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|ICT- ja paperipaallikdiden
taydennyskoulutustarpeet

PIA HEILMANN

Yksilbn urakehitys edellytt&dd henkil6lta jatkuvaa
kompetenssien pdivittdmista ja uuden tiedon
omaksumista. Tiedon tarve edellyttdd myds tay-
dennyskoulutuksen jarjestdjilta tydeldmén seuraa-
mista ja reagointia sieltd tuleviin signaaleihin.
Riippuen siitd, mitd urapolkua paéllikko tieto- ja
kommunikaatioteknologian toimialalla (ICT) tai pa-
peritoimialalla etenee, han tarvitsee erilaista tay-
dennyskoulutusta.

Avrtikkelissani pyrin laajentamaan lukijoiden ym-
mérrystd keskijohdon koulutustarpeista. Tutki-
muksen kohteena on kaksi toimialaa, mutta tassé
kirjoituksessa ei ole tarkoitus keskittya toimialo-
jen vertailuun, vaan valitta4 tietoa kahden erilai-
sen toimialan osaamistarpeista. Kyseiset toimialat
ovat Suomen kansantalouden kaksi térkeinta
toimialaa. Kirjoituksen taustalla on véitoskirjatut-
kimus (Heilmann 2004), jossa selvitettiin
paallikdiden uria ICT- ja paperitoimialoilla.

Urapolkuja voidaan erottaa kolmenlaisia: ura voi
edetd hallinnollisissa tehtdvissg, asiantuntijana tai
toimimalla erilaisissa projekteissa (Heilmann 2004).
Ura-ankkureilla (Schein 1990) on vaikutus yksilon
uravalintoihin ja sit4d kautta osaamisen
kehittdmistarpeisiin.

Tutkin sitd, mitd osaamistarpeita ICT- ja paperi-
toimialat asettavat yritysten keskijohdolle ja misté
n&dmé koulutustarpeet syntyvat. Samalla tarkaste-

Tieto- ja kommunikaatioteknologiaa ja paperitoimialaa pidetaan
Suomen kansantalouden ydinaloina. Artikkeli pureutuu siihen, mil-
laista osaamisen paivitysta ndiden alojen paallikkétasolla tarvitaan.
Vaikka toimialat ovat toimintaymparistdina varsin erilaiset, molem-
pien keskijohto on varsin korkeasti koulutettua. Paallikdiden urissa
onkin selkeda yhtélaisyytta. Yksildiden kehitysté ohjaavat ura-ank-
kurit, jotka kannustavat paallikdita suuntautumaan yleishallinnolli-
selle uralle, asiantuntijoiksi tai projektiuralle.

lin, miten erilainen uraorientaatio vaikuttaa osaa-
misen kehittdmiseen.

Tutkimuskohteena olivat 15 ICT-pééallikkoa
kolmessa eri yrityksessé ja 15 paperitoimialan
pééallikkod mydskin kolmessa yrityksessa. Tutki-
mus oli paéasiassa laadullinen. Menetelména oli
teemahaastattelu, mutta tdydensin haastatteluma-
teriaalia ura-ankkureiden kvantitatiivisella Mann-
Whitney testilld. Kvantitatiivinen testaus tuki
kvalitatiivista haastatteluaineistoa. N&in pienelld
aineistolla ei ollut tarkoituskaan p&asta yleistyksi-
entasolle, vaan tarkoitus oli 1ahinnd ymmartaa ICT-
japaperitoimialojen urakehitysté ja sen aiheuttamia
tdydennyskoulutustarpeita.

