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ARTIKKELITARTIKKELIT

 Viime vuosina sekä Ɵ eteellisissä eƩ ä populaareissa keskusteluissa on koros-
teƩ u osaamisen ja sen kehiƩ ämisen tärkeyƩ ä työorganisaaƟ oissa. Tämän 

tutkimuksen tavoiƩ eena on selviƩ ää, millaisena osaamisen kehiƩ äminen näyt-
täytyy työpaikan arjessa. Missä määrin osaamisen kehiƩ ämiseen liiƩ yvä kom-
munikaaƟ o on epäjohdonmukaista? Millaisia risƟ riitoja, jänniƩ eitä ja paradok-
seja osaamisen kehiƩ ämiseen liiƩ yy? ArƟ kkelin teoreeƫ  nen viitekehys raken-
tuu kommunikaaƟ on epäjohdonmukaisuuden ja paradoksi-käsiƩ een pohjalta. 
Tutkimusaineisto koostuu rakennusalalla toimivan suuren, miesvaltaisen yrityk-
sen, syksyllä 2009 toteutetuista yksilö- ja ryhmähaastaƩ eluista (N=29) sekä yri-
tyksen HR-dokumenteista. Tutkimuksessa paikannetaan seitsemän osaamisen ke-
hiƩ ämiseen kytkeytyvää paradoksia ja avataan niiden taustalla olevia jänniƩ ei-
tä. Tutkimuksessa muun muassa osoitetaan, eƩ ä perustyön tekeminen, aikapu-
la ja kiire rajaavat usein kehiƩ ämiselle suunniteltujen mahdollisuuksien käyƩ öä. 
Tärkeydestään huolimaƩ a osaamisen kehiƩ äminen voi jäädä toissijaiseksi ja työstä 
irralliseksi, sitä ei mielletä välƩ ämäƩ ä työksi. KehiƩ ämisen tärkeyƩ ä perustellaan 
usein tulevaisuuden tarpeilla, muƩ a toiminta voi olla reagoinƟ a akuuƩ eihin osaa-
misvajeisiin. IdenƟ fi oidut paradoksit ja jänniƩ eet eivät ole joko-tai -kysymyksiä: 
harvoin on suotavaa tai edes mahdollista valita jänniƩ een yhtä ääripäätä ja hylätä 
toinen, tavoiƩ eena on löytää tasapaino. JänniƩ eiden ja paradoksien ymmärtämi-
nen ei ratkaise ongelmia, vaan avaa uusia mahdollisuuksia oƩ aa ne haltuun, yliƩ ää 
ne ja parhaassa tapauksessa kääntää ne myönteiseksi voimavaraksi.
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Minna Toivanen, Anneli Leppänen & Anne Kovalainen

Osaamisen kehittäminen työorganisaatiossa
Jänni  eitä ja paradokseja

Osaamisen kehi  äminen – retoriikkaa, 
käytäntöjä ja kokemuksia

Viime vuosina sekä tieteellisissä että popu-
laareissa keskusteluissa on korostettu osaa-
misen merkityksen kasvua ja sen monipuo-
lisen, pitkäjänteisen kehittämisen tärkeyt-
tä työorganisaatioissa. Keskustelu oppivista 
organisaatioista, elinikäisestä oppimisesta ja 
itsensä kehittämisen tärkeydestä on ollut vil-
kasta. Osaava, sitoutunut henkilöstö on nähty 
yritysten merkittävänä resurssina, menesty-

misen elinehtona ja keinona pärjätä globaa-
lissa kilpailussa (ks. esim. Saru 2006; Ruona 
& Gibson 2004). Vastaavasti osaavan työvoi-
man puutteen ja henkilöstön suuren vaihtu-
vuuden on todettu vaikuttavan negatiivisesti 
yritysten tuloksellisuuteen ja työn tuottavuu-
teen (ks. esim. Green 2006; Saru 2006; Truss 
2001). Yksilötasolla osaamisen kehittäminen 
on määrittynyt henkilökohtaisen kasvun läh-
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teeksi. Itsensä kehittäminen ja elinikäinen op-
piminen on puolestaan määritelty EU:n tasol-
la yhdeksi laadukkaan työn ulottuvuudeksi 
(Green 2006). Kaikkiaan oppiminen ja osaa-
misen kehittäminen ovat näyttäytyneet laa-
jalti kaikkia osapuolia hyödyttävinä ja myön-
teisinä työelämää tukevina tekijöinä (esim. 
Contu ym. 2003; Järvensivu & Koski 2008).

Osaaminen ja sen kehittämisen vaade nä-
kyvät myös työelämän trendejä kuvaavis-
sa tutkimuksissa: suomalaisen työelämän 
muutoksia ovat viime vuosikymmeninä ol-
leet työntekijöiden osaamispohjan vahvistu-
minen, kehittymis- ja vaikutusmahdollisuuk-
sien lisääntyminen sekä työtehtävien mo-
nipuolistuminen. Palkansaajien käsitykset 
omista kehittymismahdollisuuksistaan työs-
sä ovat aikaisempaa myönteisempiä ja osal-
listuminen työnantajan kustantamaan kou-
lutukseen on yleistynyt. Toisaalla koetaan, 
että osaamisvaatimukset työssä ovat koven-
tuneet. Suomessa vuonna 2008 yli puolet yk-
sityisen sektorin palkansaajista arvioi uuden 
tiedon omaksumisvaatimusten kasvaneen vii-
me vuosina ja lähes kaksi kolmesta katsoi työ-
tehtävien alueen laajentuneen. (Lehto 2007; 
Lehto & Sutela 2008.)

Työorganisaatioissa osaamisen kehittä-
minen ja ylläpito kuuluvat yleensä henkilös-
tötoimen tehtäväkenttään. Organisaation vi-
rallinen HR-politiikka määrittää osaamisen 
kehittämisen suuntaviivat ja tavoitteet, jot-
ka kuitenkin harvoin toteutuvat sellaisenaan 
käytännössä (Truss 2001; Kinnie ym. 2005; 
Purcell & Hutchinson 2007). Työpaikalla 
osaamisen kehittämisen päämäärät kohtaa-
vat työn arjen, joka on usein tehokkuusajatte-
lun sävyttämää. Monella työpaikalla tukeudu-
taankin käytännössä henkilöstön osaamisen 
pitkäjänteisen kehittämisen sijaan koviin HR-
käytäntöihin: kustannuksia pienennetään, 
työvoimaa vähennetään ja tulostavoitteet 
tiukkenevat kilpailun lisääntyessä. (Ks. esim. 
Green 2006; Lehto 2007; Tikkamäki 2006.)

Aiemmat tutkimukset ovatkin antaneet 
viitteitä, että työpaikat voivat olla ristiriitai-
sia oppimisympäristöjä, jossa humaanit tai 

eettiset arvot kohtaavat taloudelliset arvot. 
Oppiminen ja osaamisen kehittyminen ja ke-
hittäminen liittyvät monisäikeisesti käytän-
nön työhön, jossa monenlaiset tarpeet, motii-
vit ja ideologiat kohtaavat. (Esim. Tikkamäki 
2006; Sayer 2009.) Erilaiset intressit ja pää-
määrät ovat kuitenkin usein jääneet huomioi-
matta, kun on tutkittu osaamisen kehittämis-
tä ja työssä oppimista. Työpaikkojen arki on 
monesti muuta kuin yhteen suuntaan katso-
va harmoninen kokonaisuus. Yleisellä tasolla 
osaamisen kehittämiseen ja työhön liittyvän 
oppimisen heikkoutena onkin esitetty olevan 
sen varsin normatiivinen luonne. (Järvensivu 
& Koski 2008; Koski 2007; Holmberg 2000.)

