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Tydelaman ennustettavuus on vahentynyt, minka seurauksena perinteinen nousujohteinen urakasitys on
antanut tilaa yksilollisten taitojen, joustavuuden ja sopeutumiskyvyn korostamiselle. Yksilokeskeisempi 1a-
hestymistapa uranhallintaan edellyttda vahvaa vuorovaikutusta organisaatioiden ja yksildiden valilla. Yhtei-
nen uranhallinta tukee ammattitaitoisen ja joustavan tyévoiman yllapitoa seka edistaa uratavoitteiden saa-
vuttamista alalla, joka yleisesti tunnetaan alttiudestaan ulkoisen toimintaymparistén muutoksille.

Opinnaytety0 toteutettiin toimeksiantona suomalaiselle ravintola-alan organisaatiolle. Tyon taustalla vai-

kutti tarve tunnistaa esihenkildiden osaamiseen liittyvia kehitystarpeita seka valmiuksia edeta yrityksen si-
salla. Tutkimus rajattiin vuoropaallikoihin ja sen tarkoituksena oli saada ymmarrysta uraan liittyvista koke-
muksista, tavoitteista, sekd suunnitelmista niiden saavuttamiseksi. Tavoitteena oli selvittda suhtautumista
sekd omien uraodotusten vastaavuutta organisaation tarjoamiin urakehitysmahdollisuuksiin. Lisdksi pyrit-
tiin ymmartamaan mahdollisia urakehitysta haastavia tekijoita.

Tutkimus toteutettiin l[aadullisella otteella ja sitd varten haastateltiin neljda organisaatiossa tydskentelevaa
vuoropaallikkoa syksylla 2023. Tutkimusaineisto analysoitiin laadullisella sisdllénanalyysilla. Aineiston pe-
rusteella keskeisiksi kokonaisuuksiksi nousivat ndkemykset etenemisesta, osaamisen kehitystarpeet, tyon
veto- ja pitovoimatekijat, oman uran hallinta seka esihenkildiden tuki.

Tulosten perusteella urasuunnitelmat ja organisaation tarjoamat uramahdollisuudet vastasivat suurilta osin
toisiaan mutta niitd haastoivat sijainti seka uratuen epatasalaatuisuus. Esihenkildiden tuki osoittautui mer-
kittavaksi tekijaksi nykyisessa tehtdvassa onnistumisen, oppimisen, rohkaisun, tydssa viihtymisen ja etene-
misen kannalta. Uraan liittyvaa tukea oli yleisesti saatavilla hyvin, mutta sen tasalaatuisuudessa oli vaihtele-
vuutta. Koulutuksen merkitys jai inhimillisen tuen varjoon ja varsinainen tuki tai sen puute vaikuttivat
siihen, miten tulevaisuus organisaatiossa nahtiin.

Tulosten tulkinnan perusteella yksilon ja organisaation yhteisen uranhallinnan sujuvoittamiseksi kaivattiin
tukea ja yksilollisyytta. Kehittdmistoimenpiteiksi ehdotettiin mentorointia, selkedmpaa uraviestintaa, seka
toimintapoja esihenkil6lta saadun tuen tasalaatuistamiseen.
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Abstract

The predictability of the work environment has decreased, leading to the traditional linear career concept
giving way to the emphasis on individual skills, flexibility, and adaptability. This more individual-centric ap-
proach to career management requires strong interaction between organizations and individuals. Collabo-
rative career management supports the maintenance of skilled and flexible workforce while promoting em-
ployees' career goals in an industry exposed to external changes.

The study was conducted for an organization in the restaurant industry. It was motivated by the need to

identify development needs related to managers' competence and their potential to progress within the

organization. The study was limited to shift managers and aimed to gain understanding of career-related
experiences, goals, and plans for achieving them. The aim was to examine attitudes and the alignment of
personal career expectations with the organization's career development opportunities. Additionally, ef-
forts were made to understand potential factors challenging career development.

The study was conducted using qualitative methodology and four shift managers were interviewed in the
fall of 2023. The research material was analyzed with qualitative content analysis. Based on the data, key
themes emerged including views on progression, competence development needs, factors affecting job att-
raction and retention, self-initiative in career management and managerial support.

The results suggested that career plans and the existing career opportunities largely aligned with each ot-
her but were challenged by location and the inconsistency of career support. Managerial support emerged
as a significant factor for success, learning, encouragement, job satisfaction, and advancement in the cur-
rent role. Career support was generally available, but its consistency varied. The importance of training was
overshadowed by the support of managers. Although necessary training was organized, the actual support
or lack of it affected how the future within the organization was perceived.

To enhance the support and individuality in collaborative career management, mentoring, clearer commu-
nication of career opportunities, and standardizing methods to ensure consistent support from managers
were suggested.
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1 Johdanto

Ravintola-alan toimintaymparistd on vahvasti palvelupainotteinen ja tyéntekijéiden rooli on luon-
nollisesti keskeinen asiakkaiden palvelemisessa. Tyontekijoiden asenteella ja palvelun laadulla on
suuri merkitys yrityksen menestymiselle. Tyohonsa ja uraansa tyytyvaisten tyontekijéiden on osoi-
tettu olevan innostuneempia ja kantavan tyostaan enemman vastuuta (Kong, Wan & Fu 2015,
148). Ravintola-alalla tydvoiman saatavuus on ollut pandemian jdlkeen haastavaa. Tuoreimman
Elinkeinoelaman keskusliiton Suhdannebarometrin (2024, 20) mukaan matkailu- ja ravintola-alalla
on edelleen puutetta ammattitydévoimasta, vaikkakin tilanne on kohentunut verrattuna edellisiin
mittauksiin. On entista tarkeampaa pitaa hyvista tyontekijoista huolta ja tarjota heille oppimis-

mahdollisuuksia, tukea ja tyotehtavia, jotka vastaavat heidan osaamistaan ja uratavoitteitaan.

Ty6elaman ennustettavuus ja vakaus ovat vahentyneet, mika on johtanut perinteisen nousujohtei-
sen urakasityksen vaistymiseen. Lineaarisesti etenevan uran sijaan painotetaan yksiléllisten taito-
jen, joustavuuden ja sopeutumiskyvyn merkitysta. (Sullivan & Baruch 2009, 1563.) Yksilokeskei-
sempi lahestymistapa uranhallinnassa edellyttda kuitenkin yha vahvaa organisaatioiden ja
yksildiden valista vuorovaikutusta (Arnold, Coombs & Gubler 2019, 3190). Crawshaw ja Game
(2015) vahvistavat yhdessa toteutetun uranhallinnan merkitystd ammattitaitoisen ja joustavan
tyovoiman yllapitamisessa. Tama edesauttaa tyontekijoiden uratavoitteiden saavuttamista ja lisaa
heidan motivaatiotaan, luottamustaan ja sitoutumistaan seka tekemaansa tyota, etta organisaa-
tiota kohtaan. (Crawshaw & Game 2015, 1182.) Myonteiset vaikutukset valittyvat myos asiakkaille,

mika heijastuu koettuun palvelun laatuun ja asiakaskokemukseen.

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja on suomalainen yli 200 henkildn ravintola-alan organisaatio.
Tyon taustalla vaikuttaa tarve tunnistaa esihenkildasemassa olevien henkildiden osaamiseen liitty-
via kehitystarpeita seka valmiuksia, potentiaalia ja halua edeta yrityksen sisalla. Erityisesti siirtyma
vuoropaallikosta eteenpdin on koettu haasteelliseksi, ja tastd syysta tutkimuksen kohderyhma on
rajattu vuoropaallikdihin. Tutkimus toteutetaan laadullisella otteella ja tutkimusmenetelmaksi on
valittu haastattelut. Laadullinen tutkimus tarjoaa joustavan kehyksen erilaisten ilmididen, koke-
musten ja kdyttaytymisen kuvaamiseen, tulkitsemiseen ja ymmartamiseen (Denzin & Lincoln 1998,
5; Tuomi & Sarajarvi 2018). Haastatteluiden avulla mahdollistetaan myos kokemusperéiset havain-

not ja tarkennukset, jotka edesauttavat syvallisempaa ymmarrysta ilmiosta.



4

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa vuoropaallikdiden nakemyksia omasta urastaan, sille aset-
tamistaan tavoitteistaan seka suunnitelmistaan niiden saavuttamiseksi. Tavoitteena on ymmartaa,
miten yrityksen tarjoamiin urakehitysmahdollisuuksiin suhtaudutaan, miten ne vastaavat itselle
asetettuja tavoitteita ja miten uran ndhdaan etenevan organisaatiossa tai sen ulkopuolella. Tutki-
muksen kannalta kiinnostavaa on myds henkilokohtaisten kehitystarpeiden selvittdminen seka
mahdollisten haasteiden tunnistaminen oppimisen ja uranhallinnan polulla. Opinnadytetyossa sy-
vennytaan uraan liittyviin kokemuksiin, odotuksiin ja mahdollisiin epavarmuustekijéihin. Tama la-
hestymistapa antaa mahdollisuuden tutkia yksityiskohtaisemmin yksildllisia tarpeita ja tarjoaa kat-

sauksen vuoropaallikéiden yleiseen uratilanteeseen, mita ei ole aiemmin organisaatiossa tutkittu.

Edelld mainittujen tarpeiden, tavoitteiden ja tutkimuskontekstin perusteella tutkimuskysymyksiksi

muodostuivat:

1. Minkdélaisia urasuunnitelmia vuoropddllikéilld on ja miten ne vastaavat organisaation tarjoamia
uramahdollisuuksia?

2. Miten nykyinen tyétehtdvd vastaa esihenkildn taitoja, kiinnostuksen kohteita ja pitkdn aikavdlin
uratavoitteita?”

3. Mitd mahdollisia haasteita tai esteité esihenkilét kohtaavat uratavoitteidensa saavuttamisessa or-
ganisaatiossa?”

4. Minkdlaista organisaation tarjoamaa osaamista, koulutusta tai tukea vuoropddllikét kokevat tarvit-
sevansa?”

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys keskittyy uran kasitteen ymparille tarkastellen sen muu-
tosta, moninaisuutta sekd onnistunutta johtamista. Lisdksi tarkastellaan valjasti uranhallinnan ka-
sitteen liittymista osaamisen johtamiseen ja talent managementiin. Opinndytetydssa kasitellaan
uranhallintaa seka erillisind, ettd vuorovaikutuksellisina teemoina yksilon ja organisaation nakokul-
mista. Tama on toimeksiannon kannalta oleellista, kun tavoitteena on ymmartaa vuoropaallikoi-

den nakemyksia urakehityksen tavoitteista, mahdollistajista tai esteista organisaatiossa.

Tama opinndytetyo etenee teoreettisen viitekehyksen seka toimintaympariston perusteellisella
l[apikdymiselld, minka jalkeen esitellaan tutkimuksen vaiheet menetelmakirjallisuuden seka kaytan-
non toteutuksen kautta. Lopuksi esitelldadn tutkimuksen tulokset, niista syntyneet johtopaatokset,
seka pohditaan tutkimuksen onnistumista, luotettavuutta, vaikuttavuutta. Taman lisdksi kdydaan
lapi tulosten tulkinnan perusteella syntyneita kehitysehdotuksia yksilon ja organisaation yhteisen

uranhallinnan toimivuuden tueksi.



2 Nykyaikaiset tyourat ovat moninaisia

2.1 Uran madritelmia

Tyourat kehittyvat yksilon, tydeldaman ja koko yhteiskunnan vélisessa vuorovaikutuksessa (Baruch
2004, 54). Pitkdaan uraa koskevaa tutkimusta hallitsi kasitys siita, etta tyouralla viitattiin tyotehta-
vien katkeamattomaan nousujohteiseen jatkumoon yhdessa organisaatiossa. Télle oletukselle on-
kin rakennettu useat tyduraa koskevat teoriat ja maaritelmat. (Koivunen, Lamsa & Heikkinen 2012,
11.) Viime vuosina uralla on kuitenkin viitattu myds mahdollisuudesta tyduran vaihtumiseen tai
muuttumiseen (Aggarwal 2013, 664). Aiemmin ura siis madriteltiin enimmakseen tydnantajan tai
tyotehtavien ja tyontekijan valisen suhteen kautta mutta nykyadan sita voidaan tarkastella laajem-
min myos yksilon kokemusten kautta. Taman on johtanut monitulkintaisuuteen uran maaritte-
lyssa. Sullivan ja Baruch (2009, 1543) korostavatkin, etta uralle ei olla onnistuttu luomaan kaiken

sen merkityksen kattavaa maaritelmaa. On kuitenkin eri tapoja, joilla sita voi kuvata.

Kalleberg ja Mouw (2018, 287) ovat esittaneet kolme erilaista kasitysta tydurasta, joista ensimmai-
sen mukaan tyouralla tarkoitetaan kaikkea tyohon liittyvaa, jota henkilo tekee tyoelamansa aikana.
Hall (2002, 11) puhuu tychon liittyvien kokemusten sarjasta. Myos Aggrawal (2013, 664) toteaa
uralla tarkoitettavan kaikenlaisia tyopaikkoja koulutuksesta ja kokemuksesta riippumatta. Kiviranta
(2010, 126) vuorostaan kuvaa uran kasitteen tarkoittavan jokaisen tydssa kdyvan tyduraa, joka
koostuu erilaisista vuorottelevista vaiheista. Edellda mainitut maaritelmat ovat melko yleisluontoi-
sia, joskin monelle samaistuttavia ja tunnistettavia. Uraa voidaan kuitenkin tarkastella naiden li-

saksi syvallisemminkin.

Toinen Kallebergin ja Mouwin (2018, 287) esittama tyoduria koskeva ajatus on kiinnittyminen orga-
nisaatioon tai ammattiin. Myos Aggarwal (2013, 664) toteaa termin "ura" usein rajoittuvan viittaa-
maan siihen, etta henkilo sitoutuu koko tydelamansa ajan tiettyyn ammattitaitoon, ammattiin tai
organisaatioon. Tdman suuntainen maaritelma nojaa vahvasti aiempien kasitysten mukaiseen ole-
tukseen uran organisatorisesta luonteesta, jonka mukaan uranluojina pidettiin henkil6ita, jotka
pyrkivat etenemaan hierarkisesti saman organisaation sisalla. Clarken mukaan (2013, 690) organi-
satorisella uralla viitataan tyypillisesti uraan, johon kuuluu tasainen, lineaarinen eteneminen va-
kaan ja jasennellyn hierarkian kautta. Tamankaltainen maaritelma on poissulkeva, silla nykyaan

tiedetdan uraa voitavan luoda alasta ja nousujohteisuuden vaateesta riippumatta.



Kolmas nakékulma ottaa huomioon enemman dynaamisuutta tarkastellen tyburia organisaatioi-
den ja ammattien sisalla tapahtuvana tai niiden valisena liikkuvuutena. Talla viitataan tyonantajien
valisiin siirtymiin, jotka johtavat yl6s- tai alaspdin suuntautuvaan liikkkumiseen ammatin sisalla tai
sen ulkopuolella. (Kalleberg & Mouw 2018, 287.) Kiviranta (2010) puhuu tyotehtavien polusta. Tul-
kinta liittyy uran elavaiseen luonteeseen ja vanhanaikaisemman hierarkisen urarakenteen vahittai-
seen pirstoutumiseen. Uralla voi olla aktiivisten vaiheiden lisdksi my&s koulutusta tai erilaisia va-
paita, jotka jaksottavat urapolkua. (Kiviranta 2010, 125-126.) Vaikkakin edella mainittu

lahestymistapa sallii jo enemman moninaisuutta, sen tarkastelukulma on yha melko objektiivinen.

Uran maarittelya lahestytaankin usein objektiivisen eli ulkoisen ja subjektiivisen eli sisdisen tulkin-
nan kautta (esim. Lahteenmaki 1995, 29-30; Schein 1996, 80). Ekosen mukaan (2014, 33) on kyse
siitd, ymmarretdaanko uran kasite ulkoisten rakenteiden vai yksilon omien kokemusten maaritta-
maksi. Hall (2002, 11) esittaakin objektiivisen uran ilmenevan yksilon toimintana, seka uraan liitty-
vina valintoina. Naiden paatosten seurauksena urapolku vahitellen muovautuu. Lahteenmaki
(1995, 30) viittaa objektiivisen uratulkinnan maarittelylla toisiinsa todennakoisesti hierarkisesti
kytkeytyviin tyopaikkojen tai toimien ketjuun. Juuri tamanlaisia tulkintoja urasta tuotiin esille
aiemmissa kappaleissa. Taman perusteella voidaan todeta objektiivisen uratulkinnan liittyvan vah-
vasti perinteiseksi miellettyyn organisatoriseen urakasitykseen, jonka indikaattoreina kdytetaan

usein asemaa tai palkkatasoa.

Subjektiivinen ura koostuu kayttaytymisesta ja asenteista, eli teoista ja tunteista. Se ottaa myos
huomioon yksilon kasvun, jonka myo6ta arvot ja motivaatio voivat muuttua. (Hall 2002, 11.) Tasta
ndkokulmasta uraa voidaan pitda jatkuvana ammatillisena oppimisprosessina, jossa yksilo pyrkii
tasapainottamaan omat henkilokohtaiset pyrkimyksensa, seka ympariston tarjoamat mahdollisuu-
det niin, ettd edistyminen vastaa omaa identiteettia ja motivaatiota (Lahteenmaki 1995, 30). Sisai-
nen ura on tunne siitd, mika on yksilon itse muodostama kuva tyoelamastaan suhteessa henkil6-
kohtaiseen elamaan (Schein 1996, 80). Toisin sanoen siis yksilé maarittaa itse, mita ura hanelle

tarkoittaa.



Edellda mainitut tulkinnat sisdltavan maaritelman ovat esittaneet Sullivan ja Baruch (2009), joiden
mukaan ura viittaa yksilon tyohon liittyviin ja muihin merkityksellisiin kokemuksiin seka organisaa-
tioissa etta niiden ulkopuolella. Tassa maaritelmassa on huomioitu siirtymiset tasojen, tydpaikko-
jen, tybnantajien, ammattien ja toimialojen valilla, seka yksilon henkilokohtaiset tulkinnat uralla
tapahtuneista asioista lopputuloksineen. (Sullivan & Baruch 2009, 1543.) Baruch (2004) toteaa
uran olevan tarkea elaman osatekija, joka kehittyy tyon ymparilla. Tulojen lisdksi tyon tulisi tarjota
tarkoituksenmukaisuutta, sekda mahdollistaa haasteita ja itsensa toteuttamista. Lisaksi tyd muovaa

yksilon identiteettid ja sosiaalista asemaa. (Baruch 2004, 59.)

Vaikka eri tulkinnat uran merkityksista vaihtelevat, niita tulisi tarkastella my6s toisiaan tukevina.
Hall (2002, 11) korostaakin, etta kokonaisvaltaisen kasityksen saamiseksi yksilon urasta molemmat
nakokulmat on otettava huomioon. Vaikka yksilon subjektiivisen urakehityksen katsotaan tapahtu-
van ammatillisen identiteetin kehitysvaiheiden kautta, voidaan subjektiivisen uran luomisen puit-
teita tarkastella objektiivisen uran kasitteen mukaisena polkuna. Yksilén uravalintoihin vaikuttavat
osaltaan my0s organisaatiot ja tdma heijastuu subjektiiviseen urakehitykseen eli yksilén ammatilli-
seen kasvuun. (Lahteenmaki 1995, 31.) Voidaan siis todeta, etta objektiivisesti ndhtyjen uratapah-

tumien taustalla vaikuttavat aina subjektiiviset valinnat, tunteet ja kokemukset.

2.2 Tyourien luonne ennen ja nyt

Ty6urat ovat kokeneet merkittavia muutoksia viime vuosikymmenina. Aiemmin oletettiin seka
henkildiden etta ympariston pysyvyytta ja niiden hyvaa ennustettavuutta. Uraan liittyvilla tapahtu-
milla ja saavutuksilla uskottiin olevan ennakoitavissa oleva ja looginen jarjestys, jonka loytamiseksi
tarvitaan vain oikeanlaista ohjausta. (Amundson, Mills, Smith 2014.) Tdéman paivan tyoelamassa
edelld kuvailtua skenaariota tyouran kulusta ei enda pideta yhta tavoiteltuna tai vahintaankin ei
ainakaan ainoana oikeana vaihtoehtona. Lisdksi tyouran tarkkaa alkua ja loppua on hankalampaa

maarittaa kuin aikaisemmin (Kalleberg & Mouw 2018, 288).

Perinteiset urateoriat, joista Sullivan ja Baruch (2009, 1563) nostavat esiin esimerkiksi Superin
(1957) teorian, perustuivat selkeisiin, hierarkisiin organisaatiorakenteisiin ja kasvavaan talouteen.
Uramenestysta arvioitiin yl6spdin suuntautuvana liikkuvuutena, jossa nopeaa etenemista ja ulkoi-

sia saavutuksia, kuten korkeampaa palkkaa tai sosiaalista asemaa, pidettiin menestyksen mitta-



reina. (Baruch 2004, 60.) Clarke (2013, 690) kayttikin metaforaa tikapuiden kiipeamisesta kuvaa-
maan perinteiseksi miellettya urakehitystd, jota kuvataan myos organisatoriseksi, vanhaksi tai by-
rokraattiseksi uraksi. Taman kaltainen ura kuvataan usein urana, jossa kehitysta rajoittavat pikem-

minkin organisaation tarpeet kuin yksilon toiveet (Baruch 2003, 231).

Tyéelaman kiihtyva muutostahti, uran katkonaisuus ja pirstoutuminen seka hankala ennustetta-
vuus ovat haastaneet perinteistd urakasitysta (Ojala & Isopahkala-Bouret 2022, 46). Ty6elaman
vakaus on vahentynyt, jonka seurauksena kasitys nousujohdanteisesta, lineaarisesti etenevasta
urasta on vaihtunut yksilGllisten taitojen, joustavuuden sekd sopeutumiskyvyn merkityksen koros-
tamiseen (Sullivan & Baruch 2009, 1563). Sosiaalisella, taloudellisella, poliittisella ja kulttuurisella
tasolla on viime vuosina tapahtunut monia urakehityksen taustalla olevia perinteita ja oletuksia
horjuttaneita muutoksia (Amundson ym. 2014). Globalisoituminen, teknologian rdjahdysmainen
kehitys, ulkoistaminen, tyévoiman monimuotoisuus seka toimiala- ja ammattirajojen hamartymi-
nen ovat muuttaneet perinteisia organisaatiorakenteita (Sullivan & Baruch 2009, 1542). Organisaa-
tioiden madaltumisen ja hierarkian vahenemisen myota myés urapolkujen rakenne on muuttunut,
tuoden mukanaan erilaisia uratyyppeja ja laajempia merkityksia uramenestykselle (Baruch 2004,

60).

Naillda muutoksilla on ollut vaikutus koko tyoelaman kontekstiin, mika heijastuu yksilon uran to-
teuttamiseen (Sullivan & Baruch 2009, 1563). Lisaksi Sullivanin ja Baruchin (2009) mukaan Hall
(2004) on todennut ympariston muutosten lisdksi myos yksildiden muuttavan uraan liittyvia asen-
teitaan seka kayttaytymistaan. Naita vaikuttimia voivat olla esimerkiksi elinidn ja tyoelaman pite-
neminen, muuttuvat perherakenteet, seka pyrkimys tayttaa oppimiseen, kehittymiseen ja kasvuun
liittyvia tarpeita. Yksilot toimivat yha enemmaéan omien toiveidensa, kuin organisaation uranhallin-
takdytantojen ohjaamina. (Sullivan & Baruch 2009, 1543.) Sullivan, Carden ja Martin (1998) to-
teavatkin vastuun urasta siirtyneen enemman yksilolle itselleen. Tall6in myds varmuus hyvan tyo-
panoksen riittdvyydesta pitkdlle tyosuhteelle tai hierarkiselle etenemiselle vahenee. (Sullivan ym.

1998, 165.)



Aiemmin toivottavaa oli, etta ihmiset odottivat palvelevansa samaa organisaatiota koko tyoela-
mansa ajan. Nyt on oletettavampaa, ettd organisaatio palvelee tyontekijoitdan. Tama nakyy myos
esimerkiksi tyosuhteiden keston lyhentymisena. (Baruch 2004, 59.) Ekonen (2014) esittadkin, etta
yha useammin ura voidaan nahda yksilén henkil6kohtaisena projektina. Yksilon vastuu omasta
urasta korostaa osaamisen ja sen jatkuvan kehittamisen merkitysta entisestaan. (Ekonen 2014,
30.) Osaamisen lisdksi Akkermans ja Kubash (2017, 590) korostavat myos henkilokohtaisten voima-
varojen merkityksen tarkeytta uran tarkastelussa. Samanaikaisesti sitoutuminen organisaatioon ja
sen toimintaan voidaan jossain maarin olettaa laskevan (Ekonen 2014, 30). Sullivan ja Baruch
(2009, 1563) tuovat esille myods epavarmuuden tyopaikkojen pysyvyydesta osaltaan vaikuttavan

siihen, etta organisaatioon sitoutumista ei pideta yhta tarkeana kuin aiemmin.

Kaiken taustalla vaikuttaa organisaatioiden ja tydntekijoiden valisen psykologisen sopimuksen eli
yrityksen ja yksilon valisen henkisen suhteen muuttuminen (Sullivan 1999, 458; Salminen 2005,
15). Aiempi sopimus nojasi vahvasti siihen, miten tydpaikan tehtava oli tarjota turvaa ja vakautta
organisaatiota kohtaan lojaaleille ja ahkerasti tyoskenteleville tyontekijoille (Sullivan 1999, 458).
Vertikaalisen menestyksen tavoitteena oli tavoitella korkeaa asemaa, valtaa seka taloudellista vau-
rautta (Hall 1996, 8). Uudessa vastavuoroisemmassa sopimuksessa tyontekijat vaihtavat suorituk-
sen jatkuvaan oppimiseen ja oman osaamisen kehittdmiseen taatakseen hyvan asemansa tyo-
markkinoilla (Sullivan 1999, 458). Hallin (2002, 23) mukaan pyrkimyksena on saavuttaaa

psykologista menestysta omassa tyossaan.

Uudet urakasitykset

Monet urateoreetikot (esim. Arthur ja Rousseau 1996; Hall 2004 & Baruch 2004) ovat todenneet,
ettd yksilon tulisi organisaation sijaan olla uransa ensisijainen aktiivinen toimija. Tima nakdkulman
muutos uran tarkasteluun on synnyttanyt uusia uramalleja, jotka savyeroista huolimatta keskitty-
vat joustavampiin seka yksilollisempiin ndkékulmiin. (Baruch & Peiperl 2000, 347.) Uudemmat ura-
kasitykset korostavat yksildiden vastuuta, sekd motivaatiota viedd omaa uraansa haluamaansa
suuntaan. Useimmat tyontekijat ovat nykydadan myos tietoisempia omista arvoistaan ja tekevat paa-
toksidan niiden ohjaamina organisaation tai muiden ulkopuolisten tahojen standardien sijaan. Pro-
teaaninen uraorientaatio tai monimuotoinen ura (protean career) on yksi kuvaava kasite monista

kuvaamaan edelld mainittua. (Kumar, Bagherian, Lochab & Khan 2023, 83-84.)
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Proteaaninen ura on yksilon itsensa aktiivisesti ohjaamaa uranhallintaa, jolla tavoitellaan itselle
sopivia uramahdollisuuksia ja kehittymista. Lisdksi se on vahvasti arvoperustaista, jolloin yksilon
arvot ohjaavat uran kannalta tehtyja paatoksia. (Hall 2002, 23-24.) Proteaanisen uran perimmai-
nen tavoite on psykologinen menestys eli ylpeyden ja henkilokohtaisen saavutuksen tunne, joka
syntyy, kun ihminen saavuttaa tarkeimmat tavoitteensa (Hall 1996, 8). Wiernick ja Kostal (2018, 1)
ovat todenneet proteaanisen uran viittaavan ennen kaikkea siihen, etta yksilot alkavat hallita
uraansa yha enemman itseohjautuvasti ja joustavasti. Proteaanista uraa ohjaa organisaation sijaan
siis yksilo itse. Ympadriston ja yksilon muuttuessa myds ura voi muovautua uudelleen. Yhta oikeaa
tapaa toteuttaa uraa ei ole, vaan pyrkimyksena on korostaa erilaisten vaihtoehtojen ja kehitys-
suuntien olemassaoloa. Yksilon valintojen merkitys oman polun luomisessa korostuu ja uravalin-
toja tehdaan tietoisesti henkilokohtaisen kehityksen seka sisdisen tasapainon edistamiseksi. Lisaksi

oma menestys maaritellaan itse. (Barcuh 2004, 60-61.)

Sullivan ja Baruch (2009, 1544) ovat kuvanneet proteaanista uraa uraksi, jossa yksil6 muokkaa ja
kokoaa yhteen tietoja, taitoja ja kykyja muuttuvaan tydoymparistoon sopiviksi, pyrkii sdilyttamaan
tyollistettavyyden ja arvostaa joustavuutta, jatkuvaa oppimista ja sisdisia palkkioita. Sisaisilla palk-
kioilla voidaan tarkoittaa omiin henkilokohtaisiin tavoitteisiin yltamista tai merkityksellisyyden tun-
teen saavuttamista. Talla viitataan myds aiemmin mainittuun psykologiseen menestykseen. Talla
tavoin toimiminen edellyttdaa hyvaa itsetuntemusta, sopeutumista ja vastuunottokykya omasta toi-
minnasta (Hall 1996, 10). Koivusen ja muiden (2012) mukaan proteaanista uraa on kuvattu jatku-
van oppimisen prosessiksi, jonka fokus on ihmisessa itsessaan. Sen kautta pyritdan myos jatkuvasti

uudistumaan ja kehittdmaan omia taitoja. (Koivunen ym. 2012, 12.)

Aiemmin todettiin organisaation ja yksilon valisen psykologisen sopimuksen muuttuneen. Baruchin
(2004, 59) mukaan proteaaninen ura voidaankin ndhda ennemmin yksilon sopimuksena itsensa
kanssa. Hall (2002, 28) kuitenkin korostaa, ettd psykologinen sopimus tyonantajan ja tyontekijan
valilla on edelleen olemassa. Organisaation roolia ei poisteta kokonaan omasta urakehityksests,
vaan tyontekijan ja tydnantajan suhde on molemmille hyddyksi entista tasavertaisemmin (Hall
1996, 11). Vastavuoroisemmissa suhteissa on yhteisymmarrys tydntekijdiden kehittamisen hyo-
dyistd seka tyontekijalle etta tydnantajalle (Baruch 2004, 70). Tyontekija ei luota ura-askeliaan or-
ganisaation vastuulle ja organisaatio ei ole yksin vastuussa tyontekijan urakehityksestd. Taman

myOtad vapautuu enemman voimavaroja varsinaiseen tyon tekemiseen. (Hall 1996, 11.)
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Ty6paikoilla tulisi tunnistaa tyontekijdiden mahdolliset proteaaniset suuntautumiset ja tukea heita
niiden kehittamisessa yleisesti seka yksilollisesti. Nain tuetaan vastuunottoa yksildllisesta uranhal-
linnasta, autetaan lisdédmaan itseohjautuvuutta, proaktiivisuutta sekad sopeutuvuutta organisaation
ja ympadriston muutoksissa. (Lo Presti, Van Der Heijden, Briscoe & De Rosa 2023, 190.) Esimerkiksi
sisdisilla koulutuksilla tai valmennuksilla voidaan tukea yksilditd heidan arvojensa ja prioriteet-
tiensa selventamisessa, tydymparistonsa parantamisessa, tai ammatillisten taitojensa kehittami-
sessa etenkin itseohjautuvuuteen liittyen. (Zhang, Wang, Zhang, Xu & Xu 2022.) Tietynlaisen itse-
ohjautuvan urakayttaytymisen katsotaan olevan valttamatonta, jotta pystytdaan suhtautumaan

luonnollisemmin vaistamattomiin tydeldman muutoksiin (Clarke 2013, 698).