ICT- ja paperitoimialat valittiin tutkimukseen,
koska ne edustavat Suomen kansantalouden kah-
ta térkeinta klusteria. Aineisto keréattiin teemahaas-
tatteluilla vuonna 2002. Haastatellut 1CT-paéllikot
olivat i&ltd&n 27 — 49-vuotiaita, paperialan paallikot
30— 46-vuotiaita. Molemmilla valituista toimialoista
tydyhteisot ovat hyvin maskuliinisia. Siksi
valtaosa haastatelluista oli miehid, paperialalla oli
kaksi naista, ICT-alalla kolme. ICT-alan p&alliktiden
nimikkeitd olivat teknologiapdéllikko,
projektipéallikko, tiimip&allikkd, osastopaallikko,
ohjelmistopéallikkd, kehityspaallikké ja
testausinsindori. Tutkitut paallikot olivat varsin
korkeasti koulutettuja. 11:lla ICT-paallikolla oli
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yliopistotutkinto, yhdelld keskiasteen tutkinto ja
kolme heista oli yliopisto-opiskelijoita. Yhta
lukuunottamatta 1CT-pdaallikét olivat teknis-
tieteellisesti koulutettuja. Paperialan paéllikdiden
nimikkeet olivat: ympdristdasioiden ja
tuoteturvallisuuden paallikko, projektipaallikko,
tehdaspéallikko, kayttopaallikks, myyntipaallikko,
kayttdinsindori, tuotantopddllikkd, kunnossa-
pitopaallikko, kehityspaéllikkd, tehdas-
palvelup&éllikko ja yksikdn pééllikks. Kaikilla
tutkituilla paperisektorin pé&allikoillad oli
teknistieteinen koulutus: 11:1la yliopistotutkinto,
3:lla insingoritutkinto ja yhdelld teknikon tutkinto.

ICT-toimiala

ICT-ala on varsin uusi toimiala Suomen kansanta-
loudessa. Tyontekijat ovat nuoria, usein alle 35-
vuotiaita. Vain yhdessa neljastd suomalaisesta
yrityksessa henkilokunta on néin nuorta (Kando-
lin ja Huuhtanen 2002, ks. my6s Heilmann 2004).
Informaatio- ja kommunikaatioteknologian ala vaa-
tii teknistieteellistd osaamista ja alalle hakeutuvis-
ta pddosa on miehid. Usein ura ICT-alalla alkaa jo
opiskeluvaiheessa, jolloin opiskelijat sijoittuvat
yrityksiin aluksi kesatdihin, harjoittelijoiksi ja lop-
putydntekijoiksi. Tutkimuksessani ICT-péallikot
tydskentelivat ohjelmistokehittdmistehtdvissa.
Ty0 tapahtui projekteissa, joissa kehitettiin ohjel-
mistosovellutuksia asiakkaiden tarpeisiin yhdes-
sé asiakkaan kanssa.

Paperitoimiala

Tutkimuksessani tarkastellut paperiyritykset kes-
kittyivat sellun, paperin ja kartongin valmistuk-
seen. Paperiyrityksissd henkiloston keski-ikd on
korkea ja suuret joukot siirtyvat I&hivuosina elak-
keelle.

Kahden viime vuosikymmenen aikana paperi-
yritykset ovat kokeneet radikaalin muutoksen.
Osana tatd muutosta ovat olleet yritysostot, fuu-
siot, kansainvalistyminen ja keskittyminen tiettyi-
hin liiketoiminta-alueisiin. (Alajoutsijarvi ja Lilja
1998, 18 — 19) Muutokset, esimerkiksi tuotannon
keskittdminen ulkomaille rakennettaviin uusiin
tehtaisiin, ovat jo nykypdivaa. Paperialalla tekninen
tietdmys on tarke&d. Muutokset toimintaymparis-
t0ssé ja jatkuva tekninen kehitys asettavat suuria
vaatimuksia osaamiselle (Metséteollisuus ry. 2000,
57).

Paperisektoria uhkaa osaajapula. ICT-sektori

vetdd nuoria puoleensa paperiteollisuutta enem-
man ja ohjaa nuoria opiskelemaan tietotekniikkaa.
Huolimatta paperialalla tapahtuneista uudistuksis-
ta nuoret eivét koe paperiteollisuutta houkuttele-
vana tulevaisuuden tyfnantajana. Myds naisten
osuus alalla on vahéinen, vain 25 prosenttia koko
metsaklusterissa (Lammi 2000, 31).

Ura-ankkurit ja -tikkaat

Schein on kirjoittanut paljon uraa kasittelevia jul-
kaisuja ja esittdnyt teorian kahdeksasta ura-ank-
kurista, jotka ohjaavat henkilon urakehitysta
(1990). Ankkurit edustavat henkilon kasitysté it-
sestd, omista arvoista ja motiiveista suhteessa
uraan. Ne ovat suhteellisen pysyvid tekijoitd ihmi-
sen uravalintojen taustalla. Ura-ankkurien kautta
voidaan mééritella omaa osaamista ja asiantunti-
juutta sekd omia heikkouksia ja vahvuuksia. Ank-
kurien perusteella voidaan ennakoida sita, millai-
sessa tyOpaikassa ja millaisissa tydtehtévissé yk-
silo viihtyy.