Tutkimuksen saralla osaamisen kehittä-
misen ja työelämään kytkeytyvän oppimisen 
kenttä on laaja, monitieteinen ja perusoletuk-
siltaan jossain määrin ristiriitainen. Aihetta 
on tutkittu muun muassa johtamis- ja organi-
saatiotutkimuksen sekä kasvatustieteen pii-
rissä. (Järvensivu & Koski 2008; Tikkamäki 
2006; Vähämäki 2008). Tässä artikkelissa 
sivutaan lähinnä kasvatustieteen suunnalta 
kumpuavaa keskustelua ja tukeudutaan jos-
sain määrin organisatorisen oppimisen kir-
jallisuuteen, mutta pääpaino on toisaalla. 
Tutkimus on luettavissa lähinnä sosiologis-
pohjaiseen, kriittiseen empiiriseen traditi-
oon, jossa painottuu tietynasteinen pragma-
tismi. Aikaisempia osaamisen kehittämiseen 
liittyviä teorioita ja tutkimuksia käytetään 
tarvittaessa valaisemaan käsiteltävää ilmiö-
tä, mutta pääfokuksena on tarve ymmärtää 
holistisesta näkökulmasta osaamisen kehit-
tämiseen liittyvää työpaikan todellisuutta ja 
tuoda kootusti esiin siihen liittyviä jännittei-
tä ja paradokseja. Tutkimus perustuu näke-
mykseen, että työpaikka voi olla jännitteinen 
konteksti osaamisen rakentumiselle. Lisäksi 
lähtökohtana on oletus, että osaamisen kehit-
täminen kietoutuu monin tavoin muihin orga-
nisaation käytäntöihin, päämääriin ja intres-
seihin, eikä sitä ajatella erillisenä prosessi-
naan. Näin osaamisen kehittämisen nähdään 
muotoutuvan moniulotteisemmaksi kuin sen 
ilmiasu ja oletetut seuraukset. (Vrt. James & 
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Wood 2009.) Osaamisen kehittämiseen liitty-
viä jännitteitä on aikaisemmassa tutkimuk-
sessa tarkasteltu lähinnä valtasuhteiden sekä 
yksilöiden ja organisaation intressien välis-
ten erojen pohjalta (Antonacopoulou & Chiva 
2007). Kaikkiaan osaamisen kehittämisestä 
on kirjoitettu kansallisilla, mutta myös kan-
sainvälisillä foorumeilla varsin vähän kriitti-
sestä näkökulmasta, erilaisia ristiriitoja esiin 
tuoden. Tässä tutkimuksessa pyritään paik-
kaamaan tätä aukkoa.

Osaamisen kehi  äminen, 
kommunikaa  on johdonmukaisuus ja 
paradoksit tutkimuskohteena

Ingerid Bø (2006) on tarkastellut retoriikan ja 
käytäntöjen välistä kuilua epäselvä kommu-
nikaatio (ambiguous communication) -käsit-
teen avulla. Tällä hän viittaa epäselvyyteen 
kirjaimellisesti, mutta myös kuvainnollises-
ti. Kommunikaatiolla hän tarkoittaa sekä pu-
hetta että toimintaa: ihmiset kommunikoivat 
puhumalla ja toimimalla. Organisaatiotasolla 
ristiriitaiset viestit – puhe, käytännöt ja toi-
minta – tuottavat epäselvää työkulttuuria, 
joka puolestaan voi olla työntekijöille henki-
sesti kuormittavaa, erityisesti jos valintamah-
dollisuutena tai ideaalina esitetty on todelli-
suudessa mahdotonta saavuttaa tai siihen liit-
tyy useita rajoitteita.

Organisaatiossa ilmenevää kommunikaa-
tiota, sen johdonmukaisuutta ja siinä havait-
tavia jännitteitä voidaan tarkastella para-
doksin käsitteen kautta. Paradoksi sisältää 
elementtejä, jotka ovat ristiriidassa keske-
nään, mutta kuitenkin toisiinsa kietoutunei-
ta. Elementit ovat toisistaan irrallisina loogi-
sia ja ymmärrettäviä, mutta irrationaalisia ja 
ristiriitaisia kun ne esiintyvät samanaikaises-
ti (Lewis 2000; ks. myös Luscher ym. 2006). 
Vastakohtana näyttäytyvät elementit eivät 
kuitenkaan välttämättä ole toisiaan poissul-
kevia, ennemminkin toistensa kääntöpuolia, 
jotka voivat keskinäisestä epäloogisuudes-
taan ja jännitteisyydestään huolimatta esiin-

tyä yhtä aikaa (Denison ym. 1995). Paradoksi 
voi syntyä työorganisaatioissa esimerkiksi 
silloin, kun vanhat oletukset, uskomukset ja 
toimintatavat kohtaavat uuden ajan tai ympä-
ristön. Paradoksien identiϐioiminen tuo hyvin 
esiin niitä haasteita, joita nykypäivän komp-
leksisissa työorganisaatioissa kohdataan, kun 
uudet tavoitteet tai ideaalit kohtaavat vanhan. 
(Lewis 2000.) Organisaatiotutkimusta onkin 
kritisoitu siitä, että se yliyksinkertaistaa or-
ganisaatiotodellisuutta, hävittää siellä olevat 
jännitteet ja ristiriitaisuudet tai erottaa ne täy-
sin toisistaan (esim. Lewis & Kelemen 2002).

Tässä tutkimuksessa osaamisen kehittä-
mistä tarkastellaan työorganisaatioiden ar-
jessa kommunikaation epäjohdonmukaisuu-
den näkökulmasta hyödyntäen paradoksi-
viitekehystä (Lewis 2000) ja siihen liittyvää 
kirjallisuutta. Tarkastelun kohteena on or-
ganisaation julkilausuttu politiikka (policy), 
käytännöt (practice) sekä yksilöiden koke-
mukset (individual experience) osaamisen 
kehittämisen mahdollisuuksista (vrt. Truss 
1999; Kinnie ym. 2005; Purcell & Hutchinson 
2007). HR-käytäntöjen tutkimus on Kinnien 
ym. (2005) mukaan painottunut ”virallisten” 
HR-käytäntöjen ja niiden vaikutusten tutki-
miseen. Sen sijaan esimiesten ja muun hen-
kilöstön kokemusten tutkimus siitä, miten 
HR-politiikka toteutuu ja koetaan käytännös-
sä sekä mitä se tarkoittaa, on jäänyt vähem-
mälle huomiolle. (Kinnie ym. 2005; ks. myös 
Truss 2001; Purcell & Hutchinson 2007.) 
Pragmatismin perinteen mukaisesti tutki-
muksessa kuitenkin käsitellään todellisuutta 
jakamattomana, on kiinnostuttu yhdestä to-
dellisuudesta, josta tässä käytetään käsitet-
tä kommunikaatio ja sen johdonmukaisuus. 
Tämä viittaa yhtä lailla politiikkaan, käytän-
töihin kuin kokemuksiin organisaatiotodel-
lisuudesta. Tutkimuksessa etsitään vastauk-
sia seuraaviin kysymyksiin: Millaisena osaa-
misen kehittäminen näyttäytyy työn arjessa? 
Missä määrin osaamisen kehittämiseen liit-
tyvä kommunikaatio on epäjohdonmukaista? 
Millaisia ristiriitoja, jännitteitä ja paradokseja 
osaamisen kehittämiseen liittyy?
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Tutkimuksen empiirinen aineisto kerättiin 
TSR-rahoitteisessa Naisten ja miesten osaa-
misen ja uran tukeminen työorganisaatioissa 
-tutkimus- ja kehittämishankkeessa, joka to-
teutettiin kolmessa yrityksessä vuosina 2009–
2011.1 Tässä tutkimuksessa hyödynnetään ra-
kennusalalla toimivan suuren, miesvaltaisen 
yrityksen haastatteluaineistoa sekä yrityksen 
virallisia HR-dokumentteja. Kohdeyrityksessä 
oli kehitetty HR-toimintoa ja panostettu aikai-
sempaa enemmän osaamisen kehittämiseen.

Suuressa yrityksessä henkilöstö koos-
tuu erilaisista alaryhmistä. Voidaankin olet-
taa Kinnien ym. (2005, 10) tavoin, että he-
terogeeniselle henkilöstölle myös valit-
tu HR-politiikka ja osaamisen kehittämi-
nen saattavat näyttäytyä varsin erilaisena. 
Tutkimuskysymyksiin etsitään vastauksia 
HR-henkilöstön, lähiesimiesten ja toimihen-
kilöiden näkökulmasta. Haastateltavista 1 
oli johdon edustaja (joka kuului myös HR-
henkilöstöön), 10 esimiestä, 8 HR-henkilöä, 
11 toimihenkilöä. Haastateltavista 15 oli nai-
sia, 14 miehiä, ja heidät rajattiin tutkimus-
hankkeessa toimihenkilöihin, koska kohde-
yrityksessä osaamisen suunnitelmallinen ke-
hittämisen kohdentui erityisesti toimihenki-
löammateissa toimiviin.

