaa tayttymatta.

Luokittelun tulos péétyy siihen, ettd kokomustia (hankintaihmiset) ovat Noora (TP),
Saku (YL), Konsta (VI), Birgitta (TF), Julia (TF), Martti (TF), Tuomas (TF) ja Verneri
(TF). Puolimustan kaksikon (potentiaaliset hankintaihmiset) muodostavat Jussi (TF) ja
Joni (ET). Mustatépléisten viisikkoon (oheishankintaihmiset) kuuluvat Aaro (ET), Hannu
(ET), Kari (ET), Manu (ET) ja Sampo (VI). Yhteenvetona on havaittavissa, etti
kokomustiin kuuluu viisi teknis-funktionaalisten (TF) kuuden hengen ryhmaésta. Kuudes
eli Jussi sijoittuu puolimustiin. Siitikaén tutkija ei ylldttyisi, jos Jussi sopivan tilanteen ja
yrityksen kohdalle osuessa péityisi padtoimiseen hankintatehtdvéan. Toinen havainto on,
ettd elaméntyyliin ankkuroituneiden viiden hengen ryhmaésti nelja kuuluu mustatipliisiin
eli niihin, jotka hyvin tulevat toimeen véhdisemmallékin hankinnan maéralla tai eivét
kaipaa sitd lainkaan. Viidennen eli Jonin tutkija sijoitti puolimustiin todeten kuitenkin,
ettd teknisen osaamisen hyodyntdminen on hinelle selvésti hankintaa tarkedmpaa.

Vapauteen ja itsendisyyteen ankkuroituneista toinen, Konsta, on hankintaihmisié
ja toinen, Sampo, ei ole. Uran tehtdvien suurimmat hankintapainotteisuusprosentit
ovat Nooralla (TP) ja Sakulla (YL), jotka ainoina edustavat omaa ankkuriaan. Kuvi-
osta 21 ilmenevit osallistujien tehtédvien hankintapainotteisuusprosentit, jotka on las-
kettu koko uran kestosta. Myos téssd esitysmuodossa luokitus on entinen: kokonaan
hankintaa (tdysin musta), padosin hankintaa, karkeasti puoliksi hankintaa, padosin
muuta kuin hankintaa ja kokonaan muuta kuin hankintaa (tdysin harmaa). Kuvio
osoittaa kiteytetysti tutkittavien, hankintatehtévien ja ura-ankkurien yhteyden.
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Hankintapainotteisuus uran tehtévissa (prosentteina koko uran kestosta)
Noora (TP)
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=y

Saku (YL)

-
=)
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Verneri (TF)
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Konsta (VI)

20

Tuomas (TF)

F

22

Joni (ET)

Jussi (TF)

Hannu (ET)
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Manu (ET)

Sampo (VI)

=
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Kuvio 21 Hankintapainotteisuus uran tehtavissa (prosentteina koko uran kestosta)
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5.3 Osallistujien ura-ankkurit

5.3.1 Koko ryhman yhteistulokset

Jokaisen tutkimukseen osallistuneen ura-ankkuri sekd henkilokohtainen ankkuri-
jarjestys on kuvattu luvussa 4. Viidentoista hengen joukossa kuudella (40 %) hallit-
seva ankkuri oli teknis-funktionaalinen patevyys, viidelld (33 %) eldmaéntyyli, kah-
della (13 %) vapaus ja itsendisyys, yhdelld yrittdjaméinen (7 %) luovuus seké yhdelld
(7 %) turvallisuus ja pysyvyys. Aito haasteellisuus, palvelu ja omistautuminen sekd
liikkkeenjohdollinen pétevyys eivét olleet kenenkdén hallitsevia ankkureita.

Kun otetaan vastaajien kyselypisteet ilman lisdpisteitd ja lasketaan niistd
ankkurikohtaiset keskiarvot, jarjestys vahvimmasta heikoimpaan on eldméntyyli,
teknis-funktionaalinen pitevyys, vapaus ja itsendisyys, aito haasteellisuus, turvalli-
suus ja pysyvyys, liikkkeenjohdollinen péatevyys, palvelu ja omistautuminen seka yrit-
tdjadmdinen luovuus. Kdytdnnossé kaksi ensimmdistd ovat niin tasoissa, ettid eron saa
ndkyviin vasta kahdella desimaalilla. Témé& menettely vastaa Feldmanin ja Bolinon
(1996) suositusta, ettd lisdpisteistd olisi luovuttava.

Kun sitten lasketaan kunkin vastaajan kokonaispisteistd (lisdpisteet mukana)
ankkurikohtaiset keskiarvot, jérjestys on eldméntyyli, teknis-funktionaalinen péte-
vyys, vapaus ja itsendisyys, turvallisuus ja pysyvyys, aito haasteellisuus,
liikkkeenjohdollinen pétevyys, yrittdjaiméinen luovuus sekd palvelu ja omistau-
tuminen. Molemmat vaihtoehdot ilmenevét Taulukosta 47. Tdssd tutkimuksessa
noudatetaan jalkimmaista eli Scheinin kéytantoa. Itsearvioinnin pisteet ja keskiarvot
vastaajittain ja ankkureittain on yksityiskohtaisesti esitetty Liitteessé 7.

Taulukko 47 Kaikkien osallistujien yhteispisteisté lasketut ankkurikohtaiset keskiarvot (ka.)

liman lisapisteita 1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8.
Jarjestys 1.-8. ET TF Vi AH TP LJ PO YL
Keskiarvo ankkureittain 297 |1 296 | 289 | 2,72 | 2,67 | 2,13 | 2,03 | 1,93

Vaittamien pisteskaala 1-4

Lisapisteiden kera 1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8.
Jarjestys 1.-8. ET TF VI TP AH LJ YL PO
Keskiarvo ankkureittain 4,44 | 423 [ 363 | 3,33 2,99 | 247 | 2,20 | 2,03

Vaittdmien pisteskaala 1-9

Kolmen ensimmdisen jarjestys sdilyy samana, neljds ja viides vaihtavat paikkaa
keskendén, kuudes on sama ja kaksi viimeistd vaihtavat taas sijoitusta keskenddn.
Ilman lisépisteitd vahvimman ankkurin pistekeskiarvo on noin puolitoistakertainen
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heikoimpaan ndhden ja lisédpisteiden jédlkeen yli kaksinkertainen. Osallistujien
itsearviointikyselyn ankkurikohtaiset kokonaiskeskiarvot kdyvat ilmi Kuviosta 22.

Ankkurikohtaiset kokonaiskeskiarvot

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Keskiarvo

ET TF VI TP AH L YL PO
W Keskiarvot| 4,44 | 423 | 363 | 3,33 | 2,9 2,47 | 2,20 | 2,03

Kuvio 22 Osallistujien itsearviointikyselyn ankkurikohtaiset kokonaiskeskiarvot

Feldman ja Bolino (1996) kritisoivat Scheinin ura-ankkuriteoriaa eri nikdkulmista
ja muun muassa haluavat luopua lisépisteistd, joilla heiddn mukaansa pyritdén
padsemaddn yhden hallitsevan ankkurin tulokseen ja eroon tasapisteistd. Heiddn
ehdotuksensa on korvata yksi hallitseva ankkuri kahden vahvimman ankkurin yhdis-
telmalld kayttdmattd lisdpisteitd. Kun tutkimuksessa on 15 osallistujaa ja jokaisella
8 ankkurikohtaista yhteispistemaérai, kyselyn ankkurituloksia on 120. Néisti tasa-
tilanteita — joko kahden tai kolmen ankkurin vililld — oli ilman lisdpisteitd 22 ja lisé-
pisteiden jélkeen 16. Tasatilanteita luonnollisesti syntyy, koska vastaaja voi Likert-
tyyppiselld asteikolla vapaasti antaa saman arvon eri ankkurien véittdmille. Kun nou-
datettiin Scheinin lisépistekdytdntdd, vain Hannu joutui ratkaisemaan hallitsevan
ankkurinsa kahden yhté paljon pisteitd saaneen vaihtoehdon vililla.

Kun edelld kuvattiin osallistujien ankkurihierarkiaa, aloitettiin heikoimmista
ankkureista. Ammatillisen mindkuvan hahmottamisessa tarkeimpié ovat kummankin
ddripaan ankkurit: ne, mitkd ihmiselle merkitsevit eniten ja véhiten. Hallitsevasta
ankkurista sekd haastateltavat ettd tutkija olivat samaa mieltd. Keskusteltaessa
muista tuloksista osallistujat esittivdt vaihtelevasti ldhinnd hienoséétod parhaaksi
katsomastaan jarjestyksestd. Tutkijan ratkaisu oli sdilyttdd kyselyn osoittama hierar-
kia sellaisenaan vertailun pohjana. Tasatilanteissa osallistuja ratkaisi ankkurien jir-
jestyksen. Tdma ja muut vastaajien kommentit on tekstissd otettu huomioon.
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5.3.2 Palvelu ja omistautuminen

Koko ryhmillad heikoimmaksi ankkuriksi jai palvelu ja omistautuminen. Kaikilla se
kuului ankkuriston heikompaan puolikkaaseen, periti neljdllatoista kolmen heikoim-
man joukkoon, ja neljélld vastaajalla se oli ankkureista viimeinen. Ryhmaéssa viisi
henked (Julia, Tuomas, Aaro, Hannu, Joni) oli keskustelussa valmis pudottamaan
ankkurin toiseksi tai kolmanneksi viimeiseltd sijalta aivan viimeiseksi. Se ei ainoana
saanut yhtddn lisdpistemainintaa. Panos ihmisyyden ja yhteiskunnan hyvéksi seka
maailman muuttaminen paremmaksi paikaksi el eivit tuntuneet omilta. Lahjojen
kéyttdminen toisten auttamiseen sai eniten pisteitd. Siind saattoi ajatella yksin-
kertaisesti ty0ympéristdddn ilman laajemmalle ulottuvaa auttamistoimintaa tai eri-
tyistd omistautumista jollakin tavalla ylevimpien arvojen toteuttamiseen.

Schein ja Van Maanen (2013b) korostavat, etteivit kaikki palveluun ja omistau-
tumiseen ankkuroituneet suinkaan tyoskentele esimerkiksi lddketieteen, hoivan tai
sosiaalityOn parissa, vaan heitd 10ytyy my0s yrityksistd erilaisissa ammateissa. Téa-
mén tutkimuksen osallistujat eivét ndytd kuuluvan siithen joukkoon.

5.3.3 Yrittajamainen luovuus

Kyselyn mukaan ankkureista toiseksi heikoin oli yrittdgjaiméinen luovuus. Kuudella
vastaajalla se oli viimeinen, kolmen heikoimman ankkurin joukkoon se mahtui
yhdelldtoista ja ankkuriston heikompaan puolikkaaseen neljillétoista. Selvd poik-
keus joukosta oli Saku, jolla yrittdjaiméainen luovuus oli hallitseva ankkuri. Kaikista
lisdpistemaininnoista (75) vain neljd kohdistui tdhdn ankkuriin. Haastattelussa ja
keskustelussa kdvi ilmi erilaisia yrittdmiseen liittyvid ndkokulmia. Viisi (Julia,
Martti, Aaro, Joni, Noora) mainitsi puolison tai toisten ldheisten yrittdmisesti ja sen
seuraamisesta. Kaksi (Tuomas, Manu) oli tyonsa kautta pddssyt nikeméén yksikon
perustamista, yrittimisen sitovuutta tai muita asioita, jotka eivit veda yrittéjaksi.
Alhaisista kyselypisteistd huolimatta yrittdjyyteen suhtauduttiin myos mydntei-
sesti. Verneri ilmoitti, ettei yrittiminen ole hinelle lainkaan mahdoton ajatus. Hannu
kertoi miettineensa sitd vaihtoehtona, kun tydtilanne tuntui raskaalta. Aaro lupasi
ehdottomasti harkita, jos ilmaantuu todella hyva liikeidea. Kari on pohtinut ’puuhas-
telun” luonteista yrittdmista sitten, kun eldkepdivat koittavat. Konstaa kiehtoo kaksi
asiaa: yrittdminen ja rakentaminen. Sampo totesi, ettei hén varsinaisesti ollut aiem-
min ajatellut yrittdjéksi ryhtymistd, mutta tarttui tilaisuuteen, kun se eteen tuli. Hén
niki oman yrityksen niin suurena mahdollisuutena, ettei voinut pédéstéa sitd késis-
tddn, vaan suostui yhdeksi uuden yhtion perustajaksi ja sittemmin toimitusjohtajaksi.
Saku sanoo yrittdmisen olevan aina mielessd. Hénelld on takana pitkd ura
hankintatehtivissa ja hiukan huoli siité, ettd ne on vihitellen ndhty koko hankinnan
vetovastuuta lukuun ottamatta. Hankintauralla on painottunut kehitysndkokulma
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melko nopeasti aloittamisen jalkeen. Hén itsekin myontéd, ettei tahdo jaksaa pitka-
jannitteisesti viedd asioita loppuun, vaan aina uudet asiat houkuttavat enemmén. No-
peat siirtymaét ja suunnanmuutokset ovat hianelle helppoja ja luontaisia, mutta mui-
den innostaminen samaan tahtiin onkin jo hankalampaa. Kehittdmiskohteita on riit-
tinyt, ja nithin Saku on innolla tarttunut kerran toisensa perddn. Talld on yhtyma-
kohtansa Scheinin teoriaan, ja uusien kehitysideoiden toteuttaminen ndyttad olevan
jonkinlaista korviketoimintaa yritysten luomiselle.

Haastattelun perusteella positiivisesti yrittimiseen suhtautuvia osallistujia yhdis-
tad vaihtelunhalu: uutta asiaa ja oppimismahdollisuuksia on oltava tarjolla leipiinty-
misen estdmiseksi. Yrittiminen edustaa mielikuvissa jotain uutta ja tuoretta. Konsta
rinnastaa tilanteen parisuhteeseen: ”Alus on tosi mukavaa, kaikki on uutta ja ndin, mut
sit jossain vaihees se latistuu.” Scheinin teorian mukaan yrittdjimédiseen luovuuteen
ankkuroituneille tyypillisid ovat jatkuva levottomuus ja tarve luoda uusia yrityksia,
tuotteita tai palveluita niin, ettd ne voidaan tunnistaa heidin aikaansaannoksikseen ja
ettd ne ovat taloudellisesti kannattavia. Huomattavaa on, ettd heitd sytyttdd nimen-
omaan yritysten luominen ja kdynnistdiminen. Niiden johtaminen vakiinnuttamisen
jalkeen muuttuu arkiseksi eiké endi innosta. (Schein & Van Maanen 2013b.) IImeisesti
tdlld joukolla realiteetit ja insinOdrien laskutaito pidattelevét niin, ettd yrittdjaméinen
luovuus toteutuu ldhinni omissa ajatuksissa ja muiden yrityksissé tyoskennellessa.

5.3.4 Liikkeenjohdollinen patevyys

Kolmanneksi heikoin ankkuri koko ryhmalla oli liikkeenjohdollinen pitevyys. Yh-
teensé viidelld vastaajalla se mahtui ankkuriston kirkipuolikkaaseen, heisti kahdella
se nousi kolmanneksi ankkuriksi. Loput kymmenen arvottivat sen kolmen heikoim-
man ankkurin joukkoon. Kaikista lisdpistemaininnoista (75) vain viisi kohdistui ta-
hidn ankkuriin ja nekin samaan véittimééan: ”Olen tyytyvéisin tydssédni, kun olen
kyennyt yhdistiméin muidenkin ponnistelut yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.”
Osallistujissa on neljd johtajaa: Birgitta, Aaro, Julia ja Sampo. Birgitalla ja
Aarolla liikkeenjohdollinen patevyys sijoittui ankkureista kolmanneksi. Kumpikin
kokee oman erikoisalan johtamisen itselleen liheisemmaksi kuin yleisjohtamisen.
Aaro ilmoitti, ettei haluaisi johtajaksi oman alansa ulkopuolelle ja ettei puolitoista
vuotta esimiestehtdvissd todellakaan anna vield pohjaa yleisjohtamiseen. Pieni sana
”vield” voi olla merkittédvi. Haastattelun perusteella tutkijan kanta on, ettd vahvasti
hallitseva eldméntyyliankkuri pitdd Aaron sopivasti mukavuusalueella kasvamassa
ja kokemuksen kartuttua siirtyminen yleisjohtotehtéviinkin on mahdollista. Keskus-
telussa Julia on valmis nostamaan neljédnneksi jddneen liikkeenjohdollisen pétevyy-
den teknis-funktionaalisen pétevyyden jidlkeen toiseksi. Kyselyn mukaan kuitenkin
nelji viidestd ankkurin vaittdmasta sopii hineen harvoin, ja haastattelu tukee selvasti
vahvemmin teknis-funktionaalista ankkuria. Sampolla liikkeenjohdollinen pétevyys
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jéi toiseksi viimeiseksi. Hén tunnustaa haastattelussa, ettei pidd toimitusjohtaja-
tittelin kdytostd. Han haluaa olla tekeméssd muiden joukossa.

Konstalla ja Tuomaksella liikkeenjohdollinen péatevyys oli ankkureista neljés.
Tuomas ei ole kiinnostunut yleisjohdosta, kun sen sijaan Konstaa se houkuttaa enem-
méin kuin erityisalueen johtaminen. Hin onkin osallistujista ainoa, jolla teknis-
funktionaalinen pitevyys on kolmen heikoimman ankkurin joukossa. Hén ei ole spe-
sialisti, vaan yleismies, joka on kiinnostunut monimuotoisista projektitehtévista.
Heilmann (2006) katsoo projektin johtamisen olevan kuin yrityksen johtamista pie-
nemmissd mittakaavassa: samat asiat, jotka ovat térkeitd yritystasolla, on otettava
huomioon projektissa.

535 Aito haasteellisuus

Kolmen heikoimman ja kolmen vahvimman ankkurin véliin jéivét aito haasteellisuus
sekd turvallisuus ja pysyvyys. Ndiistd aito haasteellisuus kuului suurimmalla osalla
eli yhdeksalld henkildlld kahteen keskimmadiseen ankkuriin. Scheinin kyselyn viit-
tdmét ovat maltillisempia kuin ankkurikuvaukset. Jalkimmaéisissa esitetdan hyvin ko-
rostuneesti tdhidn ankkuriin liittyva suorastaan pakonomainen voittamisen tarve ja
puhutaan mahdottomista esteistd, ratkaisemattomista ongelmista, darimmdiisen ko-
vista vastustajista, yhd suuremmista haasteista ja jatkuvasta itsensd testaamisesta.
Vaikka ankkurin juuret ovat USA:n merivoimien lentdjissd, Schein ja Van Maanen
(2013b) vakuuttavat, ettd vain kilpailun ja voittamisen kautta uransa méérittelevia
on monessa muussakin ammatissa.

Jussilla ja Karilla ankkuri sijoittui toiseksi, Sampolla kolmanneksi. Haastatte-
lussa nousee esiin vivahde-eroja. Jussia ja Sampoa todella néyttivit kiehtovan vai-
keat ongelmat ja vaativat, ylipddsemattomiltdkin vaikuttavat tehtdvit. Sampo tun-
nustautuu liséksi erittdin kilpailuhenkiseksi ja sanoo olevansa itsepiiskuri. Kari puo-
lestaan kertoo tyynesti, ettéd ratkaisujen 10ytdminen on hyvin mieleistd ja palkitsevaa
ja voittaminen kovin mukavaa, mutta voittamisen pakkoa ei ole.

5.3.6 Turvallisuus ja pysyvyys

Turvallisuus ja pysyvyys oli ankkureista neljds. Yhdeksilld vastaajalla se sijoittui
ankkuriston vahvempaan puolikkaaseen, kuudella heikompaan. Nooralla se oli hal-
litseva ankkuri. Noora ja Saku muodostavat kiinnostavan kaksikon. Molemmilla on
takanaan kaksoistutkinto (ammattikoulu ja lukio) ennen insindérin (AMK) tai
diplomi-insinddrin tutkintoa. Kumpikin ajautui hankintatehtdviin, kun haki toité
elektroniikka-alalta ja paikka sattui olemaan tarjolla. Tutkimuksen osallistujista he
ovat ne kaksi, joilla tdhénastisen uran kestosta prosentuaalisesti suurin osa on ollut
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kokonaan tai pédosin hankintaa. Molemmilla ankkurijérjestys on ldhes sama. Rat-
kaiseva ero on ddripéissd: Nooralla kirjessd on turvallisuus ja pysyvyys, viimeisena
yrittdjdmdinen luovuus. Sakulla ndmé ovat pdinvastoin. Kumpikin on osallistujista
ainoa, jolla kyseinen ankkuri on hallitsevana.

Ankkurinsa mukaisesti Saku innostuu kaikesta uudesta, mutta ei tahdo jaksaa
viedd vanhoja asioita padtokseen. Noora puolestaan ilmoittaa yhdeksi vahvuudek-
seen asioiden loppuunsaattamisen. Noora sanoo, ettei pysty “esiintyméén ja olemaan
myyntipuheiden pitdja”, kun taas Saku esiintyy, nékyy ja kuuluu mielelldin ja arve-
lee jopa identiteetikseen myyjan. Téhén yhteyteen sopii hyvin Sakun kommentti
hankinnan monitahoisuudesta: ”Kyll4 hankinnastakin 10ytyy useita eri rooleja, joissa
erilaisilla ominaisuuksilla pdédsee loistamaan. Ei siis ole pakko olla yhdestd puusta
veistetty joka aiheen superosaaja.” Scheinin teoria nimenomaan painottaa, ettd myos
eri ankkurit voivat hyvin olla edustettuna saman ammatin sisalla.

Teorian mukaan turvallisuuteen ja pysyvyyteen ankkuroituneille tirkeinté on se,
ettd he ovat taloudellisesti turvattuja ja heilld on vakaa tyosuhde tai he ovat maan-
tieteellisesti sijoittuneet alueelle, jossa tyodllistymismahdollisuudet tuntuvat var-
moilta (Schein & Van Maanen 2013c¢). Tosin Schein ja Van Maanenkin (2013b) to-
teavat, ettd aiemmin turvallisuuteen ja pysyvyyteen liittyneestd muutto-
haluttomuudesta on yhad enemmaén tullut eldméntyylikysymys. Téssé tutkimuksessa
maantieteelliset kysymykset liittyvdt ennen muuta perhesyihin ja eldméntyyli-
ankkuriin, eivit tydmahdollisuuksien varmistamiseen.

Turvallisuus ja pysyvyys on useimmille vastaajille kohtalaisen tarked. Sampolla ja
Sakulla se jad hierarkiassa alimmaksi, ja sijoitus on heistd kohdillaan. Hannu ja Julia
puolestaan olivat keskustelussa sitd mieltd, ettd vahdisistd kyselypisteistd huolimatta
ankkuri ansaitsisi paéstd pari sijaa ylemmaéksi, pois kaikkein heikoimpien joukosta.
Aarolla ja Jonilla ankkuri on viidentend, Vernerilla ja Karilla neljdntend. Vernerin uraa
turvallisuus ja pysyvyys ei ole ohjannut. Kari on ollut lojaali tutulle, pitkéaikaiselle
tyonantajalle ja arvostaa titd varmana palkanmaksajana, jonka toiminta on suhteellisen
hyvin ennakoitavissa niin, etti yllatyksista ei tarvitse kantaa huolta.

Jussilla, Tuomaksella ja Konstalla turvallisuus ja pysyvyys on ankkuriston kol-
monen. Tuomas ei nde ankkurin vaikuttaneen ratkaisuihinsa mitenkdén merkitta-
vasti. Jussi taas myontad, ettd turvallisuus ja pysyvyys on hénelle tirked4 ja korostaa,
ettd sithen voi huomattavasti vaikuttaa omalla tekemisellddn. Scheinin teorian
mukaan (2013b) turvallisuuteen ja pysyvyyteen ankkuroituneelle merkitsee paljon,
mitd hén itse pystyy yritykselle antamaan ja miten ponnistelu palkitaan. Konsta sa-
noo alkujaan ajatelleensa, ettd olisi mukava tehdé koko ura samassa talossa. Se hel-
pottaisi tyotd. Vakaus ndyttdd palvelevan ja tukevan hinen kakkosankkuriaan,
eldméntyylid, ja siihen liittyvdd mukavuudenhalua.
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Ankkureista toiseksi turvallisuus ja pysyvyys nousi Birgitalla, Martilla ja
Manulla. Birgitta on sisdistdnyt didinisdnsé ohjeen siitd, ettei rahaa saa paastda lop-
pumaan, ja taloudellinen turvallisuus on ollut hidnen ohjenuoranaan uran aikana.
Martti arvostaa vakautta, ennakoitavuutta ja pitkdd palvelusaikaa samassa yrityk-
sessd. Han on valmis noudattamaan tyonantajan ohjeita ja tekemiin voitavansa ta-
min menestymisen puolesta. Vastavuoroisesti hidn odottaa tulevansa palkituksi an-
sionsa mukaan. Myo6s Manulle sopii tyoskenteleminen pitkdén samalla tyonantajalla.
Ennakoitavuus ja urakehitys tiedettyjen sdéntéjen mukaisesti ovat myonteisid asi-
oita. Palkkauksen pitdd vastata sitd, minké hén kokee ansaitsevansa.

Noora oli joukosta ainoa, jolla turvallisuus ja pysyvyys oli ankkureista tirkein.
Kolme lisdpistevaittimaa tekivét siitd ylivoimaisen ykkosen, vaikka Noora keskus-
telussa sanoi luulleensa, ettd eldméntyyli olisi noussut ensimmaiseksi. Namé kaksi
ankkuria nivoutuvat hinelld osittain yhteen. Asuin- ja tyopaikan sijainti ovat enem-
mén eldméntyylikysymyksid, ja turvallisuushakuisuus kohdistuu ennen muuta talou-
delliseen turvallisuuteen. Noora kiteyttdd erinomaisesti sen, miké on olennaista: pys-
tyy maksamaan lainat ja eldméén eldémisen. Vaikka hén arvostaa tydssdén vapautta
ja itsendisyyttd, turvallisuus ja vakaus menevit sen edelle.

5.3.7 Vapaus ja itsenaisyys

Koko ryhmallad ankkureiden kolmas oli vapaus ja itsendisyys. Samoin kuin turvalli-
suus ja pysyvyys, se sijoittui yhdeksélla vastaajalla ankkuriston vahvempaan puolik-
kaaseen, kuudella heikompaan. Viimeinen se ei ollut kenelldkdin, ensimmaéiseksi se
nousi Konstalla ja Sampolla.

Scheinin teorian mukaan turvallisuuteen ja pysyvyyteen ankkuroituneet sosiaa-
listuvat tyOymparistoonsd, sopeutuvat madrayksiin ja ohjeisiin ja noudattavat niitd
nurkumatta. Vapauteen ja itsendisyyteen ankkuroituneiden taas on vaikea sietdd mui-
den laatimia sdént6jd, midrdyksid, ohjeita ja menettelytapoja. He haluavat itse péat-
tdd, mitd he tekevét, milloin ja miten. Nailld méaarityksilla ankkurit vetdavét vahvasti
eri suuntiin. Téssd hengessd vapaus ja itsendisyys sai alimmat pisteet Birgitalta ja
Jussilta, joilla kummallakin turvallisuus ja pysyvyys sijoittuivat kirkikolmikkoon.
Sama pétee Marttiin. Tuomas oli keskustelussa valmis nostamaan vapauden ja itse-
ndisyyden vihédn ylemméksi. Karin ja Manun haastattelussa ei ankkurilla ollut néky-
vai roolia, ja heille kelpasi ankkurin viides sija. Saku ja Noora arvottivat ankkurin
kyselyssé neljanneksi. Vapaus jérjestdd tyonsd, menettelytapansa ja aikataulunsa on
molemmille myonteinen asia, mutta ei korostuneen tarkea.

Julialla, Hannulla ja Jonilla vapaus ja itsendisyys oli kyselyssé ankkurihierarkian
kolmonen. Keskustelussa Julia ei pitdnyt sitd itselleen kovin merkityksellisena.
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Hannu taas oli valmis nostamaan sen toiseksi tdrkeimmaksi ja Joni jaetulle kakkos-
sijalle. Verneri oli tyytyvéinen toiseen sijaan, mutta Aaro olisi antanut paikan teknis-
funktionaaliselle pétevyydelle.

Kyselyn perusteella Konstalla ja Sampolla vapaus ja itsendisyys oli hallitseva
ankkuri. Seké vastaajat ettd haastattelu vahvistivat timén. Konstalla mielenkiinnon
kohteita on runsaasti, ja hén haluaa tehdd vihén sité, tité ja tuota keskittymaétta tai
rajoittumatta mihink&én suppeaan erikoisalaan. Vapautta ja itsendisyyttd tarvitaan,
jotta voi toteuttaa itseddn mahdollisimman monipuolisesti. Kyselyssé ja haastatte-
lussa kdy ilmi, ettd myds turvallisuus ja pysyvyys on tirked ja yrittdjiméinen luo-
vuuskin houkuttaa. Schein ja Van Maanen (2013b) kuvaavat, miké ero on vapauteen
ja itsendisyyteen ja toisaalta yrittdjamaiseen luovuuteen ankkuroituneiden liike-
toiminnan valilld. Edellisilld on suuri tarve olla omillaan, ilman muiden kontrollia.
Sen toiveen tdyttdmiseksi he ostavat usein pienid yrityksié, joita sitten voivat hoitaa
itsendisesti. Jilkimmaisilla taas on hellittiméton halu osoittaa, ettd he pystyvit itse
luomaan uusia yrityksid. Etenkin niiden alkuvaiheessa he saattavat joutua uhraamaan
sekd vapauden ettd turvallisuuden. Konstalla yrittdmisajattelu ainakin haastattelun
perusteella liittyy nimenomaan vapauteen.

Sampo on hankkinut saman alan tyokokemusta eri portailta lapiomiehestd
toimitusjohtajaksi. Hénelle on tirkedé pystya vaikuttamaan asioihin. Hén tahtoo itse
madrd aikataulunsa, tyOtapansa, tahtinsa ja eldméintyylinsd. Hén ei halua noudattaa
muiden méérdyksid tai kdskyjd, elleivit ne tunnu hinesté oikeilta tai jarkeviltd. Kun
hinelld on selvit, vahvat kasitykset siitd, miten asiat on hoidettava, hén tahtoo edeti
niiden mukaan. Vapaus on Sampolle niin tirkedd, etti toimitusjohtajanakin hin ky-
syttdessd panee etusijalle ”semmoisen vapaamman mallin”, eli tyon, jossa ei ole esi-
miesvastuuta.

Tutkijan kdsityksen mukaan kaikkien haastateltujen tyo on varsin itsendista. Riit-
tdvd vapaus ja itsendisyys kuuluvat osana tyon luonteeseen, ja joukko on tottunut
sithen niin, ettei siihen kiinniteta erityistd huomiota. Konstalla ja Sampolla vapauden
ja itsendisyyden tarve on niin korostunut, etti se nousee hallitsevaksi ankkuriksi,
siksi osaksi ammatillista mindkuvaa, joka menee muun edelle.

53.8  Elamantyyli

Téman tutkimuksen osallistujilla kaksi selvésti ja melko tasaisesti vahvinta ankkuria
olivat eliméantyyli seké teknis-funktionaalinen pétevyys. Kyselypisteiden kokonais-
keskiarvossa elaméntyyli vie voiton (4,44 versus 4,23), mutta lukuméaériisesti use-
ammalla teknis-funktionaalinen pétevyys on hallitsevana ankkurina (6 versus 5).
Neljan vahvimman ankkurin joukossa eldméntyyli oli kaikilla viidell4toista, teknis-
funktionaalinen pétevyys neljélldtoista. Konsta oli ainoa poikkeus.
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Birgitalla ja Jussilla elaméntyyli oli ankkureista neljas, Martilla, Vernerilld ja
Sakulla kolmas. Kaikilla ankkuri oli haastattelussa esilld melko vihéeleisesti, mutta
kuitenkin selvésti. Puolison ty0 tai lasten koulu vaikuttivat tyd- ja asuinpaikan si-
jaintiin sekd pohdintoihin ulkomailla tapahtuvasta tyonteosta. Mielenkiintoinen tyd
ja tyytyviisyys sithen — turvallisuuden lisdksi — pitivdt samalla tyonantajalla ja pi-
densivit palvelusaikaa. Toisaalta taas péivittdisen tydajan pitdminen normaalina tah-
tési omaan ja perheen hyvinvointiin.

Viidelld henkil6lla — Julia, Tuomas, Konsta, Sampo ja Noora — elaméntyyli si-
joittui toiseksi, viidelld — Aaro, Hannu, Joni, Kari ja Manu — ensimmaiseksi. Julian
tyOhistoriassa eldméntyyli on monesti vaikuttanut ratkaisuihin, eiké hén sitd kiisté-
nyt, mutta nosti keskustelussa sen rinnalle aidon haasteellisuuden seké turvallisuu-
den ja pysyvyyden. Tuomas tunnusti eldmintyylin toisen sijan oikeaksi ja olisi kel-
puuttanut sen seuraksi vapauden ja itsendisyyden. Konsta ja etenkin Sampo olivat
molemmat yhtd mieltd ankkurin asemasta. Sampo vield korosti, ettd se on hinelle
todella tirked. Noora mietti, pitdisikd se nostaa ensimmaéiseksi. Hanelld vahvin ank-
kuri oli turvallisuus ja pysyvyys, jonka kanssa eldméntyyli osittain kietoutuu yhteen
niin, ettei ehdoton rajanveto ankkurien vélilla ole yksitulkintainen.

Toisella viisikolla elaméntyyli oli hallitseva ankkuri. Aarolla, Jonilla ja Karilla
se oli ylivoimaisesti ensimméinen, Manulla kérki oli tasaisempi. Hannu oli tutki-
muksessa ainoa, jolla kaksi vahvinta ankkuria oli tasapisteissd. Eldméntyylin hin
kuitenkin nimesi niistd ehdottomasti tdrkedmmaksi. Kyselyssd Hannun ja Jonin nelja
vahvinta ankkuria olivat samat.

Karilla ja Manulla koko kahdeksan ankkurin rivi oli samanlainen silld erotuk-
sella, ettd Karilla aito haasteellisuus oli toisena ja turvallisuus ja pysyvyys neljén-
tend, kun ne Manulla olivat pdinvastoin. Manu hammaéstyi, miten tulokset osuivat
kohdilleen ja jarjestyskin oli oikea. Kari taas hienoisesti ylldttyi siitd, ettd elamén-
tyyli meni teknis-funktionaalisen pitevyyden edelle ja aito haasteellisuus toiseksi
sen jilkeen. Keskustelussa hin sanoi ajatelleensa itseddn tyypillisend teknis-
funktionaalisen ankkurin edustajana, jolle my0s eldaméntyyli seké turvallisuus ja py-
syvyys ovat hyvin tdrkeitd, aito haasteellisuus sekd vapaus ja itsendisyys niiden jal-
keen. Ei hén kuitenkaan kiistdnyt kyselyn osoittamaa eldméntyylin ykkdsasemaa,
jota haastattelukin vahvisti. Kaksikolla on paljon yhteistd. Molemmat ovat Tampe-
reelta valmistuneita diplomi-insindorejd, jotka ovat pitkdén tydskennelleet
insindoritoimistossa erilaisissa projekteissa, viihtyvit tydssdin ja saavat siind kéyt-
tdd ja kehittdd teknisti osaamistaan ja asiantuntemustaan. Kumpikin pitdd tyon-
antajaansa reiluna ja joustavana. Pitkédn palvelusajan ansiosta osaa ennakoida tyon-
antajan toimintaa. Vakaa ja varma palkanmaksu liséd turvallisuudentunnetta.

Toinen tarkasteltava pari on Hannu ja Joni. Hannulla on yli 31 vuoden uralta
vankka kokemus erityisesti tuotannosta, ja teknis-funktionaaliseen ankkuriin viittaa-
via asioita ilmeni haastattelussa runsaasti. Keskustelussa Hannu piti eldméntyylid

270



Tulosten ja tapausten vertailu

ehdottomasti tdrkeimpénd ja asetti vapauden ja itsendisyyden teknis-funktionaalisen
patevyyden edelle. Eldméntyylin merkitys tuli haastattelussakin selvéksi, kun taas
vapaus ja itsendisyys ei korostunut. Hannun puheessa seki elaméntyyli ettd teknis-
funktionaalinen pétevyys ilmenivét hyvin voimakkaasti, tuntuvammin kuin Jonilla.
Kokoavasti voi todeta, ettdi molemmille ovat tirkeitd asiantuntijuus, tyon sisilto ja
mielekkyys, tehtdvien vaihtuminen ja uudet haasteet seké vapaus itse maaritelld, mi-
ten tyonsi tekee ja missé aikataulussa. Ndiden edelle menee kuitenkin tarve yhdistaa
ehjiksi, tasapainoiseksi kokonaisuudeksi niin tyd, oma kehittyminen, henkilo-
kohtaiset tarpeet harrastuksineen kuin perheeseen liittyvét asiat.

Aarolla eldméntyyli on ankkurina ilmeisen vahva niin kyselyn, haastattelun
kuin keskustelunkin perusteella. Kyselyn kakkosen, vapauden ja itsendisyyden,
tilalle Aaro nostaisi liikkeenjohdollisen ja sen perddn teknis-funktionaalisen pite-
vyyden. Koko eldméntyyliviisikolla teknis-funktionaalinen patevyys kuuluu tér-
keimpiin ankkureihin, mutta liikkeenjohdollinen pitevyys on Aaroa lukuun otta-
matta ankkuriston heikoimmassa pédssi. Hanelle toiminnan ja prosessien kehitti-
minen ja asioihin vaikuttaminen ovat hyvin tarkeitd. Pidmééariin padsemisti edis-
td4, kun on alan osaamista, voi vaikuttaa muihin johtoasemasta kisin seki suorittaa
tehtdvinsa vapaasti ja itsendisesti. Ndiden ansiosta tyd on mielekistd, siind viihtyy
ja voi kehittdd itsedén samalla, kun tdyttdd tyonantajan odotuksia. Kun téhén vielé
pystyy sulauttamaan henkilokohtaiset ja perheen tarpeet kaikkia tyydyttaviksi
kokonaisuudeksi, on hallussa juuri se, mitd elaméantyyliankkurin edustaja hakee ja
ensisijaisena pitda.

5.3.9 Teknis-funktionaalinen patevyys

Kuusi osallistujaa — Birgitta, Julia, Jussi, Martti, Tuomas ja Verneri — eli 40 % kai-
kista tutkituista arvotti teknis-funktionaalisen patevyyden ankkuristonsa ensim-
madiseksi. Jokainen heisté vahvisti asian myds keskustelussa, jossa Martti tosin totesi,
ettd hanelld periti viisi ensimmaéistd ankkuria on varsin tasaveroisia. Koko 15 hengen
haastateltavajoukon kannalta tdimin ankkurin merkitystd todistaa se, ettd yleis-
mieheksi tunnustautunut Konsta oli ainoa, jolla teknis-funktionaalisuus ei mahtunut
kérkinelikkoon.

Aarolla ja Sampolla teknis-funktionaalinen pitevyys oli neljanneksi vahvin.
Kummallakin on edelleen voimakas insindori-identiteetti, jota saa toteuttaa omalla
alallaan. Silld saa kayttdd ja kehittdd kykyjddn ja taitojaan yha paremmiksi. Sampo
piti hyvéni jarjestystd, jossa teknis-funktionaalisen pétevyyden edelle menivét va-
paus ja itsendisyys, eldméntyyli ja aito haasteellisuus. Aaro sen sijaan olisi nostanut
ankkurin yhti sijaa ylemmaksi.
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Karilla, Manulla ja Nooralla ankkuri oli kolmas. Heille yhteistd on, ettd yleis-
johtoon nouseminen ei kiinnosta, vaan oma erityisalue on tirkedmpi ja tyytyvai-
syyttd tuottaa erityistaitojen ja -kykyjen hyodyntdminen sekd asiantuntemuksen jat-
kuva kasvattaminen. Kaikki ovat Scheinin teorian kanssa linjassa.

Hannulla, Jonilla ja Sakulla teknis-funktionaalinen ankkuri oli kyselyssé hierar-
kian toinen, mutta keskustelussa kaikki olivat valmiita pudottamaan sijoitusta hiukan
alemmaksi, sijalla tai kahdella. Teorian ja kyselyn mukaisesti jokainen heistd haluaa
jatkuvasti kehittdd osaamistaan ja kayttdd erityiskyjdén ja -taitojaan. Haastattelussa
vahvistui, ettd teknis-funktionaalinen pétevyys on kullekin térked, mutta ei ensi-
sijainen tyohon liittyvé asia.