Scheinin ura-ankkurit ovat: 1) erityisasiantun-
tijuus, 2) lilkkeenjohdollinen kompetenssi, 3) itse-
néisyys ja riippumattomuus, 4) turvallisuus ja
pysyvyys, 5) luovuus ja yrittdjyys, 6) palvelu ja
omistautuminen, 7) haasteellisuus seka 8) elaman-
tyyli.

Sipild (1996) on kasitellyt urakehitysta ajatuk-
sena kaksista tikkaista. Hanen mukaansa ura etenee
yleishallinnon tai asiantuntijuuden uratikkaita ja
suunta on aina yldspdin organisaation
hierarkiassa. Véitoskirjassani haastoin Sipilan
kaksoistikasmallin ja esitin ajatuksen kolmista eri
uratikkaista (Heilmann 2004), jotka ovat hallinnol-
lisen uran, asiantuntijuuden sek& projektiuran
uratikkaat. Tassa mallissani huomioidaan myos
uran mahdollisuus kehittya eri suuntiin. Ura voi
kehittya paitsi ylospéin, myds vaakatasossa tai
alaspéin organisaation hierarkiassa.

Osaamisen kehittaminen

Greenin (1999) mukaan yksilon kompetenssi liit-
tyy hénen taitoihinsa (tekniset taidot ja tydtaidot)
jasuoriutumiseen (johtaminen ja organisaatio) tyo-
yhteisdssd. Hanen mukaansa kompetenssi sisél-
t&a kaiken sen toiminnan, mita tarvitaan, jotta tyos-
t& suoriudutaan hyvin. Ihminen ndhd&an yha use-
ammin elinikdisend oppijana, itsensa kehittgjana,
jossa oppiminen ei ole sidoksissa ikan tai tiet-
tyyn eldmanvaiheeseen (Sarala 1998).
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Urakehityksen myotd, kun yksilon tyotehtavat
muuttuvat, myds hdnen osaamistarpeensa
muuttuvat. Tdmé& vaikuttaa vastaavasti siihen,
millaista tdydennyskoulutusta henkil6 tarvitsee.
Ruohotien (2000, 25) mukaan yksilolta edellyte-
t4&n yh& useammin syvéosaamisen liséksi laaja-
alaista ammattitaitoa. T&ma mahdollistetaan laaja-
alaisella koulutuksella, esimerkiksi aikuiskoulutus-
ohjelmilla.

Sydanmaanlakan (2001, 158) mukaan osaami-
sesta on tullut yksilolle tarked selviytymiskeino ja
oikeastaan ainoa tydsuhdeturva. Tdma nakyy
my06s omasta tutkimuksestani (Heilmann, 2004),
jossa yksilot kokivat itse olevan vastuussa oman
osaamisen paivittdmisesta. Jatkuvia tydsuhteita ei
nykydén aina ole tarjolla, joten yll&pitadkseen
tyollistettdvyytensd on yksilon pidettava itse
huolta osaamisestaan. Henkilon tydmarkkina-arvo
maérittyy osaamisen kautta.

Myd@s perheasiat ja ikd saavat ihmisen tarkista-
maan ammattiinsa ja tyéhonsa liittyvid odotuksia
(Hall, 1986, 143). Paéllikkd voi esimerkiksi hypéata
tilapaisesti pois vastuulliselta yleishallinnon uralta
rauhallisemmalle asiantuntijan uralle, koska lapset
ovat pienid ja hén haluaa antaa enemmaén aikaa
perheelleen. Kun hédn on taas valmis ottamaan
uusia haasteita vastaan, organisaatio
todennékaisesti tarjoaa hénelle niita.