Yrityksessä tehtiin syksyllä 2009 yhteen-
sä 4 ryhmä- ja 20 yksilöhaastattelua. Haas-
tatteluissa keskusteltiin osaamisen ja uran 
kehittämisestä, henkilöstösuunnittelusta, 
henkilöstörakenteesta sekä arviointi- ja pa-
lautejärjestelmistä. Haastatteluihin osallistu-
minen oli vapaaehtoista ja ne tehtiin työajalla 
työntekijöiden työpaikalla. Yksilöhaastattelut 
kestivät 45–60 minuuttia, ryhmähaastattelut 
noin 120 minuuttia. Kaikki haastattelut nau-
hoitettiin ja litteroitiin.

Haastatteluaineisto luettiin läpi ja muo-
dostettiin kokonaiskuva aineistosta, minkä 
pohjalta aineisto teemoiteltiin karkeasti sisäl-
lönanalyysiä käyttäen. Muodostuneen esiym-
märryksen pohjalta luotiin sisällöllisten tee-
mojen pohjalta yksityiskohtaisempi koodira-
kenne, jonka avulla aineisto peruskoodattiin. 
Peruskoodauksen pohjalta aineistosta haet-

tiin ne tekstiosat, jotka käsittelivät osaami-
sen kehittämistä, sen esteitä ja edellytyksiä, 
avainrooleja, HR-menetelmien käyttökelpoi-
suutta ja tarvelähtöisyyttä. Seuraavassa vai-
heessa poimittu haastatteluaineisto luettiin 
uudelleen läpi ja aineistoa analysoitiin vali-
tun viitekehyksen näkökulmasta: siitä etsit-
tiin kommunikaation sisäisiä jännitteitä sekä 
usein toistuvia vahvoja näkemyksiä, kommu-
nikaation kärkiä ja ideaalikuvauksia – mikä 
näyttäytyi keskeisenä tai tärkeänä ja miten 
asioiden pitäisi olla. Samoin kärkiä ja ideaali-
kuvauksia paikannettiin yrityksen virallisista 
HR-dokumenteista. Jännitteisen ja ristiriitai-
sen kommunikaation olemassaolosta kertoi-
vat esimerkiksi usein toistuvat ilmaukset ”kyl-
lä, mutta” tai ”mutta toisaalta”.

Aineistosta löytyneitä kommunikaation 
kärkiä ja ideaalikuvauksia peilattiin jo eritel-
tyihin jännitteisiin ja näkemyksiin, ja identiϐi-
oitiin, missä ne saivat joko implisiittisesti tai 
eksplisiittisesti tukea muualta aineistosta ja 
missä ne taas haastettiin. Lopulta identiϐioitu-
jen jännitteiden pohjalta luotiin paradokseja 
kuvaavia ajatusrakennelmia, jotka sisälsivät 
vastakohtaisuuksia ja keskinäisiä riippuvuuk-
sia, toisin sanoen pyrittiin kokoamaan ja sul-
kemaan osaamisen kehittämiseen liittyviä pa-
radokseja (vrt. Lewis 2000). Kunkin tulosala-
luvun lopussa esitetään yhteenvetokuvio lu-
vussa esiintuodun paradoksin elementeistä 
ja jännitteestä.

Tulokset

Paradoksi 1: Osaamisen kehi  äminen on 
väl  ämätöntä, mu  a toissijaista

Organisaation julkilausutuissa materiaaleis-
sa osaaminen oli nostettu yhdeksi strategi-
an kulmakiveksi. Motivoitunut ja osaava hen-
kilöstö näyttäytyi henkilöstöstrategian pää-
määränä. Organisaation, joka tarjoaa hyvät 
kehittymismahdollisuuden henkilöstölleen, 
oletettiin olevan houkutteleva työnantaja. 
Henkilöstön osaamisen kehittämisen kautta 
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myös katsottiin sitoutettavan oikeat ihmiset 
pysymään talossa.

Kuten monissa aiemmissa (esim. Järven-
sivu 2006), myös tässä tutkimuksessa lähes 
kaikissa haastatteluissa esiintyi vahva usko 
osaamisen kehittämisen hyödyllisyyteen. 
Osaamisen kehittämisen tärkeyttä ja välttä-
mättömyyttä perusteltiin erityisesti talou-
dellisilla tekijöillä. Myös toimintaympäristön 
muutoksiin sopeutuminen näyttäytyi osaami-
sen kehittämisen hyödyllisyyden perusteena 
sekä esimiesten että toimihenkilöiden pu-
heissa, ”pitää pysyä ajan tasalla” tai ”kartal-
la”, jos meinaa pärjätä. Haasteena oli ”muut-
tuva maailma”.

Aineistoista ilmeni, että henkilöstölle 
tarjottiin paljon mahdollisuuksia osallistua 
kursseille ja koulutuksiin. Toimihenkilöitä li-
säksi kannustettiin kehittämään omaa osaa-
mistaan. Organisaatio oli varsin myönteinen 
osaamisen kehittämiselle. Muutama haasta-
teltava toi kuitenkin esiin, että kyse oli kui-
tenkin periaatteesta, käytännöt olivat jotakin 
muuta:

Et totta kai meillä juhlapuheis sanotaan, et 
henkilöstö on tärkee voimavara, mutta onko 
se oikeasti, se ei ole oikeasti sitä, ja sen tie-
tää mun mielest jokainen täällä. (Esimies, 
nainen)

...ei tunnu sitä että ois oikeesti jollain aikaa 
toimia siinä tutorina tai mentorina että, 
semmonen työssäoppiminen, opettaminen 

niin se tuntuu et se on hyvin aliarvostettuu, 
tai arvostetaan paperilla ja muuten mut sille 
ei anneta käytännön mahdollisuuksia, et se 
ei mahdollista sitä, et se on (kauniita) sana-
helinää tällä hetkellä vähän. (Esimies, mies)

Osaamisen kehittäminen näyttäytyi periaat-
teessa tärkeänä, jopa välttämättömänä, mut-
ta käytännössä työn arjessa toissijaisena. 
Tuottava työ oli se mikä ratkaisee, ”mentiin 
euro edellä”. Kuten monissa aikaisemmissa 
tutkimuksissa on todettu, työssä toiminnan 
pääasiallinen tarkoitus on kuitenkin liiketa-
loudellisten tavoitteiden saavuttaminen, tuo-
tannon sujuvuus ja mahdollisimman hyvän 
tuloksen tekeminen (esim. Järvensivu 2006; 
Vähämäki 2008). Tämä näkyi haastatteluis-
sa selkeästi:

...Niin pitää muistaa, että töitähän tänne 
on tultu tekemään, eikä kurssilla istumaan. 
Palkkaa maksetaan työnteosta, ainaki mul 
on semmonen käsitys. (Toimihenkilö, mies)

...meil on viel projektijohtourakka, jossa ra-
kennuttaja on ostanu meidän työvoiman sin-
ne itselleen, niin se ei oo välttämättä enää 
ollenkaan niin yksinkertasta, et siinä tulee 
ihan tämmösetkin, oikeestaan urakkasopi-
muskin jo saattaa tehä sen, että rakennut-
tajalla on oikeus kysyä, että missäs tää po-
rukka on täältä tänään. Joo, no ne on koulu-
tuksessa, aha, mutta kiinnostaako se häntä, 
ei millään lailla (Esimies, nainen)

 
 

 
  

 

 
 

 
  

 

OSAAMISEN KEHITTÄMINEN
VÄLTTÄMÄTÖNTÄ/TÄRKEÄÄ
 

– usko kehittämisen
   hyödyllisyyteen
– tarjotaan kehittymis-
   mahdollisuuksia
– kannustetaan 
– yrityksen pärjäämisen edellytys

OSAAMISEN KEHITTÄMINEN
TOISSIJAISTA
– osaamisen kehittäminen
   periaatteessa tärkeää,
   käytännössä toissijaista
– tulos ratkaisee

Kuvio 1. Jännite 1: Osaamisen kehi  ämisen tärkeys
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Paradoksi 2: Osaamisen kehi  äminen on 
osa työtä, mu  a työstä irrallista

Haastatteluista piirtyi kuva, että osaamisen 
kehittäminen kuului jollakin tapaa työhön. 
Kuitenkin ”työn tekeminen” ja itse työproses-
si vaikeuttivat osaamisen kehittämistä käy-
tännössä. Osaamisen kehittäminen näyttäy-
tyi näin usein työstä irrallisena: se, etenkään 
kursseille osallistuminen, ei ollut työtä, vaan 
työajasta pois olevaa toimintaa. Osaamisen 
kehittämiselle ei oltu välttämättä varattu ai-
kaa, vaan sille piti lohkaista sitä erikseen. 
Aina työnantajat eivät myöskään olleet val-
miita antamaan sille aikaa, vaikka korostivat-
kin osaamisen kehittämisen välttämättömyyt-
tä. Osaamisen kehittäminen oli sopeutettava 
työhön, muun muassa projektien aikataului-
hin ja työrytmiin, kuten seuraavasta ilmenee:

Hommia on niin paljon, että aina ei kaikkiin 
väleihin kerkeisi laittaa mitään, ja sitte joskus 
on niin, että kun on koulutus järjestetty, niin 
kaikilla on siinä tilanteessa, että ai, nytkö se 
koulutus oli, voi itku, että taas ei meinais olla 
aikaa siihen ollenkaan, ja sitte juostaan kou-
lutukseen ja ollaan siellä, kyllä hereillä, mut 
sit taas töihin. Että se ajanpuute on ehkä isoin 
haaste meille. (Esimies, nainen)

Vastaavasti Järvensivu (2006; 2006b) on to-
dennut, että työajalla ei ole välttämättä mah-
dollisuuksia kehittää omaa osaamista eikä 
oppia uutta, vaikka työ asettaa aikaisempaa 

enemmän kehittymishaasteita, ”uuden opet-
telu vie aikaa, jota ei voi ottaa pois muus-
ta työstä” (ks. myös esim. Tikkamäki 2006). 
Osaamisen kehittäminen vaatii kehittämi-
sen ja työprosessin yhteensovittamista (vrt. 
Järvensivu 2006b).

Moni haastateltava ilmaisi, että koulutuk-
siin ja kursseille osallistuminen aiheuttaa töi-
den kasaantumista, eikä niitä ole huomioitu 
välttämättä töiden mitoituksessa. Vastuun 
osaamisen kehittämisen kielteisistä seura-
uksista joutui usein kantamaan itse:

Eihän sitä [aikaa] mitenkään oo huomioitu, 
että sehän tarkottaa sitte sitä, että jos johon-
ki koulutukseen ryhdyt, niin sä tiedät ite sen, 
että okei täs on tää työmäärä ja se on ehkä 
noin 110% siitä mitä ehtii tehdä ja sittehän 
jotain on jätettävä pois ja sehän on tietenki 
se ongelma koko ajan, et kehittämiselle pi-
täis olla aikaa, opiskelulle pitäis olla aikaa, 
sen, ylipäänsä sen oman työn funtsaamiselle 
pitäis olla aikaa, mutta sitte se, että sen jäl-
keenhän sun täytyy harjotella sitä priorisoin-
tia ja jättää jotain pois... Et joka tapaukses-
sa on niin, että jos joku lähtee nyt sitoutuun 
vaikka johonki pitkään tuotantojohtokoulu-
tukseen tai johonki muuhun, niin sittehän se 
vaan tekee sitte, se repii sen illalla kasaan, 
eikä siitä makseta mitään. (Esimies, nainen)

Samoin haastatteluissa tuotiin esiin, että toi-
sen opastaminen vie aikaa perustyön teke-
miseltä, hidastaa työn loppuunsaattamista ja 

 
 

 
  

 

 
 

 
  

 

OSAAMISEN KEHITTÄMINEN
TYÖSTÄ IRRALLISTA
– ei aikaa, ei käytännön
   mahdollisuuksia
– sopeutettava työhön,
   työprosessiin ja työrytmiin
– töiden kasautuminen
– haittaa perustyön tekemistä, 
   pahimmillaan uhkaa tulos-
   tavoitteiden saavuttamista

OSAAMISEN KEHITTÄMINEN
OSA PERUSTYÖTÄ
– osaamisen kehittämiselle
   varataan aikaa, resursseja
– kehittäminen huomioitu
   työn organisoinnissa ja
   mitoituksessa

Kuvio 2. Jännite 2: Osaamisen kehi  äminen suhteessa perustyöhön
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pahimmillaan uhkaa projektin valmistumista 
suunnitellussa aikataulussa, tai osaamisen ja-
kaminen oli muuten vaikea integroida perus-
työn tekemiseen:

...niinhän se pitäs aina olla, että etenki kos-
kee vastavalmistuneita, ja muita et heillehän 
pitäs olla joku kokeneempi mut että tuntuu 
vaan, koska se on yks kulu eikä siihen, ei las-
keta sitä että siel ois semmonen yks vanhem-
pi et tälle yhdelle annettaski vähä vähem-
män työtehtäviä että pääsis oppimaan vaan 
kyllä se on ihan heti, lasketaan yhtenä toimi-
henkilönä siinä... niin ei tunnu sitä että ois oi-
keesti jollain aikaa toimia siinä tutorina, tai 
mentorina. (Esimies, mies)

Kaikkiaan osaamisen kehittämistä rajaava kii-
repuhe näkyi selkeästi lähes kaikissa haastat-
teluissa. Kiire ja aikapula veivät osaamisen 
kehittämiseltä tarvittavan tilan. (Ks. myös 
Cabrera & Cabrera 2002; Tikkamäki 2006; 
Järvensivu 2006b.)

Paradoksi 3: Suunnataan tulevaisuuteen 
reagoimalla nykyhetkeen

Organisaation julkilausutuissa tavoitteissa 
osaamisen kehittäminen oli sidottu strategi-
aan ja liiketoiminnan tavoitteisiin. Kunkin yk-
sikön tuli määritellä omat pitkäntähtäimen ke-
hittämistarpeensa, ja jokaiselle tehtiin henki-
lökohtainen kehittymissuunnitelma esimies-
alaiskeskustelun yhteydessä. Myös yleisem-
min osaamisen kehittämiseen liittyvässä kes-
kustelussa korostetaan, että organisaatioiden 
olisi tärkeää miettiä, millaista osaamista tule-
vaisuudessa tarvitaan ja miten osaamista voi-
daan aktiivisesti kehittää haluttuun suuntaan 
(esim. Saru 2006; Mueller 1996; Andriopoulos 
& Lewis 2009). Samoin työyksikön näkökul-
masta henkilöstön osaamisen kehittäminen 
nähdään varsin yleisesti ainakin pitkällä aika-
välillä tarkasteltuna hyödyllisenä: osaava hen-
kilöstö tekee parempaa tulosta, jolloin myös 
työyksikön toiminta on tuottavampaa.

Haastatteluaineistosta piirtyi kuva, että 
toiminta työn arjessa oli kuitenkin ennem-
minkin reagointia nykyhetken ongelmiin, 
osaamisvajeisiin ja toimintaympäristön muu-
toksiin tai aikaisemman osaamisen vähittäis-
tä kehittämistä. Työtä tehtiin tässä ja nyt, jol-
loin ennakoiva, aktiivinen, pitkäjänteinen toi-
minta jäi taka-alalle. Haastateltavat perään-
kuuluttivat suunnitelmallisuutta, tulevaisuu-
teen katsomista:

Jos miettii organisaatioo noin niin kun laa-
jemmin, niin se mitä mä toivoisin lisää, niin, 
minusta pitäs ehkä vielä suunnitelmallisem-
min niin miettiä sitä, että minkälaista osaa-
mista tarvitaan, ja mistä sitä saadaan, ja ket-
kä sitä tarvitsevat, ja ehkä kattoo vähän pi-
temmälle siihen tulevaisuuteen, kun just tä-
hän päivään. (Toimihenkilö, nainen)

Käytännössä työn arjessa pitkäjänteinen 
osaamisen kehittäminen voi kuitenkin olla 
haastavaa. Moni haastateltava toi esiin, että 
tuloksia mitataan lyhyellä aikajänteellä, ja 
muuttuva toimintaympäristö asettaa omat 
haasteensa:

...johtamisen järjestelmätkin on osittain vä-
hän rakennettu aika monessa paikkaa ja 
tässäkin talossa joissain kohtia niin, että 
ne näyttää siltä että sellainen, sanoisko pi-
kavoittojen saaminen on, joissain suhteissa 
kannustetaan enempi siihen kuin siihen pit-
käjänteiseen kehittämiseen. (HR, mies)

Myös työn projektiluonteisuuden nähtiin 
osaltaan vaikeuttavan tulevaisuusorientoi-
tunutta osaamisen kehittämistä. Kun toimin-
ta rakentui projektin tai hankkeen ympärille, 
oli keskeistä sen onnistunut läpivienti. Hyviä 
työntekijöitä ei kannattanut esimerkiksi pääs-
tää muualle kartuttamaan osaamistaan, vaan 
keskeistä oli tuloksen tekeminen sillä hetkel-
lä. Lisäksi työn projektiluonne saattoi ohjata 
työn sisältöjä. Projektilla oli oma alkunsa ja 
loppunsa, jatkuvuutta oli monesti mahdoton-
ta rakentaa:
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...minuahan koko ajan mitataan vain ja ai-
noastaan tän käynnissä olevan työmaan.. ei 
ketään oikeesti kiinnosta.. mitä mä oon teh-
ny tätä aikasemmin. Et jos tää epäonnistuu, 
että vaikka ois onnistunu viidessä kohteessa, 
ni sit sä niin ku, et vastaava mestari elää niin 
kun se työmaa, se on vähän niin ku kippari 
laivas, et joko upotaan laivan mukana taikka 
sitte mennää kotisatamaan. Ni se asettaa sit-
te niin ku että jos mut pistetään vastaamaan 
ihmisten koulutuksista, ni se helpolla vääris-
tää sitä, et sillon sä puristat yhdestä yksilös-
tä, siihen yhteen työmaahan, niin ku kaikki 
mehut. (Esimies, mies)

Vastaavasti Poikela ja Järvinen (2007, 189) 
ovat todenneet eritellessään osaamisen ke-
hittämiseen liittyviä ongelmia rakennusalalla, 
että ”rakennustoiminta on projektiluonteis-
ta, jolloin kehittäminen ei ole riittävän pitkä-
jänteistä”.

