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JUHA sAofiA

Hiljainen taitotieto ja henkilöstön 
kehittäminen 

Henkilöstön kehittämisellä tarkoitetaan sellaisia tietoisesti suunniteltuja 
prosesseja, joiden oletetaan kehittävän henkilöstön pätevyyttä. Tietoisen 
suunnittelun vaade ei edellytä, että kehittymisprosessin kulku olisi koko ajan 
tarkassa seurannassa ja ohjannassa. 

Henkilöstön kehittämistä voidaan tarkastella lyhyen ja pitkän aikajänteen 
näkökulmista. Lyhyen aikajänteen tarkastelussa näkökulmana on suunniteltu 
muutos ja sen toteuttaminen. Lähitulevaisuudessa tarvitaan uutta osaamista ja/tai 
asennoitumista. Tarpeen määrittelyn lähtökohtana ovat organisaation (erityisesti 
sen johdon) strategiset valinnat. 

Pitkän aikajänteen tarkastelussa painottuu en-
nakoimattomuus. Työura kestää saman organi-
saation palveluksessa usein vuosikymmeniä. 
Uran kokonaistulos mitataan vasta sen päätyt-
tyä. Perinteinen suunnittelun tavoite-keino -ra-
tionaalisuus, joka olettaa tietyn sisällöllisen ta-
voitteen kriteeriksi, ei toimi luontevasti pitkän 
aikajänteen tarkastelussa. Täsmällisten sisältö-
jen ohella ja lisäksi on keskityttävä prosessien 
ohjailuun. On kehitettävä työntekijää mutta 
myös myötävaikutettava ihmisen yleisempiin 
kehittymisen mahdollisuuksiin. 

Ennakoitava ja 
ennakoimaton oppiminen 

Henkilöstön kehittämisessä tavoiteltava oppi-
minen voidaan jakaa kahteen pääluokkaan: (1) 
ennakoitavaan, täsmälliseen ja kohtuullisen tar-
kasti määriteltävissä olevaan oppimiseen EäyJ
hyen aikajänteen näkökulma) sekä (2) ennakoi-
mattomaan, itseohjautuvaan oppimiseen, joka 
tapahtuu toiminnan myötä ja on usein vaikeasti 
havaittavaa tahi tiedostettavaa (pitkän aikajän-
teen näkökulma). 

Ennakoimattomuuden käsitettä ei ole syytä 
mieltää absoluuttisena vaan relatiivisena, 
suhteellisena. Kyseessä on sellainen oppimi-
nen, jonka tulokset ovat ennustettavissa ai-
noastaan laveasti: vuodessa organisaation 
uusi jäsen yleensä oppii talon tavoille. Tie-
detään, että oppimista tapahtuu mutta ei 
välttämättä sitä, millaista, milloin ja missä se 
tapahtuu. 

Ennakoitava ja ennakoimaton oppiminen kie-
toutuvat toisiinsa ja tukevat toisiaan. Niiden eri-
laisten ominaisuuksien tunteminen mahdollis-
taa tehokkaasti organisoidun, monipuolisia tu-
loksia niin yksilön kuin organisaationkin näkö-
kulmasta tuottavan henkilöstön kehittämisen. 

Ennakoimattoman, työssä tai muuten ar-
kielämässä tapahtuvan oppimisen merkitys-
tä herkästi vähätellään. On esitetty, että noin 
80 prosenttia aikuisen oppimisesta on enna-
koimatonta, tavallaan itsestään tapahtuvaa 
(Tough 1982). Tällöin ei kuitenkaan huo-
mioida oppimisen laatua tahi alueita. Väite 
on siten ongelmallinen. Kuitenkin jos se pi-
tää paikkansa edes osapuilleen, on henki-
löstön kehittämisessä todella paneuduttava 



ennakoimattoman oppimisen tukemiseen ja 
suuntaamiseen. 