Paallikdiden monet roolit

Paallikoll& on useita rooleja organisaatiossa: hén
visioi, maaraa, esittdd pddmaérid ja sopeuttaa toi-
mintoja organisaation ympériston vaatimuksiin
(Strong 1965, 5). Paéllikkd myds varmistaa henki-
16stOn sitoutumisen ja motivaation, rekrytoi uutta
henkilokuntaa. Han perehdyttad, sopii pddmaéris-
td, verkottuu, hankkii, karsii ja selventaa tietoa,
kommunikoi, seuraa, kannustaa, vaatii, pitdd huo-
len organisaation ilmapiirista ja kuuntelee ongel-
mia. Lisaksi paallikkd on usein myds myyntimies.
(Kiviméki-Kuitunen 2000, 78 —91)
Tutkimuksessani pééllikko vastasi jostakin
organisaation osasta tai liiketoiminta-alueesta,
tietyistd toiminnoista esimerkiksi budjetista tai
henkilostosta. Naiden tyoroolien liséksi paallikol-
14 oli rooleja myds yksityiseldméssaan. Han oli
puoliso, isé/&iti, lapsi, ystavé, autonkuljettaja,
maalivahti jne. Tutkitut paallikot edustivat
keskijohtoa ja olivat padasiassa tietotydntekijoita
(Gummesson 2000, 8, Drucker 2000, 163 — 164).

ICT- ja paperipaallikoiden
kolme urapolkua

Vaitoskirjani tulosten mukaan ICT- ja paperiteolli-
suuden paallikdiden urissa voidaan erottaa kol-
menlaisia urapolkuja: yleishallinnollinen, asiantun-
tijan ja projektiuran polut (Heilmann 2004), (Kuva
1). Ura ICT- ja paperitoimialoilla alkaa asiantuntija-
tehtdvissa. Asiantuntijuuden syvetessa henkil®
VoI jatkaa taté asiantuntijan urapolkua edeten spe-
sialistiksi tai aina huippuosaajaksi ja siséiseksi
konsultiksi asti.

Toisaalta henkil6 voi suuntautua yleishallinnol-
lisiin tehtdviin, joissa han kantaa vastuuta
henkil6stosta ja toiminnan resurssoinnista. Han
on vastuussa jostakin kokonaisuudesta, organi-
saatioyksikosta tai osastosta. Yleishallinnollisis-
sa tehtévissé henkild voi aloittaa aluksi tiimipaal-
likkdnd, edetd esimerkiksi osastopéallikoksi ja aina
johtajatasolle asti.

Kolmas urapolku etenee projektitydssa, aluksi
avustavissa tehtévissa esimerkiksi laskutukseen
tai hankintoihin liittyen. Projektikokemuksen
karttuessa ura etenee uusissa projekteissa yha
vaativampiin projektipaallikon ja -johtajan tehté-
viin asti. Projektit ovat madrdaikaisia, mutta
projektiuralla etenevat henkil6t pitavat projektitoi-
minnan hektisyydesté ja haluavat usein uusiin
projekteihin edellisten paatyttya.

Huomattavaa on, ettd asiantuntija saavuttaa
urahuippunsa omalla alallaan aikaisemmin kuin
henkil® yleishallinnon uralla tai projektiuralla.

Vertikaalinen urakehitys on kuvassa 1 kuvattu
mustilla nuolilla. Ura voi edetd myds horisontaali-
sesti, tallaisen urakehityksen kuvaajina ovat
valkoiset nuolet. Esimerkiksi projektiuralta voidaan
siirtyd yleishallinnon uralle ja asiantuntijauralta
projekti- tai yleishallinnon uralle, mutta
yleishallinnon uralta asiantuntijauralle siirtymises-
sd on vaikeutensa. Asiantuntemus vanhenee
nopeasti ja siirtyminen muualta asiantuntijauralle
vaatii osaamisen perusteellista pdivittdmista ja
uuden omaksumista.

Scheinin (1990) ura-ankkureita kasiteltiin seka
haastatteluissa ettd kyselylomakkeella haastatte-
lutilanteessa. Tulokset tukivat toisiaan. Kvantita-
tiivisella tarkastelulla saatiin numeerista tietoa, jota
tdydennettiin haastattelumateriaalilla. ICT-alan
paallikon tarkeimmiksi ura-ankkureiksi (skaala: 0 =
ei merkitystd, 5 = erittdin tdrked) nousivat
eldméntapaan, teknis-funktionaaliseen tietdmyk-
seen ja yleiseen johtajuuteen liittyvat ankkurit.
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Kuva 1: Kolmet uratikkaat (Heilmann 2004)
Yleishallinnon ura

LE0E e

sikon, osaston
—pdallikko,
iip_%i’é]likkﬁ

~ Senior
asiantuntija

Junior

Asiantuntijan ura

Projektiura

" Projektijohtaja,

asiantuntija

ICT-péallikot nimesivat tarkeiksi asioiksi ty6ssaan
tyOpaikan ihmissuhteet, haasteelliset ja
monipuoliset tyOtehtdvat sekd vapauden péattad
oman tyonsa sisallosta.