Birgitta, Julia, Jussi, Martti, Tuomas ja Verneri sen sijaan tunnustivat eparoi-
mattd teknis-funktionaalisen patevyyden hallitsevaksi ankkurikseen kuten kyselykin
osoitti. Téma oli ilmeistd my0s haastattelun perusteella. Scheinin teorian mukaan
(Schein 1978, 129-130; Schein & Van Maanen 2013b) tdimén ankkurin edustajat
havaitsevat uransa edetessd, ettd heilld on lahjoja ja voimakas motivaatio tietyn-
tyyppiseen tyohon. Ala voi olla miké tahansa. Heille on tidrkeéd tyon sisiltd ja mah-
dollisuus kehittdd siind osaamistaan niin, ettd he tietdvit olevansa pitevid asian-
tuntijoita. He nauttivat siitd, ettd heihin luotetaan ja heiltd pyydetddn ammatti-
neuvoja. Kehittydkseen he tarvitsevat uusia, entistd haastavampia tehtdvid ja mittaa-
vat uralla etenemistd esimerkiksi silld, miten itsendisesti he saavat tyotddn tehda,
millaiset resurssit heiddn kéyttoonsd annetaan ja millaiset mahdollisuudet heilld on
kouluttaa itseddn alalla edelleen.

Koko ryhmélle oma osaaminen ja asiantuntemus ovat erittiin tarkeitd. Merkityk-
sellistd on myo0s se, ettd muut tunnustavat heidén asiantuntemuksensa. Joukko on
kouluttautunut tyon ohessa monin tavoin. My0s yhdistystoiminta on lisdnnyt tietoja
ja osaamista. Schein ja Van Maanen (2013Db) esittdvit, ettd teknis-funktionaaliset ar-
vostavat tunnustusta ja palkitsemista, joka antaa mahdollisuuden lisdoppiin ja itsensd
kehittdmiseen omalla erikoisalalla. Tdmé on ymmaérrettavéad, koska asiantuntijoina
heidin on valttdmatontd huolehtia tietojensa pysymisestd ajan tasalla ja siten myos
omasta markkinakelpoisuudestaan ja tyollistettdvyydestdén.

Taitoja kasvattavat my0s oman tyon kehittdminen seké tehtévien vaihtelu ja it-
sensd testaaminen uusissa tehtdvissd. Tuomasta kiehtovat prosessien ja konseptien
kehittdminen, ja Julia ottaa vastaan tehtévid, jotka vievit pois mukavuusalueelta.
Verneri tarvitsee vaihtelua ja uutta haastetta. Martti hioo tietotekniikan ja sen laittei-
den hyddyntdmistd entistd paremmaksi kehittdessdin omaa séntillistd, kurinalaista
tyGtapaansa. Painopiste ja kehityskohteet vaihtelevat, mutta kaikilla Scheinin teorian
esittdmid piirteitd on tunnistettavissa.

Mielihyvéé niille ihmisille tuottaa, kun heitd kohdellaan asiantuntijoina, heiddn
asiantuntemukseensa uskotaan ja sitd kéytetddn isojenkin péétOsten perustana.
Birgitalle se on yksi menestymisen mittari. Toisaalta on erittdin tirkedé, ettd oma
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viiteryhmé tai tiimi luottaa ja arvostaa. Se nousee haastattelussa eniten esiin
Birgitalla, Julialla, Tuomaksella ja Vernerill4.

54 Vertailua aiempiin tutkimuksiin

Scheinin ura-ankkuriteoriaa on kdytetty eri tavoin ja eri aikoina. Tdmén tutkimuksen
kirjallisuuskatsauksessa on esitetty etupéddssd 2000-luvulla julkaistuja artikkeleita.
Vertailukelpoisuutta vihentdd moni asia. Jotkut tutkimuksista ovat kasitteellisia, toi-
set keskittyvit rakenne- ja validiteettikysymyksiin, jotkut mittaavat vain tiettyja ank-
kureita ja toiset lisddvét joukkoon uusia tai kdyttédvét omia nimityksidan. Osa kayttaa
Scheinin 40-kohtaista itsearviointikyselya ja neliportaista Likert-asteikkoa, osa taas
Scheinin kyselyn aiempia versioita, joissa asteikkokin on toinen. Jotkut tutkijat tu-
keutuvat Igbarian ja Baroudin (1993) lyhennettyyn kyselyversioon, jossa véittdmia
on vain 25. Muutamissa tutkimuksissa kidytetddn pakotettua kannanottoa (forced
choice) Likertin sijasta. Jotkin tutkimukset ovat kvalitatiivisia ja ndytteet pienid, toi-
set taas kvantitatiivisia, varsin isoilla otoksilla tehtyjd. Témén vuoksi kirjallisuus-
katsauksessa on ilmoitettu tutkittavien maarat (N).

Sindnsi koko vertailu on tavallaan vastoin Scheinin alkuperiista tarkoitusta, joka
oli nimenomaan tarjota ihmisille tydkalu heiddn oman itsetuntemuksensa lisdémi-
seen ja sen madrittdmiseen, mikd heille on tydeldméssé ensisijaista ja mikd heidin
uraratkaisujaan ohjaa. Ankkuriluokat helpottavat titd, mutta eivét ole itsetarkoitus.
Kyseesséd ei ole testi, eikd jokaisen ole vilttdmitontd sopia johonkin ankkuri-
luokkaan. Ei myoskddn ole olemassa mitddn “oikeaa” tai “normaalia” ankkuri-
jakaumaa, jonka sisdén vaikkapa tietyn ammatin tai organisaation edustajien pitdd
mahtua, vaan tulokset vaihtelevat lukuisista eri syistd. Mikéan ankkuriluokka ei ole
toista parempi tai arvokkaampi. (Schein & Van Maanen 2013a.)

Schein ja Van Maanen (2013a) antavat esimerkkind yhteenvedon MIT Sloanin
MBA-ohjelman hyvin selektiivisestd manageri- ja ammattilaisjoukosta ajalta
1996-2012 (N = 1171). Osallistujia kuvaavat seuraavat tiedot eri kursseilta: ikd
35-45, tyokokemus 10-20 vuotta, 65-75 % yksityissektorilta, yli puolella
tekninen, luonnon-, lddke- tai lakitieteellinen koulutus, 50-60 % USA:n
ulkopuolelta, naisia 15-30 %. Ankkureista ehdottomasti yleisin on
liikkeenjohdollinen pétevyys (33 %), jota seuraavat eldméntyyli (12 %), yrit-
tdjaméainen luovuus (12 %), aito haasteellisuus (11 %), palvelu ja omistautuminen
(9 %), teknis-funktionaalinen pitevyys (8 %), vapaus ja itsendisyys (8 %),
turvallisuus ja pysyvyys (4 %) ja “’ei osaa sanoa” (3 %).

Yarnall (1998) puolestaan mainitsee Scheinin aiempien tutkimusten (N= 348)
kumulatiiviset tulokset: vallitsevat ankkurit teknis-funktionaalinen pétevyys (30,2
%) ja liikkeenjohdollinen patevyys (27 %) sekd heikoimmat ankkurit palvelu ja
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omistautuminen (5,5 %), aito haasteellisuus (2,9 %) ja eldmantyyli (1,9 %). Havai-
taan, ettd vanhempien tulosten ykkonen, teknis-funktionaalisuus, on uudemmassa
koosteessa kuudes (30,2 % = 8 %), liikkkeenjohdollinen pétevyys on vahva kum-
massakin ja heikoimmat ankkurit ovat nousseet. Eldméntyyli on vanhemmassa lis-
tassa viimeinen ja uudemmassa koosteessa toinen. Huomattava on, ettd kolme vii-
meksi mainittua ankkuria eivit olleet mukana viiden alkuperdisen joukossa, vaan ne
otettiin mukaan mydhemmin.

Tamaén tutkimuksen osallistujat ovat yhtd lukuun ottamatta insindorejé, ja tér-
keimmiksi ankkureiksi osoittautuivat eliméntyyli ja teknis-funktionaalinen péte-
vyys, vahiten térkeiksi yrittdjdméinen luovuus sekd palvelu ja omistautuminen.
Naisté ldhtokohdista kdsin voi verrata tuloksia aiempiin teknisid henkil6itd koskeviin
tutkimuksiin, joista monet tosin keskittyvdt [T-alaan. Vaihteleviin jakaumiin ja
ankkurijdrjestyksiin vaikuttavat esimerkiksi osallistujien koulutustausta, ik, tyo-
paikan kaytdnnot, taloudelliset olosuhteet sekéd kulttuurien ja alakulttuurien arvot.
(Schein & Van Maanen 2013a.)

Taulukon 48 alussa on esitetty ankkurien jakaumat ja jarjestykset Scheinin ja
Van Maanenin (2013a) yhteenvedosta vuosilta 1996-2012 seka tistd tutkimuksesta.
Lisdksi on tiedot 12 tutkimuksesta, jotka sisdltyvét luvun 2.3 katsaukseen ja joita
siind on kuvattu ldhemmin. Tutkimusten kirjavuuden vuoksi on pitdydyttédva vain
joissakin yleisluonteisissa havainnoissa. Yksistddn ankkurien tutkimuskohtainen
lukuméérd vaihtelee viidestd (Mignonac & Herrbach 2003) yhteentoista (Chang
2010). Vain Changin ankkureita ovat myds oppimismotivaatio ja identiteetti (taulu-
kossa OP ja ID). Erdogmus yhdistii liikkeenjohdollisen pitevyyden ja aidon haas-
teellisuuden (taulukossa LJ/AH). Ankkurit on taulukossa jaettu kahtia, vahvimpiin
ja heikoimpiin.
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Taulukko 48 Vahvimmat ja heikoimmat ura-ankkurit eri tutkimuksissa

Kirjoittaja(t); Maa(t) Vuosi | Vahvimmat ankkurit Heikoimmat
ankkurit
Tama tutkimus 2020 | ET,TF, VI, TP AH, LJ, YL, PO
Schein & Van Maanen; USA 2013 | LJ, ET, YL, AH PO, TF, VI, TP
Igbaria, Greenhaus & 1991 LJ, TF, VI, ET PO, AH, TP, YL
Parasuraman; USA
Igbaria, Meredith ja Smith; ZA 1995 | PO, TP/t, TP/m, ET,LJ | VI, AH, YL, TF
Yarnall; UK 1998 | TF,ET, TP, AH LJ, PO, VI, YL
Mignonac & Herrbach; FR 2003 ET, TF, PO VI, LJ
Hsu, Jiang, Klein & Tang; USA 2003 | TP/t, TP/m, PO, TF, AH | LJ, ET, VI, YL
Erdogmus; TR 2004 | PO, TP, YL, LJ/AH VI, TF, ET
Heilmann (paperiteollisuus); FI 2006 LJ, AH, ET, YL PO, TF, VI, TP
Heilmann (ICT); FI 2006 | ET, TF, LJ, AH PO, TP, VI, YL
Chang, Hwang, Liu & Siang; USA 2007 | TPH, ET, PO, YL, VI AH, LJ, TF, TP/m
Chang; TW 2010 E;I' TP/, OP, TP/m, TF, | AH, YL, VI, ID, PO
Quesenberry & Trauth; USA 2012 ET, TP/, TF, AH, LJ VILYL, PO, TP/m, ID
Arnold, Coombs & Gubler; CH, DE, | 2017 | ET, TP/, PO, VI, AH TP/m, LJ, TF, YL
UK

Kyselypistekeskiarvojen perusteella timén tutkimuksen kirkeen nousi elaméantyyli
niukasti vahvempana kuin teknis-funktionaalinen pédtevyys. Scheinin ja Van
Maanenin (2013a) pitkdaikaisessa yhteenvedossa eldméntyyli on toisena liikkeen-
johdollisen pétevyyden jilkeen, mutta ero on huomattava (33 % vs. 12 %). Myos
muissa tutkimuksissa eldméntyyli on vahvimpien ankkureiden joukossa, yli puolella
ensimmadisend tai toisena. Vain kahdessa tutkimuksessa (Hsu, Jiang, Klein & Tang
2003; Erdogmus 2004) se jad heikompaan puolikkaaseen.

Schein ja Van Maanen (2013a) toteavat, ettd elaméntyyliankkuri saattaa ensi né-
kemaltd vaikuttaa ristiriitaiselta. Sen edustajat ikdén kuin sanovat, ettid tydura on
heille vihemmaén térkedd kuin muu eldmai ja ettd heilld siten ei oikeastaan ole ura-
ankkuria. Mitd suurimmassa madrin he kuitenkin kuuluvat ankkurikeskusteluun,
koska on yhi kasvava joukko ihmisid, jotka ovat erittdin motivoituneita mielekk&a-
seen tyohon ja joiden samanaikaisesti on voitava yhdistda sithen henkilokohtaiset
tarpeensa ja perhetilanteensa. Tilanteet muuttuvat, ja eldméntyyliin ankkuroituneet
odottavat organisaatiolta ennen kaikkea ymmaérrysti ja joustavuutta. He arvostavat
organisaation asennetta, jossa aidosti otetaan huomioon kulloinenkin tilanne.
Eldmaéntyyliankkurin Schein ja Van Maanen (2016) mainitsevat yleistyneen jo viime
vuosikymmenien aikana, ja arvio on, ettd suuntaus jatkuu edelleen.

Téassd tutkimuksessa teknis-funktionaalinen patevyys jai keskiarvoissa hienok-
seltaan toiseksi, mutta oli osallistujien hallitsevista ankkureista yleisin. Scheinin ja
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Van Maanenin yhteenvedossa se puolestaan pédtyy heikoimpien ankkurien ryh-
maén. Scheinin teorian mukaan liikkeenjohdollinen patevyys ja teknis-funktionaali-
nen patevyys ovat ankkureina erisuuntaiset. Pitkdaikaisessa yhteenvedossa liikkeen-
johdollinen pitevyys korostuu, jolloin teorian kanssa linjassa on teknis-
funktionaalisuuden heikohko sijoitus. Muissa tutkimuksissa kannatus hajaantuu
suunnilleen kahtia, paino kuitenkin lievdsti vahvimpien ankkurien puolella. Schein
ja Van Maanen (2013b) tdhdentévét, ettd liikketoiminnan yhd monimutkaistuessa
juuri teknis-funktionaalisilla ihmisilld on valttdimattomaét taidot erilaisten organisaa-
tioiden kéynnissd pitdmiseksi. Kaikki merkit myos viittaavat siithen, ettd néitd ihmi-
sid tarvitaan entistd enemmin. Haavoittuvia he ovat silloin, jos péddstivit osaami-
sensa vanhenemaan. Mikdéli heilld on oikeanlainen asiantuntemus ja he ovat valmiita
pitiméén sitd ylld, heilld ei niytd olevan hitda. (Schein & Van Maanen 2016.) Tamén
tutkimuksen osallistujilla — ankkurista riippumatta — yksi yhteinen piirre on nimen-
omaan osaamisen jatkuva kehittdminen.

Vapaus ja itsendisyys sijoittui tdssd tutkimuksessa ankkureista kolmanneksi.
Vain kahdella se oli hallitseva ankkuri, mutta lopuistakin yli puolet arvotti sen neljén
vahvimman joukkoon. Scheinilla ja Van Maanenilla se jakoi teknis-funktionaalisuu-
den kanssa toiseksi viimeisen sijan. My0s valtaosa muista tutkimuksista osoittaa va-
paudelle ja itsendisyydelle paikan ankkuriston heikommassa puolikkaassa, eli suh-
tautuminen organisaation sdéntdihin, normeihin, kdytdntdihin ja rajoituksiin on su-
vaitsevampi kuin téssd tutkimuksessa. Vapauteen ja itsendisyyteen ankkuroituneet
kokevat organisaation kahlehtivana eivéatkd halua tulla johdetuiksi. Monissa organi-
saatioissa epatyypilliset tydsuhteet lisddntyvit, ja ankkurin edustajien méara nayttaa
olevan kasvussa. Tulevaisuus tarjoaa heille mahdollisuuksia enemman kuin koskaan
ennen. (Schein & Van Maanen 2013b; 2016.)

Turvallisuus ja pysyvyys mahtui vield timén tutkimuksen neljdédn vahvimpaan
ankkuriin, kun taas Scheinin ja Van Maanenin yhteenvedossa se jéi viimeiseksi. Muut
tutkimukset ovat ldhempéna téti tutkimusta kuin Scheinin ja Van Maanenin tulosta.
Kuudessa tutkimuksessa ankkuri on jaettu tyOsuhteeseen liittyvadn (taulukossa TP/t)
ja maantieteelliseen (taulukossa TP/m) turvallisuuteen ja pysyvyyteen, joista edellinen
néyttdd olevan tirkedmpi ja sijoittuu kaikissa tutkimuksissa vahvimpiin ankkureihin.
Maantieteellinen turvallisuus sekéd jakamaton turvallisuusankkuri (taulukossa TP)
hajaantuvat suunnilleen puoliksi vahvimpien ja heikoimpien kesken. Ankkurin
edustajien padllimmaiinen tarve on kyetd jarjestimién tyonsa niin, ettd heilld on varma
ja turvallinen olo, he pystyvit ennakoimaan tulevia tapahtumia ja kokevat, ettd heilld
on asiat hallussa. Toimintaymparistd on kuitenkin muuttunut, ja organisaatiot pyrkivét
sithen, ettd tydvoiman maérdd voidaan tarpeen mukaan joustavasti sddtdd ylos tai alas.
Takeita pitkisté ja vakaista tyOsuhteista ei ole. Lyhytaikaiset sopimukset, kilpailuttavat
kannustinjérjestelmit ja vden vidhennykset eivét helpota turvallisuuteeen ja
pysyvyyteen ankkuroituneiden elaméaa. (Schein & Van Maanen 2013b).
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Aito haasteellisuus joutui tdssd tutkimuksessa pistekeskiarvon perusteella hei-
koimpiin ankkureihin, kun se Scheinilla ja Van Maanenilla sekd muissa tutkimuk-
sissa sopi vahvimpien puolikkaaseen, vaikkakaan ei aivan kirkeen Heilmannin
(2006) paperiteollisuustutkimuksen kakkossijaa lukuun ottamatta. Schein (1996)
esittdd kdsityksendin, ettd timén ankkurin edustajien miird on kasvamassa, mutta
pohtii, johtuuko se enemmain ndiden ihmisten taipumuksista vai sopeutumisesta tyo-
eldmén yhé vaativampiin haasteisiin. Niitd heille joka tapauksessa riittda.

Scheinin ja Van Maanenin yhteenvedon kiistaton ykkonen oli liikkeenjohdollinen
patevyys, joka tissd tutkimuksessa selvésti kuului heikoimpiin ankkureihin. Muissa
tutkimuksissa sen asema ndyttdd olevan hiukan vahvempi, kahdessa (Igbaria,
Greenhaus & Parasuraman 1991; Heilmann/paperiteollisuus 2006) jopa vahvin.
Perinteinen johtamisrooli muuttuu epdvarmemmaksi ja epdselvemmaiksi, kun
teknisesti taitavien ja ammattiinsa usein erittdin sitoutuneiden tyontekijoiden asemasta
tulee aiempaa merkittdvampi. Johto on riippuvaisempi korkeasti koulutetuista alaisista
ja joutuu opettelemaan uudenlaista suhtautumista heitd kohtaan. Johtamisen tarve
kasvaa ja siirtyy organisaatiossa entistd alemmille tasoille esimerkiksi projekti- ja
tiimityon lisdéntymisen vuoksi. (Schein 1996; Schein & Van Maanen 2016.)

Tassd tutkimuksessa toiseksi viimeinen ankkureista oli yrittdjdméinen luovuus.
Yhdellé osallistujalla se oli vahvin ankkuri, mutta neljdtoista muuta jétti sen neljan hei-
koimman joukkoon. Scheinin ja Van Maanenin yhteenvedossa se jakoi toisen sijan
eliméntyylin kanssa. Muiden tutkimusten enemmistolld ankkuri sen sijaan lukeutuu
heikoimpien ryhmédn, ja viidelldi se on viimeinen. Yrittdjdméaiseen luovuuteen
ankkuroituneiden levoton joukko tarvitsee yhtendéin uusia haasteita ja tahtoo luoda jotain
aivan omaa. Esimerkiksi IT-alan ja sosiaalisen median sovellukset voivat jatkossa tarjota
heille tdhdn mahdollisuuksia. He kaipaavat julkista tunnustusta, haluavat nikya ja saada
nimenséd nakyviin. He tahtovat kerryttdd varallisuutta, mutta eivit niinkdin sen itsensi
takia. Heille se on enemménkin mittari tai keino osoittaa muille, mitd he ovat omalla
tyollaan saavuttaneet. (Schein & Van Maanen 2013b; 2016.)

Palvelu ja omistautuminen jéi tdssd tutkimuksessa viimeiseksi. Kaikki 15 osal-
listujaa arvottivat sen neljan heikoimman ankkurin joukkoon, ja pistekeskiarvo oli
vain puolet vahvimman ankkurin eli eldméntyylin tuloksesta. Scheinin ja Van
Maanenin yhteenvedossa se oli viidennella sijalla, ja muissa tutkimuksissa sijoituk-
set jakaantuivat puoliksi vahvimpiin ja heikoimpiin ankkureihin. Eteld-Afrikassa
(Igbaria, Meredith & Smith 1995) ja Turkissa (Erdogmus 2004) se oli ensimmainen,
Taiwanissa (Chang 2010) viimeinen. Palveluun ja omistautumiseen ankkuroitunei-
den miérd kasvaa, kun tietoisuus laajamittaisista ongelmista — esimerkiksi ympi-
rist0- ja ilmastoasioista — jatkuvasti lisddntyy. Uudet organisaatiot tarjoavat mahdol-
lisuuksia niille, jotka haluavat tehdd merkitykselliseksi katsomaansa, arvojensa mu-
kaista tyotd laajempien yhteisdjen hyvéksi. (Schein 1996; Schein & Van Maanen
2016.)
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Koosteen ja tdmén tutkimuksen tulosten vélilld ei ole kovin paljon yhteistd. Seké
tassd tutkimuksessa ettd Yarnallilla (1998) ja Heilmannilla (2006, ICT) tarkeimmét
ankkurit ovat eldiméntyyli ja teknis-funktionaalinen pétevyys. Yarnallilla ja Heilmannilla
yrittdjimédinen luovuus on viimeisend, tdssd tutkimuksessa toiseksi viimeisend.
Mignonacin ja Herrbachin (2003) tutkimuksessa kérkikaksikko on my0ds sama, mutta
yrittdjiméinen luovuus puuttuu ja viimeisen sijan vie liikkkeenjohdollinen pétevyys.
Changin (2010) tutkimuksessa eldméntyylin ensimmdinen sekd palvelun ja
omistautumisen viimeinen sija ovat yhtenevaiset timén tutkimuksen kanssa. Ylipadtédan
yrittdjdméisen luovuuden merkitys nidkyy olevan melko vidhdinen kuten tdssikin
tutkimuksessa, kun taas eldméntyylid seka turvallisuutta ja pysyvyyttd pidetéén tarkein.

Heilmannin (2006) suomalaistutkimus tarjoaa sikdli mielenkiintoisen vertailu-
kohdan, ettd osallistujat ovat teknistaustaisia paillikdita tai johtajia, puoliksi paperi-
teollisuudesta seké tieto- ja viestintétekniikasta (ICT). Kummankin ryhmén suuruus
on 15 henked kuten téssa tutkimuksessa. Kuvio 23 paljastaa kolme erilaista profiilia.
ICT on ldhempéna tété tutkimusta kuin paperiteollisuus, ja siini seké tissa tutkimuk-
sessa kérkikaksikko on sama. Yrittdjaiméinen luovuus on Heilmannilla heikoin ja
tassd tutkimuksessa toiseksi heikoin. Kahden ensimmaisen ankkurin keskiarvot ovat
suunnilleen samalla tasolla, mutta muut alenevat ICT:ssd viimeistd kohti selvisti va-
hemmén kuin téssé tutkimuksessa, jossa viimeinen keskiarvo on enéé alle puolet en-
simmdisestd. ICT:n ja paperiteollisuuden keskiarvoprofiilit muistuttavat karkeasti
toisiaan silld erotuksella, ettd paperiteollisuuden viimeinen ankkuri, turvallisuus ja
pysyvyys jai ainoana huomattavasti muita heikommaksi.

Ankkurikohtaiset kokonaiskeskiarvot

5,00
4,50
4,00 —
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Keskiarvo

ET | TF | vi | TP | AH | U | YL | PO
B Timi tutkimus 4,44 | 423 | 3,63 | 3,33 | 2,99 | 2,47 | 2,20 | 2,03
= Heilmann (2006) ICT 4,53 | 4,33 | 3,53 | 3,80 | 3,87 | 3,93 | 3,87 | 3,47

Heilmann (2006) paperit.| 4,07 | 3,80 | 3,67 | 2,60 | 4,40 | 4,47 | 3,80 | 3,87

Kuvio 23 Taman tutkimuksen ja Heilmannin (2006) tutkimuksen ankkurikohtaiset kokonais-
keskiarvot
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6 Johtopaatokset ja tutkimuksen
arviointi

Tama tutkimus pyrkii luomaan teknistaustaisten hankinnan vastuuhenkildiden ura-
muotokuvia eli kuvaamaan heidén uriaan ja ura-ankkureitaan sekd niiden suhdetta
hankintatehtéviin. Tarkastelulinsseiné on kéytetty Scheinin ura-ankkuriteoriaa. Vas-
tauksia on haettu kahteen tutkimuskysymykseen:

1. Millaisia ovat teknistaustaisten hankinnan vastuuhenkil6iden urat?

2. Millaisia ovat teknistaustaisten hankinnan vastuuhenkiléiden ura-
ankkurihierarkiat?

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

6.1.1 Millaisia ovat teknistaustaisten hankinnan vastuu-
henkiloiden urat?

Tutkittavien uria tarkastellaan opinnoista syksyyn 2018 asti. Silloin he osallistuivat
tutkimuksen kolmanteen haastattelukierrokseen ja vastasivat ura-ankkureihin liitty-
véan itsearviointikyselyyn. Haastatteluhetkelld pisin ura oli kestényt 38 v 11 kk ja
lyhin 8 v 1 kk. Tutkimuksen kattamia tybvuosia osallistujilla oli keskimaérin 19.

Peruskoulun jélkeen jonkinlainen ammattia koskeva ajatus oli noin kolmannek-
sella. Enemmisto valitsi matemaattiset aineet — tai kielet — vain siksi, ettd ne tuntuivat
kiinnostavilta, mukavilta tai helpoilta. Suoritetut aineet ja saadut todistukset ohjasi-
vat opintoihin vahvemmin kuin tietoinen tahto alalle. Opiskelemaan suurin osa ha-
lusi kotipaikkansa ldhelle. Valmistumisen jilkeen oli kiire tdihin: mieluimmin kou-
lutusta vastaaviin, mutta ennen kaikkea johonkin ansaitsemaan. Osa jatkoi opin-
ndytetyopaikassaan, osa tyollistyi muuta kautta. Pitkén ajan uratavoitteita ei ollut
uran alussa tai puolella vastaajista 2018 haastattelussakaan. Vahvuudet olivat jo sel-
keytyneet: enemmistolld listan kirkipddssd olivat kokonaisuuksien hallinta, syste-
maattinen, analyyttinen ja looginen ajattelu ja toiminta ja kolmanneksella myos
ihmissuhdetaidot.
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Urahaastattelussa kasiteltiin 98:aa tydtehtavad. Niissd tyonantaja oli tehnyt aloit-
teen selvisti useammin (62) kuin tydntekija (32). Lopuissa aloite merkittiin yh-
teiseksi. Tarkedd on tehtidvien vaihtuminen, ei tyonantajan. Kolme neljdsosaa on py-
synyt samassa yrityksessé 10—15 vuotta, kaksi joukosta jopa yli 30 vuotta. Vaihtelua
halutaan, mutta mielelldin tutussa ja turvallisessa ymparistossd. Tyontekijan alulle
panema muutos tarkoittaa yleensd my0s uutta tyonantajaa. Paikanvaihdokseen liit-
tyvié positiivisia tekijoitd mainittiin kaksinkertainen mééré negatiivisiin verrattuna.

Kun vaihdoksen kdynnisti tydnantaja, yleisin yksittdinen syy oli tehtdvén edelli-
sen haltijan 14ht6. Irtisanoutuneen tyontekijin korvaamiseksi on toimittava ripeésti.
Omasta talosta 16ytyvé seuraaja voi olla paljon arvoinen. Harvoin tyontekijé kieltéy-
tyi, pdinvastoin: vaihdoksiin ei ainoastaan suostuttu, vaan niihin suhtauduttiin myon-
teisesti. Uuden tehtévén vastaanottamista helpotti vahva usko omiin kykyihin. Ulko-
mailla tydskentelyd rajoittivat perhesyyt, mutta kansainvélisid kontakteja pidettiin
positiivisina.

Tutkimuksessa kasitellyista 98 tehtdvistd 68 sisilsi hankintaa ainakin jonkin ver-
ran. My0s niissé tyOnantajan tekemat aloitteet olivat enemmistdné (46). Vain kolme
henkilod hakeutui itse tietoisesti ensimmaéiseen hankintatehtdvédansd. Heilldkin
toimiala oli tirkedmpi motiivi kuin itse hankinta. Muilla ensi kosketus hankintaan
tuli enemmén tai vihemmaén sattumalta pienend osana heidén paétyGtaan.

Kun uran alussa kukaan ei osannut pitdd hankintatehtdvid mink&adnlaisena
vaihtoehtona, kokemuksen karttuessa jotkut huomasivat niiden sopivan itselleen
Noin puolelle ryhmésté hankinnasta tuli oma laji. Hankintaan néyttavit péédtyneen
ne, joilla jo opintojen aikana kiinnostus kohdistui myds muuhun kuin itse tekniik-
kaan: henkilostohallintoon, tuotantotalouteen, kieliin, viestintddn, johtamiseen, stra-
tegiaan ja kansainvéliseen kauppaan. Toisella puolikkaalla vahva insinddriys, tekni-
nen ldhestymistapa ja asiantuntijuus painottuvat, ja hankintatehtdville jaa kor-
keintaan sivurooli.

Hankinnan eduiksi todettiin ihmissuhteet, merkityksellisyys ja sen mitattavuus,
haasteet ja vaihtelevuus, varjopuoliksi taas ihmisiin liittyvit ongelmat, ylikuormitus
sekd vaihtelun ja tunnustuksen puute. Hankintaan kallellaan ovat erityisesti ne hen-
kildt, jotka pitdvét ihmisten kanssa toimimisesta. Hankinta on yritykselle hyvin mer-
kityksellinen, merkityksellisyyden pystyy osoittamaan rahassa, raha on helposti mi-
tattava asia — ja insindori laskee ja mittaa mielellddn. Tdma kannustaa osaa joukosta
néihin tehtdviin. Hankintaan sopivalta henkil6ltd vastaajat odottivat selvésti eniten
hyvid ihmissuhdetaitoja. Niité seurasivat jarjestelmallisyys, organisointi ja kokonai-
suuksien hallinta, kaupallinen ja tekninen asiantuntemus, rauhallisuus ja stressin-
sietokyky, sitkeys, médritietoisuus ja tarkkuus, kiinnostus rahaan ja laskemiseen
sekd joukko muita ominaisuuksia.

Uran tehtdvien hankintapainotteisuus vaihtelee. Osalla ei ole ollut lainkaan teh-
tdvid, jotka ovat olleet vdhintddn puoliksi hankintaa. Ryhméd jakaantuu kolmeen
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osaan: hankintaihmiset, potentiaaliset hankintaihmiset ja oheishankintaihmiset eli
tutkimuksessa kéytetyn visuaalisen koodin mukaan kokomustat, puolimustat ja
mustatépldiset.

Kuvio 21 osoittaa ensi silmaykselld kokomustat hankintaihmiset. Heilla on ko-
kemusta tehtédvistd, jotka ovat olleet kokonaan tai pddosin hankintaa. He pitévét
todennékdisind tai hyvin mahdollisina sellaisia tehtdvid myos jatkossa siinékin ta-
pauksessa, etti tyod parhaillaan on jotain muuta. Heiddn asenteensa hankintaa koh-
taan on myodnteinen. Puolimustilla hankinnan osuuden kasvaminen ei suotuisissa
oloissa ole mahdoton ajatus. Mustatidpléiset eivét kaipaa lisdd hankintatehtévia,
mutta tekevit niitd sen verran kuin on tarpeen.

Ura-ankkurinikokulmasta katsottuna viisi kuudesta teknis-funktionaalisesta
kuuluu kokomustiin ja neljé viidestd eldmantyyliin ankkuroituneesta mustatipléisiin.
Kummankin ryhmén poikkeus sijoittuu puolimustiin. Yksi turvallisuuden ja pysy-
vyyden, yksi yrittdjadmdisen luovuuden ja yksi vapauden ja itsendisyyden edustaja
tdydentdd kokomustien ryhméé. Toinen vapauteen ja itsendisyyteen ankkuroituneista
lukeutuu mustatépléisiin.

Yksi uria muovannut tekija on henkiléiden vaihtelunhalu. Sattumalle ja tilanne-
tekijoille on sallittu oma roolinsa. Monille tirked, aika taajakin tehtdvien vaihtumi-
nen saa mielelldén toteutua samassa organisaatiossa. Jos asiat ovat kunnossa, pitkd
tyosuhde sopii. Turvallisuus ja pysyvyys -ankkurin yleisyys saattaa osaltaan vaikut-
taa tdhan.

Uraa ei rakenneta suunnitelmallisesti. Monesti tydantajan esittdmét tehtdvan-
vaihdokset johtuvat eteen tulleesta tilanteesta, joka pyritdén hoitamaan mahdollisim-
man sujuvasti. Usein tdma kuitenkin palvelee kumpaakin osapuolta. Uuden tehtdvén
16ytyminen on tyontekijélle vaivatonta, hin saa kaipaamaansa vaihtelua, haastetta ja
mahdollisuuden laajentaa osaamistaan, eikd tutussa ymparistossi tarvitse muuttaa
koko asetelmaa kerralla. Hén oppii itsestdén, kyvyistdin, motiiveistaan ja arvoistaan.
Ammatillisen mindkuvan kehittyminen ja kypsyminen nopeutuu monipuolisen tyo-
kokemuksen ja saadun palautteen ansiosta. (Schein & Van Maanen 2013b.)

Vaihtelu, mahdollisuudet oppia ja kehittyé seké koetella omia kykyja ovat pitkén
tyosuhteen edellytys. Tdma kaikki on linjassa teknis-funktionaalisen ura-ankkurin
kanssa, joka on tdssd tutkimuksessa yleisin hallitseva ankkuri ja ldhes kaikilla tér-
keimpien ankkureiden joukossa. Tyon pitdd olla nautittavaa ja mielekéstd, ja siind
tdytyy viihtyd. Tdma taas liittyy my0s eldméntyyliankkuriin, joka on timén tutki-
muksen toiseksi yleisin hallitseva ankkuri ja kaikilla vahvimpien ankkureiden jou-
kossa.
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Yhteenveto: ura yleensa

Koulussa ainevalinnat mieltymysten mukaan; opiskelupaikka edellisten
valintojen ja arvosanojen perusteella

Opintojen jélkeen tai jo niiden aikana kiire tyohon, sen valinnassa sattu-
malla suuri rooli

Ei pitkédn ajan tavoitteita uran alussa tai myohemminkaén
Tehtdvanvaihdoksista kaksi kolmasosaa tydonantajan kdynnistdmia; ei sys-
temaattista urasuunnittelua, vaithdokset usein tilanteeseen vastaamista
Jérjestely yleensd sopiva myds tyontekijalle; syind vahva vaihteluntarve ja
halua oppia uutta, usko omiin kykyihin ja selvidmiseen, ei tyon tai haastei-
den pelkoa, lojaalius tyonantajaa kohtaan ja yhteisvastuullisuus: valmius
joustaa ja venyd tyOnantajan tarvitessa, mieltymys pitkiin palvelus-
suhteisiin

Tyontekija ei silti passiivinen, ulkopuolisetkin tydmarkkinat seurannassa
Uramenestyksen madritys sisdisin, henkildkohtaisin kriteerein

Tarve kehittdd ja kehittyd; elaméntyyliin ankkuroituneilla painopiste tek-
nisissé prosesseissa ja yksityiskohdissa, teknis-funktionaalisilla enemmaén
toiminnassa ja prosesseissa yleensi

Tyonantajat koulutusmydnteisié, tyontekijdt opinhaluisia, itse ilmaistava
halukkuutensa

Yhteenveto: ura ja hankinta
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Ei hankintatehtdviin niiden itsensé takia; vain kolmella tietoinen haku en-
simmdiseen hankintatehtdvain, muilla hankinta paédtyon kylkidisena

Ei hankintakoulutusta 1980-1990 -luvulla; ymmaérrys hankinnasta ja sen
merkityksesté yrityksissdkin vahdinen: ei erityistd asemaa, hoidettiin usein
muiden tehtévien ohessa

Hankintatehtdvien edut: kontaktit, hankinnan merkityksellisyys, haasteet
ja vaihtelevuus

Hankintatehtivien haitat: kontaktiongelmat, ylikuormitus, vaihtelun ja tun-
nustuksen puute

Tarvittavat ominaisuudet: ihmissuhdetaidot, jarjestelméllisyys, organi-
sointi ja kokonaisuuksien hallinta, asiantuntemus, stressinsietokyky, sit-
keys, médritietoisuus, tarkkuus, kiinnostus rahaan ja laskemiseen
Thmisiin liittyvét asiat tdrkeimpid eduissa, haitoissa ja ominaisuuksissa
Osallistujista noin puolelle (8) hankinnasta oma ala, teknis-funktionaali-
sista 5/6 tdssd ryhméssd

Osallistujista toinen puoli (7) ei hankintaihmisié (oheishankinta 5 + poten-
tiaaliset 2), eldméntyyliin ankkuroituneista 4/5 tissi ryhmaéssé
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6.1.2 Millaisia ovat teknistaustaisten hankinnan vastuu-
henkildiden ura-ankkurihierarkiat?

Schein on pitdnyt kiinni yhden hallitsevan ankkurin periaatteesta. Olennaista on tun-
nistaa ensisijainen ankkuri ja ymmartid sen merkitys uraratkaisujen ohjaajana ja ra-
joittajana. (Schein 1978; 1996; Schein & Van Maanen 2013a, b, c¢; Schein & Van
Maanen 2016.) Kaikki osallistujat hyvéksyivit heille kyselyn ja keskustelun perus-
teella médritetyn, hallitsevan ankkurin. Tutkijan myShemmin suorittama
haastatteluaineiston perinpohjainen tarkastelu tuki tehtyja valintoja.

Vaikka vahvimman ankkurin rooli on ratkaiseva, tutkija nidkee muullakin
ankkurihierarkialla merkitysti késiteltdessd henkilon ammatillista mindkuvaa ja suh-
tautumista tyohon. Hallitsevaa ankkuria seuraavat voivat olla sitd hyvinkin ldhella,
aivan tai melkein tasoissa, ja toisaalta vahvimman ja sitd seuraavan ankkurin piste-
keskiarvojen vilinen erotus saattaa olla huomattava. Kuvaavaa tietoa antavat myos
heikoimmiksi arvotetut ankkurit, kdrjen ja hintdpain vilisen eron suurus seké osal-
listujien antamat lisépistemaininnat.

Tutkimuksessa korostuvat vahvimmat ankkurit: pistekeskiarvoissa voittaa
elamintyyli, mutta hallitsevien ankkurien méérassa teknis-funktionaalinen patevyys
luvuilla 6-5. Neljén tirkeimmén ankkurin joukkoon eldméntyyli sijoittuu kaikilla
viidelldtoista ja teknis-funktionaalinen pétevyys neljillatoista tutkittavalla. Lisé-
pisteitd annettiin 75 viittdmdille joista 22 kohdistui eldméntyyliankkuriin ja 19
teknis-funktionaaliseen pétevyyteen, eli yli puolet maininnoista jakaantui nimen-
omaan ndiden kahden kesken.

Pistekeskiarvoissa kolmantena on kahden henkilon hallitseva ankkuri vapaus ja
itsendisyys, joka kaikkiaan yhdeksélld kuuluu neljddn vahvimpaan ankkuriin. Tur-
vallisuus ja pysyvyys on yhdelld hallitseva ankkuri ja muillekin kohtalaisen térked,
yhdeksédlld neljan kérjessd. Yhden hallitseva ankkuri on yrittdjiméinen luovuus,
jonka muut neljitoista jittédvit neljan heikoimman ankkurin joukkoon,

Heikoin ankkuri on selvi: palvelu ja omistautuminen. Sen pistekeskiarvo on
joukon alhaisin, se ei ole kenenkdin hallitseva ankkuri, se ei saa yhtddn lisdpiste-
mainintaa, se sijoittuu kaikilla ankkuriston heikoimpaan puolikkaaseen ja peréti
neljélldtoista kolmen heikoimman ankkurin joukkoon. Neljélld se on viimeinen.

Heikoissa kantimissa on myds yrittdjamédinen luovuus, vaikka se yhden hengen
hallitseva ankkuri onkin. Puolet ryhmaésté pudistaa padtdén yrittdmiselle, mutta toi-
nen puoli sanoo periaatteessa suhtautuvansa sithen myonteisesti. Silti vain yhden
suhtautuminen on muuttunut konkretiaksi, ja muilla se on jainyt ajatusten asteelle.