Työssä oppiminen on valtaosaltaan ennakoi­
matonta oppimista. Oppimisella on sanana vah­
va myönteinen sivumerkitys, konnotaatio. Niin­
pä työssä oppimista pidetään pääsääntöisesti 
hyvänä asiana, joka edistää työsuoritusta. Käsit­
tääkseni organisaatiot herkästi ehkäisevät työ­
uran maksimaalisen kokonaispanoksen muo­
dostumisen pitkän aikajänteen näkökulmasta 
tarkasteltuna. Seuraava aito tapausesimerkki 
luotaa asiaa. Samalla se kuvaa, miten työssä op­
piminen vaikuttaa yksilön persoonallisuuteen 
(aiheesta enemmän Bandura 1989, Sköld 1989) 

Kokenut käytännön ammattilainen halusi 
vastuuhenkilön sairastuttua suorittaa muu­
taman päivän ajan omien töidensä ohella hä­
nen työtehtäviään. Hän olisi nämä tehtävät 
taatusti osannut. Organisaatio kuitenkin 
kielsi: niitä tehtäviä hoitavat akateemisesti 
koulutetut työntekijät. Niinpä palkattiin 
muutamaksi päiväksi sijainen, jolle vastuu­
henkilön tehtävät olivat outoja. Tutkinto si­
tä vastoin oli. 
Organisaation ratkaisu ei ollut lainsäädän­
nön pakottama. Suorituksen taso tai toimin­
nan kohteena olevien henkilöiden turvalli­
suus ei olisi vaarantunut. Ratkaisu oli vain -
ja toivoakseni - huomaamatta omaksuttu 
käytäntö. 
Psykologinen viesti oli selvä. Tunne rajat. Älä 
yritä käyttää todellista osaamistasi vaan so­
peudu rooliisi. Se määrittää toimintakelpoi­
suutesi, arvosi. Tuloksen teon mahdollisuu­
det oli kapeututettu - huomaamatta, pahaa 
tarkoittamatta mutta joka tapauksessa ka­
peututettu. Tahto, halu hyvään suoritukseen 
poisopetettiin tehokkaasti (Psykologisem­
min tässä oli kyseessä ulkoisen kausaaliattri­
buoinnin juurruttaminen yksilöön, kiinnos­
tavasta ongelmatiikasta enemmän Deci & al. 
1991, Parkes 1991, Varila & al 1992 ja Vesa­
la 1991). 

Hiljaista tai piilevää tietoa käsitellyt keskuste­
lu on tuonut saman problematiikan, työssä op­
pimisen luonteen ja laaja-alaisuuden, toisesta 
näkökulmasta esille (Koskinen 1989, Molander 
1989, Sarala 1991, Sarvimäki 1988, Varila 1992). 
Sitä voidaan tarkastella myös asiantuntijuuden 
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kehittymisenä - asiantuntijoilla on usein yllättä­
vän suuria vaikeuksia perustella, miksi he ovat 
päätyneet tiettyyn ratkaisuun (asiantuntijuuden 
luonteesta kiinnostuneen lukijan kannattaa pe­
rehtyä Ropon 1991 artikkeliin, tässä aiheeseen 
ei voida enempää paneutua). 

Mitä on hiljainen 
taitotieto 

Hiljaisen tiedon käsitettä käytti ilmeisesti en­
simmäisenä Polanyi (1966). Yhteiskunta­
tieteisiin käsite siirtyi 1970 -luvulla ja kasvatus­
tieteisiin 1980 -luvulla. Hiljaiselle tiedolle on 
ominaista, ettei sen omaksumiseksi riitä ohjei­
den mieleenpainaminen tai tiedollisten raken­
teiden oppiminen. Se kehittyy omakohtaisen 
käytännön kokemuksen myötä. Hiljainen tieto 
on epäonnistumisten, korjauksien, virhepäätel­
mien ja muuttuneiden käsitysten kokonaistulos. 

Hiljainen taitotieto Qota käsitettä tässä käyte­
tään painottamaan, että kyseessä on osaaminen, 
taito, jota tieto ohjaa) on ei-kielellistä tietoa. Sen 
vastakohtana on kielellinen tieto, joka kyetään 
ilmaisemaan väitelauseiden muodossa (Niini­
luoto 1989). Yksilö osaa, esimerkiksi, käyttää 
kieltä mutta ei osaa ilmaista kielen käyttämisen 
sääntöjä. 

