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Hierarkkisesta horisontaaliseen
ura-ajatteluun

VESAHUOTARI

Vanhat termit on toki helppo korvata uusilla. Huo-
mattavasti hankalampaa on 16ytai horisontaalisuu-
delle selkedd sisaltod, hahmottaa sille konkreetti-
sia osoittimia ja nostaa se sille paikalle, jota maé-
rittelee hierarkkinen ura-ajattelu. Jalkimmaiinen voi
olla hankalaa, mutta se voi olla myds valttimaton-
td. Jos odotamme urakehitystéd perinteisessi ura-
tikapuilla nousun merkityksessé ja jos téllaisia mah-
dollisuuksia on jatkossa merkittdvisti vihemmin
kuin aikaisemmin, rakennamme odotuksemme tyds-
td ja tyOurasta edesmenneelle nikemykselle maa-
ilmasta. Yhi eldvit kertomukset siitd, miten orga-
nisaatioon tullaan ldhetiksi ja noustaan sitten pe-
rddnantamattomuudella ja lahjakkuudella konser-
nin pddjohtajaksi, vahvistaisivat tdlldin yksin-
omaan kokemuksia henkilokohtaisesta epdonnis-
tumisesta, riittimattomyydestd ja huonoudesta.

Saamme ajatuksemme, erityisesti tavankaltaiset
ajatusmallimme, usein perintdini. Niiden alkuperd
on meille arvoitus. Vasta kun pyrimme ajattelemaan
toisin tai laajentamaan ajatteluamme, joudumme
omien ajattelutottumustemme tai -perinteiden to-
siasian eteen. Misti oikein juontuu ajatuksemme
urasta organisaatiohierarkiassa kohoamisena ja
miksi ndiemme tydurat niin kuin ne niemme seki
ajattelemme urakehityksestd niin kuin ajattelem-
me?

Perinteinen urakehityksen malli, jossa joko noustiin yléspain kohti
taivasta tai pudottiin sielta kohti maanpintaa, voi hyvinkin olla elin-
kaarensa paassa organisaatioiden madaltuessa ja asiantuntijuu-
delle rakentuvien téiden yleistyessa. Hierarkkiselle nousulle raken-
tuvat tyourat ja urakehityksen mallit vaistyvat samalla historiankir-
joihin ja tulevat horisontaalisten vastineidensa korvaamiksi.

Uskon, ettd horisontaalisten urakehityksen
hahmottamista rasittaa hallitseva ymmaérrys aidos-
ta, todellisesta tai oikeasta uralla etenemisesta.
Uskon my®s, ettd pyrkimys sdilyttdd “arvokkain”
aikaisemmasta — vertikaalisen muuntaminen hor-
isontaaliseksi tai tulkinta horisontaalisena — on
varmin tapa tukahduttaa kaikki se, josta aidosti
voisi olla horisontaalisten tydurien ominaispiir-
teeksi tai -luonteeksi. Pystyyn nostettuja tikkaita
on helppo kiivetd ylds ja laskeutua alas, mutta
kunnolliseksi sillaksi niistd ei yleensd ole.

On ymmarrettdva paremmin alkuperdiseksi tai
autenttiseksi tullutta ura-ajattelua. Se on parhai-
ten korvattavissa systemaattisen perkaamisen,
purkamisen ja uudelleen arvioinnin kautta. Artik-
kelini taustoittaa ura-ajattelua yleensi, ei niink&én
osoita tai pyri 16ytdmdan siséltdd horisontaalisel-
le urakehitykselle, méérittele sen luonnetta tai hae
sille kéiypid osoittimia. Analyysini tdhtdd enemmén-
kin analyysiksi kudelman kokoamisena mahdolli-
sista osatekijoistd kuin analyysiksi todellisiksi
perusosiksi purkamisena (ks. Strawson 1992). Ta-
voitteenani on laajentaa kuvaa ura-ajattelusta,
tyburien muutoksesta ja tihén kytkeytyvédn uu-
denlaisen ajattelun tarpeesta.
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Edistyksen tavoittelu, hierarkia ja
meritokratia

Jo ennen kuin Darwin yleisti evoluution koske-
maan eloperdistd luontoa kokonaisuudessaan, jat-
kuva kehitys on ymmarretty ihmisen osaksi (ks.
Nisbet 1979). Jokaisesta, alkujaan suhteellisen
kyvyttomdsti, tulee suhteellisen kyvykés yhtei-
sonsd jisen, joka perii edeltdjiensd tyovilineet,
heiddn raivaamansa maan, asumukset, tietimyk-
sen ja niin edelleen seka kehittdd, laajentaa ja muok-
kaa niitd edelleen luovuttaakseen ne aikanaan jil-
keensd tuleville. Néin edeltdjien tyd tulee aina
my6hempien hyddyksi ja edistyksestd inhimillistd
elamad madrittdava piirre.

Erottamaton osa lansimaista ajattelua on usko
siihen, ettd omalla lahjakkuudella ja kovalla tyolla
on mahdollista paistd eteenpdin eldmassi. Yhteis-
kunnallinen kehitys on ollut osaltaan erilaisten
esteiden poistamista yksil6llisen edistymisen tiel-
td. Se on tarkoittanut myds tien tasoittamista alku-
jaan toisia heikommassa asemassa olevien osalta
(Daniels 1978). Ideaalina on ollut, ettd jokainen
voisi aloittaa samalta viivalta ja jokainen voisi yl-
td4d niin korkealle kuin omat ansiot kantavat (Lister
2006,232).

Vaihdon ja vastavuoroisuuden periaate 10ytyy
Denchin (2006) mukaan kaikkien sosiaalisten jar-
jestelmien ytimesti ja kaikista kulttuureista: se, mité
yhteiskunnalta voi oikeutetusti vaatia itselleen, on
aina yhteydessa siihen, mité on itse yhteiskunnal-
le antanut. Jokaiselle on annettava hénen yksil6l-
listen ansioidensa mukaan, mutta samalla yksikdan
ei ansaitse mitddn yksinomaan syntyperinsd, su-
kupuolensa, ihonvérinsd, etnisen taustansa tai
muun vastaavan perusteella. (Emt., 9) Predestinaa-
tio on niin nihty kaikilla tasoilla, kaikissa muo-
doissa ja kaikin inhimillisesti mahdollisin, joskin
sosiaalisesti — ja ekologisesti — kestévin, keinoin
tapahtuvan edistyksen tavoittelun ja jatkuvan
eteenpdin menemisen esteeksi.