Scheinin teorian mukaan teknis-funktionaalinen pétevyys ja liikkeenjohdollinen
patevyys vetdvit ankkureina eri suuntiin. MyoOs tdssd tutkimuksessa teknis-
funktionaalisuus on vahva ja vastaavasti lilkkeenjohdollisuus heikkona kolmanneksi
viimeinen. Aidon haasteellisuuden rooli on melko huomaamaton, vaikka se kahdella
henkil6lla on toiseksi tirkein ankkuri.
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Kun tarkastellaan hankintatehtdvid ja osallistujien ankkureita yhdessé, kiinnos-
tavia ovat etenkin kérjen ankkuriryhmait. Valtaosa (5/6) teknis-funktionaalisista ko-
kee hankintatehtdviat omikseen (kokomustat), kun taas enemmisto (4/5) elamén-
tyylin edustajista ei ndin tee. Heiddt on nimetty oheishankintaihmisiksi (musta-
téplaiset), jotka eivit kaipaa tyohonsé hankintaa lainkaan tai lisdd, mutta hoitavat siti
sen verran kuin on tarpeen. Kummankin ryhmén poikkeukset (1/6 ja 1/5) asettuvat
vélimaastoon eli potentiaalisiin hankintaihmisiin (puolimustat). Neljasta jéljelle jaa-
vastd kolme sijoittuu hankinta- ja yksi oheishankintaihmisiin. Jakauma kéy ilmi Tau-
lukosta 49.

Taulukko 49 Eriasteiset hankintaihmiset ja heidan ura-ankkurinsa

Hankintaihmiset (kokomustat) | Potentiaaliset hankinta- Oheishankintaihmiset
ihmiset (puolimustat) (mustataplaiset)

Turvallisuus ja pysyvyys 1/1 Teknis-funktionaalisuus 1/6 | Vapaus ja itsendisyys 1/2

Yrittdjamainen luovuus 1/1 Elamantyyli 1/5 Elamantyyli 4/5 €

Vapaus ja itsenaisyys 1/2

Teknis-funktionaalisuus 5/6 €
Yhteensa 8/15 Yhteensa 2/15 Yhteensa 5/15

Yhteenveto: ura-ankkurit

° Hallitsevat ura-ankkurit: teknis-funktionaalinen pétevyys (6), eldméntyyli
(5), vapaus ja itsendisyys (2), yrittdjaimdinen luovuus (1) seka turvallisuus
japysyvyys (1)

° Pistekeskiarvojen perusteella vahvimmat ankkurit elaméantyyli (ka. 4,44)

ja teknis-funktionaalinen patevyys (ka. 4,23), heikoimmat yrittdjaiméinen
luovuus (ka. 2,20) seké palvelu ja omistautuminen (ka. 2,03)

° Varauksin (heikko vertailukelpoisuus) tdmén ja 13 muun aiemman tutki-
muksen vertailu: yhtéldisyyksind vahva elaméntyyliankkuri, melko vahva
turvallisuus ja pysyvyys sekéd kohtalaisen heikko yrittdjiméinen luovuus;
eroina muiden tutkimusten vahvempi liikkeenjohdollinen pétevyys ja aito
haasteellisuus ja heikompi teknis-funktionaalisuus sekd vapaus ja itsendi-

Syys
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6.2 Tutkimuksen arviointi

6.2.1 Tutkimuksen tieteellinen merkitys

Tutkimuksen viitekehyksend on Scheinin ura-ankkuriteoria. Suomalaista ura-
ankkuritutkimusta on niukasti. Joitakin eri aloilla tehtyjd tutkimuksia on kuvattu
kirjallisuuskatsauksessa. Tutkijan tiedossa ei ole, ettd teoriaa olisi sovellettu hankin-
nan vastuuhenkil6ihin, joiden uria ei paljon ole tutkittu. Néille alueille tutkimus tuo
oman lisdnsa ja uutta tietoa. Logistiikan ja toimitusketjujen johtamisen 12 johtavaa
lehted kattava ja vuosia 1998-2014 koskeva Hohensteinin, Feiselin ja Hartmannin
(2014) kirjallisuuskatsaus osoittaa, ettd henkilostd- ja henkildstohallintoaiheille on
tutkimuskentéssa tilaa.

Tutkimuksen tulokset vahvistavat teoriaa. Tutkittavien ankkurit ovat ehtineet va-
kiintua, ja henkil6illd on ndkemys siitd, missd he ovat hyvid, mitd he arvostavat ja
mitd he tyoltd hakevat. Tima edesauttaa teorian soveltumista tutkimuksen tarkoituk-
siin.

Scheinin ja Van Maanenin (2013Db) itsearviointikysely on jokaisen omiin koke-
muksiin perustuva, systemaattinen tapa tutkia, mitkd ovat hdnen prioriteettejaan ja
miten hén itsensd ammatillisesti mieltdd. Téssé tutkimuksessa kysely oli erittéin toi-
miva. Osallistujat tayttivat sen heti haastattelun paatyttyd. Kukaan ei moittinut kyse-
lyn pituutta. Ripeédsti edettdessd vastaaminen vei alle 15 minuuttia. Ankkuri-
kuvaukset luettuaan kaikki nimesivét itselleen véhiten tarkedt ankkurit. Miettimis-
aikaa ei tarvittu. Myo6s hallitsevan ankkurin valinta kévi vaivattomasti, ja kahta lu-
kuun ottamatta tulos oli sama kuin kyselyssid. Namé olisin luullut, ettd” -vastaajat-
kaan eivit keskustelussa kiistidneet kyselyn tuloksia, vaan hyviksyivit niiden maa-
rittdmén hallitsevan ankkurin, eli ankkurit sdilytettiin kyselyn mukaisina.

Jo haastattelun kuluessa tutkija sai kdsityksen vastaajille tiarkeistd ja vihemmén
tarkeistd asioista ja arvioi mielessdén heididn ankkureitaan. MyShemmin perusteelli-
nen tarkastelu osoitti, ettd haastattelu ja kyselytulokset tukevat toisiaan suorastaan
ilahduttavan hyvin.

Aiemmissa tutkimuksissa keskustelua on kéyty joistakin teorian periaatteista.
Montako ankkuria pitéisi olla olemassa? Tarvitaanko uusia ankkureita entisié tay-
dentimédn? Voiko henkil6lld olla useita ankkureita? Muuttuvatko ankkurit uran ai-
kana? Miten urakésite toimii eri konteksteissa?

Tassé tutkimuksessa kéytettiin Scheinin kahdeksaa ankkuria. Myos tdmén tutki-
muksen osallistujista jokainen 16ysi hallitsevan ankkurinsa niistd. Uusia ei kaivattu.
Schein on pitdytynyt yhden hallitsevan ankkurin periaatteessa. Haastateltavillakin
vahvoja ankkureita saattoi olla useampia, mutta vain yksi oli hallitseva.

Teorian mukaan ankkuri muodostuu véhitellen eiké vakiinnuttuaan hevin muutu,
vaikka voi esimerkiksi henkilon taloudellisen tilanteen takia véliaikaisesti vaistya
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taustalle. Téssa tutkimuksessa urahistoriat viittaavat siihen, ettd ankkurit ovat pysy-
neet pitkddn. Suomalaisessa rajatussa kontekstissa ankkurikisite toimii hyvin. Haas-
tattelu ja kysely yhdessé ovat luonteva ja tarkoituksenmukainen menettely ankkurin
madrittimiseen.

Kyselypisteiden mukainen ankkurijérjestys on eldméntyyli, teknis-funktionaali-
nen pitevyys, vapaus ja itsendisyys, turvallisuus ja pysyvyys, aito haasteellisuus,
litkkkeenjohdollinen pétevyys, yrittdjdméinen luovuus seké palvelu ja omistautumi-
nen. Yleisin hallitseva ankkuri on teknis-funktionaalinen pétevyys (6) ja toiseksi
yleisin eldmantyyli (5). Vahvimmat ja heikoimmat ankkurit erottuvat selvisti.

Pienestéd néytteestd ei voi yleistdd laajemmin, mutta padllimmadisten piirteiden
perusteella voi kokoavasti hahmotella levedlld siveltimelld kuvaa tdstd nimen-
omaisesta tutkimusjoukosta. Maailman parantamiseen se ei omistaudu, yrittdjiksi ja
yleisjohtoon ei ole tungosta, haasteiden kovuudessa kohtuus riittdd ja voittamisen
mukavuudesta huolimatta pakonomaista tarvetta siihen ei ole. Turvallisuus ja pysy-
vyys pitkine tyosuhteineen sopivat — kunhan tehtivét vaihtuvat — ja tyonteko on pa-
rasta, kun on vapaus itse péaattdd, miten sen hoitaa. Avainasioita ovat oman alan
asiantuntemuksen hyodyntdminen ja kasvattaminen. Tyon tiytyy olla mielekésta,
siind pitdé viihty4, ja se on voitava sovittaa yhteen omien ja perheen tarpeiden kanssa
niin, ettd on hyvé olla.

Haastattelussa késiteltiin rinnakkain kahta linjaa: uraa yleisesti ja hankinnan roo-
lia siind. Tutkimuksessa kdrjen ankkurien ja hankintatehtivien vilinen suhde on
kiinnostava: hankinta néyttdytyy pddasiassa teknis-funktionaalisten lajina etenkin,
jos heitd kiinnostavat ihmisten kanssa toimiminen, raha ja laskeminen. Eldmén-
tyyliin ankkuroituneille taas sopii, ettd hankintatehtdvét jadvat muille tai korkeintaan
oheisrooliin. Heilld identiteetti ja ldhestymistapa ovat teknisempid. TyOssd on
tarkedd saada kayttia sitd asiantuntemusta.

Scheinin urahaastattelukysymyksié, itsearviointia ja ankkurikuvauksia on mat-
kan varrella jonkin verran péivitetty ja uusittu. Tutkijan mielesti niistd on vieldkin
osittain aistittavissa vuosikymmenien takainen perinteisen, hierarkkisen ura-
kasityksen henki. Siitd huolimatta ura-ankkuriteoria ja siihen liittyvat tydkalut tar-
joavat tdmén tutkimuksen uratarkasteluun varsin toimivan perspektiivin.

6.2.2 Tutkimuksen kaytannollinen merkitys

Tdmén tutkimuksen avulla pyritddan luomaan kuva viidestétoista hankinnan vastuu-
henkilostd tarkastelemalla heidén uriaan ja ura-ankkureitaan sekéd niiden suhdetta
hankintatehtéviin. Neljddtoista henkilod yhdistdé tekninen tausta ja kaikkia viitta-
toista heiddn samanaikaisesti suorittamansa hankintojen johtamisen valmennus,
jonka osallistujista tutkittavat valikoituivat.
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Tutkimus on kdytdnnonldheinen. Yksilon ndkdkulmasta tuodaan esille, miten eri
tavoilla, tahoilla ja tasoilla hankintatehtévid hoidetaan ja miten niihin paadytdaan. Ar-
tikkelien ja oppikirjojen esimerkit ovat usein kansainvélisid miljardiyhtidita. Tutkit-
tavien tyonantajayksikdt — moni niisté tosin konsernin osia — ovat ldhempénd PK-
yrityksid. Niiden kautta vilittyy toisenlainen todellisuus. Tutkimus kiinnittd4
huomiota hankintojen ja ulkoisten resurssien hallintaan. Tehtdvidkentin tunnettuuden
lisddminen olisi eduksi esimerkiksi yrityksen resursseja kohdentavalle johdolle,
hankinnan rekrytoinneista ja henkiloston kehittdmisestd vastaaville, yritysten
sisédiselle yhteistyolle sekd ainevalintoja pohtiville opiskelijoille.

Lukija saa késityksen siitd, mikd kéytdnnon toimijoiden mielestd on hankinta-
tehtdvissd parasta ja huonointa ja mitkd taidot ja ominaisuudet ovat tarpeen
hankintatehtévid hoitavalle. Uramenestyksen médrittely paljastaa vield yhden ulot-
tuvuuden. Henkildiden ura-ankkurien ja hankintatehtdvien suhde on mielen-
kiintoinen: toinen ryhméin yleisimmisti hallitsevista ankkureista néayttda liittyvén
hankintaihmisiin, toinen taas niihin, joille hankinnan rooli on toissijainen.

Vain muutaman opintoihin on kuulunut hankintakoulutusta. Yksi aloittaa val-
mistumisensa jilkeen tiysipdivdisend ostajana, puolen tusinaa saa hankintatehtévia
jo ensimmdisen padtyonsd kylkidisend. Sittemmin hankintatehtdvien osuus vaihtelee
etupddssd syntyneiden tilanteiden, ei henkilon tai organisaation suunnitelmallisen
urahallinnan seurauksena. Ensimmaisten haastattelujen (2014) mukaan ei osallistu-
jilla ndissé asioissa ole minkédnlaisia yhteyksid henkildstohallintoon, eiké kaikissa
yrityksissé sellaista varsinaisesti edes ole. Vélttdméttomét asiat hoitaa esimies,
tuotantopiillikko, talouspddllikko tai toimitusjohtaja. Tyonantaja kuitenkin esittda
useimmat tehtdvianvaihdokset. Tyontekija hyviksyy ne ja tekee vililld myds omia
ratkaisuja. Talld menetelmdlld noin puolet henkildistd toteaa jossain uransa vai-
heessa hankintatehtdvien muuttuneen heiddn paatyokseen.

Urat ja taustat ovat erilaisia, mutta hankintojen johtamisen valmennus on kaikille
yhteinen. Osallistujien kokemukset seké valmennusosiot on kuvattu antamaan kasi-
tys hankinnan monitahoisuudesta seka siitd, miten henkilot kurssin ndkevat, millais-
ten asioiden parissa he omassa yrityksessédn painivat, mitd apua he opeista ja tyo-
kaluista saavat — ja mitd valmennuksesta runsaan neljén vuoden jélkeen kolmannessa
haastattelussa muistavat. Kiitosta kurssi saa siité, ettd se antoi myds kdytadnnon tyo-
kaluja ja mahdollisuuden oppia muiden kokemuksista.

Kuvatut kokemukset osoittavat selvisti valmennuksen merkityksen. Jos aiempaa
hankintakoulutusta on vihén tai ei ole lainkaan, pienetkin asiat ja oivallukset voivat
olla suureksi avuksi toiminnan kehittimisessé ja oman tyon helpottamisessa. Usean
osallistujan raportoimat kustannussaistot ovat yrityksen kokoon néhden todella mer-
kittdvid. Niiden soisi my0s lisddvin ymmarrystd siitd, ettd yrityksessd hankintaan
kannattaa panostaa — eikd panostaminen silloin tarkoita vain toistuvaa hinnan-
alennusvaatimusta. TyOnantajan valmennuksesta saama hyoty alkaa realisoitua jo
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valmennuksen aikana, ja osallistujien vélitykselld koulutustieto levidd muuallekin
organisaatioon.

Osa tdmén tutkimuksen arvosta on kiytinnon ja arjen ndkdkulman esittdminen.
Tuomalla tuntumaa kéytdnnon hankintatehtdviin tutkimus voi palvella hankinta-
asioita ja teknistd alaa opiskelevia ja opettavia ja ldhentdd opetusta ja tyoeldméaa
toisiinsa. Hankintatehtdvissd toimiville tutkimus tarjoaa vertaistukea. HR-asioista
vastaaville ja esimiehille esimerkit uran muovautumisesta sekd ura-ankkurien
hyddyntdminen saattaisivat antaa ajattelun aihetta. Tutkimus voi myo0s auttaa
esimerkiksi HR-asiantuntijoita ymmaértiméén hankinnan tehtivié ja siten helpottaa
urakeskusteluja. Pienissé yrityksissd ei varsinaisia HR-asiantuntijoita edes ole, mutta
myds esimiesten ja tyontekijoiden keskusteluissa ura-ankkureita voisi kayttda apu-
vilineend uran suunnitteluun ja kehittdmiseen. Valmennuskokemukset voisivat pal-
vella kurssien jarjestdjid — yhteenveto tdimén valmennuksen jarjestdjille toimitettiin
tuoreeltaan.

Tutkimukseen osallistuneita ura- ja ankkuriasiat néyttivét kiinnostavan. Itse-
tuntemuksen kasvattaminen helpottaa uravalintoja sekd tavoitteiden ja pyrkimysten
sanoittamista. (Schein 1985; Schein & Van Maanen 2013c.) Urahistorian lapikéynti
ja siihen liittyvien asioiden pohdinta koettiin tervetulleeksi ja ankkurindkokulma
mielenkiintoiseksi. Harjoitusta kiitettiin hyddylliseksi ja mukavaksi todeten, etti
useammin pitdisi ndiden asioiden ddreen pysdhtyd ja pohtia omaa uraansa, niin men-
nyttd kuin tulevaa.

Kun niin sanotut uudet urat — proteaaninen (Hall 1976) ja rajaton (Arthur 1994)
urakdsitys — esiteltiin, oletettiin jo, ettd vastuu uran kehittdmisesti siirtyy organisaa-
tiolta ensisijaisesti yksilolle eikéd ura endd vain "tapahdu" ihmiselle. Se on prosessi,
jota hallitsee henkilo itse, ei organisaatio. (Hall 1976, 201-202.) Yksilén on uransa
suhteen oltava yhd omatoimisempi ja luotettava itseensd. Se edellyttdd, ettd hanella
on selvé kisitys ammatillisesta mindkuvastaan. Ura-ankkuri auttaa hintd tekeméaan
oman etunsa mukaisia valintoja. TyOnantajan ehdotukset on véistdiméttd suunnattu
enemman organisaation tarpeiden kuin tyontekijdn tarpeiden ja arvojen mukaan.
(Schein & Van Maanen 2013c.)

Kasilld oleva tutkimus osoittaa, ettd osallistujat itse eivét harjoita aktiivista ura-
suunnittelua. TyOnantajat ovat aloitteentekijdnd noin kahdessa kolmanneksessa tut-
kimuksen kattamista tehtdvistd. Kyse on yleensé eteen tulleen tilanteen ratkaisemi-
sesta yrityksen kannalta mahdollisimman sujuvasti, miké kylld useimmiten néyttda
sopivan my®ds tyontekijélle. Jos ollaan todella kiinnostuneita henkildston pitdmisesti
ja kehittdmisestd, organisaatiossa tulisi analysoida tyon vaatimukset ja ottaa henki-
16iden sijoituksessa ja tehtdvissd huomioon seki ne ettd yksiloiden tarpeet. Onnistu-
nut yhdistiminen johtaa molempien etuun: organisaation hyvdin suorituskykyyn
sekd henkil6ité tyydyttaviin, tuottaviin uriin. (Schein & Van Maanen 2013a.) Vaikka
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pienten ja suurten yritysten resurssit ovat erilaiset, tarkoituksenmukainen soveltami-
nen on mahdollista.

6.2.3 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa arviointi kiteytyy kiytdnndssa sithen, miten luotettava
tutkimusprosessi on kokonaisuutena. Avoimesti mydnnetéén, ettd tutkija on tutki-
muksensa olennainen viline (Eskola & Suoranta 2005, 210.) Se vaatii, ettd lukijalle
esitetddn my0s sellainen henkilokohtainen, koulutukseen, kokemukseen ja ammat-
tiin liittyvé tieto, joka voi vaikuttaa aineiston kerd&imiseen, analyysiin ja tulkintaan
(Tynjdla 1991).

Téassi tydssa tutkitaan teknistaustaisten hankinnan vastuuhenkildéiden uria ja ura-
ankkureita ja niiden suhdetta hankintatehtdviin. Tutkijalla on kaupallinen koulutus
ja ldhes 30 vuoden tyokokemus etupdidssd teknologia-alan yrityksissé, joissa tyo-
tovereina ja yhteistydkumppaneina oli suuri mééra eri alojen teknistaustaisia henki-
16itd. Uran 25 viimeistd vuotta tutkija tydskenteli hankintatehtévissd valmistavassa
teollisuudessa. Tati taustaa vasten hankintaan liittyva aihe on hyvin luonteva. Tut-
kimuksen onnistumisen todennékoisyys paranee, kun tutkijan persoona ja henkilo-
kohtainen kiinnostus saavat vaikuttaa tutkimusongelman valintaan. Aihevalinnan
jalkeen ongelmaa ldahestytddn tieteen omin keinoin. Oman kiinnostuksen perusteella
valittu aihe lisdd motivaatiota. (Uusitalo 1995, 57-58.) Tutkijan motivaatio edellytti
pragmaattista, ihmisiin liittyvaé aihetta. Viime aikoina on toimitusketjujen johtami-
sen tutkimuksissa myds todettu, ettd ihmisulottuvuuteen on kiinnitetty liian vdhin
huomiota niin teoriassa kuin kéytdnnossé (Fawcett, Magnan & McCarter 2008; Shub
& Stonebraker 2009; Sweeney 2013; Ellinger & Ellinger 2014; Hohenstein, Feisel
& Hartmann 2014; Wieland, Handfield & Durach 2016).

Pohjustaessaan tyotddn tutkija sai tilaisuuden tavata hankintojen johtamisen val-
mennuksen osallistujia, jolloin ilmeni, ettd kéytettdvissd on vapaachtoisia haastatel-
tavia. Kyseessd on siind mielessd mukavuusnédyte. Ominaisuuksiensa puolesta se on
kuitenkin varsin hyvin tarkoitukseen sopiva ja enemmaén harkinnan- kuin sattuman-
varainen. Kolmen eri vuoden haastatteluista valikoituivat lopulliseen aineistoon ne
viisitoista henkild4, jotka olivat mukana kaikilla kerroilla. Haastateltavilla tulee olla
kokemusta tai mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta asiasta. Valinnan tdytyy
olla harkittu ja tarkoituksenmukainen, ei satunnainen. (Tuomi & Sarajirvi 2018.) On
suotavaa, ettd tiedonantajien kokemusmaailma on suhteellisen samanlainen, heilld
on ilmidstd omakohtaista tietoa ja he ovat kiinnostuneita itse tutkimuksesta. (Eskola
& Suoranta 2005, 66.) Tassé tapauksessa ehdot tayttyvét: kaikilla on yhteys hankin-
taan, yhtd lukuun ottamatta kaikkien tausta on tekninen ja kaikkia yhdistda saman-
aikainen hankintaan liittyvd valmennuskokemus. Jokaisella on ensi kédden tieto
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omasta urastaan. Vapaaehtoiseksi haastateltavaksi ilmoittautuminen osoittaa kiin-
nostusta tutkimusta kohtaan.

Haastateltavista kaksi on tutkijan entisid tyotovereita. Tutkija pystyi osittain ver-
taamaan heidén ja omia késityksidén tapahtumien kulusta. Muissa on joitakin tois-
tensa entisid tai senhetkisid kollegoita, joiden kertomuksia myos oli mahdollisuus
joiltakin osin verrata keskenddn. Samoin saattoi verrata saman henkilon eri haastat-
teluissa toistamia asioita. Jo ennen ensimmadisié haastatteluja tutkija oli irtautunut
ansiotydstd. Tilanne oli sikdli onnellinen, etti yrityssidonnaisuuksia ei endi ollut,
mutta muistissa oli vield, mistd hankinnassa ja siihen liittyvissi asioissa oli kysymys.

Haastattelut tutkija teki kaikki itse. Tdmaé helpotti aineistoon ja tutkittaviin tutus-
tumista sekd molemminpuolisen luottamuksen syntymistd. Kahdella ensimmaéiselld
kierroksella henkilokohtainen, vaikea tilanne pakotti tiukkoihin aikatauluihin. Ta-
paamiset ja haastattelut kuitenkin onnistuivat suunnitellusti. Kolmannella, tirkeim-
malla, kierroksella tutkija pystyi aikatauluttamaan vapaasti ja sovittamaan tapaami-
set aivan haastateltavien toiveiden mukaan. Tdmaikin edisti erittdin hyvad henked,
joka haastatteluissa vallitsi. Haastateltavat saivat ennakkoon tietdd aiheen seki ta-
paamisen tarvitseman ajan. Jokainen oli halukas uhraamaan pyydetyt kolme tuntia.
Tutkija my0s piti huolen siitd, ettei aikaa ainakaan hinen takiaan ylitetty. Kun tut-
kittavat ja tutkija eivét jénnitd toisiaan, asioiden késittely on luontevaa ja
keskustelunomaista. Eskola ja Suoranta (2005,93) toteavat, ettd tutkimuksen anti
riippuu vélittdmasti siitd, saavuttaako haastattelija haastateltavan luottamuksen.

Kevéidn 2014 ja alkuvuoden 2015 haastattelut tutkija myds litteroi itse. Muilta
osin tutkimuksesta oli sitovassa henkilokohtaisessa tilanteessa jo silloin luovuttava.
Tauko kypsytti aiheen painottumisen ura- ja ura-ankkurikysymyksiin. Ty6 jatkui laa-
jalla kirjallisuuteen syventymiselld ja uudelleen orientoitumisella syksylld 2017, ja
vuotta myohemmin oli kolmansien haastattelujen aika. Ne litteroitiin palvelua tar-
joavassa yrityksessé sitd mukaa kuin tutkija haastattelut oli tehnyt. Néin hén sai lit-
teraatiot vihitellen ja pystyi pian haastattelun jélkeen vertaamaan purettuja teksteja
tallennuksiin. Poikkeamat liittyivdt ldhinnd purkajille vieraisiin erisnimiin. Kaikki
haastattelut litteroitiin puhekielisind sanasanaisesti tidytesanat (esimerkiksi ”niinku”
ja “tota”) pois lukien. Litteraatiotulosteet olivat todella kovassa kdytossa siitd alkaen
koko tutkimusprosessin ajan.

Tutkija luki ura- ja ura-ankkuritutkimuksia jatkuvasti prosessin eri vaiheissa.
Analyysin pohjana oli Scheinin ura-ankkuriteoria. Aineistona olivat ura-
haastattelujen liséksi tutkittavien tdyttdmdit, ura-ankkureihin liittyvét itsearviointi-
kyselyt. Seké urahaastattelujen yleiset kysymykset ettd itsearviointikysely pisteytyk-
sineen on validoitu lukuisissa aiemmissa, kansainvélisissd tutkimuksissa.
Haastattelulausumista etsittiin ankkuriteorian mukaisia sisdltojé eli edettiin yleisesti
yksityiseen (Tuomi & Sarajérvi 2018). Muihin uraan seké hankintaan liittyvien asi-
oiden erittelyssd, ryhmittelyssé ja luokittelussa suunta oli pdinvastainen. Saaranen-
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Kauppinen ja Puustniekka (2006) kuvaavat, ettd analyysin tarkoituksena on tarkas-
tella huolellisesti tutkimusongelmien kannalta keskeisten seikkojen esiintymisté ja
ilmentymisté teksteissd sekd koetella aineistoa vertaillen sen sisaltoa.

"Hyvé tieteellinen kiytdntd ja sen loukkausepdilyjen késittely Suomessa" on
tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2012) ohjeistus, jota tutkija on pyrkinyt
seuraamaan prosessin vaiheissa. Tassd HTK-ohjeessa tutkimusetiikka tarkoittaa eet-
tisesti vastuullisten ja oikeiden toimintatapojen noudattamista ja edistdmisti
tutkimustoiminnassa seki tieteeseen kohdistuvien loukkausten ja epérehellisyyden
tunnistamista ja torjumista kaikilla tieteenaloilla. TAm4 viittaa muun muassa siihen,
ettd noudatetaan rehellisyyttd, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta, sovelletaan tieteel-
lisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestdvid tiedonhankinta-, tutki-
mus- ja arviointimenetelmii sekd kunnioitetaan omassa tutkimuksessa muiden tut-
kijoiden tekeméé tyoté ja annetaan heiddn saavutuksilleen niille kuuluva arvo.

Raportissa tutkittavat esiintyvét salanimelld, eikd heistd tai heiddn tyon-
antajistaan ole annettu tarkkoja tunnistustietoja. Raportti on pitkd, mutta se on pyritty
kirjoittamaan selvélla ja eldvalld kielelld. Lukemisen helpottamiseksi ja tekstin ha-
vainnollistamiseksi on lisétty runsaasti taulukkoja ja kuvioita. Samoin on kéytetty
sitaatteja, joiden yhteyteen tutkija on liittdnyt niitd vastaavia kohtia teoriasta ja
itsearviointikyselystd. Niin lukijalla on mahdollisuus itse verrata haastattelu-
lausumia ja tutkijan padtelmia. Sitaatit tuovat tekstiin myds varié ja padstavat tutkit-
tavien oman ddnen kuuluviin. (Koskinen ym. 2005.)

Raportti esittdd henkilokuvaukset sellaisina kuin ne tulosten perusteella ja tutki-
jan tulkitsemina ndyttavat. Viimeisen haastattelun (2018) yhteydessa kaikkien osal-
listujien kanssa keskusteltiin kyselytuloksista, jolloin jokainen hyvéksyi niiden mu-
kaisen hallitsevan ankkurin ja ratkaisi tasapistetilanteet. Tutkittaville ei ole tarjottu
mahdollisuutta lukea raporttia, joten muilta osin he eivit ole voineet tuloksia arvi-
oida.

Hankintojen johtamisen valmennukseen liittyvit kuvaukset on lisétty liitteisiin,
jotta lukija saa késityksen sekéd valmennuksesta ettd osallistujien kokemuksista. Ne
my0s valaisevat alueen monitahoisuutta niille, joille hankinta ei ole tuttu. Kaiken
kaikkiaan tutkimus on pyritty tekemédén ja raportoimaan niin, ettd lukijalla on sen
perusteella mahdollisuus omiin johtopéatoksiin.

6.2.4 Rajoitukset ja jatkotutkimuksen aiheita

Jokaisessa tutkimuksessa on rajoituksensa. Téassd tutkimuksessa kirjoittaja on kol-
mannen kierroksen haastattelujen litterointia lukuun ottamatta tehnyt yksin kaiken ja
vastaa tutkimuksen suunnittelusta ja toteutuksesta. Hénen ratkaisujaan ovat aiheen
valinta ja rajaukset, kiytetty teoria ja kirjallisuus, metodologia ja metodit, aineiston
keruu, kisittely ja analysointi sekd tyon raportointi. Aineisto on perdisin samoilta
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tiedonantajilta, joskin se on kerdtty urahistoriataulukon, itsearviointikyselyn ja
puolistrukturoidun haastattelun avulla. Eskola ja Suoranta (2005, 68—74) pohtivat
triangulaatiota eli erilaisten aineistojen, teorioiden tai menetelmien kayttdd samassa
tutkimuksessa ja toteavat, ettd sithen voi suhtautua monella tavalla: tieteenfilosofisin
perustein sitd voi epdilld, mutta kdytdnnon empiirikosta ajatus on hyva. Esimerkiksi
kyselyn hahmottamaa kuvaa voidaan monipuolistaa haastattelulla.

Haastateltavat valikoituivat mukavuusnéytteend, johon kuitenkin sopivat myos
tarkoituksenmukaisuuden ja harkinnanvaraisuuden kriteerit. Yhtd lukuun ottamatta
kaikilla sattuu olemaan tekninen tausta. Tutkija otti mukaan kaikki vapaaehtoiset
puuttumatta mitenkédn ryhmén koostumukseen. Kun tutkimus on laadullinen ja tut-
kittavia on 15, tuloksien perusteella ei voi yleistdé niin kuin maarallisissa tukimuk-
sissa. Tuloksia tarkasteltaessa on lisdksi otettava huomioon kontekstispesifisyys.
Kaikki tutkittavat edustavat yksityisté sektoria ja teollisuutta, kuitenkin useita eri
teollisuudenaloja. Julkinen sektori jd4 ulkopuolelle, kaupan ala samoin. Tekninen
ymmarrys korostuu, koska kohdehenkil6iden tausta on tekninen ja he vastaavat
erilaisista hankintatehtdvistd tuotannollisissa yrityksissd. Yrityksistd on tietoisesti
jétetty antamatta tarkempia yksityiskohtia.

Tutkimus osoitti, ettd tissd aineistossa ura-ankkureihin liittyvin itsearvioinnin ja
urahaastattelun tulokset vastasivat ja tukivat hyvin toisiaan. Haastattelututkimukset
ovat aikaavievid, mutta olisi mielenkiintoista selvittda teollisuudessa ura-ankkureita
isommalla aineistolla vaikka pelkkda kyselyé kéyttden ja tdydentdd haastattelemalla
osaa joukosta. Sopivia kohderyhmid olisivat teknis- versus kaupallistaustaiset
hankintahenkil6t ja vastaavasti kumpaankin ryhméaan kuuluvat myyntihenkil6t. Teo-
rian ja kdytdnnon mukaan ankkurit vaihtelevat runsaasti myds saman ammatti-
ryhmén sisdlld, mutta silti olisi kiinnostavaa saada tietdé, yhdistévitko jotkut ankku-
rit mainittuja ryhmid. Nyt ei pienessé joukossa kiinnitetty huomiota haastateltavien
ikddn. Yksi jatkotutkimusmahdollisuus olisi selvittdd ja verrata ura-ankkureita
teknis- ja kaupallistaustaisilla henkil6ill4, joilla on tyokokemusta esimerkiksi 10, 20
tai 30 vuotta. Tutkimuksissa keskustellaan, muuttuvatko ankkurit uran aikana.
Vastauksen saaminen edellyttiisi pitkittdistutkimuksia.

Témén tutkimuksen konteksti on valmistavassa teollisuudessa. Sen liséksi kau-
pan ala tai julkinen sektori voisivat tarjota hankinnan vastuuhenkil6ihin liittyvia,
kiintoisia tutkimusympéristojd. Hankintataustaista tutkijaa kiinnostaa myos
hankintatehtéviin pédtyminen, niihin jddminen tai niistd luopuminen sekd ura-
hallinnan ja -suunnittelun rooli uraratkaisuissa. Hankinta ja hankintakoulutus ovat
nykyisin ndkyvimmin esilld kuin tdmén tutkimuksen osallistujien aloittaessa tyo-
uraansa. Saattaisi olla avartavaa tutkia, millainen kisitys esimerkiksi aloittavilla tek-
nisen tai kaupallisen alan opiskelijoilla hankintatehtévistd on. Kun otetaan huomioon
hankintojen yleinen merkitys, asiaan saattaisi olla laajempaakin mielenkiintoa.
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Liite 2 Ura-ankkurikuvaukset

Ura-ankkurien kuvaukset (Schein & Van Maanen 2013)

Kaksi ensimmadistd ankkuria — teknis-funktionaalinen pitevyys ja liikkeen-
johdollinen patevyys — liittyvét sithen, missd ihminen tuntee olevansa péteva.

1. Teknis-funktionaalinen patevyys, asiantuntijapatevyys (TF)

Jos sait téstd sarakkeesta suurimman pisteméérén, ura-ankkurisi on pétevyys jollakin
tekniselld tai funktionaalisella alueella. Et luopuisi mahdollisuudesta kayttda taito-
jasi silld alueella ja kehittdd niitd jatkuvasti yhd korkeammalle tasolle. Identiteetin-
tunteesi syntyy siitd, ettd voit kdyttda taitojasi ja olet tyytyviisin, kun saat tydssési
yhé vaativampia tehtivid noilla alueilla. Saatat olla halukas johtamaan muita omalla
tekniselld tai funktionaalisella alueellasi, mutta et ole kiinnostunut johtamisesta si-
ninsd etkd halua yleisjohtoon, koska silloin joutuisit jéttimé&n oman asian-
tuntemusalueesi. Tdmén ankkurin ithmisten suurin ongelma on, ettd heilld on taipu-
musta joutua vedetyksi yleisjohdon tehtdviin, joissa he saattavat epdonnistua. Sitd he
kaihtavat.

2. Liikkeenjohdollinen patevyys (LJ)

Jos sait tdstd sarakkeesta suurimman pistemddrdn, ura-ankkurisi on liikkeen-
johdollinen péatevyys. Et luopuisi mahdollisuudesta edetd jossakin organisaatiossa
niin korkealle tasolle, ettd padset yhdistdméén eri funktioissa tyoskentelevien ihmis-
ten pyrkimykset ja ponnistelut sekéd vastaamaan jonkin tietyn organisaation yksikdn
tuloksesta. Haluat vastata kokonaistuloksista ja samaistat oman tydsi tyonantaja-
organisaatiosi menestymiseen. Jos toimit parhaillaan jollakin tekniselld tai funktio-
naalisella alueella, pidat sitd vélttdmattomand oppimiskokemuksena ja saatat jopa
hyvéksya korkean tason johtamistehtévéin siind funktiossa. P4dméaaranési on kuiten-
kin pédstd yleisjohdolliseen tehtdvédn niin pian kuin mahdollista. Haluat pysty4 lu-
kemaan organisaatiosi tai projektisi menestymisen omien liikkeenjohdollisten kyky-
jesi ansioksi, kykyjen, jotka perustuvat analyyttisiin taitoihin, ihmissuhde- ja ryhmé-
taitoihin sekd emotionaaliseen kykyyn késitelld suurta vastuuta.

Career Anchors Self-Assessment, Fourth Edition.
Copyright © 2013 by John Wiley & Sons, Inc.

302



Liitteet

Seuraavat neljé ankkurityyppid — vapaus/itsendisyys, turvallisuus/pysyvyys, yrittéjé-
henkinen luovuus ja palvelu/omistautuminen jollekin aatteelle tai asialle — liittyvat
hallitsevaan motiiviin tai tarpeeseen.

3. Vapaus/itsenaisyys (VI)

Jos sait téstd sarakkeesta suurimman pistemddrdn, ura-ankkurisi on vapaus/
itsendisyys. Et luopuisi mahdollisuudesta méaritelld oma tyOsi omalla tavallasi. Olet
huomannut, ettid ennen kaikkea sinulla on tarve tuntea itsesi vapaaksi ja olla omillasi
kaikessa, mitd urallasi teet. Jotkut perinteiset organisaatioiden tydt tarjoavat
suurenkin mééran téllaista vapautta, mutta usein timén ankkurin ihmiset valitsevat
itsendisen ammatinharjoittamisen tai tehtévit, jotka ovat hyvin itsendisid ja riippu-
mattomia. He voivat olla freelancekonsultteja, professoreja, pienliikemiehiéd, myyjia
ja niin edelleen. Jos olet sidoksissa organisaatioon, haluat pysya tehtivissd, joissa
voit joustavasti paittdd, milloin ja miten tyoskentelet. Joskus torjut ylenemis-
mahdollisuudet, jotta sdilytét vapautesi.

4. Turvallisuus/pysyvyys (TP)

Jos sait tdstd sarakkeesta suurimman pistemiddrdn, ura-ankkurisi on turvalli-
suus/pysyvyys. Et luopuisi turvallisesta (varmasta) tyOpaikasta tai pysyvésti tyo-
suhteesta organisaatiossa. Sinulle on tarkeinté tuntea vakiinnuttaneesi urasi niin, etta
voit rentoutua. Ankkuri voi ndkya tarpeena saavuttaa taloudellinen turvallisuus (esi-
merkiksi eldkesuunnitelmat) tai tydpaikan varmuus tai maantieteellinen pysyvyys
siind mielessd, ettd voit pysya alueella, jonka koet aina pystyvén tarjoamaan tyota.
Tallainen pysyvyys saattaa sisidltda sen, ettd vaihdat lojaalisuutesi ja halusi noudattaa
kaikkia tyonantajan vaatimuksia jonkinlaiseen lupaukseen vakinaisesta tyoOsti. Et
niinkéén vélitd tyosi sisdllostd ja organisaatiossa saavuttamastasi asemasta, vaikka
kykyijesi riittdessd voit péaéstd korkeallekin tasolle. Samoin kuin vapautta jokainen
kaipaa tietyn miirén turvallisuutta ja pysyvyyttd etenkin aikoina, jolloin on kan-
nettavana raskaita taloudellisia taakkoja tai kun eldkkeelle jadminen on edessi.
Tdman ankkurin ihmiset kantavat aina huolta néistd asioista ja rakentavat koko
mindkuvansa turvallisuuden ja pysyvyyden hallintaan. He tuntevat voivansa
rentoutua vasta, kun ovat pédsseet uramenestyksen ja pysyvyyden suhteen
tilanteeseen, jossa he kokevat, ettd "homma on hoidettu”.

Career Anchors Self-Assessment, Fourth Edition.
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5. Yrittdjahenkinen luovuus (YL)

Jos sait tdstd sarakkeesta suurimman pistemaérin, ura-ankkurisi on yrittdjdhenkinen
luovuus. Et luopuisi mahdollisuudesta luoda oma organisaatio tai yritys, joka
perustuu omiin kykyihisi ja omaan halukkuuteesi ottaa riskejd ja voittaa esteiti.
Haluat niyttdd maailmalle, ettd pystyt luomaan yrityksen, joka on oman tydsi tulos.
Voit tyoskennelld muille jossakin organisaatiossa, kun opettelet ja arvioit tulevia
mahdollisuuksia, mutta ldhdet omillesi niin pian kuin suinkin tunnet pystyvisi
sithen. Todisteena kyvyistési haluat, ettd yrityksesi menestyy taloudellisesti. Arvioit
itsedsi yrityksen koon ja sen menestyksen mukaan. Témé tarve on niin vahva, ettd
sitd suurinta menestystd tavoitellessasi olet valmis sietimdidn myds monia
epdonnistumisia urallasi.