Paperiteollisuuden paéllikoilla vastaavasti tér-
keimmat uraa ohjaavat ankkurit olivat yleisjohta-
juus, haasteellisuus ja eldméntapa. He arvostivat
tydssddn tehtdvien vaihtelevuutta, tyokavereita,
haasteita sek& mahdollisuutta koordinoida asioita.

ICT-pééallikoiden ura-ankkurijakauma on nahté-
vissé kuvassa 2, paperipdéllikdiden urasuuntau-
tuminen kuvassa 3.

— Ensin on elamanpuitteet sellaiset kuin haluaa
ja sitten niissa puitteissa mahdollisimman hyva
ura. (elaméntyyli-ankkuri, ICT-pééllikkd)

— Ammatillinen erityistaito ja asiantuntijuus on
siis perusvaatimus, eli jos ei sitd ole, niin turha-
han n&itd hommia on tehd. Mein asiakkaat vaa-
tii sitd, et meilld on asiantuntijuutta ja erityistai-
toa, ei ne muuten meiltd naita palveluja osta. (eri-
tyisasiantuntijuus-ankkuri, ICT-paallikkd)

— Liikkeenjohdollinen péatevyys on erittain tar-

kead, koska oon tiimin vetdjana kuitenkin. Tii-
mildisten vetdminen on haasteellista ainakin va-
lilld. Kyl mua kiinnostaa firman menestyminen
(liikkeenjohdollinen pétevyys-ankkuri, ICT-péallik-
ko)

— T&a paaprojekti, missd méa nyt oon mukana, ni
mul on siind tdmmasen apulaisprojektipaallikon
rooli. Siin& kyll& ilman muuta sitten on paallik-
kyytté ja esimiehend toimimista (liikkeenjohdolli-
nen patevyys-ankkuri, paperpééllikko)

— Haasteet, joo, se on ajava voima. Eiks se 0o
monesti ndin? T&a on sikali mielenkiintoinen
homma. Jostain syysta ihmisen korvien véaliin on
rakennettu tAmmonen asia, et haluu nayttaa it-
selleen, haluu nayttda maailmalle, et tas kyetaan
johonkin suuntaan (aito haasteellisuus-ankkuri,
paperipdéllikko)

— T&a on erittain tarkee homma. Siinéd mielessa,
etté kylla ne jollain tavalla ne nelja peruspilaria
pitais pystyy pitdméaan, et siella on se perhe, siel-
18 on se tyo, sielld on sitten harrastukset ja omat
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ICT-paallikot

Erityisasiantuntijuus

Eldamantyyli

Aito
haasteellisuus

Palvelu/
omistautuminen

Luovuus/ yrittajyys

Paperipaallikot

Erityisasiantuntijuus

Elaméntyyli

Aito
haasteellisuus

Palvelu/
omistautuminen

Luovuus/ yrittajyys

henkilokohtaiset ystavat. Et taa tasapaino pitéis
koko ajan pitad naiden neljan asian valilla. Siina
valitettavasti kay niin, ettd valilla yks saattaa
ontua. Jokainen vuoron perdan. Se pitais mah-
dollisimman nopeasti taas tasapainottaa. Et silla
vield parjaa, jos yks ontuu tai vaikka on poiskin.
Mutta jos siitd alkaa toinen tipahtamaan pois
niin, et jos sulla on vaan ty0 ja harrastukset, et
alkaa perhe meneméan laiminlyénnin partaalle
ja ystavat, ei silla pitk&an menna eteenpain. Tali
tyo ja perhe, et sulla ei sitd omaa aikaa endé ole
ollenkaan, niin ei se onnistu. T&& on erittain tar-

Kuva 2:
ICT-paallikdn
urasuuntautuminen
(Heilmann 2004).
Mit& suurempi
ura-ankkurin

Liikkeenjohdollinen arvo on, sita

patevyys tarkeampi
merkitys silla on
paallikdn
elaméssa.
Itsendisyys
Turvallisuus
Liikkeenjohdollinen
patevyys
Kuva 3:
Itsenaisyys Paperipaallikdn
urasuuntautuminen
(Heilmann 2004).
Mita suurempi
ura-ankkurin
arvo on, sité
Turvallisuus tarkeampi
merkitys silla on
paallikén
elamassa.