Koska nykyaikainen urakonteksti edellyttaa yksildilta enemman vastuuta oman uransa hallinnassa,
on proteaanisen sekda muiden yksilon vastuuta korostavien uraorientaatioiden merkitys kasvanut.
(Park 2009, 637). Kuitenkin my6s muun muassa Clarke (2013, 684) on esittdanyt perinteisen uran
elementteja sisallytettavaksi proteaaniseen lahestymistapaan realistisemman ja tasapainoisem-
man nakdkulman saavuttamiseksi. Kim, Hood, Creed ja Bath (2022, 494) ovat myds todenneet,
ettd ndiden kahden orientaation valilla on yhteys ja parhaimmillaan ne voivat toimia toisiaan tay-
dentavina vastakkainasettelun sijaan. Clarke (2013, 691) toteaakin, etta perinteiseksi mielletty or-

ganisatorinen ura on edelleen elinkelpoinen mutta uudelleen maarittelyn tarpeessa.

Talla mahdollistetaan yksilon halu toteuttaa arvojensa mukaista elamaa, tehda itsendisia uraa kos-
kevia paatoksia ja saavuttaa tavoitteensa myos perinteisemmissa organisiaatiorakenteissa (Sar-
gent & Domberger 2007, 560). On otettava huomioon, etta vaikka monet arvostavat proteaanisen
uran muodostamaa itsenaisyyttd, osa voi kokea ulkoisen tuen puutteen heikentdvan omaa urake-
hitysta (Hall 1996, 10). Clarke (2013) korostaa tyontekijoiden yha haluavan tydsuhdeturvaa, yksi-
I6itavissa olevia urapolkuja, seka tukea uransa hallinnassa ja sen kehittdmisessa. Lisdksi yhteen-
kuuluvuuden tunteen on todettu olevan merkittava vetovoimatekija organisaatiolahtdisemman
uran puolesta. (Clarke 2013, 696.) Vastakkainasettelun tai vertailun sijaan taman tyon kannalta on
aiheellisempaa tuoda esiin, miten yksilon ja organisaation uraan liittyva yhteistyé hyodyttaa par-

haimmalla tavalla molempia osapuolia.
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2.3 Esihenkilotyo ravintola-alalla

Tama opinndytetyo tarkastelee vuoropaallikéita ravintola-alan kontekstissa. Siksi on oleellista tar-
kastella alan erityispiirteita, silla tydskentely ravintolassa eroaa huomattavasti esimerkiksi tieto-
tyosta. Myos esihenkilotyon kannalta on tarkeda ottaa huomioon, etta tyoskentely tapahtuu paa-
osin tyopaikalla sekd henkiloston, etta asiakkaiden keskuudessa. Toimeksiantajayrityksessa
vuoropaallikén toimenkuvaan kuuluu esihenkilotyo ravintolapaallikén tukemana, vastuu vuoron
operatiivisesta toiminnasta, seka asiakas-, palvelu- ja tuotelupausten toteutumisen varmistami-
nen. Asiakas- ja myyntityon ohella vuoropaallikko tekee esimerkiksi raaka-ainetilauksia, inventaa-
rioita, seka sijaistaa ravintolapaallikkoa tarvittaessa. Ravintolan koosta ja henkiléston suuruudesta
riippuen osassa toimipisteista toimii myos apulaisravintolapaallikkd. Nain ollen yksityiskohtaisem-
mat vastuualueet voivat vaihdella ravintoloittain pysyen kuitenkin paapiirteittdain samana. Toi-

meksiantajayrityksessa vuoropaallikoita oli tutkimuksen toteuttamisen aikaan 22.

Alkuvuodesta 2020 COVID-19-pandemian seurauksena ala koki maailmanlaajuisesti vakavan ta-
lous- ja tyollisyyskriisin (Gomes, Malheiros, Campos, Santos 2022, 1). Ravintola-ala on luonteeltaan
herkka paitsi vuodenaikojen vaihteluille my6s pandemioille ja niitda mahdollisesti seuraaville talou-
dellisille taantumille (Dube, Nhamo & Chikodzi 2021, 1487). Taantumilla ja suhdannekriiseilla on
suora vaikutus asiakkaiden kulutuskayttaytymiseen tata kautta palveluiden kysyntaan. Luiro (2022)
toteaa ravitsemisalan olleen aliarvostettu jo vuosikymmenten ajan ja mahdollisia syita talle ovat

esimerkiksi epasaannollinen vuorotyo ja matalapalkkaisuus.

Lisaksi Tyo- ja elinkeinoministerion toimialaraportin (Harju-Myllyaho, Satokangas, Vieru, Vahakuo-
pus, Lindstrom & Paavola 2022, 41) mukaan jopa 40 % majoitus- ja ravitsemisalan tyontekijoista
tekivat osa-aikatyota. Edellda mainittujen lisaksi McGuire, Polla ja Heidl (2017, 579) mainitsevat
alalla tyoskentelevien korkean stressi- seka uupumistason. Alan vetovoimaisuuden lasku on naky-
nyt myos restonomin ammattikorkeakoulututkintojen hakijamaarissa. Koulutettujen tyontekijoi-
den maara on siis laskussa samaan aikaan, kun tyévoimapula on suuri. Tyévoiman tarvetta oli jo
ennen pandemiaa mutta tilanne kurjistui entisestaan, kun suuri joukko osaajia siirtyivat sen seu-
rauksena muille aloille. (Ra&mo6 2022.) Myodnteista kuitenkin on, etteivat esimerkiksi Nachmias,
Walmsley ja Orphanidou (2017, 139, 142) pida korkeakoulututkintoa valttamattomana edellytyk-
sena alalla etenemiselle, vaan riittavaa tyokokemusta ja kdaytannon taitoja pidetdan ensisijaisina

vaatimuksina alalla menestymiselle.
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Ty6 on muuttunut aiemmin mainitun tyéelaman murroksen my6ta myos ravitsemisalalla. Luiron
(2022) mukaan alan tyontekijoilta on edellytetty ensisijaisesti alaan liitdnndista osaamista ja sen
kehittamista. Pelkka substanssiosaaminen ei kuitenkaan enaa riita, vaan tydelamassa menestymi-
nen ja kehittyminen edellyttavat myos muutoskyvykkyyttd, seka hyvia vuorovaikutus- ja yhteistyo-
taitoja. (Luiro 2022.) Harju-Myllyahon ja muiden (2022) mukaan muun muassa Asgeirsson,
Neshybova, Thorsteinsson ja Gustavsdottir (2020) ovat huomanneen arvostuksen merkityksen kas-
vaneen seka alan, etta henkilokohtaisen palkitsemisen kannalta. Arvostus nakyy muun muassa
tyontekijan potentiaalin tunnistamisena ja uramahdollisuuksien tarjoamisena ja silla ndhdaan ole-

van vaikutuksia seka tyontekijakokemukseen etta tydhyvinvointiin. (Harju-Myllyaho ym. 2022, 91.)

McGuire ja muut (2017, 578) toteavat kiinnostuksen majoitus- ja ravintola-alan esihenkildase-
massa olevien uraa kohtaan kasvaneen, ja paljon huomiota on kiinnitetty siihen, miten esihenki-
|6ita voidaan kehittdaa, motivoida ja sitouttaa ymparistossa, joka on altis ulkoisen toimintaymparis-
ton muutoksille. Mistry, Hight, Okumus ja Terrah (2022, 18—19) kuvaavat ty0ssdaan menestyvien
alan esihenkildiden merkittavimmiksi piirteiksi vuorovaikutustaidot, viestintataidot, esihenkil6tai-
dot, johtamistaidot, myonteisen asenteen seka ammattitaidon. Sisson ja Adams (2013, 140) puo-
lestaan korostavat pehmeita taitoja, kuten myoénteisten asiakassuhteiden kehittamista ja kollegi-
aalista yhteistyota. Osaamisvaatimukset ovat monipuoliset ja Suh, West ja Shin (2012) ovatkin
todenneet, ettei majoitus- ja ravitsemisalan esihenkildita tule pitaa itsestaanselvyytena. Ammatilli-
sen asiantuntijuuden lisdksi heiddn on pystyttdava johtamaan arjen tilanteita, huolehtimaan henki-

|6stostaan seka taloudellisista tavoitteista. (Suh ym. 2012.)

Hyvinvoivan, motivoituneen ja alalla pysyvan henkil6kunnan sailyttamiseksi myo6s lahijohtotehta-
vissa tyoskentelevien rooli ja johtamisosaaminen tulisi huomioida entista paremmin (Harju-Mylly-
aho ym. 2022, 76). Alan yritysten tulisikin varmistaa tyontekijéiden muodollisen ja epagmuodollisen
koulutuksen ajantasaisuus, jotta johtamispotentiaalia voidaan hyddyntaa parhaimmalla tavalla
(Mistry ym. 2022, 19). Mistry ym. (2022, 19) korostivat hyvien johtamistaitojen usein siirtyvan pe-
rinténa seuraavalle. Ndin ollen tallaista myonteista tyokulttuuria olisi edistettava uusien hyvien

johtajien kehittamiseksi.
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Urahallinta kokonaisuutena on jaanyt alalla melko vahalle huomiolle, ja uralla etenemisen vaiheet
ovat usein vailla selkeitd maaritelmia (McGuire ym. 2017, 580). Myds esimerkiksi Davidson,
McPhail ja Barry (2011, 506, 510) toteavat, ettd alalla on kehitettava selkeasti tunnistettavia ura-
polkuja ja strategista kykyjen hallintaa. Lisdksi on tarkeda, etta tyontekijoilla on mahdollisuus osal-
listua oman tyonsa kehittamiseen, mika puolestaan lisdaa hallinnan tunnetta ja vahvistaa ammatil-
lista identiteettid (Luiro 2022). Yksilollista ja vahvuuksien pohjalta tapahtuvaa urakehitysta tulee
tukea. Osaamisen kehittaminen ja selkeat urapolkumallit majoitus- ja ravitsemisalalla tarjoavat
mahdollisuuksia my0s alan houkuttelevuuden ja tydvoiman sailymisen edistamiseksi. Naitda kuhun-
kin yksiloon ja organisaatioon sopivimmalla tavalla soveltamalla voidaan rakentaa sopivasti haasta-

via tehtavia, jotka edistavat yksiloiden ammatillista kasvua. (Harju-Myllyaho ym. 2022, 90.)

Taman tiedon perusteella voidaan todeta, ettei uranhallinta ravintola-alalla ole saavuttanut viela
taytta potentiaaliaan ja sita tulisi edistaa etenkin nyt, kun tyévoimatilanteessa on yha haasteita.
Panostaminen ura-ajattelun kehittamiseen ravintola-alalla yleisesti voi edistaa alan elinvoimaisuu-
den kasvua ja auttaa varmistamaan, etta alalla on riittavasti osaavaa, motivoitunutta ja sitoutu-
nutta tydvoimaa myos tulevaisuudessa. Lisdksi se voisi saada niitd alan ammattilaisia palaamaan,
jotka pandemian myo6ta poistuivat. Luotto erilaisten ja yksilollisten urapolkujen luomiseen organi-
saatioiden tukemana voi auttaa myos alan veto- ja pitovoiman edistamisessa. Olisi tarkeaa, etta
pitkadkin tyouraa alalla tekevat voisivat kokea tyossaan arvostusta, sopivasti haasteita ja mahdolli-
suuksia kokea vaihtelevuutta erilaisten tyonkuvien muodossa. Seuraavassa luvussa keskitytaan
yleisemmin uranhallintaan osana osaajien johtamista seka yksilon, etta organisaation nakdkul-

masta.
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3 Uranhallinta osana osaajien johtamista

3.1 Osaamisen ja osaajien johtaminen

Osaamista voidaan kuvailla tietojen, taitojen ja asenteiden muodostamaksi monimuotoiseksi koko-
naisuudeksi. Osaaminen ei rajoitu vain koulutukseen ja tutkintoihin perustuvaan tietoon, vaan se
ilmenee myods patevana ja asianmukaisena toimintana erilaisissa kdytannon tilanteissa. (Kupias,
Peltola & Pirinen 2014, 50.) Osaaminen on keskeinen tekija, joka auttaa sopeutumaan erilaisiin
muutoksiin. Tdman varmistamiseksi tarvitaan jatkuvaa panostusta uuden osaamisen hankkimi-
seen, yksilollisiin koulutuspolkuihin ja mahdollisuuksiin olemassa olevan osaamisen paivittamiseen
jatkuvalla oppimisella. Talla viitataan jatkuvaan osaamisen kehittamiseen elinikdisen oppimisen
periaatteen mukaisesti seka arjessa, etta koulutusjarjestelmissa. (Osaaminen turvaa tulevaisuuden

2020, 13.)

Tuomi ja Sumkin (2012, 10) korostavatkin osaamisen ja jatkuvan oppimisen olevan organisaation
keskeisimpia valtteja. Lisaksi niilla on merkittava rooli koko yhteiskunnan seka yksilén kannalta.
Jokainen on itse vastuussa omasta kehityksestdan mutta tydénantajan on mahdollistettava oppimi-
seen ja kehittymiseen kannustava ilmapiiri seka resurssit. Valmentava ja osallistava osaamisen ke-
hittdminen edesauttaa sitoutumista ja lisda merkityksellisyyden tunnetta. (Kallonen & Kuhmonen
2022, 30.) Juuti ja Vuorela (2015) muistuttavatkin, etta elinikdisen oppimisen varmistamiseksi
tyontekijoiden tulee olla osaamistaan sekd motivaatiotaan vastaavissa tyotehtavissa, jotka tarjoa-

vat haasteita yksil6llisesti.

Osaamisen johtamisen viitekehys on monitulkintainen ja oman haasteensa sen tarkastelulle anta-
vat lukuisat englanninkieliset termit. Osaamisen johtamiselle on mahdotonta antaa yhta sen koko
merkityksen kattavaa kasitettd. Englannin kielessa viitataan muun muassa knowledge manage-
mentiin, competence managementiin ja talent managementiin. Suomen kielessa osaamisen johta-
minen kdantyy usein hieman harhaanjohtavastikin talent managementiksi. Kakabadse, Kakabadse
ja Kouzmin (2003, 79) ovat esittdneet osaamisen johtamisen kokonaisuusen rakentuvan ainakin
vuorovaikutuksen merkityksen ymmartamisesta, strategisten prosessien tehostamisesta, kykyjen
rakentamisesta seka taidosta tuoda kaikki tama osaaminen ja tieto esiin. Lisdksi termia voidaan
tarkastella myos yksilon kautta osana itsensa johtamista, jolloin puhutaan omien taitojen ja val-

miuksien kehittamisestda oman mielenkiinnon tai ammatillisten tarpeiden oppimisen nakokulmista.
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Osaajien johtaminen (talent management)

Lumme-Tuomala (2022, 21) toteaa vaikuttavan ja strategisen osaajien johtamisen eli talent mana-
gementin olevan yksi suurimmista haasteista, joita organisaatiot kohtaavat. Valtaosa aihetta kos-
kevaa kirjallisuutta on englanninkielista ja termi talent management on vakiintunut myds suomen-
kielisissa julkaisuissa kaytettavaksi ilmaisuksi. Lisaksi suomenkielisessa kirjallisuudessa ndkee
puhuttavan talenttijohtamisesta tai kyvykkyyksien, kykyjen tai lahjakkuuksien johtamisesta. Kuten
aiemmassa luvussa todettiin, se saatetaan myds usein kaantaa osaamisen johtamiseksi. Janakan
(2013, 75) mukaan kokonaisuuksissa onkin hyvin paljon yhtalaisyyksia, silla talent management on
yksi osaamisen johtamisen osa-alueista. Toisaalta termeja ndakee myds kaytettavan hierarkisesti
toisinkin pain talent managementin ollen kattokasite osaamisen johtamiselle. Katselukantaan vai-

kuttaa se, miten laajaksi kdsitteeksi osaamisen johtaminen on maaritelty.

Tassad opinndytetydssa osaamisen johtaminen kasitetdan laajana kokonaisuutena sisaltden pie-
nempia osa-alueita, joista yksi on talent management. Vaihtoehtoisista nimityksista huolimatta
Lumme-Tuomala (2022, 22) korostaa, ettei sen merkitysta organisaatioille voida sivuuttaa. Lisaksi
tassa tyossa talent managementista kaytetaan myos termia osaajien johtaminen, joka suomennet-
tuna ei rajaa maaritelmaa ainoastaan parhaimpien kykyjen johtamiseen, vaan hyvaksyy laajemman
tarkastelutavan. Koska tama tutkimus on rajattu koskemaan ainoastaan vuoropaallikoita, voidaan
tassa tapauksessa osaajat tai talentit maaritelld vuoropaallikdiksi. Talenttien tai osaajien maaritte-
lyyn ei ole yhtd ainoaa tapaa, ja siksi organisaatiot voivat valita maaritelman, joka sopii parhaiten
omaan tilanteeseensa (Thunnissen, Boselie & Fruytier 2013, 6). On kuitenkin tarkeda ymmartaa ne
tekijat, joista maaritelma kussakin organisaatiossa muodostuu. Nain varmistetaan, ettd henkilon
kehittamiseen liittyvat toimenpiteet vahvistavat seka hyodyntavat juuri niitd ominaisuuksia, joita

organisaatiossa katsotaan tarvitsevan. (Lumme-Tuomala 2022, 22.)

Lumme-Tuomalan (2017) mukaan Michie, Sparrow, Hird ja Cooper (2015) toteavat talent manage-
mentin juurien ulottuvan 1980-luvulle ja 1990-luvun alkuun, jolloin vallalla oli niin sanottu henki-
I6storesurssien suunnitteluliike. Talloin korostettiin tyontekijoiden tarpeiden ennustamista liiketoi-
minnan tavoitteiden saavuttamiseksi seka henkilostotarpeiden suunnittelua ja hallintaa,
seuraajasuunnittelua ja lyhyen aikavalin johtamisen kehittamista. Talent management oli muodos-

tunut omaksi termikseen 1990-luvun lopulla ja 2000-luvun alussa. (Lumme-Tuomala 2017, 17.)
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Talent managementin kasitteelld on useita merkityksia seka teoriassa etta kaytanndssa. Termilla ei
ole vakiintunutta maaritelmaa ja Collings ja Mellahi (2009, 5) huomauttavatkin, etta lahes poik-
keuksetta aiheeseen liittyva kirjallisuus alkaa keskustelulla termin maaritelmallisista rajoista.
Useissa maaritelmissa kuitenkin toistuvat samat elementit, joista seuraavaksi esitelldaan yleisim-
mat. Cappellin ja Kellerin (2014) mukaan talent management on kdytannon toimijoiden synnyt-
tdma termi, joka kattaa jo pitkdan kaytossa olleita henkildstdhallinnon kaytantoja, joilla pyritdaan
saamaan oikea henkilo oikeaan tyohon oikeaan aikaan. Naita kaytantdja ovat tyovoiman suunnit-

telu, seuraajasuunnittelu, henkiloston kehittaminen ja uranhallinta. (Cappelli & Keller 2014, 306.)

Garavanin, Carberyn ja Rockin (2012, 5) mukaan Scullion ja Collings (2011) maarittelevat talent
managementin sellaisten henkildstohallinnon prosessien joukoksi, joiden tarkoituksena on talentin
madrittdminen, 16ytaminen, kehittaminen ja taitojen yllapitaminen. Lumme-Tuomala (2017, 25)
maarittelee talent managementin organisaation strategisiksi ja harkituiksi toimiksi, joilla houkutel-
laan, tunnistetaan, kehitetaan, kdytetaan ja sitoutetaan tyontekijoita organisaatioihin. Gallardo-
Gallardo, Thunnissen & Scullion (2020, 457) korostavat edelld mainittujen toimintojen ja proses-
sien lisaksi niiden jarjestelmallisyytta, sekd arvoa ja merkitysta organisaation strategisen kestavan
menestyksen luomiselle. Yksinkertaisimmillaan talent management on sita, ettd organisaatiossa
on oikeat osaajat oikeilla paikoilla oikeaan aikaan. Taman myo6ta tuotetaan arvoa asiakkaalle ja kil-
pailuetua yritykselle. Osaajien merkitys korostuu alati muuttuvassa maailmassa ja taman vuoksi

osaajien johtaminen on entista tarkeampaa. (Lumme-Tuomala 2022, 22.)

Talent managementin avulla voidaan saavuttaa useita merkittavia etuja organisaatioille. Horner
totesi vuonna 2017 majoitus- ja ravintola-alan yhden suurimmista haasteista olevan osaajien hou-
kuttelu. Kuten aiemmin todettiin, epdvarmat pandemiavuodet toivat tdhan lisaa haasteita, kun ala
koki merkittdvan vetovoimaisuuden laskun. Horner (2017) kuitenkin toteaa talent managementin
olevan kelpo keino tehokkaaseen osaajien houkutteluun keskittyen yksiléiden ja tiimien kehittami-
seen. Lisdksi sen avulla voidaan vaikuttaa myds kausiluonteisuuden lieveilmididen, seka henkil6s-
ton korkean vaihtuvuuden minimoimiseen parantamalla tyohon sitouttamisen kaytantoja. Keskit-
tymalla urakehitykseen ja osallistavaan Iahestymistapaan mahdollistetaan organisaation vakaus
markkinoilla seka kyky vastata alaan liittyviin haasteisiin. (Horner 2017, 10.) N&in ollen osaajien
johtamisen ja sen osana tehdyn uran hallinnan avulla on mahdollista tarttua alan ja ympariston

luomiin haasteisiin.
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Kuviossa 1. viitataan osaajien johtamisen viitekehykseen Lumme-Tuomalan (2017) mukaan. Taman
opinnaytetydn kannalta ei ole aiheellista keskittya kaikkiin osaajien johtamisen osa-alueisiin, kuten
osaajien identifiointiin tai houkutteluun. Kuvion tarkoituksena on konkretisoida taman
opinnaytetyon varsinaisen aiheen, eli uranhallinnan, sijoittumista osaajien johtamisen viitekehyk-
sessa. Kuviosta voidaan todeta uranhallinnan kuuluvan osaajien johtamisen kentalle. Taman tyon
nakokulmasta tarkastellaan erityisesti organisaatiossa pitamisen, seka kehittdmisen osa-alueita.

Naihin lukeutuvat muun muassa urasuunnittelu, koulutus seka tuki ja valmennus.

Osaajien
houkuttelu
Missio ja arvot
Tydnantajalupaus
Organisaatiokultuuri

Ymmarrys _0533]i9” Identifiointi
tarpeista Strategia
Kriittiset positiot
Talentin
maaritelm3

Osaajien arviointi

Talent
management

4 N

Organisaatiossa Kehittiminen

pitdminen Org. ja yksilén tarpeet

Tydn imu Waativat tehtavit
Palkitseminen (In}formaali koulutus
Tuki ja arvestus Uudet vastuut

Urasuunnittelu Tuki ja valmennus

Organisaation
strategia

o /

OPINNAYTETYON VIITEKEHYS

Kuvio 1 Osaajien johtamisen viitekehys (Lumme-Tuomala 2017, 87)
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3.2 Yksilon uranhallinta

Uraan liittyvaa maarittelya ohjaa aiemmin esitellyn objektiivisen ja subjektiivisen tarkastelun li-
saksi se, [ahestytaanko sita yksilon vai organisaation nakokulmasta. Yksil6llisen tason ilmiona tyo-
ura nahdaan usein henkilékohtaisena kehitysprosessina, jolloin se on subjektiivista. Organisaation
nakokulmasta tyoura mielletdadn tyotehtavien sarjana tai urapolkuna, eli ldhestymistapa on objek-
tiivisempi. (Lahteenmaki 1995, 28.) Taman tutkimuksen painotus on yksilon kokemuksissa nivou-
tuen tiiviisti myds organisaation nakokulmaan toimeksiannon luonteen vuoksi. Kuten aiemmissa
luvuissa on todettu, uranhallinnan tarkastelu on siirtynyt enenevissa maarin organisaatioilta yksi-
[6ille. Tasta yksilollisemmasta lahestymistavasta uraan on tulossa yha tarkeampi tyoymparistoissa,

joille on ominaista suurempi epavarmuus ja monitulkintaisuus (Wilhelm & Hirschi 2019, 2).

Wienick ja Kostal (2018, 1) toteavat Kingin (2004) maaritelleen uran itsehallinnan kdyttaytymisena,
jolla yksilot pyrkivat parantamaan tulevia uramahdollisuuksiaan ja uramenestystaan lisaamalla
uraansa koskevia valmiuksiaan. Tama voi nakya esimerkiksi oman osaamisen kehittamisena. Yksi-
I6n katsotaan olevan keskeinen toimija oman uransa hallinnassa (De Vos & Segers 2013, 155) ja
sen menestyksekds toteuttaminen vaatii my6s oma-aloitteisuutta. Uran itsehallinnasta (career
self-management, CSM) puhuttaessa nahdaan kaytettavan myos termia yksilon uranhallinta (indi-
vidual career management, ICM) itseohjautuva uranhallinta tai yksilollinen uranhallintakayttayty-
minen. Tassa opinndytetydssa puhutaan uran itsehallinnasta tai yksilén uranhallinnasta ja silla vii-

tataan yksilon uraa koskeviin paatoksiin ja niihin vaikuttaviin tekijoihin.

Uran itsehallinta on kehitysprosessi, jossa henkilo tietoisesti rakentaa, yllapitaa ja hyodyntaa erilai-
sia uraan liittyvia henkilokohtaisia ja tilannesidonnaisia voimavaroja (Spurk, Hirschi & Dries 2018).
Barnettin ja Bradleyn (2007, 632) mukaan naitad ovat henkilokohtainen urasuunnittelu, verkostoi-
tuminen, oman osaamisen kehittdminen ja nakyvaksi tekeminen. Tavoitteet, ympariston arviointi,
suunnittelu ja toimien seuranta ohjaavat urakehitysta haluttuun suuntaan (Spurk ym. 2018). Néin
pyritddn maarittelemaan konkreettisia tavoitteita sille, miten yksild haluaa uransa kehittyvan, ja
tunnistamaan vaiheet, joita tarvitaan ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi (Wiernick & Kostal
2018, 1). Orpen (1994, 27) huomauttaa, ettd ndma tavoitteet voivat myos poiketa organisaation
asettamista tavoitteista. Urallinen minakasitys koostuu itse koetuista kyvyista ja lahjoista, perusar-
voista seka uraan liittyvista motiiveista ja tarpeista (Schein 1996, 80). Kuvio 2. havainnollistaa uran

itsehallinnan prosessin muovautumista ja siihen vaikuttavia tekijoita.
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eUran nykyiset
painopisteet

eOmat
kokemukset,
taidot, tietamys,

eUra- ja
elamantavoitteet

patevyys
Mité olen, mita Mita haluan Missa haluaisin
osaan? nyt? olla?

J

Kuvio 2 Uran hallinta yksilon nakékulmasta (Antoniou 2010, 17, muokattu)

Wilhelmin ja Hirschin (2019) mukaan uran itsehallintaprosessi voi ilmeta eri tavoin ollen tietoista ja
ennakoivaa toimintaa, jossa tavoitteiden asettaminen, toteuttaminen ja niiden saateleminen ta-
pahtuvat strategisesti ja huolellisesti suunnitellen. Lisdksi heidan mukaansa King (2004) on toden-
nut sen voivan toisaalta olla myos reaktiivisempaa ja Idyhemmin kokonaisvaltaiseen toimintaan
sisallytettyd. Toiminta voi siis olla my6s ennakoimattomampaa ja ulkoisten vihjeiden ja tapahtu-
mien mukaan etenevaa. (Wilhelm & Hirschi 2019, 5.) Uranhallinta voi nakya esimerkiksi vapaaeh-
toisena osallistumisena oppimis- ja koulutusmahdollisuuksiin, palautteen pyytamisena ja haluna
hoitaa haastavampiakin tyotehtdvia. Lisdksi ominaista on omien saavutusten ja osaamisen naky-
vaksi tekeminen muille, sekd omien uratavoitteiden puolustaminen esimerkiksi omille esihenki-
I6ille. Uraansa itse ohjaavien yksildiden on todettu myds haluavan edeta itse maarittamansa ajan-
jakson aikana joko nykyisen organisaation sisalla tai tyduran yleisesti etenevan

noususuhdanteisesti jossain muualla. (Wiernick & Kostal 2018, 2.)

Kun otetaan huomioon nykyisen tydympariston monimutkainen ja nopeasti muuttuva luonne, yk-
sildiden kyky vaikuttaa tehokkaasti ymparistoonsa ja saadella kayttaytymistdaan voi olla ratkaisevan
tarkeaa uralla menestymisen kannalta (Converse, Pathak, DePaul-Haddock, Gotlib & Merbedone
2012). Voidaan siis todeta, etta uran itsehallinnalla on suuri merkitys yksilon uramenestyksen tun-
teelle. Jungin ja Takeuchin (2018) mukaan uraansa itse ohjaavilla henkililld on voimakas halu hal-
lita uraansa asettamalla tavoitteita ja strategioita niiden saavuttamiseksi. Tama voi ilmentya esi-
merkiksi erilaisina verkostoitumistoimina kontaktien luomiseksi tydpaikalla tai huomion

kiinnittdmista omiin saavutuksiin tyossa. (Jung & Takeuchi 2018.)
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Yksil6llisella uranhallintakayttaytymisella on myos todettu olevan positiivinen yhteys uratyytyvai-
syyteen (Barnett & Bradley 2007, 632). Uratyytyvaisyydella eli subjektiivisella uramenestykselld
tarkoitetaan yksiloiden arviota urakehityksestaan, saavutuksistaan ja odotetuista tuloksistaan suh-
teessa omiin tavoitteisiinsa ja toiveisiinsa (Seibert, Kraimer & Crant 2001, 848). Yksiloilld on erilai-
sia uraan liittyvia tavoitteita ja tarpeita, jotka liittyvat henkilékohtaisiin mieltymyksiin, kuten ura-
kehitykseen, osaamisen kasvattamiseen tai tulotason parantamiseen. Tyytyvaisyys uraan syntyy
siitd, kun yksilo pystyy tayttamaan uratarpeensa tai saavuttamaan sille asetetut tavoitteet. (Jung &
Takeuchi 2018.) Uratyytyvaisyytta voidaan pitaa yksilon ja organisaation menestyksen avainteki-
jana, silla tyytyvaisyys omaan uraan lisdaa myds sitoutuneisuutta organisaatioon ja ndin ollen va-

hentaa lisdksi aikeita vaihtaa tyopaikkaa (Joo & Park 2010, 493).

On todettu, etta uran itsehallinta vaatii oma-aloitteisuutta. Taman lisaksi my0ds itseohjautuvuu-
della on siina erityinen rooli. Sirenin, Thorgrenin ja Jarlstromin (2018) mukaan Briscoe ja Hall
(2006) huomauttavat, etta itseohjautuvuus liittyy vahvasti yksildiden kykyyn sopeutua oman ura-
kehityksensa haasteisiin nykypaivan tydelamassa, jossa suoritus- ja oppimisvaatimukset ovat kor-
keita. Itseohjautuvuus avaa uusia nakoékulmia yksildiden uraan liittyviin asenteisiin, paatoksiin ja
kayttaytymismalleihin. Kdytannossa itseohjautuvuus on merkittavaa, koska se edistaa jatkuvaa
vuoropuhelua siitd, miten yksilot voivat mukautua ja kehittda uraansa vastauksena tarjoutuvia

mahdollisuuksia, rajoituksia ja henkilokohtaisia tavoitteita silmalla pitden. (Sirén ym. 2018, 1369.)