Kristinusko, jossa jokainen ihminen maarittyi
yhdenveroiseksi Jumalan silmissi, saattoi yksin-
omaan korostaa jokaisen kansalaisen yhdenveroi-
suutta lain edessd. (De Tocqueville, sit. Béteille
1979, 537.) Taivaaseen kuitenkin liitettiin hierarkia.
Enkelien tehtévidni oli toteuttaa Jumalan tahtoa
virkamiesten tavoin, kéyttdd valtaa Jumalan edus-
tajina ja olla toimissaan Hénelle vastuullisia. En-
kelit jaettiin kolmeen kategoriaan ja ndiden alla
yhdekséidn luokkaan. Kukin oli sidottu tehtévaén-
sd ja kyvykds vain oman kategoriansa puitteissa.

Urakehitys olikin enkelten kohdalla vain rajatusti
mahdollista. Se edellytti loistamista kirkkaammin.
Kirkkainkaan loistaminen ei auttanut siirtymain
omasta kykykategoriasta seuraavaan. Vaikka yle-
neminen ndhtiinkin enkelten maailmassa vain raja-
tusti mahdolliseksi, tarkoitti se aina pddsya ldhem-
més Jumalaa. Vaikka reformiliikkeet sittemmin hyl-
kisivitkin ajatuksen taivaallisesta hierarkiasta, siitd
ei ollut estiméén ajatuksen yhdistamistd kirkon
virkahierarkiaan; munkin oli tyydyttivi asemaan-
sa eikd hianen sopinut pyrkid papiksi, mutta papis-
ta saattoi tulla piispa. Vastaavasti keskiajalla oli
mahdollista kuulua vain yhteen ammattikiltaan.
(Patrides 1959; Mohamed 2004). Vaikka jokaisen
tydn merkityksen korostamiseen siséltyikin viitta-
us siitd, ettd kunkin tuli tyytyd leiviskddnsi, se ei
Thruppin (1959) mukaan tarkoittanut, etteikd tyon-
tekija olisi voinut pyrkid parantamaan omaa ase-
maansa tarjolla olevien keinojen avulla.
Hierarkkisuuden ideaan sisdltyy ajatus eriarvoi-
suudesta. Yhdenvertaisuuden leimaamat yhteis-
kunnat (Lansi-Eurooppa nyt, Yhdysvallat) on ero-
tettu hierarkkisuuden leimaamista yhteiskunnista
(Eurooppa aikaisemmin, Aasia, erityisesti Intia).
Tatd jakoa vastaavasti on konstruoitu kaksi ih-
mistyyppid: eriarvoisuutta hyvin kestdva ja muu-
tosta vastustava homo hierarchicus ja demokra-
tiaa tavoitteleva sekd asiantiloja korjaava homo
equalis. Kun yhdenvertaisuuden todentumatto-
muuden oletetaan homo hierarchicuksen kohdal-
la juontuvan yhteiskunnallisista tekijoisté, haetaan
sen syytd homo equaliksen kohdalla satunnai-
sista tai yksilollisistd tekijoistd. Katsantokannat
yksinkertaistavat Béteillen (1979) mukaan liikaa.
Nékokykyd kuitenkin edelleen haittaavat yhtdalta
yhdenveroisuuden, yhteiskunnallisen joustavuu-
den ja sosiaalisen liikkuvuuden ja toisaalta hie-
rarkkisuuden, eriarvoisuuden pysyvyyden ja so-
siaalisen liikkumattomuuden ylikorostaminen. Kai-
kissa sivilisaatioissa on Béteillen mielestd oival-
lettu molempien merkitys. Olennaista on se, miten
yhdenvertaisuus ja hierarkkisuus ymmarretddn ja
miten niiden milloinkin ndhd&én liittyvén toisiin-
sa. Beteillén mukaan pyrkimykseni on yleens ol-
lut palkkioiden ja ansioiden saattaminen keskinii-
seen tasapainoon. On tunnustettu aina, ettd oi-
keudenmukaisuutta rikkoo niin se, ettd samanar-
voisia kohdellaan eriarvoisesti kuin myds se, etti
eriarvoisia kohdellaan yhdenveroisina. Ajatus ih-
misten yhdenvertaisuudesta ei kuitenkaan ole
yhdenk&én kulttuurin yksinoikeus eikd ole yhteis-
kuntaa, jossa ei olisi minkdanlaista yksiléiden vi-
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listé erottelua meriittien, laadun tai hyédyn perus-
teella. (Béteille 1979, 530-536.)

Palkkioiden epitasainen jakautuminen hyvak-
sytddn, kun niiden katsotaan menevin tasan suh-
teessa ansioihin aikaansaannoksina ja saavutuk-
sina. Krauze ja Slomczynski (1985) viittavit, ettd
vahva yhteys yksil6llisten meriittien ja sosiaalis-
ten palkkioiden vililld ilmentdd modernin yhteis-
kunnan pyrkimystd hyddyntdd tehokkaasti inhi-
millisid resursseja. Siind médrin kun arvostamme
tuottavuutta, kykenemme arvottamaan myds eri-
laisia ansioita. Meritokraatit katsovat, etté eri teh-
tavat edellyttivit erilaisia inhimillisid kykyjd ja ettd
eri henkil®illd tallaisia kykyjd on vaihtelevasti. Tal-
16in tietyt tyontekijan ominaisuuksista ja tydn vaa-
timuksista syntyvit yhdistelmét osoittautuvat toi-
sia tuottavammiksi. Juuri meriittien hyddyllisyys
tekee niistd arvokkaita, katsoo Daniels (1978).

Yksilolliset meriitit kifntyvét sosiaaliseksi ase-
maksi, arvostukseksi ja taloudelliseksi tulokseksi
organisatoristen ja ammatillisten asemien kautta.
Jalkimmaiset eroavat niin hyddyllisyytensd kuin
niiden ominaisuuksien osalta, joita niissd menes-
tyminen aseman haltijalta edellyttdd. Emme eld yk-
sinomaan organisoidussa yhteiskunnassa vaan
organisaatioiden yhdyskunnissa. (Krauze & Slo-
mczynski 1984).