Hiljainen taitotieto on osaamisen, työtehtä­
viin sekä toimintakontekstiin tässä ja nyt kyt­
keytyvän taidon perusta. Se on tekemisen taitoa 
ja osaamisen vaistoa. Hiljaisen taitotiedon siir­
rettävyys organisaation jäseneltä toiselle on vai­
keaa, hidasta ja osittain ennakoimatonta. Tämä 
siirrettävyys perustuu ilmeisesti pitkälle so­
siaalisen oppimisen eri muotoihin Gäljittelyyn, 
mallioppimiseen ja samaistumiseen). 

Oppiminen on tällöin kokonaisvaltaista - tai­
tojen, asenteiden ja suhtautumistapojen omak­
sumista. Nämä kokonaisvaltaiset mallit tahi ra­
kennelmat ikään kuin ujuttautuvat yksilöön. Jos 
laadukkaan oppimisprosessin kriteeriksi hah­
motetaan oppijan tietoisuuden kehittyminen, 
voidaan näitä oppimisprosesseja pitää alkeelli­
silla. Ne ovat kuitenkin elämää itseään ja vai­
kuttavat esimerkiksi ammatillisen identiteetin 
muodostumiseen sekä organisaatioon sitoutu­
miseen. 
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Kaksi esimerkkiä - ketunhäntä kainalossa
- selventänee asiaa.
(1) Taloushallinnon ammattilainen kuvasi
omaa suhdettaan talonsa kirjanpidon vir­
heisiin, joita aina silloin tällöin paljastui. "To­
ki meillä niitä ohjeita ja kädestä pitäen neu­
voja on, joiden avulla virhettä voidaan lähteä
metsästämään... Minä en kuitenkaan niitä
käytä ... Minulla on vaisto, missä virheen pi­
tää piillä ... Ja mä olen huomannut, että aika
usein vaisto osuu oikeaan"
(2) Kokenut kirvesmies ja aloitteleva kirves­
mies työskentelevät rakennuksilla usein pa­
rina. Keskustelin aloittelevan kirvesmiehen
kanssa ja hän totesi "Tomppa (kokeneempi
kirvesmies) tekee parempaa ja nopeampaa
jälkeä ... Mutta minä olen huomannut sen, et­
tä kun Tomppa tekee sutta, niin minä olen
parempi keksimään kotjaustavan".

Kummassakin tapauksessa osaamisen kielel­
listäminen yhteistoiminnassa muiden kanssa
olisi hyvä keino (1) lisätä organisaation yh­
teisesti omaaman taitotiedon osaamisen
määrää ja laatua sekä (2) ehkäistä yksilöta­
solla hiljaisen taitotiedon mukanaan kanta­
mia rajoituksia. Missä se ketunhäntä sitten
on? Kyse ei ollut tutkimushaastatteluista,
vaan normaaleista keskusteluista, jotka vi­
susti mieleeni painoin.

Esimerkeissä näkyvät monet hiljaisen taitotie­
don piirteet. Työskentelyprosessi nopeutuu.
Vuosien myötä kehittyvä osaaminen on tiettyyn
tilanteeseen ja siinä toimimisen tapoihin kyt­
keytyvää - tuskin tilanteesta toiseen siirtyvää.
Lisäksi se on yksilöllistä osaamista. Kerran muo­
touduttuaan tiettyyn toimintakontekstiin sopi­
vaksi, on hiljainen taitotieto itseään toistavaa,
rutiinin omaista ja poikkeavaan, yllättävään ti­
lanteeseen vaikeasti sovellettavaa.

Hiljainen taitotieto avaa henkilöstön kehittä­
miseen uuden näkökulman. Työura on nähtävä
ajassa etenevänä ilmiönä, jossa vallitsevat tietyt
säännönmukaisuudet. Uran alkuvaiheessa osaa­
misen haasteet kohdentuvat kahtaalle: 1) mikä
on tämä ympäristö, toimintatodellisuus, jossa
työtäni teen ja 2) miten tehtäväni teen.