Työnantajan viesti henkilöstölle voi näin 
näyttäytyä varsin ristiriitaisena: toiveena 
oli luoda jokaiselle henkilökohtainen, tule-
vaisuusorientoitunut, lineaarisesti etenevä 
kehittämissuunnitelma, mutta toisaalta kat-
konaisuus, vaihtuvat projektit, tehtävämuu-
tokset, uudet työyhteisöt ja esimiehet olivat 
monelle työn arkea. Havainto on varsin sa-
mansuuntainen Vähämäen (2008, 153) esit-
tämän toteamuksen kanssa: ”jatkuvuus ja 
tavoitteellisuus elävät yhtä aikaa epäjatku-
vuuden ja tilannekohtaisuuden kanssa”. (Ks. 
kuvio 3.)

Paradoksi 4: Osaamisen kehi  ämisen 
funk  ona on luoda uu  a ja säily  ää vanhaa

Osaamisen kehittäminen voi olla monenlais-
ta, sillä on erilaisia funktioita. Voidaan puhua 
esimerkiksi osaamisen haltuunotosta, tallen-
tamisesta ja siirtämisestä/jakamisesta sekä 
täysin uuden osaamisen luomisesta tai hank-
kimisesta. Kun käytetään tämän tyyppisiä kä-
sitteitä, osaaminen näyttäytyy varsin staatti-
sena yksilön ominaisuutena. Uutta osaamista 
haetaan usein ulkopuolisen koulutuksen kaut-
ta, haetaan esimerkiksi tuoretta, ajantasaista 
tietoa uusista määräyksistä. Olemassa olevaa 
osaamista voidaan puolestaan jakaa muun 
muassa mentoroinnin avulla tai työskentele-
mällä muuten kokeneen työparin kanssa:

...meillä on osa ihmisistä semmosia tosi koke-
neita, osaavia, sit on semmosia nuorempia, 
niin meil on ollu vähä semmosta tutortoimin-
taa. Elikkä kokemattomampi on siinä aina 
rinnalla oppia saamassa. (Esimies, nainen)

Periaatteessa haastateltavat kannattivat ylei-
sellä tasolla lähes yksimielisesti olemassa 
olevan osaamisen jakamista tukevia käytän-
töjä, kuten mentorointia. Kuitenkaan aina ole-
massa olevan osaamisen levittämistä ei näh-
ty myönteisenä asiana: kaikki osaaminen ei 
ole tarpeellista, joskus se voi olla jopa haitak-
si. Olemassa olevat tiedot ja taidot voivat olla 
vanhakantaisia, toimintatavat kenties tehot-
tomia, kuten seuraavasta sitaatista ilmenee:

 
 

 
  

 

 
 

 
  

 

TULEVAISUUDEN ENNAKOINTI
– tavoitteena pitkäjänteinen
   kehittäminen, suunnitelmallisuus
– yksikkö- ja henkilökohtainen
   kehittymissuunnitelma, tulos- ja
   kehityskeskustelut, jatkuvuus
– työuran vahvistaminen
– tulevaisuuden osaamistarpeet

NYKYHETKEEN REAGOINTI
– projektit ohjaavat toimintaa,
   tulevaisuus ei ennakoitavissa
– toimintaympäristön muutoksiin
   sopeutuminen, katkonaisuus
– prioriteettina lähitulevaisuuden
   tulostavoitteiden saavuttaminen
– omassa työssä pärjäämisen
   vahvistaminen
– nykyiset osaamistarpeet

Kuvio 3. Jännite 3: Osaamisen kehi  ämisen aikajänne
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...et nuorempi ei arvosta sitä vanhempaa 
pätkän vertaa ja monestihan sit maailma-
han tässä kuitenkin muuttunu niin sillä van-
hemmalla saattaa olla aika semmosia van-
hakantasia toimintatapoja. Et sit se kolme-
kymppinen niin sen mielestä ne on ihan huu-
haa-hommaa et ei siinä oo mitään, välttä-
mättä mitään opittavaakaan. (HR, nainen)

Haastatteluista ilmenikin, että yleensä henki-
löstön intresseissä oli oman osaamisen kehit-
täminen, uuden luominen tai työssä pärjää-
misen vahvistaminen, ei niinkään oman osaa-
misen tallentaminen tai siirtäminen:

Kyl sen palkan lisäks täytyy saada muutakin, 
et sitä oppii. Muuten se ois vähän turhan sit 
niinku.. Juu, kaikki oppi on hyväksi... Mitä, sen 
palkan lisäks ni, se on tärkeetä, et täs työssä 
oppii. (Toimihenkilö, nainen)

Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, että 
usein yritykset korostavat olemassa olevan 
osaamisen hyödyntämistä (exploitation) uu-
den hankkimisen ja kehittämisen (eksplora-
tion) kustannuksella, koska näin saavutetaan 
nopeammin ja varmemmin tuloksia. Lyhyellä 
aikaperspektiivilla tarkasteltuna tämä voi-
daan nähdä varsin rationaalisena toiminta-
na. (Fang ym. 2010; Denrell & March 2001; 
Andriopoulos & Lewis 2009.)

Organisaation näkökulmasta osaamisen 
haltuunotto, jakaminen, tallentaminen ja 
siirtäminen kohdistuu tavallisesti olemassa 
olevaan, niin sanottuun vanhaan osaamiseen 

ja sen hyödyntämiseen. Sen sijaan luotaes-
sa uutta, suunnattaessa toimintaa kohti uu-
sia aluevaltauksia, tarvitaan yleensä vanhan, 
olemassaolevan osaamisen lisäksi täysin uut-
ta tietoa ja osaamista. Olemassa oleva osaa-
minen ja työkokemus voivat näyttäytyä uu-
den osaamisen mahdollistajana ja perustee-
na, mutta myös uuden sulkijana ja rajoitteena 
(Hargadon & Fanelli 2002). Toisinaan vanha 
osaaminen täytyy ”raivata”, jotta saadaan tilaa 
uudelle. Tämän hankkiminen tapahtuu luon-
tevimmin ulkopuolisen koulutuksen tai uusi-
en rekrytointien kautta. Usein menestyminen 
edellyttää, että pystytään samanaikaisesti 
hyödyntämään olemassa olevaa osaamista ja 
säilyttämään se, mutta myös luomaan vanhan 
rinnalle tai päälle uutta (ks. esim. Crossan ym. 
1999; Taylor & Helfat 2009; Orlikowski 2002; 
Hargadon & Fanelli 2002; Gupta ym. 2006).

