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Tuomo Peltonen

Nykyisessa johtamisajattelussa késite ‘ura’ tun-
tuu sijoittuvan vanhentuneeseen organisaatio-
maailmaan. ‘Ura’ kytkeytyy byrokratioihin, jayk-
kiin organisaatioihin ja niissa elamiseen. Ura on
ennaltamaaratyissad putkissa etenemista; virka-
miesmaista ylennyksen odottelua ja vallitsevien
auktoriteettien mukaisesti toimimista.

Talle ajalle sopivampaa olisi puhua kehittymi-
sesta, osaamisesta ja itsensé toteuttamisesta ku-
vattaessa yksildiden elaméankaaria tydssa. Oikea
tapa lahestya elamankulkua korostaa tdnaan or-
ganisaatiorakenteiden joustavuutta ja muuttu-
vuutta seka yksildiden autonomian ja kehittymi-
sen ensisijaisuutta. ‘Ura’ viittaa tassa ulkoisten
polkujen, rakenteiden ja ennaltamaarattyjen
suunnitelmien maailmaan, johon yrittajyyden ja
human resource management:in aikakaudella ei
ole paluuta.

Tama muutos ei ole pelkka retorinen silman-
kaantétemppu, jonka alla vanhat jarjestelmat jat-
kaisivat toimintaansa. Uusi kulttuuri valittyy myds
todellisiin, konkreettisiin tapoihin hallita tydsuh-
detta ja elamankaarta. Jopa korkeakoulut ovat
ravisseet selvipiirteisten urarakenteiden muuttu-
essa lyhyiden virkojen, projektien, monisuuntai-
sen liikkuvuuden ja yksildllisyyden mosaiikiksi.
Pirstaleisen ja epavarman urahorisontin pohjalle
yritetaan rakentaa yksilollista mielekkyytta; omia
alueita ja suuntia, jotka kykenisivét viitoittamaan
tietd muutoin hauraassa ympaéristéssa. Ainutker-
taisia, yksildllisia ominaisuuksia ja osaamisen ke-
hittymisen n&kdaloja tarkastellaan nykyaan yha
useammassa elaman vaiheessa. Korkeakoulujen
paasykokeisiinkin on jossain lisatty psykologisia
testeja maarittdmaan hakijoiden sisainen koos-
tumus ja soveltuvuus juuri kyseiselle korkea-
koulu-uralle. Niin kutsuttu sisainen ura onkin uu-
den johtamisajattelun vastine byrokratiassa kes-
keiselle ‘ulkoiselle’ uralle. Yksildn kehittyminen ja
psykologisten palkkioiden saavuttaminen on se

rakenne tai dynamiikka, jonka varaan ulkoinen
likkuvuus - erilaiset siirrot, komennukset, ylen-
nykset - tulisi pohjata.

Samalla yksildllisen kehittymisen tarkastelu ja
arviointi on enenevassa maarin kytkeytymassa
yrityksen tai organisaation strategisten tavoittei-
den ja liiketoimintaosaamisen kehittamiseen.
Esimerkiksi tulevien johtajien tulisi saada koke-
musta yrityksen eri liiketoiminta-alueista tai eri
markkinoista niin, etta kehityskaaren lopussa uusi
johtaja ymmartaisi yrityksen asemaa rakentavat
strategiset elementit ja niiden muodostaman ko-
konaisuuden. Korkeakoulussa voitaisiin ajatella,
ettd vaikkapa tulevien professorien olisi hyva
kerata kokemusta paitsi tutkimuksesta, myds hal-
lintotehtdvistd ja vielda sidosryhmaétoiminnan
alueelta. Ei ole yhdentekevaa, mita kokemuksia
keratdan ja missa jarjestyksessa, vaan toimien
seuraanto on tarkoin analysoitava.