6. Palvelu/omistautuminen jollekin aatteelle tai asialle (PO)

Jos sait téstd sarakkeesta suurimman pisteméddrdn, ura-ankkurisi on pal-
velu/omistautuminen jollekin aatteelle tai asialle. Et luopuisi mahdollisuudesta tehda
tyOté, jossa saavuttaa jotakin arvokasta: voi tehdd maailmasta paremman paikan elé,
ratkaista ymparistdongelmia, edistdd ihmisten vélistd sopusointua, auttaa muita, ko-
hentaa ihmisten turvallisuutta, parantaa sairauksia uusien tuotteiden avulla ja niin
edelleen. Kéyttiisit sellaiset tyomahdollisuudet, vaikka se tarkoittaisi organisaatioi-
den vaihtamista, etkd suostuisi siirtoihin tai ylennyksiin, joissa joutuisit luopumaan
noita arvoja noudattavasta tyosta.

Aito haasteellisuus -ankkuri on sekoitus luonteenpiirteitd ja ongelmanratkaisutyylia.
7. Aito haasteellisuus (AH)

Jos sait téstd sarakkeesta suurimman pistemaéréan, ura-ankkurisi on aito haasteelli-
suus siind mielessé, ettd et luopuisi mahdollisuudesta tyoskennellé 1ihes mahdotto-
milta ndyttdvien ongelmien ratkaisemiseksi, kovien vastustajien tai vaikeiden estei-
den voittamiseksi. Sinulle ainoa mielekés syy tehda tyo6ta tai uraa on, ettd pystyt sel-
vidmién voittajana jostakin, joka ndyttdd mahdottomalta. Jotkut ihmiset 16ytavit sel-
laista aitoa haasteellisuutta dlyllisestd tyOstd, kuten insindori, jota kiinnostavat vain
mahdottoman vaikeat suunnittelutyot. Jotkut 16ytdvédt haasteellisuuden moni-
mutkaisista, monitahoisista tilanteista kuten strategiakonsultti, jota kiinnostavat vain
konkurssin partaalla olevat ja resurssinsa loppuun kuluttaneet asiakkaat.
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Jotkut 16ytévit haasteellisuuden ihmistenvélisestd kilpailusta kuten ammattilais-
urheilija tai myyjd, joka miirittelee jokaisen myynnin voitoksi tai tappioksi. Uu-
tuudesta, vaihtelevuudesta ja vaikeudesta tulee itsetarkoituksia, ja jos jokin on help-
poa, se alkaa oitis kyllastyttaa.

Viimeinen ankkuri — eldméntyyli — ei tietyssd mielessa erityisesti liity uraan sellaise-
naan, vaan uran ja perheasioiden yhdistimiseen. Tdmé ankkuri on yleistynyt, koska
yhi useammat kahden uran perheet nékevit, ettd heidéan taytyy tiyttda kahden yhtd
arvokkaan uran vaatimukset.

8. Elamantyyli, elamanalueiden tasapaino (ET)

Jos sait téstd sarakkeesta suurimman pisteméadréin, ura-ankkurisi on eldmaéntyyli. Et
luopuisi tilanteesta, jossa voit pitdd sopusoinnussa ja yhdistdd henkilokohtaiset tar-
peesi, perheesi tarpeet ja urasi vaatimukset. Haluat, ettd kaikki elamaési tirkeimmat
osa-alueet toimivat yhdessé tavoitteena ehja kokonaisuus. Siksi sinun on kyettdva
kehittdim&én uratilanne, joka on riittdvén joustava tédllaisen kokonaisuuden saavutta-
miseksi. Saatat joutua uhraamaan joitakin puolia urastasi — esimerkiksi maan-
tieteellisen siirron, joka olisi sinulle ylennys, mutta vaatisi, ettd puolisosi luopuu ura-
pyrkimyksistddn tai lapset jattdvat hyvian koulunsa tai sind luovut sitoumuksistasi,
joita sinulla on yhteisdsi kohtaan.

Madrittelet menestyksen laajemmin kuin vain uramenestyksend. Koet, ettd
enemman kuin johonkin ty6hon tai organisaatioon identiteettisi liittyy sithen, miten
eldt koko eldmédsi, mihin asetut, miten kisittelet perhetilannettasi ja miten kehitét
itsedsi. Tdmédn ankkurin ihmiset jérjestivdt joskus uransa puolisoiden uran
ympdrille. Siltd pohjalta he valitsevat maantieteellisen alueen, milld haluavat asua
tai missd he haluavat lastensa kasvavan ja kdyvin koulua tai millaista seuraeldmai
he haluavat viettdd tyon ulkopuolella tai millaisia mielenkiinnon kohteita ja vapaa-
ajan harrastuksia heilld on. Maantieteelliset asiat ovat usein avainasemassa, kun
tdman ankkurin ihmiset etsivét alueita, joilla sekd uran ettd perheen tarpeet voidaan
tyydyttié parhaalla mahdollisella tavalla. Téssé pulmatilanteessa olevalla henkil6l1d
saattaa olla edelld kuvattuihin ryhmiin kuuluva toinen ankkuri, jonka hin kuitenkin
asettaa toissijaiseksi yleisempien eldméntyylikysymysten rinnalla.
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Liite 3 Itsearviointikysely
URA-ANKKUREIHIN LIITTYVA ITSEARVIOINTI (SIVU 1/2)
Arvioija ja piivimadira:

Arvioi, miten hyvin seuraavat véittdmét pitavit paikkansa sinun kohdallasi. Merkitse viivalle
1 = ei koskaan (eli véittdma e/ pida paikkaansa koskaan )

2 = harvoin (eli véittdma pitéd paikkansa harvoin)

3 = usein (eli vaittdma pitdd paikkansa usein )

4 = aina (eli vdittdma pitdd paikkansa aina)

1. Haluan olla ty6sséni niin hyvé, ettd muut kysyvit minulta asiantuntijan neuvoja.

2. Olen tyytyvdisin tyosséni, kun olen kyennyt yhdistaiméén muidenkin ponnistelut yhteisen ta-
voitteen saavuttamiseksi.

3. Haaveilen urasta, joka antaa minulle vapauden tehdé tyotd omalla tavallani ja oman aikatauluni
mukaan.

4. Etsin aina ideoita, jotka mahdollistaisivat minulle oman yrityksen aloittamisen.

5. Turvallisuus ja vakaus ovat minulle tédrkedmpié kuin vapaus ja itsendisyys.

_____ 6. Jattdisin organisaationi mieluummin kuin siirtyisin tehtévaén, joka vaarantaisi kykyni huolehtia
itsesténi tai perheesténi.
7. Tunnen onnistuneeni urallani vain, jos todella koen antaneeni oman panokseni yhteiskunnan
hyvinvoinnin puolesta.
77777 8. Haaveilen urasta, joka tarjoaa minulle ratkaistavaksi yhd vaikeampia ongelmia.
9. Tunnen onnistuneeni urallani vain, jos jatkuvasti pystyn kehittdméaén osaamistani yhé parem-
maksi.

10.  Haaveeni on olla johtajana vastuussa koko organisaatiosta.

1. Olen tyytyviisin tydssini, kun voin tdysin vapaasti madritelld omat tehtévini, aikatauluni ja
menettelytapani.

12.  Enjdisi organisaatioon, joka antaisi minulle tyosuhteeseen liittyvéa turvallisuudentunnettani
vaarantavia tehtévia.

13.  Oman yrityksen luominen on minulle tirkedmpai kuin toimiminen korkean tason johto-
asemassa jonkun toisen organisaatiossa.

14.  Olen ollut urallani tyytyviisin, kun olen pystynyt kéyttamaéin lahjojani toisten auttamiseen.

15.  Tunnen onnistuneeni urallani vain, jos olen kyennyt selviytyméaén yhé vaativammista tehtévista.

16.  Haaveilen urasta, jossa voin yhdistdd omat tarpeeni, perheen tarpeet ja tyon vaatimukset.

17. Minua houkuttaa enemmén oman erityisalueeni johtaminen kuin nouseminen yleisjohtoon.

18.  Tunnen onnistuneeni urallani vain, jos saan méaritelld tyoni vapaasti ja itsendisesti.

19.  Etsin yleensd ty6téd organisaatioista, jotka pystyvit tarjoamaan minulle pysyvyyden ja turvalli-
suuden tunteen.

20.  Olen tyytyviisin, kun olen kyennyt kehittdméén jotakin, joka on ensisijaisesti omien kykyjeni
japonnistelujeni tulosta.

21.  Tunnen onnistuneeni vain, jos nousen jonkin organisaation ylimpéan johtoon.

22.  Uraratkaisujani ohjaa halu kéyttaa lahjojani maailman muuttamiseen paremmaksi paikaksi eléa.

23.  Olen ollut urallani tyytyvdisin, kun olen pystynyt ratkaisemaan ylipddseméattomiltd ndytténeita
ongelmia tai selviytynyt mahdottomalta ndyttaneesta tilanteesta.

24, Tunnen onnistuneeni eldmédssé vain, jos olen pystynyt pitdméadn tasapainossa omat ja perheen
tarpeet sekd uran asettamat vaatimukset.

25.  Haaveilen urasta, joka antaa minulle pysyvyyden ja turvallisuuden tunteen.

26.  Jattdisin organisaationi mieluummin kuin hyviksyisin ty6kierrossa tehtdvin, joka on oman
asiantuntemusalueeni ulkopuolella.

27.  Henkilokohtaisen eldmaén ja tyon vaatimusten vélinen tasapaino on minulle tarkedmpad kuin
korkean tason johtava asema.
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29.

30.
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32.

33.
34.

3s.
36.

37.

38.

39.

40.

Liitteet

URA-ANKKUREIHIN LIITTYVA ITSEARVIOINTI (SIVU 2/2)
Arvioija ja pdivimairi:

Arvioi, miten hyvin seuraavat vdittdmét pitdvit paikkansa sinun kohdallasi. Merkitse viivalle
1 = ei koskaan (eli viittdma ei pidd paikkaansa koskaan )

2 = harvoin (eli véittdma pitad paikkansa harvoin)

3 = usein (eli vdittama pitad paikkansa usein )

4 = aina (eli vdittdma pitéd paikkansa aina)

Haaveilen urasta, jossa voin todella antaa oman panokseni ihmisyyden ja yhteiskunnan hyvéksi.
Tunnen onnistuneeni urallani vain, jos olen kyennyt luomaan ideoihini ja kykyihini perustuvan
oman yrityksen.

Minua houkuttaa enemmén yleisjohtajaksi nouseminen kuin omasta erityisalueesta vastaavaksi
johtajaksi padseminen.

Minulle on hyvin tirkeé4 saada tehdé tyotd omalla tavallani, ilman sééntoja ja rajoitteita.
Asetan etusijalle tydmahdollisuudet, jotka vahvasti haastavat ongelmanratkaisukykyéni ja
kilpailuhenkisyytténi.

Haaveilen oman yrityksen aloittamisesta ja kehittdmisesta.

Jattdisin organisaationi mieluummin kuin hyvéksyisin tyon, joka heikentdisi mahdollisuuksiani
toimia muiden hyvéksi.

Olen tyytyviisin tydsséni, kun olen kyennyt kdyttémadn erityistaitojani ja -kykyjani.

Jattdisin organisaationi mieluummin kuin hyvéksyisin tyon, joka estdisi minua etenemasté
yleisjohdon tehtéviin.

Olen tyytyviisin tydeldmésséni, kun tunnen olevani tdysin turvattu taloudellisesti ja tyoni puo-
lesta.

Jattdisin organisaationi mieluummin kuin hyvéksyisin tyon, joka vahentdisi itsendisyytténi ja
vapauttani.

Olen aina pyrkinyt 10ytdmaén tyotilaisuuksia, jotka mahdollisimman vahén héiritsevit omaa ja
perheeni elamaa.

Minulle on tirkedmpéas saada tydskennelld vaikeasti ratkaistavien ongelmien parissa kuin saa-
vuttaa korkean tason johtoasema.

Palaa vield vastauksiisi ja valitse niisté viisi sinua parhaiten kuvaavaa vdittdmaa. Rengasta ne
jaanna niistd jokaiselle erillisessa pistetaulukossa viisi ylimddrdistd pistettd.

PALAUTA LOMAKE!
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Liite 4 Valmennusmoduulien kuvaukset

Hankintojen johtaminen -valmennus

Yleista valmennusohjelmasta

Hankintojen johtaminen -valmennusohjelma jarjestettiin lokakuun 2013 ja touko-
kuun 2014 vilisend aikana. Sen toteuttivat yhteistydssd Turun yliopiston kauppa-
korkeakoulun johtamiskoulutusyksikkd TSE exe (Turku School of Economics,
Executive Education and Development) sekd Turun yliopiston kauppakorkeakoulun
toimitusketjujen johtamisen aine. Ohjelma oli osa Euroopan aluekehitysrahaston
(EAKR) tukemaa Hankintaosaaminen kasvun tueksi -projektia, joka tdhtési
varsinaissuomalaisten yritysten hankintaosaamisen kehittimiseen.

Ohjelman tavoitteena oli tarjota yritysten pédttdjille ja etenkin hankinnoista vas-
taaville henkildille uusinta tutkimuspohjaista tietoa ja kdytannon tydkaluja yritysten
ulkoisten resurssien johtamiseen. Lisddmaéll4 tasokasta tietoa ja osaamista pyrittiin
tukemaan yrityksié kestdvén kilpailukyvyn luomisessa ja vahvistamisessa.

Jarjestdjéyksikdiden sopiman keskindisen tydnjaon mukaan valmennuksen sisél-
16n suunnittelu, kouluttajien valinta ja rekrytointi kuuluivat padosin toimitusketjujen
johtamisen aineelle (TKJ). Kouluttajina toimivat sekd Turun yliopiston kauppa-
korkeakoulun omat ettd sen verkostoon kuuluvat koti- ja ulkomaiset asiantuntijat.
Valmennusohjelma sisédlsi myos osallistujien projektityon, jossa ohjaajina ja
keskustelukumppaneina pééosin olivat Turun yliopiston kauppakorkeakoulun opet-
tajat ja tutkijat. Osa heistd oli Hankintaosaaminen kasvun tueksi -projektin hanke-
henkildstoa.

Valmennusohjelma koostui kahdestatoista jaksosta. Niisté yksitoista oli ldhi-
péividjaksoja ja yhden muodosti projektityd, jonka tekeminen, ohjaus- ja tarkastelu-
pisteet jakaantuivat koko ohjelman ajalle. Monet jaksoon kuuluneet ennakko- ja
harjoitustehtévit edellyttivit osallistujilta myds itseopiskelua.

Koulutus jérjestettiin kerran kuukaudessa kahtena perdkkéisend pdivéna, tors-
taina ja perjantaina. Koulutuspaikkana oli Turku vaihtoehdoksi tarjonnalle, joka si-
joittuu muualle Suomeen, usein padkaupunkiseudulle. Koulutuskielet olivat suomi
ja englanti. Seuraavissa luvuissa kisitellddn erikseen kutakin valmennusjaksoa.

Johdanto ja toimitusketjuajattelu

Johdantojaksossa kdytiin 14pi valmennuksen yleisid tavoitteita ja esiteltiin ohjelmaan
kuuluvaa projektity6té, jonka avulla osanottajien oli tarkoitus kehittéa yrityksessién
jotakin itse valitsemaansa hankintojen osa-aluetta.
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Yhtend tavoitteena oli, ettd valmennettavat pystyvét arvioimaan organisaationsa
hankintatoimen kehitystason, tunnistamaan mahdollisia kehityskohteita ja mééritta-
méiin tarvittavia kehitystoimenpiteitd. Esimerkkind itsearviointitydkalusta he saivat
Holger Schielen vuonna 2007 julkaistuun artikkeliin perustuvan maturiteettimallin.

Osa Hankintaosaaminen kasvun tueksi -projektin hankehenkildstdstd suomensi
artikkelin taulukkomuotoisen maturiteettimallin ja teki sithen vihéisid muokkauksia
lisddmaédn tyokalun sopivuutta valmennusryhmén kéyttoon. Olennaista oli arvioin-
nin avulla 10yt44 oman hankintatoimen vahvuuksia ja heikkouksia ja siten myos
mahdollisia kehityskohteita. Maturiteettimallin tarkoituksena oli my0s toimia kes-
kustelun heritteena sekd hankintatoimen sisdlla ettd laajemminkin yrityksessd. My0s
projektityon aiheseen olisi saattanut 10ytya virikkeitd tdtd kautta. Kun kaikkiin koh-
tiin oli merkitty tasoarviointi, matriisin tiivistelmasivulta oli néhtdvissi arvioinnin
kokonaistulos yksinkertaisessa, graafisessa muodossa.

Toimitusketjuajattelu oli suunniteltu ndkyméaén punaisena lankana koko valmen-
nuksen ajan. Johdantojaksossa se tuotiin erikseen esille korostamalla systeemi-
nédkokulmaa toimitusketjujen johtamisessa ja havainnollistamalla asiaa toimitus-
ketjusimulaatio Beer Gamen avulla. Pelié kdytetdan opetustarkoituksessa esittdmain
dynaamisen systeemin hallintaa, kun moniportaisen toimitusketjun (kuluttaja—
véhittidiskauppa—tukkukauppa—jakelija—tehdas) systeemissi on viiveitd, informaatio
on puutteellista ja kukin porras tietdd vain oman tilanteensa.

Valmennuksen yhteni tavoitteena oli my0s tarjota osallistujille mahdollisuus tu-
tustua toisiinsa ja verkostoitua oman alueen yritysten edustajien kesken. Téhén kay-
tettiin osa ensimmadisesti valmennuspdiviastd. Paivan koulutuskieli oli suomi, ja kou-
luttajat olivat kauppakorkeakoulun omaa henkildstoa.

Hankintojen strateginen johtaminen

Toisen valmennusjakson tavoitteena oli ymmartda strategisen hankinnan keskeiset
késitteet ja tirkeimmaét periaatteet sekd niiden mahdollinen vaikutus suorituskykyyn.
Erityisesti huomiota kiinnitettiin siithen, miksi ja miten yrityksissd tehddén yhteis-
tyOtd toimittajien kanssa. Vain harvat yritykset pystyvét tekeméén kaiken itse, minka
vuoksi ne turvautuvat ulkopuolisiin tavaroiden ja palveluiden tarjoajiin. Ennakko-
tehtdvand osallistujat tutustuivat muutamaan artikkeliin, perehtyivit jakson avain-
késitteisiin ja pohtivat, miten ne ndkyvit ja mitd ne merkitsevéit omassa organisaa-
tiossa. Osallistujia kannustettiin muutenkin pdivén aikana liittdiméaén ja soveltamaan
esitettyd omaan yritykseen.

Késiteltiin hyvin ja tehokkaan ostamisen edellytyksid sekd tekijoitd, joiden
avulla on mahdollista pddstd erinomaiseen toimitusketjuun. Nykyisin materiaali-
kustannusten osuus suhteessa myyntituloihin on huomattavan suuri, mika korostaa
toimittajien ja toimittajasuhteiden merkitystd ja tuo mukanaan myds koko joukon
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yrityksen ulkopuolisia haasteita. Tarkasteltiin, miten yritysten erilaiset kilpailu-
strategiat vaikuttavat hankintatoimeen ja miten johdon suhtautuminen heijastuu
hankintatoimen asemaan ja suorituskyvyn mittaamiseen.

Keskusteltiin erilaisista hankintastrategioista ja strategiamalleista, kuten laajasti
tunnetusta Kraljicin portfoliosta, toimittajien lukuméérasta, toimittajasuhteiden laa-
dusta, kokonaiskustannusajattelusta, ulkoistamiskysymyksisté ja toimittajasuhteiden
johtamisesta. Esilld olivat my0s kestdvédn kehitykseen liittyvit asiat: yritysten sosi-
aalinen ja taloudellinen vastuu sekd ympéristovastuu, niiden arviointi, auditointi ja
raportointi.

Péivin koulutuskieli oli englanti. Kouluttajana oli ruotsalaisyliopiston profes-
sori, joka toimii myds Hanken School of Economicsissa.

Hankintariskien hallinta

Kolmannessa jaksossa hankintariskin hallintaan johdatettiin esimerkiksi sen kautta,
miten hankintatoimen perinteinen rooli on muuttunut, mitké asiat nykyisin lisdavét
hankintariskien hallinnan tarvetta ja vaativat tiedostamaan riskit aiempaa paremmin
ja herkemmin, millaisia riskejd muun muassa suurissa teollisuusyrityksissa on toteu-
tunut ja mihin kaikkeen jérjestelmaélliselld riskien hallinnalla voidaan myonteisesti
vaikuttaa.

Todettiin hankintariskin hallinnan nelja periaatetta: riskin estdminen, toteutu-
neen riskin vaikutusten minimoiminen, riskin kantaminen seka riskin siirtdminen tai
hajauttaminen toimitusketjun sisi- tai ulkopuolella. Riskinhallinnassa on useita eri
tasoja, ddripdind toisaalta kriisinhallinta tilanteessa, jossa riskit ovat jo muuttuneet
tdysimittaisiksi ongelmiksi seké toisaalta juurisyiden selvittdiminen ja poistaminen
eli riskit mahdollistavien tekijoiden eliminointi. Erilaisten riskiluokkien ja -tyyppien
esittelyn avulla osoitettiin, miten moninaisia riskit ovat ja miten tdrkeda niiden hal-
linta hankinnan johtamisessa on.

Riskien tunnistamiseen on kéytettdvissi erilaisia tekniikoita. Riskien saaminen
hallittaviksi edellyttdd niiden arviointia: mikd on toteutumisen todennikdisyys ja
mitkd ovat negatiiviset vaikutukset, jos riski realisoituu. Valittavana on méaréllisié,
puoliméérallisia ja laadullisia arviointimenetelmid. Riskienhallintaprosessin eri vai-
heita havainnollistettiin ja tietimystd syvennettiin kdytdnnon esimerkein, ohjein ja
suosituksin. Kéytiin l4pi ennakoivia ja korjaavia toimenpiteité.

Péivén koulutuskieli oli englanti. Kouluttajana toimi saksalaisyliopiston profes-
sori.

310



Liitteet

Toimittajaverkostojen laatu, toimittajien valinta ja arviointi

Neljdnnen jakson tavoitteena oli luoda kokonaiskésitys siitd, mikd merkitys toimit-
tajien tuottamalla laadulla on asiakasyrityksen liiketoiminnalle seké auttaa ymmér-
tdmadn arviointien merkitys toimittajaverkoston kehittdmisessa. Mitd toimittajien ar-
viointi on? Mitd, miksi ja miten arvioidaan? Kuka arvioi? Miten arviointeja ja tulos-
ten hyodyntdmistd voidaan tehostaa? Ennakkotehtévissd pyydettiin valmennettavia
kuvailemaan, miten omassa organisaatiossa on jérjestetty toimittajien arviointi ja va-
linta ja miten organisaatio kehittdé toimittajaverkostoaan.

Koulutuspdivénd kaisiteltiin ennakkotehtévén tiedoista koostettu yhteenveto
siitd, millaisia tavoitteita yrityksessd on asetettu toimittajien tuntemiselle, millaista
toimintaa siihen liittyen harjoitetaan, miten ja mihin kokemukset kirjataan ja miten
tietoja pidetddn ylld sekd miten niistd asioista sisdisesti viestitddn yrityksessa.
Toimittajaverkoston kehittdmisen osalta keskusteltiin toimittajapéivista, toimittajille
tarjottavasta koulutuksesta ja kdytossa olevista, vertailupohjaa luovista mittareista.

Toimittaja-arviointiin liittyvd olennainen kysymys on, miksi toimittajat tulisi
tuntea paremmin. Mitd ja millaista on toimittajahallinta, missi ja milloin toimittaja-
valintaa ja arviointia sovelletaan, mitkd ovat toimittajavalinnan ja arvioinnin perus-
teet ja kohteet? Millaisia vaatimuksia toimittajavalinnalle ja arvioinnille, niiden ta-
voitteille ja ulkoistetuille projekteille tulee ISO-laatujirjestelmien kautta? Miten
toimittaja-arviointi resurssoidaan, millaiset tarpeet kdynnistavit arvioinnin, miten se
suunnitellaan, toteutetaan ja raportoidaan? Miten tuloksia hyddynnetdén toimittajien
kehittimisessd ja ohjaamisessa ja miten toimenpiteitd seurataan?

Toimittajien valintaan ja arviointiin liittyvat myos toimittajan organisaatiossa ta-
pahtuva johtaminen, toimittajan tilaus-toimituskyky, toimittajan tuotteiden tai pal-
velujen laadun ja prosessien hallinnalle asetetut vaatimukset sekd kestdvan kehityk-
sen nakokulma.

Péivéan koulutuskieli oli suomi. Kouluttajana oli suomalainen alan ammattilai-
nen, yrityksen edustaja.

Kansainvalinen hankinta

Viidennessé eli kansainvélisen hankinnan jaksossa kysyttiin, miksi toimitusketjua
pitdé johtaa. Keskusteltiin toimitusketjun johtamisen ytimesté. Perinteisen ajattelun
mukaan pyritdin optimoimaan oma toiminta, mutta osaoptimien summa ei ole
kokonaisoptimi. On johdettava toimittajien ja asiakkaiden suhteita, jotta pystytdin
luomaan lisdé markkina-arvoa koko toimitusketjun kannalta vihemmilld kustannuk-
silla. Muistutettiin, ettd valmistus ja logistiikka ovat kaiken kaikkiaan vain pieni osa
toimitusketjun kokonaiskustannuksista, mutta niiden héiriot tai epdonnistuminen tu-
levat kalliiksi.
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Todettiin toimitusketjujen monimutkaisuuden kasvavan, kun turbulenssi lisdén-
tyy ja asiakkaat muuttuvat entistd vaativammiksi. Monet tekijét altistavat riskeille,
joilta koetetaan suojautua eri tavoin. Niin hiiri6illd kuin suojautumisella on hintansa,
ja niiden vélisid kompromisseja joudutaan toimitusketjussa tekeméén. Perinteisesti
turbulenssia on pidetty uhkana ja haittana ja sitd on pyritty kontrolloimaan. Kontrolli
alentaa kustannuksia vakaassa maailmassa, mutta epidvakaassa ymparistossi
kontrollipyrkimykset johtavat joustamattomuuteen. Lopulta tuloksena voi olla
turbulenssin voimistuminen sen vaimenemisen sijasta. Tdhdennettiin rakenteellisen
joustavuuden luomista toimitusketjun suunnittelussa ja tdytantdonpanossa seka tuot-
teen suunnittelussa. Joustavuudella voidaan suojautua uhilta. Perusongelma on, etti
maksu joustavuudesta on todellinen ja tapahtuu nyt, kun taas uhka on mahdollinen
ja (ehkd) toteutuu myShemmin.

Péivén koulutuskieli oli englanti. Kouluttajana oli englantilaisyliopiston profes-
sori.

Muutosjohtaminen

Kuudes jakso késitteli muutoksen johtamista ja ldhti liikkeelle muutoksen ja sen jal-
kautuksen hyvistd kdytdnndistd. Mikéd johtaa muutoksen onnistumiseen ja edistdd
sitd, ettd muutoshankkeesta tulee menestys?

Uudistumishankkeessa on eri vaiheita, ja hanke kohtaa vastustusta eri muo-
doissa. Hankkeeseen liittyviin huonoihin uutisiin reagoidaan eri tavoin. Muutosta
tulisi viedd eteenpéin kokonaisuutena, ei irrallisesti osa- tai alajérjestelma kerrallaan,
ja muutoksen keskelldkin arjen tdytyy sujua.

Muutoshankkeen kriittisisséd rooleissa ovat sponsorit, tekijit ja kohdejoukko.
vat kehittdmishanke, funktioiden johtajat ja asiantuntijat. Kohdejoukkona ovat ihmi-
set, joiden tyd muuttuu seka sisédiset avainasiakkaat, jotka kohtaavat muutoksen. Yri-
tyksen toiminta on yksildiden toiminnan summa.

Onnistunut muutoksen hallinta edellyttds, ettd hankkeen tavoite on konkreetti-
nen, selvé ja yhteisesti ymmarretty. Muutosjohtamisen pitééd perustua faktoihin, se
tdytyy hankkeistaa ja sitd tulee seurata. Hankkeelle on jérjestettdva kohtuulliset ja
realistiset resurssit. Johdon on sitouduttava hankkeeseen, tuettava sitd ja toimittava
aktiivisesti sen puolesta. Henkildsto on osallistettava ajoissa, ja tunnereaktioihin tu-
lee suhtautua tosiasioina.

Muutoshankkeen rakenne muodostuu eri vaiheista: uudistuksen valmistelu,
konkreettisen ratkaisumallin suunnittelu, ratkaisun jalkauttaminen, hankkeen péatta-
minen ja yllapidosta huolehtiminen. Ohjeeksi ja muistin tueksi osallistujat saivat uu-
distuksen projektisuunnitelman taulukkomuotoisena. Heille esiteltiin my6s muutos-
johtamista késittelevid kirjoja ja kirjoittajia.
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Minicase-sarja haastoi osallistujat pohtimaan, mitd kussakin ongelmalliseksi
osoittautuneessa muutoshanketapauksessa olisi pitinyt tehdé ja mité siiné vield voi-
taisiin tehdd. Kéaytiin l&pi projektimallia ja muutoshankeriskien analyysid. Késiteltiin
myo0s hissipuhetta, joka erittdin lyhyesti ja tiivistetysti kertoo, mistd muutos-
hankkeessa on kysymys.

Péivan koulutuskieli oli suomi. Kouluttajana oli suomalainen alan ammattilai-
nen, yrityksen edustaja.

Kustannuslaskenta ja talousohjaus

Seitseménnessd jaksossa valotettiin kustannuslaskentaa ja talousohjausta organisaa-
tion johdon ja avainhenkildiden padtoksentekoa tukevina tydkaluina. Perustellut va-
linnat ja padtokset auttavat saavuttamaan asetetut taloudelliset tavoitteet ja mahdol-
listavat organisaation kannattavan toiminnan ja kasvun myds pitkélld aikavalilla.
Kustannusjohtaminen ei ole pelkkdd kustannustiedon tuottamista, budjetti-
tavoitteiden toteuttamista ja seurantaa, vaan silld voidaan monipuolisesti kehittda
toimintaa, pitid yll4 laadukkaita palveluja ja hallita organisaation kannattavuutta.

Pédaiheita olivat kustannusjohtaminen strategian tukena ja hankintatoimen pro-
sessien kehittdmisessd, budjettisuunnittelu talousohjauksen keskeisend tyovélineena
sekd investointilaskenta ja investointien kannattavuusanalyysi. Kustannuslaskennan
hyodyntdmistd hankintatoimen erilaisissa paitostilanteissa valaistiin esimerkki-
laskelmin. Esiteltiin elinkaarilaskenta ja tavoitekustannuslaskenta kustannus-
johtamisen tyokaluina sekd kokonaiskustannusajattelun soveltaminen hankinta-
prosessien tehostamisessa. Yksi aiheista oli yritysverkostoon kuuluvien organisaa-
tioiden kustannuslaskennan toteuttaminen sekd kustannustiedon mahdollinen jaka-
minen yhteistyokumppaneiden kesken kayttden niin kutsuttua avointen kirjojen jér-
jestelmaa.

Budjetoinnilla on keskeinen merkitys talousohjauksessa. Keskusteltiin budje-
toinnin tarkoituksesta, rooleista, jarjestelméstd ja prosessista. Kéytiin ldpi osa-
budjettien — kuten hankintabudjetin — laadinta, budjetointimallien arviointi, proses-
sien tehostaminen sekd budjetointiin liittyvét toiminnan ohjaamisen ja johtamisen
haasteet.

Hankintojen johtamisen apuna kéytettdvain investointilaskentaan liittyen kési-
teltiin investointiprosessin toteuttaminen, erilaiset investointilaskentamenetelmait
sekd investointitoiminnan kehittdminen. Aiheita havainnollistettiin monin laskelma-
esimerkein.

Prosessien kehittdmistd odotetaan myos hankintatoimelta. Siind tehtiviassa
osaava taloushallinto voi olla strateginen kumppani. Controllerilla on monia rooleja
jalaaja tehtavékentti. Liiketoimintaan suuntautuneen taloushallinnon on mahdollista
tukea strategisesti organisaation toimintaa monella eri osa-alueella.
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Péivin koulutuskieli oli suomi. Kouluttajana oli kauppakorkeakoulun oman
henkildkunnan edustaja.

Hankintatoimen suorituskyvyn mittaaminen; tuotantovalineiden
hankinta

Kahdeksannen jakson teemana oli hankintatoimen suorituskyvyn mittaaminen. Se
tukee padatoksentekoa seka tyontekijoiden ja toimittajien motivaatiota. Ostajat ja toi-
mittajat saavat palautetta, ja se parantaa johdon, ostojohdon, ostajien ja toimittajien
vélistd kommunikaatiota. Hankintatoimella on monia rajapintoja: tutkimus ja kehi-
tys, myynti ja jakelu, valmistus ja toimitusketju. Toimijoiden erilaiset tavoitteet ai-
heuttavat ristiriitoja. Verkostoituneelta, ”uudelta” hankinnalta odotetaan niin yrityk-
sen sisdistd kuin ulkoista integraatiota. Yhtion strategiasta johdetut hankinnan yleiset
tavoitteet pilkotaan alatavoitteiksi, jolloin jokainen ostaja tietdd miten hdn osaltaan
pystyy edistimdin yhteisten tavoitteiden saavuttamista.

Esimerkiksi kustannus- ja prosessiperusteinen tapa ovat vakiintuneet suoritus-
kyvyn mittaamiseen. Hankinnalla on monia keinoja vaikuttaa yrityksen tulokseen, ja
suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus on tehdé ne ldpindkyviksi.

Kaytiin 14pi kokonaiskustannusajattelu ja muistutettiin, ettei pidd hankinnassa
katsoa pelkkdd hintaa. Esiteltiin myds yrityksen ja hankintatoimen strategiasta joh-
dettava, yrityskohtainen siddstoohjedokumentti sekd joukko keinoja, joilla on mah-
dollista vaikuttaa hankintatoimen menestymiseen.

Hankintaorganisaation tasolla suorituskyvyn mittaamisen perusteet voivat liittya
siin. Yksi tapa on seurata villid ostamista eli sitd, ettd osastot hankkivat materiaaleja
tai palveluita omin pédin hankintaosaston tietimittid. Hankinnan tasapainotettua
tuloskorttia hyoddynnetddn hankintastrategian tdytdntoonpanossa. Olennaista on
kayttdd suorituskyvyn mittaamiseen moniulotteisia, puolueettomia ja uusittavissa
olevia tunnuslukuja.

Moduulin toinen kokonaisuus kisitteli kiyttopddoman hallintaa. Keskusteltiin
sen merkityksestd, siihen liittyvisté tavoiteristiriidoista, sen toteuttamisesta yrityk-
sessd ja kdyttopadoman kiertosyklistd sen keskeisend mittarina. Kayttopddoman hal-
lintaa tehostamalla moni yritys voisi kohentaa maksuvalmiuttaan ja turvata tulevan
kasvun rahoitusta.

Péivén koulutuskieli oli englanti. Kouluttajana oli sveitsildisyliopiston profes-
sori.
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Oston sopimusijuridiikka

Yhdeksénnelld jaksolla tarkasteltiin oston sopimusjuridiikkaa ensin sopimus-
prosessin koko elinkaaren kautta rinnan hankintaprosessin kanssa. Toisessa osassa
késiteltiin lihemmin itse sopimuksia ja nithin kuuluvia asioita.

Elinkaaritarkastelussa ldhdettiin liikkeelle toimittajien valintaan liittyvistd
toimittajariskien analysoinnista ja hallinnasta. Néihin kuuluvat niin organisaation
nykyisten toimittajien sopimusriskit ja juridiset riskit kuin mahdollisten uusien toi-
mittajien auditointi, toimittajariippuvuuden analysointi seké riskikysymysten paivi-
tykset ja seuranta. Omien prosessien ja kéytintdjen kehittdminen kattoi hankinta-
prosessin, toiminnan vakiokdytdnndt ja sopimuksentekoprosessit.

Yhtend aihekokonaisuutena olivat ostosopimuspohjat ja yleiset ostoehdot sekd
esimerkiksi hankintahenkiloston kouluttaminen pohjien kéyttodn. Sopimus-
neuvottelut ja sopimusten laatiminen ovat tirked osa hankinta-ammattilaisen tyota.
Tama alue kattoi kdytdnnon sopimusneuvottelut, neuvottelujen aikana tapahtuvan
sopimuspohjien muokkauksen, tilaukset ja tilausvahvistukset, sopimusliitteet,
sopimusluonnosten hallinnoinnin, sopimusten parafoinnit ja lopulliset alle-
kirjoitukset.

Sopimusten allekirjoittamisen jalkeen on seurattava sopimusten voimassaoloa ja
oikeusvaikutuksia. Sopimuksiin tai niiden liitteisiin saatetaan tehdd muutoksia ja so-
pimukset on arkistoitava sovitulla tavalla. Salassapitokysymykset ratkaistaan usein
erillisillé sopimuksilla.

Itse sopimuksiin liittyvia asioita olivat esimerkiksi sopimuksen rakenne, kohteen
madrittely, liitteet, yksinoikeudet, emo- ja tytiryhtididen sekd alihankkijoiden rooli
ja tilaaminen suorin sopimuksin tai puitesopimusten sisdlld. Esilld olivat myos
tilausprosessi, toimittajan yleiset velvoitteet, sitovan tilauksen peruutus- ja siirtimis-
oikeudet, toimitusehdot ja viivéstykset, erilaiset toimitettavan tavaran tarkastus- ja
hyvéksymismenettelyt, takuut ja vakuutukset ja vahingonkorvausvastuu. Vielé tar-
kasteltiin sopimuksen paattymiseen liittyvid asioita, voimassaoloa ja sopimuskauden
mahdollista automaattista jatkumista, sopimuksen paittdmistd kesken sopimus-
kauden, keskenerdisten tavaroiden toimittamista ja omistusoikeutta seké toimittajan
yhtiorakenteessa tai omistuspohjassa tapahtuvia olennaisia muutoksia.

Péivan koulutuskieli oli suomi. Kouluttajana oli juridiikan ammattilainen, yri-
tyksen edustaja.

Tuloksellinen ja tehokas neuvottelu

Kymmenennen jakson tavoitteena oli luoda kurssilaisille valmiuksia mahdollisim-
man hyvien neuvottelutulosten saavuttamiseen ja parantaa heiddn senhetkistd
neuvotteluosaamistaan. Neuvotteluun liittyvid osa-alueita ja onnistumiseen vaikut-
tavia tekijoitd kasiteltiin monipuolisesti.
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Miten laaditaan hyva neuvottelusuunnitelma? Miten neuvotteluun valmistaudu-
taan ja mikd on valmistautumisen merkitys? Mitkd ovat neuvottelun vaiheet sen
avauksesta seurantaan ja jédlkihoitoon? Millaisia neuvottelutyylejd on ja miten voi
kehittdd ja hyodyntdd omaa neuvottelutapaansa? Miten synnytetédédn tuloksellinen
vuorovaikutus? Millainen on hyva neuvottelija? Kenelld on valta ja kuka vaikuttaa?
Miten analysoidaan tilanne, neuvottelukumppanit, kilpailijat ja tavoitteet? Miten
luodaan luottamus, miten viestitddn? Kaiken kaikkiaan koulutuksen tarkoituksen oli
lisdta tietoisuutta ja tavoitteellisuutta neuvotteluprosessiin.

Péivin koulutuskieli oli suomi. Kouluttajana oli yrityksen edustaja, valmentaja.

Toimitusketjun kokonaisvaltainen ohjaaminen ja strategia

Kaksipédivdisessd  jaksossa  pelattiin  pienryhmissd reaaliaikaista  yritys-
simulaatiopelid. Siind osallistujien tehtdvina oli toimia oman yrityksen paatoksen-
tekijoind. Padtoksilladn he ohjasivat yrityksensd koko toimitusketjua toimittajista
asiakkaisiin. Peli toi ndkyvéksi eri funktioissa (tutkimus ja kehitys, markkinointi,
tietojarjestelmét, rahoitus ja strategia) tehtyjen péaétosten sekd yrityksen ulkoisen
ympdériston vaikutukset toimitusketjun ohjaamiseen.

Pelaaminen tutustutti osallistujat yritystoiminnan prosesseihin, taloudellisiin
tunnuslukuihin ja niiden analysointiin. He pédsivit ndkemédan ratkaisujen vaikutuk-
set kassavirtaan ja kannattavuuteen. Peli havainnollisti syy-seuraussuhteita ja auttoi
luomaan kokonaiskuvaa yritystoiminnan dynamiikasta.

Projektityd

Projektityd toteutettiin yrityskohtaisena, jolloin tiimin henkilomééra vaihteli yhdesté
kolmeen. Tiimi valitsi tyonsd aiheen ja sopi keskenddn jokaiselle tekijélle oman, sel-
keén roolinsa, joka ilmoitettiin myds ohjaajille ja todettiin raportissa. Kullekin tyodlle
nimettiin ohjaaja tai ohjaajat. Projektityon aikana jérjestettiin jokaiselle tiimille use-
ampia tapaamisia, joissa ohjaajat keskustelivat tekijoiden kanssa ja tukivat tyon ete-
nemista.