Paradoksi 5: Osaaminen  lannesidonnaista, 
dynaamista toimintaa työn arjessa, mitä 
kehitetään, seurataan ja arvioidaan usein 
yksilön stabiilina ominaisuutena

Julkilausuttuissa materiaaleissa osaamisen 
kehittäminen näyttäytyi erityisesti ammatil-
lisen osaamisen kehittämisenä, koulutuksina 
ja kursseina. Materiaaleissa mainittiin myös 
perehdyttäminen sekä esimies-alaiskeskus-
telut, joiden yhteydessä esimies täyttää osaa-
miskartoituslomakkeen ja tehdään henkilö-
kohtainen koulutus- ja kehityssuunnitelma. 
Koulutuspäivien ja suoritettujen tutkintojen 

 
 

 
  

 

 
 

 
  

 

UUDEN LUOMINEN
– tulevaisuuden osaamistarpeet
– kohti uutta (eksploration),
   radikaali muutos
– täysin uuden osaamisen
   luominen ja kehittäminen
– "uuden" osaamisen
   hankkiminen
– irti vanhasta

VANHAN SÄILYTTÄMINEN 
– tukeutuminen olemassa olevaan,
   ja sen  hyödyntäminen
   (exploitation) 
– toiminnan uusintaminen/
   vähittäinen parantaminen
– olemassa olevan, "vanhan"
   osaamisen hyödyntäminen
– osaamisen jakaminen,
   tallentaminen ja siirtäminen

Kuvio 4. Jännite 4: Osaamisen kehi  ämisen funk  o
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määriä, samoin viikkopalavereihin tai mui-
hin säännöllisiin palavereihin sekä esimies- /
alaiskeskusteluihin osallistumista, seurattiin. 
Lisäksi osaamista ilmoitettiin kehitettävän 
tehtäväkierrolla ja suosimalla sisäistä rekry-
tointia. Organisaation periaatteena oli edistää 
toimihenkilöiden sisäistä liikkuvuutta ja tukea 
näin osaamisten vahvistumista. Mentoroinnin 
tavoitteena puolestaan oli varmistaa osaami-
sen säilyminen ja jakaminen. Osaamisen ke-
hittämiseen liittyvässä virallisessa retoriikas-
sa oli kaikkiaan vähän mainintoja työssä oppi-
misesta, yhdessä tekemisestä, kokemuksen ja 
virheiden kautta oppimisesta tai esimerkiksi 
avoimen vuorovaikutuksen tärkeydestä.

Haastateltavien puheessa korostui sen si-
jaan ajatus asiantuntijaksi kasvamisesta, kom-
petenssin kehittymisestä ajan myötä työtä te-
kemällä, ongelmia ratkaisemalla ja yhteistyön 
avulla. Eri tahot korostivat haastatteluissa 
käytännön osaamista ja työssä oppimista:

Siis meilläkin työ itsessään opettaa ja kou-
luttaa ihan jatkuvasti. Eli vaikka nyt sitten 
ei järjestäisi mitään sen erikoisempaa, niin 
koko ajan siinä tulee osaamista lisää. Ja 
meiän työ on semmosta, että siihen ei oikeen 
mitään suoria koulutuksia edes pysty järjes-
tämään, niin se on vaan kekattava semmosia 
yksittäisiä tiedonlähteitä, mitä voisi hyödyn-
tää. (Esimies, nainen)

Työssä oppimisen käytännöt voivat Järven-
sivun (2009, 23) mukaan olla hyvin erilaisia, 
ne ovat monesti vaikeasti tunnistettavia, epä-
muodollisia ja jopa oppimisprosessiin osal-
listuvien heikosti tunnistamia, mutta kai-
kesta tästä huolimatta ne voivat olla hyvin 
tärkeä osa työpaikan oppimistoimintaa (ks. 
esim. Orlikowski 2002; Vähämäki ym 2006; 
Leppänen & Teperi 1996; Vähämäki 2008).

Haastatteluaineiston valossa pätevä, osaa-
va työntekijä oli kokenut, laaja-alainen osaaja, 
joka hoitaa hommansa, toimii työssään tilan-
teen edellyttämällä tavalla, ymmärtää kokonai-
suuksia. Tälläista ”käytännön osaamista vali-
tettavasti ei pysty korvaamaan kovin paljon pa-

perii lukemalla”. Osaaminen määrittyi lähelle 
Orlikowskin (2002) hahmottamaa osaamista: 
se on kykyä toimia tietyssä tilanteessa, se ilme-
nee arjen käytännöissä, aktiivisena, tilannesi-
donnaisena toimintana. Vastaavasti Järvensivu 
(2006b) havaitsi, että työpaikkakoulutukselta 
odotetaan usein suoraa hyötyä työpaikalle ja 
työntekijöiden työlle. Osaamisen kehittäminen 
nähdään tällöin oman ammattitaidon ja osaa-
misen kohentumisena.

Jos osaamisen keskiössä pidetään toimin-
taa, olisi sen kehittämisen tukemisessa kiin-
nitettävä huomiota olosuhteisiin ja niiden 
kehittämiseen: parannetaan toimintaedelly-
tyksiä ja luodaan mahdollisuuksia osaaval-
le ja taitavalle toiminnalle (Orlikowski 2002, 
269). Kun puhutaan tehtävien laaja-alaisesta 
osaamisesta työpaikan kokonaisprosessin ja 
sen eri osien välisten sidosten kokonaisvaltai-
sesta ymmärryksestä, viitataan työprosessi-
tietoon (Boreham ym. 2002), joka hankitaan 
työtä tehden. Työntekijöiden työprosessitie-
don kehittäminen on kuitenkin harvoin orga-
nisaatiossa määrätietoisen kehittämisen koh-
teena (Järvensivu 2006b).

Osaaminen nähdäänkin monesti staat-
tisena ominaisuutena, resurssina, jota luo-
daan, hallitaan, siirretään ja järjestellään 
(Orlikowski 2002), ja osaamisen kehittämi-
nen vastaavasti formaalina toimintana, eri-
tyisesti kouluttautumisena tai kursseilla käy-
misenä, tiedon (knowledge) ei ehkä niin-
kää osaamisen (knowing) hankkimisena. 
Organisaatiossa voi olla laaja koulutustarjon-
ta, mutta koulutukset ja kurssit eivät välttä-
mättä tuota työssä tarvittavaa osaamista, ku-
ten seuraavassa sitaatissa ilmenee:

Mut sit siin on just tää ongelma et ku ei se 
sitten näy, et jos joku vaikka kuinka koulut-
tas itte itteensä, no sithän se ei välttämät-
tä oikeesti tuu yhtään sen paremmaksi siinä 
työssä, et ku se ei suoraan oo siihenkään aina 
verrannollista. Jokuhan on vaan tämmönen 
tapa-kurssien kävijä, mut ei se oikeesti opi 
mitään, sen työpanos ei oo yhtään sen pa-
rempi. (HR, nainen)
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Haastateltavat tekivät selkeän eron kursseilla 
ja koulutuksissa opittavan tiedon ja käytännön 
osaamisen välille, toimittiin ”ala[lla], mitä sä 
et opi kirjoista ja kansista”. Samansuuntaisia 
havaintoja on identiϐioitu aiemmissa tutki-
muksissa. Ulkopuolinen koulutus ja kurs-
sit nähdään usein omasta työstä irrallisina. 
Koulutus ei vastaa henkilöstön tarpeita, eikä 
tarjottavan tiedon ajatella olevan sovelletta-
vissa omaan työhön. (Clarke 2006; Järvensivu 
2006b; Truss 2001; Tikkamäki 2006.)

Identiϐioitu jännite tulee lähelle aikai-
semmissa keskusteluissa esiin noussutta nä-
kemystä, jossa organisaation oppimiskäsi-
tys on hahmotettu tekniseksi tai sosiaalisek-
si prosessiksi. Ensin mainitussa oppiminen 
näyttäytyy tiedon käsittelyn prosessina, jos-
sa tieto on olemassa ennen sen siirtämistä, 
kun taas jälkimmäisessä tieto syntyy ihmis-
ten välisissä suhteissa, osallistumisena, teke-
misenä ja toimintana. (Esim. Vähämäki 2008.)

Poikela ja Järvinen (2007, 178) arvioivat, 
että henkilöstön osaamisen kehittämisessä 
painopiste on siirtymässä henkilöstökoulu-
tuksesta kohti työssä oppimisen ohjaamista. 
Kuitenkin edelleen osaamisen kehittäminen 
mielletään helposti kouluttautumisena ja 
kursseilla käymisenä. HR-käytännöt ja nii-
tä tukevat järjestelmät ja välineet on usein 
suunnattu formaaleiden osaamisen kehittä-
misen keinojen ympärille. Osaamista mita-
taan osaamiskartoitusten avulla, kurssi- ja 
koulutuspäivien määriä seurataan sekä hen-
kilökohtaiset koulutus- ja kehityssuunnitel-

mat kirjataan kehityskeskustelulomakkei-
siin. Kursseille osallistumista ja tutkintojen 
määriä on mahdollista mitata ja seurata, sen 
sijaan työssäoppimisen ja muiden informaa-
lien osaamisen kehittämisen käytäntöjen 
suunnitelmallinen organisointi, seuranta ja 
arviointi on huomattavasti haastavampaa. 
(Clarke 2006; Truss 2001; Vähämäki 2008.)