Uudessa ura-ajattelussa on mukana mydskin
uraa teoretisoiva ja tutkiva tiede. Tarkasteltaes-
sa lahempaa urakehityksen teoreettisia oletuksia
voidaan 16ytaa kaksi ajattelua liikuttavaa suunta-
viivaa. Yhtaalta tieteellinen diskurssi korostaa
kehittymisen jakautumista sisaiseen, yksildlliseen
ja yksityiseen liittyvdan seka ulkoiseen, organi-
satorista ja strategista koskevaan. Toisaalta ta-
voitteena on tuoda nuo kaksi, ulkoinen ja sisai-
nen, yhteen edistamalla strategisesti relevanttien
osaamisten kasvua yksildissa ja samalla huo-
mauttamalla, ettd organisaatiotason osaaminen
on vimekadessa juuri ihmisten kykyjen tunnista-
misen ja kehittamisen varassa. Urajohtaminen on
se toiminta, joka etsii tasapainoa ulkoisten teki-
joiden ja vaatimusten seka yksildiden orientaa-
tioiden ja tavoitteiden valille.

Voidaan kuitenkin vaittaa, ettd nama tieteelli-
sen diskurssin esittelemat, erilleen ja yhteen pyr-
kivat voimat ovat samaan asetelmaan kuuluvia,
toisiaan vahvistavia komponentteja. Ulkoisen ja
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sisdisen uran erillisyyden korostamisen jatkeena
nousee ajatus eriytyneiden aspektien yhteenso-
vittamisesta. Tahan tehtdvaan puolestaan vaa-
ditaan uusia uranhallintatekniikoita. Yhteensovit-
taminen kuitenkin kariutuu jarjestelman sisaan-
rakennettuihin syihin, joihin palaan tuonnempa-
na. Epédonnistuneen liittdmisyrityksen jalkeen
huomio kiinnittyy jalleen ulkoisen ja sisdisen yha
parempaan ja tarkempaan madrittelyyn ja hal-
tuunottoon.

Uuteen ura-ajatteluun kytkeytynyt teoreettinen
nakemys onkin pikemmin jatkoa jo vakiintuneelle
urateorian kdsitteelliselle koneistolle kuin sen ra-
dikaali katkos. Johtamistutkijoille tuttu urateoria ja-
kaa uran objektiiviseen ja subjektiivisen ja koros-
taa naiden eri puolien samanaikaista ymmarrysta
tutkimuksessa ja sen my6td myés kaytannossa.
Vaikka kaksinaisuudesta lahteva nakemys onkin
mahdollisesti kayttokelpoinen ymmarrettdessa
yksildiden organisaatiossa kulkevia kaaria johta-
misen ndkbékulmasta, jadvat monet organisaatio-
tutkijoita tdnd paivana askarruttavat kysymykset
ja uudet lahestymistavat avautumatta.

Kaksinaisuuden sijasta voitaisiin 1ahted siita,
ettd useat ulkoiset seikat — erilaiset urakehityk-
sen jaksotukset ja tavoitteenasetannat, tyénteki-
jéiden ominaisuuksien luonnehdinnat, esimiesten
arviot ja neuvot — sisdistyvat osaksi tyontekijoi-
den mindkuvaa. Toisaalta yksilon itse ylldpitaes-
sd omaksi koettua minuuttaan kertomuksissa ja
tunnustuksissa ulkoa tulleet tyypittelyt ja arvos-
tukset toistuvat ja tulevat dokumentoiduksi autent-
tisilla kokemuksilla. Oman aseman tunnustami-
nen esimerkiksi eldmakerran kertomisessa vakiin-
nuttaa sen, millaiseksi kukin yksild tietyssa yh-
teisbssd nahdaan ja miten yksilét suhteutuvat
toisiinsa.

Ulkoisen ja sisdisen sijaan on siis erilaisia ase-
mointien sisdistyksia ja yksildllisten kokemusten
julkisia muotoamisia. Sisdinen ja ulkoinen ovat
vuorovaikutuksessa keskendan ennen kuin niis-
ta erkanee tunnistettavissa oleva subjektiivinen
ja objektiivinen sfaari. Sisdinen ja ulkoinen ura
ovat ndin ollen erillisyydessaan riippuvaisia ne
tuottaneista ja niitd jatkuvasti yllapitavista kay-
tannoista, eivatka viime kadessa kovin vakaita
tyéeldaman kulun kasitteellisida kulmakivia. Sisai-
sen ja ulkoisen rajapinnassa on organisaation
jasenen identiteetti tai subjektiviteetti; sisddnpain
katsova asema tai kokemuksista ulospain aukea-
va kasitettava itseisyys.