kee juttu, joo.
(elaméntyyli-ankkuri, paperipaallikko)

Taydennyskoulutustarpeet

Oppimisen tarve muuttuu urakehityksen myota.
Hén tarvitsee erilaista tdydennyskoulutusta riip-
puen siitd, milld kolmesta urapolusta paallikké ete-
nee. Uransa alussa asiantuntijatehtévissa henkild
kaipaa tiettyyn tekniikkaan tai ammattiin liittyvaa
spesiaaliosaamista, esimerkiksi tietyn ohjelmoin-
tikielten (C++, html, oliopohjainen ohjelmointi)
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osaamista tai paperitekniikan tai kunnossapidon
yksityiskohtien tuntemusta. Paperipdéllikko voi
uransa alussa tarvita sellun kuivatukseen liitty-
vaa lisdkoulutusta. Sen jalkeen taté spesiaaliosaa-
mista voidaan syvent&a yha pidemmalle, urakehi-
tyksen edetessé silloin asiantuntijauralla.

— Tydssa tietenkin monenlaisia kursseja. Tekni-
sid, puhelintekniikkaan liittyvi& kursseja, sitten
puhelinkeskussysteemeihin liittyvia, oliopohjais-
ta ohjelmointia, C++:aa. (ICT-paallikko).

— Tietysti tallasta ammatillista taydennyskoulu-
tusta teknologiapuolelta (ICT-p&aallikko).

— Testauspuolelta téllasia kursseja oon kaynyt
(ICT-paallikko).

— Tassa tehtavassa kavin tammosen sellun kui-
vatuskurssin, joka oli tallanen AEL:n kurssi ja se
nyt oli pikkasen perehdyttamistd tahén asiaan.
Lahinn& nyt seuraava, mihin tiedan, et osallis-
tun niin on kemikaalivalvojan patevditymisopin-
not (paperipaallikko).

— Oon ma joskus tehny tdmmdsen ostotoiminnan
kurssin Markkinointi-instituutissa (paperipaal-
likko).

— No téssahan oli vuosi sitten sellanen yhtion
R&D Academy ja se muodostui kolmesta jaksos-
ta (paperipaallikko).

Toisaalta, jos henkild on paatynyt yleishallinnon
uralle, hanta kiinnostavat liikkeenjohtoon, henki-
16st6- ja taloushallintoon liittyvat koulutukset ja
aiemman teknisen osaamisen kehittdminen jaa sil-
loin véhemmalle. Haastatteluissa huomasin kuiten-
kin paallikdiden puheissa tietynlaisen ikavan ai-
kaisempiin asiantuntijatehtéviin vaikka henkilon
yleishallinnollinen ura oli kovassa nousussa. Omal-
taammattialalta oli siirrytty yleisen johtamisen alu-
eelle, johon ei kaikilla ollut heti tarpeeksi kompe-
tenssia. Johtamistaitojen kehittdminen tdydennys-
koulutuksella néhtiin siksi tarkeéksi.

— Olen firman puitteissa pariin kertaan ollut tal-
lasessa esimieskoulutuksessa. Mydskin esimies-
toimintaan liittyvia sisaisia koulutuksia on ol-
lut, tybhaastatteluista ja muista sellaisista (ICT-
paallikko).

—Joitain johtamistaidon kursseja, ei mitaan isom-
paa (ICT-paallikko).

— Sitten tietysti kaytiin noi johtamiskoulutuskurs-
sit, kaks kurssia (ICT-paallikko).

— MBA-tutkinto lopputy6té vaille valmis. Halu
syventdd liikkeenjohdollista tietdmysta (paperi-
paallikko).

— Pari tommosta johtamis-, tai yksi yleisliikkeen-

johdollinen kurssi (paperipaallikkd).

— Tall& hetkella m& oon liikkeenjohdon seminaa-
rissa tuolla Pohtossa, kdyny vissiin reilun vuo-
den sité (paperipaallikko).

— No talla hetkelld on menossa toi MBA-kuvio,
mutta pikku e:n osalta, kaks modulia takana
(paperipaallikko).

— Pohtossa kavin vuoden mittaisen Business ma-
nagement programmin, joka on heidan liikkeen-
johdon koulutus. Ja tuota, nyt sitten itse asiassa
juuri takana tammaonen MBA-raataloity homma,
10 opintoviikkoa (paperipaallikko).