Valmis tyd raportoitiin PowerPoint-dioina. Niilld asiat oli mahdollista kommu-
nikoida paitsi ohjaajien ja tekijoiden vililld myos yrityksen sisdlld. Tyon minimi-
vaatimuksiksi oli méiritelty, ettd on luotu aidosti uutta tietoa, ehdotettu konkreettisia
toimenpiteitd, hyodynnetty tarkoituksenmukaisesti tieteellistd kirjallisuutta ja vies-
titty tulokset yrityksen johdolle.

Projektityon tarkoituksena oli kehittéé jotakin hankintatoimen osa-aluetta ja saa-
vuttaa silld huomattavaa hydtyd omaan ty6hon tai yrityksen toimintaan. Siind voitiin
esimerkiksi selvittdd jokin asia, ratkaista kdytdnnon ongelma, kidynnistdd muutos-
prosessi tai laatia konkreettisia toimenpidesuosituksia. Tavoitteena oli vahvistaa
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henkil6kohtaista oppimista, kun osallistujat padsivét soveltamaan valmennuksessa
kisiteltyjéd asioita kdytdnnossd sekd hakemaan ja kdyttiméén apunaan tutkimus- ja
teoriatietoa.
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Liite 5 Osallistujien valmennuskokemukset

Osallistujien valmennuskokemukset

Birgitta, diplomi-insinQori
Haastattelu 1, huhtikuu 2014

Birgitan diplomi-insinddriopintoihin ei siséltynyt hankintakoulutusta, mutta myo-
hemmin tdissé ollessaan hin oli suorittanut esimerkiksi JOKO-ohjelman ja muita
erimittaisia koulutuksia. Hankintojen johtamisen valmennuksesta Birgitta sai tiedon
alaiseltaan. Osallistumiseen motivoi yleinen osaamistason nosto, jolle hdn néki sel-
véd tarvetta. Vuosien 2007 ja 2008 YT-neuvottelujen jdlkeen yrityksessé oli pantu
suu sikkid myéten ja kdytdnndssd lopetettu koulutuksissa kdyminen. Birgitan oma
esimies oli hyvin koulutusmyonteinen, mutta huomattavasti vaikeampaa oli saada
héntd ylemmin johdon hyvéksyntd. Birgitan henkilokohtaiset motiivit olivat
benchmarking, ryhméssi oppiminen, uudistumishalu, uteliaisuus ja myds ahneus:
yrityskohtaisen hinnan vuoksi kannatti kaikki kolme sallittua osallistujapaikkaa tayt-
tad.

Projektitydn aihe liittyi toimittajatiedon hallintaan. Birgitta piti tehtdvdd sen-
hetkisend, valttamattoména kehitystyond. Osallistujat kuvittelivat saavansa luoduksi
kayttokelpoisen jarjestelmén. Ohjaajat toivat hankkeeseen realismia, opastivat rajaa-
maan kokonaisuutta paljon pienemméksi ja tukivat tyotd kommenteillaan seké eh-
dotuksillaan. Rajaaminen auttoi jdsentdmiin tyOtd, josta syntyvé piilo-osaaminen
Birgitan mielestd koituu hyddyksi ajan mittaan eikd valttimatta ndy heti.

Kurssilaiset tekivit myds Holger Schielen maturiteettimalliin perustuvan
arviointiharjoituksen. Pohdintojen tuloksena syntyi osallistujien yhteenveto Suomen
sourcingin tilanteesta ja kypsyydestd. Kun se esiteltiin ohjausryhmaissa, sielld kai-
vattiin muiden funktioiden ndkemysta siitd, mikd sourcingin maturiteettiaste on. Sel-
laista arviointia ei kuitenkaan toteutettu.

My®ds suunnitellulla auditointikoulutuksella seké riskinhallintakoulutuksella oli
yhteyksid valmennukseen. Birgitta sanoo kurssilla oivaltaneensa, ettd hankinta ei
muuta olekaan kuin riskinhallintaa. Kurssin aikana tehtiin vierailu Birgitan yrityk-
seen, ja jonkinlaista verkostoa syntyi osallistujien kesken.

Eniten Birgitta kertoo koulutuksen jilkeen pohtineensa toimittaja-arviointia ja
riskinhallintaa sekd muutoksenhallintaa. Erityisesti hdnti viehétti se, ettd ndma olivat
niin konkreettisia ja antoivat tydkaluja kdytdnnon tekemiseen. Hankintatoimen
suorituskyvyn mittaaminenkin synnytti uutta ajattelemisen aihetta, vaikka
valmennusmoduuli ei hinen mielestddn hohdokkaimpiin kuulunutkaan. Oston

318



Liitteet

sopimusjuridiikassa luennoija avasi ja auttoi ymmartdméén termejé, joita Birgitta oli
tottunut ndkemadn oman yrityksensé lakimiehen teksteissa.

Birgitta toteaa, ettd joitakin opetusjaksoja hén ei ole sen koommin miettinyt. Tur-
hina hén ei silti niitd pidd. Yrityspelin sijasta hdn sanoi pelanneensa elévissa eld-
massi ja jattdneensa osallistumisen sen vuoksi véliin.

Haastattelu 2, helmikuu 2015

Projektityon aiheena ollut toimittajatiedon hallinta oli edennyt niin, ettd tydkalu oli
jo otettu yrityksessé kayttoon. Toimittajatietokantaa oli siivottu ja aktiiviset toimit-
tajat siirretty uuteen jérjestelméédn. Pdivittdmisen tarve oli vield suuri ja SRM:n
(Supply Relationship Management) integrointi tehdasjérjestelméén toteutumatta. Iso
apu oli IT:Itd saadusta lisdresurssista.

Yritykselle hiljattain myonnetty uusi sertifikaattikin edellytti tietynlaista
toimittajahallintaa. Uusinta-auditoinnissa tulokset paranivat. Esimerkiksi toimitta-
jien arviointia oli kehitetty valmennuskurssin jalkeen.

Toimittajahallinnan yhtend pontimena oli, ettd vihdoin saataisiin suoraan niaky-
viin toimittajat ryhminé, maittain, sourcing managerien tai laskutusvaluuttojen mu-
kaan. Heti kévisi ilmi, onko toimittajan kanssa tehty sopimus ja onko se vield voi-
massa. Téllaiset tiedot ovat olleet hajallaan eri paikoissa, joista niiden kerddminen
on ollut tyolésti. Vilillinen hydtyja on esimerkiksi taloushallinto, jolle saadaan su-
juvasti tieto hankintojen valuutoista. Kun tiedot ovat jérjestelméssé, niithin késiksi
padseminen ei vaadi asianomaisen hankintapdillikon ldsndoloa. Potentiaalisten toi-
mittajien kéyntikorttitiedoillekin on paikka, vaikka vield ei olisi varsinaisiin trans-
aktioihin ehdittykéén. Birgitan mielestd jérjestelmén kéytettdvyys vaikuttaa jopa
odotettua paremmalta.

Birgitan arvion mukaan toimittajahallinnan kehittiminen olisi tehty ilman
valmennusohjelmaakin, mutta sen roolina oli vauhdittaa ty6ti ja tuoda siihen ryhtié,
puhtia ja hohtoa, joita saattoi esittdd paittdjille ja rahakirstun paalla istuville. Hin
sanoo perustelleensa jirjestelmdi silld, ettd jokainen toimittaja voi olla riski. Kun
sourcing managerit tuntevat toimittajansa ja jakavat tietonsa toisillekin, sitd parem-
min riski on ainakin tiedostettu, vaikka ei hallittu olisikaan.

Valmennusohjelman aikana esiin noussutta ajatusta sourcingheimosta on yritetty
heridttid ja rakentaa my0s eri maiden hankintahenkildiden kesken. Birgitan yksikon
osto-, arviointi- ja auditointipohjia on koetettu viedd eteenpidin muillekin samoin
kuin sen tapaa jakaa toimittajat tiettyihin ryhmiin. Yritysostona ryhméén tulleeseen
uuteen jiseneen on sovellettu aktiivista ja hyvin nopeaa harmonisointia ja integroin-
tia myds hankinnan osalta. TAma on patenyt my0s niin pdin, ettd ostetusta yrityksestd
on omaksuttu hyvid kaytintdja.
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Riskinhallintaan liittyvé koulutus on jéinyt siihen, ettd on jdrjestetty ulko-
puolisen tietoisku taloudellisten lukujen tulkinnasta. Uusinta olisi tarpeen. Pohdittu
on, ettd taloushallinto avaisi muille tilinpdatoslukuja kayttdmalla mallina omaa yri-
tysté ja joitakin toimittajia.

Auditointikoulutusta on antanut kaksikin eri ulkopuolista vetijdi. Auditointia on
terdvoitetty ottamalla kéyttoon esiauditointilomake, jolla osa tiedoista kysytdédn jo
ennen auditointia. Tdmé helpottaa kysymysten kohdentamista varsinaisessa audi-
toinnissa.

Hankintojen johtamisen valmennus oli Birgitasta hyvéd kokonaisuus. Erityisen
hyvénd hén piti sité, ettd yrityksestd oli useampi osallistuja. Vield useamman hén
olisi suonut kurssille paddsevan. Hyotya on ollut saadusta aineistosta ja joistakin luo-
duista yhteyksista.

Haastattelu 3, syyskuu 2018

Vuosien jilkeenkin Birgitta allekirjoittaa aiemmat myonteiset ndkemyksensé han-
kintojen johtamisen valmennuksesta. Tyontekijan osaamisen ylldpidon Birgitta kat-
soo kuuluvan seki tyOnantajalle ettd tyontekijélle. Itse hdn sanoo olleensa onnekas,
koska on pédssyt koulutuksiin. Yliopistojen aiempiin koulutuksiin hénet pantiin ase-
mansa takia, ja hankintojen johtamisen kurssille hdnen oma ehdotuksensa hyviksyt-
tiin.

Vaikka kukkaron nydrejé vililld on pidetty hyvinkin tiukalla, Birgitta toteaa lap-
sekkaasti uskovansa, ettid tyonantaja perimmiltdén on koulutusmyonteinen ja kan-
nustaa oppia hakemaan. Turhan harva hinen mielestddn rohkenee koulutuksiin pyy-
tdd. Alaisen olisi syytéd haluta enemmaén ja tuoda tahtonsa julki eiké vain luottaa sii-
hen, ettd tyOnantaja ymmartia, mika on alaisen parhaaksi.

Julia, filosofian maisteri, tradenomi

Haastattelu 1, toukokuu 2014

Julia on filosofian maisteri ja kansainvilisen liiketoiminnan tradenomi. Jalkimmai-
sissdkddn opinnoissa ei késitelty hankintaa, vaan lahinnd myyntid, markkinointia,
kirjanpitoa, logistiikkaa ja neuvottelutaitoa. Mydhemmin hén suoritti lyhyen oston
peruskoulutuksen ja yhden kevddn kestdneen hankintakoulutuksen. Julia korostaa,
ettd hdnen aloittaessaan ostajana ldhes vuosikymmen sitten, hankinta-asiat eivit ol-
leet pinnalla lainkaan samalla tavalla kuin nykyisin.

Julia kiinnostui valmennuksesta jo ensimmaéisen sdhkdpostitiedon perusteella.
Toinen sai kollegankin innostumaan. Yrityksessé oli hyvin vdhén kéytetty rahaa
koulutukseen. Vasta viime vuosina tilanne on kohentunut. Julia painottaa kuitenkin
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tyontekijidn omaa aktiivisuutta: kukaan ei tule koulutusmahdollisuuksia tarjoamaan.
Silla oli suuri merkitys, ettd valmennukseen paési samalla hinnalla kolmekin henked.
Kaikki paikat kaytettiin.

Aiemmin tehdyn oston nykytilakartoituksen yhteydessd konsultit olivat johdolle
todenneet riittdmattomat resurssit. Yrityksessd oli syntynyt ndkemys, ettd hankinta-
toimeen pitdd panostaa. Se pohjusti tietd valmennukselle, jolta Julia toivoi saavansa
evditd vaativampiin tydtehtdviin ja oppia siitd, miten hankintatoimea voi vieda eteen-
péin omassa ty0ssi ja lisidmaélla tietoisuutta yrityksen sisilla.

Projektityd liittyi tavoitteelliseen hankintatoimeen. Kukin osallistujista 16ysi
luontevasti oman osa-alueensa: tuotannon, laadun ja toimittajat. Tavoitteena oli tu-
los, jonka pystyy konkretisoimaan tehtaan lattialle asti. Vield ei ollut nékyvissi ra-
hallisia hyo6tyjé, mutta osaamista tyo oli jo ehtinyt kasvattaa. Ohjaajat olivat paédsseet
perille siitd, mitd tekijaryhmaé tyoltd hakee, ja antaneet sen pohjalta hyvié ohjeita ja
kommentteja.

Maturiteettimalliin pohjautuvan itsearvioinnin Julia sanoi vahvistaneen késityk-
sid siitd, missd on puutteita ja kehitettdvié ja mitké asiat taas on jo suhteellisen hyvin
hoidettu. Arviointi toi kuitenkin esiin myds uusia asioita, joiden huomioon ottaminen
ei ollut kdynyt mielessé tai ainakaan ollut joukolla tullut puheeksi.

Julialla ei ole moitittavaa kuin yhdesté opetusjaksosta. Oston sopimusjuridiikka
oli hénelle paha pettymys, koska hdn nimenomaan oletti saavansa apua hankinta-
sopimusten tekemiseen. Hianen mielestdin luennoijan esitys meni liian syville ja oli
vain hinen oman yrityksensd myyntipuhetta. Kdytdnnon apua hankintasopimusten
tekemiseen ei siitd saanut.

Suorituskyvyn mittaaminen ei ennakkoon Juliaa innostanut, koska hén ei kerto-
mansa mukaan tunnustaudu numerouskovaiseksi eli ei ole than vakuuttunut, onko
kaiken mittaaminen numeroilla joka asiassa jarkevad. Moduuli kuitenkin yllatti ha-
net myonteisesti. Vetdjd osasi esittdd asiansa, ja jaksosta sai paljon sellaista, miti
voidaan omassakin hankintatoimessa kayttda — oli se tulos sitten oikein tai véérin
kuten Julia edelleen lievésti skeptisend huomauttaa. Hankintariskin hallinta puhutteli
hintd vahvasti. Than detaljitason opitkin olivat sellaista konkretiaa, josta kdytdnnon
tyOssé padstain hyotyméan.

Ehdottomasti paras pdivé oli Julian mielesti Muutosjohtaminen. Luennoija oli
hénesti tyyppind aivan mahtava, ja asiantuntemuksen mééré oli valtava. Hénell4 oli
kadehdittava kyky temmata ihmiset mukaansa. Sitd Julia taas pitdé tdrkednd myds
silloin, kun yrityksessd yrittdd viedd eteenpdin hankintatointa, sen mainetta ja tér-
keyttd ja saada joukkoa puolelleen. Johtaminen oli aiheena Juliasta kiinnostava,
koska se oli hénelld ohjelmassa jo Ranskassa vaihto-opiskelija-aikana.

Muutosjohtamisesta Julia tunsi saavansa tukea ja vahvistusta sille, ettd hdn edel-
leenkin voi ja saa hoitaa asioita my0s kasvokkain. Hén kritisoi talossa vallitsevaa
tyylid, jossa kokouskutsuja ldahetellddn tietokoneella vieressa istuvalle. Kurssin hén
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sanoo laajentaneen perspektiivid ja vankistaneen kokonaisajattelua. Turhien pikku-
asioiden murehtiminen on jadnyt ja ymmarrys lisdéntynyt siitd, mihin panokset kan-
nattaa keskittdd. Valmennus selkeytti nikemyksid ja antoi itseluottamusta, mistd on
etua, kun vastaa hankinnasta yksin ilman vertaistukea.

Osallistaminen riippui jakson vetdjdstd. Julian moittimalla Oston sopimus-
juridiikka -jaksolla ei hinen mukaansa osallistuttu, vaan ihmiset pyorittelivit kynaa
tai lukivat séhkoposteja. Enimmékseen luennoijat saivat osallistujat keskustelemaan
ja nimenomaan niin, ettd puhe pysyi aiheessa. Hiukan ongelmalliseksi Julia arveli
sen, ettd yrityksistd oli paikalla vaikkapa esimies ja kaksi alaista. Asioita késitel-
tiessd alainen ei véalttimattd halua joutua itse tai saattaa esimiestdéin kiusalliseen ti-
lanteeseen kertomalla jotakin, joka sindnsi olisi aiheeseen sopiva esimerkki. Téllai-
sen varalta hin ehdottaa mahdollisuutta ennakkoon ldhettda toivomus, ettd asia otet-
taisiin sopivassa yhteydessa esille. Kokonaisuutena osallistaminen Julian mielesti
oli riittdvad, mutta enemmankin sitd olisi voinut olla.

Epévirallisissa keskusteluissa toiset saattoivat kertoa, miten jokin asia heididn
yrityksesséddn tehddén ja antoivat vihjeiti siitd, mitd kannattaisi kokeilla. Toiset taas
vaikenivat tykkénddn. Alkuun jokainen esittaytyi ja kertoi vdhdn itsestddn. Julian
mielestd verkostoitumista olisi edistinyt, jos parin istunnon jéilkeen olisi toistettu
vastaavanlainen kierros. Olisi saatu puhumaan nekin, jotka muuten eivét halua
puheenvuoroja kéyttia, vaikka heilld on usein hyvin jarkevéa sanottavaa.

Kokonaisuutena Julia piti valmennusta jérjestelyineen erittdin onnistuneena. Hén
jopa totesi, ettd voisi kdyda sen vaikka uudestaan, koska enemmén vain saisi ope-
tuksesta irti.

Haastattelu 2, maaliskuu 2015

Projektityd oli melko laaja, ja siihen liittyi paljon sidosryhmié. Julian osa-alueena
tyOssé olivat toimittajat ja heiddn profilointinsa, toimittajien tuotteet, vaikeusasteet,
riskit ja niiden méérittiminen. Han on kiynyt lapi euroméariisesti merkittdvimpia
toimittajia, keskustellut heidén kanssaan sopimuksista ja mahdollisesta rinnakkais-
toimittajan tarpeesta. Jonkinlaista riskianalyysiéd hin on tehnyt siind samalla. Toimit-
tajien luokittelu on my0s ollut kéynnissd: onko kyseessd perustoimittaja,
kumppanuustoimittaja vai jotakin siltd vililtd. Paatosté Julia ei voi tehdé yksin, vaan
hén tarvitsee sithen muilta sidosryhmiltd kommentit. Toiminta on jatkuvaa. Joiden-
kin toimittajien kanssa on jo sovittu sdénnollisestd, kahdesti vuodessa tapahtuvasta
tapaamisesta, jossa kidydéadn ldpi mennytté ja tulevaa. Tama liittyy konkreettisesti
kehitysprojektiin.

Toinen konkreettinen, toteutunut asia on kustannusten tarkastelu, joka kurssilla
tuli esiin toimittajan riskinhallinnan, tuotteen riskinhallinnan ja kokonaiskustannus-
ajattelun kautta. Kurssin jélkeen Julia sanoo katsovansa hintaa paljon laajemmin
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kuin pelkkdné nimellisend yksikkohintana. Ennen hintaneuvotteluja hén on selvit-
tinyt tilinpédétdstietoja ja ldhtenyt katsomaan toimittajia kokonaisuutena: millaista
tuotetta ne toimittavat, miten tirked asiakas hidnen yrityksensd niille on ja pysty-
tadnko mahdollisesti saamaan hintaa alemmaksi.

Organisaatiota on selkeytetty. Entinen tuotantopééllikko vastaa toimitusketjun
hallinnasta, ja tuotantopééllikoksi on nimetty uusi henkild. Laatupaillikko saa kes-
kittyd laatuun. Julia ei puutu piivittdiseen, operatiiviseen ostamiseen, vaan hénelle
kuuluvat strateginen osto, uusien toimittajien etsiminen ja hintaneuvottelut. Kaikessa
on pyritty suunnitelmallisuuteen ja hallittuun toimintaan, pois paniikkiratkaisuista,
joihin aiemmin jouduttiin usein turvautumaan. Julian mielestd valmennuskurssi vai-
kutti hyvinkin merkittdvéasti sithen, ettd operatiivinen osto eriytettiin toimittajien hal-
linnasta ja uusien toimittajien hankinnasta.

Toimittajien kategorisointiin kéytettiin kurssillakin esitetyn Kraljicin portfolion
tyyppistd mallia. Siind otettiin huomioon seki toimittaja ettid tuote. ABC-analyysin
kautta punnittiin tuotteen kriittisyyttd ja katsottiin riskitekijoitd kuten toimittajien
lukumééraé, toimittajien sijaintia tai tuotteen valmistusteknologiaa. Olemassa ole-
vien tuotteiden osalta kddet ovat melko sidotut. Avainkomponenteista suuri osa teh-
déadn yrityksen omistamilla muoteilla, jotka ovat toimittajan hallussa. Samoin huo-
mattava méiérd sahkdkomponenteista on spesifioitu nimenomaan Julian yritykselle.
Uusien toimittajien hankkimiseen pitda olla selvé tarve, koska valmistuotteen kom-
ponenttien vaihtaminen johtaa kalliisiin hyvéksyntétesteihin. Ensisijaisesti pyritdén
vaihtoehtoiset toimittajat 10ytdméan emoyhtion kanssa yhteisestd hyvéksyttyjen toi-
mittajien luettelosta. Parhaiten pystyy vaikuttamaan silloin, kun otetaan kayttoon
uutta teknologiaa ja haetaan sille toimittajaa.

Julia ndkee, ettd talossa vallinnut kommunikaatiovaje viheni kurssin jilkeen,
mutta kasvoi sitten taas uudestaan. Organisaatiomuutosten vuoksi kaikille ei ole sel-
vad, kuka hoitaa ja mitd. Héan pitda riskini sité, ettd tieto kulkee suurimmaksi osaksi
sdhkdpostein, joita ldhettdja kirjoittaa omalla tyylilldén ja vastaanottaja tulkitsee
omallaan. Hén viittaa kurssin Muutosjohtaminen-moduuliin, jossa henkilokohtaiset
kontaktit olivat myonteisesti esillé.

Kurssin jélkeen tehtyjen toimittaja-analyysien ja -profilointien avulla on saatu
merkittdvid rahallisia sdést6ji. Johto on huomannut, ettd hankintatoimeen kannattaa
panostaa. Hankinnan arvostus on kasvanut, ja toimitusjohtaja on muutamaan kertaan
ansioista maininnut ja kiitellyt ihan julkisesti, mika tuntuu tietysti hyvéltad. Hiukan
Juliaa huolestuttaa, aletaanko nyt vuosi vuoden perdén odottaa yhtd suuria sadstoja.
Toimittajien kanssa yhteistyd on kokonaisuutena sujunut myonteisesti.

Verkostoitumista on ollut jonkin verran. Pariin tapaamiseen hén on kurssin an-
siosta osallistunut. Toimitusjohtajaa hdn on muistuttanut, ettd resurssi- ja projekti-
ongelmiin saattaisi apu l0ytyé esimerkiksi kauppakorkeakoulun opinnéytteiden teki-
jOista.
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Toimittajaverkostojen laatu, toimittajien valinta ja arviointi -jaksolta Julia omak-
sui ajatuksen siitd, ettd on syytd miettid, miten kuuliaisesti sertifiointiin kannattaa
suhtautua. Sertifiointi on hieno asia, mutta aika harvoin se méérii tekeméén jotain,
yleensi vain suosittaa. [tse pitdd arvioida, paljonko sité tarvitsee, millaisia resursseja
sithen pitdd kayttdd ja mité siitd lopulta hyotyy. Tdméan pohjalta hén on yrittdnyt hiu-
kan yksinkertaistaa ja keventdd toimittajanhallintastrategiaa ja uusien toimittajien
hyvéksyntéprosessia.

Edelleen Julia muistaa valmennuksen hyvin myonteisend kokemuksena, joka
laajensi perspektiivid asioihin, antoi paljon hyvii ja muokkasi asenteita. Ikuisena
oppijana hén olisi heti valmis menemaéin uudestaan vastaavalle kurssille tai sitten
valitsemaan tiettyja osa-alueita, joiden osaamista sitten ldhtisi syventdmaéan.

Haastattelu 3, lokakuu 2018

Yhi edelleen, neljd ja puoli vuotta valmennuksen péittymisen jilkeen, Julia il-
moittaa oitis, ettd sen suurin anti oli Muutosjohtaminen-moduuli. Pdivén vetdja sy-
tytti ja jatti kyteméin paljon johtamiseen liittyvid asioita. Julia ei aiemmin ollut miel-
tdnyt johtamista osaksi hankintatointa. Esitys sai hénet oivaltamaan, miten moni-
muotoinen ja -ulotteinen asia hankinta on. Se ei todellakaan ole vain jonkin kom-
ponentin ostamista, vaan kaikkien siihen liittyvien sidosryhmien hallintaa ja yhteisen
hyvin 16ytamisti niin, ettd kaikki voittavat.

Oman osaamisensa yllépitdmisessé ja lisddmisessé tyontekijan on Julian mielesti
oltava aktiivinen. TyOnantaja ei koulutusmahdollisuuksia tule tyrkyttimaan, mutta
on yleensd valmis kustantamaan kurssit, jos tyontekija pystyy osallistumishalunsa ja
-motiivinsa asiallisesti perustelemaan.

Jos tyOnantaja maksaa hankintojen johtamisen valmennuskurssin kaltaisen ko-
konaisuuden, ei se Julian mielesté sido tyontekijdd. Jos tyontekijélle sen sijaan kus-
tannetaan pidempi ja kalliimpi koulutus kuten JOKO tai EMBA, tulisi hénen jatkaa
palveluksessa vahintdan puoli vuotta, mieluummin vuosi. Hankintojen johtamisen
valmennuksessa jokaisesta opetusmoduulista sai kuitenkin monta asiaa, jotka halu-
tessaan pystyi heti ottamaan kéyttdon ja joista ndin ollen my0s tyOnantaja pédsi hyo-
tymaéin valittomasti.

Jussi, insinoori (AMK)
Haastattelu 1, toukokuu 2014

Jussin insindoritutkintoon ei ammattikorkeakoulussa sisdltynyt ostokoulutusta eikd
hén myShemmin tdisséd ollessaan liioin ollut sellaista saanut. Hinen edustamassaan
yrityksesséd hankintatointa oli pidetty vain pienend, yhden ihmisen hoitamana osa-
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alueena. Ennen valmennuksen alkua néhtiin jo suunnitelmallisuuden ja strategisen
ajattelun tirkeys, mutta asialle ei vield ollut tehty mitéén.

Yrityksen ostaja oli saanut viestin valmennuksesta, ja etuna oli, ettd samaan hin-
taan sai osallistua kolmekin henked. Myds toimitusjohtaja oli kiinnostunut joistakin
moduuleista, mutta niki sitten paremmaksi, ettd tekijdkolmikko osallistuu. Jussin
henkilokohtainen motiivi oli oman tietimyksen kasvattaminen.

Yrityksessd suhtaudutaan Jussin mukaan myonteisesti koulutukseen. Pyritdén
kannustamaan kouluttautumiseen ja nidkemysten avartamiseen. Tyontekijan pitdd
itse tuoda oppimishalukkuutensa esille. Jos henkild suorittaa jonkin tutkinnon, siiti
palkitaan rahallisesti.

Projektitydn aihe liittyi hankintatoimeen ja sen tavoitteisiin. Aiemmin ei varsi-
naisesti ollut olemassakaan tavoitteellista hankintatointa, jolla on tarkoitus ja johon
panostamalla voidaan jotain saavuttaa. Projektin tydmééré oli aika suuri ja tehtdvén
hahmottaminen alkuun vaikeaa. Ohjaajat muistuttivat toistuvasti, ettd pitdd jasen-
nelld, mitd on tekeméssi. Se jo auttaa paljon. Ohjaajien ammattitaitoa kéytettiin
Jussin mukaan hyvéksi liian vdhén, kun tohinalla tehtiin ja koko yritys oli melkoi-
sessa muutostilassa.

Vaikka kurssin hyotyjen odotetaankin realisoituvan vahitellen ajan mittaan, roh-
kaisevia esimerkkejé on jo saatu. Ostaja mietti ennakkoon neuvottelustrategiaa ja
otti selvdd, mika yrityksen asema oli verrattuna toimittajaan. Kun toimittaja ajoi vii-
den prosentin hinnankorotusta, lopulta pédddyttiin kymmenen prosentin hinnan-
alennukseen. Rahallista hyotyéd syntyi kerralla huomattava summa euroja. Se kan-
nustaa miettiméén toimittaja-asioita, kumppanuusmahdollisuuksia tai vaihtoa uu-
teen.

Schielen maturiteettimalliin perustuvan itsearvioinnin osallistujakolmikko teki
yhdessd, ja konsensus 16ytyi varsin helposti. Kiistaa ei syntynyt, vaikka joistakin
kohdista keskusteltiinkin. Arviointilomake ndytti vaikealta, mutta osoittautui kuiten-
kin hyvin selkedksi. Saatua tulosta Jussi piti aivan oikeana.

Koko kehittiminen on selvésti kytkoksissd valmennuskurssiin. Tilaus-toimitus-
prosessia kehitetiédn ja ennusteiden merkitykseen kiinnitetddn huomiota: pohditaan,
milld komponenteilla pitéisi olla ennuste ja missé vaiheessa se antaa ostajalle luvan
hankkia tavaraa. Jussi on tyytyviinen, ettd on padsty luomaan sdént6ja ja rajoja. Han-
kaluuksia voi aiheutua talossa vallitsevasta tyylistd, jonka mukaan niin on hyvé kuin
on aina ennenkin tehty.

Moduuleista ainoastaan Hankintariskien hallinta ei Jussia sytyttinyt. Etukéteen
hén arveli, ettd Muutosjohtaminen kuuluisi samaan sarjaan, mutta se yllétti hénet
myonteisesti aivan téysin.

Osallistaminen onnistui ja paljasti, ettd joukossa oli mukana aika kovia ammat-
tilaisia. Syntyi paljon vuoropuhelua, joka toi esiin kurssilaisten nékdkulmia. Kahvi-
ja lounastaukojen keskustelut antoivat lohtua siiné, ettd ongelmia on muillakin ja
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samalla tavalla niiden kanssa painitaan kuin omassa yrityksessé. Tamé auttoi séilyt-
tdmédn todellisuudentajua silloin, kun kuunteli luennoijien kertomuksia ihanne-
tilanteesta. Verkostoitumismahdollisuudet Jussi néki hyddyllisina.

Valmennuksen aiheuttamia konkreettisia muutoksia on se, ettd saatuja tilauksia
késitellddn suunnitelmallisesti. Kdytetddn hyvéksi se aika, joka kuluu ennen tilauk-
sen padsemistd tuotantoon. Otetaan huomioon materiaalien toimitusaika ja pyritdan
ennakoimaan. Aiemmin kévi liian usein niin, ettd kun tuotetta piti ruveta valmista-
maan, materiaalia ei ollut tarpeeksi tai se oli huonoa. Valmistus viivastyi.

Kokonaisuutena kurssi oli Jussin mielesti erittdin hyddyllinen ja antoi tydkaluja
arjen tehtdviin. Koulutuspéivien rytmitys, kaksi intensiivistd pdivaa kerran kuussa,
oli hdnestd hyvin toimiva. Se ei vienyt liikaa aikaa tyonteolta.

Haastattelu 2, helmikuu 2015

Projektitydn hengesséd on kehitetty toimittajien hallintaa. Operatiivinen osto on ko-
konaan eriytetty, jolloin ostaja on saanut keskittyd tdysin toimittajien hallintaan ja
kehittdimiseen sekd uusien toimittajien hankintaan. Toimittajia on luokiteltu ja kat-
sottu, miten niiden kanssa pitdd edeti: missd on potentiaalia kumppanuuteen ja missi
taas panostuksen voi jittdd vihemmalle. Ajattelutapa on tuottanut tuloksia ja mojo-
viakin siistoja.

Jussin osuus projektitydsti liittyi tuotantoon. Ohjaustapoja on muutettu ja kiin-
nitetty huomiota tilauksen valmisteluihin, liittyvit ne sitten hankintaan tai logistiik-
kaan. Kun keskityttiin tuotannon ldpimenoajan lyhentdmiseen, se saatiin pudotetuksi
neljdsosaan. Puolisen vuotta oli yritettdvad pitdd loitolla emoyhtid, joka odotti
vilittomid tuloksia. Sitd pyydettiin malttamaan ja vakuutettiin, ettd tuloksia syntyy.
Kun aikaansaannokset esitettiin, emoyhtid ilmoitti lopettavansa mikro-
manageroinnin ja luottavansa tdysin siihen, miten asioita on ryhdytty tekemaén.
Kurssin peruja oli oivallus, ettd hankinta ja ennakoivat prosessit ovat jéddneet puoli-
tichen, kun taas varsinaista valmistusprosessia oli optimoitu vuosikaudet.

Yritykseen on perustettu ostosta, myynnisté ja logistiikasta toimitusketjuryhma,
jota Jussi ryhtyy vetdmaién. Tarkoituksena on nopeuttaa tilauksen l&pimenoa entises-
tddn ottamalla prosessit paremmin hallintaan. Selvitetddn asiakasrajapintaa, sieltd
saatavaa tarveinformaatiota ja sen siirtymistd ostoon. Sitd kautta vaikutetaan myds
varastoarvoihin.

Aktiivisia asiakkaita on noin kolmesataa, joista kymmenkunta tuo liitkevaihdosta
90 prosenttia. Isoilla asiakkailla on hyvét ennustejarjestelmét: he tietévét, mitd aiko-
vat valmistaa ja vélittdvit tiedon eteenpéin. He myds tuntevat toimittajan kustannus-
rakenteen ja maksavat Jussin mukaan tuotteista juuri sen verran, ettd toimittaja pysyy
hengissé. Lopuille asiakkaille toimittaja on palveluntarjoaja, jolle ollaan valmiita
maksamaan kokonaisuudesta vihdn enemméin. Tadssd ryhméssi yritykselld on hyvét
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katteet ja asiakaskontaktit, ja nimenomaan sitd ja sen ennustettavuutta haluttaisiin
nyt kehittaa.

Jussin oma toimenkuva on muuttunut kurssilla esilld olleeseen toimitusketjun
hallintaan, ja koko yrityksessé tiedostetaan, ettd nimenomaan toimitusketjussa rahaa
kaytetddn. Toimitusketjuajattelu oli suunniteltu ndkyméén punaisena lankana koko
kurssin l&pi, mikd sopi Jussin tarpeisiin oikein hyvin. Hénelld ihmisten johtaminen
muuttui prosessin johtamiseksi. Hankintatointa kehittdmalld pystytdén vaikuttamaan
myodnteisesti kaikkiin yrityksen asettamiin tavoitteisiin. Hankintapaallikkd toimii
tuotekehityksen alaisuudessa ja on siten projekteissa mukana heti alkuvaiheista asti.
Tuotekehitysinsinddrit eivét endd tee hankintoja lainkaan.

Osana projektityotd Jussi 14hti kehittiméén valmistuksen ohjaamista ja on sitd
mielti, ettd prosessinkehittijén laseja pitdisi sovittaa muissakin funktioissa toimivien
padhin. Hairioitd ja héirididen aiheuttajia riittdé, ja niiden poistamiseksi tai véhen-
tdmiseksi kehitystyd olisi paikallaan.

Valmennuskurssia Jussi pitdéd yhé erittdin hyvéni pakettina valmistavan yrityk-
sen henkildille. Ehdottomasti kannatti kurssi kdydéd. Solmittiin hyvid kontakteja ja
yhden yrityksen kanssa on esimerkiksi vaihdettu ajatuksia eri tyokaluista. Kurssi-
maksut on hydtyind saatu jo moneen, moneen kertaan takaisin.

Haastattelu 3, lokakuu 2018

Kun kurssin pééttymisestd on kulunut nelja puoli vuotta, Jussi muistelee, mité siiti
hyddyttiin. Yksi konkreettinen asia on tehtaan tilille jidnyt varsin huomattava
summa investointeihin kaytettdviksi. Hinelle myos valkeni esimerkiksi, ettd vaikka
maksaa toimittajalle tuotteista enemmaén, silld voikin olla kassavaikutusta piin-
vastaiseen suuntaan. Korkeampi hinta mahdollistaa jarjestelyn, jonka ansiosta ei hyl-
lyssé tarvitse pitdé niin paljon tavaraa. Konteksti oli hankinnassa, mutta samaa ajat-
telumallia voi soveltaa kaikkeen johtamiseen: pitdd miettis, mikd mihinkin ja miten-
kin vaikuttaa ja mitd lopulta todella halutaan. Tydkaluja erilaisiin ratkaisuihin 16y-
tyy.

Tyontekijan osaamisen ylldpitdmisessa tai lisddmisessé hanelld itselldén on suuri
vastuu. Hénen tiytyy ajatella ja haluta, ettd tyon on kehityttdva tai hinen itsensé on
kehityttavd ihmisend ja ammattilaisena. Hénelld on oltava tahto oppia. Jussi esi-
merkiksi kdvi tuottavuuden kehittdmiseen liittyvid kursseja, jotka kiinnostivat hanta
ja hyddyttivit yritystd. TyOnantajan puolestaan pitdi tietdd, tunnistaa ja valittdd hen-
kilostolle yrityksen tarpeet: mihin suuntaan ollaan menossa, minké osa-alueiden pa-
rantamista se vaatii ja milld tavalla. Jussin suorittama JOKO lahti liikkeelle toimitus-
johtajasta, joka vahvasti suositteli hdnelle ohjelmaan osallistumista.
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Jos tyonantaja kustantaa tyontekijille sopivan kurssin, johon tdmai itse haluaa
osallistua, se sitouttaa jo sellaisenaan. Jussi ei nde vilttdiméattomana erillisid sopi-
muksia, joilla tyontekija velvoitetaan maksamaan, jos héin jattdd yrityksen pian kou-
lutuksen jélkeen. Tyonantaja tekee tyontekijastd muillekin houkuttelevamman kou-
luttamalla héntd, mutta toisaalta saa nauttia tydntekijin panoksesta jo koulutuksen
aikana. Pakolla ty0ssé pidetty ihminen voi pahoin eiké ole motivoitunut tyotién te-
kemaién. Tilanteesta ei hyddy tyonantajakaan. Oikein toteutettu koulutus sinélldédn
on hyva sitouttamiskeino, ja vaihtuvuuteen on yrityksessi vain sopeuduttava.

Martti, insin6ori (AMK), merkonomi

Haastattelu 1, toukokuu 2014

Martti on logistiikan koulutusohjelmasta valmistunut insinddri, jonka opintoihin si-
sdltyi toimitusketjun ja materiaalivirtojen hallintaa. Tdissd ollessaan hin on kdynyt
yhden kaksipdivéisen kurssin, joka késitteli tuotannonohjausta ja hankintaa. Jalkeen-
pdin hin sanoo kaivanneensa hankintojen johtamisen valmennuksen kaltaista koulu-
tusta, vaikka ei ollut vield mihink&én toimiin asiassa ryhtynyt.

Valmennukseen osallistumisesta aloitteen Martille teki toimitusjohtaja. Motii-
vina oli yleinen osaamisen lisddminen. Lainkaan ei puhuttu siitd, ettd samaan hintaan
saa osallistua kolmekin henked. Martti sai valita, ldhteekd ja ottaako mukaansa jon-
kun muun. Toiselle ostopééllikdlle tarjottiin koulutusta, mutta héin ei ollut vahadkaén
kiinnostunut. Talossa on sangen pitkdin palvelleita toimihenkil6ité, joilla on erittdin
korkea kynnys endi ldhted mihink&dn koulutukseen. He ovat siind mielessid hyvin
arkoja. Martin mukaan yrityksessd eurojakin katsotaan, mutta jopa hiukan hintavam-
piin koulutuksiin péadsee, jos on perusteltu tarve ja halukkuus osallistua.

Projektityd kasitteli alihankkijan sitouttamista valmistussuunnitelmaan. Toimin-
nalle oli todettu tarve jo aiemmin, joten aihe tuli luonnostaan. Martille eivit tillaiset
tehtdavit ole mitdén suosikkeja, koska hén katsoo, ettd koulussa aikoinaan tehdyt
lopputydt saisivat riittdd. Kirjallinen osuus kuitenkin sujui helposti, ja ohjauksesta
oli paljon apua. Konkreettisia hyotyjd odotetaan nikyviin pikapuoliin. Tuotteen
omakustannushinta alenee ja hankinnan rutiinit helpottuvat.

Schielen maturiteettimalliin perustuvaa itsearviointia Martti piti joiltakin osin
melko teoreettisena. Jossain médrin siitd silti ilman muuta oli hyoty4, ja yhteenveto
oli varsin informatiivinen.