Vaikka nain tarkasteltuna kehittymiseen liitty-
van identiteetin jarjestaminen on jatkuva, ratkai-
sematon prosessi, ovat moneturaan liittyvat sub-
jekti-asemat suhteellisen vakaita. Tieddmme,
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kuka on lupaava, kuka ei tai osaamme sijoittaa
itsemme ja muut vaivatta kokemusten perusteel-
la ty6ssd tai ammatissa kehittymisen tiettyyn
vaiheeseen. Mielenkiintoista onkin selittdd miten
tdma vakaus tuotetaan ja millaisia sivuvaikutuk-
sia uran tai kehittymisen nimissa tuotetulla jar-
jestykselld on.

Ura-asemien vakautta ylldpidetdaan arkisissa,
huomaamattomissa kaytanndissa, jotka sisalta-
vat ja uusintavat oletuksia siita, millaisia tydihmi-
sid me olemme ja minkalaisten toimintojen kaut-
ta tuo olemus paljastuu ja kypsyy. Kyseenalais-
tamattomien maarittelyjen ja henkiléstojohtamis-
jarjestelyjen kautta valittyy huomaamatta normeja
ja tietyn arvomaailman korostamista toisten kus-
tannuksella. Esimerkiksi puhe vapaammasta ke-
hittymiskulttuurista olettaa saannéllisesti, ettad
ihminen on pohjimmiltaan aktiivinen ja yrittelids
vastuunkantaja ja ettd vain erilaiset esteet voi-
vat hairitd tdman luonnollisen ominaisuuden har-
joittamista. Tavoitteena on vapautuminen taysin
varustetuksi tyéihmiseksi, yrittdjaksi. Puhetavas-
sa ‘yrittajyys’ -ideaali luonnollistuu ja sen arvola-
tauksesta on vaikea kdyda hahmon totuudellisuu-
den vuoksi keskustelua.

Samoin oletetaan usein, etta yksildn todellinen
olemus tulee esiin tai kasvaa tietyin testaamisen
ja kouluttamisen keinoin. Liikkuminen kohti tay-
sin toimintakelpoista ihmisyytta vaatii tahon, joka
arvioi kehittyjadn asemaa. Jotkut saattavat olla
kypsempid, toiset taas karsivat todellisen olemuk-
sensa vajaakaytosta. Arvioimisen kdytanndissa
toiset tulevat hienovaraisten erojen perusteella
sijoitetuksi kehityspolun alkuun, toiset sen edis-
tyksellisempiin vaiheisiin. Kaikilla on kuitenkin po-
tentiaalia tulla kypsaksi. Niinpa ‘vaaranlaiseksi’
kayttaytymisensa tai orientaationsa perusteella
arvioidut ohjataan oikaiseviin ymparistéihin eli
koulutukseen, tarkoituksena kasvattaa heista nor-
maaleja, toimintakelpoisia yksilditd. Kasvattava
ymparistd sisaltda tosin usein itsedan ruokkivan
kehan, jossa normaaliuden puutteen jatkuva ar-
viointi kykenee ndkemaan henkilén kayttaytymi-
sessa vain eriasteisia poikkeamia kypsyydesta.
Esimerkiksi yrityksissa tyéntekijatasolle annetta-
van liiketoimintastrategiakoulutuksen lahtékohta-
na on usein nakemys, ettd tyontekijat eivat ky-
kene toimimaan taysivaltaisen liiketoimintaihmi-
sen tavoin ja sen vuoksi tarvitsevat kasvatusta.
Mika tahansa vaikeus tai ongelma koulutettavi-
en puolella voidaan tallgin tulkita epakypsyyden
ja ymmartdmattdomyyden merkiksi, mukaanlukien
itse tarjottavan tiedon ja koulutuksen mielekkyys.
Jos suostuu koulutuksen ehtoihin, ottaa epakyp-
sdn aseman, jos vastustaa, joutuu ongelmallisen
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rooliin. Tamén vuoksi ulkoisten vaatimusten ja si-
siisten koostumusten yhteensovittaminen on lah-
tokohtaisesti loppumaton parantamisen prosessi.