Paradoksi 6: Osaamisen kehi  ämisen 
edellytyksenä on oma halu ja intohimo sekä 
ak  ivisuus, mu  a organisaa  o määri  ää 
suunnan, tarvi  aessa pako  aa

Kuten jo paradoksin 1 yhteydessä todettiin, 
organisaation julkilausutuissa materiaaleis-
sa korostettiin yrityksen strategiaa tukevaa 
osaamista ja sen kehittämistä. Työnantaja 
usein kuitenkin odottaa henkilöstöltä vas-
tuunottoa oman osaamisen kehittämisestä, 
mikä ilmeni myös haastatteluissa: osaami-
sen kehittämisessä ”...on tahdosta ja asentees-
ta kyse”. Moni haastateltava painotti omaa ak-
tiivisuutta ja haluaan lähtökohtana:

Kyl se... lähtee ihan puhtaasti vaan siitä, et 
haluu kehittää sitä omaa asiantuntijuut-
taan, tulla paremmaks siinä työssään. Et 
haluu semmosen laajemman kokemuksen, 
osaamisen tästä tehtäväkentästä. Kyl se 
ihan lähtee puhtaasti siitä, et tuntuu että 
haluu vielä osata enemmän. (Toimihenkilö, 
nainen)

 
 

 
  

 

 
 

 
  

 

OSAAMINEN DYNAAMISTA,
TILANNESIDONNAISTA
TOIMINTAA TYÖN ARJESSA
(knowing)
– asiantuntijaksi kasvaminen,
   osaaminen kokemuksen kautta 
– työssäoppiminen keskeistä
– koulutus ja kurssit työstä irrallisia,
   sovellettavuus omaan työhön

OSAAMINEN STABIILI YKSILÖN
OMINAISUUS (knowledge)
– runsas kurssi- ja koulutus-
   tarjonta
– tutkintojen sekä kurssi- ja
   koulutustoimintaan osallistumisen
   seuranta
– osaamiskartoitukset
– osaamisen tallentaminen,
   siirtäminen ja säilyttäminen

Kuvio 5. Jännite 5: Osaamisen luonne
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On kuitenkin syytä pohtia, missä määrin hen-
kilöstö pystyy ottamaan itse vastuun osaami-
sensa kehittämisestä, ja erityisesti sen suun-
nasta. On esimerkiksi esitetty, että osaami-
sen kehittämisessä on keskeistä, miten hyvin 
pystytään arvioimaan liiketoimintaympäris-
tössä tapahtuvien muutosten suunta (esim. 
Saru 2006, 102). Haastateltavat tunnistivat, 
että kaikkien kohdalla oma halu ja toiveet ei-
vät välttämättä vastanneet yrityksen tarpeita 
ja strategiaa tukevaa osaamista:

..on esimerkiks tietty porukka, joka käy aktii-
visesti näitä kursseja Mä aina vaan ihmette-
len vieläki, et kerran viikossa kaveri on jos-
sakin englanti-kielikurssilla ja espanjankie-
li tai joku, aikataulu tai joku atk-järjestel-
mä, siel niitä kursseja on niin monta, mut-
ta missä se irman hyöty on siitä kaverista. 
(Toimihenkilö, mies)

Kaikilla ei myöskään ollut halua kehittää 
omaa osaamistaan, ainakaan oikeaan suun-
taan, ja toisinaan henkilökohtaiset ja organi-
saation tarpeet olivat erilaiset. Tarvittiin ku-
ria ja pakottamista:

...sit on jotain tiettyjä asioita, mitkä meiän 
yrityksen tai meiän yksikön johto kokee tär-
keeks, ja sitte työmaalla, tai nää hankin-
tainssit ei koe sitä tärkeeks. Et mie oon jou-
tunu joskus ”pakottamaan” ihmisiä koulu-
tukseen. (Esimies, nainen)

No tietyllä tavalla yrityshän määrää mun 
mielestä aika pitkälle sitä tietynlaista osaa-
mista mikä on ihan oikein koska, yritys mää-

rittää strategiansa ja sitä kautta määrittää 
sen tietotaidon mitä henkilöstön pitää osata 
ja hallita, mukaan lukien IT-puoli. Ja meillä 
varsinkin ku meillä on sitä vanhempaa hen-
kilöstöä tuolla työmailla ni he sanoo että on 
semmosta pakko-opiskelua. (Toimihenkilö, 
nainen)

Andriopoulos ja Lewis (2009) identiϐioivat 
vastaavan, halun ja kurin välisen jännitteen 
paikantaessaan innovaatioihin liittyviä para-
dokseja. He arvioivat, että toiminnan ”moot-
torina” esitetty halu ja kuri näyttäytyvät usein 
vastakohtaisuudestaan huolimatta toisiinsa 
kietoutuneina, synergisinä. Kuri ilman into-
himoa tukahduttaa, toisaalta intohimo ilman 
kuria voi aiheuttaa kaaoksen. (Emt., 706.)

Paradoksi 7: Esimies yksilöiden osaamisen 
kehi  äjänä ja yksikön tuloksen tekijänä

Virallisissa asiakirjoissa määriteltiin, että jo-
kainen on vastuussa omasta kehittymises-
tään, jolle esimies luo mahdollisuudet ja edel-
lytykset. Käytännössä, kuten aiemmissakin 
tutkimuksissa on todettu (Truss 2001; Purcell 
& Hutchinson 2007), esimies on usein välittä-
jä formaalin politiikan ja työntekijöiden vä-
lillä, esimerkiksi työntekijöiden koulutuksiin 
pääsyn portinvartijana. Keskijohdolla ja esi-
miehillä on todettu olevan keskeinen rooli 
myös esimerkiksi otettaessa käyttöön uutta 
teknologiaa, jolloin edellytetään uutta osaa-
mista, mutta hyödynnetään lisäksi vanhaa 
(Taylor & Helfat 2009). Monissa haastatte-
luissa kuitenkin esitettiin, että kaikki esimie-

 
 

 
  

 

 
 

 
  

 

HALU OSAAMISEN
KEHITTÄMISEN LÄHTEENÄ
(passion)
– yksilön tarpeet, toiveet ja
   halu keskeistä
– vapaus, sisäinen motivaatio

PAKKO, KURI JA KONTROLLI
TOIMINNAN TAUSTALLA
(discipline)
– organisaation tarpeet
   lähtökohtana
– toiminnan ohjaus ja
   suuntaaminen
– pakottaminen

Kuvio 6. Jännite 6: Osaamisen kehi  ämisen ”moo  ori”
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het eivät ole koulutusmyönteisiä. Vastaavasti 
aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, että 
kaikki esimiehet eivät ole omaksuneet kehit-
täjän roolia (Leppänen & Teperi 1996).

Tietenki se paljon riippuu esimiehestä ja sii-
tä että miten hän suhtautuu mun tehtävään, 
sen tärkeyteen, minuun henkilönä ja sitte sii-
hen että kuinka koulutusmyönteinen yleensä 
esimies on. Jos hän ei arvosta koulutusta, niin 
ei hän sitä kovin jaakaan. (Toimihenkilö, 
nainen)

Esimies tai yksikön johtaja on vastuussa yk-
sikkönsä tuloksesta. Tästä näkökulmasta hy-
vistä työntekijöistä kannattaa pitää kiinni, 
eikä päästää muualle esimerkiksi kehittä-
mään omaa osaamistaan. Seuraava haastat-
telusitaatti havainnollistaa tätä esimiehen-
rooliin sisältyvää jännitettä:

...kukin tulosyksikkö tutkii sitä omaa, tulos-
tansa. Ja sitten taas tämä resurssien laajem-
pi käyttö ja kokemuksen, hakeminen, eri-
laisissa työtehtävissä, erilaisessa liiketoi-
minnassa niin, se on melkeen mahdotonta. 
Vaikkei nyt tämän kummallisemmasta yri-
tyksestä ole kyse. Et se on ehkä suurin haas-
te johon ei ratkasua elikkä, tulosyksikkö jota 
mitataan euroilla, haluaa pitää kiinni hyvis-
tä resursseistaan. Eikä päästää niitä toisten 
käyttöön... sitte kyllä pidetään kynsin ham-
pain kiinni niistä omista. (HR, mies)

Esimiehen työ sisältää selvästi paradoksaa-
lisia piirteitä: hänen pitäisi olla yhtä aikaa 
osaamisen kehittämisen tukija, mutta samalla 

vastata yksikön tuloksesta, mikä puolestaan 
äärimmilleen vietynä voi merkitä henkilös-
tön kehittämismahdollisuuksien rajaamista. 
Aiemmissa tutkimuksissa (Brandl ym. 2009) 
on havaittu, että HR-velvollisuudet ovat har-
voin esimiesten työn prioriteettilistan kärjes-
sä. Esimiehille langetettu vaatimus olla tuot-
tava voi olla ristiriidassa henkilöstön kehit-
tämisen kanssa, erityisesti jos tarkastellaan 
toimintaa lyhyellä aikaperspektiivillä. On kui-
tenkin esitetty, että tuloksekkaita ja tehokkai-
ta johtajia ovat ne, joilla on kyky toimia usean 
eri moodin mukaan: tunnistaa paradoksaali-
suus, ristiriidat ja kompleksisuus, ja toimia 
useassa eri rooleissa tilanteen edellyttämällä 
tavalla. (Denison ym. 1995; Raisch ym. 2009.)