3.3 Organisaation uranhallinta

Kuten aiemmin on todettu, ndakékulma uraa koskevissa tutkimuksissa ja keskusteluissa on siirtynyt
enenevissa maarin organisaatioiden ulkopuolelle ja keskittynyt joustavampiin, yksilollisiin mallei-
hin. Uudenlaisiin uramalleihin liittyy silti organisaatioiden ja yksildiden valisid yhteyksia. (Brous-
seau, Driver, Eneroth & Larsson 1996, 52-53.) Baruch (2004, 24) toteaakin, ettei tydelaman
dynaamisuuden lisddntymisesta huolimatta organisaation osuutta uratarkastelussa ole mahdollista
taysin erottaa, silld organisaation toimintaperiaatteet ja rakenne vaikuttavat suurilta osin siihen,
minkalaisia tyouria on mahdollisia luoda. On siis edelleen tdrke&da ottaa huomioon organisaation
nakokulma urakaytantdjen ymmartamisessa, jotta uudemmat ja yksilollisemmat nakemykset voi-
daan asettaa kontekstiin. Parhaassa tapauksessa sekd organisaatiot ettd yksilot osallistuvat uran-
hallintaan ja jakavat keskendan tarkeaa tietoa mahdollisuuksista ja yhteyksista, joita kannattaa

hyodyntaa (Baruch & Peiperl 2000, 348, 363).
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Baruchin ja Peiperlin (2000, 349) mukaan organisaation uranhallinta tai urajohtaminen (organizati-
onal career management, OCM) on prosessi, jossa organisaatio toteuttaa tyontekijoidensa urake-
hityksen kannalta merkityksellisia toimia. Samoin on todennut myos Orpen (1994) jonka mukaan
organisaation uranhallinnalla tarkoitetaan tietoisesti toteutettuja tyontekijéiden urakehitysta pa-
rantavia kaytantoja. Ajan tasalla pysyminen tyontekijoiden uratoiveista, potentiaalisten tyonteki-
joiden tunnistaminen ja yksil6llisten uramahdollisuuksien tarjoaminen ovat osa hyvin toteutettua
suunnitelmallista organisaation uranhallintaa prosessien arvioinnin ohella. (Orpen 1994, 28.) Dick-
mann ja Baruch (2011, 63) mainitsevat perehdytyksen olevan ensimmadinen uraan liittyva kay-

tanto. Kokonaisuuteen tulee siis kiinnittaa huomiota jo heti tydsuhteen alusta lahtien.

Tama eroaa yksilon harjoittamasta uranhallinnasta, mutta poissulkemisen sijaan tarkoituksenaan
tdydentaa sita (Baruch & Peiperl 2000, 349). Voidaan sanoa, etta organisaation toimivat uranhal-
lintakdytannot voivat parhaimmillaan auttaa yksil6ita saavuttamaan omia henkilékohtaisia uraan
liittyvia tavoitteitaan. Toisaalta taas olemattomat tai puutteelliset uranhallintakdytannot voivat
myos estaa yksilon odotusten toteutumisen. Luonnollisesti tama huonontaa myds organisaation
omien tavoitteiden toteutumista, mikali tyontekijat eivat ole tyytyvaisia uramahdollisuuksiinsa. Yh-
teinen vastuu velvoittaa molempia osapuolia ja onkin todettu tyontekijoiden tehokkuuden olevan

suurempi, kun kumpikin taho hoitaa oman roolinsa uranhallinnassa (Orpen 1994, 27).

Nykyaikaiset tyourat ovat vahemman ennustettavia, mika tekee Clarken (2013, 696) mukaan uran-
hallinnasta aiempaa haastavampaa organisaation nakokulmasta. Jaykkien urien aika on ohi, mutta
uraa voi silti suunnitella (Salminen 2005, 11). Organisaatioiden tulee ldhestya uranhallintaa ottaen
huomioon tyontekijoidensa erilaiset tarpeet ja toiveet. Samalla tulee mahdollistaa oppimismah-
dollisuuksia ja yllapitaa tydvoiman monipuolista osaamista. (Brousseau ym. 1996, 52.) Salminen
(2005) korostaa uranhallinnan kannalta myos yksildllisen kuormituskyvyn huomioimista, seka avoi-
muuden ja luottamuksen periaatetta tyontekijan ja tyonantajan valilla. Kestavan urakehityksen pe-
riaatteen mukaan on pyrittava rakentamaan merkityksellisia urapolkuja, jotka joustavat ja tasapai-
nottelevat henkilokohtaisen urakehityksen ja yrityksen tarpeiden vililla. Tama toteutetaan
uudistamalla, yllapitamalla ja hoitamalla seka yksilon etta organisaation etuja. Organisaation on
tarkeaa tietda omat tavoitteensa seka tuntea henkilot, jotka heilld tyoskentelevat. (Salminen 2005,

11.)
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Organisaation on siis oltava tietoinen siita, minkalaista osaamista heilla on talla hetkella, ja mitka
ovat toiminnan tavoitteet tulevaisuudelle. Ndin paastaan selville siitd, minkalaista osaamista tarvi-
taan elinkelpoisuuden varmistamiseksi jatkossakin. Uranhallintaprosessin on siis vahvasti linjattava

yrityksen strategiaan ja viestinnan toimivuudesta on pidettava huoli (ks. kuvio 3).

eHenkildston eHenkildstéresurssie eElinkelpoisuuden
voimavarojen, n kehittamisen ja kilpailuedun
kykyjen, tiedon ja nykyiset tavoitteet varmistamiseksi
taitojen tarvittavat taidot
yhdistelma

Mita puuttuu?
Mita on talla Mitka ovat Miten tilanne
hetkelld? tavoitteet? korjataan?
- J - J S J

Kuvio 3 Uranhallinta organisaation nakdkulmasta (Antoniou 2010, 18, muokattu)

Baruch ja Peiperl (2000, 350) mainitsevat organisaation toteuttamaan uranhallintaan liitettyina
kaytantdina esimerkiksi suoritusarvioinnit, mentoroinnin, kehityskeskustelut, seuraajasuunnitte-
lun, seka koulutuksen. Myos Valtioneuvoston elinikdisen ohjauksen strategian (2020) mukaan tyo6-
uraan liittyvan ohjauksen ja mentoroinnin ohella sisaisia tiedotuskanavia voidaan hyodyntaa jaka-
malla urasuunnitteluun tai osaamisen kehittamiseen liittyvaa tietoa niiden kautta.
Organisaatioiden on myds mahdollista hankkia erilaisia palveluja henkilostéhallinnon toimintojen
tueksi. Tukitoimintoja voidaan tarvita esimerkiksi rekrytoinnin tai toiminnan organisoinnin avuksi
tai kohdistaa ne suoraan henkildston tukemiseen valmennusten tai muiden kehittamispalvelujen

kautta. (Elinikdisen ohjauksen strategia 2020-2023, 35.)

Organisaatioiden tehokas uranhallinta ja niiden kehittdminen eivat ole keskeisia tekijoita ainoas-
taan ammattitaitoisen ja joustavan tyovoiman luomisessa, vaan myo6s avainasemassa tyontekijoi-
den luottamuksen ja sitoutumisen korkean tason varmistamisessa (Crawsaw, Game 2015, 1182).
Kun tukea urakehitykselle ei ole, luottamus tyésuhteeseen katoaa, ja yksilot etsivat todennakoi-
semmin vaihtoehtoista tyotd muualta (Robinson 1996, 578). Tyontekijat asettavat yha useammin
etusijalle organisaatiot, jotka kannustavat oppimiseen ja kehittymiseen (Silva, Borges, Sarsur, Nu-
nes & Costa de Amorim 2019, 43). Tyourien tehokas hallinta on siis elintdrkeda organisaatioiden

selviytymisen ja hyvinvoinnin kannalta.
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Urasuunnittelun integroiminen henkildstéjohtamisen kaytantdihin edesauttaa organisaation stra-
tegista suunnittelua. Toimivat uranhallintakdytannot ovat jokaisen tyontekijan oikeus, ja niihin pa-
nostaminen tukee seka tyontekijan henkilokohtaista kasvua, ettda minimoi vaihtuvuutta. Urakehi-
tys on tarkeaa paitsi yksilolle myds yritykselle, jotta se voi tehokkaasti hyodyntaa
henkilostoresurssejaan. (Aggarwal 2013, 664.) Urasuunnittelun tehokkuus ilmenee parhaiten sil-
loin, kun organisaatiot hyodyntavat taysipainoisesti motivoituneiden ja tydhonsa tyytyvaisten

tyontekijoidensa osaamista ja potentiaalia. (Antoniou 2010, 22.)

3.4 Yhteinen vastuu uranhallinnassa

Uranhallintaprosessiin liittyy seka yksilon etta organisaation vastuu ja keskeista onkin ymmartaa,
miten vastuu osapuolten kesken jakautuu (Antoniou 2010, 13—14). Silvan ja muiden (2019, 36) mu-
kaan Tachizawa, Ferreira ja Fortuna (2007) ovatkin osuvasti kuvanneet yhteistd urasuunnittelua
tyontekijan ja organisaation valisen jatkuvan vuorovaikutuksen ja yhteisten etujen ldhentymisen
prosessiksi. Urasuunnittelu perustuu siis yksilon taitojen, kiinnostuksen kohteiden ja motivaation
arviointiin, organisaation tarjoamien mahdollisuuksien analysointiin, uratavoitteiden asettamiseen
ja strategian kehittamiseen naiden tavoitteiden saavuttamiseksi (Antoniou 2010, 16). Urasuunnit-
telua toteuttavat organisaatiot pyrkivat sovittamaan yksillliset urasuunnitelmat yhteen organi-

saation urahallinnan kanssa (Mayrhofer, Meyer, lellatchitch & Schiffinger 2004, 477).

Puutteellinen urasuunnittelu voi vaikuttaa haitallisesti vetoivoimaisuuteen, henkildston osallistu-
miseen seka koulutuksen tehokkuuteen. Tyontekijan ndkokulmasta se voi aiheuttaa turhautu-
mista, arvostuksen tunteen heikentymista seka ilmeta vaikeutena |0ytaa sopiva tydpaikka. (Anto-
niou 2010, 22.) Parhaimmillaan urakehitys on yksildiden valmiuksien ja kykyjen parantamista
henkil6kohtaisen kehityksen edistamiseksi, sekd organisaation toiminnan tavoitteiden taytta-
miseksi. Sen tulisi siis olla jatkuva ja molempien osapuolien yhteinen kehittamisprosessi. (Aggarwal
2013, 665; Clarke 2013, 697.) Lisaksi Salminen (2005, 39—-40) muistuttaa, etta uralla kehittyminen

voi my0s tarkoittaa nykyisen tyon tekemista niin hyvin, ettd oppimista tapahtuu.

Jotta organisaatiot voivat sdilyttaa parhaat tyontekijansa ja yllapitaa heidan motivaatiotaan, on
keskityttava parantamaan uratyytyvaisyytta. Tayttamalla tyontekijoiden uraodotukset vahviste-

taan uratyytyvaisyyden ohella heidan sitoutumistaan organisaatioon (Kong, Wang, & Fu 2015,
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160). Uran itsehallinnan lisdksi urakehitys edellyttaa uratukea myos esihenkilGilta (Sullivan & Ba-
ruch 2009, 1563) ja uranhallintaa tulisikin harjoittaa yhdessa (Kong ym. 2015, 160). Onishi, Sasaki,
Nagata ja Kanda (2008, 798) korostavat, ettd organisaatioiden on lisdksi luotava jatkuvan oppimi-
sen ymparistoja. Tama edellyttda tyontekijoiden kykya tunnistaa omat kehittymistarpeensa sa-
malla kun organisaatio tarjoaa tarvittavat resurssit yksildiden urakehityksen tukemiseksi (Bamba-

cas 2010, 812).

Majoitus- ja ravintola-alan toimintaymparistd on vahvasti palvelupainotteinen ja tyontekijéilla on
luonnollisesti tarkea rooli asiakastydssa. Asenteella ja palvelun laadulla on myds suuri merkitys yri-
tyksen menestykselle. Kun tyéntekijat ovat tyytyvaisia tydhonsa ja uraansa, on heidan todettu ole-
van innostuneempia tydssdan ja tuntevan sita kohtaan enemman vastuuntuntoa. Tama kaikki va-
littyy asiakkaille vaikuttaen merkittavasti palvelun laatuun. (Kong ym. 2015, 148.) Kokemus
organisaation tarjoamasta uratuesta voi auttaa heita tavoittelemaan uratavoitteitaan paattavai-
semmin. Tietoisuus organisaation tarjoamasta uratuesta vahvistaa tyontekijoiden uraodotuksia ja

lisdd heidan sitoutumistaan tyotehtaviensa suorittamiseen. (Kong, Okumus, Bu 2020, 165.)

Tyontekijoilta odotetaan aktiivista osallistumista uratavoitteidensa ja urasuunnitelmien kehittami-
seen, hyddyntden organisaation tarjoamia koulutus- ja kehittdamismahdollisuuksia tai etsien mah-
dollisuuksia my6s organisaation ulkopuolelta, esimerkiksi verkostoitumisen ja omien taitojen ke-
hittamisen kautta. Samanaikaisesti odotetaan, etta organisaatio tukee urasuunnittelua tarjoamalla
tukea, kuten mentorointia ja tyonkiertoa, auttaen siten tyontekijoita saavuttamaan asetetut urata-
voitteensa. (Clarke 2013, 697.) Myo6s Kong ym. (2015, 162) korostavat tyontekijoiden tarvetta

saada mentorointia ja koulutusta joko esihenkil6ilta tai organisaatiolta.

Organisaation uranhallintakdytannoilla, kuten koulutuksella, mentoroinnilla tai muilla urakehitysta
tukevilla toimilla on myodnteinen vaikutus tyontekijoiden uratyytyvaisyyteen. Tyytyvaisyys lisdan-
tyy, kun organisaatio tarjoaa kehitysmahdollisuuksia, joita tyontekijat kokevat tarvitsevansa ja
joista he kokevat olevan hyotya. (Chiaburu, Diaz & De Vos 2013, 7.) Lisaksi Bambacas (2010, 818)
vahvistaa uranhallintakdytdantdjen toteuttamisen parantavan tyontekijoiden organisaatioon ja tyo-
hon sitoutumista. Sitoutuneet tyontekijat panostavan merkittavasti organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen ja todenndkoisemmin viihtyvat yrityksessa pidempéaan (Rotenberry & Moberg

2007, 203).
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Uratyytyvadisyyteen ja uraan sitoutumiseen lisdksi uranhallintakdytantojen toteuttaminen ovat
myos yhteydessa tyohon osallistumiseen (job involvement) vaikuttaen siihen positiivisesti (Zhou &
Li 2008, 134). Zhoun ja Lin (2008, 118) mukaan Li ja Long (1999) viittasivat tyohon osallistumisen
kasitteella siihen, missa maarin tyontekija samaistuu tyohonsa, osallistuu siihen aktiivisesti ja saa
siitd arvoa itselleen. Lisdksi Zhou ja Li (2008, 134) tahdentavat, etta mita korkeammalle positioase-
massa noustaan, sitd vahvempi korrelaatio on organisaation uranhallinnan ja tyohon osallistumi-
sen valilla. Tyéhon osallistumisella on merkittava vaikutus myos tyontekijoiden suorituskykyyn

(Rotenberry & Moberg 2007, 2010).

Taman takia organisaation uratuki voi seka vahvistaa yksiléiden uraodotuksia etta rohkaista tavoit-
telemaan niita lisaten sitoutuneisuutta (Kong ym. 2020, 165). Uranhallintatoimet tarjoavat tyonte-
kijoille mahdollisuuden edistda uraansa ja samalla organisaatio hyotyy osaamisen kasvattamisesta.
Paras hyoty saadaan tukemalla tyontekijoiden yksilollista urakehitysta, silla yleiset urapolut eivat
valttamatta huomioi tyontekijoiden moninaisia uratavoitteita. (Wilhelm & Hirschi 2019, 16-17.)
Myds Arnold ja muut (2019, 3191) korostavat joustavampaa, monimuotoisempaa ja yksilollisem-

paa otetta. Edellamainittuja yhteisen uranhallinnan hyotyja konkretisoidaan kuviossa 4.

Uratyytyvaisyys,
tyohon

sitoutuminen,
osallisuus,
suorituskyky ym.

Kuvio 4 Yhteisen uranhallinnan hyddyt
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Yhteinen uranhallinta on yhdistelma yksil6llisyytta ja organisaation strategiaa

Ty6eldaman murroksen myota myos kasitys urasta on muuttunut ja sen merkitys yksilon elamassa
on saanut uusia ulottuvuuksia. Taman paivan tyéelamalle on ominaista yksilokeskeisyys, jolloin
uraa suunnitellaan enemman omista tarpeista, tavoitteista ja kiinnostuksesta lahtien. Elakeviran
sijasta etsitadan oman ammatillisen identiteetin kannalta merkityksellisia urapolkuja, jotka ruokki-
vat sisdistd motivaatiota ulkoisten hyodykkeiden sijaan. My6s uraa koskevat paatokset ovat roh-
keampia, eika uralla menestymisen mittari ole enda saavutettu valtapositio. Clarken (2013) mu-
kaan uudenlaisia uramalleja luodaan ja toteutetaan aiempaa monimutkaisimmissa ymparistoissa.
Organisaatioon kohdistuvan lojaaliuden lisaksi tyontekijoilla voi olla lojaalisuuksia omaa uraansa
tai ammatillista kehittymistaan kohtaan. Mikali parhaat osaajat halutaan pitaa, taytyy tehda toi-

menpiteita ja ndhda vaivaa heidan sitouttamisessaan yksilollisesti. (Clarke 2013, 697.)

Parhaimpien tulosten saavuttamiseksi tydénantajan ja tyontekijan on otettava yhteinen vastuu
uranhallinnasta. Yksilon nakokulmasta tama tarkoittaa omien uratavoitteiden pohdintaa, suunnit-
telua seka kaikkien kaytettavissa olevien mahdollisuuksien hyédyntamista tavoitteiden saavutta-
miseksi. Ndita mahdollisuuksia voivat olla organisaation tarjoama tuki ja koulutus tai uusien mah-
dollisuuksien etsiminen organisaation ulkopuolelta esimerkiksi kouluttautumisen tai
verkostoitumisen kautta. Samaan aikaan organisaation vastuulla on tukea yksilén urasuunnittelua
ja kaikin mahdollisin keinoin autettava uratavoitteiden saavuttamisessa. Ndain molemmat osapuo-

let hyotyvat. (Clarke 2013, 697.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd organisaatioiden Iahestymistavan uranhallintaan tulisi mahdol-
listaa seka strategisten tavoitteiden tayttyminen, etta tyontekijoiden aktiivinen osallistuminen
oman uransa suunnitteluun. Naiden edellytysten tayttyessa parannetaan seka organisaation val-
miuksia vastata tulevaisuuden tavoitteisiin ja haasteisiin, ettd tyontekijoiden urahyvinvointia (Wil-
helm & Hirschi 2019, 18). Kuten aiemmin on todettu, uratyytyvaisyys ja henkildstdn yleinen hyvin-
vointi lisdavat tyontekijoiden sitoutuneisuutta organisaatioon seka tyohon osallistumista. Tama
puolestaan lisda tunnetta tyon merkityksellisyydestd, jonka on todettu parantavan tyontekijoiden
suoritusta. Koetulla organisaation uratuella on merkittava vaikutus tyontekijéiden viihtyvyyteen
sekd vaihtuvuuden vahenemiseen (Chang & Busser 2019, 204). Voidaan todeta, ettd oikeanlaiset
yksiloa henkilokohtaisesti tukevat uranhallintakdytannot ovat merkittdava organisaation menes-

tysta edistava tekija.
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tyon tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman opinndytetyon toimeksiantaja on suomalainen yli 200 henkildn ravintola-alan ketjuyritys,
jolla on useita ravintoloita ympari maan. Tyon taustalla vaikuttaa tarve tunnistaa esihenkildase-
massa olevien henkildiden osaamiseen liittyvid kehitystarpeita seka valmiuksia, potentiaalia ja ha-
lua edeta vaativimpiin positioihin organisaation sisalla. Erityisesti siirtyma vuoropaallikosta apu-
laisravintolapaallikdksi tai ravintolapaallikoksi on koettu haasteelliseksi, ja tasta syysta
kohderyhma oli aiheellista rajata koskemaan vuoropaallikoita. Nain ollen tavoitteena oli myos sel-
vittad, minkalaista osaamista tai tukea vuoropaallikot kokevat tarvitsevansa organisaation taholta

lisaa, jotta edella mainittua siirtymaa sujuvoitettaisiin.

Matkailu- ja ravintola-alalla on edelleen puutetta ammattityévoimasta, vaikkakin tilanne on hiljal-
leen kohentunut. Taman vuoksi on entista tarkedampaa sitouttaa organisaatiossa tyoskentelevat
osaajat varmemmin, jolloin vahennetaan riskia tyontekijoiden vaihtuvuudesta. Ravintola-ala saat-
taa nayttaytya urakehityksen kannalta haastavana, jossa etenemismahdollisuudet eivat ole valtta-
matta yhta kattavia useisiin muihin aloihin verrattuna. Lisdksi uran huippu on usein saavutettu jo
hyvissa ajoin ennen elakeikda. On myos todettu, ettd ura-ajattelu on ollut alalla vahaista ja siihen
tulisi panostaa (McGuire ym. 2017, 580; Davidson ym. 2011, 506). Toimeksiannon ohella tdma
opinnaytetyd voi myos toimia ajatusten herattelijana alalla yleisesti ja tarjota ndkdokulmia uudis-

tuksiin urapolkujen luomiseksi ja pidentamiseksi.

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa organisaation vuoropaallikdiden nakemyksia omasta
urastaan seka sitd varten asetetuista tavoitteista ja suunnitelmista. Lisdksi pyritddan ymmartamaan,
miten vuoropaallikdt suhtautuvat yrityksen tarjoamiin urakehitysmahdollisuuksiin ja millaisia na-
kemyksia heilld on siitd, miten heidan uransa voi edetd organisaatiossa tai sen ulkopuolella. Tyon
tavoitteena on selvittda miten uratoiveet vastaavat organisaation tarjoamia uramahdollisuuksia.
On myo0s otettava huomioon, ettei varsinaisia uraa koskevia tavoitteita ole valttamatta kohderyh-
man osalta asetettu, silla ikarakenne alalla yleisesti on melko nuorta tai asiaa ei valttamatta ole

muusta syysta erityisemmin pohdittu.
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Tutkimuksen keskidssa on lisaksi henkilokohtaisten kehitystarpeiden selvittaminen seka mahdollis-
ten osaamisen ja urakehityksen haasteiden tunnistaminen. Kehitystarpeita tarkastellaan seka ny-
kyisen toimenkuvan, ettd mahdollisen etenemisen nakdkulmista. Tyon tavoitteena on syventya yk-
siléiden kokemuksiin, odotuksiin ja mahdollisiin uraan liittyviin epavarmuuden tunteisiin. Tama
lahestymistapa antaa mahdollisuuden tutkia yksityiskohtaisemmin yksil6llisia nakékulmia tarjoten
kuvauksia vuoropaallikoiden yleisesta uratilanteesta toimeksiantajayrityksessa. Vastaavaa tutki-
musta ei ole aiemmin toteutettu ja tyon toivotaankin toimivan ajatusten ja keskustelujen heratta-

jana lisaten ymmarrysta ja avoimuutta esihenkildiden, tydnantajan ja koko tyoyhteison valille.

Tutkimuksen avulla kasitelldaan vahan tunnettua ilmiota ja etsitaan uusia nakdkulmia sen syvalli-
sempdan ymmartamiseen. Taman myota halutaan lisata kasitysta vuoropaallikdiden uratilanteista
ja selvittaa tekijoita, jotka mahdollisesti vaikuttavat haasteelliseen siirtymaan vuoropaallikosta
seuraaviin positioihin. Tutkimustulosten tarkoituksena on kuvailla mahdollisimman yksityiskohtai-
sesti uraan liittyvia suunnitelmia, kokemuksia ja nakemyksid. Johtopaatoksissa tuloksille luodaan
merkityksid ja pohdinnassa esitetdaan kehitysehdotuksia jatkotoimenpiteita varten. Opinndytetyon
valmistumisen jalkeen on mahdollista, etta tutkimuksen tuloksia voidaan hyédyntdaa myos kehitta-

mistoimenpiteita varten tai tutkimusta voidaan laajentaa myos muihin tyontekijaryhmiin.

Edelld mainittujen tavoitteiden pohjalta tutkimuskysymykseksi muodostui:

1. Minkalaisia urasuunnitelmia vuoropaallikoilla on ja miten ne vastaavat organisaation tar-
joamia uramahdollisuuksia?

Alatutkimuskysymyksia ovat:

2. Miten nykyinen tyotehtava vastaa esihenkilon taitoja, kiinnostuksen kohteita ja pitkan
aikavalin uratavoitteita?

3. Mita mahdollisia haasteita tai esteita esihenkilot kohtaavat uratavoitteidensa saavutta-
misessa organisaatiossa?

4. Minkalaista organisaation tarjoamaa osaamista, koulutusta tai tukea vuoropaallikot ko-
kevat tarvitsevansa?
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Opinndytetyoprosessi aloitettiin maaliskuussa 2023 toimeksiantajan edustajan kanssa kaydyin kes-
kusteluin, seka aihe-ehdotuksen jattamiselld. Opinndytetydsuunnitelman yhteydessa laadittiin
alustava aikataulu, jonka tarkoituksena oli hahmotella prosessin etenemista seka itselle, etta toi-
meksiantajalle. Aikataulu pyrittiin laatimaan realistisin tavoittein ja loppuraportoinnin pienta vii-
vastymista lukuunottamatta se osoittautuikin hyvin paikkansa pitavaksi (ks. kuvio 5.) Kuviossa on
esitetty prosessi paapiirteittdin. Todellisuudessa vaiheet limittyivat jonkin verran keskenaan ja esi-
merkiksi tietoperustaan seka aineistoihin palattiin sdaanndllisesti. Prosessi sisdlsi myds tarpeen mu-

kaan vuorovaikutusta toimeksiantajan edustajan sekd opinnadytetydohjaajan kanssa.

Aihe-

ehdotus

MAALISKUU MAALISKUU
2023 2024

Kuvio 5 Opinnadytetydprosessin eteneminen

Tiedonhaun kuvaus ja teoreettinen viitekehys

Tarkoituksenmukainen ja systemaattinen tiedonhaku on opinnaytety6prosessin onnistumisen kan-
nalta tarkeda. Puusa ja Juuti (2020) ovat todenneet laadullisessa tutkimuksessa teorialla olevan
monia tarkeitd rooleja ja kayttotarkoituksia. Se auttaa syventymaan aiempaan tutkimustietoon ja
teorioihin, mika lisdd ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. Lisaksi teorian avulla voidaan tunnistaa
sekd perustella olemassa olevien tutkimusten jattamia aukkoja, joihin tulisi keskittyd. Ndin myos
aiheen rajaaminen helpottuu. Teoreettinen viitekehys toimii perustana aineistonkeruulle ja aineis-
tonkeruun kannalta olennaisia kysymyksid voidaan miettia tehtyjen rajausten perusteella. Viimei-
sena teoreettinen keskustelu auttaa tutkijaa tarkastelemaan tutkimuksen tuloksia suhteessa aiem-

paan tietoon, toimien ikdan kuin johtopdatosten peilina. (Puusa & Juuti 2020.)

Tietoperustaa koostaessa tehtiin pikahakuja Janet Finnan avulla ja sitd kautta valittiin tietokannat,
jotka tarjosivat hakusanoihin vastaavia tuloksia. Tietokantoja, joista aiheeseen sopivaa materiaalia
loydettiin, olivat muun muassa Journal, EBSCO, ProQuest, SAGE ja Finna. Hakutulosten rajaami-

sessa kaytettiin "koko teksti” ja “vertaisarvioitu”-rajauksia. Pdaasiallisena tarkoituksena oli etsia
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kansainvalisia tutkimusartikkeleita, joten hakuja rajattiin artikkeleihin ja hakusanat olivat useimmi-
ten englanninkielisia. Toimeksiantajaorganisaatio toimii ravintola-alalla, joten hakua tarkennettiin
myo6s koskemaan uraan liittyviin tutkimuksiin majoitus- ja ravintsemisalalla. Keskeisimpia ja sovel-
tuvimpia tietokantoja kdytettiin parhaimman harkintakyvyn mukaan. Eri hakusanoja yhdistele-
malla ja sanoja muotoilemalla hyvia lahteita |0ytyi runsaasti, kun hakuehtoja ei tarkennettu liian

kapeiksi.

Suuri osa opinndytetyossa kaytetyista lahdemateriaaleista on kansainvalisia vertaisarvioituja tutki-
musartikkeleita ja kirjallisuutta pyrittiin aina ensisijaisesti etsimaan niiden kautta. Artikkeleita et-
sittiin Janet Finnan tiedonhakupalvelun kautta seka alustoilta, jonne oli vapaa paasy, kuten Re-
searchGate ja Google Scholar. Ndiden lisdksi hyodynnettiin myds virallisten tahojen julkaisemia
rapotteja, kuten Valtioneuvosto ja EK. Alkuperaisia lahteita pyrittiin kdyttamaan mahdollisuuksien
mukaan ja tama osittain vaikutti myos lahteiden varhaisiin julkaisuvuosiin. Useat uraan liittyvat
maaritelmat ovat vuosikymmenienkin takaa, mutta harkintakykya kayttaen tyosta rajattiin pois
sellaiset lahteet, joiden arvioitiin sisdltavan vanhentunutta tietoa. Tiedon relevanttiutta paateltiin
muun muassa viittausten tiheasta esiintyvyydesta muissa lahteissa. Lisaksi hyviksi todettujen ja
opinnaytetydssa kaytettyjen vertaisarvioitujen kansainvalisten tutkimusartikkeleiden lahdeluette-
lot todettiin hyviksi |ahteiksi [6ytada lisda aiheeseen liittyvaa tietoperustaa. Tiedonhakua jatkettiin

koko opinndytetydprosessin ajan ja sen paikkansa pitavyytta ja oikeellisuutta arvioitiin jatkuvasti.

4.2 Tutkimusotteena laadullinen tutkimus

Yksinkertaisin tapa luokitella tutkimusotteita eli Iahestymistapoja on jakaa ne laadulliseen ja maa-
ralliseen tutkimukseen. Lahestymistavan valintaa tehdessa tulee pohtia tarkoin tutkimuksen luon-
netta ja tama tutkimus paatettiin toteuttaa laadullisella otteella. Kvalitatiivinen tutkimus on moni-
puolinen lahestymistapa, joka tarjoaa menetelmia ja lahestymistapoja ihmisen eldaman
tutkimiseen. Se ei ole rajoittunut yhteen tieteenalaan tai ole sidoksissa yhteen tiettyyn tutkimus-
menetelm&an. Sen sijaan se tarjoaa joustavan kehyksen erilaisten ilmididen, kokemusten ja kayt-
taytymisen ymmartamiseen. (Denzin & Lincoln 1998, 5—-7.) Laadullisen tutkimuksen avulla pyritdan
kuvamaan ilmi6ta sekd ymmartamaan tai tulkitsemaan sitd (Tuomi & Sarajarvi 2018). Myds Mason
(2002, 2) on samaa mielta siita, ettei laadullinen tutkimus ole sidoksissa tiettyihin tekniikoihin tai

filosofioihin ja tasta syysta sille ei olla [6ydetty yksiselitteistd maaritelmaa.
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On kuitenkin olemassa kaikelle laadulliselle tutkimukselle ominaisia piirteita:

1. Laadullinen tutkimus on vahvasti tulkinnallista ja eri tutkimussuuntauksista huolimatta keskittyy
ymparoivan maailman tulkitsemiseen, ymmartamiseen, muodostamiseen tai kokemiseen.
1. Laadullinen tutkimus perustuu tiedon tuottamisen menetelmiin, jotka ovat joustavia ja tilan-

nesidonnaisia.

2. Laadullinen tutkimus perustuu analyysiin, selityksiin ja argumentointiin ymmartden monimutkai-
suutta, yksityiskohtia ja kontekstia. Sen tarkoituksena on tuottaa kokonaisvaltaista ymmarrysta il-
miosta. (Mason 2002, 3.)

Laadullinen tutkimus keskittyy yksittdisten tapausten tarkasteluun korostaen osallistujien nakékul-
mia ja tutkijan vuorovaikutusta yksittdisiin havaintoihin. Taman takia tutkijan, keratty aineisto ja
tutkittava kohde ovat usein tiiviisti yhteydessa toisiinsa. Laadullisen tutkimuksen keskeisena ta-
voitteena on luoda ilmidsta teoreettisesti perusteltu tutkittavien kokemuksista koostuva tulkinta.
(Puusa & Juuti 2020.) Yhteista koko laadullisen tutkimuksen kirjolle on kokemuksien, tulkintojen,
merkitysten ja vuorovaikutusten ymmartamista tutkimuskohteen kontekstissa (Saaranen-Kauppi-
nen & Puusniekka 2006). Tutkimusprosessi muovautuu koko tutkimuksen ajan, ja sitd voidaan pi-
taa jopa ehtona laadulliselle tutkimukselle. Tutkimusasetelman avoimuus korostaa kaikkien tutki-

musvaiheiden nivoutumista yhteen. (Puusa & Juuti 2020.)