Toiseen suuntaan arviointi toimii vaikkapa va-
littaessa henkildita johtajakoulutukseen yrityksen
sisalld. Elitistiseen johtajakoulutukseen valikoi-
daan henkiloita, jotka nahdaan potentiaalisina
johtajaehdokkaina ja joiden kykyja halutaan tes-
tata ja kehittaa. Jalleen erottelu tapahtuu luke-
malla syvempid ominaisuuksia pintakayttaytymi-
sesta. Esimerkiksi kiireinen, eteenpain pyrkiva
henkild on 'potentiaalinen’ osoittamansa siséisen
tavoitteellisuutensa ja dynaamisuutensa vuoksi,
el varsinaisten saavutustensa takia. Johtajakou-
lutuksessa alustavat kyvykkyydet ja taidot sitten
vakiinnutetaan, kun kandidaatteja varustetaan
johtamisessa vaaditulla tiedolla ja kun heita jat-
kuvasti arvioidaan enemman tai vahemman kyp-
sina. Johtajakoulutuksessa annettu yleinen tie-
tamys muuntuu koulutettavien itsetietoisuudeksi
omasta moraalisesta ja tiedollisesta kypsyydes-
ta. Vaara kaytos ei merkitse puutetta, vaan inhi-
millistd s&r6a normaaliudessa, joka vain koros-
taa henkildn tekemaa tyota lahellé olevan taydel-
listymisen saavuttamiseksi. Syntyy tyOntekijéiden
joukko, joka on immuuni oman toimintatapansa
kyseenalaistamiselle ja joka keskittyy toisten
maéarittelyyn ja vapauttamiseen.

Vaitoskirjani (Peltonen 1998) tutkii edella mai-
nittujen huomaamattomien uralogiikoiden ja kou-
limistekniikoiden toimintaa ulkomaisella tyéjaksol-
la tydskentelevien toimihenkilbiden ja johtajien
keskuudessa. Ty0 koostuu kolmesta suomalai-
siin aineistoihin pohjaavasta artikkelista, joista
kukin lahestyy ura- tai kehittymisidentiteettien
tuottamista eri nadkdkulmasta. Lahtokohtana on
kaikissa ollut kuitenkin nakemys, etti kansainva-
lisiss& yhtidissa emomaan tai suuren tytaryhtio-
yksikdn oma urajarjestelma organisoi ura-asemia
my0skin 1api yksikon tyontekijéiden ulkomaanjak-
sojen. Pa&asiassa organisaation keskitasoilla
toimivat ekspatriaatit kuuluvat ensisijaisesti koti-
maiseen urajarjestelmaan ja on oletettavaa, etté
Suomeen palattuaankin he sailyvat hyvan aikaa
sen parissa. Paperien Iapi kulkeva kysymys on-
kin, miten kotimainen jarjestys operoi vieraassa,
ulkomaisen yksikén konteksissa. Valuuko toisen
organisaatiokulttuurin tai yhteiskunnan element-
teja kehittymisidentiteetteihin vai kykeneekd 14~
hettdjaorganisaatio pitamaan jarjestyksensa kiin-
tednd myds ulkomaankomennussyklin 1api?