Työsuoritukseen liittyvät osaamisen tarpeet
ovat tilannekohtaisia ja konkreetteja, erilaisia

selviytymismenetelmiä ja temppujen hallintaan
painottuvia (miten -tietoa, Ryle 1947 tai tekni­
sen oppimisintressin mukaista osaamista, Mezi­
row 1990, tiedon jaotteluista myös Niiniluoto
1989 ja Sarvimäki 1988).

Mikäli työtehtävät pysyvät muuttumattomina,
tavoitetaan niiden vaatima taitotieto yleensä
muutamassa vuodessa. Yksilö on kasvanut työ­
tehtäviinsä - hän hallitsee ne. Hänelle on kerty­
nyt mittava määrä tekemisen taitoa ja osaamisen
vaistoa. Se ei kuitenkaan ole jäsentynyt hallitta­
viksi kokonaisuuksiksi. Tiedostamisaste on vä­
häinen, jonka vuoksi taitotieto on staattista, pai­
kallaan pysyvää (Sköld 1989). Näin hiljainen tai­
totieto kääntyy kehityksen esteeksi.

Kun tehtävien vaatima taitotieto on saavutet­
tu, ei työ enää itsessään tarjoa oppimishaastei­
ta. Leipiintyminen ja tympääntyminen uhkaa­
vat, ja yksilön suoritustaso jää hänen maksimi­
tasoaan heikommaksi (Ashford & al. 1989, Vari­
la 1992b). Työuran alkuvaiheessa oppimisen
haasteet kohdistuvat miten teen -kysymyksiin.
Työuran myöhemmässä vaiheessa painopiste
siirtyy miksi teen -kysymyksiin.

Tässä on yksi koulutuksen keskeinen funktio
organisaatioiden näkökulmasta. Hiljaisen taito­
tiedon solmukohdat voidaan avata reflektiivi­
sesti koulutuksessa. Samalla lisätään organisaa­
tion yhteisen osaamisen laatua ja määrää. Myös
eräillä muilla henkilöstön kehittämisen mene­
telmillä kyetään reflektiivisyyden haasteisiin
vastaamaan ( esimerkiksi henkilökierto ja kum­
mijätjestelmät).

Noin kaksikymmentä vuotta taloushallinnon
tehtävissä toiminut yksilö lähti henkilökier­
toon. Tutkimushaastattelussa hän totesi
"Vanhassa työpaikassa itse kehitettyjä järjes­
telmiä ... Ei tule silleen aateltua, että sen vois
tehdä toisinkin, semmosia oivalluksia".

Toistakymmentä vuotta laboratoriohoitaja­
na työskennellyt yksilö, joka lähti vuoden
mittaiseen erikoistumiskoulutukseen, totesi
haastattelussa "Mä totisesti osasin ne hom­
mat. Tää erikoistuminen on niin kivaa sen
vuoksi, että nyt mä joudun pohtimaan myös
sitä, miksi mä oon tehnyt niin kuin oon teh­
nyt".



Esimerkkien viesti on selvä. Työuran keston 
myötä oppimisen painopiste siirtyy teknisestä 
hallinnasta ja miten -kysymyksistä miksi -kysy­
myksiin. Siirtymän tukeminen tuottaa - edel­
leen yksilön näkökulmasta - syvällistä ymmär­
rystä ja vaatii matkan varrella kertyneen hiljai­
sen taitotiedon jäsentymistä kokonaisuuksiksi, 
jotka kyetään kielellisesti ilmaisemaan. 

Vasta kielellisesti ilmaistavissa oleva taitotieto 
kyetään organisaatiossa siirtämään yhteiseksi 
osaamiseksi tahi omaisuudeksi. Henkilöstön ke­
hittämisessä pitkän aikajänteen näkökulmasta 
on haasteena hiljaisen taitotiedon muodostumi­
sen edistäminen (tietyssä tehtävässä työuran al­
kuvaihe) ja samanaikaisesti sen kyseenalaista­
minen (tietyssä tehtävässä työuran myöhempi 
vaihe). 