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) nakemyksen mukaan koko ilmiota ei voida tutkimuksella
ymmartaa taysin kokonaisvaltaisesti. He kuitenkin muistuttavat, etta perusteellisesti suunnitellulla
ja toteutetulla tutkimuksella voidaan saavuttaa monipuolista tietoa mahdollistaen syvemman ym-
marryksen ilmion luonteesta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Mason (2002, 7) koros-
taakin, miten pelkkien ilmion kuvausten tarjoamisen sijaan laadullisen tutkimuksen tulisi tuottaa
ennemmin selityksia tai arumentteja. Tutkijan tulee siis pelkkien havaintojen tai faktojen esittami-
sen sijaan pyrkia paljastamaan tutkittavan ilmion takana piilevida merkityksia ja nain valottamaan

myo6s mahdollisia syy-seuraussuhteita.

Tama opinndytetyo on laadullisella otteella toteutettu tutkimuksellinen tyo. Tutkimuksen tavoit-
teet huomioiden tutkimusotteen valinta on perusteltu. Tyon tarkoituksena on luoda ymmarrysta
tutkittavasta ilmiostd, luoden tulkintoja, oivalluksia sekd ymmartaa asioiden valisia vaikutussuh-

teita.
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4.3 Aineistonkeruumenetelmana haastattelu

Tutkimuksen lahtokohdaksi tulee asettaa tutkimusongelma, jonka kautta maaritetaan parhaiten
ongelman ratkaisuun soveltuva tutkimusasetelma. Sen myota maaritelldaan myoés, minkalainen ai-
neisto tarvitaan ja mika on paras menetelma sen kerdaamiseksi. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018.)
Mason (2002) puhuu ennemminkin tiedon tuottamisesta sen kerdaamisen sijaan, silld laadullisessa
tutkimuksessa tutkija nahdaan aktiivisena tiedonrakentajana. Tulee siis selvittaa, mista lahteista
tutkimuksen kannalta tarkoituksenmukaista tietoa voidaan tuottaa. Tasta syystd menetelman ka-
sitteelld voidaan tarkoittaa aineistonkeruun lisaksi alyllisid, analyyttisia ja tulkinnallisia tiedon tuo-

tantoprosessin toimintoja. (Mason 2002, 52.)

Haastattelu on laadullisen tutkimuksen kaytetyin aineistonkeruumenetelma. Menetelmaksi on va-
littu haastattelut, silla niiden avulla mahdollistetaan ilmion syvallisempi tutkiminen moniulottei-
sesti. Lisaksi ne sallivat joustavuutta ja ndin ollen sopivat tutkimuksen tarkoitukseen parhaiten.
(Tuomi & Sarajarvi 2018.) Vuoren (N.d.) mukaan orientoivaa kdyttaytymista tutkittaessa on sove-
liainta hyddyntaa kysymiseen perustuvaa aineistonkeruumenetelmaa. Niiden avulla mahdollises-
taan tutkimuskysymyksiin vastaaminen. Eskola ym. (2018) yksinkertaistavat haastattelun keskuste-
luksi, jossa pyritdan selvittdmaan tutkimuksen aiheeseen liittyvat asiat. Merkityksia ja ymmarryksia
luodaan vuorovaikutuksessa, joka on tutkijan ja haastateltavien yhteistuotantoa. Laadullinen haas-
tattelu voidaankin ndhda tietamyksen rakentamisen muotona tiedon esiin kaivamisen sijaan. (Ma-

son 2002, 63.)

Masonin (2002) mukaan kaikilla haastattelutyypeilld on omat erityispiirteensa ja painotuksensa.

Haastattelutilanteita voidaan kuitenkin katsoa yhdistavan nelja tekijaa:

Vuorovaikutteinen dialogin vaihto.
Keskustelumainen ilmapiiri tai kuten Burgess (1984) on kuvannut "keskustelu tarkoituksella”.
Teema- tai aihekeskeisyys eli tutkijalla on joukko aiheita, teemoja, kysymyksia tai keskustelun aloi-
tuksia, joita halutaan kasitella.

4. Nakemyskeskeisyys, jolla viitataan tiedon tilannesidonnaisuuteen ja kontekstuaalisuuteen. (Mason
2022, 62.)
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Eskolan ja muiden (2018) mukaan haastattelutyypit voidaan karkeimmillaan jaotella kolmeen kysy-
mysten etukdteen muotoilun tarkkuuden, sekd haastattelijan ohjaavuuden mukaan. Tassa tyossa
kaytetaan teemahaastatteluita. Teemahaastattelut ovat taysin strukturoidun ja strukturoimatto-
man haastattelun vadlimuoto (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Teemahaastattelua ja puo-
listrukturoitua haastattelua voidaan Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan kayttaa synonyymeina

toisilleen.

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan teemahaastattelua hyodyntamalla halutaan I6ytaa vastauk-
sia, jotka ovat merkityksellisia seka tutkimuksen tarkoituksen ettda ongelmanasettelun kannalta.
Avoimen luonteensa vuoksi teemahaastattelussa on myds mahdollista sallia intuitiiviset seka koke-
musperdiset havainnot. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Teemalla tarkoitetaan kysymysta laajempaa ko-
konaisuutta ja voidaan todeta ennalta valittujen teemojen perustuvan aiheesta jo ennalta tiedet-
tyyn eli tutkimuksen viitekehykseen (Kananen 2017, 90). Haastattelut etenevat siis etukdteen
valittujen teemojen mukaan, joihin liittyvia tarkentavia kysymyksia voi tarvittaessa syventaa riip-

puen haastateltavien vastauksista (Eskola ym. 2018; Tuomi & Sarajarvi 2018).

Teemahaastattelu ei vaadi kaikille samalla tavalla muotoiltuja kysymyksia tietyssa jarjestyksessa
mutta sen rungoksi mietitaan eri teemoja, jotka kdydaan kaikkien haastateltavien kanssa lapi. Se
edellyttaa siis myos perusteellista valmistautumista, joustavuutta ja ymmarrysta ilmiosta. (Eskola
ym. 2018; Puusa & Juuti 2020.) Usein laadullisilla haastatteluilla on muuntautumiskykyinen ra-
kenne, joka sallii myds uusien teemojen esiintymisen (Mason 2002, 62). Eskola ja muut (2018)
huomauttavat haastattelutilanteen eroavan tasavertaisesta ja spontaanista keskustelusta, silld se
toteutetaan tutkijan toimesta tavoitteena kerata tietoa ennalta maaratysta aiheesta. Haastatteli-
jan vastuulla on myos pitaa keskustelu aiheessa. Kuitenkin keskustelunomaisuuden tavoittelu on

toivottavaa, mutta syvallistd uskoutumista ei ole tarvittavaa odottaa. (Eskola ym. 2018.)

Haastattelutyypiksi valittiin teemahaastattelu, silld strukturoimattoman haastattelun toteuttami-
nen olisi ollut aloittelevalle tutkijalle haasteellista ja myds riski luotettavuuden nakdkulmasta. Li-
saksi se ei valttamatta olisi palvellut tutkimuksen tarkoitusta, silld tutkimuskysymykset ovat yksi-
tyiskohtaisia, vaikkakin toisiinsa vahvasti liitannaisia. Toimeksianto ohjasi myds valintaa

teemahaastatteluiden suuntaan. Lomakehaastattelu puolestaan olisi nojannut liikaa tutkijan tul-

kintoihin, silla mahdollisuutta tarkentaville kysymyksille ei olisi ollut.
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Haastatteluihin valmistautuminen

Laadullisessa tutkimuksessa valitaan harkinnanvaraisesti mukaan pieni joukko tapauksia (Puusa &
Juuti 2020) ja Tuomi ja Sarajarvi (2018) korostavatkin tiedonldahteena olevien henkildiden valinnan
tarkeytta. Tutkimuksen kannalta on olennaista, ettd haastateltavilla henkil6illa on tutkittavasta il-
miosta joko omaa kokemusta tai vaihtoehtoisesti mahdollisimman paljon tietoa ja asiantunte-
musta. Haastateltavien valinnassa on kaytettava harkintaa, sekad miettia mika palvelee tutkimuk-
sen tarkoitusta. (Tuomi & Sarajarvi 2018; Vilkka 2021.) Eskolan ym. (2018) mukaan haastateltaviksi
tulisi saada henkiloita, joilla uskotaan olevan merkityksellista tietoa tai kokemusta aiheesta, jota
halutaan tutkia. Puusa ja Juuti (2020) kutsuvat tata menettelya tarkoituksenmukaisuusperuste-

luksi.

Tutkimusongelma ja tutkimuksen tarkoitukset rajasivat kohderyhman vuoropaallikéihin. Nain ollen
perustellusti tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin toimeksiantajayrityksessa tutkimuksen aikaan
tyoskentelevat 22 vuoropaallikkda. Haastateltavien rajaamisen ja valinnan sijaan haasteeksi muo-
dostui haastateltavien saaminen tasta kohderyhmasta. Eskolan (2007) mukaan opinndytetyosta
puhuttaessa 6—8 haastateltavaa on riittava, jolloin tydmaara pysyy sopivana. (Tuomi & Sarajarvi
2018). Kuitenkin Kanasen mukaan (2017, 126) aineiston laatu perustuu aineistonkeruun ja analyy-
sin syvyyteen aineiston koon sijaan. Myos Eskola ja Suoranta (1998, 39) ovat todenneet tulkintojen
kestavyyden ja syvyyden olevan merkityksellisempia, kuin aineiston laajuus ja tiedonantajien

maara. Ennalta asettettua haastateltavien maaraa ei siis voida etukateen tietaa.

Yhteyshenkilona opinndytetyoprosessissa toimi organisaation HR-kehityspaallikkd. Vuoropaalli-
koille kohdennettiin haastattelun saatekirje (liite 1.), joka hyvaksytettiin yhteyshenkilolla. Taman
jalkeen kutsu ldhettiin kohdennetusti vuoropaallikéille yrityksen intranetin kautta. Kuula (2011)
huomauttaa, etta tutkittaville tulee kertoa milla perustein heidat on valittu mahdollisiksi osallis-
tuijksi ja mikad on tutkimuksen kohderyhma. Lisdksi tutkittavien motivoimiseksi on oleellista tuoda
esiin kohderyhman luonne huomioiden tutkimuksen tavoitteet ja mita sen avulla halutaan saavut-
taa. Laadullisen tutkimuksen joustavan luonteen vuoksi sen lopullisesta sisallostd informoiminen
voi olla haastavaa. Tutkijan tulee kuitenkin kertoa kaikki se, mita talla hetkella tiedetdaan ja minka-

laisia suunnitelmia on tehty. (Kuula 2011, 105-106.)
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Tutkittavia on myos valaistava siita, mita tutkimukseen osallistuminen konkreettisesti tarkoittaa.
Talla tarkoitetaan aineistonkeruutapaa, mita osallistujalta edellytetdan, milla tavoin kohtaaminen
toteutetaan, milla valinein se tallennetaan ja kuinka kauan tahan tulee varata aikaa. Lisaksi on tar-
keda tuoda esiin osallistumisen vapaaehtoisuus ja mahdollisuus keskeyttaa osallistuminen tutki-
muksen kaikissa vaiheissa. Edella mainittujen tietojen pohjalta tutkittavat ovat kykenevia teke-
maan vapaaehtoisuuteen perustuvan paatoksen, kun informaatiota on annettu riittavalla tavalla.

(Kuula 2011, 107.)

Haastattelun saatekirje laadittiin edella esiteltyjen ohjeiden pohjalta pyrkien korostamaan osallis-
tumisen merkitysta, mahdollisuutta vaikuttaa oman tyépaikan kehittamiseen, seka henkil6tietojen
luottamuksellista kasittelya. Saatekirje pyrittiin laatimaan helposti [ahestyttavaksi niin, etta se si-
saltaisi kaiken oleellisen ja vaaditun tiedon. Kohderyhmalle tarjottiin myds mahdollisuutta saada
tietosuojaseloste olettaen sen lisdavan luotettavuutta. Saatekirje sisalsi upotetun Webropol-linkin,
jonka kautta vapaaehtoiset haastatteluun osallistujat saivat jattdaa yhteystietonsa yhteydenottoa
varten. Linkki oli auki noin viikon ja sina aikana ilmoittautui ainoastaan kaksi osallistujaa. Ndin ol-

len paatettiin ldhettdaa muistutus haastattelukutsusta. Lopulta haastateltavia saatiin nelja.

Vahainen kiinnostus tutkimukseen osallistumistakohtaan oli aluksi harmillista ja yllattavaakin, silla
tavoitteena oli saada enemman kuin 5 haastateltavaa. Tallin aineistoa olisi ollut enemman ja il-
miota olisi voitu ymmartaa monitulkintaisemmin. Pienestd maardsta huolimatta aineistossa oli ha-
vaittavissa saturaatiota ja niukempi aineisto sai paneutumaan aineiston analysointiin entista sy-
vemmin. Vapaaehtoisten vahyyteen on voinut vaikuttaa useampikin tekija. Eskolan ja muiden
(2018) mukaan haastatteluun suostumista voidaan katsoa motivoivan ainakin seuraavat kolme
seikkaa, jotka olisivat kaikki sopineet toimimaan motivaatiotekijoinad haastatteluun osallistumi-

selle:

1. Haastattelu tarjoaa mahdollisuuden tuoda omat mielipiteensa esiin.
Tarve jakaa omaa kokemusmaailmaa eli tunne siita, etta omat ajatukset ovat arvokkaita
tai halu auttaa muita samassa tilanteessa olevia.

3. Tietyn alan tai aiheen asiantuntijoita voi motivoida halu tuoda oman position tai organisaation na-
koékulmaa esiin. (Eskola ym. 2018.)
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Kun haastateltavat olivat tiedossa, heihin oltiin yhteydessa sahkdpostitse tai puhelimitse. Toivottu
yhteydenottotapa oli tutkittavien puolesta luovutettu ilmoittautumisen yhteydessa. Kuulan (2011)
mukaan esimerkiksi sahkoisen kyselyn tayttaminen ja takaisin lahettaminen tutkijalle voidaan tul-
kita vapaaehtoisena suostumuksena tutkimukseen osallistumisesta. Paatoés suostumuksesta muo-
dostuu saatekirjeessa kerrotun informaation perusteella. (Kuula 2011, 117.) Nadin ollen erillista kir-
jallista suostumusta ei nahty tarpeellisena pyytaa. Suostumuksella tarkoitetaan kaikkea
henkildtietojen kasittelyn hyvaksymiseksi ilmaistua vapaaehtoista, yksilditya ja tietoista tahdon il-

maisua (Kuula 2011, 84).

Tutkittavia kiitettiin osallistumisesta tutkimukseen ja sovittiin sopiva ajankohta Teamsin valityk-
sella tapahtuvalle haastattelulle. Haastatteluita varten oli toimeksiantajan edustajan toiveesta ase-
tettu rajallinen aika ja tutkimukseen osallistuminen oli tydaikaa. Hyvissa ajoin ennen haastattelu-
padivaa jokaiselle haastateltavalle lahetettiin etukdteen haastattelukysymykset yhdessa
tietosuojaselosteen kanssa. Saateviestissa muistutettiin haastateltavia viela matalasta kynnyksesta
yhteydenottoon, mikali kysymyksia haastatteluun tai opinndytety6hon liittyen heraisi. Lisaksi ko-
rostettiin rauhallisen haastattelupaikan valinnan tarkeyttd, jotta haastateltava voi olla mukavasti ja

kykenee keskittymaan keskusteluun.

Ennen haastattelujen toteutusta kysymykset annettiin haastateltaville jo etukateen, jotta he saivat
mahdollisuuden pohtia vastauksiaan ennalta. Oletus myds oli, ettd mahdollisuus valmistautua etu-
kdteen olisi madaltanut kynnysta osallistua. Eskolan ja muiden (2018) mukaan riippuu haastattelun
aiheesta, onko haastattelussa kasiteltdvaa materiaalia tai kysymyksia tarpeen lahettda ennalta tu-
tustuttavaksi. Joissain tapauksissa my6s haastateltavaksi suostumisen ehdoksi voidaan asettaa ky-

symysten ennalta ndkeminen, jotta tilanteeseen voidaan valmistautua. (Eskola ym. 2018.)

Teemahaastatteluiden toteutus

Haastattelut toteutettiin Teamsin vilityksella viikkojen 39-40 aikana ja niiden kesto vaihteli 24 mi-
nuutista 53 minuuttiin. Etahaastatteluihin paadyttiin vdlimatkojen seka haastatteluajan joustavam-
man sopimisen takia. Eskola ja muut (2018) ovat todenneet etdhaastatteluiden poikkeavan luon-
teeltaan jonkin verran kasvotusten tehtdvista haastatteluista. Erona ovat muun muassa elekielen
vaikeampi tarkkailu (Eskola ym. 2018), joka voi vaikuttaa sanattoman viestinnan oikeanlaiseen tul-

kitsemiseen. Tassa tutkimuksessa sanattomia merkityksia ei kuitenkaan pidetty erityisen oleellisina
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ja aloittelevana tutkijana niihin ei valttamatta olisi edes kyetty kiinnittamaan huomiota. Lisaksi eta-
haastatteluissa on hyva ottaa huomioon mahdolliset yhteyskatkokset ja kdytettadvien laitteiden toi-
mintahairiot (Eskola 2018). Tarvittavia laitteita ja ohjelmistoihin liittyvid toimintoja testattiin hy-
vissa ajoin etukadteen, jotta osattaisiin varautua mahdollisiin ongelmiin ja haastatteluaikaa ei
menisi hukkaan. Etdayhteydelld toteutetut haastattelut sopivat myds haastateltaville hyvin, silla

kaytetty viestintdalusta Teams oli kaikille tydn puolesta tuttu.

Haastatteluiden alussa kaytiin lyhyesti [api opinnaytetyon tausta, tavoitteet ja haastatteluun osal-
listumisen merkitys seka opinndytetyon, etta organisaation kannalta. Lisdksi kerrattiin luottamuk-
sellisuuteen, anonymiteettiin, sekd aineiston kayttéon ja sdilyttamiseen liittyvat asiat. Nauhoituk-
seen pyydettiin vield uudelleen suostumusta ennen tallennuksen aloittamista. Haastattelun alku
hyodynnettiin myos kuulumisten vaihtoon, mika rentoutti osallistujia ja loi mukavaa ilmapiiria. Ta-
man jalkeen jatkettiin taustakysymyksilla. Eskola ja muut (2018) toteavatkin, etta orientoivat kysy-
mykset ovat oiva tapa aloittaa haastattelu. Osallistujat saivat aluksi vapaamuotoisesti kertoa tyo-
ja koulutustaustastaan, seka sita, kuinka kauan he ovat tydskennelleet nykyisessa tyotehtavassaan.

Nadiden avulla haastattelut Iahtivat hyvin vauhtiin rennolla mutta tavoitteellisella otteella.

Kymmenen kysymyksen runko (Liite 2.) oli laadittu valmiiksi ja tdman lisaksi oli mietitty muutamia
apukysymyksia haastattelutilanteen etenemisen mukaan. Etenkin ensimmaisessa haastattelussa
turvauduttiin pitkalti kysymyksiin mutta niiden paikkaa pystyttiin vaihtamaan keskustelun etene-
misen mukaan, sekd muokkaamaan sisaltda tilanteeseen sopivammaksi. Kaikki aihealueet eivat
osoittautuneet jokaisen haastateltavan kannalta merkityksillisiksi ja talloin siirryttiin muihin tee-
moihin. Tarvittaessa palattiin myos aiempiin aihealueisiin, mikali niista jai epaselvyyksia. Aiempaan
palaaminen ja tarkentavat kysymykset osoittavat Eskolan ja muiden (2018) mukaan haastatelta-

valle, ettd hanta on kuunneltu. Lisdksi siitd on myds hyotya aineiston analyysivaiheessa.

Aina ennen seuraavaa haastattelua edelliset aineistot kaytiin ldpi videotallenteineen ja muistiinpa-
noja tehtiin esimerkiksi hetkista tai tilanteista, joihin olisi voitu tarttua syvemmin. Aiempien aineis-
tojen ajantasainen lapikdayminen mahdollisti my06s sen, ettd taka-alalle jdaneisiin teemoihin pystyt-
tiin keskittymaan enemman. Keskustelut ajautuivat luontaisesti johonkin suuntaan haastateltavan
kokemusten ja ndkemysten mukaan, eika tietoa pyritty saamaan irti sieltd missa sita ei ollut. Koko-

naisuudessaan haastattelut sujuivat hyvin.
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4.4 Laadullinen sisdllonanalyysi

Analyysitavan valinta

Kvalitatiivisten ldahestymistapojen yhteinen tavoite on pyrkida ymmartamaan tiettya ilmiota sen ko-
kijoiden nakokulmasta (Vaismoradi, Turunen & Bondas 2013, 398). Ei ole olemassa yhta tiettyja
tapaa haastatteluaineiston analysointiin valintaan vaikuttavat tutkimuksen tavoitteet ja aineisto-
kokonaisuus. Tarkoituksena on luoda aineistosta ymmarrettava kokonaisuus, joka mahdollistaa
syvallisen tulkinnan ja johtopaatdsten tekemisen. (Puusa & Juuti 2011, 114, 116.) Vaismoradi ja
muut (2013) ilmaisevat laadullisen sisadlldnanalyysin ja temaattisen analyysin olevan kaksi yleisesti
kaytettya lahestymistapaa aineiston analysoinnissa, mutta niiden valisia rajoja ei ole maaritelty
selkedsti. Toisin sanoen niitd kdytetaan jopa vaihtoehtoisina merkityksina toisilleen ja myds Vuori

(N.d.) on todennut laadullisen sisallonanalyysin ja teemoittelun olevan hyvin lahella toisiaan.

Analyysimenetelmiin perehtyessa tama ilmio tuli vastaan ja metodikirjallisuuden kirjo aiheutti lisaa
hammennysta, kun etenkin englanninkielisessa kirjallisuudessa sisallon analyysilla (content ana-
lysis) viitataan myods analyysimenetelmaan, jossa Vuoren (N.d.) mukaan aineistoja kasitelladn myos
maarallisen ja jopa tilastollisen analyysin avulla. Tasta analysointitavasta kdaytetddan myos nimitysta
sisallonerittely. Tassa opinndytetydssa viitataan jatkossa sisallénanalyysilla nimenomaan laadulli-

seen sisallénanalyysiin, silla aineistoa ei kasitella kvantitatiivisesti.

Vaismoradin ja muiden (2013, 399) mukaan sisdlldnanalyysi ja temaattinen analyysi ovat suhteelli-
sen matalan tulkinnan tason analyysimemetelmia verrattuna esimerkiksi grounded theoryyn. Li-
saksi sanotaan sisdllonanalyysin ja temaattisen analyysin olevan helpoimpia analyysimenetelmia
laadullisissa tutkimuksissa. Oletetaankin, ettd nama kaksi ovat hyvia ensimmaisia tutkimuksia teh-
dessa. Molemmat tarjoavat selkeét ja kayttajaystavalliset menetelmat aineiston analysointiin.

(Vaismoradi ym. 2013, 403.)

Laadullinen sisdllénanalyysi

Kaikkea laadullisesta tutkimuksesta saatua aineistoa voidaan analysoida sisallénanalyysin avulla.
Sita pidetadan myos perusanalyysimenetelméand, joka voi samalla olla yksittdinen metodi tai valja
teoreettinen viitekehys. Sisdllonanalyysia voidaan kayttda erilaisissa analyysikokonaisuuksissa ja

tutkimuksissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018.). Sen avulla selvitetdaan mita asioita, aiheita ja teemoja ai-
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neisto kasittelee eli mitd haastateltavat vastauksissaan kasittelevat (Vuori n.d.). Analyysi on vah-
vasti tulkinnanvaraista ja paattelyyn perustuvaa (Puusa 2011, 117), eika se pohjaudu tiettyyn teo-
reettis-metodologiseen ajatteluun tai menetelmallisiin kasitteisiin (Vuori n.d.) Ginther ja muut
(N.d.) toteavatkin, etta analyysimenetelmista riippumatta olennaisinta on, etta analyysin etenemi-

nen kuvataan ja tehdyt valinnat perustellaan.

Analyysin tekeminen sisaltdaa seka analysointia etta synteesin tekemista. Analyysivaiheessa tutkijat
erittelevat, tiivistavat ja luokittelevat aineistoa, mikd auttaa ymmartamaan sen sisaltoa ja raken-
netta. (Puusa 2011, 116.) Glintherin, Hasasen ja Juhilan mukaan (N.d.) teemoittelua, koodaamista
ja tyypittelya voidaan pitaa sisallonanalyysin muotoina, ja ne toimivatkin usein analysoinnin vali-
neind. Koodauksen avulla tunnistetaan ja nimetdan aineistosta esiin tulleita tekijoita (Vuori n.d.).
Aineisto siis tiivistetdan niin, ettei sen sisaltdma merkitys muutu. Synteesin tavoitteena on puoles-
taan yhdistaa analyysin tulokset ja luoda siita kokonaiskuva. Nain aineistoa voidaan tarkastella uu-

desta nakokulmasta ja saada tutkimuskohteesta syvempaa ymmarrysta. (Puusa 2011, 116.)

Tutkijan on osallistuttava aktiivisesti aineiston tulkintaan, jotta siina piilevia merkityksia voidaan
|6ytaa ja rakentaa voidaan |6ytaa merkityksia. Laadullinen sisdllénanalyysi on suotuisa erityisesti
silloin, kun kasitelladn vahemman ilmeisia merkityksia ja kuvataan tulkintaa vaativia aineistoja.
(Schreirer 2012, 1-2.) Tassa tutkimuksessa sisadllonanalyysin hydédyntaminen on perusteltua, koska
kasittelyssa on verrattain suuri maara kirjalliseksi muunnettua tutkijan kerdamaa suullista aineis-
toa. Sisallonanalyysissa kiinnostus on hyvin rajattua ja sitd ohjaavat ensisijaisesti tutkimuskysymyk-
set (Schreier 2012, 3, 8.) Tuomi & Sarajarvi (2018) esittavat muokaten Laineen (n.d.) esittdman
rungon, joka kuvaa laadullisen tutkimuksen analyysin etenemista. Tata runkoa noudatetaan péaa-

piirteittdin myds taman aineiston sisallénanalyysissa.

1. Madrittele selkeasti aineistossa kiinnostavat asiat

2. Tutustu aineistoon huolellisesti.
Erottele aineistosta vain kiinnostukseen sisdltyvat asiat ja kerda ne yhteen erilleen muusta aineis-
tosta.

3. Luokittele, teemoittele tai tyypittele aineisto

4. Tee tuloksista synteesi (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
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Haastatteluaineistojen analysointi

Taman opinndytetyon aineiston analysointi toteutettiin laadullisen sisadllénanalyysin periaattein.
Aineiston analysointia edeltdaa niiden muuntaminen hallittaviksi. Talla viitataan esimerkiksi haas-
tatteluiden tallentamista dani- ja videotiedostoiksi, jonka jalkeen ne usein litteroidaan eli saate-
taan tekstimuotoon. Tdma auttaa aineistoon tutustumista ennen sen varsinaista analyysia. (Vuori
n.d.) Haastattelut toteutettiin viestintdalusta Teamsin valitykselld, jossa tallennuksen yhteydessa
on myos litterointimahdollisuus. Valmiit litteraatit eivat tietenkaan olleet aukottomat ja ne kaytiin
useampaan kertaan tarkasti |lapi samalla tallennetta kuunnellen. Ndin saatiin lisattya puuttuvat sa-
nat seka korjattua virheellisia ilmauksia. Lisaksi taman myo6ta aineisto tuli yha tutummaksi, joten

varsinaista analyysia aloittaessa aineistosta oli jo hyva yleiskasitys.

Litteroinnin yhteydessa aineisto pseudonymisoitiin, minka jalkeen aineistossa olleita henkilttietoja
ei voida yhdistaa henkildihin ilman koodiavainta. Pseudonymisoinnin todetaankin olevan tavallista
nimenomaan tutkimustoiminnassa. (Pseudonymisoidut henkilotiedot n.d.) Taman liséksi poistet-
tiin tai muokattiin suorat ja epasuorat tunnisteet, kuten nimet ja ravintoloiden nimet, jotta yksit-
tdisia henkiloita ei voisi koodinimestdakaan huolimatta tunnistaa. Tunnistetietojen poistamisen jal-
keen aineistot nimettiin koodein H1, H2, H3 ja H4. Koodiavaimet aineistojen tunnistamiseen ovat

pysyvasti ainoastaan tutkijan tiedossa.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) kertovat muun muassa Burnsin ja Groven (1997) todenneen aineistosta
tehdyn analyysin avulla halutaan luoda ilmiosta selkea kuvaus. Aineisto siis tiivistetdaan kadotta-
matta sen sisdltamaa informaatiota. Keratysta aineistosta luodaan kokonaisuus, jossa analyysiyksi-
kot valitaan tutkimuksen tarkoituksta parhaiten palvelevalla tavalla. Analyysiyksikolla tarkoitetaan
sanoja, lauseita tai lausekokonaisuuksia ja niiden maarittamista ohjaavat tutkittava ongelma seka
aineiston laatu. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Vuori (N.d.) muistuttaa, etta kasitellessa teksteja, nama

analyysiyksikot voivat olla laadullisessa sisallon analyysissa hyvinkin vaihtelevia.

Analyysiyksikoksi paatettiin jotain lauseen, seka ajatuskokonaisuuden valilta. Yksittdisen sanan va-
litseminen analyysiyksikoksi olisi ollut aloittelevalle tutkijalle liian riskialtis valinta. Aineistoja lapi-
kdydessa konkretisoitui myos, ettd osa haastateltavista oli lyhytsanaisempia ja toiset kuvailivat asi-
oita melko pitkastikin. Ndin ollen analyysiyksikon rajaaminen liian pieneksi tai liian tarkasti ei olisi
tuottanut rikasta analyysia. Lisdksi se olisi myds pieleen mennessaan voinut vaarantaa aineiston

oikean tulkinnan, jos sanat olisivat irroitettu asiayhteydestaan.
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Analysointia paadyttiin [ahestymaan aineistolahtdisesti, jolloin aineistosta etsitdan asioita, jotka
ovat tutkijan tulkinnan mukaan kiinnostavia ja oleellisia tutkimuksen kannalta (Vuori n.d.) Toimek-
sianto ja tutkimuskysymykset ohjasivat tulkintaa. Tuomi ja Sarajarvi (2018) tuovat esiin Milesin ja
Hubermanin (1994) viljasti kuvanneen aineistoldhtoista eli induktiivista aineiston analyysia proses-
siksi, jossa on kolme vaihetta. Ensimmaisena toteutetaan aineiston redusointi eli pelkistaminen.
Taman jalkeen aineisto klusteroidaan eli ryhmitelldan ja viimeisena abstrahoidaan. Abstrahoinnilla
viitataan siihen, etta aineistosta lopulta luodaan teoreettista kasitteistdoa. (Tuomi & Sarajarvi
2018.) Kanala (2017, 137) kuitenkin huomauttaa, ettei ole olemassa yhta yleista koodaustapaa,
silla se riippuu tutkijasta ja jokainen koodausjarjestelma on tutkijan oma luomus. Aineistojen ana-
lyysit toteutettiin taman jaottelun mukaisesti tehden jokaiselle aineistolle erikseen oma sisal-
I6nanalyysin samaa toteutustapaa hyodyntden. Lisdksi kaikkia aineistoja tarkasteltiin myds yhtei-

sena kokonaisuutena.