— No aika paljon ne on ollu joko liikkeenjohtoon
tai ihmisten johtamiseen liittyvid asioita se tay-
dennyskoulutus (paperipaallikko).

Projektitehtdvét voidaan n&dhdé pienoismallina
hallinnon tehtdvistd, projekteissa vaaditaan hen-
kilosto- ja talousosaamista yhta hyvin kuin pro-
jektihallinnan ja -suunnittelun osaamista.

— Kursseja projektienhallintapuolelta (ICT-paal-
likko).

— Projektitydskentelysta oli jonkunnékdinen raa-
taloity kurssi (ICT-paallikko).

— Oikeestaan lahdinkin sellaiselle alalle, mita ei
koulu koskaan opettanut, eli mind l&hdin pro-
jekteihin suoraan (paperipaallikko).

— Projektitydskentelyyn tai projektityokaluihin
tai sellaisia kysymyksia (paperipaallikko).

Kaikilla kolmella uralla: asiantuntijan, yleishallin-
non ja projektiurapolulla kaivataan edell& mainit-
tujen koulutusten lisaksi kieli-, tietotekniikka- ja
neuvottelutaitokoulutusta.

Johtopaatokset, tutkimuksen
arviointi ja tulosten vaikutukset

Vaikka ICT- ja paperitoimialat ovat toimintaympa-
ristdind varsin erilaisia, on tietty yhtal&inen raken-
ne havaittavissa ko. toimialojen péaéllikdiden uris-
sa. Ura-ankkurit ohjaavat yksilon urakehitysté, ne
kannustavat ICT- ja paperipéallikk6a suuntautu-
maan joko yleishallinnolliselle, asiantuntijan tai
projektiuralle.

Scheinin ura-ankkureista liikkeenjohdollisen
patevyyden ankkuri oli vahvana heill4, joiden ura
eteni yleishallinnon alueella. My®s erityisasian-
tuntijuuden ja itsendisyyden ankkurit nousivat
vahvasti esiin yleishallinnon uralla. Paallikko
suuntautui uran alun asiantuntijatehtavien jalkeen
pikkuhiljaa liikkeenjohtovastuuseen sekd
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organisaation ja henkiloston kehittdmiseen
liittyviin tehtaviin.

Asiantuntijan uralla vahvana ura-ankkurina oli
erityisasiantuntijuuden ankkuri. Asiantuntija-
paallikko halusi olla oman spesiaalialansa viimei-
simman tiedon aallonharjalla ja halusi arvostusta
oman erityisosaamisensa kautta. Projekiuralla
paallikgilla oli tarkeimpind ura-ankkureina liikkeen-
johdollinen, aidon haasteellisuuden seké
luovuuden ja yrittdjyyden ankkurit. Projektien
piirissé toimivat paallikot olivat eréanlaisia heit-
taytyjid, heitd miellyttivét haasteet joita vaihtuvat
projektit toivat tullessaan. He olivat halukkaita
hakeutumaan uusiin projekteihin edellisten
paatyttya.

Molempien tutkittujen toimialojen keskijohto on
varsin korkeasti koulutettua, suurimmalla osalla
molemmilla toimialoilla (73,3 %) oli yliopistotutkin-
to. ICT- ja paperitoimialojen tydtehtavat ja
kehittyva teknologia vaativat silti jatkuvaa
opiskelua ja tietojen pdivittdmista. Toimiala ja
paallikon aikaisempi urapolku asettavat vaatimuk-
sia h&nen tdydennyskoulutukselleen. Toimialan
vaikutus tdydennyskoulutuksen tarpeeseen
nékyy siind, etta ICT-alalla tarvitaan ohjelmistojen
kehittdmiseen liittyvaa erityistietdmysté, kun taas
paperitoimialalla paperitekniikkaan ja kunnossapi-
toon liittyvad spesiaaliosaamista.

Hallintouralla paallikko tarvitsee, riippumatta
siitd toimiiko ICT- vai paperitoimialalla, liikkeen-
johdollista koulutusta. Asiantuntijauralla uuden
tiedon tarve on toimialasidonnaista. Projektiuralla
tarvitaan tdydennyskoulutusta projektinhallintaan
ja projektitydkaluihin liittyvissé asioissa. Yleisesti
ICT- ja paperitoimialoilla on em. liséksi kysynt&é
myaos kieli- ja tietotekniikan sekd neuvottelutaito-
koulutuksesta.
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