Sosiaalinen liikkuvuus ja sen myotd kertyvit
palkkiot médrittyvit formaalien organisaatioiden
puitteissa. Yksittdisen henkiloén vaikutus organi-
saation kokonaissuoritukseen vilittyy hdnen roo-
linsa tai osansa kautta. Erinomainen suoriutumi-
nen joissakin positioissa lisdd merkittdvisti koko
organisaation tulosta, mutta huomattavasti vihem-
min joissakin toisissa positioissa. Satunnainen-
kin vakava alisuoriutuminen jossakin suhteellisen
matalassa, mutta kokonaisuuden kannalta kriitti-
sessd asemassa voi puolestaan merkittdvisti lei-
kata tuloksellisuutta. (Jacobs 1981.) Organisaati-
oiden puitteissa tapahtuva palkkioiden tavoittelu
edellyttdd omien, ansioiksi taipuvien ominaisuuk-
sien vahvistamista ja mobilisointia tavalla, joka ha-
vaitaan hyddylliseksi. Tarvitaan tydmarkkinoita,
joilla yksilollistd osaamista tarjotaan ja ostetaan ja
joiden myo6ti ansioituneimmat voivat sijoittua nuo
ansiot hyddyksi ja tuottavuudeksi kdantiviin teh-
téviin. (Saunders 2006.)

Meritokraattinen eetos hankaloittaa kaikkien
pitdmistd ja kohtelemista yhdenveroisina. Kun so-
siaalisten palkkioiden ajatellaan jakautuvan meriit-
tien mukaisesti, voivat jaossa vihemmadlle jaéneet
syyttdd vain itseddin. Jos sata vuotta sitten epi-

onnistui sosiaalisessa nousussa, timén kustan-
nuksia lievensi se, ettd moni muukin jakoi saman
kohtalon. Mitd useamman osaksi sosiaalinen nou-
su tuli, sitd korkeammiksi kasvoivat tdssd epdon-
nistumisen kustannukset. Samalla kohoaminen it-
sessddn normalisoitui. Yhteiskuntaan, jossa pyri-
tddn maksimoimaan sosiaalinen liikkuvuus, jotta
jokainen voisi tulla palkituksi ansioittensa anta-
massa mitassa ja kaikki hyotyisivit maksimaalises-
ti kdytettdvissd olevien inhimillisten resurssien
tdysipainoisesta hyodyntamisestd, kehkeytyy sa-
malla myds sosiaalinen hierarkia, jossa ansioitu-
neimmat 18ytyvit aina ylemmiltd ja vihemmén an-
sioituneet alemmilta askelmilta. (Willets 2006; Saun-
ders 2006; Lister 2006.) Meritokratia pyrkii titen
varmistamaan yhtéldisen l&htdkohdan jokaiselle ja
ennustaa eriarvoisuuden luonnehtimaa tulevai-
suutta kaikille. (Ks. McCoy & Major 2006.)

Liikkuvuus on néhty edellytykseksi sille, ettd
yksilon koko kapasiteetti voi maksimaalisesti to-
dentua niin henkil6n itsensd kuin hénen yhteison-
sakin hyviksi —Yhdysvaltain armeijan rekrytointi-
ilmoituksen mukaan ”Be all that you can be” (Se-
gal & Segal 1983, 154). Yhteiskunta, joka keinote-
koisesti rajoittaa yksittdisten jdsentensd mahdol-
lisuuksia kohentaa omaa asemaansa, leikkaa sa-
malla omia edistymisen mahdollisuuksiaan.' Mitd
enemmadn korostetaan litkkuvuuden, paremman
tavoittelun ja ylospdin pyrkimisen merkitysti, sitd
enemmén kaivetaan samalla maata juuri sen ase-
man alta, jossa henkild kulloinkin sattuu olemaan
(ks. Fuller 2006, 65) ja tavallinen ty6 inflatorisoi-
tuu (Dench 20006).

Moderni yhteiskunta karttaa tuhlausta ja lah-
jakkuuksien hukkaamista (Willetsin 2006). Syyné
sithen, ettei ei-yksilollisten ominaisuuksien ja piit-
teiden kéyttdmistd sosiaalisen poissulkemisen
vilineend nahda perustelluksi tai oikeutetuksi, ei
ole moraalinen edistys vaan se, ettei valikointi, joka
tapahtuu ithonvérin, sukupuolen, ién, etnisen taus-
tan tai vastaavan perusteella, ole riittdvian teho-
kasta. Se yksinkertaisesti hukkaa lahjakuutta ja
syyllistyy titen tuhlaukseen. (Ks. Fuller 2006).

Koulujdrjestelmén tehtdvdni onkin varmistaa,
ettei lahjakkuuksia joudu hukkaan (Willets 2000).
Lahjakkuudet tulisi tunnistaa koulussa ja koulun
tulisi kehittdd niitd edelleen sekd tehda yksilolliset
erot lahjakkuudessa silmiinpistaviksi todistusten
jaarvosanojen avulla. Koulujirjestelméssi jatko-
koulutuksen tavoittelijat karsitaan yleensd aikai-
semman koulumenestyksen perusteella ja se ko-
konaisuudessaan siivildi henkil6itd eri hierarkia-



2/2010 o AIKUISKASVATUS o ARTIKKELIT o 87

tasoille tydeldmissd. Koulutustason yleisen ko-
hoamisen on aina ymmarretty uhkaavan tydeld-
mén alimman portaan t6itd. Koulutuksen loppuun-
saattamisen yleistyminen on puolestaan vaikeut-
tanut yrittdjiksi rekrytoitumista. Horowitzin (2006)
mielestd meritokratian k#sitteen vakavin puute on
se, ettei meriitteja kyetd erottamaan koulutukses-
ta. Meritokratia palkitsee titen hallinnollisista saa-
vutuksista koulujarjestelmaissd, ei esimerkiksi dlyk-
kyydesta.

Tyonjako, organisointi ja
uralla eteneminen

Kokemus on Wrenin (1994) mukaan tehnyt sel-
viksi sen, ettei omin voimin yrittdminen palvele
parhaiten omaa etua kaikissa tapauksissa. Hank-
kiutuminen yhteisty6hon toisten kanssa kannat-
taa joissakin tilanteissa aina. Yhteistyd tuo resurs-
seja, jotka muuten olisivat vaikeasti saavutetta-
vissa tai jopa kokoaan saavuttamattomissa. Yh-
dessi tekeminen mahdollistaa tyénjaon ja erikois-
tumisen, mutta luo myds johtamisen, koordinoin-
nin ja ohjauksen tarpeen. Erikoistuminen puoles-
taan edelleen eriytti taitoja ja tekee niiden omak-
sumisesta hankalampaa sekd enemmén aikaa vaa-
tivaa. (Wren 1994.)