Johtopaatdkseni on, ettd kotimainen jarjestys
on paillimmaisena myos ulkomaankomennuksel-
la, mutta vieraiden logiikoiden ja tilanteiden vuok-
si kotimainen jarjestys joutuu nikemé&an erityis-

ta vaivaa puhdistaakseen hairiét. Kertomusiden-
titeetin ja subjektiaseman yllapito vaatii kaiken
vieraan poistamista tai ainakin marginalisoimis-
ta. Tama merkitsee oman asemansa tai kerto-
muksensa vakautta kyseleville kansainvalistyjil-
le henkildkohtaista syrjdytymista vaikutusvallas-
ta. Samoin alemmilta tasoilta ulkomaankomen-
nuksen kautta ylds ponnistavat kokevat pettymyk-
sid organisaation kohdellessa heita kokemukses-
ta huolimatta vasta kypsymaan pain olevina raa-
kileina eika uusiutuneina osaajina. Toisaalta, lu-
paavan henkildn asemasta lahteneihin kohdistuu
kehittymisodotuksia, joiden lunastaminen on vai-
keaa; ulkomaille siirron funktiona urajarjestelman
nakdkulmasta on kuljettaa korkean potentiaalin
henkild turvallisesti, riskeja ottamatta, lapi eks-
patriaattijakson takaisin kotimaan tarpeisiin.

Tulokset osoittavat, kuinka kehittymisen logii-
kat ja jarjestelyt paitsi auttavat eteenpain myds
samalla lukitsevat yksil6itd ennaltamaarattyihin
asemiin. Paikallistettavissa olevia yksilita voi-
daan kohdella hyvinkin eri tavoin. Asemat eivat
ole pelkastaan ulkoa péin pakotettuja, vaan ne
koetaan laheisiksi ja itsetietoisuutta tuottaviksi
subjektiviteeteiksi. ltsensa tunnistaminen kehitty-
vaksi, kohti uusia tavoitteita liikkuvaksi yksiloksi
on niin itsestdanselva ja hyvaksytty asia, ettd
harvoin tulemme ajatelleeksi sen kdantépuolta;
lahtdkohtaista vajavaisuutta, josta pitda paista
pois ja jonkun asettamaa normaalia tavoitetilaa,
jota kuitenkaan kukaan ei ole koskaan saavutta-
nut.

Samoin tuntuu usein oudolta kyselld johtaja-
henkildiden orientaatioiden tai kypsyyden peraan,
koska ylimmét toimenhaltijat ovat normaaliudes-
saan ongelmattomia muille ja itselleen ja keskit-
tyvat sen sijaan ndkem&an ongelmia muualla
organisaatiossa. Inhimillinen moninaisuus ja jat-
kuva yksildllinen transtormaatio jaavat tassa jar-
jestelméassa vahingollisesti varjoon.