Myds kaytetylla teorialla on keskeinen osa laadullisen aineiston analyysivaiheessa ja niiden tulee
kdyda vuoropuhelua keskendan. Tutkimuksen teoreettista viitekehysta rakennettaessa koko opin-
naytetyota seka aineistoa tarkastellaan tiettyjen linssien lapi. Lopulta erittdin harvoin tehdaan tay-
sin aineistoldhtoista tutkimusta. Laadullinen tutkimus voi olla aineistoldahtoisen lisdksi teoriaohjau-
tuvaa tai teoriasidonnaista. (Puusa & Juuti 2020.) Teorian merkitys tutkimuksessa vaikuttaa
lahestymistavan valintaan. Aineistolahtdisessakin analyysissa on mahdollista nostaa esiin teoreet-
tisesta viitekehyksesta nousevia ajatuksia, mutta ne toimivat |ahinna uusia nakékulmia avaavina
eika niiden tarkoituksena ole valttdmatta osoittaa teoriaa oikeaksi. (Puusa 2011, 120). Taman tut-
kimuksen osalta aineiston analyysi toteutettiin aineistolahtoisesti, silla se on toimeksiannon kan-
nalta suotuisampi lahestymistapa, kun tutkitaan ilmiota tietyssa organisaatiossa. On kuitenkin
otettava huomioon myods teorian vaistamaton ohjaava vaikutus aineiston analysoinnissa, eika sen

merkitysta pyrita sivuuttamaan.

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, ettd analyysia tehddan koko tutkimusprosessin ajan. Vuo-
ropuhelu aineistonkeruun ja sen analysoinnin valilla lisda joustavuutta ja mahdollistaa muutoksia
jo aineistonkeruuvaiheessa. (Puusa 2011, 14-15.) Toisin sanoen aineistoa tulisi analysoida sitd mu-
kaan, kun sita kertyy, eikd analysoida kaikkia kerralla haastatteluiden paatteeksi. Taman tutkimuk-
sen osalta haastattelut oli tarkoituksenmukaisesti aikataulutettu niin, etta niiden valiin jai aikaa
tutustua kuhunkin aineistoon ennen seuraavaa haastattelua. Tutustumisella tarkoitetaan aineisto-

jen useampaa lapikdaymista ja niistd vahviten esiin nousevia tai muuten kiinnostavia tekijoita ylos.
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Aineistoon tutustumisen jalkeen toteutettiin kaikki seuraavissa kappaleissa esitellyt analysoinnin
vaiheet. Lisaksi apuna kaytettiin myos kasin tehtyja mind mapeja, jotka siirrettiin myohemmin sah-
koisiksi. Jokaiselle neljalle haastatteluaineistolle luotiin omat kansiot, joissa on erillisina tiedos-
toina kaikki analyysin vaiheet. N&in eri vaiheisiin pysytyttiin palaamaan ja myds tarvittaessa jaljitta-
maan koodaukset alkuperdiseen ldhteeseen. Jokaisesta aineistosta on tallennettuna myds
primadriversio, johon ei ole tehty muutoksia. Lisdksi aineistoille tehtiin toinen analyysikierros, tar-
kasteltiin kaikkia neljaa aineistoa yhdessa, seka luokiteltiin vastauksia tutkimuskysymysten mu-
kaan. Tulevissa kappaleissa esitetyt ndytteet aineiston analysoinnin vaiheista ovat analyysin ensim-

maisesta kierroksesta, jota voi pitaa virallisena analyysina.

Ensimmaiseksi aineistoa siistittiin ymmarrettavampaan muotoon poistaen esimerkiksi perakkaisia
taytesanoja, kuten “tota” tai “niinku”. Lisaksi poistettiin muuta tutkimuksen kannalta merkitykse-
tonta sisaltoa. Taman jalkeen maalattiin Wordin korostusvarilla aineistosta lauseita tai katkelmia,
joita pidettiin opinnaytetyon aiheen kannalta merkityksellisind. Tata vaihetta kutsutaan aineston
redusoinniksi, eli pelkistamiseksi. Aineistosta nousi esiin paljon kiinnostavia yksityiskohtia, joita
olisi ollut mielenkiintoista ottaa osaksi analysointia. On kuitenkin aiheen rajauksen takia tarkeaa
keskittyd olennaiseen ja kuten Tuomi ja Sarajarvi (2018) ovat todenneet, aineistoa jatkuvasti tulee
peilata tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimusongelmiin. Ndin ollen tutkimuskysymyksiin palattiin
saannollisesti analyysin aikana ja niiden kautta pohttiin, mika aineistossa on oleellista. Redusoinnin
jalkeen korostetut tutkimuksen kannalta mielenkiintoiset alkuperadisilmaukset siirrettiin uuteen
tiedostoon. Tekstit muunnettiin taulukoksi ja viereiseen sarakkeeseen kirjoitettiin valituista lausek-
keista pelkistetyt ilmaukset kadottamatta alkuperaista ajatusta (ks. kuvio 6.) Tdssa luvussa kuvatut

esimerkit aineiston analyysin etenemisestd ovat satunnaisia otteita aineistoista.

ALKUPERAISET ILMAUKSET PELKISTETYT ILMAUKSET

*Md oon aika semmonen itsendinen opiskelija, ettd aina
kun md nden, ettd esihenkilo tekee jotain, md hakeudun
siihen viereen.

Itsendinen ja oma-

aloitteinen oppija

Kyselee aktiivisesti, on
kiinnostunut siita mita
tapahtuu

eKyselen hirvedsti esimerkiksi, ettd mikd kokous sulla nyt
on ja mitd te kdsittelette sielld.

*Kylld md tosi aktiivisesti myos itse tuolla haen koko
aika tietoja, oon kiinnostunut noista hommista.

Hakee tietoa itsendisesti

Kuvio 6 Esimerkki aineiston redusoinnista
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Aineiston redusointia eli pelkistamista seurasi aineiston klusterointi eli ryhmittely. Tuomen ja Sara-
jarven (2018) mukaan ryhmittelyn tarkoituksena on kdyda aineistosta koodatut alkuperaisilmauk-
set tarkasti [api etsien eroja tai yhtaldisyyksia ilmausten valilla. Tassa tutkimuksessa paadyttiin etsi-
maan toistuvia teemoja. Kuitenkin kokemusten ndakokulmat tai vahvuus loivat eroavaisuuksia.
Samaa ilmiota kuvailevat ilmaukset ryhmitellaan ja yhdistellaan alaluokiksi (ks. kuvio 7.) Alaluokat
nimetaan jokaisen luokan sisaltoa kuvaavalla kasitteella. Ryhmittely auttaa hahmottamaan ilmion
eri osa-alueita ja niiden valisia suhteita, (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Schreier (2012, 106) pitaa ala-

luokkien maarittamista erittain tarkeana ja niiden tulisikin olla mahdollisimman tarkkoja.

PELKISTETYT ILMAUKSET ALALUOKAT

e Haluaa ravintolapaallikoksi
e Etenemiselld ei ole kiire Eteneminen
*Nakee etenemisen mahdollisena . 0
¢ Haluaisi ensin apulaisravintolapaallikdksi yrltyksessa
*Vuoden aikana puhuttu paljon etenemisesta

¢ Kyselee esihenkilon tehtavistad

¢ Hakee aktiivisesti tietoa ravintolapaallikon tyosta Oma-aloitteisuus
* Oppii itse jatkuvasti

e Seuraa ravintolapaallikon toimia oppimisessa
¢ Haluaa ymmartaa miten tunnuslukuihin voi vaikuttaa

*Tyoskennellyt useiden ravintolapaallikdiden kanssa . o
«On oppinut heilts paljon Ravintolapaallikon

¢ Ravintolapaallikot olleet hyvin tukevia rooli oppimisessa
e Tarvittaessa voi aina kysya apua

Kuvio 7 Esimerkki aineiston klusteroinnista

Klusteroinnin jalkeinen vaihe on nimeltdan aineiston kéasitteellistiminen eli abstrahointi (ks. kuvio
8.) Tarkoituksena on loytaa tutkittavan ilmion kannalta olennaisin tieto, jonka perusteella luodaan
kasitteita ilmion selittdmiseksi. Klusterointi voidaan myo6s kasittda osaksi abstrahointiprosessia,
jossa alkuperdisdatan ilmauksista edetdaan teoreettisten kasitteiden kautta johtopaatoksiin. Kasit-
teellistamisessa tutkimuskohteesta rakennetaan kuvausta muodostettujen kasitteiden avulla.
Abstrahointia voidaan tehda niin kauan, kuin se on oleellista. Prosessi jatkuu muodostamalla ala-
luokista yhdistavia ylaluokkia ja lopulta paaluokkia. Padluokat nimetdan aineistosta nousevien tee-
mojen mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Paaluokkien maaritelmat voivat olla yleisempia, silla esi-
merkkien sijaan ne rajoittuvat yleensa kunkin kategorian ominaisuuksien kuvaamiseen (Schreier

2012, 106).



ALALUOKKA

eYrityksen tarjoama koulutus
eEteneminen yrityksessa

eTiiminvetdjan kannustaminen
eRavintolapaallikon rooli oppimisessa

eEsihenkildiden antama uratuki

*Oma-aloitteisuus oppimisessa
eOma-aloitteisuus uranhallinnassa

*Tyon motivointitekijat
eYrityksen vahvuudet

Kuvio 8 Esimerkki abstrahoinnista
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YLALUOKKA

Urasuunnittelu

Esihenkiloiden tuki

Oma-aloitteisuus

Veto- ja pitovoima

Tuomen ja Sarajarven (2018) esittaman laadullisen sisdlldnanalyysin prosessin mukaan viimeisena

vaiheena muodostetaan suoraan tutkimusongelmaan liitdnndinen yhdistava luokka, jossa koko ai-

neistoa kuvaa yksi ilmaus. Kuitenkin Vuoren (N.d) mukaan analyysissa ei ole valttamatonta tavoi-

tella abstraktia kuvausta tutkitusta ilmi6sta, vaan pikemminkin kartoittaa erilaisia tapoja, joilla

asiaa kuvataan. Analyysia tehdessa ei koettu tarpeelliseksi jatkaa abstrahointia yhdistavaan luok-

kaan asti, silla se olisi vienyt aineiston kuvaamisen liian kauas konkretiasta. Tama olisi vaikeuttanut

tulosten esittamista ja tulkintaa tuomatta lisdarvoa tutkimukseen. Tutkimuksen kannalta oleellisin

tieto 16ytyi ylaluokista muodostetuista paaluokista (ks. kuvio 9).

¢ Tyo- ja koulutustausta
e Urasuunnittelu Oman uran

» Oma-aloitteisuus hallinta
e |tsetuntemus

o Nahdyksi tuleminen Organisaatio
e Esihenkiléiden tuki .
*Veto- ja pitovoima -kulttuuri

Kuvio 9 Toinen esimerkki aineiston abstrahoinnista
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Aineiston analyysin saattaminen valmiiksi, prosessin kuvaus ja sen perusteella esitetyt tulokset ei-
vat sellaisenaan viela ole riittavia (Vuori n.d.) Myodskaan jarjestetty aineisto ei ole tutkimuksen lop-
putulos, vaan tulkinta erottaa tutkimuksen arkijarjesta (Puusa 2011, 123). Litteroinnin, koodauk-
sen ja luokittelun jalkeen tutkimusongelman kannalta merkitykselliset esille nostetut teemat
odottavat holistista ratkaisua (Kananen 2017, 148). Sanojen ja sanaryhmien taakse katkeytyy aina
muutakin kuin pelkka sanojen perusmerkitys ja luokittelu ja yhdistely vaatii usein mielikuvitusta ja
pohdintaa. Ratkaisut tulee kuitenkin pystya perustelemaan ja aineiston sisallosta tulee tehda joh-
topaatoksia, jotka kertovat siita jotain tutkimuksen kannalta kiinnostavaa (Vuori n.d.) Naihin pala-

taan tuloksissa, johtopaatoksissa ja pohdinnassa.

4.5 Tutkimusetiikka ja luotettavuustarkastelu

Tyon eettiset Iahtokohdat

Kuula (2011) kuvaa eettisen ajattelun olevan oikean ja vaaran pohtimista seka omista etta yhtei-
son arvojen lahtokohdista. Tutkimusetiikalla tarkoitetaan tutkijan ammattietiikkaa, johon sisalty-
vat normit, arvot ja hyveet eli noudatettavat eettiset periaatteet. (Kuula 2011, 21, 23.) Tiedon tar-
kistettavuuteen ja luotettavuuteen vaikuttavat keskeisesti tutkimusaineistojen keruu, seka niiden
asianmukainen kasittely ja arkistointi. Normit ovat tarkeita, kun kerataan tietoa tutkimustarkoituk-
siin. Niiden avulla kunnioitetaan tutkittavien itsemaaraamisoikeutta ja valtetaan tutkimuksesta ai-
heutuvaa vahinkoa. (Kuula 2011, 24.) Tutkijan arvoja ilmentavan normijaottelun lisdksi tutkimus-
etiikkaa voidaan jasentdaa myos tarkasteltavien osa-alueiden mukaan. Nain ollen tutkimusetiikka
liittyy aineiston hankintaan, tutkittavien yksityisyydensuojaan, tieteellisen tiedon soveltamiseen,

kdyttoon ja vaikutuksiin. (Kuula 2011, 25.)

Tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden takaamiseksi tulee noudattaa hyvia tieteellisia kay-
tantoja. Naihin katsotaan kuuluvaksi muun muassa seuraavat ohjeistukset, joiden toteutumista

arvioidaan tyon pohdinnassa.

1. Tutkijan tulee tehda seka tutkimustyo, tulosten tallentaminen, esittdminen etta tulosten arviointi
rehellisesti, huolellisesti seka tarkasti.

2. Tutkijan tulee soveltaa eettisesti kestavia ja tieteellisen tutkimuksen mukaisia menetelmia.

Tutkijan tulee asianmukaisesti kunnioittaa muiden tutkijoiden tekemaa tyota

4. Tutkimuksen suunnittelun, toteutuksen ja raportoinnin tulee vastata asianmukaisia vaatimuksia
(Kuula 2011, 35.)

w
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Kun ihmisilta kerataan tietoa heidan kokemuksistaan, on henkilotietojen kasittelyn seka tietosuo-
jaan liittyvat kysymykset otettava huomioon jo opinnaytetydsuunnitelmaa tehdessa (Kuula 2011,
81). Henkil6tietojen kautta henkil6 voidaan tunnistaa joko suoraan tai epasuorasti. Tassa tutki-
muksessa kasitellddan henkilétietoja, mutta niitd ei tuoda tydssa esiin. Tutkimuksessa kerattyja hen-
kilotietoja ovat esimerkiksi tutkimukseen osallistumisen yhteydessa luovutettu osallistujan nimi,
valitsema yhteydenottotapa ja lisdksi haastatteluiden yhteydessa nauhoitetut videotallenteet. Ku-
ten tutkittavien informoinnin yhteydessa seka tietosuojaselosteessa on tuotu esille, mitaan edella-
mainituista tai muutakaan tunnistettavaa tietoa ei julkaista tydssa tai anneta ulkopuolisille. Tieto-
suojalla tarkoitetaan yksityisyyden kunnioittamista ja suojelemista henkilttietoja kasiteltdessa

(Kuula 2011, 64).

Tassa tutkimuksessa henkilotietojen kasittelylla tarkoitetaan siis kaikkea henkil6tietojen keraa-
mistd, niiden tallettamista, jarjestelya, sailyttamista, suojaamista ja lopulta poistamista seka tu-
hoamista (Kuula 2011, 83). Luottamus tutkimusaineiston yhteydessa tarkoittaa, etta tutkittava voi
luottaa aineistoa kdytettavan, kasiteltdvan ja sailytettdavan sovitun mukaisesti (Kuula 2011, 64).
Tutkimuksen aineisto kerattiin ainoastaan tata tukimusta varten ja vain tutkijalla on siihen paasy
tyon kaikissa vaiheissa. Tutkittavia on informoitu aineiston asianmukaisesta hallinnasta haastatte-
lun saatekirjeessad, sekd tarkemmin tietosuojaselosteessa. Konkreettiset keinot aineiston hallin-
taan, sdilyttamiseen ja tuhoamiseen on kuvattu opinnadytetyésuunnitelman yhteydessa laaditussa

aineistonhallintasuunnitelmassa.

Luotettavuus ja eettisyys laadullisessa tutkimuksessa

Laadullisessa tutkimuksessa ei ole vakiintunutta luotettavuuden arviointikriteeristoa, kuten kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2006, 135). Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin
kannalta raportissa tulee esittda prosessin eteneminen, ymmarryksen rakentuminen ilmiosta, seka
perusteet esitetyille tulkinnoille (Puusa & Juuti 2020). Riittdva dokumentaatio kattavine perustelui-
neen toimii edellytyksena kaikelle luotettavuustarkastelulle (Kananen 2017, 173). Vakiintumatto-
mista arviointikriteereista huolimatta voidaan todeta laadullista tutkimusta yleisimmin arvioitavan

reliabiliteetin ja validiteetin kasitteiden kautta.
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Reliabiliteetin kriteeri edellyttda, etta aineisto ja sen perusteella tehdyt |I6yddkset ovat yhdenmu-
kaisia. Useimmat laadulliset tutkijat olisivat samaa mielta siitd, etta reliabiliteetin arvioiminen tois-
tuvien mittausten pysyvyyden perusteella ei ole toteuttamiskelpoinen tapa laadullisessa tutkimuk-
sessa. Syvillisen ja henkilokohtaisenkin luonteen vuoksi tutkimustilanteita on mahdotonta toistaa
tdysin samanlaisina. (Schreier 2012, 26.) Erilaisia ndakymyksia reliabiliteetista kvalitatiivisessa tutki-
muksessa on monia mutta tdman tutkimuksen osalta nojataan Schreierin esittdmaan Steinken
(2004) Iahestymistapaan. Hanen mukaansa tutkimuksen reliabiliteetin varmistamiseksi on tarkeaa
edetd systemaattisesti, tehda kaikki tutkimuksen vaiheet lapindkyviksi ja ymmarettaviksi seka
osoittaa yksityiskohtaisesti, miten tuloksiin on paadytty. (Schreier 2012, 27.) Avoimuus tutkimuk-

sen esittelyssd on myo6s osa hyvaa tieteellista kaytantoa (Kuula 2011, 35).

Toinen tarkead kriteeri tutkimuksen laadun arvioimiseksi on validiteetti. Laadullisessa tutkimuk-
sessa ei puhuta ilmion mittaamisesta, vaan viitataan tutkittavan ilmion kokonaisvaltaiseseen ”van-
gitsemiseen. Talla tarkoitetaan esimerkiksi ilmion tutkimista sen luonnollisessa ymparistossa tai
aineistolahtoisyyttd, jolloin kaikki tehdyt paatelmat perustuvat huolelliseen aineiston analyysiin.
(Schreier 2012, 27.) Lisaksi laadullisessa tutkimuksessa validiteettia voidaan kayttdaa myos laajem-
massa merkityksessa, jolloin silld viitataan koko tutkimuksen, |6yddsten ja paatelmien luotettavuu-
teen. Jotta paatelmat ovat vakuuttavia ja hyvaksyttavia, tietojen on oltava valideja suppeammas-
sakin merkityksessa. Lisaksi on varmistettava, etta tutkimuksessa on edetty systemaattisesti ja
lapindkyvasti, seka valitut menetelmat ovat sopivia. Tassa merkityksessa reliabiliteetin voidaan lu-

keutuvan my®os validiteetin alle. (Schreier 2012, 17.)
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5 Tulokset

Aineiston analyysin jalkeen tuloksissa voidaan esitelld aineiston pohjalta muodostettu malli, jarjes-
telma kasitteita tai esiin nousseet teemat (Tuomi & Sarajarvi 2018). Aineistojen perusteellisen
analysoinnin jalkeen tulokset on ryhmitelty viiteen kategoriaan, jotka liittyvat vuoropaallikbiden
nakemyksiin uralla etenemisesta, osaamiseen liittyviin haasteisiin, tyon veto- ja pitovoimate-

kijoihin, oma-aloitteisuuteen seka esihenkilon tuen merkitykseen.

5.1 Nakemyksia etenemisesta

Suurimmalla osalla haastateltavista oli ravintola-alaan liittyva ammatti- tai korkeakoulututkinto.
Moni haastateltavista naki tulevaisuutensa ravintola-alalla ja toivoi etenevansa urallaan esimer-
kiksi apulaisravintolapaallikoksi tai ravintolapaallikdksi joko organisaation sisalla tai sen ulkopuo-
lella. Ravintolapaallikdn tydn katsottiin kiinnostavan esimerkiksi lisdvastuun ja tyén monipuolistu-
misen vuoksi. Lisaksi mainittiin tyon kiehtovan siksi, etta siita tiedetdan jo niin paljon. Tahan liittyi

oman esihenkilén tyon tiivis seuraaminen ja oma-aloitteinen oppiminen.

Tulosten perusteella padakaupunkiseudun ulkopuolella oleville tyontekijoille tarjoutuu vahemman
etenemismahdollisuuksia, koska avoimia positioita ei ole riittdvasti saatavilla. Ravintolan sijainti
padkaupunkiseudun ulkopuolella ndhtiin haasteena siind mielessa, ettd omien etenemisaikeiden
realisoituminen nahtiin melko epatodennakdisena ja koettiin, ettd etenemisaikeet olisivat helpom-
min toteutettavissa jossain muualla. Sen sijaan paakaupunkiseudulla tyoskentelevat nakivat etene-
misen yrityksessa mahdollisempana, mutta siihen suhtauduttiin realistisesti. Talla viitattiin tietoi-
suuteen siitd, miten haluttuja positioita ei valttamatta vapaudu silloin, kun niita oltaisiin itse
valmiita vastaanottamaan. Ero jakauman valilla oli kuitenkin selkea siina, ettd eteneminen nahtiin
hyvinkin mahdollisena ja jopa todenndkoisena ldhitulevaisuudessa ja siihen katsottiin vaikuttavan

suurilta osin oma halu, motivaatio, kyvyt ja elamantilanne.

- Mutta niin kauan, kun meilld ei ole toista pistettd, niin se (eteneminen) on aika
haasteellista. Jos md haluaisin pddstd uralla nousemaan, niin kylldhdn se on tosi han-
kalaa tdssd yrityksessd. Ellei tule toista pistettd ténne pdin (H1).

- Kylld md ndkisin, ettd varmasti jos vaan on sité tahtoa ja sisua ja halua, niin var-
masti on (eteneminen) mahdollista (H2).
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Osalla haastateltavista vaikutti olevan selkea suunnitelma etenemisaikeistaan organisaatiossa tai
mahdollisesti myds sen ulkopuolella. Osa toivoi tulevaisuudessa etenevdnsa avointen positioiden
ja ravintolan koon mukaan ensin apulaisravintolapaallikoksi tai suoraan ravintolapaallikoksi. Etene-
miselld ei nahty olevan kiire, vaan tdmanhetkiseen tilanteeseen oltiin enimmakseen tyytyvaisia ja
etenemiselle odotettiin sopivaa hetkea. Tahan vaikuttivat henkilokohtaiset syyt tai tieto siita, ettei
sopivia paikkoja tiedetty vield vapautuvan sopivassa sijainnissa. Uralla etenemista katsottiin edes-
auttavan myos jatko-opiskelu, joka mahdollisesti avaisi uran kannalta uusia ovia organisaatiossa tai

muualla.

- Kyllé mdé ravintolapddllikéksi haluan ehdottomasti jossain vaiheessa pddstdi.
Mutta ei nyt ehkd ihan téssd Iéhitulevaisuudessa (H4).

- Ajattelin, etté md tddllé pysyn muutaman vuoden, mutta olisi toki tosi kiva edetd
uralla, ettd sen takia mé oikeastaan hyvinkin haluan kouluttautua eteenpdin.
Pddsisi joskus kehittymdiéin sitten, ehkd tddlld tai sitten jossain muualla (H2).

Toisaalta osa oli taysin tyytyvainen tilanteeseensa nykyisessa toimenkuvassaan vuoropaallikkéna,
eika tulevaisuutta varten ollut tehty suunnitelmia. Tehtavassa oli viihdytty pitkdan, eika toimenku-
van muutokselle nahty tarvetta vaan tilanteen toivottiin pysyvan samanlaisena kuin tdahan asti.

Talla viitattiin toiveeseen saada tehda nykyista tyéta mahdollisimman pitkaan.

- En kyllé (halua edetd), vuoropdidillikén rooli tuntuu hyvdltd. Md oon tyytyvdinen td-
hén hetkeen ja tilanteeseen mikd on ja ettd saisin jatkaa tehtédvdssd mahdollisimman
pitkddn. Ei sen erikoisempaa toivetta tai suunnitelmaa, ettd ndilld milld mennddén,
niin olen tyytyvdinen (H2).

Tulosten perusteella ilmeni my0s, ettd etenemisen organisaatiossa katsottiin vaativan oma-aloit-
teisuutta ja kykya tuoda osaamistaan ja potentiaaliaan esille. Osa koki tdman haasteellisena, eika
esimerkiksi etenemistoiveita ollut organisaation taholta kartoitettu aiemmin tarpeeksi. Koettiin,
ettei organisaatio ole riittavasti tunnistanut heidan etenemistoiveitaan tai tukenut niiden toimeen-
panossa. Lisdksi todettiin, ettei tukea esihenkiloroolissa etenemiseen ole tarpeeksi. Tukea oman
ammatillisen osaamisen kehittamiseksi oli hyvin tarjolla, esimerkiksi oppisopimuskoulutuksen

kautta mutta osa piti tukea uralla etenemiseen vahaisena.
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- -- kun edellinen ldhti pois ja mdé otin suoraan yhteyttd, ettd md haluaisin olla vuoro-
pddllikké. Eihdn sitd muuten kukaan kysynyt. Ehkd siihen, ettd pdidisisi nousemaan esi-
miehend, niin siihen ei ole niin paljoa sité tukemista. Kun sitten taas se on semmoista
oma-aloitteista enemmdn (H1).

Kokemuksissa oli vaihtelevuutta, silla osa puolestaan koki saaneensa myds uralla etenemiseen liit-
tyvaa tukea, rohkaisua ja kohdatuksi tulemista jopa niin hyvin, etta se oli vahvistanut ndkemyksia
omista kyvyista. Lisaksi koettiin, ettd omaa osaamista ja potentiaalia arvostettiin ja se tuotiin myos

selkeasti esille.

- Kyllé md jotenkin ajattelin sitten, ettd kun néin nopeasti kuitenkin mua pyydetddn
vuoropddllikéksi, niin sen on pakko tarkoittaakin jotain. -- Jotenkin tuli semmoinen
tosi hyvd fiilis siitd, ettd haluttiin niin nopeasti (vuoropddllikéksi) (H4).

5.2 Osaamiseen liittyvat haasteet

Vuoropaallikdiden ammatillisten osaamistarpeiden kartoittamiseen ja niiden perusteella laadittu-
jen toimenpiteiden toteuttamiseen on viime aikoina kiinnitetty erityista huomiota ja niiden koet-
tiin olevan talla hetkella riittavia. Toimenkuvassa aloittamisen aikaan oli kuitenkin osan kokemus-
ten perusteella havaittavissa puutteita perehdytyksen kestossa ja sisallossa. Osa koki, ettei
varsinaista perehdytysta toimenkuvan muuttuessa ollut saanut juuri lainkaan, mika loi epavar-
muutta vuoropaallikdn tyotehtavan suorittamisessa. Haasteiden taustalla vaikuttivat esimerkiksi
henkil6ston muutokset, joihin ei ollut varauduttu riittavalla tavalla ja perehdytys jai tilanteiden
paikkaamisen varjoon. Lisdksi koettiin, ettei osalla ollut alkuun saatavilla tarpeeksi tarvittavaa tu-
kea esimerkiksi esihenkilon vaihtelevan lasndolon vuoksi. Myos viestinndssa on havaittu puutteita,
ja eri tahojen valinen tiedonkulku on ollut ajoittain haasteellista. Tama on johtanut siihen, etta

osapuolet eivat ole olleet ajan tasalla, ja tilanteisiin on syntynyt epavarmuutta ja epatietoisuutta.

- Alkuun niin oli kyllé véhén, mé koin, etté ei ole oikein huomioitu mitéén, varsinkaan,
kun md olin saanut aika minimaalisen perehdytyksen (H3).

- On tosi paljon asioita mitd on huomattu, ettd ei ole perehdytetty. Oon huomannut,
ettd kuinka paljon sielté puuttuu tietoja, jotka olen itse oppinut ja joutunut kanta-
pddn kautta oppimaan. -- varsinkin kun mulla on tdd kokemus, ettd md en ole saanut
sitd samaa perehdytystd mitd nyt vuoropddllikkdille annetaan. (H1).



52

Haastateltavat eivat kokeneet suuria puutteita omassa osaamisessaan liittyen tydnkuvaansa, vaan
he kokivat omaavansa hyvan perustietamyksen tyon eri osa-alueista. Vuoropaallikon roolin osalta
toivottiin kuitenkin lisaa osaamista erityisesti tunnuslukujen kanssa, jotta arjen toimintaa voitaisiin
ymmartaa paremmin ja siihen pystyttaisiin paremmin omalla toiminnalla vaikuttamaan. Edella
mainittua ei kuitenkaan nahty erityisen suurena ongelmakohtana ja siita ei oltu erityisen huolestu-
neita. Hallinnollista osaamista katsottiin voivan kartutettavan ulkopuolisen koulutuksen tai oppiso-

pimuskoulutuksen kautta tai esihenkil6lta oppien yksilollisesti.

- No siis varmasti kaikki just hallinnollisen puolen asiat (ovat sellaisia, missd tarvitsee
lisékoulutusta). Md uskon, ettd jos kéy niin hyvin, ettd md pddsisin kouluun niin siellé
varmasti saa uutta tietoa ja uutta ndkékulmaa asioihin (H3).

- Md haluan ymmdirtéid paremmin katteita ja tulosta. Mutta vield tiiviimmin ja yksi-
tyiskohtaisemmin kdydé niité asioita Idpi ja miten niihin joihinkin asioihin oikeasti voi
vaikuttaa vield paremmin -- Mutta totta kai tietyissd asioissa varmasti pystyn ravin-
tolapddllikéltéd aina kysymdidin, jos tulee mitédn tahansa. (H4).

5.3 Tyon veto- ja pitovoimatekijat

Ty6n seka organisaation hyvat puolet nousivat esiin hyvin voimakkaasti. Tulosten perusteella kavi
ilmi, etta kaikki haastateltavat kokivat tyonsa vuoropaallikkona mielekkaaksi. Kiinnostusta koettiin
erityisen korostuneesti asiakaspalvelua kohtaan, josta vuoropaallikon toimenkuva suurilta osin
myo6s koostuu. Tulosten perusteella haastateltavia yhdisti myos kasitys siita, ettd myyntityo ja ih-
misten parissa tyoskentely koettiin kiinnostaviksi ja itselle mieluisiksi ominaisuuksiksi, minka lisaksi

niissa koettiin olevan erityisen hyvia. Lisdaksi mainittiin kiinnostus ruoan parissa tyoskentelyyn.

Vuoropaallikdn toimenkuvassa on useita vetovoimaisia tekijoitd, jotka toistuivat kaikissa haastatte-
luissa. Toistuvimmat teemat olivat vastuu, tiimityoskentely, tydilmapiiri seka asiakaspalvelu. Vas-
tuun maara koettiin sopivaksi. Toisaalta juuri vastuu oli se, joka tehtavassa kiehtoi ja sen vuoksi
osa toivoi saavansa sitd enemmankin. Lisdaksi monipuolisten tyotehtavien, asiakkaiden ja vaihtele-
vien tyoaikojen koettiin antavan vastapainoa tyélle, joka toisaalta sisaltda myos paljon rutiinin-
omaista tydskentelyd. Mahdollisuus tehda laajasti erilaisia asioita pdivan aikana kerrottiin olevan

yksi niista tekijoistd, jotka antavat virtaa paiviin.
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- Asiakaspalvelu (kiinnostaa), mutta sekin, ettd mulla on vastuuta sielld, ettd saadaan
pydritettyd sité perusarkea. Mulla on periaatteessa se vastuu siitd, niin se jotenkin
kiehtoo mua koko ajan vaan (H1).

- Mun mielestd se on ihan mahtavaa, ja sitten tosi paljon kuitenkin vuoropddllikén
duunissakin saa tehdd kaikkea erilaista. -- Joka pdiivé saattaa tulla joku erilainen ti-
lanne ja ndin niin mun mielestd ne on semmoisia, missé saa itsestddn tosi paljon irti.
(H4).