Tyonjako on jo varhain ymmadrretty taloudelli-
sesti merkittdvéksi, mutta vasta Adam Smith tul-
kitsi sitd modernilla tavalla. Smithin mukaan kilpai-
lua tarvittiin sovittamaan yhteen yksildiden itse-
intressi ja optimaalinen hydty. Hinen mielestddn
kykyerot yksildiden vélilld eivit olleet my6tisyn-
tyisid vaan pikemminkin tulosta tydnjaosta ja ta-
loudellisesta erikoistumisesta. Ajatus tydvoiman
homogeenisuudesta tarkoitti sitd, ettd taloudelli-
nen tehokkuus juontui enemmaénkin ty6td koske-
vista jédrjestelyistd tyon modernina organisointina
kuin tydntekijén henkildkohtaisista ominaisuuk-
sista. (McNulty 1973; Wren 1994.) Vaikka tyonte-
kijoiden erikoistuminen olikin tuottavuuden kan-
nalta keskeistid, eivit erikoistumisen vaarat jadneet
Smithiltd havaitsematta. Yhi useamman kohdalla
uhkana oli se, ettd tyd koostui yhden tai kahden
yksinkertaisen operaation toistamisesta, ei edel-
lyttanyt tekijaltddn korkeampien kykyjen kéyttod
tai ongelmanratkaisutaitoa eikd ndin myoskéddn
kehittényt niitd. Téllaiset kyvyt olivat titen tuo-
mittuja ssmmumaan ja tyontekijoistd oli tuleva juuri
niin tyhmid, tietiméttomii, karkeita ja kykenemat-
tomid osallistumaan rationaaliseen keskusteluun
tai humaaneihin ja oikeudenmukaisiin arkielamén

ratkaisuihin kuin se inhimillisesti vain oli mahdol-
lista. (McNulty 1973.)

Feldin (1959) mukaan hierarkkinen asema ja jér-
ki liittyvét kiintedsti toinen toisiinsa. Armeijassa
ylempi on aina alempaa paremmin informoitu. Tie-
to, johon hinelld on pédsy, on olennaisempaa ja
kattavampaa, ja alemman on seurattava ylemméan
kiskyja siksi, ettd niissd heijastuu jalkimmaiisen
parempi tietdmys. Késkyt kulkevatkin hierarkias-
sa ylhailti alas ja informaatio alhaalta yl6s. Ylim-
mill4, joita on méérillisesti viahén, on kokonaisni-
kemys tilanteesta sekd tieto periaatteista, joilla sitd
hallitaan ja joiden avulla hyddynnetdén menes-
tyksekkddsti sen tarjoamat mahdollisuudet. Alim-
pina olevilla, joita on méérillisesti paljon ja joiden
odotetaan tekevin kuten kdsketddn, on vain oma
henkil6kohtainen kokemuksensa taistelusta, mut-
tei tietdmysté sen taustalla olevista laskelmista ja
periaatteista. (Emt.)

Hallinto oli alkujaan leimallisesti kotitalouden,
heimon, sodankdynnin, hovin, valtakunnan ja kir-
kon hallintoa. Sodankéynti ja armeijoiden tarpeet
vaikuttivat merkittdvisti talouseldmin kehityk-
seen. Massa-armeijat tarvitsivat suuria maérid stan-
dardoituja tuotteita. Teollisuus oppikin sodan-
kdynnistd mm. organisaation, kurinalaisuuden,
standardoinnin, huollon, koordinoinnin, linja-esi-
kunta-erottelun sekd tyonjaon. (Kaempffert 1941)
Vaikka erityisesti armeija on ajateltu hierarkkisek-
si, muutosvastaiseksi ja autoritaarisesti johdetuk-
si organisaatioksi, on se asiallisesti jo pitkdan il-
mentdnyt kaikille byrokraattisille organisaatioille
ominaisia piirteitd. Automatiikan tulo on vahvis-
tanut siviilien roolia, sotilasjohto toimii yha lihei-
semmassi yhteydessd politiikkaan ja innovaatio-
toiminta —ainoa asia, jota teollisuus ei Kaempffer-
tin (1941) mukaan oppinut armeijalta —on yhi mer-
kittdvampdad. Janowitzin (1959) mukaan perintei-
nen sotilasjohtaminen on tehnyt tilaa eksperteille
niin teknologiaan kuin organisaation hallintoon
sekd ithmissuhteisiin liittyvissd kysymyksissi. Hie-
rarkkinen rakenne koordinaatiovaatimuksineen ja
valtakeskittymineen on saanut tehdd tilaa aloit-
teellisuuden hajauttamiselle sinne, missé viholli-
nen varsinaisesti kohdataan. Taisteleva sotilas on
varsin kaukana Max Weberin sddntdjd seuraavan
ideaalibyrokraatin mallista, jopa timan vastakoh-
ta: ”He is not detached, routinized, and self-con-
tained; rather his role is one of constant improvi-
sation” (emt., 481).

Autoritaarisesta jirjestyksestd siirrytdén Jano-
witzin (1959) mukaan fraternaaliseen — isén kai-
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kenkattavasta vallasta suhteessa lapseen vanhem-
man lapsen tehtdvikohtaiseen ja rajattuun valtaan
suhteessa nuorempaan, yhdenvertaisten tunnus-
tettuun eriarvoisuuteen (“’the recognised equality
of unequals”). Tdma ei hdvitd organisaation for-
maalia auktoriteettirakennetta. Alemmalla organi-
saatiotasolla tekniset ja ihmissuhdetaidot sekd
lojaalisuus omaa ryhmé#é kohtaan pétevoittavit
osallistumaan tehokkaasti, joskin asiallisesti raja-
tulta osin, padtdksentekoprosessiin, erityisesti
toimeenpanon osalta. Janowitzin mukaan toimin-
nan perustana on olettamus, ettd kuka tahansa,
joka kykenee osoittamaan oman pitevyytensd, voi
edetd urallaan. (Emt.).

Ylentdminen on tapa palkita ja tunnustaa tyon-
tekijan aikaansaannokset ja ponnistelut. Sitd ilmen-
tédvit usein tehtdva- ja nimikemuutokset sekd pal-
kan, vallan ja vastuun kasvu. Ylentdminen voi tar-
koittaa myds vapausasteiden tai riippumattomuu-
den kasvua tai vaaran ja tydaikaan, tilaan tms. liit-
tyvéin epdmukavuuden vahenemistd. Tyontekijat
kokevat urakehityksen usein motivoivana ja pyr-
kivit etenemddn urallaan. Tdm4 lisdd sitoutumista
organisaatioon ja vihentdd vaihtuvuutta. (Go &
Kleiner 2001, 109.) Liikkuvuutta onkin pidetty kes-
keisend yksil6llisend yllykkeend ja ylentdminen on
yksi tirkeimmistd henkildstdhallinnon mekanis-
meista (Leonard & More 2000; Jacobs 1981). Ura-
tikapuut ovat perinteisesti olleet organisaation si-
sdisid, hierarkkisia, vakaita, tydnantajan kontrol-
loimia ja yksihuippuisia. Urakehitys on vastaavasti
ollut lineaarista ylenemisti. Se on tarkoittanut vas-
tuualueen kasvua esimerkiksi alaisten madrana tai
hallinnoitavan budjetin suuruutena (Feldman &
Weitz 1988).