Henkilöstön kehittämisen mahdollisuuksia 
osoittaa se, että näihin haasteisiin voidaan 
vastata samanaikaisesti. Projekteissa voidaan 
työryhmä miehittää työuran eri vaiheissa 
olevilla henkilöillä. Työuran alkuvaiheessa 
omaavia rutiinit eivät ole vielä kangistaneet 
- kypsässä harkinnassa sitä vastoin esiinty­
nee puutteellisuuksia. Työuran myöhem­
mässä vaiheessa olevat omaavat kypsyyden,
hiljaisen taitotiedon ja luonnollisesti ovat ru­
tinoituneet. Eri tasoilla olevan hiljaisen tai­
totiedon kohtaaminen rikastuttaa kumpaa­
kin ryhmää: vasta nousevassa olevan hiljai­
sen taitotiedon omaksuminen nopeutuu ja
kypsynyttä, hiljaista taitotietoa joudutaan
toisaalla ajamaan tietoiseksi.
Sama ilmiö toistuu myös esimerkiksi niin sa­
notussa kummityöskentelyssä tai ohjaaja­
suojatti -suhteessa (mentor-protege -rela­
tionships, aiheesta enemmän Bushard
1991). Onnistuneen työskentelyn tuloksena
on niin taidollista, tiedollista kuin persoo­
nallistakin uusiutumista)

Henkilöstön kehittämisen 

suuntautumisvaihtoehdot 

Kuvattuihin, useimmissa organisaatioissa koh­
dattaviin henkilöstön kehittämisen haasteisiin 
kyetään vastaamaan eri tavoin. Näitä vaihtoeh­
toisia tapoja kutsutaan tässä artikkelissa henki­
löstön kehittämisen suuntautumisvaihtoeh-
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doiksi. Niillä tarkoitetaan kohtuullisen johdon­
mukaisten ajattelu- ja toimintatapojen kokonai­
suutta, joka osaltaan määrittää, miten kehittä­
misen päämäärä, kohteet ja tulosalueet sekä kei­
novalikoima hahmotetaan. 

Suuntautumisvaihtoehtoja kuvaava luokitus 
perustuu (1) kehittämisellä tavoiteltavan oppi­
misen luonteeseen sekä (2) kehittämisen tak­
tiikkaan. Kehittämisen päätavat jaetaan formaa­
liin ja informaaliin kehittämiseen. Formaalilla 
kehittämisellä tarkoitetaan lähinnä perinteistä 
henkilöstökoulutusta, johon yksilö osallistuu 
työstään irrottettuna. lnformaalilla taas ymmär­
retään erityisesti työssä tapahtuvaa oppimista. 
Se kattaa työn suorittamisen vaatiman taitotie­
don soveltamisen konkreetissa toimintatodelli­
suudessa, laaja-alaisemman 'talon todellisten' 
toimintatapojen tuntemisen ja vaaditun, 'oi­
keaksi' hahmotetun suhtautumistavan. 

Suuntautumisvaihtoehdot eivät sulje toisiaan 
pois. Kyse on painopisteen asettamisesta - mi­
ten eri mahdollisuudet kombinoidaan optimaa­
lisesti. Nelikentän käyttöä ja toivoakseni myös 
käyttöarvoa havainnollistaa seuraava kysymys­
sarja: 

Kehittämisen Oppimisen luonne 
taktiikka Ennakoitu Ennakoimaton 

Formaali 
Henkilöstökou­
lutus: työn 
vaatima taito 
ja tieto 

Työn myötä opi­
Informaali taan vakiintu­

neet käytänteet 

Henkilöstökoulutuk­
sen piilo-opetus­
suunnitelma 

Innovoivat, yksilöl­
liset työhön, sen 
kehittämiseen ja 
organisaatioon suh­
tautumisen tavat 