Hyvan tyoilmapiirin, toimivan tiimityoskentelyn ja matalan organisaatiorakenteen katsottiin olevan
merkittavia tyon mielekkyytta lisdavia tekijoita. Tiimien koot vaihtelevat ravintoloittain mutta niita
kuvailtiin tiiviiksi porukoiksi, joissa yhteisty6 sujuu ja hauskuudellekin on sijaa. Vaikka ravintoloita
on ympadri maata, koko tydyhteisdn kerrottiin tuntuvan yhtenaiselta. Kaksi kertaa vuodessa jarjes-
tettavien vuoropaallikkdpaivien mainittiin olevan vuoden kohokohtia, jolloin eri ravintoloista ko-
koonnutaan yhteen koulutuksen ja yhdessdaolemisen muodossa. Edelld mainittujen lisdksi ne ra-

kentavat myds yhteisollisyytta.

- Siis md siis md rakastan mun tyétd télld hetkelld, ja meillé on mun mielesté nyt tosi
mahtava tiimi (H4).

- Mun mielestd meilléd on hyvii tiivis porukka, vaikka porukka siis vaihtuu, mutta mun
mielestd tddllé on vaan parasta porukkaa téissd, tysilmapiiri (H2).

Matala organisaatiorakenne nakyi siind, miten positioista riippumatta organisaatioon kuuluvien
henkildiden kerrottiin olevan helposti [ahestyttavia seka tyontekija- ja esihenkilotasolla, etta hal-
linnon puolella. Hallinnossa tydskentelevia henkil6ita vierailee ravintoloissa saannoéllisesti etenkin
pdadkaupunkiseudulla ja tata pidettiin hyvana erityisesti siksi, etta kaikilla tasoilla pysytdan ravinto-
lan arjesta ajan tasalla. Yleisesti ottaen haastateltavien mukaan ravintolan arjen toimintaan liitty-
vaa tukea ja apua on aina saatavilla matalalla kynnykselld, mika vaikuttaa myos yleiseen ilmapiiriin

positiivisesti.

- Musta on ihanaa, ettd tddlld on esimiehet ja just esimerkiksi toimistonkin porukka
niin aivan ihania. Ja jos tukea tarvitsee ja ndin ja vierailee ravintoloissa, mikd on
musta aivan ihanaa. Minusta on ihanaa, ettd tddlld ollaan semmoinen, periaatteessa
yhtdéldinen porukka, vaikka onkin ravintoloita ympdri Suomea niin musta tuntuu, etté
kaikki on silleen yhtendisesti ja yhtendinen tiimi (H3).
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5.4 Oman uran hallinta

Taman tutkimuksen tulosten osalta oman uran hallinnalla tarkoitetaan oma-aloitteisuutta seka
uralla etenemiseen, uuden oppimiseen ja omaksumiseen, avun ja tuen pyytamiseen tai muihin
uraa koskeviin paatoksiin liittyviin tilanteisiin. Tulosten perusteella oma-aloitteisuus oli suuressa
roolissa liittyen edellda mainittuihin teemoihin ja toimi yhdistavana tekijana eri osa-alueilla. Oma-
aloitteisuus ilmeni esimerkiksi ravintolapaallikon tydntehtadvien aktiivisena seuraamisena ja niihin
vapaaehtoisena osallistumisena. Oppimisen oma-aloitteisuutta korostettiin, ja koettiin, etta tietoa
itsed kiinnostavista asioista pyritdaan hankkimaan aktiivisesti. Toisaalta oma-aloitteisuus oli myds
ollut valttamatonta silloin, kun tarvittavaa tukea ei ollut tai perehdytys oli puutteellista. Oma-aloit-
teisuus nousi esiin my0s siind, miten osa haastateltavista koki, ettei ollut varsinaisen tuen tar-
peessa, silla oppi itse jatkuvasti. Oma-aloitteisuutta ja uteliaisuutta pidettiin tarkeina ominaisuuk-

sina oppimisen kannalta.

- Md kyselen hirvedsti, ettd mikd kokous sulla nyt on ja mitd te kdsittelette sielld --.
Kylld md tosi aktiivisesti myés itse tuolla haen koko aika tietoja oon kiinnostunut
noista ravintolapddllikén hommista ja kaikesta (H4).

- Ollaan just ruvettu kéiymddn meidén ravintolapddllikén kanssa vield enemmdn noita
hommia ja katsottu asioita mitké ei kuulu ehkd vuoropddllikéille, mutta ollaan kat-
sottu, ettd jos kiinnostaa (H3).

Oma-aloitteisuus tuli esiin my0s osallistumisena yrityksen sisaisiin keskusteluihin ja ottamalla aktii-
visesti selvaa ja olemalla tietoinen tulevista tapahtumista. Omaa osaamista ja potentiaalia on us-
kallettu tuoda esiin tarvittaessa ja tata lahestymistapaa oli hyodynnetty aiemmin esimerkiksi ete-

nemiseen liittyen.

--ja sitten md kuuntelen sitd, ettd onko firmassa tapahtumassa jotakin ja sitten véihén
lyéttdydyin sinne keskusteluun mukaan, etté hei, ettd méhdén olisin potentiaalinen
vaihtoehto (H1).

Lisdksi tydon muotoilu nousi esille tyotuntien vahentamisena arjen tasapainottamiseksi. Oma-aloit-
teisuus nakyy oman hyvinvoinnin ja tarpeiden kuunteluna seka toimenpiteiden tekemisena tyon ja
vapaa-ajan paremman erottelun mahdollistamiseksi. Vaikka oma-aloitteisuuden merkitys nousi

tulosten perusteella vahvasti esille eri yhteyksissa, organisaation roolia kokonaisuudessa ei kuiten-

kaan vahatelty tai pidetty toissijaisena.
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- Totta kai md aina itse ensin siitd mainitsen milloin mé oon valmis siihen (etenemi-
seen). Ettd oon mun mielestd aktiivinen itse, mutta myds odotan, ettd (yritys) on
my@s aktiivinen siind (H4).

Vastavuoroisuutta ja organisaation tekemia aloitteita pidettiin myods tarkeina ja ennen kaikkea tar-
peellisina ja niitd odotettiin. Toisinaan oma-aloitteisuuden vaateen katsottiin paikoin olleen aiem-
min jopa lilankin suuri, eika tarvittavaa apua tai tukea ravintolan pyoérittamiseen, osaamisen kehit-

tdmiseen tai uralla etenemiseen ollut riittdvasti saatavilla silloin, kun sita olisi tarvinnut.

- Mutta se osittain hdiritsee, ettd siihen meni yli vuosi, etté mé oon vuoropddllikkénd
ennen kuin kysytddn, ettd missé haluat lisdd opetusta ja vai tieddtkoé sé ndd kaikki jo
(H1).

5.5 Esihenkilon tuen merkitys

Suurimpana ja merkityksellisimpana kokonaisuutena aineiston perusteella nousi esiin esihenkilon
tuen merkitys. Esihenkil6lla viitattiin ensisijaisesti ravintolapaallikkéihin ja tiiminvetajiin. Lisaksi
mainittiin myds hallinnossa tyoskentelevat esihenkil6t. Esihenkilon tuki ndhtiin moniulotteisena
kasitteena ja sen merkitys ndhtiin muun muassa nykyisen toimenkuvan kehittdmisessa, etenemi-
sen mahdollistamisessa seka siihen rohkaisemisessa, tyossa viihtymisessa, uuden oppimisessa,
sekd avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin ylldpitamisessd. Suhteen erityisesti omaan ravintola-
paallikkoon tai tiiminvetdjaan katsottiin olevan tai olleen merkityksellinen, avoin ja luottamukselli-
nen. Suhteen laatuun vaikuttivat sdannolliset kohtaamiset arjessa, kiinnostus tyontekijoiden asi-

oista, lasndolo, saavutettavuus, seka hyva keskusteluyhteys.

- On aina tullut sieltd semmoinen ihana tuki ja semmoinen kannustava ilmapiiri. Ettd
kylld on tosi paljon tuettu siind (kehittymisessd). -- Kylld md oon neljéltd ihmiselté op-
pinut tosi hirvedsti tai tosi paljon kaikkea (H4).

-- ei nyt ehkd (tarvitse) taitoja tai koulutusta, mutta just tuki, ettd on se tuki ja turva
on puhelimen pddssd. Etté yksin ei tarvitse tehdd mitddn -- me ollaan aika tiiviisti yh-
dessd niin on helppo puhua (H2).
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Oman esihenkilon tuen merkitys korostui etenkin uudessa toimenkuvassa aloittavalle ja osalla oli
kokemus siitd, ettei tukea saanut tadssa tilanteessa riittavasti. Talla viitattiin talossa taysin uutena
tyontekijana aloittavaan, ettd etenemisessa talon sisalta seuraaviin tehtaviin. Puutteellinen tuki
vaikutti hetkellisesti tydssa suoriutumiseen negatiivisesti. Lisdksi tulosten perusteella todettiin,
ettda kokemus tuen maarasta, riittavyydesta ja laadusta oli vaihtelevaa. Tama tuli esille seka ravin-

tolan arjen kdytannoissa, oman osaamisen kehittdmisessa seka uraan liittyvassa tuessa.

Osa koki saaneensa tukea erittdin hyvin, riittavasti ja aina tarpeen mukaan, kun taas osa koki jaa-
neensa enemman oma-aloitteisuuden varaan ja tarvittavaa tukea oli ollut vaikeampaa saada. Li-
saksi todettiin, ettei aina ole ollut selkeda kenen puoleen eri asioissa voisi kddntya. Myos omia
tuen tarpeita on jatetty taka-alalle, mikali on tiedetty ensisijaisempaa tukea tarvittavan jossain
muualla. Tdma on johtanut asioiden hautautumiseen muiden alle, kun omia tarpeita ei olla koettu

yhta merkityksellisiksi. Esihenkil6ilta saatua tukea ei koettu tasalaatuiseksi.

- Nyt kun on saatu ravintolapddllikké, joka on oikeasti paikalla ja on tydntekijbiden
tukena ja mun tukena niin on kylld ehdottomasti Iéihtenyt parempaa suuntaan (H2).

- Oon md kokenut ne (tavat, joilla tuetaan uralla kehittymistd) ihan hyddylliseksi ja ne
ovat todella hyvit nyt, mutta siihen on ehkd mennyt turhan pitkédn. -- M oon pistd-
nyt ehkd itseni toiselle sijalle siinéd hommassa (H1).
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6 Johtopaatokset

Teoriaa ja johtopaatoksia tulee jatkuvasti verrata empiiriseen aineistoon, kun uutta teoriaa muodoste-
taan. Johtopaatokset edustavat ymmarrysta siitd, mitad esiin nousseet asiat haastateltaville merkitsevat
ja miksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Tassa luvussa edetdan tutkimuskysymys kerrallaan ja kuvataan sit3,
milla tavoin aineistolla voidaan niihin vastata. Johtopaatoksilla pyritddn toimimaan haastateltavien
tulkkina heille merkityksillisille asioille ja luomaan yhteyksia ndiden merkitysten ja tutkimuksen tarkoi-
tuksen valille. Vastaukset tutkimuskysymyksiin limittaytyvat toisiinsa paikoin tiiviistikin ja naiden perus-

teella syntyneita kehitysehdotuksia esitelldaan pohdinnassa.

Minkalaisia urasuunnitelmia vuoropaallikéilld on ja miten ne vastaavat organisaation tarjoamia
uramahdollisuuksia?

Yleisesti ottaen haastatteluiden perusteella tavoitellaan vastuun lisaamista ja uralla eteenpdin me-
nemista eri tavoin. Toiveiden ja todellisuuden valilla voi olla kohtaanto-ongelma, silld avoimia apu-
laisravintolapaallikdn tai ravintolapaallikon paikkoja ei toimeksiantajayrityksessa valttamatta au-
kene tarpeeksi halukkaita kohti. Tama on todenndkdisempaa etenkin pdaakaupunkiseudun
ulkopuolella, jossa ravintoloita on hajautetummin ja mahdollisuus etenemiselle on pienempi. Mi-
kali tyon vuoksi ei olla valmiita vaihtamaan paikkakuntaa, on mahdollista, etta uralla eteneminen

tapahtuu jonkun toisen organisaation palveluksessa.

Toisaalta oltiin my0s tyytyvaisid tamanhetkiseen toimenkuvaan, eika koettu tarvetta tehda muita
uraa koskevia suunnitelmia organisaatiossa tai sen ulkopuolella. Voidaan siis paatella, etta etene-
misen sijaan arvostetaan vakiintunutta tydymparistda, sen tuomaa turvaa ja tyo koetaan itselle
sopivaksi ja siihen ollaan sitoutuneita. Tama korostaa myos tarvetta huomioida yksil6llisyytta ja
monimuotoisuutta uraan liittyvissa tarpeissa. Tyourallaan etenemista toivovien kannalta heidan
tavoitteensa ja organisaation tarjoamat uramahdollisuudet ovat yhtenevaisid mutta niiden toteu-
tumista ei voida varmasti luvata tietyn aikavalin sisalla. Siitd huolimatta niihin voidaan ja niihin tu-
lee valmistautua, silla tilanteet voivat muuttua nopeastikin. Organisaation tulee tarjota sekd mah-

dollisuuksia kehittymiseen ja etenemiseen, etta sitouttamiseen ja pysyvyyteen.
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Taman perusteella olisi myos tarkeaa pohtia, miten tyontekijoiden motivaatiota ja suorituskykya
yllapidetaan tilanteessa, jossa organisaatiossa ei ole mahdollista tarjota sopivia uramahdollisuuk-
sia toivotulla hetkelld. Osaamisen kehittamista on organisaatiossa tuettu esimerkiksi tarjottujen
oppisopimuskoulutusten muodossa, joiden suorittamiseen on tarjottu mahdollisuus tyon ohessa.
Naita olivat osa haastateltavistakin hyddyntaneet ja niita pidettiin hyddyllisina seka omaa kehitty-
mista tukevina. Oppisopimuskoulutukset eivat valttamatta ole sidoksissa organisaation tarjoamiin
uramahdollisuuksiin, vaan niiden kautta voidaan luoda henkilokohtaisempia kehityssuunnitelmia
oman ammatillisen kasvun nakdkulmasta ja saada yleisesti hyddynnettavia tyokaluja esimerkiksi

esihenkilétyohon.

Muita tyontekijoiden jatkuvaa kehittymista tukevia ja motivaatiota yllapitavia toimintatapoja voi-
vat olla esimerkiksi mahdollisuudet osallistua erilaisiin organisaation sisdisiin projekteihin tai mah-
dollistaa tyokiertoa. Ravintola-alan nakékulmasta perinteista tyokiertoa voi olla hankala jarjestaa,
silld organisaatiorakenne on usein niin pieni, ettei osastolta toiselle siirtyminen ole mahdollista.
Tata voisi kuitenkin toteuttaa esimerkiksi vaihtamalla véliaikaisesti omaa ravintolaa, joka voi toi-
mia my0s inspiraationa molemminpuolisesti. Ravintoloiden koot ja toimintaymparistot vaihtele-
vat, ja tata kautta tyotehtaviin saataisiin vaihtelevuutta. Toiminta tulisi kuitenkin toteuttaa aina
yksilon toiveesta, silla tydympadriston vaihdos ei valttamatta vality kaikille oppimiskokemuksena
vaan ennemmin kuormitusta aiheuttavana tekijana. Lisaksi tulee huomioida valimatkat ja niiden
mahdollisen pitenemisen vaikuttaminen tyéhyvinvointiin. Kaikkia toimenpiteita tulee harkita mo-

lemminpuolisesti, kun tarkoituksena on saada ty6hon lisaa lisaltéa hankaloittamatta sita.

Lisaksi organisaation on myos tarkeaa muistaa eri tavoin kehittymisen halua ilmentavia tyonteki-
joitddan antamalla heille tunnustusta tekemadstdan tyosta tai uusista ideoista. Tama valittyy tyonte-
kijoille arvostuksena ja muistutuksena siitd, ettda myods heidan pysyvyyteensa organisaatiossa halu-
taan panostaa. Ndin on todennakoisempad, ettd uusien mahdollisuuksien avautumista jaksetaan
paremmin odottaa. Keskeista on siis luoda kulttuuria, joka tukee tydntekijoiden jatkuvaa kehitty-
mista ja motivaatiota jokaiselle sopivimmalla tavalla. Avoin viestintd, kannustaminen, seka itsenai-
sen oppimisen ja ideoinnin tukeminen ovat tassa keskeisia elementteja. On myds hyva huomioida,
ettd tyohonsa tyytyvaisetkin henkilot voivat kaivata pienta vaihtelua, valiaikaisia muutoksia tai ke-
hittymista tyonkuvassaan, vaikka eivat varsinaista etenemista toivoisikaan. Myos tdman hetkisessa

tyossa voi kehittya ja sen mahdollistaminen on yksi sitoutumista lisdava tekija.
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Miten nykyinen tyotehtdva vastaa esihenkilon taitoja, kiinnostuksen kohteita ja uratavoitteita?

Tyon mielekkyyden kokemuksen perusteella voidaan sanoa nykyisen tyotehtdvan vastaavan vuo-
ropaallikoéiden kiinnostuksen kohteita. Tosin etenemistoiveet viestivat siita, ettei toimenkuva ole
riittava kattamaan tulevaisuuden uratoiveita mutta vuoropaallikon tyossa toimiminen on ehdoton
etu matkalla kohti uratavoitteita ja se tukee etenemistoiveita ravintolapaallikbksi. Myods tyossa pit-
kdan viihtyminen viestii siita, etta tyo vastaa sisalloltdan omia uratavoitteita, tyéhon ollaan tyyty-

vaisia, seka organisaatiota kohtaan osoitetaan sitoutuneisuutta.

Yleisesti ottaen nykyisen tyotehtavan voidaan katsoa vastaavan vuoropaillikdiden osaamista hy-
vin, hallinnollisen osaamisen teravoittamisen tarpeesta huolimatta. Hallinnollisen osaamisen teo-
reettisen perustan ymmartaminen on tarkeaa ja tahan voidaan koulutuksen avulla puuttua. Esi-
merkiksi tyon ohella kdytavaan oppisopimuskoulutukseen on mahdollista sisallyttdaa naita osa-
alueita. Kuitenkin pelkalle teorian tasolle jatettyna kokonaisuus voi tuntua vaikeasti hahmotetta-
valta, joten yhta tarpeellista on opitun tiedon tuominen kaytantéon. Tassa on merkittava rooli
seka yksilon oma-aloitteisuudella, etta esihenkilén opastuksella. Yhteistyolla toimien ja hyvan tie-
toperustan paalle rakennettuna esimerkiksi juuri liiketoiminnan tunnuslukujen vaikutukset oman

ravintolan arjessa voidaan ndahda konkreettisemmin ja niista tulee osa tyonkuvaa.

Organisaatiossa on kaytossa hyvin perusteellinen ja toimivaksi todettu perehdytyssuunnitelma,
jonka kaytantoon paneminen vaikuttaa tulosten perusteella olevan vaihtelevaa. Suunnitelmaa ei
siis noudateta perusteellisesti, sen vaikutuksia ei seurata tarpeeksi tai siind ei huomioida riittavasti
yksilollisyytta oppimisessa. On myo6s otettava huomioon erot siing, tuleeko perehdytettava talon
sisalta vai aloittaako hdn uudessa organisatiossa tai jopa taysin uudella alalla. Perehdyttajalla, eli
usein lahiesihenkil6lld, on merkittava rooli ja vastuu huolehtia perehdytysprosessin onnistumi-
sesta. Uudessa organisaatiossa tai toimenkuvassa aloittaessa henkilo ei valttamatta tieda miten
tulisi toimia tai mika on vaadittu osaamisen taso, mikali kehittymista ei seurata tai viestinta koe-
taan epdselvdksi. Myos esihenkiloasemassa itsekin toimiville vuoropaallikoille on tirkeaa saada
oman esihenkilon, kuten ravintolapaallikon tai tiiminvetdjan tukea aina tarvittaessa. Lisdksi tulee
olla ajan tasalla siita, mita ravintoloiden ja tyontekijoiden arjessa tapahtuu. Ndin valtytaan siltd,

ettei tieto kulje oikealle taholle tai huonoimmillaan ei etene juuri lainkaan.
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Mit3d mahdollisia haasteita tai esteita esihenkilot kohtaavat uratavoitteidensa saavuttamisessa
organisaatiossa?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen kohdalla sivuttiin jo etenemiseen liittyvia haasteita puhuttaessa
vuoropaallikdiden uratavoitteiden ja organisaation tarjoamien urakehitysmahdollisuuksien vastaa-
vuudesta. Esiin nousi sijainnin merkitys organisaation sisalla etenemisessa. Kuten aiemmin todet-
tiin, suuri osa ketjun ravintoloista keskittyy paakaupunkiseudulle ja nain ollen paakaupunkiseudun
ulkopuolella urakehitysmahdollisuuksia on luonnollisesti vihemman. Ravintola-alan toimintaym-
paristo tuo haasteita siihen, miten tyonteosta voisi tehda joustavampaa ja ketterampaa sijainnista
riippumatta. Tyonteko tapahtuu paikan paalla ravintolassa, jolloin etatyoskentely ei ole ainakaan
viela yksioikoinen vaihtoehto ratkaisemaan etenemistoiveiden ja tarjolla olevien etenemismahdol-
lisuuksien kohtaamista. On my0&s organisaation koosta, rakenteesta ja taloudellisesta tilanteesta

kiinni, missa maarin uusia positioita voidaan kehittaa tai jopa uusia toimipisteita avata.

Siitd huolimatta voidaan miettia, missa maarin ravintolapaallikdn toimenkuvassa voisi hyodyntaa
etatyomahdollisuuksia osassa hallinnollisia tehtavia. Esimerkiksi suunnitteluun tai raportointiin liit-
tyvia tehtavia voisi olla mahdollista hoitaa etana. Ajatus voisi toimia keskustelun avauksena siita,
miten ravintola-alan toimenkuvia voitaisiin paivittda vastaamaan paremmin nykyajan tarpeita ja
mahdollisuuksia. Tassa on tarkeaa arvioida, mitka tehtavat voitaisiin mahdollisesti siirtaa etatyona
hoidettaviksi ja miten tama voisi edistaa seka tyontekijoiden ettd organisaation tehokkuutta ja tyy-
tyvaisyytta. On kuitenkin hyva muistaa, etta ravintolapaallikén tyd on myos hyvin kaytannonla-
heista ja asiakasrajapinnassa toimiminen liittyy siihen vahvasti. Ravintolassa olon vihentdminen ei

valttamatta lisaa uratyytyvaisyytta kaikille, silla myods asiakastyd on monille hyvin tarkeaa.

Toisena etenemistd haastavana tekijana nousi esiin tuen vahyys etenemisessa esihenkiloksi. Tasta
voidaan paatelld, ettd urakehitykseen liittyvaa tukea on saatavilla, mutta se ei ole tasalaatuista.

Tama havainto korostaa tarvetta parantaa organisaation sisdista viestintaa ja avoimuutta uramah-
dollisuuksien suhteen. On tarkeaa, etta organisaatio tunnistaa ja arvostaa tyontekijoidensa poten-
tiaalia ja motivoituneisuutta, ja tarjoaa heille selkeat vaylat uralla etenemiseen. Lisdksi esihenkil6i-
den roolia ja vastuuta tyontekijoiden urakehityksen tukemisessa tulisi korostaa ja mahdollisesti

kehittaa, jotta jokainen tyontekija saisi tarvitsemaansa tukea ja ohjausta omalla urapolullaan. Ura-
kehitystuen yhdenvertaistamiseen tulisi siis panostaa ja luoda sille selkeat yhdessa hyvaksi todetut

ja kaikkien tiedossa olevat toimintavat.
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Vuoropaallikén toimenkuvasta puhuttaessa kiinnostuksen kohteiden, tavoitteiden ja taitojen nako-
kulmasta perehdytys nousi esille. Perehdytys ei ollut varsinaisena teemana haastatteluissa, eika
osa tuonut siihen liittyvia asioita esille lainkaan. Voidaan paatella, etta perehdytys oli heidan osal-
taan ollut toimivaa ja riittavaa, eika siita koettu tarvetta keskustella tassa yhteydessa. Osa nosti
kuitenkin esiin nimenomaan perehdytyksen puutteellisuuden keskusteltaessa mahdollisista es-

teistd tai haasteista, joita ndhdaan organisaatiossa etenemisessa.

Sen lisaksi, ettd puutteellinen perehdytys tuottaa tarpeettomia ongelmia organisaatiolle, se voi
tyontekijan nakdkulmasta madaltaa uskoa omaan osaamiseen ja vahentaa sitoutumista tyéhon.
Lisaksi se horjuttaa osaamispohjaa, jolle rakennetaan ajan my6ta muita taitoja ja oppimisesta tu-
lee hankalaa, mikali perusasiat eivat ole kunnossa. Esihenkilon lasndolon ja tuen merkitys korostuu
my0s tassa yhteydessa, silla perehdytyksessa tulee olla jokin taho, joka seuraa sen etenemista ja
varmistaa, ettd se tuottaa toivottuja tuloksia. Téman tulee olla selkedd myos perehdytettavalle,

jotta han ei tunne jadaneensa yksin. Prosessin onnistumista tulee myos arvioida yhdessa.

Minkalaista organisaation tarjoamaa osaamista, koulutusta tai tukea vuoropaallikot kokevat tar-
vitsevansa?

Organisaation tarjoama osaamisen kehittaminen, koulutus ja tuki ovat keskeisia tekijoitd vuoro-
paallikdiden urakehityksessa. Kuitenkin osaamisen ja koulutuksen sijaan keskityttiin enemman tar-
vittavaan tukeen ja koulutuksen merkitys jai esihenkil6iltd oppimisen varjoon. Koulutuksella viita-
taan tassa yhteydessa ulkopuolisen tahon jarjestamaan koulutukseen seka organisaation sisdiseen
ammatilliseen kehittamiseen. Koulutusteemoja sivutessa aiheesta ei herdnnyt erityistd keskustelua
ja se ei tuntunut olevan haastatelluille erityisen innostava aihe, vaikka koulutusmahdollisuuksia

pidettiinkin arvossa ja niihin oli tartuttu.

Toisaalta taas organisaation tarjoamista koulutusmahdollisuuksista ei osattu kertoa juuri mitaan.
Tama herattaa kysymyksen siitd, onko koulutukseen liittyva viestinta ollut epadselvaa, vai eiko kou-
luttautuminen tunnu ajankohtaiselta itselle. Koettiin myos, etta esihenkiloksi kehittymista ei tu-
ettu tarpeeksi, vaikka koulutusta ammatillisen osaamisen kehittamiseksi oli tarjolla. Tima korostaa
ihmislaheisen tuen ja yksilollisyyden tunteen merkitysta. Esihenkilotyon ajoittaisen epatasalaatui-
suuden tasaamiseksi kaikille tulisi olla tarjolla samantasoista tukea oma-aloitteisuudesta riippu-

matta.
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Oppimisen merkitys nousi esiin erityisesti oman esihenkilon tuen kautta. Ne, jotka olivat saaneet
enemman henkilékohtaista tukea, vaikuttivat tyytyvdisemmilta tilanteeseensa ja nakivat tulevai-
suuden yrityksessa valoisampana. Tasta voidaan paatelld, etta inhimilliset kohtaamiset ja lasndolo
vaikuttavat merkittavasti sitoutumiseen, sekd uskomuksiin omista kyvyista ja mahdollisuuksista.
Kun yksild saa organisaatiolta henkilokohtaista tukea ja haneen panostetaan ajallisesti, se vahvis-

taa my0Os nahdyksi ja kuulluksi tulemisen kokemusta.

Esihenkilon tuki toimii yhdistavana tekijana kaikessa aiemmin kasitellyssa - uraodotuksissa, etene-
misessa, perehdytyksessa ja tyontekijoiden sitoutumisessa. Se on olennainen osa organisaation
toimivuutta ja menestysta, ja sen merkitys korostuu erityisesti yksildllisen tuen tarjoamisessa ja
tyontekijoiden motivaation yllapitamisessa. Nain ollen kompetenssiperusteisen osaamisen kehitta-
misen taso vaikuttaa olevan tutkimuksen perusteella riittava ja inhmillisen tuen tilanne vaihteleva.
Organisaation tulisi keskittya esihenkil6ilta saatavan tuen toimintatapojen tasalaatuisuuteen. Nain
voidaan tarjota kokonaisvaltaisempaa tukea, joka sisdltdaa sekd ammatillisen osaamisen kehitta-
mista etta inhimillista tukea. Tassa inhmilliselld tuella tarkoitetaan avun tai tuen tarjoamista, joka
perustuu vuorovaikutukseen, empatiaan ja ymmarrykseen. Se voi olla yksil6llistd neuvontaa tai esi-

merkiksi emotionaalista tukea, joka luo yhteyksia ja luottamusta yksildiden valille.

On tarkeaa, etta pystytadn ennaltaehkaisemaan tilanteita myéhemmin ilmenevien puutteiden kor-
jaamisen sijaan. Tuen koettu epatasalaatuisuus voi johtua organisaation toimintakulttuurista, epa-
selvista linjauksista esihenkilotydssa tai yksittdisten esihenkildiden toiminnasta. Lisdamalla avointa
ja selkeaa viestintakulttuuria ja osallistamalla tyontekijoita toimintatapojen kehittdmiseen voidaan

auttaa tunnistamaan ja ratkaisemaan naita tekijoita tehokkaasti.
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7 Pohdinta

Opinndytetyon pohdinnassa esitellaan tyon eettisyyteen ja luotettavuuteen vaikuttavia tekijoita ja
kdydaan lapi, miten ndiden varmistamiseksi tehtyihin suunnitelmiin vastattiin tyon toteutuksella.
Lisaksi pohditaan yhtalaisyyksia tulosten ja teoreettisen viitekehyksen vililla. Lopuksi avataan syv-
allisemmin tulosten pohjalta laadittuja kehitysehdotuksia, joita jo johtopadtosten yhteydessa

tuotiin esiin.

7.1 Tyon eettisyyden ja luotettavuuden arviointi

Eettisten kaytantdjen toteutuminen

Opinnaytetyon toteutuksen eettisia nakokohtia pohditaan aiemmin luotettavuusvaraumassa esi-
teltyjen hyvien tieteellisten kaytantojen nakokulmista (Kuula 2011, 35). Ensimmaisena tuodaan
esiin tutkijan tarve tehda tutkimustyo, tulosten tallentaminen, niiden esittdminen seka tulosten
arviointi rehellisesti, huolellisesti seka tarkasti. Tassa opinndytetydssa on noudatettu eettisia toi-
mintaperiaatteita tutkijan parhaimman kyvyn ja saatavilla olevan tiedon mukaan. Tutkimusty® on
pyritty toteuttamaan jo suunnitteluvaiheesta asti kaikkia osapuolia ja heidan yksityisyyttaan kun-
nioittavasti. Toimeksiantosopimusta tehdessa sovittiin, ettei organisaation nimea tuoda tutkimuk-
sen yhteydessa esiin. Tutkimuslupaa tai virallisia erillisia sopimuksia vaativia salassapitovelvoitteita

ei nahty tarpeelliksi tehda.

Tyon vaiheista on tehty yksityiskohtainen aineistonhallintasuunnitelma, jossa on kuvattu konkreet-
tisin keinoin aineiston hankintaan, tallettamiseen, sailyttamiseen, kayttéon ja tuhoamiseen liitty-
vid toimenpiteitad. N&ita toimia on viestitty lapindkyvasti myos haastattelun saatekirjeessa (liite 1.)
sekd haastateltaville annetussa tietosuojaselosteessa, jonka perusteella haastateltavat ovat voi-
neet tehda paatoksen ja antaa suostumuksensa tutkimukseen osallistumiseen. Haastateltavilta ky-
syttiin kokemusvuosia vuoropaallikon tehtavassa, mutta niiden ei katsottu tuoneen tutkimuksen
kannalta merkittavaa lisdarvoa, joten kokemusvuosiin liittyvia tietoja ja niiden vaikuttavuutta
tuloksiin ei katsottu tarpeellisiksi. Tama paatos lisaksi lisda haastateltavien anonymiteettia tutkit-

tavien joukon ollessa pieni.
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Aineistoja on sadilytetty asianmukaisin ja haastateltavien tietoturvaa suojelevin keinoin, ja niihin ei
ole ulkopuolisilla oikeuksia. Aineistoista on poistettu henkilokohtaisia tunnistetietoja, jolloin haas-
tavia ei voida tunnistaa. Tutkimustulokset on esitetty kuten ne aineistossa ilmenevat, ja tasta ovat
todisteena lukuisat aineistoista poimitut sitaatit. Tulosten perusteella tehtyja johtopaatoksia on

pyritty muodostamaan objektiivisesti. On kuitenkin otettava huomioon oma tyohistoriani toimek-
siantajayrityksessd, joka on tiedostamatta voinut vaikuttaa tulosten tulkintaan. Pyrkimyksena on

ollut valttaa kaikenlainen omien kokemusten peilaaminen haastatteluaineistoihin ja ne on laadittu

rehellisesti olosuhteet huomioiden.