Nykysukupolvi todistaa kuitenkin rajojen se-
koittumista elamin eri osa-alueilla. Yksisuuntainen
urakehitys on muuttumassa monisuuntaiseksi.
(Baruch 2003.) Vaikka 1970-luvulta ldhtien huomio-
ta onkin kiinnitetty tyduriin ja urakehitykseen, or-
ganisaatioaspekti on jadnyt tarkasteluissa lapsi-
puolen asemaan (Baruch & Perperl 2000). Organi-
saatioiden madaltuminen onkin pakottanut kiin-
nittdmédn huomiota yldspdin suuntautuvan ura-
ajattelun kantavuuteen (Ettington 1997). Tamé on
synnyttinyt jarjestelmallisen urakehityksen suun-
nittelun (organizational career management) tar-
peen. Kysymys on kaikista niistd toimenpiteista,
jotka liittyvét tydntekijoiden tyduraan. (Baruch &
Peiperl 2000).

Urateoriat 1dhtivat pitkddn selvidstd, ettd ura-
kehitys tarkoittaa kiipedmistd organisaatiohierar-

kiassa (Arthur ym. 2005). Vuonna 1868 sdddettiin
Englannissa, ettd virkamiesten ylentdmisen tuli
tapahtua yksinomaan hankittujen ansioiden, me-
riittien, perusteella. Jokaisella kuninkaan palveluk-
seen astuneella tien tuli olla avoin aina ylimpiin
asemiin saakka. Tarve avata lahjakkaimmille mah-
dollisuus edetd urallaan korostui erityisesti sota-
aikana. Mité laajemmalle yhteiskuntaan virkamies-
ten tehtdvit ulottuivat, sitd ilmeisemmaksi kévi si-
sdllollisen asiantuntemuksen tarve ja valttimatto-
myys virkatehtévien hoidossa. (Davis 2006.)

Tydurien on katsottu muuttuneen nyttemmin
monisuuntaisiksi, -muotoisiksi, dynaamisiksi ja
rajoiltaan himéarammiksi. Organisaation, ammatin
tai tehtdvin sijaan ihmisten on ndhty sitoutuvan
enemman itseensd, omaan persoonalliseen kas-
vuunsa ja oman osaamisensa rikastamiseen ja ke-
hittdmiseen. Yksittdisten henkildiden katsotaan-
kin seuraavan sisdistd karttaa, joka pohjautuu hei-
dén kédsitykseensd siitd, mikd uran tulisi olla (EI-
sass & Ralston 1989). Urakehitysté tarkastellaan
enenevissd méidrin henkilén omasta ndkdkulmas-
ta ja korostetaan ulkoisia tydmarkkinoiden, amma-
tillisen kehittymisen, persoonallisen kehittymisen
ja esimerkiksi oman tydn ja muun elimén yhteen-
sovittamisen asemaa uran aspekteina. Yleneminen
organisaatiohierarkiassa on tdssd laajemmassa
nikokulmassa vain yksi urakehityksen suunta, ei
sen ainoa muoto. Monissa tdissd, jotka eivit ole
tarjonneet selkeitd ura-askelmia, edistymisen osoit-
timia on haettu juuri subjektiivisista, tilanne- ja
ammattikohtaisista tekijoistd. Eri henkil6t arvosta-
vat usein — osin mahdollisesti olosuhteiden pa-
kosta — eri asioita tydssd (palkka, asemapaikka,
status, turvallisuus, ongelmanratkaisu, oppiminen,
tydn merkitys, mahdollisuus auttaa, toimia asiak-
kaiden parissa jne.) (Arthur ym. 2005; Baruch 2003;
Heslin 2005.)

Vastuun urakehityksestd katsotaan siirtyneen
tyOnantajalta tyontekijélle. Kuipersin ja Scheeren-
sin (2006) mukaan perinteinen ura, joka maarittyi
tydntekijdn hankkiman koulutuksen ja tyonanta-
jan hineen tekemien investointien kautta, on muut-
tunut moderniksi uraksi, joka vetoaa omaehtoisesti
hallittuun urakehitykseen. Tdhén liittyy se, ettd
urat kehittyvit niin vertikaalisessa kuin horison-
taalisessa suunnassa ja urakehitys tapahtuu or-
ganisaatiorajojen ulkopuolella, tydtehtavit vaih-
tuvat useammin ja ty0nantaja ei niinkdén tarjoa
uratikapuita vakioituine ura-askelmineen vaan luo
tyontekijoille pikemminkin mahdollisuuksia kehit-
t44 omaa uraansa. (Emt.)



2/2010 0 AIKUISKASVATUS 0 ARTIKKELIT o 89

Baruch (2003) kuvaa muutosta seuraavasti:

Aspekti Perinteinen Muuttunut
Ympiriston luonne vakaus liikkkuvuus
Uraratkaisujen teko kerran tyduran alkuvaiheessa toistuva, joskus

Uravastuu on organisaatiolla

Urahorisontti (tyopaikka)| yksi organisaatio
Urahorisontti (aika) pitka
Muutoksen ala

Tydnantaja odottaa/
tyOntekijé tarjoaa

TyOnantaja tarjoaa/

tyontekiji odottaa tyopaikka

Edistymisen kriteerit

Menestys tarkoittaa

Koulutus muodolliset ohjelmat,
generalistisuus
Urakehityksen ydin lineaarinen

vahittdisid pienid muutoksia

lojaalisuus ja sitoutuminen

eteneminen virkaidn perusteella

eteneminen uratikapuilla

monilla organisaatioilla
useita organisaatioita
lyhyt

mullistuksia

pitkat tyopaivit

investoinnit tyollistdvyyteen
eteneminen tulosten ja tietdmyksen
perusteella

sisdinen kokemus saavuttamisesta

tyOssd oppiminen, yritysspesifi

monisuuntainen

Ty6elamanmittaiseksi tarkoitetun avioliiton kal-
taisen suhteen tyOnantajan ja tyontekijin valilla,
jossa ero stigmatisoi ja tuotti henkisté kirsimysta,
korvaa Baruchin (2003) mielesti ehdollinen kiinty-
myssuhde, jolle on ominaista toistaisuus, laskel-
mointi ja joustavuus. Hinen mielestddn organisaa-
tioiden tulisi luopua kontrollista ja investoida ih-
misiin ja tarjota heille tukea. Henkildston hallin-
noinnista (personnel management) tulisi siirtya
ihmisten hallinnointiin (people management).