Tutkimuksen lopputulemana lahtdkohtaisen
asetelmani osapuolet nayttavat vaihtavat roole-
jaan. Ensinnakin, uratutkimus ei valttdmatta ole
pelkastaan organisaatioteorian oppien armoilla
pyrkiessdan ymmartdmaan urajohtamista ja ura-
kertomuksia sosiaalisina kaytantéina. Uratutki-
muksen tyypillinen empiirinen materiaali ja sen
lahestyminen uusin, yhteiskuntateoriasta ja kult-
tuurintutkimuksesta lainatuin valinein muodosta-
vat itsessaan kiinnostavan, organisatorisiin iden-
titeetteihin ja subjektiviteetteihin pureutuvan tut-
kimusalueen. Talla alueella organisaatioteorian
perinteiset rooleihin, muodolliseen rakenteeseen
ja valtaan liittyvat lahestymistavat osoittautuvat
usein puutteellisiksi. Psykologisemmat, k&yttay-
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tymisteoreettiset otteet ovat puolestaan olleet
kiinnostuneita muun muassa kertomuksista, mut-
ta niidenkdan avulla ei paasta tarkastelemaan
laajempia kulttuurisia jarjestelmia ja valtasuhtei-
ta. Uratutkimuksen alue ja materiaali sopivat hy-
vin viimeaikaiseen kokemuksen jarjestamista ja
identiteettien muodostumista koskevaan keskus-
teluun organisaatiotutkimuksessa. Voimmekin
odottaa uraa ja henkildstén kehittymiskaytantéja
koskevan tutkimuksen kontribuoivan kriittiseen or-
ganisaatio- ja johtamisteoriaan entistd enemman.
Toiseksi, kansainvélinen tybkomennus tassa
hahmotetun, uudentyyppisen uratutkimuksen
kohteena ei jaa pelkastadn yhdensuuntaiseksi
teoreettis-analyyttisen apparaatin soveltamisek-
si. Ulkomaankomennus on erityislaatuinen siirty-
ma tai tilanne ja sen aikaisten uraan liittyvien
sosiaalisten ja kulttuuristen prosessien ymmar-
tdminen voi olla avain koko kehittymisen ympa-
rilld vaikuttavan kulttuurijarjestelmén toiminnan
nahtavéksi tekemiseen. Kuten todettu, vaitan
tyéssani, ettd ulkomaankomennus on poikkeuk-
sellinen uratilanne, koska silloin muutoin suhtee-
ellisen huomaamattomasti tuotettu urajarjestys —
vakaa yksilollinen identiteetti ja toimijan asemien
ehea jako eri yksiléiden kesken — tulee ndkyvam-
maéksi. Nakyvyys syntyy urajarjestelman pyrkies-
sd sdilyttdmaén kotimainen jarjestys vieraiden
normien ja ‘toiseuden’ kokemisen keskella. Ura-
kehityksen kulttuurinen logiikka tulee nain
todennékoisesti selvemmin esiin vaikkapa tyén-
tekijoiden tydstdessa kerronnassa 'pohjimmais-
ta’ versiota tydelamakerrasta. Samoin erilaisten
ulkoisten urapéatosten riippuvuus ennaltamaéra-
tystd nokkimisjarjestyksestd voidaan nyt paljas-
taa, kun havaitaan, kuinka ulkomaille l1ahetetyt
kokeneet, mutta ‘vdhemman potentiaalisiksi’ lei-
matuneet tydntekijat joudutaan kotimaahan pa-
luun yhteydessa sijoittamaan vanhoille asemille,
huolimatta siita, ettd heidat ulkomailla oli usein
sijoitettu vaatiivin kansainvalisiin tehtaviin.
Hahmottelemani ndkékulma ulkomaankomen-
nukseen vakiintuneen urajérjestyksen hairintana
ja siitd nousevana korostuneen eksplisiittisena

HALLINNON TUTKIMUS 3 » 1998

normaaliasetelmaan tahtaavana jarjestamisena
saattaisi myos johdattaa kansainvélisen henkilds-
téjohtamisen ja organisaatiokdyttaytymisen tutki-
muksen alueille, joilla ndiden tutkijoiden tarkas-
telemat kulttuurien valisen vuorovaikutuksen ja
organisoinnin ilmiét voisivat saada yhteiskunta-
teoreettisesti virittyneelle johtamistutkimukselle
relevantimman muodon.

Viimeinen paradoksi on se, ettd huolimatta po-
pulaarin diskurssin esittelemésta rajusta urakult-
tuurin muutoksesta, erilaiset yksiléiden kehittymi-
seen ja osaamiseen liittyvat jarjestelyt ja merki-
tykset tuottavat juuri byrokraattisen uran kaltai-
sia lukittuja asemia ja yksisilmaisyytta. Tandan
uran rautahdkki on vain yhd enemman itsessam-
me; tavoissa, joilla meitéd arvotetaan, omissa it-
semme arvostuksissa seka tyéeldmén kulun na-
kymia synnyttavissa kertomuksissa. Ehka ‘uras-
sa’ kaikuva polulleen rajoittuneen ja vangitun ih-
misen kuva on edelleen paikallaan varoittamaan
niista vaaroista, joihin kehittymisen uusi teknolo-
gia meitd paivittdin kutsuu. Tydéni on pyrkinyt
osaltaan tekemaan tata jarjestelmaa nakyvaksi
kaikkine sivuvaikutuksineen. Mutta vaikka olen
tutkimuksen keinoin kuvannut ja tuonut esiin ke-
hittymisen kulttuurin luonnetta, on minun vaikea
suoranaisesti osoittaa uutta, parempaa jarjestel-
maa korvaamaan nykyinen ‘uusi’ urakulttuuri.
Tutkimus on toivottavasti itsessdan uusia kysy-
myksia ja vaihtoehtoisia nakékulmia herattava.
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