Valmennuksen vaikutusta Martti ndki myos siind, ettd juuri oli palkattu
hankintatehtiviin uusi ostaja. Muutenkin jo edellisten vuosien aikana panostusta
ostopuolelle oli lisétty, koska aiemmin itse tehtyja tuotteita oli ulkoistettu ja tiettyjd
toimintoja ajettu kokonaan alas.
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Martti antoi tunnustusta kaikille jaksoille. Jotkut aiheet liikkuivat hénestd niin
ylatasolla, ettei niistd saanut kovin paljon irti. Huonoja luentoja nekéén eivét olleet.
Neuvottelutaitomoduulista hin piti hyvinkin paljon. Kustannuslaskenta ja kokonais-
kustannusajattelu yllittivit myonteisesti ja ylittivit hdnen odotuksensa tdysin. Jak-
son vetdjin koulutustaito oli kohdillaan. Toimittajaverkoston laatu, toimittajien va-
linta ja arviointi -pdivé oli jonkinasteinen pettymys. Yrityspelid hdn kehui moneen
kertaan ja kehotti pitimiin sen ohjelmassa seuraavissakin valmennuksissa. Se oli
erittdin mielenkiintoinen ja valaiseva. Hénelld itsellddn on kokemusta yrityksen
muistakin toiminnoista kuin hankinnasta, ja hénestd oli kiinnostavaa katsoa koko-
naisuutta pelin kautta. Marttia askarrutti, oliko luennoijilla minkéénlaista kdytannon
kokemusta aiheista, joista he puhuivat. Han oli sitd mieltd, ettd kauppakorkeakoulun
omat opettajat olivat kouluttajina parhaita. Jos kéytdnnon kokemusta ei ollut, heiddn
kohdallaan se ei ndyttinyt haittaavan.

Kurssilaisia rohkaistiin keskusteluihin sopivasti. Osallistaminen vaihteli eri pdi-
vind. Mukavimpina Martti piti lyhyitd keskusteluja, joita kdytiin ruoka- ja kahvi-
tauoilla. Verkostoitumista ei varsinaisesti tapahtunut, mité nyt nimié jai mieleen.

Kokonaisuutena koulutus oli onnistunut: hyvit jarjestelyt ja tilat seka oikein va-
litut kurssipdivét torstai ja perjantai. Aamuisin olisi voinut aloittaa aiemmin. Kaksi
pdivad kerran kuukaudessa oli sopiva jaksotus. Jos ldhipdivid olisi ollut useammin,
paivityo olisi kirsinyt.

Haastattelu 2, maaliskuu 2015

Projektityd késitteli alihankkijan sitouttamista valmistusohjelmaan. Siind méaéritellyt
menetelmit otettiin yrityksessd kayttoon, ja ne kuuluvat toimintaan edelleen. Ky-
seisten osien ja materiaalien hankinta muuttui vihin vaivattomammaksi. Tilauserien
pienentdminen ei alkuun toimittajia ilahduttanut. Muuten suhtautuminen on ollut
myonteistd, koska toimittajat tietdvét menettelyn varmistavan yhteistyon jatkuvuutta
ja liikkesuhteen sdilymisti erittdin kilpaillulla alalla. Kayttopddoman vihentdminen ja
varaston kiertonopeuden kasvattaminen olivat myds tyon tavoitteena.

Hankintariskien hallintaa késiteltiin kurssilla. Martti nidkee jonkinlaisen yhtey-
den sen ja oman hankintansa vililld. Toimittajilla on yleensé varatoimittaja. Hian on
noudattanut periaatetta, ettd siirtymisen toimittajasta toiseen tulisi olla hyvinkin
helppoa, jos tulee ongelmia tai ristiriitoja. Hinen mielestddn se tekee tilanteesta ter-
veemman. Siksi hdn pitd4 toimittajat tietoisina vaihtomahdollisuudesta ja tilaa vélilla
vuorotellen tavaraa kummaltakin. Korvaavia toimittajia ei ole vaikea 16ytéé.

Sopimuksia on tehty useita hyvin lyhyenkin ajan sisélld. Aiemmin niiti ei liiem-
maélti ollut. Joskus hén on muistin virkistykseksi ennen neuvotteluja katsonut kurs-
silta saatua materiaalia. Varsinaista neuvottelutekniikkaa koulutuksessa ei opetettu,
vaan késiteltiin pintaa raapaisten neuvotteluihin liittyvié aiheita.
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Toimitusketjuajatteluun liittyy aivan ratkaisevasti se, miten hyvin talon johto tai
myynnin johto syOttid osto-osastoa ennusteilla. Martti toteaa, ettd mikédn muu ei voi
hinté auttaa tydssd paremmin kuin kunnollinen suunnitelma siitd, mita jatkossa val-
mistetaan.

Toimittaja-arvioinnit, auditoinnit, otettiin kayttoon laatujarjestelmén vuoksi jo
vuosia sitten eikd kurssi tuonut niihin muutoksia. Kustannuslaskenta-asiat ja
kokonaiskustannusajattelun Martti muistaa kyll4, mutta ei ole itse vastaavaa lasken-
taa suorittanut. Muutosjohtaminen ei tuo mieleen mitddn kytkoksid arkipdivadn.
Yrityspelid Martti jaksaa kiitelld vieldkin. Han korostaa, ettei kehu sitd vain siksi,
ettd pelaaminen oli hauskaa. Tarkeinti oli, ettd pelin avulla néki kokonaisuuteen vai-
kuttavia asioita.

Vierailuja kurssilaisten yrityksiin tai muita yhteyksid ei ole ollut. Yhden osallis-
tujan kurssille tuoman kuvaston perusteella Martti tiesi myohemmin etsié jotain ta-
varaa, jota sitten yritykseen hankittiin. Ohjaajat ovat ldhettdneet muutaman sdhko-
postin, mutta muita kontakteja ei ole ollut jérjestdjienkédédn kanssa.

Martti arvelee, ettd hanelle on koulutuksesta voinut jadda ajatusmalleja ja nako-
kulmia, jotka vaikuttavat taustalla mutta joita hén ei endé pysty yksiléiméén ja ni-
medméddn. Valmennukseen osallistuminen oli vaivan arvoista eiki kaduta.

Haastattelu 3, lokakuu 2018

Valmennuksen pédttymisestd on kulunut niin kauan, etti asia on Martin mukaan jo
valjahtdnyt. Han toteaa, ettd epdilemaéttd kurssilta on jaddnyt mieleen ja kayttoon asi-
oita, joita ei endd muista tai tiedosta sieltd saaneensa. Yksityiskohtia ei milldan pysty
médrittelemaén.

Jos tyonantaja kustantaa tyontekijille yleisluonteisen koulutuksen, se sitoo tyon-
tekijdd pysymaiin palveluksessa tietyn ajan tai korvaamaan kustannuksia vain, jos
asiasta on sovittu etukéteen. Muuten tyontekija voi toimia tahtonsa mukaan ja jattia
yrityksen haluamanaan ajankohtana.

Tuomas, diplomi-insinQori
Haastattelu 1, toukokuu 2014

Tuomaksen diplomi-insinddriopintoihin sisdltyi myos hankintaa, mutta my6hemmin
hén ei ollut saanut lisdkoulutusta. Hén oli hiljattain ottanut vastaan ostopaéllikon
tehtévit, kun silloinen ostaja toi hénelle valmennusesitteen. Ohjelma vaikutti kiin-
nostavalta, joten hén pyysi ja sai esimieheltd luvan osallistua. Ostosta ei nimetty
muita l8htijoitd. Tekniselle puolelle hédn asiaa ehdotti, mutta jéi vaille vastakaikua.
Yritys suhtautuu koulutukseen myonteisesti. Koulutusbudjetti otetaan huomioon,
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mutta jos koulutusta itse ehdottaa ja perustelee halukkuutensa, yleensé kylld suostu-
taan.

Projektityond Tuomas laati hankintastrategiat paikallisesti hankittaville materi-
aaleille. Strategiset raaka-aineet hoiti keskusosto. Hén niki strategiatyon hyviksi
pohjaksi, jolla pystyttiin tiimissékin selkiyttiméaidn, miten tiettyjen asioiden kanssa
toimitaan. Koko tiimi, Tuomas ja kaksi ostajaa, oli toiminut hankintatehtdvissa vasta
véhin aikaa. Kolmikon yhdessé kdymat keskustelut tukivat etenemisté.

Ohjaus auttoi aiheen rajaamisessa ja sen tarkentamisessa, mitd kannattaa kunkin
ostoalueen osalta vield miettid. Hyddyt konkretisoituvat 1dhinnéd seuraavan vuoden
aikana. Nelikenttdmalli on laadittu, ja sen mukaisesti toimitaan: tiedetédén, mihin pa-
nostetaan ja mihin ei kannata liikaa aikaa kayttd4. Aiemmin kaikkia ja kaikkea koh-
deltiin yhdenvertaisesti.

Schielen maturiteettimallin mukaisen itsearvioinnin Tuomas tdytti tiiminsi
kanssa ja piti mallia hyvin hyodyllisend. Hin kehui my6s muita kurssin aikana saa-
tuja, pienid tyokaluja. Ajatuksissa on pyrkid levittimaan ammatillista osto-osaamista
muualle yritykseen. On selvitetty, ettd osto-organisaatio pystyy vaikuttamaan kym-
meneen prosenttiin hankinnoista. Siltd vaaditaan jatkuvia sdéstdjé, vaikka suurin po-
tentiaali on ithan muualla. Siihen pitédisi tarttua sédstojen saamiseksi.

Valmennukseen ldhtemisen motiivina oli yleinen tietotason nosto, koko
hankintakentdn hahmottaminen. Kéytdnnosséd véhiten tdrkeitd aiheita hinelle olivat
kansainvélinen hankinta sekd investointipditokset ja tuotantovilineiden hankinta.
Tosin hén toivoi, ettd osto pddsisi mukaan teknisen puolen tekemiin investointi-
padtoksiin ainakin tuomaan ndkdkulmia ja tarkistamaan, ettd tietyt asiat on madri-
telty ja otettu huomioon. Muita teemoja hén piti hyvinkin oleellisina.

Tuomaksen mukaan numeroita johtokin ymmartéé, joten kustannuslaskennan ja
kokonaiskustannusajattelun esiin nostaminen talossa olisi paikallaan. Han piti ko-
vasti osiosta Hankintojen strateginen johtaminen, vaikka moni moitti sitd puudutta-
vaksi. Hankintatoimen suorituskyvyn mittaaminen oli kylld hyvin esilld, mutta toi-
mittajien kokonaisvaltainen mittaaminen jdi hinen mielestddn turhan vihélle.
Omassa kdytdnnon tyOssd nékyy valmennuksen vaikutuksia toimittajayhteistyOssa.
Sopimukset ovat muuttuneet aiempaa laajemmiksi, ja niihin on otettu mukaan laatu-
ndkokulmia. Samoin on tehty muutoksia ja tarkennuksia, jotka liittyvit toimituksiin
ja osapuolten vastuisiin.

Kurssilaisten osallistaminen ja osallistuminen vaihtelivat. Joinakin péivind kes-
kusteltiin, kyseltiin ja otettiin kantaa, toisina taas etupéddssd vain kuunneltiin. Mah-
dollisuuksia kuitenkin annettiin riittdvasti. Hyvid kahvikeskustelujakin kaytiin,
vaikka hin ainoana edusti elintarviketeollisuutta ja muita paikallisempaa osto-
toimintaa. Verkostoitumisen suhteen hidn oli varovaisen myonteinen ja arveli, ettid
joitakin yhteyksid saattaa jaddd. Samassa hengessd hén mainitsi myos jirjestdja-
organisaation kanssa solmitut kontaktit.
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Jéarjestelyille Tuomas antoi tunnustusta. Koulutuksen sijoittaminen kuukauden
loppuun torstaille ja perjantaille oli onnistunut ratkaisu, ja pdivien pituus oli sopiva.
Luennoijat tuntuivat osaavan alueensa. Kaikkia ennakkotehtdvid hin ei saanut teh-
dyksi, mutta kannatti niité silti. Ne herédttivét ja valmistivat tulevan istunnon aihei-
siin. Kéytossa ollut oppikirja palveli samaa tarkoitusta. Sitd Tuomas sanoi kiyneensi
lépi ennen lahipdivid. Kokonaisuutena hén piti kurssia erinomaisena ja toivoi vas-
taavia jarjestettdvan jatkossakin.

Haastattelu 2, maaliskuu 2015

Tuomaksen projektityond tekemé hankintastrategia on aktiivisessa kéytossd. Sen
luominen osui ajallisesti hienosti yhteen konsernilta tulleen toimeksiannon kanssa:
tehtaiden on ruvettava laatimaan hankintastrategioita paikallisesti hankittaville ma-
teriaaleille. Kun kasky tuli, Tuomaksella oli tuore ty0 jo valmiina.

Vuoden vaihduttua katsottiin uudestaan ldpi toimittajat ja materiaalit ja tehtiin
sama nelikenttdluokittelu kuin kurssitydssd. Loppuvuodesta kartoitettiin standardi-
tuotteiden toimittajakenttdd ja 16ydettiin lisdd sopivia toimittajia seké sitd kautta
aiempaa edullisempia raaka-aineita. Kéytiin uudet sopimusneuvottelut ja paadyttiin
merkittidviin vuosisdéstdihin, joita lisdsivdt volyymituotteista saadut sééstot. Tuo-
maksen mielestd hankinta ndhdddn talossa edelleen vain suorittavana portaana, mutta
johtoryhménkin mielenkiinto herda silloin, kun pystytdin esittimaén selvid sddstoja.

Valmennuksessa esilld olleita neuvotteluoppeja on hyddynnetty. Enda ei neuvot-
teluihin menné valmistautumatta, vaan ennakkoon on sovittu tavoitteet ja kohdat,
joissa mahdollisesti voidaan antaa periksi. Tiimin sisdlld toimintatavat ovat selkiy-
tyneet. Kaikkien toimittajien kanssa ei menetelld kaavamaisesti samalla tavalla, vaan
tiedetddn, mihin panostetaan, millaisia sopimuksia tehdd4n kunkin tyyppisen toimit-
tajan kanssa ja miten neuvotteluihin varaudutaan.

Strategisten toimittajien kanssa on tiivistetty yhteistyota ja otettu kayttoon myos
kvartaalitason sddnnolliset keskustelut aiemman, satunnaisen yhteydenpidon sijaan.
Systemaattisella toimintatavalla on haluttu muun ohessa varmistaa yritykselle tér-
keiden tuotteiden saatavuus. Ennen sopimuskausi oli vuosi, mutta nyt yhteistyon tér-
keyttd ja sitoutumista haluttiin korostaa solmimalla kaksivuotiset sopimukset.
Ennustekdytdnnon parantaminen on auttanut toimitusongelmissa. Toimittajat ovat
olleet hyvin tyytyvéisid. Luokittelun avulla on poimittu ne toimittajat, joiden kanssa
resurssit riittdvat tekemdéin laheistd yhteistyota.

Projektityon mukaisesti on my0s kartoitettu riskejd. Strategisten toimittajien
kanssa on yhdessé keskusteltu varasuunnitelmista. On haettu varmistusta sille, etti
on olemassa tapa jatkaa toimintaa mahdollisen riskin toteutumisen jélkeenkin.
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Kayttoon on otettu myos jérjestelméllinen toimittajakohtainen seuranta ja mit-
taaminen, joita ei ennen ollut. Tulokset kdydddn sddnnollisesti 1dpi toimittaja-
tapaamisissa, ja ne painavat vaakakupissa seuraavien sopimusneuvottelujen aikana.
Vastaanotto on ollut myonteinen. Toiminnanohjausjérjestelma ei vield tue kaikkea,
mutta jarjestelmékehitys on kiynnissa. Toiveissa on, ettd dataa ja raportteja ruvetaan
saamaan entistd paremmin.

Koko osto-organisaatio on vaihtunut parin vuoden sisélld. Tietoa ei vanhalta or-
ganisaatiolta paljon siirtynyt, mutta se oli Tuomaksen mielesté toisaalta vain hyva.
Ryhmai on pééssyt rakentamaan toimintaa omalta pohjaltaan, ja tuloksena on ollut
tiivis tiimi, joka tuntee yhteiset kdytdnnot. Se helpottaa tyoskentelyd. Tuomaksen
tuomat opit tiimi on omaksunut ja ottanut erittdin hyvin vastaan. Hén tahtoisi, ettd
niitd pystyttdisiin kiyttdméén hyviksi laajemmin myds episuorissa ostoissa ja tek-
niikan tekemissé laite- ja varaosahankinnoissa.

Yhteydenpitoa kurssilaisiin tai jarjestdjiin ei ole ollut. Tuomas toteaa, ettd ha-
nelld on koulutuksesta vain positiivista sanottavaa. Sen anti on merkittivisti auttanut
kehittimédén toimintaa eteenpdin.

Haastattelu 3, lokakuu 2018

Valmennus antoi hyvén kisityksen siitd, miten laaja-alaista hankinta on ja miten
monipuolisen toimintakentén kanssa ollaan tekemisissd. Hankinta ei todellakaan ole
vain sitd, ettd ostetaan jotakin jostakin joltakin, vaan huomioon otettavia asioita on
runsain mitoin. Osallistujat edustivat erilaisia yrityksid ja hoitivat erityyppisid
hankintatehtéivid. Sarjatuotannon hankinnat poikkeavat merkittdvésti kerta-
luonteisista projektihankinnoista. Aina ei sitd tule ajatelleeksi.

Tuomas on mieltynyt viitekehyksiin, joiden perusteella voi ryhmitelld ja jasen-
nelli asioita. Kurssilla kdytetyisté artikkeleista ja muusta materiaalista 10ysi itselleen
téllaisia tyokaluja, jotka heti synnyttivét paljon uusia ideoita. Niitd tietysti herattivét
myds esitykset sindnsa.

Tyo6nantajan velvollisuuksiin kuuluvat turvallisuuskoulutusten kaltaiset yleiset
koulutukset. Suurimmaksi osaksi koulutusaloitteen pitdé ldhted tyontekijéltd. Hinen
pitéé oivaltaa, ettd hén tarvitsee lisdoppia johonkin tiettyyn osa-alueeseen. Tuomas
antaa tiimildisilleen mahdollisuuksia, mutta ei tarjoa valmista listaa, josta he saavat
valita. Yhdessi katsotaan, miké on sopiva etenemistapa: perehdyttddako joku asiaan
vai tarvitaanko jotakin kurssia. Tydnantaja luo edellytykset sille, ettd tyontekija voi
kouluttautua ja saada liséé tietoa. Kouluttaminen menee hukkaan, ellei tyontekijé ole
itse siitd kiinnostunut. Kaikki Tuomaksen tyonantajat ovat kannustaneet kouluttau-
tumaan. Itse on kuitenkin pitényt asiaa ehdottaa ja punnita, ettd se on perusteltua ja
tuo lisdarvoa yritykselle.
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Tyonantajan kustantama koulutus ei Tuomaksen mielesté sido tyontekijdé. Esi-
merkiksi hankintojen johtamisen valmennuksesta hin katsoo yritykselle syntyneen
lisdarvoa jo siitd, ettd hdn mietti projektityonsé, teki sen valmiiksi ja vei kdytantoon.
Yritys maksoi kurssin, mutta sai tydn muodossa rahat hyvinkin takaisin. Hén ei kan-
nata allekirjoitettuja sitoumuksia, koska milloinkaan ei tiedd, mitd tydeldmassa tai
eldméssd muuten tapahtuu.

Verneri, insSinOOri

Haastattelu 1, huhtikuu 2014

Vernerin insindoritutkintoon ei siséltynyt ostokoulutusta, mutta toissé ollessaan hin
on kauan sitten kdynyt joitakin lyhyitd kursseja. Hankintojen johtamisen valmennuk-
sesta hin kuuli HR:1td. Kehityskeskusteluissa on mahdollisuus kertoa esimiehelle
koulutushaluistaan, jotka annetaan HR:lle tiedoksi. Tété kautta tuli ilmoitus valmen-
nuksesta, ja sithen péitettiin kolmen hengen joukolla léhtes.

Yritys suhtautuu koulutuksiin myonteisesti. Jokainen varmasti tahtoessaan saa
kerran vuodessa jonkin koulutuksen, kunhan hinta pysyy kohtuullisena. Tyoté teh-
dessddn helposti urautuu, ja Vernerin osallistumismotivaationa olivat uudet ajatukset
ja tuoreet ndkokulmat vanhoihin asioihin. Kursseilla harvoin on tdysin vierasta asiaa,
mutta tutummankin asian ldpikdynti ison joukon voimin on erittdin hyodyllista.
Vuorovaikutus palkitsee, kun joku osallistujista ldhestyy asiaa aivan eri tulokulmasta
kuin itse tekee. Siitd saa todella hyvid ajatuksia, jotka kantavat pitkélle ja lisdavat
tyon mielekkyytta.

Projektityd liittyi toimittajien laatumittariston ja reklamaatiotydkalun kehittdmi-
seen. Strategian mdidrittely oli toisena vaihtoehtona, mutta aihe todettiin liian laa-
jaksi, jotta sen olisi pystynyt kurssin aikana toteuttamaan. Reklamaatiotydkalun te-
kemiseen kannusti ajatus hankintapaéllikdiden arjen helpottamisesta. Laatu-
ongelmista ei ollut saatavilla jisennettyd, tdsmaéllista tietoa, jota kaivattiin. Ohjauk-
sen ansiosta aihetta rajattiin suppeammaksi ja saatiin aikaan hyvai keskustelua, kun
ulkopuoliset kommentoivat ja esittivit kysymyksiddn. Tyd on vield viimeistelyd
vailla. Tyokalun kayttoonotto vaatii myos jarjestelmédmuutoksia, jotka vievdt oman
aikansa.

Schielen maturiteettimalliin perustuvan arvioinnin jokainen hankintapaéllikko
taytti yksin, minké jélkeen oli mahdollista vertailla ndkemyksid. Verneri ndkee
nimenomaan vertailussa koko harjoituksen suurimman arvon.

Vernerid kiinnosti ennakkoon valmennuksen kokonaisuus, jota hén painotti
kurssin jidlkeenkin. Erittdin tirkednd hén piti syntynyttd vuorovaikutusta. Kun esiin-
tyjét ottivat osallistujat mukaan keskusteluun, saatiin kuulla kdytdnnon esimerkkejé
eri yrityksistd. Relevantit kokemukset ja nithin reagoinnit antoivat kuulijoille paljon

334



Liitteet

enemmaén kuin pelkét luennot. Liikaa ei kertomuksia paistetty ronsyileméén. Val-
mennuksen herdttimét uudet ajatukset lisdsivét tyon mielekkyytté ja paransivat tyo-

tyytyvaisyytta.
Haastattelu 2, maaliskuu 2015

Projektityoné kehitettiin reklamaatiotydkalua, jonka avulla oli tarkoitus saada aiem-
paa enemman ja tarkempaa tietoa ilmenneisti laatuvirheistd. Valmiina se piti saada
osaksi toiminnanohjausjarjestelméé (ERP). Sitten tuli tieto, ettd ERP péivitetdin eika
senhetkiseen versioon endd ryhdyté liittdméan reklamaatiotydkaluakaan. Projekti-
tyOn siséltd pyritdén kirjoittamaan uuteen jarjestelméaversioon mahdollisimman pian,
mutta aikataulu on tdysin auki. Konsernitasolla on tavoitteena péadstd yhteen, saman-
laiseen jarjestelmédn kaikissa yksikoissd, eikd Vernerin yksikko vilttdmitté ole en-
simmadisid kadyttoonottajia.

Vaikka tyotd ei ole padsty toteuttamaan, asian esilld pitdmisestd on ollut hyo-
tynsd. On hyviksytty ajatus, ettd laatuvirheitd tdytyy analysoida ja etsid niiden
juurisyitd. Kaikki reklamaatiot eivét ole samanarvoisia. Analysoimalla pystytidén ni-
puttamaan asioita: mitkd virheet ovat kriittisid, mitkd johtuvat omasta toiminnasta,
mitka taas asiakkaan tai toimittajan tekemisista.

Hankintastrategiaa valmennukseen osallistunut kolmikko yritti pohtia jo koulu-
tuksen aikana. Yksikon johdolla tai yksikon ulkopuolella hankintaan vaikuttavilla
henkil6illé ei ollut samanlaista paloa paneutua asiaan. Kun Verneri ja kollegat eivét
saaneet strategisia suuntaviivoja ylhailtd, he péétyivdt luomaan niitéd itse alhaalta
pdin. He katsoivat tietdvénsa parhaiten, mika oli tilanne silld hetkellé ja ehkd myds
nidkevinsi selvimmin, mihin suuntaan heiddn kannattaisi menn4.

Vield on paljon tyo6ti, jotta nyt luodut suunnitelmat saadaan muutetuksi konk-
reettiseksi toiminnaksi. Jokainen hankintapaillikké pohti oman tuoteryhménsi
tavoitetilan. Sen jélkeen aikaansaannokset tarkistettiin ja késiteltiin yhdessé ja otet-
tiin lopulta mukaan myos ulkopuolisia kuulijoita. Tarkoitus on muutaman kuu-
kauden kuluttua esitell4 strategia koko henkilostolle oston nikemyksena siitd, miten
yritys menestyy seuraavana vuonna ja siitd eteenpéin. Itse asiassa suunnitelma kos-
kee paljolti koko yksikkod, ei vain hankintatointa. Verneri uskoo ja toivoo mallin
esittimisen my0s nostavan hankintatoimen arvostusta talon sisdlli. Vernerille
henkilokohtaisesti strategian miettiminen on lisdnnyt tyon mielekkyyttd, kun on saa-
nut luoda jotakin uutta eikd vain huolehtia ostopééllikon normaaliarjesta.

Valmennuksessa esilld ollut sopimusjuridiikka ehkd v&hén virkisti muistia,
mutta ei Vernerin mielesté tarjonnut mitdéan uusia ndkdkulmia. Han oli ennen kou-
lutusta tehnyt paljon sopimuksia, ja sama on jatkunut sittemminkin ennallaan.
Neuvottelukdyttdytyminen ei liioin ole muuttunut: edelleen Verneri sanoo olevansa
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erittdin huono valmistautuja, mutta luottavansa siihen, ettd saa tilanteessa kuin tilan-
teessa asiat kddntymiin yrityksen eduksi. Hén pohtii, ettd kurssimateriaalin l4pi-
kaynti “pikakelauksena” saattaisi synnyttéé tuoreita oivalluksia, kun se on jo tietyn
aikaa saanut muhia mielessa.

Verneri kertoo ruvenneensa katsomaan asioita aiempaa laajemmin ja muuttu-
neensa viimeksi kuluneen vuoden aikana todella paljon kriittisemméksi. Hén arve-
lee, ettd koulutus saattoi osaltaan vaikuttaa tdhén.

Valmennuksesta ei kdytdnndssa jadnyt kontakteja sen enempéa kurssilaisiin kuin
jarjestdjiinkddn. Verneri vertaa tilannetta kymmenen vuoden takaiseen JOKO-
osallistumiseen, josta seurasi syvidkin ystivyyssuhteita. Joukko tapaa toisiaan edel-
leen kerran vuodessa. Hankintojen johtamisen valmennuksessa verkoston rakenta-
minen jdi lyhyiden taukojen varaan. Niiden aikana oli kuitenkin hoidettava myos
paivityohon liittyvat puhelut ja sdhkopostit, joten seurustelu oli pakostakin melko
véhdistd.

Haastattelu 3, lokakuu 2018

Hankintojen johtamisen valmennuksen merkittdvimpana antina Verneri pitdé tietoa
ja ymmarrysté siitd, ettd asioita on tutkittu ja niistd on olemassa runsaasti kirjalli-
suutta. Tutkimuksia soveltamalla 16yt44 ratkaisuja moneen tilanteeseen eika tarvitse
kaikkea tehdi itse. Kun pitdé timén mielessdin, voi olennaisesti helpottaa omaa tyo-
taan.

Verneri suoritti my0s tyonantajan tarjoaman verkkokurssin, jossa késiteltiin pal-
jon samoja teemoja kuin valmennuksessakin. Hénesta vastaavanlainen paketti pitiisi
kdyda ldpi muutaman vuoden vilein, koska osaamisen syvyys syntyy siitd, ettd ker-
taa asioita sdanndllisin vilein. Kun samoja kysymyksié tulee vastaa toistamiseen,
palaset loksahtelevat kohdilleen ja oivaltaa seikkoja, jotka aiemmin saattoivat jadda
hamariksi.

Jos tydnantaja kustantaa kalliin koulutuksen, Vernerin mielestd on oikein tehda
sopimus, joka velvoittaa tyontekijin pysyméain palveluksessa tietyn ajan tai korvaa-
maan kuluja. Tosin hén sanoo, ettd korvauskin pitdd suhteuttaa henkilén vuosi-
palkkaan. On pidettdvd mielessd kohtuus ja molemminpuolinen reilu peli. Hankin-
tojen johtamisen valmennuksen hintainen koulutus ei hénestd sido tyOntekijaa,
vaikka tietylld tavalla moraalikysymys onkin. Vernerin oman JOKO:n ensimmaéisen
puolikkaan maksoi vanha tydnantaja, toisen uusi. Vanhaa ei tyopaikan vaihto ilah-
duttanut, mutta kun sopimusta ei ollut, ei ollut seuraamuksiakaan.
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Aaro, diplomi-insinoori
Haastattelu 1, toukokuu 2014

Aaro ei diplomi-insind6rin opinnoissaan tai my6hemmin toissé ollessaan ollut saa-
nut minkadnlaista hankintakoulutusta. Héan oli halukas valmennukseen heti, kun kol-
lega hinelle siité kertoi, koska sanoo olevansa aina kiinnostunut koulutuksesta. Paa-
tos vain vahvistui, kun hin néki esittelymateriaalit ja kuuli, ettd samaan hintaan saa
yrityksestd osallistua kolmekin henkes.

Ty06ssédédn han oli ndhnyt, miten merkittdva osa tuotteen kustannuksista syntyy jo
suunnitteluvaiheessa. Siksi hdnen henkilokohtaisena motiivinaan oli oppia hahmot-
tamaan hankinnan mekanismeja mahdollisimman hyvin. Héntd kiinnosti, mité asi-
oita valmennuksessa otetaan esiin ja milld tasolla hdnen oma tietimyksensé niisté
on.

Yrityksesséd hankintatoimen kehittdminen oli tunnistettu ja tunnustettu valttdmat-
tomaéksi, ja tyonantaja kannatti valmennukseen osallistumista. Yleisesti ottaen Aaron
mielestd kouluttautumista tuetaan, mutta ei ehdoteta. Koulutusta haluavan tiytyy itse
olla todella oma-aloitteinen. Kun raha-asioihin suhtaudutaan tiukasti, moni jattaa ky-
symadtti olettaessaan, ettd vastaus on kielteinen.

Projektityon aihe koski hankinnan saamista osaksi tuotekehitysprosessia. Aaro
nidki myonteisend tyon, joka pakotti tekemédn asioita myds koulutuksen ulko-
puolella. Erityisesti hén kiitti sité, ettd etenemiseen oli médritelty tarkastuspisteet,
jotka rytmittivit tekemista ja pitivdat huolen kohtalaisesta tahdista. Aaro piti hyodyl-
lisind my®&s ohjauksen antamaa tukea, kyseenalaistuksia ja erilaisia, avartavia nako-
kulmia. Projektity6té aloitettaessa ja tilannetta kartoitettaessa havaittiin, ettd hankin-
nan perusprosesseista puuttui madrittelyja. Siksi 1dhdettiin niistd liikkeelle ja laajen-
nettiin tyotd hoitamalla ne ensin.

Kurssilaisilla teetettiin myos Holger Schielen maturiteettimalliin perustuva
hankintatoimen arviointi. Sitd Aaro piti sopivan laajana, mutta kuitenkin yksin-
kertaisena vélineend tunnistaa eri osa-alueiden vahvuudet ja heikkoudet, 16ytdd
kehityskohteet ja myds esittdd asiat eteenpéin esimerkiksi johdolle. Yrityksessi ke-
hitysté tuetaan eikd ideoita yleensd koskaan torpedoida.

Tietoisuus hankintaan liittyvistd asioista lisdéntyi merkittdvésti, ja esimerkiksi
toimittajanvalintaprosessin vaatima jérjestelmallisyys ja tiettyjen tekijoiden huomi-
oon ottaminen jdivét parhaiten mieleen. Muutosjohtamisen jakso oli Aarosta oikein
mainio ja mielenkiintoinen. Toimitusketjuajattelun kuljettaminen lépi koko valmen-
nuksen oli hyvin mydnteinen asia ja avarsi omia nikemyksia.

Oston sopimusjuridiikka -osuutta Aaro Kkritisoi, koska hénestd koulutus ja
kohderyhmé eivit tdsménneet. Kouluttaja 1dhinnd kehotti jéttdmddn sopimukset
lakimiehille. Pienissé yrityksissé ei ole varaa kayttdd ulkopuolista lakimiestéd eiké
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omaa ole. Sopimuksia kuitenkin on pakko tehdd. Hankintatoimen suorituskyvyn mit-
taaminen -moduulikaan ei sopinut osallistujien edustamille yrityksille vaan niit4 suu-
remmille. Kansainvilistd kauppaa késiteltdessd otettiin yleisesti liian vdhdn esiin
Aasia- ja Kiina-asioita, vaikka hyvin moni valmennettavien yrityksistd on tekemi-
sissd nimenomaan niiden kanssa.

Kritiikistd huolimatta koulutuksen kokonaiskuva oli ehdottomasti positiivinen.
Toiset kouluttajat olivat valmistelleet hyvié tehtdvid ja aktivoivat keskusteluun, toi-
set taas onnistuivat osallistamisessa heikommin. Yleenséd luennoijat osasivat ohjata
keskustelua niin, ettei ajauduttu litkaa yksittdistapauksiin. Ennakkotehtdvissa olisi
Aaron mielestd voinut perustella, miké niiden tarkoitus oli. Se olisi motivoinut teke-
miseen. Lohduttavaa ja tirkeé osa koulutuskokemusta oli huomata, ettd muillakin on
ongelmia. Erittidin hyddyllisté oli kuulla, miten muissa yrityksissé oli erilaisia asioita
ratkaistu. Jonkinasteista verkostoitumista tai suhteiden luomistakin tapahtui.

Haastattelu 2, maaliskuu 2015

Projektitydn aiheena oli hankinnan liittdminen osaksi tuotekehitysprosessia. Yrityk-
seen palkattiin henkild, jonka ainoaksi tehtdvéksi siind vaiheessa sovittiin tuote-
kehitysprosessien kehittiminen. My0s hankinnan liittymédkohtia saatiin sisillyte-
tyksi prosesseihin eli kuvattiin, missi kohtaa hankinnan tulee olla mukana. Nimen-
omaan tété jo projektitydlld haettiin. Ongelmana oli, ettéd tyota tehtdessd se olisi pi-
tanyt liittdéd tuotekehitysprosessiin, jota ei kuitenkaan sovittuna aikana ehditty méaé-
ritelld. Lisdresurssin avulla viimein péastiin madarityksiin ja eri osa-alueiden toimin-
nan tarkasteluun. Tatd Aaro piti tarkeimpéna yksittdisend asiana hankinnan kehityk-
sen kannalta.

Tarkoituksena oli hahmotella tavoitetila ja sitten 1dhted kokeilemaan, ei siis
luoda prosessia, joka vasta tidydellisend otetaan kéyttoon. Ajatus oli laatia kohtalai-
nen prosessi, ruveta soveltamaan sité ja tiydentéa tarvittaessa matkan varrella. Aihe
onnistuttiin valitsemaan niin, etté se todella oli tarpeellinen ja on ajankohtainen edel-
leen.

Valmennukseen liittyvistd asioista Aaro piti edelleen hyddyllisend uusien yh-
teyksien syntymisti. Yritysvierailuilla ndhtiin, miten kehitystyo6ta oli tehty omin voi-
min ja pienin resurssein. Se loi uskoa siihen, ettd sama voi onnistua itselldkin. On-
gelmien erilaisista ratkaisutavoista sai hyvid vihjeitd omaan toimintaan. Kehitys-
kohteista otettiin kdyttoon rekisteri, johon kirjataan kehitystarve, tehdyt toimenpiteet
sekd tekemisen ja valmistumisen ajankohdat.

Koulutus kasvatti hankinnan yleistietoa. Aaron tietimys hankinnasta oli saatu
kiytinnon kautta, ja oli hyddyllistd kuulla teoriaa sen kédytinndn takaa. Se auttoi
ymmaértimain, miksi kéytdntd on, mitd on. Kurssi antoi myds perustydkaluja esi-
merkiksi tuotteiden kategorisointiin.
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Neuvottelutaitoon liittyvid asioita — kuten jirjestelmaéllistd valmistautumista ja
oman kéyttdytymisen tietoisuutta — Aaro on miettinyt valmennuksen jilkeenkin.
Elinkaarikustannusten huomioon ottaminen ja kokonaiskustannuslaskenta ovat
muuttuneet tirkedmmiksi, kun sopimusvalmistuksesta on siirrytty tekemidin myos
omia tuotteita.

Kokonaisuudessaan koulutus raikasti omaa ajatusmaailmaa. Sen jélkeen Aaro on
lahtenyt siitd, ettd kaikkea toimintaa voidaan kehittdé. Pienilldkin muutoksilla voi-
daan saada paljon hyodyllistd aikaan. Koulutus tuo motivaatiota ja uutta ajattelua.
Kun tydeldmaéssa todellisuus on saattanut tulla vastaan litkaakin, lisdtieto ja erilaiset
nédkemykset palauttavat intoa omaan tekemiseen.

Haastattelu 3, lokakuu 2018

Aaro oli kdynyt hankintojen johtamisen valmennuksen ennen kuin otti vastaan
hankintapééllikon sijaisuuden. Kurssin kestdvin hydty jalkikdteenkin ajatellen oli
siind, ettd se laajensi hankintaan liittyvda yleisymmaérrystd: miten hankinta toimii ja
millaisia asioita siind on otettava huomioon. Kurssille mennessidian hian huomasi, etti
jopa hankintasanasto oli hinelle vierasta.

Verkostoitumismahdollisuudet ja yritysvierailut Aaro ottaa esiin vield vuosien
jilkeen hyvin myonteisend asiana. Yksi negatiivinenkin asia on painunut syville
mieleen ja kismittdd edelleen: kun hin oli odottanut saavansa tietoa sopimusten te-
kemisestid, kouluttaja tokaisi alkajaisiksi, ettd sopimukset on syyta jattaéd lakimiesten
laadittavaksi. Pienelld yrityksella ei siithen ole mahdollisuutta.

Tyontekijan ja tyOnantajan vilisen vastuunjaon tyontekijin osaamisen ylli-
pitdmisessd Aaro nékee selvéni: yllapito kuuluu tyontekijille ja yllapidon mahdol-
listaminen tyonantajalle. Jos tyontekija kokee, ettd koulutuksesta voisi olla hdnelle
hyotyé, tyonantajan pitdisi tukea sitd. Koulutus kehittdd ja motivoi ja on silloin hyo-
dyksi molemmille osapuolille. Tydnantajan kustantama koulutus sitoo tyontekijié
pysymaéén palveluksessa tai maksamaan takaisin koulutuskustannuksia vain, jos asi-
asta on selvésti etukéteen sovittu.

Hannu, insinGori
Haastattelu 1, toukokuu 2014

Hannun insinddriopintoihin ei siséltynyt hankintaa paria tuntia enempéé, mutta myo-
hemmin tdissé ollessaan hidn on kdynyt lyhyitd koulutuksia. Han ei pidé niité riitta-
vind, mutta toisaalta hinen tehtivinsé ovat painottuneet tuotantoon, jolloin hankinta
on ollut taka-alalla. Kun hankintojen johtamisen valmennuksesta kertova séhkoposti
tavoitti Hannun, hdn suhtautui heti myonteisesti. Hin ja kollegat olivat sitd mielté,
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ettd heilld on tdssé paljon parantamisen varaa ja mahdollisuus firman kannattavuu-
den kohentamiseen on niin suuri, ettd valmennukseen on syytd ldhted. Yrityksessa
oli teetetty ulkopuolisella kuluanalyysi, jolle koulutus tuntui olevan mainio jatko.
Etu oli sekin, ettd samaan hintaan mukaan paési kolme henkil6a.

Léahtotilanne oli se, ettéd yrityksen hankinnassa sammuteltiin tulipaloja eli hoidet-
tiin pdivinpolttavat asiat, mutta aikaa suunnitelmalliseen, pitkdjdnnitteiseen tekemi-
seen ei yksinkertaisesti jadnyt. Kurssilta 1dhdettiin hakemaan osaamistason nostoa ja
tulevaisuuteen suuntautuvaa nakemystd. Haluttiin ymmaértaa, mitké asiat on tarkeda
saada ensimmaéiseksi kuntoon. Hannun mukaan tydnantaja suhtautuu koulutukseen
erittdin myonteisesti, kun taloustilanne vain sallii. Ennemminkin patistetaan kuin es-
tellddn, jos joku haluaa itseddn ammatillisesti kehittaa.

Projektityon aihe ja tyonjako 16ytyivdt helposti. Tavoitteena oli kehitys-
suunnitelma, johon siséltyivit muun muassa hankintatoimen uudelleen organisointi,
vastuiden jako, toimittajien valinta, toimittajayhteisty0, strateginen hankinta, toimit-
tajien seuranta ja mittaaminen.