(Emt.)

Urasuvantojen valttaminen ja
urakehityksen hallinta

Organisaatioiden kasvu on luonut uramahdolli-
suuksia viimeiset neljakymmentd vuotta. Kovan
tyon ja lahjakkuuden on voinut perustellusti us-
koa johtavan ylentdmiseen ja jatkuvaan urakehi-
tykseen, vastuun kasvuun tydsséd, korkeampaan
statukseen ja parempaan palkkaan. Nousujohtei-
sen urakehityksen malli on luonut omanlaisensa
syndrooman urasuvannoitumisena (career pla-

teau). Liikkuvuustietoisessa yhteiskunnassa, jos-
sa urakehityksen ainoaksi suunnaksi on ymmar-
retty yleneminen, ylentdméttd jaédminen on tarkoit-
tanut usein odotuksissa pettymisté ja kokemusta
henkilokohtaisesta epdonnistumisesta. Joillekin
uraputkesta irrottautuminen on merkinnyt henki-
|6kohtaista irrottautumista uraturnajaisista (Slocum
ym. 1987). Tallainen luopuminen yleensi kyseen-
alaistaa sen, mitd ja missd méérin urakehityksen
eteen kannattaa uhrata. Raivola ja Raivola (1988,
27) vertaavatkin virassa ylentdmistd Cup-kilpai-
luun, jossa yhden esteen ylittdminen tarkoittaa vain
oikeutta osallistua seuraavan, voittamisen kannalta
edellistd vaikeampaan kilpaan. Tuloksena on jan-
nite henkil6kohtaisen urakehityksen ja yhteis-
tydsuhteiden ylldpitdmisen vélilld. (Emt.)

Mitd matalammiksi tydorganisaatiot ovat tul-
leet, sitd matalampia ja kapeampia ovat myds nii-
den tarjoamat vertikaaliset uratikapuut. Mitd enem-
min on ylennyksen tavoittelijoita, sitd harvemman
osaksi se lankeaa. Urakehitys ajautuu suvantoon
yhéd useamman kohdalla yhi aikaisemmin ja su-
vantovaiheista tulee aikaisempaa pidempii. Perin-
teinen urakehitys katkeaa enemmin tai myéhem-
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min — nyttemmin yhd ennemmin. (Slocum ym.
1987.)

Urakehityksen tyssddminen on synnyttinyt
tutkimusta suvannoitumisen seurauksista. Seura-
uksia koskevat havainnot ovat osoittautuneet ris-
tiriitaisiksi. Suvantovaihe on myds nahty hyviksi
henkil6lle itselleen ja omassa kehityksessd tarpeel-
liseksi osaksi (esim. Choy & Savery 1996). Nega-
tiiviset seuraamukset syntyvit Feldmanin ja Weit-
zin (1988, 70) mukaan siité, ettd henkild ei kykene
todentamaan suorituspotentiaaliaan tdysimaarii-
sesti. Kun toimintaympéristd ei muutu, pysyy myds
suvantoon ajautunut paikoillaan.

Urakehitys voi pddtyd suvantoon henkildkoh-
taisista syistd tai siksi, ettei sopivia paikkoja va-
paudu. Jokaisen kohdalla oma ura-ankkuri ei valt-
tdméttd ole toisiin vaikuttamisessa tai toisten val-
vonnassa, jatkuvassa kriisien voittamisessa ja
vallankdytossd, vaan esimerkiksi autonomiassa,
omassa tydssd pitevoitymisessd tuon tydn itsen-
sd, el jonkin ylemmin tehtdvan kannalta, turvalli-
suudessa, eldméntavan ja tulovirran jatkuvuudes-
sa. Feldmanin ja Weitzin (1988) tarkastelua taus-
toittaakin ajatus, ettd tydn tekemisen peruspiirre
on pyrkimys jatkuvasti ylittdd oman suoritustaso
—jatkuva parantaminen. He viittavit, ettd “ei enem-
min tyotd ellei lisdd palkkaa”-asenne johtaa usein
urasuvantoon. Heiddn mukaansa tyontekijit, jot-
ka kykenisivét parempaa, mutta jotka eivit nie
parempaan pyrkimistd vaivan véartiksi johtuen
palkkausjérjestelmastd ja 16ytavit sitten itsensd
urasuvannosta, ovat potentiaalisesti kaikkein va-
hingollisimpia organisaation moraalin ja toiminnan
kannalta. (Feldman & Weitz 1988.)

Ettington (1997, 223) erottaa urasuvannoitumi-
sen kielteisind vaikutuksina ylenemisen tuomien
etujen ja palkkioiden menetyksen sekd omaa ar-
voa koskevien kiésitysten laskun. Niiden lisdksi
hin puhuu psykologisista, sosiologisista ja orga-
nisatorisista vaikutuksista. Ensinnd mainittuja ovat
mm. motivaation ja tydtyytyvéisyyden alenemi-
nen, kun kovan tyon positiiviset tulokset jadvit
todentumatta ja sen kustannukset tulevat aikai-
sempaa kirkkaammiksi. Jalkimmadisiin liittyy mm.
negatiivinen tyypittely, josta seuraa vilttely tyo-
tovereiden ja esimiesten taholta, tirkeiden tehti-
vien ja kehittdmisinvestointien suuntautuminen
toisille. Ndmé nikyvit tuottavuuden laskuna.
(Emt.) Urasuvantoon ajautuneen tydnarkomaanin
ratkaisu on Slocum ym. (1987) mukaan listd tyo-
hon kiytettyd aikaa ja tydponnisteluja; tillainen
henkild ei tiedd mitd muutakaan hin voisi tehdi.