Taulukko 1. Henkilöstön kehittämisen 
suuntautumisvaihtoehdot 

1) Kannattaisiko työuran alkuvaiheessa pai­
nottaa informaalia taktiikkaa ja ennakoitavaa op­
pimista? Millaiset tietorakenteet ja osaamishaas­
teet edellyttävät formaalin taktiikan käyttöä työ­
uran alkuvaiheissa? 
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2) Kannattaisiko työuran myöhemmässä vai­
heessa, jolloin piilevä, hiljainen taitotieto on ke­
hittynyt kukoistukseensa, painottaa toisaalta in­
formaalista taktiikkaa ja ennakoimatonta oppi­
mista sekä toisaalta tukea osaamisen tiedostu­
mista kielellisiksi, kognitiivisiksi kokonaisuuk­
siksi esimerkiksi pitkillä ammatillisilla koulutus­
ohjelmilla? 

3) Miten työuran eri vaiheissa olevien yksilöi­
den välille saadaan taitotietojen, asenteiden ja 
tahdon sekä myös työhön liittyvän habituksen 
ennakoimatonta ristipölytystä siten, että orga­
nisaatiossa esiintyvän yhteisen osaamisen mää­
rä ja laatu kasvaa? 

Piilo-opetussuunnitelman käsitettä on kom­
mentoitava tarkemmin, koska se lienee mo­
nelle lukijalle entuudestaan tuntematon. Si­
tä on tavallisesti käytetty yleissivistävän pe­
ruskoulutuksen yhteydessä - on kysytty, mi­
tä muuta koulussa opitaan kuin oppisisältö­
jä. Siellä opitaan kunnioittamaan työn vält­
tämättömyyttä, auktoriteetteja, pilkkomaan 
elämä kellon mukaan erillisiin, toisiinsa liit­
tymättömiin osiin, opitaan kärsivällisyyttä ja 
uutteraa odotusta sekä "löydetään" oma tu­
leva paikka yhteiskunnassa. Näin piilo-ope­
tussuunnitelma tuottaa oppilaaseen velvol­
lisuudentuntoisen, kärsivällisen ja täsmälli­
sen palkkatyöläisen ominaisuudet (Järvi 
1988). 

Henkilöstökoulutuksessa piilo-opetussuun­
nitelma on toisenlainen, tavallaan pinnalli­
sempi. Periaatteessa sekin tavoitetaan kysy­
mällä, mitä muuta henkilöstökoulutuksessa 
oppiaineksen ohella opitaan: käyttökelpoi­
sia sosiaalisia suhteita, ennakoimatonta mut­
ta konkreettia tietoa työelämän tilasta ja 
asioiden hoidosta muissa organisaatioissa se­
kä yleisempiä aineksia työhön liittyvien kä­
sitysten muodostamiseen. 

Näitä asioita opitaan tauoilla tahi internaat­
tikoulutuksessa vapaa-ajalla. Kurssiarviointi­
na todetaan usein "sisältö oli hyvää mutta 
varsinainen anti muodostui vapaissa keskus­
teluissa". Lisäksi henkilöstökoulutuksen or­
ganisointi ja opetukselliset ratkaisut ovat jo 
sinänsä viestejä, piilo-opetussuunnitelmaa 
puhtaimmillaan. 

Lyhyt ja pitkä aikajänne 
tukevat toisiaan 

Henkilöstön kehittämisessä on aina tilanne­
kohtaisesti ratkaistava, mihin painopiste kul­
loinkin asetetaan - tuetaanko ennakoitavaa vai 
ennakoimatonta oppimista. Kyse on myös sy­
vällisemmästä ilmiöstä; karkeasti ilmaisten va­
linta tehdään sen välillä, kitketäänkö vai lannoi­
tetaanko. Molemmat ovat hyvän ja ammattitai­
toisen, viitseliään viljelyn välttämättömiä keino­
ja. 