Kurssilaisilla teetettyd Holger Schielen maturiteettimalliin perustuvaa arviointi-
harjoitusta Hannu piti erittdin hyodyllisend. Hinen mukaansa kehitystyon sisélto ja
tehtdvédjako muotoutuivat sitd kautta. Arviointi ja kolmen osallistujan nikemysten
vertailu johtivat hyviin keskusteluihin, joiden pohjalta asioita ryhdyttiin viemééin
eteenpdin.

Vastuut jaettiin uudestaan: Hannu keskittyi laatuun ja luopui hankinnasta, stra-
teginen hankinta eriytettiin operatiivisesta ja siirrettiin tuotekehityksen alaisuuteen,
kun taas operatiivinen jii edelleen tuotannon puolelle. Esimerkkind valmennuksen
jo tuomista kaytannon hyodyistd Hannu kertoi haastatteluaamun hintaneuvotteluista,
joihin hankintapéallikkd oli valmistautunut talouspéallikon kanssa. Ennen neuvotte-
luja toimittaja oli tuonut julki hinnankorotuspaineen, mutta neuvottelut paattyivét
lopulta esitettyd korotusta suurempaan hintojen alentamiseen.

Toimittajaverkostojen laatu, toimittajien valinta ja arviointi -opetusjakso oli
Hannulle itselleen tarkeimpien joukossa, samoin Hankintariskin hallinta. Uutta ajat-
telua hinelle oli, ettd jokaista toimittajaa ja sopimusta voidaan pitdd riskitekijana.
Muutosjohtaminen-jaksossa esille tuotua, yhteen Ad4-arkkiin kiteytettyd mallia
Hannu nimitti jarkyttdvén hyvaksi paperiksi. Mitdédn jaksoa hén ei pitidnyt turhana.

Kurssilaisten osallistaminen riippui kulloisestakin vetéjéstd ja tilanteesta ja on-
nistui Hannun mielestd hyvin. Projektityon ohjausta hén piti erittdin hyodylliseni:
toiselta ohjaajalta tuli teoria, toiselta kdytintd. Molemmat haastoivat ja katsoivat asi-
oita eri ndkdkulmista seké kehottivat heti rajaamaan ja fokusoimaan suunnitelmaa,
johon tekijét olivat ahtaneet aivan liikaa asioita. Erityisesti Hannu kiitti sité, ettid oh-
jaajat tuntuivat olevan aidosti kiinnostuneita tyon eteenpdin viemisesta.

Hannu nautti valmennuksessa siité, ettd padsi kuuntelemaan ammattilaisia. Han
myds pani merkille, miten huima osaamistasoero oli ryhmén sisilld. Tayspaivéisten,
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kokeneiden ostajien ndkemyksellisyys ja analysointikyky kévivét selvésti ilmi muun
muassa yrityspelin purkukeskustelussa. Kurssi oli laaja l4pileikkaus hankinnasta ja
antoi uusia ajatuksia. Vaikka Hannun tehtdvankuvasta hankinta jéi pois kurssin ai-
kana, hinelle ei tullut mieleenkdin keskeyttidd koulutusta.

Haastattelu 2, helmikuu 2015

Uuden tehtdvijaon mukaisesti Hannu jatkoi laatupééllikkond ilman hankintavastuita.
Hén ei ollut endd yksityiskohtaisesti seurannut alkuperdisen projektityén toteutu-
mista, mutta kurssin aikana todetut kehitysasiat oli pantu tdytdntdon suunnitellusti.
Toimittajien seuranta ei systeemind ollut vield tdysin valmis. ERP:std (Enterprise
Resource Planning, toiminnanohjausjérjestelmd) yritetdén saada suoraan ja auto-
maattisesti raporttia, joka toistaiseksi joudutaan ty6ladmmin kerddmaéén eri lahteista.

Hannu laatupdillikkond seuraa toimittajien laatuosuutta ja hankintapaillikko
puolestaan ajoitus-, miiré- ja hintapuolta. Alustava vuosisuunnitelma toimittajien
kehittdmiseksi on tehty hankintapéillikon kanssa. Yhdesséd on keskusteltu, mihin
toimenpiteisiin ryhdytddn epétyydyttdvien toimittajien suhteen ja mihin asioihin
kannattaa panostaa. Vuoden mittaan seurataan, riittivétko resurssit kaavailtuun toi-
mintaan.

Uudistusten tdytdntéonpanoa on helpottanut se, ettd operatiiviseen ostoon va-
pautui henkild, kun ennen siséisesti hoidetut atk-tukipalvelut hankittiin talon ulko-
puolelta. Tuotannon osapuutteet ovat selvésti vihentyneet, kun operatiivisella osta-
jalla on ollut aikaa toimia niiden ehkéisemiseksi. Ratkaisevaa hyotya on ollut siité,
ettei tuotantoon ole tullut pysédhdyksid ja uudelleen suunnittelun tarvetta. Huikeita
tuloksia on saavutettu my0s tuotannon kehityksessd, kun tuotteen ldpimenoaika on
saattanut puolittua. Se taas ei olisi onnistunut, ellei osia olisi aina ollut saatavilla.
Ostohinnoissa puolestaan on saatu pienelle yritykselle varsin huomattavaa rahallista
Vuosisastod.

Vuoroaan odottavat toimittajien hyviksyntd ja riskien arviointi laadun ja han-
kinnan yhteistyoné, ja siihen tehtdvddn saatiin valmennuksesta hyvédd pohjaa.
Yrityspelipdivit olivat Hannun mielesté todella hyvid. Muun ohessa peli osoitti, mi-
ten ostava yritys ja toimittaja padsevét tuloksiin, jos he ovat samalla puolella palve-
lemassa ostavan yrityksen asiakasta. Téllaisten toimittajien 10ytdmiseen kannattaa
panostaa.

Johtoryhma on antanut ymmarrysté ja tukea sille, ettd rahaa kaytetddn hankinta-
toimen tehostamiseen ja uusien tuotteiden suunnitteluun. Niissé potentiaali on suu-
rempi kuin tuotannossa, jota jo on hiottu pidempaén.

Hannu on edelleen tyytyvdinen valmennukseen ja my0s siihen, ettd yrityksesta
osallistui kolme henked. Yksin olisi ollut huomattavasti vaikeampaa muotoilla pe-
rusteluja sille, miksi joitakin asioita kannattaisi tehdé tietylld tavalla. Schielen
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maturiteettimallia Hannu kehuu yhé mainioksi tyokaluksi, joka hdmmastyttédvén hy-
vin korreloi kdytdntoon. Arvio oli helppo tehdé, erilaisista nakemyksisti paéstiin no-
peasti konsensukseen ja tulokset alkoivat tuoda fokusta kehitystyohon.

Haastattelu 3, marraskuu 2018

Hannu on t3issé ollessaan hakeutunut koulutuksiin ja uskoo siihen, etté jérjestelmal-
linen tekeminen on pitkélld aikavalilld yrityksen etu. TyOnantaja ei ole edes ehtinyt
koulutuksia ehdottaa, kun Hannu on itse kysynyt, saako osallistua tarpeellisiksi kat-
somilleen kursseille. Esitykset ovat olleet perusteltuja, eikd niihin suostumisessa ole
ollut ongelmia.

Valmennuksen hyotyjd Hannu nikee edelleen. Vieldkin hén korostaa sen merki-
tystd, ettd osallistujia oli kolme. Joukolla pystyttiin pohtimaan, mitd kulloisenkin
jakson anti omassa yrityksessd tarkoitti. Maturiteettimallin mukainen arviointi loi
vahvasti sen yhteisen kisityksen, ettd hankintatoimi on otettava selvésti yhden vas-
tuulle ja erotettava strateginen ja operatiivinen, péivittdinen hankinta toisistaan. Tata
Hannu piti kokonaisuuden kannalta erittdin tirke&nd oivalluksena, joka tuotti sitten
tuotannon puolella todella hyvaa tulosta toimitusvarmuuden, varastoarvojen ja sitou-
tuneen padoman suhteen.

Uusien toimittajien valintaan oli prosessi olemassa. Tuotantopaillikkd teki
toimittajaseurantaan erinomaisen tyokalun, jonka avulla huomiota ruvettiin kiinnit-
tdmédn enemmén kokonaisuuteen kuin suoraviivaisesti vain ostohintaan. Kurssilla
tdma tuli esille moneen otteeseen ja antoi vankkaa pohjaa téllaiselle ajattelulle.

Valmennuksessa myds késiteltiin toimittajien luokittelua. Strategisten kumppa-
neiden kanssa tehdédén todellista yhteistyotd. Yritys ei esimerkiksi aina investoi itse,
vaan toimittaja voi ottaa kantaakseen osan riskistid. Toimittaja maksaa tyokalun ja
saa vastineeksi varmaa liiketoimintaa: yritys sitoutuu ostamaan tydkalulla valmistet-
tavaa tuotetta vain téltd toimittajalta. Tdllainen ajattelu oli Hannun yrityksessé uutta.
Henkilokohtaisesti hidn nédki suurimpana hyotynd tietimyksen siitd, miten maail-
malla asiat ovat, miten ne huippuyrityksissd hoidetaan ja miten oppeja voidaan
omassa yrityksessé soveltaa.

Tyontekijin osaamisen ylldpito on ennen muuta hinen omalla vastuullaan.
Tyonantajan velvollisuus on arvioida ja tehdi nékyviksi tulevat tarpeet ja sopia, mi-
ten osaaminen hankitaan. Osaamistason nosto voi tapahtua muutenkin kuin jonkin
kurssin kautta. Yrityksen pitd tunnistaa tarpeensa ja sitten huolehtia siitd, ettd niithin
on riittdvasti osaamista. Siind tyontekijén on hoidettava oma osuutensa.

Jos tyonantaja kustantaa tutkintotason koulutuksen, on molempien osapuolten
kannalta reilua sopia, ettd tyontekijéd sitoutuu jatkamaan tyonantajan palveluksessa
tietyn ajan. Néin hyodyt ja osaaminen edes jollakin tasolla siirtyvét yrityksen kéyt-
toon. Lyhyemmissé ja halvemmissa koulutuksissa tité ei tarvitse tehda.
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Joni, insin6ori (AMK)
Haastattelu 1, toukokuu 2014

Jonin tuotantopuoleen keskittyneet insinddriopinnot sisdlsivdt muutaman osto-
kurssin, mutta muuta ostokoulutusta hén ei ole saanut. Pelkistddn opiskelemaan hin
ei endd halua, mutta tydn ohessa suoritettava koulutus hénté kiinnostaa. Hén oli ollut
tehtdvissddn puolisen vuotta, kun hankintojen johtamisen valmennus alkoi. Esimies
ehdotti osallistumista hinelle ja toimitusjohtaja puolestaan esimiehelle. Motiivina oli
yleinen osaamistason nosto. Samalla kyseessé oli my0s signaali siitd, ettd hankinta-
toimen merkitys oli tiedostettu ja ettd sithen haluttiin panostaa.

Joni suhtautui ehdotukseen myonteisesti, vaikka nuorena miehené véhén vierasti
termid johtaminen. Yleisesti ottaen yrityksessd asenne koulutukseen on positiivinen.
Jos kursseille haluaa, todenndkoisesti myos péaédsee. Tarkemmin asiaa tietysti punni-
taan, jos koulutus on kovin hintava.

Projektityd késitteli alihankkijan sitouttamista yrityksen tuotantosuunnitelmaan.
Aihe oli ajallisesti sopiva, kdytdnnonléheinen ja riittdvén suppea, jotta siitd oli mah-
dollista selvitd kurssin asettamissa rajoissa. Pilottihanke pantiin taytintd6n melko
pienelld nimikemaaralld, mutta kustannuksissa saavutettiin niin merkittavia saistoja,
ettd konseptia varmasti sovelletaan laajemminkin. Jonkin verran Joni on sitoutta-
mista jo toteuttanut.

Schielen maturiteettimalliin perustuva arviointi nosti pinnalle asioita, joita ei
normaalisti tule havainneeksi. Systemaattinen tarkastelu paljasti kehityskohteita ja
heritti ajattelua ja keskustelua.

Valmennuksen jédlkeen Joni oli positiivisesti yllattynyt, ettd vélilld nimikkeend
kuivalta tuntunut aihe osoittautuikin lopulta hyvin antoisaksi ja kiinnostavaksi. Ne-
gatiivisia yllatyksid ei tullut. Kun hénelli mielestddn oli paljon kehittimisti
perusostamisenkin alueella, jotkin osiot tuntuivat vaikeilta, eiké hén niistd kyennyt
tyohonsi paljon ammentamaan.

Toimittajien valinta ja arviointi oli aiheena kiytdnnonldheisin. Siitd jaksosta Joni
sai suoria virikkeitd jokapdivdiseen toimintaan. Hyvin positiivinen kokemus oli
yrityspeli, jonka pelipdivit olivat rankkoja ja hektisid, mutta erittdin valaisevia ja
opettavia. Hauskaakin héinen mielestéén oli pelata ja myds havaita, ettd pelin tiimel-
lyksessé herési jonkinlainen kilpailuvietti kokeneimpia konkareita my&ten.

Kurssilaisten osallistaminen sujui padsaantdisesti hyvin. Parhaat kerrat olivat
nimenomaan niitd, joissa oli vastavuoroisuutta. Jotkin péivit olivat enemmaén pelk-
kéa luennointia, ja kurssilaisten mielipiteitd tyrmaittiin. Jonista itsestédén oli erittdin
antoisaa kuulla osaavien ihmisten kertovan omista kokemuksistaan ja kdytdnnon esi-
merkeistd. Hinen mielestdén ne olivat nuorelle ihmiselle kovin hyddyllisté oppia. Ei
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tarvitse itse astua joka sudenkuoppaan eiké tehdé kaikkia samoja virheitd, jotka ko-
keneemmat ovat jo tehneet.

Jonkinlaista verkostoitumistakin osallistujien kesken tapahtui. Yleisesti ottaen
kurssilta sai monenlaista drsykettd ja ymmarsi, etté tiettyihin asioihin on varattava
aikaa. Esimerkiksi Oston sopimusjuridiikka- moduulin jélkeen Joni kévi l4pi sopi-
muksiaan ja tarkisti niitd. Kurssi antoi impulsseja katsoa ennestddn tuttuakin uusin
silmin.

Joni piti valmennusta hyvéni kokonaisuutena, jonka koulutuspiivét jaksottivat
normaality6td mukavasti. Kulloistakin kisiteltivdad aihetta vertasi kuunnellessaan
omaan yritykseen ja mietti, mitd se sen toiminnassa tarkoitti.

Haastattelu 2, maaliskuu 2015

Joni ottaa esille varastoarvojen pienentdmisen, johon on kiytetty monia keinoja
kaupintavarastoista tuotannon kaksilaatikkojirjestelmdan. Kun tuotannossa on ollut
hiljaisempaa, aika on kdytetty hyddyksi jérjestimélld lean-koulutusta kaikille. On-
gelmat sindnsé eivét olleet uusia, mutta kdytdnnon toimintaan ja ratkaisujen hakemi-
seen saatiin valmennuksesta paljon eviita.

Projektityon hengessd on jatkettu alihankkijoitten sitouttamista valmistus-
ohjelmaan. Jonilla ei ole sopimusta paperilla, mutta suullisesti on sovittu menettely-
tavoista. Jo kurssin aikana hén ehdotti niitd alihankkijalle, joka suhtautui asiaan
myoOnteisesti. Hintaakaan ei tarvinnut nostaa juuri sen takia, ettd myds valmistaja
pystyy suunnittelemaan tuotantoaan entisti pidemmalle. Tavaraa saadaan jousta-
vammin, pienemmissé erissd ja useammin kuin ennen.

Jonilla on hankintatehtiviin kéytettédvissd aikaa aiempaa vihemmaén. Kurssilta
hén sai apua oman tyon rytmittdmiseen, ja joka kerrasta jéi pienid kdytdnnon nikseja,
joita sitten pystyi tydssddn soveltamaan. Hin vield korostaa, etti sai rautaisilta am-
mattilaisilta paljon hyodyllisté tietoa ihan kahvi- ja kdytévékeskusteluissa.

Verkostoituminen on virittdnyt yhteistyotd yhden toisen yrityksen kanssa, jonka
uuteen tuotantolinjaan juuri ollaan menossa tutustumaan. Valmennus antoi sysdyk-
sen yhteistyolle, vaikka yritys toki tiedettiin ennen sitdkin. Muita yritysvierailuja ei
ole ollut tai tulossa.

Hankintasopimuksiin kiinnitettiin huomiota jo kurssin aikana, kun ohjelmassa
oli oston sopimusjuridiikkaa. MyShemminkin sopimuksia on laadittu ja pyritty Jonin
sanoin tuomaan ne 70-luvulta nykypéivaén. Ulkoistamista on edelleen lisétty, minka
vuoksi Jonikin on kiinnittdnyt aiempaa enemmén huomiota riskinhallintaan. Yhteis-
tyokumppanien talouslukuja hén seuraa tarkemmin, ja uusia komponentteja valitta-
essa ajattelee toimitusvarmuutta ja korvattavuutta.
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Kun valmennus kesti syksystd keviéseen, moni kdytdnnon seikka muuttui va-
kiintuneeksi kdytannoksi jo sen aikana. Enda niitd ei valttdméttd tunnistakaan kurs-
silta alkunsa saaneiksi asioiksi. Jonista oli hyvi, ettd kurssipdivit olivat perdkkdin
eiké niitd ollut kahta enempad kuukaudessa. Niind pdivind pédsi irti normaality0sté,
vaikka joka kerta lounastauolla joitakin tydasioita hoitikin. Uusia asioita ei tullut
kerralla litkaa. Niitd pystyi sitten omaksumaan ja sulattelemaan kuukauden ajan en-
nen seuraavia koulutuspéivid. Kokonaisuus oli ehdottomasti kdymisen arvoinen.

Haastattelu 3, lokakuu 2018

Joni on siirtynyt jalkimarkkinointiin eikd endd sddnnoéllisesti itse hoida hankintoja
esimerkiksi markkinointimateriaaleja lukuun ottamatta. Kuitenkin hankinta liittyy
hyvin tirkeéné osana hénen nykyiseenkin tehtdvéansa, jossa hin vastaa myds vara-
osamyynnistd. Hin seuraa hintojen muutoksia, kun tuotanto lakkaa kayttdmasti va-
kituisesti tuotetta ja se muuttuu pelkiksi varaosaksi. Hén on tiiviissd yhteydessi
hankintaosaston kanssa, ja yhteistyotd helpottaa suuresti, kun on itselld kokonais-
kisitys hankinta-asioista. Vaikka varaosamyynninkin on saatava tuotteet mahdolli-
simman edullisesti, ymmartii kuitenkin, miten tilausmaérat ja muut asiat vaikuttavat
hintoihin.

Jos tyOnantaja kustantaa tyontekijélle yleisluonteisen koulutuksen, sen ei pitdisi
Jonin mielesté sitoa tydntekijad mitenkdén. Ihmiset ovat erilaisia, ja jotkut saattavat
kokea olevansa velkaa yritykselle. Toisaalta koulutuksen saaminen voi vaikuttaa
tyohyvinvointiin ja sithen, miten tyontekijd tyonantajaansa arvostaa. Kun yritys pa-
nostaa tyontekijaansi taloudellisesti, se luo tille turvallisuudentunnetta: ei hanta ai-
nakaan heti olla irtisanomassa, kun koulutuskin kustannetaan. Joni nikee rahoitta-
misen lisddvin tyOnantajan ja tyontekijin keskindistd luottamusta ja vahvistavan
tyontekijén asemaa. Silti hédn katsoo, ettd pelkisti velvollisuudentunnosta ei kenen-
kéén ole hyvé palveluksessa viipy4, jos esimerkiksi eldméntilanteen muutos tai muut
henkilokohtaiset syyt puoltavat [&htemista.

Kari, diplomi-insinoori
Haastattelu 1, toukokuu 2014

Kari ei diplomi-insindoriopinnoissaan tai my6hemmin t6isséd ollessaan ollut saanut
minkéénlaista ostokoulutusta. Muutaman neuvottelutaitoihin liittyvdn kurssin hin
oli kdynyt. Yrityksesséd on ollut tarvetta kouluttaa ostajia ja toimitusketjun hallitsi-
joita, joita on ollut aika vdhédn. Hekin ovat saaneet oppinsa enimmékseen kokemuk-
sen kautta, eivit koulutuksen. Tydnantaja on aina kouluttanut vikedén erittdin hyvin,
paljon my®ds siséisissi koulutuksissa.
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Projektityon aihe liittyi hankintatoiminnan ohjeistukseen. Valinta oli melko
helppo, mutta kolmen hengen nékemysten yhteen sovittaminen vaati jo enemman.
Jokaisella oli véhan erilainen kisitys siitd, mihin pitdé kiinnittdd huomiota, miki on
hyvin, mik& huonosti ja mihin oikeastaan tdhdétdan. Yrityksen puolelta saatiin hyvéa
ohjausta, ja kurssin jirjestdjien ohjaajien kanssa kéytiin hedelmallisid keskusteluja.
Vahvat Nokia-vaikutteet Karia joissakin kohdissa héiritsivat.

Projektityd oli hinesti hyva asia. Insinddritoimistossa tosin on se ongelma, ettd
jonkin menettelytavan tai -ohjeen kéyttoon ottaminen riippuu projekteista, joita ei
valttdmatté ole yhtdin kdynnissd juuri silld hetkelld. Schielen maturiteettimalliin pe-
rustuvan itsearvioinnin kayttokelpoisuus oli hyvin vdhdinen, koska kyseessi ei ole
valmistava yritys ja projektit ovat kertaluontoisia. Toistuvuutta ei oikeastaan ole.

Kari nimedi omalta kannaltaan turhimmaksi jakson Hankintatoimen suoritus-
kyvyn mittaaminen ja tuotantovilineiden hankinta. Siitd hén ei kokenut saavansa it-
selleen mitddn. Kaikissa muissa moduuleissa sen sijaan oli ainakin jotain kiinnosta-
vaa. Muutosjohtaminen oli pdivénd aivan mainio. Tuloksellinen ja tehokas neuvot-
telu oli hyvé jakso, jonka oppeja Kari sanoo konkreettisesti hyodyntdneensd omassa
tyossdan. Han on esimerkiksi omaksunut ajatuksen, ettd mika tahansa neuvottelu on
kyseessi, etukéteen tiytyy olla tavoite. Tdhdn hin on ohjannut jopa esimiestién.

Osallistaminen onnistui kurssilla hyvin. Pdivien vélillak&an Kari ei ndhnyt suurta
eroa. Keskustelut olivat aika vilkkaita. Eri yritysten edustajien ndkdkannoista hidn sai
kuitenkin jonkin verran irti, vaikka aiheet ja luentojen sisiltd perustuivat valmista-
van teollisuuden ostoihin. Verkostoitumiseen Kari suhtautuu myonteisesti, mutta
hyodyntamaittd se on hénelta jadnyt.

Hankintojen johtamisen valmennus kokonaisuutena vastasi nimeddn. Oltiin
paivittdisostamista korkeammalla tasolla, jolla mietitdén, mitd ollaan tekeméssé ja
miten asioita halutaan tehtdvan. Hankintatoimen suorituskyvyn mittaamistakin poh-
tisi eri tavalla, jos olisi ostojohtaja.

Haastattelu 2, helmikuu 2015

Ensimmaisen haastattelun jélkeen Kari on koko ajan ollut tydssé insinddritoimiston
ulkopuolella. Projektityona ollut sisdisen toimintaohjeiston kehittiminen ja paivitta-
minen sekd malliasiakirjojen tai asiakirjapohjien tekeminen ei hinen késityksensa
mukaan ole paljon edennyt. Siithen varatut resurssit ovat olleet sidottuina laskutetta-
vaan tyohon.

Kari itse on tehnyt ty6té asiakkaan hankintatoimessa. Kyseessé ovat olleet nédko-
piirissé olevan investoinnin hankintoihin ja aiesopimukseen liittyvéat, valmistelevat
tehtdvit. Niissd on erittdin selvédsti noussut esille, miten tarkedd neuvotteluihin val-
mistautuminen on. Neuvotteluihin osallistuu teknisen ja kaupallisen puolen henki-
16itd. Kun esity6t on tehty kunnolla, tekniset ammattilaiset pystyvét ehdottamaan
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innovatiivisia ratkaisuja ja kaupalliset asiantuntijat vertaamaan aiempia tarjouksia,
hintoja ja toimitusaikoja. Karin mielesti tillainen valmistautuminen ndyttidd olevan
kovin heikkoa, mikd on suorastaan drsyttdnyt hantd. Omaan kayttdytymiseen kurssi
vaikutti vahvasti, ja osaksi hén syyllistyy jopa ylivalmistautumiseen kidymalla lapi
niitdkin asioita, jotka eivdt endd hinelle kuulu, kuten tekniikkaa. Han on ottanut
kantaa my®s siithen, kun kukaan muu ei ole sité tehnyt.

Karille henkilokohtaisesti neuvottelukoulutus oli kurssin tirkein osa-alue.
Sopimusjuridiikassa kasiteltiin hyodyllisid seikkoja. Toimitusehtolausekkeet olivat
kertaustyyppisté asiaa, mutta jotain uuttakin niista oppi.

Haastattelu 3, syyskuu 2018

Nelja ja puoli vuotta valmennuksen paittymisen jdlkeen Kari toteaa, ettei kurssista
kovin paljon ole kdteen jddnyt. Insindoritoimistolaisten ty0 on valmistelevaa, ja
asiakasorganisaatio tekee lopulliset paétokset ja hankintasopimukset. Hin ei kos-
kaan ole ollut tekemisissé sarjatuotantohankintojen kanssa, joihin valmennuksessa
keskityttiin.

Tyontekijan osaamisen ylldpitiminen ja lisddminen kuuluvat Karin mielestd
ensisijaisesti tyonantajalle. Jos jotakin osaamisaluetta pyritdin muuttamaan tai pa-
rantamaan, tyOnantajan tiytyy tarjota sithen koulutusta. Jos taas tyontekiji oma-
aloitteisesti ja -ehtoisesti kouluttautuu, hénen tulisi saada siitd korvaus esimerkiksi
palkankorotuksena.

Jos tyOnantaja kustantaa tyontekijélle yleisluonteisen koulutuksen, Karin mie-
lestd yritykselld on oikeus sitouttaa hénet palvelukseen joksikin ajaksi. Kohtuullinen
aika on ehki tapauskohtainen. Puoli vuotta on melko vdhén néissé asioissa. Kari on
itsekin tehnyt sopimuksen, jossa sitoutui pysyméiin yrityksen palveluksessa tai
lahtotapauksessa maksamaan osan kurssin kustannuksista.

Manu, diplomi-insindori
Haastattelu 1, toukokuu 2014

Manu ei diplomi-insinddriopinnoissaan tai myohemmin tdissé ollessaan ollut saanut
minkiinlaista hankintakoulutusta. Sen tarve yrityksessd on syntynyt, kun on ruvettu
hoitamaan EPC- (engineering, procurement and construction) tai EPCM-projekteja
(engineering, procurement, construction management). Molempiin siséltyy han-
kinta, jota ei aikaisemmin tehty. Néissd projekteissa yksi toimija tarjoaa asiakkaalle
hankkeen kokonaisvaltaisen toteutuksen, mikd on lisdnnyt hankintaosaamisen mer-
kitystd. Samanlaisia, toistuvia projekteja tai edes hankintoja ei ole juuri koskaan.
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Valmennuksen motiivina oli yleisen osaamistason nosto. Yritys suhtautuu kou-
lutukseen myodnteisesti: jos tyontekijd itse ilmaisee halukkuutensa, koulutus kylla
jérjestetddn, ellei hinta ole aivan kohtuuton.

Projektityon tavoitteena oli yhtendistéé yrityksen ostotoimen hoitamista. Kartoi-
tettiin menettelytavat, todettiin ne yksilokohtaisiksi, kehiteltiin korjaavia toimen-
piteitd ja pohdittiin, tarvitaanko uusia tyokaluja tai toimintatapoja. Koulutuksen in-
noittamana on tehty kassavirtaraporttiohjelma, joka vield on alustava mutta kuiten-
kin testattavana yhdessé toimistossa. Ryhma teki paljon yhteisty6td. Ongelmana oli,
ettd tekijoille ei ollut varattu tyohon aikaa. Kaksi osallistujaa oli niin sidoksissa var-
sinaiseen tehtdvédnsd, ettd oli vaikeaa irrottaa tunteja kurssiprojektiin.

Ohjauksesta oli apua, vaikka kurssilaiset Manun mukaan ehka olivat vdhdn huo-
noja keskustelemaan. Hénta héiritsi Nokia-véritteinen ajattelu, ettd “ndin on hyva
tehdd aina”. Manu totesi, ettd suunnittelutoimisto joutuu taipumaan ison asiakkaan
toimintatapoihin, olivat sen omat tai haluamat tavat miti tahansa.

Schielen maturiteettimallin mukainen itsearviointi ei insindoritoimiston tarpei-
siin soveltunut. Joitakin ajatuksia se herétti, mutta siitd olisi pitdnyt karsia pois kaikki
epdsopivat kohdat, jotta siitd olisi saanut mielekkdammaén.

Tuloksellinen ja tehokas neuvottelu oli hdnesti erittdin hyva pédivad. Han joutuu
paljon neuvottelemaan asiakkaiden kanssa, mutta sitd ei talossa harjoitella.
Toimitusketjuajattelua ja kurssilla esitetyn kaltaista riskinhallintaa hén ei pitidnyt
omaan ty6honsé sopivina. Toimittajien valinta ja arviointi otettiin projektitydhon
mukaan. Todella vdhén arviointia on tehty, kun eri projekteissa on eri toimittajat.
Kustannuslaskentakin oli hiukan pettymys. Ongelma Manun kannalta oli, ettd aihei-
den késittely ja ndkokulmat oli suunnattu valmistavan teollisuuden jatkuvia hankin-
toja tekeville. Insindoritoimistossa tekemisen luonne on erilainen. Hén olisi halunnut
kuulla myds projektin kertaluonteisesta hankinnasta ja sithen liittyvistd riskin-
hallinnasta.

Lahipéivind osallistaminen onnistui, ja keskustelut olivat poikkeuksellisen hyvia
ja mukavia. Toiset keskustelivat enemman, toiset vihemmén, ja vililla Manu ei ker-
tomansa mukaan ymmértényt edes, mistd puhuttiin. Verkostoitumismahdollisuuden
hén néki myonteisend. Kurssin ja kehitystyon antia hidn uskoo padsevinsd sovelta-
maan kaytdnndssd, jos odotettavissa olevaan projektiin saadaan nimet alle ja péas-
tddn sitd toteuttamaan.

Haastattelu 2, maaliskuu 2015
Projektityon osana kartoitettiin yrityksen hankintaa. Tuloksista selvisi, etti jokainen

toimii parhaaksi katsomallaan tavalla. Timaé esitettiin johdolle, minka jdlkeen péa-
tettiin, etté néin ei saa olla. Kolme kurssilaista ryhtyi kehitystyohon kukin omalla
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osaamisalueellaan. Manu keskittyi kassavirtaraporttiin, joka pédsi pilotointi-
vaiheeseen ja on siind edelleenkin. Virtuaalisesti raportin toiminta on testattu, mutta
yhtédn kokonaista projektia se ei ole vield ollut kiytosséd. Se on esitetty myos liike-
toimintayksikdlle ja todettu, etté tidllainen tydkalu puuttuu. Se on tarkoitettu nimen-
omaan projektihallinnan tyokaluksi, ei taloushallintoon.

Manun mukaan jokaisen omalla tyylilldén tekemé raportointi on téhén asti ollut
melko kaoottista. Hén on yrittényt markkinoida raporttia niin, ettd jokaisella on oma
tuttu ja turvallinen systeeminsé edelleen, mutta sen rinnalla pitdd kayttdd myos téta
uutta. Tarkoituksena on lopulta helpottaa ihmisten tyotd. Raportin kehitys on vasta
alussa. Muutosjohtamista tarvitaan. Negatiivisen palautteen antaminen on helppoa,
mutta Manu on ilokseen saanut myods myonteisid kehitysehdotuksia.

Yrityksen tarjouskanta on iso, ja Manun aika on kiytdnnosséd vuoden verran ku-
lunut myyntikokouksiin. Neuvottelutaidot ja -kdytdnndt on punnittu moneen kertaan.
Valmennuksessa niitd kisiteltiin, ja osa saaduista ohjeista tuntuu nyt melko yksin-
kertaisiltakin, kun rutiinia on kertynyt. Valmistautumisen tirkeys on vain korostu-
nut, vaikka vanhat tyontekijit suhtautuvat siithen kielteisesti ja menevét neuvotteluun
itsevarmoina valmistautumatta.

Muutosjohtamista Manu pitdd hankalana, kun pitdd keskustella mistd tahansa ke-
hittdmisestd vanhojen, kokeneiden tydntekijoiden kanssa. Kurssipdivan opeillekin
on kayttod. Nuorten tai samantasoisten omien kollegoiden kanssa asia ei ole on-
gelma.

Suuri osa valmennuksesta liittyi sarjahankintoihin, jotka eivit insindoritoimistoa
koske. Riskinhallinta on todella vaikea, mutta tirked osa-alue. Kurssilla esiteltiin
riskinhallintamalleja, mutta Manun toimistolla on oma riskinhallintapohjansa.
Riskinhallintaa kylld pohditaan: vastapuolen organisaatiota, viennin ja tuonnin ris-
keja sekd ulkomaihin liittyvid vieraita kdytént6jd ja tuntemattomia asioita. Omia so-
pimuksia ei tehdd, vaan kéytetddn yleisid sopimuksia. Korkeintaan lisitidén jotain
asiakkaan tai insindoritoimiston vaatimuksesta.

Kurssilaisten tai jirjestdjien kanssa Manulla ei ole sittemmin ollut yhteyksia.
Varsinaisten hankinta-asioiden ldpivientiin tai kehittiméinsd kassavirtaraportin
testaukseen hén ei ole kurssin jalkeen pédssyt, koska projektit odotuttavat itsedén.

Haastattelu 3, syyskuu 2018

Hankintojen johtamisen valmennuksessa vahvimmat jéljet jatti Muutosjohtaminen-
jakso. Usein nousee mieleen sen aikana esiin otettuja asioita, jotka Manu sanoo vie-
lakin allekirjoittavansa. Muutoksien suhteen hidnen nidkemyksensid on, ettd 60-
vuotias ei muuta mitddn, 30-vuotias ilahtuu kaikesta uudesta ja hén itse sijoittuu
nédiden puoliviliin.
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Kun tydnantaja kustantaa tyontekijélle yleisluonteisen koulutuksen, sen ei pitéisi
sitoa tyontekijad mitenkddn. Vaikka hén jattdisi talon pian koulutuksen jilkeen,
Manusta olisi iso asia, jos vaadittaisiin korvaamaan kurssimaksuja. Jos hén tietdisi
olevansa 1dhddssd, hén ilmoittaisi rehellisesti tyonantajalle, ettd hinelld on muita
suunnitelmia eikd héntd kannata ldhettdd koulutukseen. Yrityksen pelisddnt6ja han
pitdd selvini: se maksaa koulutuksen, ja tulevaisuudessa tapahtuu, miti tapahtuu.

Konsta, insinoori (AMK)

Haastattelu 1, huhtikuu 2014

Konsta ei ammattikorkeakoulun insind6riopinnoissa tai myShemmin toissé ollessaan
ollut saanut minkéénlaista hankintakoulutusta. Valmennuksesta hén sai tiedon kol-
legaltaan, joka kertoi myos, ettd samaan hintaan pdésee kolme henkilda. Talossa oli
kolme hankintapaillikkoa, joten 14htijoiden valinta oli helppo.

Konstan toimenkuvaan oli hiljattain lisétty hankinnat, ja hén oli ehtinyt jo selvi-
tell4, olisiko jossakin tarjolla hinelle sopivaa kurssia. Motiivina oli yleinen osaamis-
tason nosto. TyOnantaja suhtautuu kouluttautumiseen myonteisesti. Hén ei ollut
kuullut, ettd koskaan olisi evitty koulutusta. Omaa aktiivisuutta vaadittiin, mutta jos
jollekin kurssille halusi, aina kylla paasi.

Projektityon tarkoituksena oli parantaa reklamaatiotyokalua, jotta saataisiin
aiempaa enemmén kuhunkin tapaukseen liittyvéé tietoa. Olemassa olevasta jérjes-
telmaésti ei ndhnyt reklamaatioiden historiaa, niiden syité, tiheytti tai niiden aiheut-
tamia kustannuksia. Jiljitettdvyyttd ei ollut. Tyokaluun lisdttdviksi ahnehdittiin lii-
kaa asioita. Ohjaajat toivat hankkeeseen ulkopuolista nédkdkulmaa ja kehottivat ra-
jaamaan tyotd pienemmaéksi. Ajasta on ollut pulaa, ja tekeminen on kesken.

Schielen maturiteettimalliin perustuvaa itsearviointia Konsta piti kaytto-
kelpoisena. Se paljasti, miten eri tavalla hankinnankin ihmiset saman toiminnan
nakivit.

Koulutusjaksoista Tuloksellinen ja tehokas neuvottelu oli erittidin hyddyllinen.
Kurssin ansiosta oma suhtautuminen neuvotteluihin on muuttunut ja valmistautu-
mista pohtii aivan eri tavalla kuin ennen. Lahelld sydidnti olivat my0s kaikki asiat,
jotka liittyivdt kansainvédliseen hankintaan. Valmennus vaikutti myds ajatus-
maailmaan esimerkiksi niin, ettd on osaltaan miettinyt, miten oikeudenmukaista on
koettaa vyoryttidd kaikenlaiset kustannukset toimittajien harteille riippumatta siité,
kuka kuluja lisdévid asioita pyytdd tai haluaa.

Lahipéivien aikana osallistaminen onnistui. Yritykset ja toimialat olivat erilaisia
ja tavallaan ihan eri maailmaa. Siksi Konstasta oli mukavaa ja valaisevaa kuulla,
miten muilla asiat on saatu toimimaan, millaiset suhteet hankinnalla ja tuote-
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kehitykselld on ja millaisia projektitditd kurssilaiset ovat tekeméssd. Ohjelmassa ol-
lut yritysesittely oli todella mielenkiintoinen, kun paisi konkreettisesti ndkeméaén,
miten kaikki toimii.

Kokonaisuus oli Konstan kannalta sangen hyvai, koska se oli niin laaja ja moni-
puolinen ja kaikki liittyi hankintaan. Nimenomaan siihen keskittyvéa tietoa hén oli
hakemassa, oli se sitten tdysin uutta asiaa tai ennestéén tutun mieleen palauttamista.

Haastattelu 2, helmikuu 2015

Reklamaatiotyokaluun liittyvé projektityd on kdytdnndssd samassa vaiheessa kuin
edellisen haastattelun aikana. Ajatuksissa ja paperilla se on luotu valmiiksi, mutta
toiminnanohjausjérjestelmin laaja pdivitys jarruttaa toteuttamista. Vanhaan jérjes-
telméédn ei tyokalun vaatimia muutoksia saanut ldhted tekeméin. Asiaa ei ole hau-
dattu eikd tydkalun luomisesta luovuttu, mutta on pakko odottaa.

Oman talon sisdinen hankintastrategia on asia, johon kurssilta saatiin vaikutteita.
Osto-organisaatiossa on ruvettu kehittiméén strategiaa alhaalta ylospéin, koska yl-
hailtd alaspdin ei sellaista riittdvan selvdni saatu ja tarve kuitenkin oli ilmeinen.
Koulutuksen jidlkeen Konsta ja muut hankintapééllik6t ovat miettineet strategiaa
omien toimittajiensa suhteen. Kurssi antoi evdité katsoa asioita eri ndkdkulmista ja
ymmartdd, mitd kaikkea kannattaa ottaa huomioon. Hankintapaillikot olivat toden-
neet, ettid johdon olisi pitdnyt osallistua valmennukseen. Nyt jokainen on miettinyt
asioita itsekseen ja ryhmaissé, ja johdolle on esitetty syntyneitd ajatuksia ja ehdotuk-
sia.

Kurssilla tuli esille paljon asiaa, joka koski ulkomailta hankkimista. Konstan on
tarkoitus henkilokohtaisen strategiansa mukaisesti ldhted nykyistd laajemmin tutus-
tumaan aasialaiseen tarjontaan ja hintatasoon. Siind yhteydessd opeille tulee taas
kayttoa.

Hankinnan ja tuotekehityksen vélistd yhteistydta Konsta yritti parantaa ja ehdotti
muun muassa, ettd muutaman kerran vuodessa jirjestettéisiin tapaamisia, joissa ih-
miset kertovat tehtivistién ja vastuualueistaan. Tuotekehitysjohtaja ei pitdnyt yhteis-
tyon lisddmisté tarpeellisena, joten asia jéi sithen. Konsta tyytyi pdétokseen.

Valmennuksesta jii késitys siitd, mitd kaikkea hankintaan liittyvilld osa-alueilla
kannattaa tai pitdd huomioida. Kurssimateriaalista voi asioita tarkistaa ja etsid tarvit-
taessa lisdd tietoa. Siitdkin on etua, kun saman katon alla on kolme kurssilaista.