Elsass ja Ralston (1989) jasentdvit urasuvan-
noitumisen kasittelytapoja ja erottavat siind posi-
tiiviset ja negatiiviset reaktiot. Positiivinen késit-
tely tarkoittaa roolien laajentamista uusien taito-
jen oppimisena, horisontaalisina siirtymind tai
hankkeisiin osallistumisena, nuorempien tydnte-
kijoiden mentorointina ja uudenlaisena, aikaisem-
paa siséllollisempand asennoitumisena omaan tyo-
hon. Negatiiviseksi he lukevat organisaatioin vaih-
tamisen tai sen syyllistimisen, tydstd vieraantu-
misen tai siitd vetdytymisen sekd vihamielisyyden.
Oma késitys urakehityksestd ja siihen liittyvit
odotukset vilittavit Elsassin ja Ralstonin mieles-
td urasuvannoitumisen vaikutuksia. Kun uraodo-
tukset ovat korkeat, henkild todenndkdisesti pyr-
kii laajentamaan taitojaan parantaakseen mahdol-
lisuuksiaan edet tai hén jéttda organisaation. Jos
henkild ei nde uralla etenemistd samassa médrin
merkitykselliseksi, ei uran suvannoitumista vilt-
tdmattd koeta stressaavaksi. Tilannetta on télloin
helpompi kisitelld positiivisesti, esimerkiksi maa-
ritelld se uudelleen. Késittelytavan valintaan vai-
kuttaa se, miten organisaatio tukee suvannoitu-
neen henkilon kdsitystd itsestdén ja millaisia mui-
ta uraratkaisuja organisaatiolla on tarjota. Elsass
jaRalston olettavat, etti sitoutuneet henkildt ovat
taipuvaisia valitsemaan positiivisia kdsittelytapo-
jaja sitoutumattomat negatiivisia. (Emt.)

Appelbaum ja Finestone (1994) pitdvit ratkai-
sevana sitd, miten urasuvannossa oleva nikee
kasvamisen ja oppimisen. Kasvaminen ei edellyti
ylentdmistd vaan viittaa uusien taitojen, asentei-
den ja kykyjen kehittdmiseen ja hyddyntdmiseen.
He erottavat kaksitoista eri keinoa, joita ovat mm.
horisontaalisten siirtymien mahdollistaminen, jol-
la torjutaan sisilldllinen suvannoituminen kyllas-
tymisend, rutinoitumisena ja oppimisen loppumi-
sena, hitaan urakehityksen legitimointi ja edisté-
minen, jolloin huomio suuntautuu vahvemmin ny-
kyiseen ty6hon, sen hallintaan ja taitojen kasvat-
tamiseen siind, tyon laajentaminen tai rikastami-
nen, hankkeet ja mentorointi, taitopohjaiset ura-
polut, sijaisuudet ja tdiden vaihtosysteemit sekd
suorituspohjainen palkkaus.

Matalammat, vihemman ylenemismahdollisuuk-
sia tarjoavat organisaatiot tarvitsevat uudenlaisia
motivointikeinoja. Choyn ja Savery (1996) nosta-
vat esiin koetun menestyksen omassa tydssd. He
havaitsivat, ettd urasuvannossa olevat pitdvit it-
seddn taidoiltaan riittimattdmind korkeampiin teh-
téviin ja kokevat joutuvansa tavoittelemaan sel-
laista oman organisaationsa ulkopuolelta. He toi-
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saalta ilmaisivat enemmén aikomusta vaihtaa or-
ganisaatiota ja toisaalta enemman halua jatkaa tyo-
tovereidensa parissa kuin tarttua ylennykseen.
Urallaan etenevit puolestaan kokivat uusien tyon-
tekijoiden perehdyttdmisen palkitsevammaksi ja
nikivit omat ja organisaation arvot enemmén yh-
teneviksi kuin suvantoon ajautuneet (vrt. Elling-
ton 1997). (Choy & Savery 1996.)

Aikaisempaa matalammissa organisaatioissa ura
on nahtdvd enemmin horisontaalisena mahdolli-
suutena luoda ja kehittdd patevyyttd, selvittdd
haasteita ja myotdvaikuttaa tavoitteiden saavut-
tamiseen (Ellington 1997). Tremblay ja Roger (2004)
katsovat tutkimustulosten osoittavan, ettd tyon
muotoilu (job design), rikastaminen tai laajentami-
nen, voi olla tehokas vaikutuskeino johtavassa
asemassa olevien, mutta urasuvantoon paitynei-
den kohdalla. Seuraamukset ovat negatiivisia eri-
tyisesti silloin, kun tehtdvit ovat rajoiltaan epi-
selvid. Tastd syystd keskeistd on selkeyttdd odo-
tuksia ja antaa palautetta tydssd suoriutumisesta
sekd tarjota mahdollisuuksia osallistua paédtoksen-
tekoon. Johdon tulisikin tehdd ilmidtd itsessddn
tunnetuksi (kuuluu kuvioon), pyrkid pitiméan tyo-
hon liittyva siséllollinen oppiminen jatkuvassa liik-
keessid (sisdllollisen suvannoitumisen torjunta,
esimerkiksi horisontaaliset siirrot), painottaa vas-
tuun kasvua itsessddn ilman hierarkkista koho-
amista ja pyrkid rehelliseen palautteenantoon (Slo-
cum ym. 1987.) Oman osaamisen jatkuva kehitti-
minen edellyttdd vélineitd, jotka auttavat omien
vahvuuksien ja heikkouksien hahmottamisessa ja
tukevat taitojen ja valmiuksien edelleen kehitti-
mistd (Lemire ym. 1999). Allen ym. (1999) korosta-
vat tietoisuuden lisddmistd siitd, ettd juuri oppi-
mis- ja kehitysorientaatio voi auttaa vélttimain
urasuvannot jatkuvan omassa tydssd kehittymi-
sen kautta.

Horisontaalinen urakehitys —
vanhaa viinia uudessa leilissa?

Horisontaalisen urakehityksen ideaan, toisin kuin
hierarkkiseen uramalliin, ei sisdlly mitdan maalli-
sen tuolle puolelle yltdvaa, sen ylapuolelle kohot-
tavaa ja ylennettyd sisdisesti jalostavaa. Se néyt-
tdytyy lahinnd valttdméttdmyydeltd ja jatkuvalta
tyoltd, joka saattaa estdd manalaan suistumisen,
mutta joka ei itsessddn juuri ylevoitd. Horisontaa-
lisen urakehityksen ajatus kasittdd pikemminkin
monta pinnanalaista miinaa kuin valmiin ratkaisun
nykymuotoisen tydeldman haasteisiin.