Kaikissa tyon vaiheissa on pyritty toimimaan eettisesti kestavasti seka tieteellisen tutkimuksen kri-
teerien mukaisesti. Opinnadytetydssa kaytetyt tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmat
ovat toteutettu luotettavaksi todetun metodikirjallisuuden mukaan ja sovellettu useissa eri lah-
teissa kuvattujen menettelyiden mukaisesti. On hyva ottaa huomioon tutkijan kokemattomuus tie-
teellisen tutkimuksen kentalla ja ndin ollen ei voida tdysin poissulkea virheiden mahdollisuutta.
Kaikki tehdyt toimenpiteet on pyritty kuvamaan ja perustelemaan kattavasti ja paatokset on tehty

sen parhaimman harkinnan mukaan ja sen tiedon avulla, joka on silla hetkella ollut saatavilla.

Aiemmat tutkimukset, seka metodikirjallisuus ovat olleet suuressa roolissa lapi opinnaytetydpro-
sessin. Muiden tutkijoiden ja asiantuntijoiden tyota on kunnioitettu asianmukaisella tavalla merkit-
semalla lahdemerkinnat mahdollisimman tarkasti. Opinndytety6 kokonaisuudessaan on suunni-
teltu, toteutettu ja raportoitu mahdollisimman yksityiskohtaisesti tieteelliselle tiedolle asetetuin

vaatimuksin.

Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuusmittareina kdytetaan validiteettia ja reliabiliteettia. Validi-
teetti tarkastelee sitd, onko tutkittu oikeita asioita tutkimusongelman ratkaisemiseksi ja reliabili-
teetilla viitataan tutkimusmenetelmien tarkkuuteen ja tutkimustulosten pysyvyyteen. (Mason
2002, 39.) Tutkimuksen reliabiliteetin varmistamiseksi on tarkeda edeta systemaattisesti, tehda
kaikki tutkimuksen vaiheet ldpinakyviksi ja ymmarrettaviksi seka osoittaa yksityiskohtaisesti, miten
tuloksiin on paadytty (Schreier 2012, 27). Taman opinndytetyon suunnittelussa, toteutuksessa ja

raportoinnissa on pyritty tekemaan paatoksia, jotka tukevat tutkimuksen toteutusta parhaimmalla
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tavalla. Kaikki tehdyt valinnat on perusteltu metodikirjallisuutta kayttaen ja lisaksi analyysin etene-
mistd seka tuloksia on havainnollistettu esimerkein. Dokumentaatiota on pyritty tekemaan yksi-

tyiskohtaisesti ja nailla perustein voidaan todeta tutkimuksen reliabiliteetin olevan vahva.

Toinen tarkead kriteeri tutkimuksen laadun arvioimiseksi on validiteetti. Laadullisessa tutkimuk-
sessa ei puhuta ilmion mittaamisesta, vaan viitataan siihen, miten tutkittava ilmié onnistutaan ko-
konaisvaltaisesti “vangitsemaan”, jotta sitd voidaan ymmartdaa mahdollisimman syvallisesti. [Imién
vangitsemisella voidaan tarkoittaa esimerkiksi ilmién tutkimista sen luonnollisessa ymparistossa
tai aineistolahtoisyytta, jolloin kaikki tehdyt paatelmat perustuvat huolelliseen aineiston analyy-
siin. (Schreier 2012, 27.) Tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin tutkimusongelman mukaisesti vuo-
ropaallikot. Aineistonkeruumenetelman valinta oli perusteltu, silla haastatteluiden avulla ilmiéon
padstiin syvallisemmin kiinni. Aineiston analyysi tehtiin aineistoldhtdisesti, joten kyseessa oli ni-
menomaan ilmién vangitseminen juuri tassa kyseisessa kontekstissa. Teoriaohjaavuuden vaiku-
tusta ei voida kuitenkaan taysin poissulkea, silla teoreettinen viitekehys oli myos merkittavassa
osassa tata opinnadytetyota. Aineiston analyysia ei kuitenkaan tehty teoria vaan kokemukset

edella.

Haastatteluiden toteutuksen luotettavuus

Haastateltavien matalahkoon maaraan on voinut vaikuttaa esimerkiksi viestinnan huono tavoitet-
tavuus tai osallistuminen ei ehka ole vaikuttanut saatekirjeen perusteella houkuttelevalta. On kui-
tenkin tarkeda muistaa, etta tutkittavien informoinnin yhteydessa tutkija on velvoitettu ilmoitta-
maan maaratyt asiat tutkimukseen osallistumiseen, seka aineiston kayttoon ja sailyttamiseen
liittyen. Vain talla perusteella kohderyhmalla on kaikki tarvittava tieto tehda paatos osallistumi-
sesta. Koska saatekirje itsessadn sisalsi jo paljon informaatiota, tietosuojaselostetta ei lahetetty
automattisesti samassa yhteydessa, vaan viestittiin mahdollisuudesta saada se erikseen. Doku-
mentti |dhetettiin kaikille osallistujille siind vaiheessa, kun tapaamisajankohdasta sovittiin hyvissa

ajoin ennen haastattelua.

Tutkimukseen osallistumisen tulee perustua vapaaehtoisuuteen, eika tasta syysta esimerkiksi pal-
kitsemista nahty oikeana ratkaisuna useamman osallistujan ilmoittautumiseksi. Eskola ja Suoranta
(1998, 39) ovat todenneet tulkintojen syvyyden olevan merkityksellisempid, kuin aineiston laajuus.

Neljan haastatteluaineiston analysoimisella aineistoista |0ytyivat tietyt teemat, joiden perusteella
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johtopaatdksia voitiin tehda. Voidaan siis sanoa, etta haastateltavien maara lopulta oli riittava joh-
topaatosten esittamiseksi. Myos siihen nahden, ettd potentiaalisia osallistujia olisi ollut vain 22, on
nelja kohtuullinen maara. Puusa ja Juuti (2020) muistuttavat, ettei maara ole tieteellisyyden kri-
teeri vaan laadullisessa tutkimuksessa oleellisempaa on tutkijan tulkintakyky. llmi6sta saatiin ym-

marrysta ja tutkimuskysymyksiin pystyttiin saadun aineiston avulla vastaamaan.

Mikali tutkimuskonteksti, kohderyhma ja tutkimukselle asetetut rajoitteet olisivat olleet toisenlai-
set, haastattelukysymyksia ei valttamatta olisi luovutettu etukateen. On mahdollista, etta tilan-
teesta on vaarana kadota spontaanius ja kysymyksiin vastataan luettelomaisesti. Talléin myos tut-
kimuksen luotettavuus voi heikentya. Tutkimuksen kannalta syvallisen kasityksen ja hyvan
keskustelun aikaansaamiseksi oli perusteltua antaa haastateltaville aikaa reflektoida omaa uraansa
ja suunnitelmia sen suhteen etukdteen. Yhtenda perusteena ratkaisulle oli myos pyrkia varmista-
maan mahdollisimman kattavan aineiston saanti, silla asiasta mainittiin jo haastattelukutsun yh-
teydessa. Ndin ollen voikin pohtia, mika osallistujien maara olisi ollut ilman kysymysten etukateen
l[ahettamistad. Tasta paatoksesta huolimatta haastattelutilanteita ei koettu monotonisiksi tai vas-
tauksia luettelomaisiksi. Pdinvastoin kysymyksiin ennalta valmistautuminen mahdollisti ajatusten

herattelyn ja uusien pohdintojen esiintulon itse haastattelutilanteessa.

Opinnadytetyosuunnitelmaa tehdessa ajatuksena oli, ettd haastatteluiden kautta saatua aineistoa
olisi pyritty vahvistamaan vield koko vuoropaallikdiden ryhmalle kohdennetulla kyselylla. Mahdolli-
suus jatkotutkimuksiin olisi taytynyt tuoda esiin jo haastattelun saatekirjeen yhteydessa ja koska
ajallisesti suunnitelma vaikutti siind vaiheessa epavarmalta, siita paatettiin luopua. Jalkikateen kat-
sottuna paatos osoittautui oikeaksi, silla toteutus olisi asettanut suuria aikataulullisia haasteita.
Aineistotriangulaatio olisi ollut tutkimuksen luotettavuuden vahvistamisen kannalta suotavaa,
mutta se ei olisi palvellut tarkoitustaan, mikali siihen ei olisi ollut kdytettavissa sille kuuluvaa aikaa.
Lisdksi Vuori (N.d.) huomauttaa, ettei useamman eri luonteisen aineiston yhdistely aina tee tutki-
muksesta parempaa verrattuna yhteen huolellisesti analysoituun aineistoon. Nain ollen kysely
haastatteluiden lisana ei valttamatta olisi tuonut tutkimuksen kannalta suuresti lisdarvoa, etenkin

jos vastausprosentti olisi jadnyt matalaksi.
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Aineiston luotettavuus

Schreierin (2012) mukaan laadullisessa aineiston analyysissa seka objektiivisuus etta reliabiliteetti
ovat suuremmassa roolissa kuin laadullisessa tutkimuksessa yleisesti. Lisaksi intersubjektiivisuutta
pidetdadn yleisesti objektiivisuuden Idhestymistapana. Intersubjektiivisuudella viitataan siihen, etta
tutkimus ei ole luonteeltaan puhtaasti objektiivista eika subjektiivista. (Schreier 2012, 34.) Taysin
objektiivinen lahestymistapa on haasteellinen mihin tahansa aiheeseen liittyen, josta tutkijalla on
jokin kasitys tai omakohtainen kokemus. Nama voivat vaikuttaa myos tiedostamattomasti. Kuten
aiemmin tuotiin esille, tutkijan oma tausta toimeksiantajaorganisaatiossa on voinut haastaa kykya
tarkastella aineistoa objektiivisesti ja tehda siita paatelmia. Voidaan siis sanoa aineiston koodauk-

sen asettuvan objektiivisuuden ja intersubjektiivisuuden valimaastoon.

Tassa tutkimuksessa ei aiemmin mainituista syistda hyddynnetty monimenetelmallisyytta, eika
toista tutkijaa luotettavuuden vahvistamisen keinoina. Toisaalta Vaismoradi ym. (2013) tuovat
esiin Loffen ja Yardleyn (2004) epailykset siitd, onko useamman koodaajan tekema vertaistarkastus
valttamatta merkki luotettavuudesta. He esittavat, etta tallainen luotettavuustarkastus ei valtta-
matta todista objektiivisuutta, vaan se voi viestid myos siita, etta kaksi tutkijaa voivat tarkastella
aineistoa samasta subjektiivisesta nakdkulmasta. (Vaismoradi ym. 2013, 403.) Aineiston luotetta-
vuutta olisi voinut vahvistaa myos uusintahaastatteluilla tai aineiston antamisella tarkastettavaksi
haastateltaville. Edellamainituista keinoista olisi kuitenkin tullut pyytaa lupa jo ennen tutkimuksen
toteuttamista, joten niitdakdan ei voitu kayttaa luotettavuuden vahvistamiseen enaa analysointivai-
heessa. Lisaksi toinen haastattelukierros ei valttdamatta olisi ollut toimeksiantajan nakokulmasta
mahdollinen. Triangulaation keinoja olisi siis tullut pohtia tarkemmin jo tyon suunnitteluvaiheessa

etenkin, kun aineisto jai odotettua pienemmaksi.

Schreierin (2012) mukaan analyysin tavoitteena on saavuttaa yleisesti hyvaksyttava tulkinta aineis-
tosta ja laadullisessa aineiston analyysissd johdonmukaisuutta voidaan myos lisdtd koodaamalla
aineisto uudelleen. Tarkoituksena ei ole vaittaa aineiston merkityksen olevan ehdoton, vaan etta
ymmarrys sen sisallosta ei valttamatta ole yksildllinen. (Schreier 2012, 34.) Uudelleen koodauksella
padstiin samoja asioita merkitseviin lopputulemiin. Niita kuvaavat sanat saattoivat vaihdella,
mutta sisaltd pysyi pienia nyansseja lukuunottamatta samana. Tassa voidaan pohtia, missa maarin
jo aiemmin tehty koodaus ohjasi toisen kierroksen tulosten syntymista ja vahvistiko se varsinai-

sesti aineiston luotettavuutta. Kuitenkin jos molempien kierrosten tulokset ovat yhdenmukaiset,
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voidaan paatella koodauksen olevan luotettava (Schreier 2012, 34). Lopuksi Vaismoradi ym. (2013,
403) kertovat Krippendorffin (2004) todenneen, mikali tutkittavaan ilmiédn on saatu uusia nake-
myksia, talldin tutkimusta voidaan pitaa onnistuneena sen lisatessa ymmarrysta ilmidsta. Taman

tiedon valossa tutkimusta voidaan siis pitda onnistuneena.

Tulosten vastaavuus tutkimuskysymyksiin

Kaikkiin neljaan tutkimuskysymykseen saatiin aineistosta riittavasti vastauksia. Aineistojen perus-
teella kuitenkin oli todettava, ettei varsinainen tutkimuskysymys osoittautunutkaan tutkimuksen
kannalta mielenkiintoisimmaksi tai tarkeimmaksi. Urasuunnitelmien ja tarjottujen uramahdolli-
suuksien vastaavuus ei ollut suurin ja eniten tulkintoja antava kokonaisuus, vaan merkityksellisim-
mat keskustelut liittyivat kysymykseen siitd, minkalaista osaamista tai tukea vuoropaallikot yrityk-
seltad kaipaisivat. Alun perin siis tutkimuskysymyksia pohdittaessa nakokulma ongelmaan oli
organisatorisempi lahestymistapa uranhallintaan, vaikka ilmenikin etta rakenteiden lisaksi kaiva-
taan enemman inhimillisia kohtaamisia, tukea ja lasndoloa. Varsinaisen tutkimuskysymyksen osoit-
tautuminen enemmankin sivujuonteeksi voi myos johtua siita, etta vastaukset siihen eivat voi olla-
kaan kovin monitahoisia, mikali uraan liittyvia tavoitteita ei ole tai organisaation tarjoamat
mahdollisuudet eivat ole syysta tai toisesta saavutettavissa. Rikkaammalla aineistolla tamakin tut-
kimuskysymys olisi voinut tarjota monitulkintaisempia vastauksia. Kokonaisuudessaan tutkimusky-
symykset tukivat toisiaan hyvin ja koska ilmiota kohtaan saatiin lisdd ymmarrysta, voidaan niiden

katsoa toimineen tutkimusta tukevina ja oikeina.

7.2 Tulokset ja teoreettinen viitekehys

Proteaaninen urakasitys ja uran itsehallinta

Tutkimustulokset viittasivat proteaanisen urakasityksen piirteisiin, seka viittauksiin uran itsehallin-
takayttaytymisestd. Uran itsehallintakdytannot ovat erilaisia keinoja ilmentaa proteaanista ura-
kasitysta. Naita kahta kasitetta ja niihin liittyvia tuloksia kasitelldan samassa kappaleessa, silld ne
liittyvat niin vahvasti toisiinsa, eika niita olisi mielekdsta erottaa. Wiernick ja Kostal (2018, 1) ovat
todenneet proteaanisen uran viittaavan ennen kaikkea siihen, etta yksilot alkavat hallita uraansa
yha enemman itseohjautuvasti ja joustavasti. Uran itsehallintakdyttaytymisella tai itseohjautuvalla
uranhallinnalla viitataan Barnettin ja Bradleyn (2007, 632) mukaan esimerkiksi henkilokohtaiseen
urasuunnitteluun, verkostoitumiseen, oman osaamisen kehittdmiseen ja osaamisen nakyvaksi te-

kemiseen.
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Tulokset osoittivat kaikissa haastateltavissa suuren maaran tamankaltaiseen kayttaytymiseen viit-
taavia piirteitd, jotka ilmenivat eri tavoin. Tuloksissa nahtiin esimerkiksi suurimmilta osin, etta
suunnitelmia oman uran etenemiseksi oli tehty ja omaa osaamista pyrittiin kehittdamaan osallistu-
malla organisaation jarjestamiin ulkopuolisiin koulutusmahdollisuuksiin. Myds tukea nykyisessa
toimenkuvassa paremmin parjaamiselle oli haettu sisdiselld tuella. Merkittavana tekijana oli myos
halu opiskella ja kehittda osaamistaan tyon ohessa. Opiskelu ja halu muotoilla ty6ta osoittavat,
etta yksilo haluaa ja kykenee muokkaamaan ty6étehtavidaan omien arvojensa ja jaksamisensa mu-
kaisesti. Tama viittaa siihen, etta yksilo kykenee ottamaan vastuuta omasta hyvinvoinnistaan ja
urakehityksestaan. Lisaksi omaa patevyyttad ja potentiaalia oli tuotu keskusteluissa esille pyrkimyk-
sena saada itselleen haastavampia tyotehtavia. Aktiivinen panostus oman osaamisen nakyvaksi te-
kemiseen ja mahdollisuus nahda itsensa etenemassa myos organisaation ulkopuolella kertovat

siitd, etta paatoksia tehdaan omista lahtékohdista ja otetaan myos vastuuta oman uran suunnasta.

Lisdksi uraansa itse ohjaavien henkildiden on todettu haluavan edeta itse maaritellyn ajanjakson
aikana (Wiernick & Kostal 2018, 2) kuten tulokset myds osoittivat. Lisdksi proteaaninen ura sallii
joustavuuden, yksil6llisyyden ja sen kautta odotetaan saavan sisdisia palkkioita, kuten merkityksel-
lisyyden tunnetta tai henkilokohtaisten tavoitteiden tayttymista (Sullivan & Baruch 2009, 1544).
Taman perusteella siis myos haluamattomuus edeta uralla ja mahdollisuus muokata esimerkiksi
ty6tuntien maaraa on vahva viite taman urakasityksen mukaisesti elamisestd, jolloin tyon tekemi-

sen suuntaviivoista paattaa yksilo itse.

Organisaation tuen merkitys yksilon uranhallinnassa

Oma-aloitteisuuden lisdksi korostui myds tarve saada tukea organisaatiolta. Tama sopii Baruchin
(2004, 24) toteamukseen siitda, miten organisaation osuutta uratarkastelussa ei ole mielekasta tay-
sin erottaa. Myos Hall (1996, 10) on todennut, miten ulkoisen tuen puute voi heikentda omaa ura-
kehitysta. Puutteellisen tuen koettiin hidastavan ja jopa lannistavan omaa urakehitysta. Tyonteki-
jat haluavat tydsuhdeturvaa, yksiloitavissa olevia urapolkuja, seka tukea uransa hallinnassa (Clarke
2013, 696). Tyosuhteen tuoma turva ja yhteenkuuluvuus puhuivat vahvasti ainakin heidan kohdal-

laan, jotka eivat kokeneet tarvetta edeta.
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Enemman tukea urakehitykseen tai osaamisen kehittamiseen saaneet osoittautuivat tyytyvadisem-
miksi tyohonsa ja nakivat tulevaisuuden yrityksessa valoisampana. He kokivat, ettad heihin panos-
tettiin organisaatiossa, mika lisasi myos he sitoutumista seka tyota, etta organisaatiota kohtaan.
Tulokset osoittavat vastaavuutta Kongin ja muiden (2015, 162) sekda Bambacasin (2010, 818)
kanssa siitd, miten tyéhonsa ja uraansa tyytyvdisempien tyontekijoiden on todettu olevan innostu-
neempia tydssaan ja tuntevan sitd kohtaan enemman vastuuntuntoa ja sitoutumista. Sitoutumista
organisaatioon oli vahvistettu myds suhtautumalla hyvaksyvasti erilaisiin uraan liittyviin tarpeisiin,
jotka eivat valttamatta ole ainoastaan nousujohteisia. Kongin ja muiden (2020, 165) mukaan jo
pelkka tietoisuus tuen mahdollisuudesta on merkittava tekija. Tulosten mukaan he, jotka tiesivat

saavansa tukea tarvittaessa, olivat tyytyvaisempia ja luottavaisempia omaan tilanteeseensa.

Nykyiset uramallit korostavat suurempaa joustavuutta ja monimuotoisuutta, painottaen yksilolli-
syytta (Arnold ym. 2019, 3191). Osa tyontekijoista on tehnyt selkeitd suunnitelmia urakehityksensa
etenemiseksi ja hyodyntanyt aktiivisesti organisaation tarjoamia koulutusmahdollisuuksia. Toiset
eivat kuitenkaan ole kokeneet koulutuksia tarpeellisiksi eivatka valttamatta ole olleet tietoisia
niistd mahdollisuuksista, joita organisaatio tarjoaa. On my®ds niitd, jotka ovat taysin tyytyvaisia ny-
kyiseen asemaansa ja toivovat tilanteen sdilyvan samanlaisena jatkossakin. Kuten Chiaburu ja
muut (2013, 7) ovat todenneet, yksil6ita parhaiten tukevat urakehitystoimet eivat voi olla yleis-
luontoisia, vaan niitd tulee muotoilla yksill6llisesti. Kuten tamankin toimeksiannon perusteella voi-

daan todeta, ndinkin pienen ryhman tarpeet eroavat huomattavasti toisistaan.

7.3 Kehittamisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Tuen tasalaatuisuus

Esihenkildiden tarjoaman tuen merkityksen korostaminen ja sen parantaminen ovat keskeisia
tyontekijoiden suoriutumisen ja tyohyvinvoinnin kannalta. Organisaation tulisi tarjota selkeampaa
ohjeistusta ja toimintatapoja vuoropaallikdiden esihenkiléille, jotta mahdollistetaan riittavan yksi-
I6llisen tuen tarjoaminen. Tarkedna elementtind on avoin keskustelukulttuuri, selkeat tavat viestia
ja mahdollisuus rakentavaan palautteeseen ja sen vastaanottamiseen. Tarkeda olisi, etta jokaisella
olisi Iahiesihenkiléna henkild, joka on ajan tasalla, kiinnostunut seka valmis auttamaan. On myds
tarkead, ettd tata varten on tarvittavia vuorovaikutustaitoja seka riittavasti aikaa kohdata tyonteki-
joita kiireisessakin arjessa. Vaikka tilanne olikin yleisesti ottaen hyva, on tarkeda varmistaa toimin-

tatapojen yhdenmukaisuus kaikissa ravintoloissa lapi organisaation.
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Tata varten tarvitaan selkeampia toimintamalleja sille, miten tuotteiden, palveluiden ja muiden
ravintolan arjen prosessien (management) lisaksi johdetaan myos ihmisia. Tama vaatii luonnolli-
sesti myos ajallisia resursseja, jotta toimintaa voidaan toteuttaa laadukkaasti. Loistavinkaan esi-
henkil6 ei pysty ilmentdamaan itsestadn tata puolta, mikali sille ei ole arjessa tilaa ja se on pois ar-
jen prosessien toimivuudesta. Tapa yhdenmitallistaa esihenkil6taitoja voisi olla johtajuustaitojen
(leadership) kehittamisen ottaminen vahvemmaksi osaksi tyota. Tama voisi sisdltdaa esimerkiksi
vuorovaikutustaitojen kehittamista, kuuntelemisen taitoja, valmentavaa ja osallistavaa johtamista
seka konfliktien hallintaa. Nain pystyttdisiin varmemmin vastaamaan erilaisiin tyontekijéiden tar-
peisiin ja varmistettaisiin laadukkaan ja yhdenvertaisen tuen tarjoaminen. Kuten kaikki uudet toi-

mintamallit, myos tassa jatkuvalla palautteella ja toiminnan arvioinnilla on merkittava rooli.

Mentorointi

Mentoroinnin hyédyntaminen urakehityksen apuna voisi tarjota monipuolisemman, yksilollisem-
man ja joustavamman lahestymistavan organisaation kehittdmiseen ja tyontekijoiden tukemiseen.
Mentorointimallin kdyttoonotto ei vaadi mittavia taloudellisia investointeja, mutta seka yksiloa
ettd organisaatiota tukevan hyddyn saamiseksi siihen tulee kaikkien osapuolten syvasti sitoutua.
Tama vaatii seka ajallisia resursseja, henkistd panostusta, etta kykya toimia mentorina. Toki on
myo0s tarkeaa varmistaa, etta mentori ja mentoroitava tulevat hyvin toimeen, jotta yhteistyo6 su-

juu.

Mentoroinnin avulla henkil6stomuutoksia ja henkilokohtaisia kehitystarpeita pystyttdisiin parem-
min ennakoimaan ja valttamaan tilanteita, joissa sopivaa henkil6a ei ole saatavilla vapautuville esi-
henkildpaikoille. Akillisiin muutoksiin reagoinnin sijaan mentorointi voisi auttaa joustavuuden, ket-
teryyden ja vakauden sailyttamisessa. Lisaksi se tarjoaa yksildllisemman lahestymistavan
uraohjaukseen, jolloin mahdollistetaan yksilon tarpeisiin ja tavoitteisiin vastaaminen. Mentorointi-
tavoitteita voivat olla muun muassa osaamisen kehittaminen, tyorooliin liittyvat tavoitteet, tule-
vaisuuden hahmottaminen omassa tyossa ja tyourassa, kokemusperaisen tai hiljaisen tiedon naky-
vaksi tekeminen tai tavoitteet voivat liittya vaikka uudessa toimekuvassa menestymiseen

(Kanniainen, Nylund & Kupias 2017, 18).
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Taman tutkimuksen perusteella oppimista tapahtuu paljon tyota tehdessa esihenkil6lta oppien,
heita seuraten ja heidan toimintoihinsa osallistuen. Kdytannon ongelmia ratkaisemalla annetaan
tyontekijoille mahdollisuus oppia kokeneemmalta, kysya ja saada apua tarvittaessa.
Toimeksiantajaorganisaation kontekstissa mentoroinnilla voitaisiin tarkoittaa haastatteluissa
kuvatun kaltaista kdytannon toimintatapojen ja tiedon siirtamista tai uranhallinnan nakokulmasta
enemman valmentavampaa lahestymistapaa. Ensiksi mainittu tarjoaa hyvan tyokalun etenemista
suunnittelevalle tai uudessa toimenkuvassa aloittaneelle. Jalkimmainen sopii urasuunnitteluun
yleisemmalla tasolla, toimien samalla sitouttamiskeinona silloinkin, kun etenemismahdollisuuksia
ei ole juuri sind hetkena tarjolla. Alla on esitetty luonnos mentorointimallista (ks. kuvio 10) joka

havainnollistaa prosessin mahdollisia vaiheita.

Tarpeiden
tunnistaminen
esim. etenemiseen

valmistautuminen tai
yleinen urasuunnittelu

Saannolliset

. tapaamiset
2. Eteneminen o
Yksil6llista opastusta

ja tukea

Mentorointisuhteen
paatos ja
jatkotoimenpiteet

Mentorien ja
mentoroitavien
valinta
tarve, motivaatio,
sitoutuminen

Tavoitteiden
uudelleen arviointia
ja oivallukset
nakyviksi

Tavoitteiden,
hyoétyjen ja
kehityskohteiden
arviointi

Suhteen
muodostaminen

Tavoitteet, luottamus
ja pelisdannot

Jatkuva seuranta,
palaute ja arviointi

Opitun nakyvaksi
tekeminen

Mita seuraavaksi?

Kuvio 10 Mentorointimalli (Kanniainen ym. 2017, 12; Kupias & Salo 2014, 90, muokattu)

Yhdistamalla mentorointi-tyyppinen toiminta oppisopimuskoulutuksiin tai yrityksen sisdisiin koulu-
tusmahdollisuuksiin voidaan saavuttaa kokonaisvaltaisempi hyoty organisaation kehittdmisessa

seka tyontekijoiden yksilollisessa tukemisessa. Ristikankaan, Clutterbuckin ja Mannerin (2014, 56—
57) mukaan mentoroinnin kautta saavutettuja tarkeimpia hyotyja voivat olla muun muassa pereh-
dyttamisen helpottuminen, yrityskulttuurin ja johtamisen kehittyminen, seuraajasuunnittelun vah-
vistuminen, sekd avoin ja selkea viestintd. Nama kaikki vaikuttavat oleellisesti my06s tyontekijoiden

tyytyvdisyyteen ja sitoutumiseen.
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Urakeskustelut osaksi arkea

Esihenkilokulttuurin toimintatapojen kirkastamisen ja mentoroinnin lisaksi urakeskusteluiden nor-
malisointi osaksi arkea voisi olla tarkea keino tukea tyontekijéiden urakehitysta ja sitoutumista or-
ganisaatioon. Perinteisten pari kertaa vuodessa pidettyjen kehityskeskustelujen sijaan urakeskus-
telut voisivat tapahtua luontevasti myos arkipaivan tydskentelyn lomassa. Lisdksi on tarkeaa tehda
selvaksi, kuka tai ketka ovat yksilon lisdksi vastuussa urakehityksestad organisaatiossa. Tassa tutki-
muksessa aiemmin esitettyjen perusteiden mukaisesti aloitteen on lahdettava yksilosta, mutta
my0s organisaation vastuulla on tarjota selkeat ohjeet ja resurssit tukea tyontekijéidensa urakehi-
tysta yksilollisesti. Kaytannossa tulee siis tietda, kddannytdaanké oman lahiesihenkildn, tiiminvetajan
vai esimerkiksi henkiléstohallinnon puoleen urakysymyksia pohtiessa ja miten milla aikavalilla so-

vittujen toimenpiteiden toteutumista seurataan.

Lisaksi selkea kasitys organisaation urapolkumallista ja eri positioiden vaatimuksista ovat olennai-
sia, kun pyritdadan hahmottamaan omia uramahdollisuuksiaa. Tama voisi sisaltaa esimerkiksi tiedo-
tusta organisaation urapoluista ja mahdollisuuksista, seka avoimen keskustelukulttuurin luomista,
jossa tyontekijat voivat ilmaista uratavoitteitaan ja saada niita tukevaa palautetta ja ohjausta tar-
vittaessa. Kokonaisuudessaan yksil6llinen ja joustava lahestymistapa urakehitykseen voi lisata
tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota sekd parantaa organisaation tehokkuutta ja kilpailuky-
kya. On tarkeaa, etta taman kaltaisia tutkimuksia toteutetaan jatkossakin, silla asioihin syvalli-
sempi perehtyminen on usein tarpeen, ja ne voivat avata uusia nakdkulmia toiminnan kehittami-
selle. Lisdksi ne tarjoavat arvokasta tietoa organisaation toimintakulttuurista ja tyontekijoiden
kokemuksista. Osallistamalla tyontekijoita toimenpiteiden ja toimintakulttuurin kehittamiseen,
molemminpuolinen luottamus, sitoutuminen ja kontribuutio tukevat toisiaan ja tuloksena saavute-

taan entistakin elinvoimaisempi toimintaymparisto seka yksilolle, etta liiketoiminnalle.



74

Lihteet

Aggarwal, N. 2013. A manuscript on career planning and development plan for the managers. In-
dian journal of health and wellbeing, 4, 3, 664—668. Viitattu 30.6.2023. https://janet.finna.fi,
ProQuest Central.

Akkermans, J. & Kubasch, S. 2017. Trending topics in careers: a review and future research agenda.
Career Development International, 22, 6, 586—627. Viitattu 10.6.2023. https://janet.finna.fi, Pro-
Quest Central.

Amundson, N.E., Mills, L.M. & Smith, B.A. 2014. Incorporating chaos and paradox into career deve-
lopment. Australian Journal of Career Development, 23, 1, 13-21. Viitattu 8.8.2023. https://ja-
net.finna.fi, Sage Journals.

Antoniou, E. 2010. Career planning process and its role in human resources development. Annals
of the University of Petrosani: Economics, 10, 2, 13—-22. https://www.upet.ro/an-
nals/economics/pdf/2010/20100202.pdf.

Arnold, J., Coombs, C.R. & Gubler, M. 2019. Career anchors and preferences for organizational ca-
reer management: A study of information technology professionals in three European countries.
The International Journal of Human Resource Management, 30, 22, 3190-3222. Viitattu 7.6.2023.
https://janet.finna.fi, EBSCOhost.