Kasvatustieteellisesti problematiikkaa lähes­
tytään kasvatuksen määritelmien tarkastelun 
avulla, jotka voidaan jakaa avoimiin ja suljet­
tuihin. Suljettu kasvatuksen määritelmä on 
silloin, kun kasvatuksen päämäärä hahmote­
taan ulkopuolisin, kasvatettavaan itseensä 
liittymättömin kriteerein. Esimerkiksi "kas­
vatus on johdonmukaisuuteen pyrkivää toi­
mintaa kasvatettavan persoonallisuuden, 
valmiuksien tai yhteisöön sopeutumisen 
muuttamiseksi edulliseksi katsottuun suun­
taan tai säilyttämiseksi tilassa, jota pidetään 
edullisena" (Nurmi 1983, 61). 
Avoin kasvatuksen määritelmä on, jos siinä 
lähinnä vain tunnistetaan kasvatukselle 
luonteenomaisia piirteitä. Esimerkiksi "kas­
vatus on kasvamaan saattamista ja tämä mer­
kitsee, että se on luonnollisen, selittämättö­
män mutta ilmauksissaan täysin selvän kas­
vamisvoiman tielle sattuvien esteiden pois­
tamista, suotuisien olosuhteiden luomista it­
sestään tapahtuvalle kasvamiselle" (Hollo 
1955,22) 

Henkilöstön kehittämisen suuntautumisvaih­
toehdot ovat rinnakkaisia, limittäisiä ja sisäk­
käisiä. Henkilöstön kehittämisen lähtökohtana 
on tavallisesti välittömän hyödyn saavuttami­
nen: millaisia uusia pätevyyksiä, valmiuksia ja 
taitotietoja henkilöstö tarvitsee, jotta työ voi­
daan tehdä aiempaa tehokkaammin. 

Henkilöstön kehittämisen vaikutukset enna­
koidaan tarkasti ja itse kehittämisprosessi suun­
nitellaan huolellisesti askel askeleelta eteneväk­
si. Tällöin työskennellään ennakoitavassa tule­
vaisuudessa. Kehittämisen tulokset voidaan (pe­
riaatteessa) mitata suhteuttamalla ne kriteeriin. 
Tämä on henkilöstön kehittämisen toinen puo-



Ii, joka perusolemukseltaan vastaa hyvin kasva­
tuksen suljettua määritelmää. 

Henkilöstön kehittämisen toinen puoli on, 
miten henkilöstö voimavarana, inhimillisenä re­
surssina pidetään jatkuvassa tuottavuuden tilas­
sa - miten inhimillinen pääoma uusiutuu keski­
määrin yli kolmekymmentä vuotta kestävän työ­
uran kuluessa; vai uusiutuuko ylipäätään. Kyse 
on kehittymisvirikkeiden tarjoamisesta, jopa 
niin ettei virikkeen vastaanottajaa tai vaikutuk­
sia kyetä ennustamaan. Keskeistä on muistaa ky­
syä, ovatko työtehtävät ihmisen mittaisia. 

"Marco Polo kuvailee sillan kivi kiveltä. -
Mutta mikä kivi kannattaa siltaa? kysyy Kub­
laikaani. 
- Siltaa ei kannata tämä tai tuo kivi, Marco
vastaa, - vaan kaaren linja, jonka ne muo­
dostavat.

Kublai-kaani on hiljaa ja miettii. Sitten 
hän lisää: - Miksi puhut minulle kivistä? Mi­
nua kiinnostaa vain kaari. 
Polo vastaa: - Ilman kiviä ei ole kaarta." 
(ltalo Calvino, Näkymättömät kaupungit) 

Uskallammeko me - kehittäjät ja kehittämisen 
tutkijat - kohottaa katseemme edes joskus kaa­
reen. Kokemukseni mukaan emme. Organisaa­
tion kivimuurin taakse on helppo suojautua. Pit­
känen (1988) kysyy ilmeisen aiheellisesti, mil­
loin ollaan valmiita keskustelemaan aiheen "ih­
minen uudistuvassa työelämässä" ohella tai si­
jasta aiheesta "ihminen työelämässä" ja milloin 
vihdoin aiheesta "uudistuva ihminen". Tehokas, 
maksimaaliseen vaikuttavuuteen yltävä henki­
löstön kehittäminen on väistämättä kaaren hal­
lintaa kivien pinoamisen ohella. 
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