Yhdelld tasolla ajatus horisontaalisesta urake-
hityksesti korvaa vertikaalisen urakehityksen se-
lektiivisyyden kaikkien yhdenvertaisuudella —jo-
kainen voi edetd omassa tehtdvassddn, mutta vain
harva organisaatiohierarkiassa. Jos mielikuva ko-
hoamisesta syntyi perinteisessa urakehitysmallissa
aina kiitos niiden, jotka jdivat alemmalle tasolle,
niin edistymisen osoittimia horisontaalisen urake-
hityksen kohdalla on etsittivé etdisyydestd omaan
aikaisempaan suoriutumiseensa tai laheisyydestd
ideaalina olevaan. Tdma tekee edistymisestd héi-
lyvai, hankalaa hahmottaa ja epdselvéd kaikissa
suhteissa.

Horisontaalisen etenemisen voi ndhdé ratkai-
suna tilanteeseen, jossa mielenkiinto ty6hon ja sen
siséltdon on haihtunut ja tyé on muuttumassa ra-
sittavaksi rutiiniksi, josta ei endd 10ydy omakoh-
taista haastetta, uutta opittavaa ja jossa menestys
on pikemminkin jotakin, joka luonnehtii omaa tyo-
historiaa, kuin jotakin, joka vield siintdisi edessi.
Leipdantymisen ongelmaa ei kuitenkaan ratkaista
horisontaalisen etenemisen ohjelmilla.

Puhuminen horisontaalisesta etenemisestd ko-
rostaa etenemisen merkitystd yleensd. Se voi tar-
koittaa sitd, ettd kaikki ylospdin suuntautuva ete-
neminen tapahtuu aina horisontaalisen etenemi-
sen kautta. Aluksi perehdytdin laajasti erilaisiin
tehtdviin ja vastuisiin, jotka organisaatiohierarki-
assa sijoittuvat samalle tasolle, ja vasta timén jél-
keen ylentdminen vaativampiin tehtdviin voi tulla
ajankohtaiseksi. Jos ylentdmisen odotusajasta on
tullut aikaisempaa pidempi ja odottajista aikaisem-
paa kirsimittomampid, on horisontaalisen urake-
hityksen malli yksi keino pitdd heiddn huomionsa
omassa organisaatiossa ja sen tarjoamissa tehté-
vissd vield senkin jdlkeen, kun edullisinta olisi ol-
lut jo vaihtaa muualle. Horisontaalinen etenemi-
nen, joka on esivaihe kaikille ennen joidenkin ylen-
tdmisti, tarkoittaa, ettd se on loppujen lopuksi
umpikuja useimmille. Siitd ehka olisi ylldpitdmadn
ylenemisen toivoa pidempiin, mutta myds teke-
midn ylenemittdmyydestd, silloin kun se osuisi
henkilén omalle kohdalle, aikaisempaa vaikeammin
kohdattavan ja késiteltdvén.

Horisontaalisessa urakehityksessd voi ndahda
my0s lohdutuspalkinnon niille, jotka olisivat an-
sainneet ylennykset, mutta jotka jaivit ylentdmét-
td paikkojen niukkuudesta johtuen. Horisontaali-
suus voi myds tarkoittaa henkildn potentiaalin
tunnustamisesta, mutta osoittaa sen samalla laa-
dultaan muuksi kuin sellaiseksi, mitd ylentdmiseen
vaadittaisiin. Horisontaalisen etenemisen toimimi-
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nen tdssd merkityksessd tarkoittaisi, ettd sen ei
pitdisi tulla automaattisesti jokaisen osaksi.

Horisontaalinen urakehityksen idean voi tulki-
ta tarkoittavan aikaisempaa pidemmadlle viety4 eri-
koistamista. Urakehitys olisi ndin ollen yhti kuin
mahdollisuus erikoistua. Tdten se vaatisi aikaisem-
paa erikoistuneempaa tydnjakoa ja statuserojen
luomista tai virallistamista. Ndin saataisiin aikaan
litkkkumismahdollisuuksia, mutta séilytettdisiin or-
ganisatorinen asema ennallaan. Hinta vain on usein
siind, ettd valtaosa joutuu erikoistumaan johonkin
“yleiseen”. ”Yleisen” sisélld hierarkkisuuden pe-
riaate rakentuisi sitten esimerkiksi senioriteetin, idn,
sukupuolen, kokeneisuuden tms. pohjalta.

Erikoistumisen tarjoamiin mahdollisuuksiin on
epdilemittd usein taloudellista tarttua, mutta sitd
ei pidd samastaa horisontaaliseksi etenemiseksi.
Erikoistuminen luo aina koordinoivan ty6n tarvet-
ta ja tuo siten kustannuksia. Erikoistuneen tehti-
vin synty médrittelee aina uudelleen muita tehti-
vid ja niiden luonnetta. Organisaatiokaavioihin il-
mestyvit uudet, uusia tehtdvid kuvaavat laatikot
harvemmin lisddvit laatua, usein juuri piinvastoin.
Vaikka yhd useampia tarvitaan kantamaan vastuu-
ta kokonaisuudesta, huomio sektoroituu ja koh-
distuu ldhinnd seuraamuksiin, ei varsinaisiin on-
gelmiin ja niiden kokonaisvaltaiseen ratkaisemi-
seen. Erikoistumisen avulla pyritdin palvelemaan
perustydtd, mutta lopuksi paddytdén yleensd sii-
hen, ettd perustyotd tekevit joutuvat osaltaan
palvelemaan erikoistuneita tehtévid. Usein spesia-
listi padtyykin koordinoimaan juuri sen tydn suo-
rittamista, joka alun perin oli annettu hénelle teh-
tavidksi. Erikoistuminen ruokkii edelleen erikoistu-
mista. (Braiden 1992.)

Uskonkin, ettd horisontaalisen urakehityksen
viitekohta on etsittdvé jostakin organisaatiohie-
rarkioiden ulkopuolelta. Sopivin viitekohta lienee
loydettivissi itsendisestd ammatinharjoittajasta,
joka palvelee luovasti ja luo palvelevasti, ei enke-
leistd, jotka ripedstd ja ennakoivasti pyrkivit tayt-
tdmadn Luojansa toiveet ja loistamaan kirkkaam-
min, jotta padsisivit mahdollisimman laheltd Han-
ta.
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Viite

1. Sosiaalinen lahtdasema rajoittaa yhd vihemmén
korkeampien sosiaalisten asemien tavoittelua kou-
lutuksen kautta. Parempiosaisilla on kuitenkin pa-
remmat mahdollisuudet rajoittaa jilkikasvunsa
sosiaalista putoamista. On eri asia lisitd yksiloi-
den vilistd yhdenveroisuutta mahdollisuuksien
tasa-arvoon vaikuttamalla kuin rajoittaa joidenkin
mahdollisuuksia ostaa lapsilleen opiskelupaikka
arvostetuissa opinahjoissa. (Saunders 2006.)
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