Haastattelu 3, lokakuu 2018

Konsta ei endé pysty nimedméén paivittdisestd tydsté yksittdisié asioita, joilla on yh-
teys hankintojen johtamisen valmennukseen. Kuitenkin hén arvelee, ettd kurssi on
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vaikuttanut toimintatapoihin. Esimerkiksi keskeiset suorituskykymittarit (KPI, key
performance indicator) ja toimittajien arviointi ovat saaneet sieltd viriketta.

Kehityskeskusteluissa molemmat osapuolet voivat ottaa esille kehitystarpeita.
Todellisuudessa kiytettidvissé oleva aika rajoittaa mahdollisuuksia osallistua koulu-
tuksiin. Konsta kertoo esimerkin koulutuksesta, jota varten tehtiin 1dht6tasotesti. Tu-
losten perusteella sai luettelon soveltuvista nettikursseista, joita hinen osalleen tuli
120. Kurssien suorittamisen hén lopetti sithen, kun tunnit eivét riitténeet edes jatku-
vasti kasvaneesta, varsinaisesta tyokuormasta selvidmiseen. Aikaa ja kehityskdyrad
seurataan ja muistutetaan, ettd hin on jéiljessd suunnitelmasta. Koulutusta siis on
tarjolla paljon, mutta mahdollisuuksia sen toteuttamiseen véhén.

Tyonantajan maksaman yleisluonteisen, kohtalaisen hintaisen koulutuksen
Konsta ei katso sitovan tyontekijdd. Hinen mielestdén ihminen ldhtee, jos on lahte-
dkseen, eiké ole jarkevia taivuttaa hénté vékisin jadmain. Laajemmat ja kalliimmat
koulutuksen ovat asia erikseen. Yhdeltd aiemmalta tyonantajalta hdn muistaa aiko-
muksensa hakea tillaiselle kurssille. Silloin vaadittiin, etti olisi pitdnyt pysy4 talossa
tietty aika kurssin jélkeen.

Sampo, insindori (AMK)
Haastattelu 1, toukokuu 2014

Sampo ei ollut saanut ostokoulutusta ammattikorkeakoulussa eikd myoéhemmin
toissd ollessaan. Valmennuksen hén huomasi lehti-ilmoituksesta. Samanaikaisesti
yrityksessé oli kdynnistyméssi hankkeita, joihin piti lahted ostamaan ja kilpailutta-
maan materiaaleja. Ajoitus osui aivan kohdilleen.

Tietty projekti toimi tavallaan sysdyksend, mutta osallistumismotiivi oli kuiten-
kin yleinen hankintaosaamisen lisddminen. Kenelldkdin osallistujista ei ollut varsi-
naista ostotaustaa. Yritys suhtautuu koulutuksiin myonteisesti. Enemmén pitéisi
tdméantyyppisid koulutuksia kdyda, mutta aika rajoittaa. Toiminta on kausiluontoista,
ja vilkkaimpana aikana ei ehditi osallistumaan.

Projektityon tavoitteena oli kerétd yrityksen kaikki palveluntuottajat ja materi-
aalit tietokannaksi, jonka avulla voidaan ldhteé toimintaa kehittiméén. Pyrittiin luo-
maan oston ja johdon tueksi tydkalu, jolla voidaan tiedottaa myds tyonjohtajille ja
projektipaillikdille edullisimmat vaihtoehdot. Hyoty néhtiin suurena. Ohjaus ja
ulkopuolisten ndkokulma auttoivat tyon tekemisessa.

Maturiteettimalliharjoitus ei soveltunut pienyritykseen, jolla ei ole omaa, erillistd
hankintatointa. Silti arviointi havahdutti siihen, ettd on paljon asioita, jotka pitiisi
panna kuntoon.

Sampo katsoo valmennuksen kasvattaneen hidnen motivaatiotaan kehittdd yri-
tystd laajemminkin kuin vain hankinnan osalta. Hén ei ndhnyt kurssilla késiteltyd
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vain hankinta-asioina, vaan rinnasti niitd yleisemmin muidenkin osa-alueiden eteen-
péin viemiseen ja kehittdmiseen.

Kansainvilinen hankinta ja toimitusketjuajattelu eivit Sampon yritysta kosket-
taneet. Térkeitd aiheita olivat strateginen johtaminen, toimittajien valinta ja arviointi,
hankintariskien hallinta, kustannuslaskenta ja talousohjaus seki investointipdédtokset
ja tuotantovilineiden hankinta. Yksi ajankohtaisimmista aiheista oli muutos-
johtaminen, jonka tuskaa Sampo sanoo itsekin kokeneensa. Hankinnan sopimukset
-jaksolta hén odotti esimerkiksi konkreettisia sopimuspohjia. Tuloksellinen ja teho-
kas neuvottelu -osiosta hin toivoi saavansa hyodyllisid ohjeita ja keinoja neuvotte-
luihin, jotka hénen tyohonsé olennaisesti kuuluvat.

Sampo toteaa, ettei pysty nostamaan ketdédn luennoijaa toisen yldpuolelle. Kaikki
olivat kovatasoisia. Léhipéivien aikana oli mahdollisuus osallistua riittavésti. Hén
itse on luentotyyppisen opetuksen kannalla eiké vélitd ryhmétydskentelystd huoli-
matta vuorovaikutuksesta ja mahdollisesta toisilta oppimisesta. Han kuuntelisi
asiantuntijaa, tekisi muistiinpanoja ja pohtisi kuunnellessaan, miten asia liittyy
omaan yritykseen ja miten sité sielld voisi soveltaa.

Toisten osallistujien kokemuksista kylld hy6tyi ja huomasi, ettd muillakin on
tiukkaa, kiirettd ja samoja ongelmia, vaikka ala on eri ja tehdédén erityyppisid asioita.
Valmennuksen tirkein anti Sampon mielesté oli motivaatiotason nosto ja aihepiirid
koskevan yleisen tietimyksen lisddntyminen. Jalkikéteen voi tarvittaessa perehtya
kertyneeseen, runsaaseen aineistoon.

Koulutusta hén piti hyvin valmisteltuna ja jérjestettynd. [ltaohjelmaa hén ei olisi
kaivannut, koska perheelliselld esimerkiksi lastenhoito tuottaa ongelmia. Kurssi-
maksun hén arvelee hyvinkin tulevan takaisin tehostuneen tekemisen ansiosta. Se oli
etu, ettd yrityksestd sai osallistua kolme henkildd. Ryhmén jdsenet voivat jakaa ko-
kemuksia, tukea toisiaan ja kdyttdd joukkovoimaa asioiden eteenpéin viemisessa ja
kantojen perustelussa. Myo0s yrityksen tuki on helpompi saada, kun osallistujia on
useampia.

Haastattelu 2, maaliskuu 2015

Pienessd organisaatiossa ei ole erikseen hankinnasta vastaavaa henkil6d, vaan han-
kinnat ovat edelleen hajallaan toimitusjohtajalla, projektipaéllikdilld ja pieni osa
tyonjohtajillakin. Kasvun mukana tulee painetta keskitettyyn hankintaan, mutta se
vaatii oman kehitysponnistelunsa. Ala on hyvin erikoistunut, eiki tiettyjen henkildi-
den ja urakoitsijoiden viélisid suhteita kannata romuttaa siirtimélld hankintaa toisten
hoidettavaksi. Saavutettuja verkostoja on syyta hyddyntdd mahdollisimman paljon.
Valmennus toimi hyvéni motivoijana muunkin kuin hankinnan kehittimiseen.
Projektityoné saatiin luoduksi hankintarekisteri, jonka kéyttdonotto tosin on ontunut.
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Osa tiedoista saatiin sithen kerdtyksi, mutta tdydellinen tietopankki se ei ole. Pdivi-
tysté ei liioin ole saatu ratkaistuksi. Kuten monessa muussa kehityshankkeessa, tés-
sékin saatiin tehdyksi suunnitelmat siitd, mitd halutaan ja mihin pitéisi paésti. Teoria
oli helppo vaihe kéytantoon saattamiseen verrattuna.

Kurssi antoi vahvan pohjan neuvotteluihin ja toimittajien kilpailuttamiseen. Sen
jilkeen ymmarsi, mitd asioita hankinnassa pitdé ottaa huomioon ja mitké ovat rat-
kaisevia seikkoja. Aiemmin ei edes tiennyt, mitd kaikkea sithen kuuluu. Kun tuntee
perusedellytykset ja hoitaa ne, toiminta sujuu ja paistiddn hyviin tuloksiin. Neuvot-
teluihin tuli liséé tiukkuutta, kun oppi, miten muut niitd kdyvit. Viimeinenkin pro-
sentti otetaan, jos se on otettavissa. Térkedd on antaa oikeanlainen kuva kilpailutet-
taville yrityksille, ja kaiken pitd4 tapahtua rehdisti heitd kunnioittaen. Siihenkin eh-
dottomasti saatiin koulutuksesta apua. Kurssi on maksanut itsensi takaisin, kun hin-
toja on saatu alas useampia prosentteja. Neuvotteluihin mentéessi ovat valmiina stra-
tegia ja neuvotteluehdotus. Viimeinen takaraja on mééritelty, kun aiemmin mentiin
tilanteeseen ja katsottiin, mihin paddyttiin. Suunnitelmallisuus on ilman muuta li-
sddntynyt huomattavasti.

Kurssin opeista Sampo sai tietopddomaa, joka ty0ssd suuntautuu eri asioihin.
Koulutus antoi motivaatiota yrityksen yleiseen kehittdmiseen. Esimerkkeind hédn
mainitsee tyontekijoiden tuntiraportoinnin, tydmaiden tehokkaamman seurannan ja
ostolaskujen tarkistusprosessin parantamisen. Sampon yritykselld on paljon pienid
toimittajia, joilla on tarve saada maksut erittdin nopeasti. Joustavuus ja lyhyt maksu-
aika on silloin kilpailuetu ja keino erottua isoista yrityksisti. Joustavuudella saadaan
yritykselle hyvii toimittajia ja sdilytetddn suhteet heiddn kanssaan.

Kurssimateriaaliin Sampo on muutaman kerran palannut. Verkostoituminen jai
vihiiseksi eiké ollut tavoitteenakaan, koska muita oman alan yrityksié ei ollut mu-
kana. Kauppakorkeakouluun péin ei ole ollut yhteyksid, mutta sen koulutustarjontaa
Sampo sanoo seuraavansa. Ajanpuute rajoittaa, mutta muutaman péivin tdsma-
koulutuksissa voisi taas heritelld uusia ajatuksia. Opiskelijoiden kdyttdminen apu-
voimana yrityksessd on hinesti periaatteessa mahdollista, mutta ydinprosesseihin ja
ydinliiketoimintaan liittyvissa tehtdvissa se on kdytinnossé vaikeaa.

Sampoa kiinnostaisi koulutus, jossa késiteltdisiin yrityksen asioita laaja-alaisesti,
mutta kuitenkin niin, ettei kokonaisuudesta tule liian raskas. Jos pdivétyon lisédksi on
paljon kurssitehtévid, energia kuluu suorittamiseen eikd endé kykene ajattelemaan
kovin luovasti. Tilanteesta kérsivit seké tyo ettd koulutus, johon jdi ikddn kuin van-
giksi, kun ei halua sitd keskenkéén jattaa.
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Haastattelu 3, syyskuu 2018

Hankintojen johtamisen valmennuksen tdrkeimpéni antina Sampo nékee sen, etti
ymmaértidd hankinnan tirkeyden. Ennen koulutusta siithen ei osannut suhtautua oi-
kein. Ei tajunnut, etti se pitdé ottaa vakavasti ja hoitaa hyvin. Se vaikuttaa niin paljon
yrityksen tulokseen, etté siihen kannattaa panostaa ja panna oikeat ihmiset sitd tyoti
tekeméén. Héanté puhuttelivat vahvasti heti kurssin alkuvaiheessa esitetyt asiat, jotka
liittyivédt juuri hankinnan merkitykseen.

Tyontekijin osaamisen ylldpitiminen ja kehittiminen kuuluvat sekd tyon-
tekijélle ettd tyonantajalle. Hyvilld tyontekijilld on perushalu oppia uutta. Tyon-
antajan pitdd luonnollisesti huolehtia lakisditeisistd koulutuksista. Liséksi se voi tar-
jota heritteitd saatavilla olevasta lisdopista. Pakolla ei ketddn kannata koulutukseen
lahettdd. Aika on hukkaan heitettyd, jos osallistujan oma into puuttuu. Hyvé yhdis-
telmé syntyy, kun on seké kysyntda ettd tarjontaa.

Kustantaessaan tyontekijan koulutuksen yritys toivoo, ettd se sitouttaa. Sampon
mielestd yrityksen viesti on, ettd omaa osaamista on mahdollisuus kehittéd ja ettd se
voi johtaa uralla eteenpéin. My0s yritys hydtyy, kun jonkun osaaminen kehittyy. Se
toivoo, ettd koulutuksen jéilkeen ei saman tien lihdetd muualle. Jos niin kivisi,
Sampo ei vaatisi tyontekijdd korvaamaan koulutuskuluja ja ryhtyisi haastamaan rii-
taa. Han ndkee, ettd henkilo ei silloin sovellu yritykseen ja olisi muutenkin ennen
pitkéd jattanyt sen. Hanesté toiminta kuvaa myds tyontekijan moraalia.

Saku, diplomi-insindori
Haastattelu 1, huhtikuu 2014

Sakun diplomi-insind6riopinnot eivét sisédltineet minkédénlaista ostokoulutusta,
mutta my6hemmin tdissé ollessaan hédn on osallistunut muutamiin lyhyisiin kurssei-
hin, kidynyt paljon seminaareissa ja opiskellut itse kirjallisuudesta. Mielestddn hin
on saanut osallistua sen mukaan, mité on halunnut. Lisdopistakaan ei olisi ollut hait-
taa, mutta toisaalta my0s organisaation tiytyy kehittyd. On vaarassa turhautua, jos
oma kehitysvauhti on paljon nopeampi kuin organisaation. Koulutusta yrityksessa
selvésti tuetaan.

Hankintojen johtamisen valmennuksen ohjelman Saku muistelee itsekin ndh-
neensé jossakin tietoiskussa. Aloite tuli kuitenkin esimieheltd, joka oli miettinyt
mahdollisia osallistujia. Sakun mielesté ohjelmassa oli paljon samoja asioita, joita
oli ollut esilld seminaareissa ja vastaavissa tilaisuuksissa. Siksi hén ensin ajatteli, ettd
ehka pitéisi keskittyd jo enemmén tekemiseen kuin koulunpenkilld istumiseen. Kun
hén kuuli, etti talosta ldhtee mukaan kolme henked, hian nidki mahdollisuuden saada
yhdessé aikaan jotakin konkreettista.
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Projektity liittyi yrityksen toimittajatiedon globaalin hallintaan. Meneillé ole-
vista kehityshankkeista valittiin aiheeksi sopiva palanen, jota muutenkin piti ajaa
eteenpdin. Ennen aloittamista Saku ilahtui siitd, ettd hdn saa ty6td tekemdin muitakin
ja vieldpd ulkopuolisia, osaavia ihmisid kommentoimaan. Aika yksin hén lopulta sa-
noo tyotéd tehneensd, mutta kommentit ja keskustelu ovat olleet hyvid. Edistymista
on auttanut se, ettd aikaansaannosta on kdyty ldpi useaan otteeseen sovittuina
madrdpdivind. Toistaiseksi suurin hyoty on ollut keskustelusta, ohjaajien ndkemyk-
sistd ja pohdinnasta, mihin suuntaan asioita pitda viedd. Varsinaisia tuloksia saadaan
vasta sitten, kun jarjestelma otetaan kéyttoon.

Schielen maturiteettimalliin perustuvan hankinnan itsearvioinnin kaltaisia har-
joituksia oli yrityksessd tehty aiemminkin. Kyselyn tdyttiminen sindnsé oli hyddyl-
listd. Havaittiin, ettd eri maat, liiketoiminta-alueet ja toiminnot ovat eri kypsyys-
vaiheissa. Ongelmana oli miirittds, vastataanko pelkdstddn Suomen osalta, ote-
taanko mukaan muita maita vai ldhdetdédnko keskiarvosta. Keskustelu johti siihen,
ettd arviointi pitéisi tehdé liitketoiminta-alueittain ja sen tulisi olla kouluttava: tillai-
sia asioita hankinta-ammattilaiset tekevit ja ottavat huomioon. Nykytilan selvittdmi-
sen jidlkeen olisi keskusteltava, mihin halutaan pdistd. Parasta olisi, jos arvioijina
olisivat muutkin funktiot kuin hankintatoimi.

Sakun mielestd valmennuksessa oli hyvié, konkreettisia koulutuspéivid, joiden
jalkeen tehtdvélista vain piteni, kun entisidkéén ei ollut hoidettu. Aika on suuri on-
gelma, ja koulutuksesta saadun tiedon soveltamiseen yrityksessé tarvittaisiin selvésti
lisdvoimia, esimerkiksi harjoittelija tai opiskelijaryhmai. Ei ole olemassa kunnollista
tapaa viedd muutoksia 14pi organisaatiossa. Jos jollakulla on hyva idea, hdnelld on
lupa toimia parhaansa mukaan, mutta resursseja ei tehtidvéaédn anneta. Toteutus kaatuu
sithen, ettei tekijé ehdi eiké jaksa.

Aiheet olivat kauttaaltaan mielenkiintoisia, mutta osittain muista tilaisuuksista
tuttuja. Saku sanoo, ettei ole varma, olisiko hakeutunut koulutukseen, ellei esimies
olisi ehdottanut ja ellei osallistujia olisi ollut useampia. Jilkikéteen hin on erittdin
tyytyvéinen, etti kurssille mentiin. Koulutuspiivét ovat olleet huomattavasti antoi-
sampia kuin hén alun perin otaksui. Hin kuvailee siihenastista koulutusta loistavaksi.

Haastattelu 2, maaliskuu 2015

Projektitydssé piti luoda jonkinlainen jirjestelmétason ajatus toimittajahallinnasta.
Tehtdva on konkretisoitunut tyokaluun, joka on sama kuin myynnin kéytossi oleva
asiakkuudenhallintajérjestelmi (CRM, customer relationship management). Siihen
on luotu tietuerakenteet, alettu pilotointi ja testaus seké ryhdytty vahitellen lisddméén
tietoja Suomen toimittajista. Tavoite on, ettd toiminnanohjausjirjestelmén (ERP,
enterprise resource planning) laskutukseen saadaan tiedot suoraan toimittaja-
hallintajéarjestelmastd (SRM, supplier relationship management). Kyseessd on IT-
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projekti, josta Saku sanoo, etté aika helposti muut tuntuvat painoarvossa ajavan sen
ohi. Tydkalusta vastaava IT-henkil6 on tarvittaessa kéytettdvissd ja antamassa kom-
mentteja. Sourcing managerit kerddvit ja paivittivit hajallaan olevia tietoja, joten
koko sourcing on mukana.

Toimittajahallinnassa  tehtiin  pitkddn  toitd  strategisen  sourcingin
lahtokohdista, ja péivittdinen ostaminen oli taka-alalla. Nyt Sakun tehtdvéna on ke-
hittéa sitd puolta. Suurimmaksi tyoksi hdn nimedd muutoshallinnan. Valmennuksen
muutosjohtamiseen on paljon yhtyméakohtia. Muutokset vaativat aikaa, ihmiset pitda
ottaa alkuvaiheessa mukaan médrittiméaan muutoksia, jotta saadaan heidét sitoutu-
maan. Jatkuvan parantamisen malli tuntuu olevan toimivin: on maltettava edeté pie-
nin askelin. Vihitellen asiat tismentyvit, mutta tietylli tasolla on oltava tavoitteet ja
kokonaissuunnitelma, jotta koordinointi on mahdollista.

Koulutus kattoi hankinnan merkittdvét osa-alueet ja auttoi jisentdmééin asioita
kokonaisuuksiksi, minké jélkeen niitd oli helpompi vetdd yhteen. Kun vuosi on ku-
lunut ja tydsséd on pitdnyt pohtia, mitd kaikki kdytdnnossa tarkoittaa, palaset vasta
alkavat kunnolla loksahdella kohdilleen. On vaatinut paljon aikaa ja kypsyttelya en-
nen kuin jossain kaukana hddmottanyt maali on ruvennut konkretisoitumaan. Vield
tarvitaan muutoshallintaa ja muutosjohtamista, jotta sithen maaliin paéstién.

Toimittajaverkoston laatu, toimittajien valinta ja arviointi -péivé oli yksi inspi-
raation ldhde. Audintointikdytdntdd muutettiin ja uuden toimittajan arviointia tarken-
nettiin. Uutena luotiin lomake, jonka avulla pystytdin paremmin valmistautumaan
auditointiin. Etukéteen kysytdan lomakkeella melko tdsmaéllisié asioita, joiden pe-
rusteella tiedetddn, mihin alueisiin itse paikalla pitdd keskittyd. Kaytinto vaikuttaa
hyvin toimivalta ja tuottaa tarkempia auditointeja.

Hankintariskien hallinta -jakso herétti ajatuksen, ettd toimittajahallinnan yksi
syy on juuri riskien hallinta. Esiteltyjd mittaus- ja arviointitapoja pohdittiin paivin
jélkeen joukollakin ja niiden tarpeellisuudesta oltiin samaa mieltd. Sittemmin reali-
teetit taas tulivat vastaan, eikd kaikkea ole kyetty toteuttamaan.

Neuvottelukoulutusta Saku oli saanut ennenkin ja myos kdynyt vuosien varrella
paljon neuvotteluja. Oston sopimusjuridiikka -jaksossa oli tuttua asiaa, koska Saku
oli aiemmin osallistunut samaan koulutukseen. Sopimuksen péivittimisesséd on ke-
hitettdvad. Helposti kdy niin, ettd sopimus on esilld neuvotteluissa, mutta sen jalkeen
seuranta jéa.

Kurssilaisten kanssa ei sittemmin ole ollut kontakteja tai yhteisid aktiviteetteja.
Kauppakorkeakoulun kanssa sen sijaan on tehty yhteistyotd. Ensimméisen vuosi-
kurssin opiskelijoille kehitellddan joukolla harjoitustditd. Aiheiden 10ytiminen on
hiukan hankalaa, koska opiskelijoiden tyokokemus on véhéinen eiki heillé vield ole
kompetenssia tuoda ndkemystd asioihin. Monesti ajatukset karkaavat hyvin kauas
reaalimaailmasta.
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Enemmain hyd6tyé on ollut pidemmaélle ehtineiden opiskelijoiden harjoitustoista,
joissa teoreettinen kirjallisuustausta on haettu hyvéksi paketiksi ja tehty oikeita
johtopéétoksid. Saku on tyytyviinen siihen, ettd itse sddstid aikaa saadessaan teoria-
puolen pitkélti valmiina ja péisee sitten soveltamaan sitd. Opiskelijatkin ovat pité-
neet siitd, ettd titd kautta tulee tutustuneeksi yhteen aiheeseen perusteellisesti. Kun
ty0 on osa tutkintoa, opiskelijat sitoutuvat sen tekemiseen. Téllainen yhteistydmuoto
on aiemmin puuttunut. Se on kevyempi kuin lopputy6, johon yritykselld on korke-
ampi kynnys jo sen vaatimien ohjausresurssien vuoksi. Toistaiseksi kyse on ollut
kirjallisuustutkimuksista, jotka eivét yrityksen puolesta ole vaatineet kovin paljon
ohjausta tai aikaa. Silti Sakun mukaan talossa on kyseenalaistettu, tuoko kiytetty
aika jotakin hyoty4, ja on kehotettu tekemain mieluummin itse.

Hankintastrategioita on pohdittu ja tehty ennen valmennusta ja innostuneena taas
sen jélkeen. Kun on pyritty kategoriastrategiaan, on lahdetty tekeméén turhan hienoa
ja monimutkaista. On mietitty ja analysoitu liikaa. Johtamismalli, konkreettinen tapa
johtaa, on puuttunut. Ei ole ollut rohkeutta 1dhted rakentamaan kokonaisuutta véhi-
tellen, askel askelelta.

Maturiteettiarvioinnissa oli alkujaan se ongelma, ettd yrityksessd on eri tilan-
teessa ja tasolla olevia liiketoimintoja, jolloin yhté kokonaisuutta oli vaikea hahmot-
taa. Sakun mielestd arvio olisi pitinyt teettdd liiketoimintojen véelld, jolle kysely
olisi ollut myds opettavainen. Arvioinnista oli jo olemassa virallinen paitoskin,
mutta toteutus kaatui siihen, ettei sourcing halunnut itse léhted sitd vetdméédn. Sakun
mukaan vastaanotto olisi todennékdisesti ollut parempi, jos mukana olisi ollut ulko-
puolinen asiantuntijataho. Sourcingin tekemind arviointia olisi voitu pitdd vain
kiusantekona tai joutavana hopindné. Lopulta tulivat vastaan rahoituskysymykset,
eikd arviointia suoritettu.

Kurssia Saku on vieldkin valmis suosittelemaan. Se tarjosi kattavan paketin tér-
keistd asioista. Kéytettdvissi olivat paras nykyndkemys kirjallisuuden ja kiyténtdjen
osalta sekéd keskustelut ja konkreettiset havainnot. Usein kurssi on liian teoreettinen
tai liian konkreettinen. Téssé teoria ja konkretia yhdistyivit sopivasti. Keskustelut ja
muiden kommentit vield tdydensivit kokonaisuuden.

Haastattelu 3, lokakuu 2018

Hankintojen johtamisen valmennuksesta sai ajatuksia siitd, mihin hankinta on me-
nossa ja mihin sen kehitysti voisi viedd. Toki vaikutteita on tullut muualtakin, mutta
myo0s kurssilla esilld olleet asiat ja kokemukset syvensivét pohdintoja. Kéytiin lépi
suuntia ja todenndkdisesti eteen tulevia asioita ja annettiin jonkinlaisia tyokaluja.,
joilla niitd kyetdén késittelemadn. Tuli monenmoista oppia, jaettiin kokemuksia ja
kuultiin, miti ja miten muut ovat tehneet. Se oli hyvin hyodyllista.
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Tyontekijan osaamisen yllépitdminen ja lisddminen kuuluvat sekd tyonantajalle
ettd tyontekijille itselleen. TyOntekijdn pitdd tietdd, mitd osaamistaan hin haluaa ke-
hittdi, ja saada vahvasti vaikuttaa siihen, millaiseen koulutukseen osallistuu. Tyon-
antajan pitdd mahdollistaa kouluttautuminen, antaa siihen aikaa ja ehkd my®os tuoda
tyontekijén tietoon erilaisia koulutusmahdollisuuksia.

Sakun mielesté tyontekijdd ei sido mitenkdin, jos tyonantaja kustantaa hinelle
yleisluonteisen koulutuksen. Hénestéd tyonantajan pitdisi palkita kouluttautuminen,
johon tyontekija kuitenkin on kdyttinyt my0s omaa aikaa ja vaivaa. Koulutukseen
sijoitetaan rahaa, ja sen jélkeen olisi paikallaan vaikka palkankorotus, niin tyontekija
olisi edes jonkin aikaa tyytyvéinen. Tyypillisesti koulutus jdi hetken huumaksi, ja
sitten palataan vanhaan ilman, ettd sen vaikutus nikyy missdin. Saku huomauttaa,
ettd kurssi nostaa sen kdvijdn odotusarvoja omasta tulevaisuudestaan ja saa hénet
miettiméén, ettd mahdollisuuksia on muuallakin kuin senhetkisessé yrityksessa. Sil-
loin tydnantajalle on jopa riski panna ihminen koulutukseen, ellei ole mietitty sen
jélkeisid asioita.

Noora, insinoori (AMK)
Haastattelu 1, toukokuu 2014

Ammattikorkeakoulussa Nooran insindoriopintoihin ei sisdltynyt ostokoulutusta.
Myo6hemmin tdissa ollessaan hin on osallistunut joihinkin hyvin lyhyisiin koulutuk-
siin. Hankintojen johtamisen valmennuksesta kertovan tietoiskun Noora huomasi
itse ja arveli, ettd saisi siitd tukea hankintapaillikon tehtdvadnsd. Motiivi tuli ensi-
sijaisesti siitd, ettd yrityksessd oltiin entistdi enemmén siirtyméssd sopimus-
valmistuksesta omiin tuotteisiin ja osaamistasoa oli nostettava. Noora teki aloitteen
toimitusjohtajalle, joka heti kannatti osallistumista. Yrityksessd koulutukseen suh-
taudutaan myonteisesti. Jos itse ilmaisee ja perustelee halukkuutensa, koulutuksiin
kylla padsee.

Projektityd liittyi hankinnan rooliin tuotteen kehittdmisessé ja tuotantoon saatta-
misessa. Se oli todettu heikkoudeksi, ja Noora my0s halusi, ettd projektista on konk-
reettista hyotyd hinen omiin tehtdviinsd. Ohjauksesta oli apua, mutta toisaalta tyota
hankaloitti, ettd tuotekehityspaéllikko ei pystynyt olemaan mukana niin kuin oli
suunniteltu. Kuitenkin Noora sai tehdyksi strategisen hankinnan ja operatiivisen os-
ton laatukasikirjat, jotka on auditoitu ja hyvéksytty.

Schielen maturiteettimalliin perustuva hankinnan itsearviointi paljasti todella
paljon puutteita ja pani pohtimaan. Osallistujat tekivét omat versionsa, jotka yhdis-
tettiin. Varsin yksituumaisesti pidettiin tuloksia melko huonoina.
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Noora kehuu, ettd jotkut luennoijat olivat hyvin mukaansatempaavia. Muutos-
johtamisen pdivan vetdjd oli yksi ndista. Erittdin hyvé esitys herétti runsaasti ajatuk-
sia. Osallistaminen onnistui: ei kerrottu liikaa omia tarinoita, mutta saatiin kuitenkin
valaisevia esimerkkeja eri yrityksistd. Pienryhmissi toimiminen sopi hénelle. Niissi
hén itsekin otti kantaa ja sanoi asioita, joita ei koko joukolle ehki olisi rohjennut.
Suhteita tai yhteyksié ei hinelle kurssilta jaidnyt. Hén arvelee, ettd osasyyné saattoi
olla hénen vihdinen kokemuksensa.

Kaksi paivdd kuukaudessa oli sopiva tahti. Omat tyo6t eivit siitd kérsineet. Tyo-
lista kasvoi, kun esille nousi puutteita ja korjausmahdollisuuksia. Kehityskohteiden
16ytémistd Noora kuitenkin piti vain myOnteisend. Kurssi ei antanut suoria toiminta-
ohjeita, vaan pani ajattelemaan, miten omassa yrityksessa toimitaan ja mité voitaisiin
parantaa.

Haastattelu 2, maaliskuu 2015

Jo projektity6td hankaloitti, ettei tuotekehityspaillikko ehtinyt osallistua suunnitel-
mien mukaan. Sama ongelma on jatkunut. Nyt on palkattu lisdresurssiksi henkild,
jonka tehtdvini on méadrittdd prosessit yldtasolta asti. Kun ne ovat valmiit, on mah-
dollista kytked hankinta ja tuotekehitys toisiinsa. Siind vaiheessa voidaan projekti-
tyotd hyddyntad. Nooralta on siirretty operatiivista ostoa toiselle henkil6lle, mika on
jattdnyt hinelle enemmain aikaa kehittdmiseen.

Valmennuksen vaikutusta on, ettd Noora ymmértdd ja haluaa ymmértad
toimitusketjua ja toimittajakenttdd aiempaa paremmin. Han on karsinut turhia toi-
mittajia ja vahvistanut yhteistyotd tarkeiden toimittajien kanssa. Hén on ruvennut
suhtautumaan toimittajiin enemmaén yhteistydkumppaneina. Entistd useammin on
yhdessd pystytty kehittiméaén ja ratkaisemaan asioita. Tuotteiden kategorisoimista
suunniteltiin laajempana, mutta paadyttiin poimimaan tuhansista nimikkeista hinta-
ja kiertoseurantaan vain tdrkeimmét A-nimikkeet. Toimitusajan perusteella niisté on
vield valittu kriittiset nimikkeet, jotka on erikseen tarkistettava. Tavoitteena on kes-
kittdd panokset mahdollisimman jarkevésti.

Toimittajaverkoston laatu, toimittajien valinta ja arviointi -koulutuspéivd oli
Nooran mielestd todella hyva. Siitd hin sai virikkeitd omaan tyohonsi. Etenkin uu-
sien toimittajien kohdalla on ollut térkedd tehdd alussa huolellista tyotd, tutkia ja
vertailla. Siitd on selvasti hyotynyt jatkossa.

Riskinhallintaakin oli aluksi suunnitelmissa enemmén, mutta resurssipulan
vuoksi jéivit tekeméttéd analyysit ja dokumentit siitd, miten péadtetidén toimia. Jérjes-
telméllisté riskinhallintaa ei toistaiseksi ole.

Kustannuslaskentapdiva jdi Nooralle etdiseksi samoin kuin sopimusjuridiikka.
Yrityksessd on solmittu sopimuksia todella véhén, koska pienend toimijana ei ole
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valtaa mééritelld ehtoja, ei kykyé tehdéd sopimuksia itse eika liioin varaa palkata teh-
tdvadan ulkopuolista.

Tuloksellinen ja tehokas neuvottelu -jaksosta sai hyvid vihjeitd ja ohjeita.
Muutosjohtaminen oli erityisen kiinnostava ja onnistunut osio, joka antoi Nooralle
paljon miettimisen aihetta, vaikka ei suoraan liittynyt hinen omaan tehtidvén-
kuvaansa. Toimitusketjuajattelu oli tirked kokonaisuus, jota jo kurssin aikana ver-
taili oman yrityksen toimintaan. Maturiteettimalliin perustuvan arvioinnin Noora
paétti kurssin jélkeen tehdé puolivuosittain tai edes vuosittain. Pari kertaa hén palasi
tehtyyn arvioon ja muisteli kehityskohteita, mutta sitten ei endé. Kaiken kaikkiaan
kurssi vaikutti yleisesti sithen, miten toimittiin ennen sitd ja sen jdlkeen.

Yritysvierailuilla opittiin joitakin pienid yksityiskohtia, jotka pyydettiin saada
kopioida omaan yritykseen. Kun kyseessé on suunnilleen omaa yhti6téd vastaava yri-
tys, on tosi mielenkiintoista vertailla esimerkiksi juuri hankinnan tai tuotannon
toimintatapoja ja tyokaluja. Yritys- ja vastavierailujen lisdksi muita kontakteja ei ole
kurssilaisiin ollut.

Noorasta yrityksen tiedonkulku on parantunut. Hén ei osaa sanoa, onko se suo-
raan kurssin ansiota. Joka tapauksessa my0s sielld korostettiin, miten tirkeéa on, ettd
niin negatiivinen kuin positiivinenkin tieto kulkee. Kurssin jilkeen tietoa on jaettu
pienissé ryhmissd aiempaa enemmén ja laadittu ihan tehtivilistoja, joista tarkiste-
taan, ovatko sovitut asiat edenneet.

Myonteinen asia on myos se, ettd kurssilla oli yrityksestd kaksi henkil6d. Kun
Noora on jddmaéssé ditiyslomalle, toinen mukana olleista ottaa ainakin osan hénen
tehtévistdén hoitaakseen. Silloin valmennuksesta on ilman muuta etua. Hén on kurs-
sin jdlkeen muutenkin tehnyt paljon hankintaan liittyvid tehtdvid ja ollut Nooran
apuna.

Edelleen Noora on sitd mielté, ettd kurssille kannatti menné. Kun kurssi oli lop-
punut, hdn sanoi innoissaan ajatelleensa, ettd toteuttaa kaikki esille nousseet hyviét
asiat. Arki ja kiireet tulivat vastaan rajoittamaan tekemistd. Vihitellen asiat unohtui-
vat. Saatavilla tietenkin olivat materiaalit ja muistiinpanot, mutta kun niihin olisi pi-
tanyt perehtyd, vire oli erilainen kuin tuoreeltaan kurssin paétyttya.

Haastattelu 3, lokakuu 2018

Valmennusta muistellessaan Noora toteaa, etté kurssilta sai paljon sellaista konkreet-
tista oppia, jonka hén otti heti kdytédntdon silloisessa yrityksessdin. Hian pohtii, ettd
pitdisi ehkd palata kurssimateriaaliin ja toteuttaa hyvét asiat myds uudella tyon-
antajalla. Noora ei halua viittda, ettd han kokonaisuutena on valmennuksen jilkeen
parempi ostaja, mutta sielld oppimiaan monia asioita hén kehuu.
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Tyontekijdn osaamisen lisddmisessd ja ylldpitdmisessd tyOnantajan roolina on
antaa tieto, ettid on resursseja ja mahdollisuus kouluttautua. Tyontekijdn on pystyt-
tdvd sanomaan, mihin kaipaa lisdoppia ja millaiseen koulutukseen haluaa. Noorasta
on hyvi, jos hdnen annetaan itse hakea koulutus, joka hénté kiinnostaa. Hén ei pida
siitd, ettd joku toinen méédrad hinen puolestaan.

Tyonantajan maksama yleisluonteinen koulutus sitoo Nooran mielestd tyon-
tekijéd niin, ettd hdnen pitdéd pysyé palveluksessa tietty aika tai sitten korvata kulut.
Hén sanoo itse tehneensé sopimuksen, jonka mukaan hidnen on maksettava koulutus,
jos hén irtisanoutuu puolen vuoden sisélld. Hanesté tyonantaja oli tdhin ihan oikeu-
tettu.
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Liite 7 Itsearvioinnin pisteet ja keskiarvot (ka.) vastaajittain ja ankkureittain

ILMAN lisadpisteita TF LJ Vi TP YL PO AH ET Yht. Ka.
1. Birgitta (TF) 15 13 12 18 8 9 13 14 102 2,6
2. Julia (TF) 13 11 14 10 6 12 14 14 94 24
3. Jussi (TF) 16 11 12 16 9 13 16 13 106 2,7
4. Martti (TF) 14 10 12 14 7 7 12 13 89 2,2
5. Tuomas (TF) 14 9 13 13 7 10 12 13 91 23
6. Verneri (TF) 14 11 16 12 9 7 12 12 93 23
7. Aaro (ET) 16 13 17 15 11 12 12 17 113 2,8
8. Hannu (ET) 15 11 16 8 11 9 13 15 98 2,5
9. Joni (ET) 18 11 17 16 7 12 17 18 116 2,9
10. Kari (ET) 15 9 11 13 9 11 16 17 101 25
11. Manu (ET) 17 8 14 18 8 13 15 19 112 2,8
12. Konsta (V) 10 11 16 13 15 8 8 14 95 24
13. Sampo (V) 16 12 20 11 13 13 18 17 120 3,0
14. Saku (YL) 15 10 13 6 17 7 16 13 97 24
15. Noora (TP) 14 10 14 17 8 9 10 14 96 24

Pisteet yhteens (skaala 1-4) 222 | 160 | 217 | 200 | 145 | 152 | 204 | 223 | 1523
Ka. ankkureittain (= pisteet/75) 296 2,13 | 289 | 2,67 | 1,983 | 2,03 | 2,72 | 2,97

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.

Jarjestyksessa 1. - 8. ET TF \'/] AH TP LJ PO YL

Keskiarvo ankkureittain 297 | 2,96 | 2,89 | 2,72 | 2,67 | 2,13 | 2,03 | 1,93

Lisapisteiden KERA TF LJ VI TP YL PO AH ET Yht. Ka
1. Birgitta (TF) 25 18 12 23 13 9 13 14 127 3,2
2. Julia (TF) 23 16 19 10 6 12 14 19 119 3,0
3. Jussi (TF) 26 11 12 21 9 13 21 18 131 3,3
4. Martti (TF) 24 10 12 19 12 7 12 18 114 29
5. Tuomas (TF) 24 14 13 18 7 10 12 18 116 29
6. Verneri (TF) 24 11 21 17 9 7 12 17 118 3,0
7. Aaro (TF) 16 18 22 15 11 12 12 32 138 3,5
8. Hannu (ET) 25 11 21 8 11 9 13 25 123 3,1
9. Joni (ET) 23 11 22 16 7 12 17 33 141 3,5
10. Kari (ET) 20 9 11 13 9 11 21 32 126 3,2
11. Manu (ET) 22 8 19 23 8 13 20 24 137 34
12. Konsta (VI) 10 16 26 18 15 8 8 19 120 3,0
13. Sampo (V) 16 12 30 11 13 13 23 27 145 3,6
14. Saku (YL) 20 10 18 6 27 7 16 18 122 3,1
15. Noora (TP) 19 10 14 32 8 9 10 19 121 3,0

Pisteet ynteensa (skaala 1-9) 317 | 185 | 272 | 250 | 165 | 152 | 224 | 333 | 1898
Ka. ankkureittain (= pisteet/75) 423 | 247 | 3,63 | 3,33 | 2,20 | 2,03 | 2,99 | 4,44

Jarjestyksessa 1.-8. ET TF \'l TP AH LJ YL PO
Keskiarvo ankkureittain 4,44 | 4,23 | 3,63 | 3,33 | 2,99 | 2,47 | 2,20 | 2,03
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