Bambacas, M. 2010. Organizational handling of careers influences managers’ organizational com-
mitment. The Journal of Management Development, 29, 9, 807—-827. Viitattu 7.12.2023. https://ja-
net.finna.fi, ProQuest.

Barnett, B.R. & Bradley, L. 2007. The impact of organizational support for career development on
career satisfaction. Career Development International, 12, 7, 617-636. Viitattu 8.12.2023.
https://janet.finna.fi, ProQuest.

Baruch, Y. 2003. Career systems in transition: A normative model for organizational career practi-
ces. Personnel Review, 32, 3, 231-251. Viitattu 12.8.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Baruch, Y. 2004. Transforming careers: From linear to multidirectional career paths: Organizational
and individual perspectives. Career Development International, 9, 1, 58—73. Viitattu 9.8.2023.
https://doi.org/10.1108/13620430410518147.

Baruch, Y. & Peiperl, M. 2000. Career management practices: An empirical survey and implicati-
ons. Human Resource management, 39, 4, 347-366. Viitattu 9.6.2023. https://janet.finna.fi, Pro-
Quest Central.

Brousseau, K.R., Driver, M.J., Eneroth, K. & Larsson, R. 1996. Career Pandemonium: Reaglining or-
ganizations and individuals. Academic of Management Perspectives, 10, 4, 52—66. Viitattu
23.8.2023. https://janet.finna.fi, EBSCOhost.



https://janet.finna.fi/Primo/Search?lookfor=%22Indian+journal+of+health+and+wellbeing%22&type=AllFields&
https://janet.finna.fi/Primo/Search?lookfor=%22Indian+journal+of+health+and+wellbeing%22&type=AllFields&
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://www.upet.ro/annals/economics/pdf/2010/20100202.pdf
https://www.upet.ro/annals/economics/pdf/2010/20100202.pdf
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://doi.org/10.1108/13620430410518147
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/

75

Cappelli, P. & Keller, J.R. 2014. Talent Management: Conceptual Aprroaches and Practical Challen-
ges. Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behaviour. 1, 1, 305-331. Vii-
tattu 9.5.2023. https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-031413-091314.

Collings, D.G., Mellahi, K. 2009. Strategic Talent Management: A Review and Research Agenda. Hu-
man Resource Management Review. 19, 4, 304-313. Viitattu 11.5.2023.
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2009.04.001.

Chang, W. & Busser, J.A. 2019. Hospitality career retention: The role of contextual factors and thri-
ving at work. International Journal of Contemporary Hospitality Management, 32, 1, 193-211. Vii-
tattu 5.12.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest.

Chiaburu, D.S., Diaz, |. & De Vos, A. 2013. Employee alienation: Relationships with careerism and
career satisfaction. Journal of Managerial Psychology, 28, 1, 4-20. Viitattu 7.12.2023. https://ja-
net.finna.fi, ProQuest.

Clarke, M. 2013. The organizational career: Not dead but in need of definition. International jour-
nal of human resource management, 24, 2, 683—-703. Viitattu 27.6.2023. https://janet.finna.fi,
EBSCOhost Business Source Elite.

Converse, P.D., Pathak, J., DePaul-Haddock, A.M., Gotlib, T. & Merbedone, M. 2012. Controlling
your environment and yourself: Implications for career success. Journal of Vocational Behaviour,
80, 1, 148—159. Viitattu 8.12.2023. https://doi.org/10.1016/j.jvb.2011.07.003.

Crawshaw, J.R. & Game, A. 2015. The role of line managers in employee career management: An
attachment theory perspective. International Journal of Human Resource Management, 26, 9,
1182-1203. Viitattu 30.6.2023. https://janet.finna.fi, EBSCOhost Business Source Elite.

Davidson, M. C. G., McPhail, R. & Barry, S. 2011. Hospitality HRM: Past, present and the future. In-
ternational Journal of Contemporary Hospitality Management, 23, 4, 498-516. Viitattu 5.12.2023.
https://janet.finna.fi, ProQuest.

Denzin, N.K. & Lincoln, Y.S. 1998. The landscape of qualitative research: Theories and issues. Thou-
sand Oaks: SAGE.

De Vos, A. & Segers, J. 2013. Self-directed career attitude and retirement intetions. Career Deve-
lopment International, 18, 2, 155-172. Viitattu 8.12.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest.

Dickmann, M. & Baruch, Y. 2011. Global careers. London: Taylor & Francis Group. E-kirja. Viitattu
30.8.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest Ebook Central.



https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-031413-091314
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2009.04.001
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2011.07.003
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/

76

Dube, K.; Nhamo, G. & Chikodzi, D. 2021. COVID-19 cripples global restaurant and hospitality in-
dustry. Current Issues in Tourism, 24, 11, 1487-1490. Viitattu 12.2.2024. https://janet.finna.fi,
EBSCOhost Hospitality & Tourism Complete.

Gallardo-Gallardo, E., Thunnissen, M. & Scullion, H. 2020. Talent Management: Context Matters.
The International Journal of Human Resource Management, 31, 4, 457-473. Viitattu 9.5.2023.
https://janet.finna.fi, EBSCOhost Business Source Elite.

Gomes, C., Malheiros, C., Campos, F. & Santos, L. 2022. COVID-19’s impact on the restaurant in-
dustry. Sustainability, 14, 18, 11544. Viitattu 12.2.2024. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Ekonen, M. 2014. Keskijohdossa toimivien naisten ja miesten tarinat uristaan korkean teknologian
alalla. Vaitoskirja. Jyvaskyla studies in business and economics. Jyvaskylan yliopisto. Viitattu
8.8.2023. https://jyx.jyu.fi/handle/123456789/43476.

Elinikdisen ohjauksen strategia 2020-2023. Elo-foorumi. 2020. Valtioneuvosto. Valtioneuvoston
julkaisuja 2020:34. Julkaistu 3.12.2020. Viitattu 1.7.2023. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-383-
536-8.

Elinkeinoelaman keskusliiton Suhdannebarometri. 2024. Elinkeinoelaman keskusliitto EK. Julkaistu
29.1.2024. Viitattu 16.2.2024. https://ek.fi/tavoitteemme/talouspoliitiikka/suhdannetieduste-
lut/suhdannebarometri-tammikuu-2024/.

Eskola, J., Latti, J. & Vastamaki, J. 2018. Teemahaastattelu: Lyhyt selviytymisopas. Julkaisussa lkku-
noita tutkimusmetodeihin 1. Metodin valinta ja aineistonkeruu: Virikkeita aloittelevalle tutkijalle.
Toim. R. Valli. Jyvaskyla: PS-Kustannus. 5., uudistettu painos. Viitattu 22.1.2024. https://ja-
net.finna.fi, Ellibslibrary.

Garavan, T. N., Carbery. R. & Rock, A. 2012. Mapping talent development: Definition, scope and
architecture. European Jounal of Training and Development, 36, 1, 5-24. Viitattu 22.1.2024.
https://ianet.finna.fi, ProQuest.

Ginther, K., Hasanen, K. & Juhila, K. N.d. Analyysitavan valinta ja yleiset analyysitavat. Johdanto:
Analyysi ja tulkinta. Julkaisussa Laadullisen tutkimuksen verkkokasikirja. Toim. J. Vuori. Tampere:
Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto. Viitattu 15.6.2023. https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/mene-
telmaopetus/kvali/analyysitavan-valinta-ja-yleiset-analyysitavat/analyysi-ja-tulkinta/.

Hall, D. T. 1996. Protean Careers of the 21st Century. Academy for Management Excecutive, 10, 4,
8-16. Viitattu 22.8.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest.

Hall, D. T. 2002. Careers in and out of organizations. E-kirja. Thousand Oaks: SAGE Publications. Vii-
tattu 26.2.2024. https://janet.finna.fi, Ebook Central Academic Complete International Edition.



https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://jyx.jyu.fi/handle/123456789/43476
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-383-536-8
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-383-536-8
https://ek.fi/tavoitteemme/talouspoliitiikka/suhdannetiedustelut/suhdannebarometri-tammikuu-2024/
https://ek.fi/tavoitteemme/talouspoliitiikka/suhdannetiedustelut/suhdannebarometri-tammikuu-2024/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/analyysitavan-valinta-ja-yleiset-analyysitavat/analyysi-ja-tulkinta/
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/analyysitavan-valinta-ja-yleiset-analyysitavat/analyysi-ja-tulkinta/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://jamk.alma.exlibrisgroup.com/view/action/uresolver.do?operation=resolveService&package_service_id=2691685820006251&institutionId=6251&customerId=6245

77

Harju-Myllyaho, A., Satokangas, P., Vieru, M., Vahakuopus, M., Lindstrém, V. & Paavola, J.-M.
2022. Matkailualan tydéllisyys muuttuvassa toimintaymparistossa. Toimialapalveluiden teemara-
portti. TEM Toimialaraportit 2022:3. Ty6- ja Elinkeinoministerio. Viitattu 26.2.2024.
https://urn.fi/lURN:ISBN:978-952-327-847-9.

Horner, S. 2017. Talent Management in Hospitality and Tourism. E-kirja. Oxford: Goodfellow Pub-
lishers Ltd. Viitattu 9.5.2023. https://janet.finna.fi, EBSCOhost Ebooks.

Janakka, T. 2013. Kyvykkyyksien johtaminen. Julkaisussa Strategisen henkildstojohtamisen kaytan-
not. Toim. M. Helsila & S. Salojarvi. 2.p. Helsinki: Talentum.

Joo, B.K. & Park, S. 2010. Career satisfaction, organizational commitment and turnover intention.
The effects of goal orientation, organizational learning culture and developmental feedback. Lea-
dership & Organizational Development Journal, 31, 6, 482-500. Viitattu 9.12.2023. https://ja-
net.finna.fi, ProQuest.

Jung, Y. & Takeuchi, N. 2018. A lifespan perspective for understanding career self-management
and satisfaction: The role of developmental human resource practices and organizational support.
Human Relations, 71, 1, 73—102. Viitattu 30.6.2023. https://janet.finna.fi, SAGE Journals Premier.

Juuti, P. & Vuorela, A. 2015. Johtaminen ja tyoyhteison hyvinvointi. 5. painos. Jyvaskyla: PS-
kustannus. E-kirja. Viitattu 12.6.2023. https://janet.finna.fi, Ellibs ebooks.

Kakabadse, N.K., Kakabadse, A. & Koutzmin, A. 2002. Reviewing the knowledge management lite-
rature: Towards a taxonomy. Journal of Knowledge Management, 7, 4, 75-91. Viitattu 26.1.2024.
https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Kalleberg, A.L. & Mouw, T. 2018. Occupations, Organizations and Intragenerational Career Mobi-
lity. Annual Review of Sociology, 44, 283-303. Viitattu 7.8.2023. https://doi.org/10.1146/annurev-
soc-073117-041249.

Kallonen, T. & Kuhmonen, A. 2022. Osaaminen on vastuullisuutta. Aikakausilehdessa: Henry ry.
Tyon tuuli 1/2022. Kyvykkyyden johtaminen organisaation menestystekijaksi. Viitattu 8.6.2023.
https://www.henry.fi/ajankohtaista/tyon-tuuli/2022/tyon-tuuli-12022.html.

Kananen, J. 2017. Laadullinen tutkimus pro graduna ja opinndytetyona. Jyvaskylan ammattikorkea-
koulun julkaisuja 234. Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

Kanniainen, M-R., Nylund, J. & Kupias, P. 2017. Mentoroinnin tyokirja. Verkkojulkaisu. Helsingin
yliopisto. Viitattu 15.2.2024. https://blogs.helsinki.fi/mentorointi/files/2014/08/Mentoroinnin-
tyokirja A4.pdf.



https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-327-847-9
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://doi.org/10.1146/annurev-soc-073117-041249
https://doi.org/10.1146/annurev-soc-073117-041249
https://www.henry.fi/ajankohtaista/tyon-tuuli/2022/tyon-tuuli-12022.html
https://blogs.helsinki.fi/mentorointi/files/2014/08/Mentoroinnin-tyokirja_A4.pdf
https://blogs.helsinki.fi/mentorointi/files/2014/08/Mentoroinnin-tyokirja_A4.pdf

78

Kim, S., Hood, M., Creed, P. & Bath, D. 2022. "New career” profiles for young adults incorporating
traditional and protean career orientations and competencies. Career Development International,
27, 5,493-510. Viitattu 9.10.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Kiviranta, R. 2010. Onnistu eri-ikdisten johtamisessa. Helsinki: WSOYpro.

Koivunen, M., Ldmsa, A.-M. & Heikkinen, S. 2012. Urasiirtymat muuttuvassa tydelamassa — ana-
lyysi urasiirtyman kasitteesta. Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulun Working paper N:o
371/2012. Viitattu 3.6.2023. http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-4663-0.

Kong, H., Wang, S. & Fu, X. 2015. Meeting career expectation: Can it enhance job satisfaction of
Generation Y? International Journal of Contemporary Hospitality Management, 27, 1, 147-168.
Viitattu 7.12.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Kong, H., Okumus, F. & Bu, H. 2020. Linking organizational career management with Generation Y
employees’ organizational identity: The mediating effect of meeting career expectations. Journal
of Hospitality Marketing & Management, 29, 2, 164—-181. Viitattu 29.6.2023. https://janet.finna.fi,
EBSCOhost Hospitality & Tourism Complete.

Kumar, S., Bagherian, A., Lochab, A. & Khan, A. 2023. Protean and Boundaryless Career Attitudes
as Antecendents of Organizational Commitment — Evidence from the Indian IT Industry. Busines-
ses, 3,1, 83-97. Viitattu 23.9.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest.

Kupias, P., Peltola, R. & Pirinen, J. 2014. Esimies osaamisen kehittdjana. Helsinki: Sanoma Pro.

Kuula, A. 2011. Tutkimusetiikka. Aineistojen hankinta, kaytto ja sailytys. 2. p. Jyvaskyla: Bookwell.

Lo Presti, A., van der Heijden, B., Briscoe, J. & De Rosa, A. 2023. “Crafting your own succes”: A
time-lagged study on the mediating role of job crafting dimensions in the relationship between
protean career and career succes. Career Development International, 28, 2, 180-195. Viitattu
5.10.2023. https://janet.finna.fi, Emerald eJournals Premier.

Luiro, A. 2022. Puheenvuoro: Ammatillisen kasvun tukeminen lisda ravitsemisalan arvostusta.
Aromi-lehden verkkoversio. Viitattu 4.12.2023. https://www.avecmedia.fi/aromi/puheenvuoro-
ammatillisen-kasvun-tukeminen-lisaa-ravitsemisalan-arvostusta/.

Lumme-Tuomala, R. 2017. Talent Management in the Humanitarian Aid Context. Doctoral Disser-
tation. Aalto University Excecutive Education. Aalto University Publication series 1/17. Viitattu
10.5.2023. https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-60-3736-3.



https://janet.finna.fi/
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-4663-0
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://www.avecmedia.fi/aromi/puheenvuoro-ammatillisen-kasvun-tukeminen-lisaa-ravitsemisalan-arvostusta/
https://www.avecmedia.fi/aromi/puheenvuoro-ammatillisen-kasvun-tukeminen-lisaa-ravitsemisalan-arvostusta/
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-60-3736-3

79

Lumme-Tuomala, R. 2022. Osaajien johtaminen osana organisaation strategiaa. Julkaisussa Tyon
tuuli aikakausikirja 1/22. Kyvykkyyden johtaminen organisaation menestystekijaksi. Henkil6stdjoh-
don ryhma HENRY ry. 21-28. Viitattu 23.5.2023. https://www.henry.fi/ajankohtaista/tyon-
tuuli/2022/tyon-tuuli-12022.html.

Lahteenmaki, S. 1995. "Mita kuuluu — kuka kaskee?” Yksilollinen urakdyttaytyminen ja sita ohjaa-
vat tekijat Suomalaisessa liiketoimintaymparistdssa — vaihemallin mukainen tarkastelu. Vaitoskirja.
Turun Kauppakorkeakoulun julkaisuja, sarja A-1:1995. Turku: Abo Akademis Tryckeri.

Mason, J. 2002. Qualitative researching. 2. p. London: SAGE Publications Ltd. E-kirja. Viitattu
12.2.2024. Moodle-oppimisymparisto.

Mayrhofer, W., Meyer, M., lellatchitch, A. & Schiffinger, M. 2004. Careers and human resource
management — a European perspective. Human Resource Management Review, 14, 4, 473-498.
Viitattu 12.2.2023. https://janet.finna.fi, ScienceDirect Complete Freedom Collection.

McQuire, D., Polla, G. & Heidl, B. 2017. Unlocking hospitality managers’ career transitions through
applying Schein’s career anchors theory. European Journal of Training and Development, 41,7,
578-592. Viitattu 13.6.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest.

Mistry, T.G., Hight, S.K., Okumus, F. & Terrah, A. 2022. Managers from heaven: How do hospitality
employees describe good managers? International Hospitality Review, 36, 1, 2-24. Viitattu
8.12.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest.

Nachmias, S., Walmsley, A. & Orphadou, Y. 2017. Students’ perceptions towards hospitality educa-
tion: An anglo-cypriot critical study. Journal of Hospitality, Leisure, Sport & Tourism Education, 20,
134-145. Viitattu 10.2.2024. https://janet.finna.fi, ProQuest.

Ojala, K., Isopahkala-Bouret, U. 2022. “Ura on jonkinlainen menestyksen mitta” — YAMK-tutkinnon
suorittaneiden uratoiveiden ja urapolkujen rakentaminen erilaisten uratyyppien viitekehyksessa.
Ammattikasvatuksen aikakauskirja, 24, 1, 44-62. Viitattu 3.8.2023.
http://dx.doi.org/10.54329/akakk.115641.

Onishi, M., Sasaki, M., Nagata, A. & Kanda, K. 2008. Development of nurses with specialties: The
nurse administrators’ perspective. Journal of Nursing Management. 16, 7, 795-803. Viitattu
7.12.2013. https://janet.finna.fi, CINAHL Ultimate.

Orpen, C. 1994. The effects of organizational and individual career management on career success.
International Journal of Manpower, 15, 1, 27-37. Viitattu 20.6.2023. https://janet.finna.fi,
Emerald eJournals Premier.

Osaaminen turvaa tulevaisuuden. Jatkuvan oppimisen parlamentaarisen uudistuksen linjaukset.
Valtioneuvoston julkaisuja 2020:38. Viitattu 4.9.2023. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-383-610-5.



https://www.henry.fi/ajankohtaista/tyon-tuuli/2022/tyon-tuuli-12022.html
https://www.henry.fi/ajankohtaista/tyon-tuuli/2022/tyon-tuuli-12022.html
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
http://dx.doi.org/10.54329/akakk.115641
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-383-610-5

80

Park, Y. 2009. An integrative empirical approach to the predictors of self-directed career manage-
ment. Career Development International, 14, 7, 636—654. Viitattu 26.6.2023. https://janet.finna.fi,
ProQuest Central.

Pseudonymisoidut tiedot. Pseudonymisoidut ja anonymisoidut tiedot. N.d. Tietosuojavaltuutetun
toimisto. Viitattu 1.3.2024. https://tietosuoja.fi/pseudonymisointi-anonymisointi.

Puusa, A. 2011. Laadullinen aineiston analysointi. Julkaisussa Menetelmaviidakon raivaajat: Perus-
teita laadullisen tutkimuslahestymistavan valintaan. Toim. A. Puusa & P. Juuti. Helsinki: JTO.

Puusa, A. & Juuti, P. 2020. Laadullisen tutkimuksen nakokulmat ja menetelmat. Helsinki: Gaudea-
mus. E-kirja. Viitattu 26.1.2024. https://janet.finna.fi, Ellibslibrary.

Ristikangas, V., Clutterbuck, D. & Manner, J. 2014. Jokainen tarvitsee mentorin. Alkuperaisteos:
Clutterbuck, D. Everyone needs a mentor. 2014. Helsinki: Kauppakamari.

Robinson, S. 1996. Trust and breach of the psychological contract. Adiministrative Science Quar-
terly, 41, 4, 574-599. Viitattu 7.12.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest.

Rotenberry, P.F. & Moberg, P.J. 2007. Assessing the impact of job involvement on performance.
Management Research News, 30, 3, 203—-215. Viitattu 14.12.2023. https://janet.finna.fi, Emerald
eJournals Premier.

Ramo, E. 2022. Veto- ja pitovoimaa majoitus- ravintola- ja tapahtuma-alalle. TAMK-blogi. Blogikir-
joitus Tampereen ammattikorkeakoulun verkkosivuilla. Viitattu 5.12.2023.
https://blogs.tuni.fi/tamkblogi/tyoelama/veto-ja-pitovoimaa-majoitus-ravintola-ja-tapahtuma-

alalle/.

Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2006. KvaliMOTV — Menetelmdopetuksen tietovaranto.
Verkkojulkaisu. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto. Viitattu 16.2.2024.
https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus.

Salminen, O. E. 2005. Joustava urakehitys — miten johtaa sita? Helsinki: Edita Prima.

Sargent, L. & Domberger, S. 2007. Exploring the development of a protean career orientation: Va-
lues and image violations. Career Development International, 12, 6, 545-564. Viitattu 12.2.2024.
https://janet.finna.fi, ProQuest.

Schein, E. 1996. Career anchors revisited: Implications for career development in the 21st century.
Academy of Management Executive, 80—88. Viitattu 12.6.2023. https://janet.finna.fi, EBSCOhost.

Schreier, M. 2012. Qualitative content analysis in practice. Los Angeles: Sage.


https://janet.finna.fi/
https://tietosuoja.fi/pseudonymisointi-anonymisointi
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://blogs.tuni.fi/tamkblogi/tyoelama/veto-ja-pitovoimaa-majoitus-ravintola-ja-tapahtuma-alalle/
https://blogs.tuni.fi/tamkblogi/tyoelama/veto-ja-pitovoimaa-majoitus-ravintola-ja-tapahtuma-alalle/
https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/

81

Seibert, S.E., Kraimer, L.E. & Crant, J.M. 2001. What do proactive people do? A longitudinal model
linking proactive personality and career success. Personnel Psychology, 54, 4, 845-874. Viitattu
8.12.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest.

Silva, J. F., Borges, J. F. F., Sarsur, A. M., Nunes, S. C. & Amorim, W. A. C. 2019. Careers: Workers’
perceptions of organizational support for their professional growth. Tourism & Management Stu-
dies, 15, 4, 35—43. Viitattu 26.2.2024. https://doi.org/10.18089/tms.2019.150404.

Sirén, C., Thorgren, S. & Jarlstrom, M. 2018. Self-directed career management and mobility: The
risk of lock-in effects from person-job fit. International Journal of Human Resource Management,
32, 6, 1368—-1389. Viitattu 27.6.2023. https://janet.finna.fi, EBSCOhost Business Source Elite.

Sisson, L. G. & Adams, A. R. 2013. Essential hospitality management competencies: The impor-
tance of soft skills. Journal of Hospitality and Tourism Education, 25, 131-145. Viitattu 5.12.2023.
https://ijanet.finna.fi, EBSCOhost.

Spurk, D., Hirschi, A. & Dries, N. 2019. Antecedents and outcomes of objective versus subjective
career succes: Competing perspectives and future directions. Journal of Management, 45, 1, 35—
69. Viitattu 8.12.2023. https://janet.finna.fi, SAGE Journals Premier.

Suh, E., West, J. J. & Shin, J. 2012. Important competency requirements for managers in the hospi-
tality industry. Journal of Hospitality, Leisure, Sport & Tourism Education, 11, 2, 101-112. Viitattu
27.2.2024. https://janet.finna.fi, Science Direct.

Sullivan, S. E. & Baruch, Y. 2009. Advances in career theory and research: A critical review and
agenda for future exploration. Journal of Management, 35, 6, 1542—-1571. Viitattu 7.6.2023.
https://janet.finna.fi, SAGE Journals Premier.

Sullivan, S.E., Carden, W.A. & Martin, D.F. 1998. Careers in the next millenium: Directions for fu-
ture research. Human Resource Management Review, 8, 2, 165-185. Viitattu 7.8.2023. https://ja-
net.finna.fi, EBSCOhost Business Source Elite.

Sullivan, S.E. 1999. The changing agenda of careers: A review and research agenda. Journal of Ma-
nagement, 25, 3, 457-484. Viitattu 22.8.2023. https://janet.finna.fi, SAGE Journals Premier.

Thunissen, M., Boselie, P. & Fruytier, B. 2013. Talent Management and the Relevance of Context:
Towards a Pluralistic Approach. Human Resource Management Review, 23, 4, 337-340. Viitattu
24.5.2023. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2013.05.004.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi. Helsinki: Tammi. E-kirja.
Viitattu 12.6.2023. https://janet.finna.fi, Ellibs ebooks.



https://janet.finna.fi/
https://doi.org/10.18089/tms.2019.150404
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2013.05.004
https://janet.finna.fi/

82

Tuomi, L. & Sumkin, T. 2012. Osaamisen ja tyon johtaminen - organisaation oppimisen oivalluksia.
Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Vaismoradi, M., Turunen, H. & Bondas, T. 2013. Content analysis and thematic analysis: Implicati-
ons for conducting a qualitative descriptive study. Nursing and Health Sciences, 15, 398—405. Vii-
tattu 24.1.2024. https://janet.finna.fi, CINAHL Ultimate (Ebsco).

Vilkka, H. 2021. Tutki ja kehita. 5. p. Jyvaskyla: PS-Kustannus. E-kirja. Viitattu 20.6.2023. https://ja-
net.finna.fi, Ellibs Ebooks.

Vuori, J. N.d. Analyysitavan valinta ja yleiset analyysitavat. Laadullinen sisallénanalyysi. Julkaisussa
Laadullisen tutkimuksen verkkokasikirja. Toim. J. Vuori. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoar-
kisto. Viitattu 15.6.2023. https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/analyysita-
van-valinta-ja-yleiset-analyysitavat/laadullinen-sisallonanalyysi/.

Wiernick, B. & Kostal, J. 2018. Protean and boundaryless career orientations: A critical review and
meta-analysis. Journal of Counseling Psychology, 66, 3, 280—-307. Viitattu 23.8.2023.
https://doi.org/10.31234/osf.io/ftm2k.

Wilhelm, F. & Hirschi, A. 2019. Career self-management as a key factor for career wellbeing. Julkai-
sussa Theory, Research and Dynamics of Career Wellbeing. Toim. I.L. Potgieter, N. Ferreira & M.
Coetzee. Switzerland: Springer, 117-137.

Zhang, Y., Wang, Q., Zhang, Y.M., Xu, C. & Xu, Z. 2022. Protean career orientation and proactive
career behaviors during school-to-work transition: Mechanism exploration and coaching interven-
tion. Journal of Career Development, 50, 3, 547-562. Viitattu 9.12.2023. https://janet.finna.fi,
SAGE Journals Premier.

Zhou, W. & Li, B. 2008. Study on the relationship between organizational career management and
job involvement. Frontiers of Business research in China, 2, 1, 116—-136. Viitattu 14.12.2023.
https://janet.finna.fi, ProQuest Cenrtal.



https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/analyysitavan-valinta-ja-yleiset-analyysitavat/laadullinen-sisallonanalyysi/
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/analyysitavan-valinta-ja-yleiset-analyysitavat/laadullinen-sisallonanalyysi/
https://doi.org/10.31234/osf.io/ftm2k
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/

83

Liitteet

Liite 1. Haastattelun saatekirje

Hei vuoropaallikko!

Vastaako nykyinen tydtehtavasi urasuunnitelmiasi, vai missa haluaisit nahda itsesi tulevaisuudessa?
Haluaisin kutsua sinut haastatteluun kertomaan luottamuksellisesti uraasi liittyvista ajatuksistasi.

Olen Satu Helle ja olen toiminut xx apulaisravintolapaallikkdna. Nyt opintovapaallani opiskelen
palveluliiketoiminnan johtamista Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa ja osana opinnadytetyotani tutkin xx
vuoropaallikiden uranakemyksia.

Opinnaytetyoni tavoitteena on selvittaa vuoropaallikdiden urasuunnitelmia ja niiden vastaavuutta xx
tarjoamiin uramahdollisuuksiin. Osallistumalla tutkimukseen edesautat xx vastaamaan entista paremmin
uraan ja sen kehitykseen liittyviin toiveisiin ja tarpeisiin myos tulevaisuudessa.

Haastattelut toteutetaan tydajalla Teamsin valityksella viikkojen 39-40 aikana ja niihin on hyva varata noin 40
minuuttia aikaa. Saat minulta haastattelukysymykset hyvissa ajoin etukateen, jolloin voit halutessasi
valmistautua rauhassa.

Haastattelut nauhoitetaan ja niiden avulla kerattya tietoa kaytetdan luottamuksellisesti ainoastaan
tutkimustarkoituksiin. Tyoni voi sisaltda lainauksia haastatteluista, mutta haastateltavien henkil6llisyytta ei
tuoda opinndytetydssani julki.

Haastatteluun osallistuminen on taysin vapaaehtoista, ja sen voi keskeyttaa milloin vain. YAMK-
opinndytetdiden aineistoja sailytetaan tietoturvallisesti kaksi vuotta tydn valmistumisen jalkeen, jonka jalkeen

ne havitetadn asianmukaisesti. Tarkempi tietosuojaseloste on saatavilla pyydettdessa.

[Imoittautua voit taman Webopol-linkin kautta sunnuntaihin 10.9. mennessa. Kerattyja henkilotietoja
kaytetaan ainoastaan yhteydenottotarkoituksiin.

Vastaan mielellani kysymyksiisi haastatteluun tai opinnaytetydhoni liittyen
Nakemyksesi ovat merkityksellisia ja arvostaisin kovasti osallistumistasi - iso kiitos siita jo etukateen!

Valmiiseen opinnadytetydhdn voit tutustua Theseus-julkaisuarkistossa alkuvuodesta 2024.

Ystavallisin terveisin,

Satu Helle

AD1142@student.jamk.fi

04xxx
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Liite 2. Haastattelukysymykset

Taustatiedot:

Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tehtavassasi vuoropaallikkona?
Minkalainen tydhistoria tai koulutustausta sinulla on?

Haastattelukysymykset:

1. Minkalaisia ovat tamanhetkiset urasuunnitelmasi tai toiveesi uraasi liittyen?

2. Miten urasuunnitelmasi vastaavat yrityksen tarjoamia uramahdollisuuksia?

e Omat uratavoitteesi huomioiden, naetkd mahdollisena tavoitella itsellesi lisdvastuuta
yrityksessa?

3. Milla tavoin nykyinen ty&si vuoropaallikkdna vastaa taitojasi ja kiinnostuksen kohteitasi?

e Mika tydssasi kiinnostaa sinua erityisesti?

4. Mita mahdollisia haasteita tai esteita olet kohdannut uratavoitteidesi saavuttamisessa yrityksessa?

e Minkalaisia haasteita odotat kohtaavasi ja miten aiot vastata niihin?

5. Minkalaisia taitoja, koulutusta tai tukea koet tarvitsevasi saavuttaaksesi uratavoitteesi?

e Onko tyossasi vuoropaallikkdna osa-alueita, joissa lisakoulutus tai muilla tavoin taitojen
kehittaminen olisi tarpeen kokeaksesi menestyvasi tehtavassasi paremmin?

6. Milla tavoin yritys on tukenut sinua urakehityksessasi?

e Millaisina koet yrityksen olemassa olevat osaamisen kehittamiseen tai urakehitykseen
liittyvat toimenpiteet?
e Miten yritys voisi paremmin tukea kehittymistasi uratavoitteidesi mukaisesti?

7. Oletko keskustellut esihenkildsi (ravintolapddllikén, tiiminvetdjén tai muun) kanssa uratoiveistasi ja niiden
mahdollistamiseen liittyvista toimenpiteista?

e Miten koet keskusteluiden sujuneen ja onko niiden maara ollut riittava?

8. Mitka ovat keskeisimmat tekijat, jotka vaikuttavat paatdkseesi pysya yrityksessa ja menna sielld kohti
uratavoitteitasi?

9. Mitka ovat keskeisimmat syyt tavoitella uratavoitteitasi jossain muualla?

10. Miten kuvailisit lahestymistapaasi oman urasi hallintaan?
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