Pohdintaa

Osaamisen kehi  ämisen jänni  eet ja 
paradoksit

Viime vuosina henkilöstön osaamisen kehit-
tämiseen on panostettu monella työpaikalla, 
sillä osaava henkilöstö nähdään yleisesti mer-
kittävänä resurssina ja kilpailukyvyn lähtee-
nä. Työpaikka voi kuitenkin olla jännitteinen 
konteksti osaamisen rakentumiselle, koska 
siellä risteävät erilaiset ideologiat, tarpeet ja 
intressit. Organisaatiotodellisuudessa osaa-
misen kehittäminen on myös kietoutunut eri 
tasoille: se on organisaatiotason retoriikkaa 
julkilausutuissa materiaaleissa, se saa eri 
muotoja työn käytännöissä, se kiinnittyy yksi-
löihin, yhteisöihin ja laajemmin organisaation 
käytäntöihin. Jos tarkastelu rajataan yhdelle 
tasolle, jää tutkimus helposti kauas todelli-

 
 

 
  

 

 
 

 
  

 

ESIMIES MAHDOLLISUUKSIEN
LUOJANA
– esimies luo edellytykset
   osaamisen kehittämiselle
– esimies formaalin politiikan
   välittäjänä

ESIMIES MAHDOLLISUUKSIEN
SULKIJANA
– esimiehen prioriteetit muualla,
   yksikön tulos keskeistä
– tarve pitää hyvät työntekijät
   omassa yksikössä, yksiköiden
   välinen kilpailu

Kuvio 7. Jännite 7: Esimiehen rooli
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suudesta. Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin 
osaamisen kehittämistä siinä kontekstissa, 
jossa se ilmenee, erottelematta näitä eri taso-
ja toisistaan. Tavoitteena oli kuvata tapaustut-
kimuksen pohjalta organisaation osaamisen 
kehittämiseen liittyvää kommunikaatiota ja 
siihen liittyviä jännitteitä ja paradokseja, sitä 
millaisena osaamisen kehittämisen todelli-
suus hahmottui työn arjessa.

Keskittymällä yhteen yritykseen oli mah-
dollista peilata virallista retoriikkaa esimies-
ten, HR-henkilöstön ja toimihenkilöiden käy-
tännön kokemuksiin ja tarkastella näin or-
ganisaatiotodellisuutta kommunikaationa. 
Artikkelissa tarkasteltiin osaamisen kehittä-
miseen liittyvää julkilausuttua, mutta myös 
implisiittistä kommunikaatiota ja sen joh-
donmukaisuutta.

Tutkimuksessa osoitettiin, että osaami-
sen kehittämiseen liittyvä kommunikaatio 
työorganisaatiossa on monin paikoin epä-
johdonmukaista, siihen liittyy paradokseja, 
keskenään jännitteisiä intressejä, odotuk-
sia ja ideologioita, kuten organisaatiotodel-
lisuuteen yleensäkin (esim. King ym. 2010). 
Käytännöt ovat osin kaukana retoriikasta ja 
esitetyistä ideaaleista. Osaamisen kehittämi-
sen tavoitteet ja käytännöt voivat myös olla 
ristiriidassa muiden työhön liittyvien tavoit-
teiden ja toimintojen kanssa. Perustyön teke-
minen, työn ja työprosessin organisointi ra-
jaavat usein osaamisen kehittämiselle suun-
niteltujen mahdollisuuksien käyttöä, aikapu-
la ja kiire estävät esimerkiksi kursseille osal-
listumisen. Joskus taas työn hyvin tekemi-
nen voi vaarantua, jos käyttää työaikaa oman 
osaamisen kehittämiseen, toisinaan koko työ-
yksikön tulos saattaa olla uhattuna.

Vaikka osaamisen kehittäminen on välttä-
mätöntä ja kuuluu työhön, se voi näyttäytyä 
toissijaisena ja työstä irrallisena. Osaamisen 
kehittäminen on usein periaatteessa tulevai-
suusorientoitunutta, mutta samaan aikaan 
työn arkea leimaavat vaihtuvat projektit ja esi-
miehet, epäjatkuvuus ja tilannesidonnaisuus. 
Osaamisen kehittämisen tarkoituksena on ken-
ties pyrkiä kohti uutta, mutta samalla säilyttää 

vanha. Osaaminen työn arjessa voi näyttäytyä 
dynaamisena tekemisenä ja toimintana, mut-
ta sitä seurataan ja arvioidaan usein stabiilina 
ominaisuutena. Yksilöiden henkilökohtaiset 
osaamisen kehittämiseen liittyvät halut, toi-
veet ja tarpeet näyttäytyvät monesti kehittämi-
sen lähtökohtana. Ne voivat kuitenkin poiketa 
huomattavasti organisaation tarpeista, ja toi-
sinaan saatetaan tarvita pakkoa ja kontrollia. 
Esimies tarjoaa mahdollisuudet työntekijöiden 
osaamisen kehittämiselle, vai tarjoaako?

Tutkimuksessa paikannettiin seitsemän 
keskeistä osaamisen kehittämiseen kytkey-
tyvää paradoksia, ja avattiin niiden taustal-
la olevia jännitteitä (ks. kuvio 8). Paradoksit 
voidaan nähdä yleisinä osaamisen kehittämi-
seen liittyvinä hankauskohtina, joita yrityksis-
sä tulisi avoimesti ja kriittisesti tarkastella ja 
pyrkiä löytämään tasapaino tässä jännitteiden 
kentässä. Paradoksien tarkastelu luo pohjan 
rakentaa uutta ja mahdollisesti myös purkaa 
vanhaa (Lewis 2000), mistä on hyvä edelleen 
luoda oman yrityksen toimintaan sopiva, ko-
herentti tapa kehittää henkilöstön osaamista.

Jänni  eiden ja paradoksien haltuuno  o

Osaamisen kehittämiseen kietoutuu mo-
nia paradokseja ja jännitteitä, retoriikan ja 
käytäntöjen välillä on toisinaan varsin suu-
ri kuilu. Puhe- ja muut organisatoriset käy-
tännöt eivät aina ole yhteneväiset ja tasapai-
nossa keskenään – koherenssi puuttuu (vrt. 
Järvensivu 2007). Tällä kommunikaation epä-
johdonmukaisuudella voi olla kielteisiä seu-
rauksia työntekijöille, se saattaa vaikeuttaa 
omaa toimintaa aiheuttaen ristiriitaisia tun-
temuksia ja syyllisyyttä. Ristiriitainen kom-
munikaatio voi osaltaan heikentää toiminnan 
tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Jos esimerkik-
si johdolle ja esimiehille osaamisen kehittä-
misen tavoitteet, päämäärät ja toimintatavat 
eivät ole selkeitä ja yksiselitteisiä, on toden-
näköistä, että esimiesten toiminta ei ole vai-
kuttavaa tällä osa-alueella. (Vrt. Bø 2006.) 
Paradoksit ja jännitteet myös laukaisevat 
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1 Tärkeys Välttämätöntä Toissijaista 

2 Suhde perustyöhön 

5 Osaamisen luonne 

6 Kehittämisen moottori 

7 Esimiehen rooli 

3 Aikajänne 

Osa työtä 
 

Työstä irrallista  

Tulevaisuuteen
suuntaaminen  

Nykyhetkeen
reagointi  

Dynaamista,
tilannesidonnaista
toimintaa  

Stabiili yksilön
ominaisuus  

Halu  Pakko  

Mahdollisuuksien
antaja  

Tuloksen
takaaja  

4 Funktio 
Olemassa olevan
säilyttäminen/
hyödyntäminen 

 
 

Uuden luominen  

Kuvio 8. Osaamisen kehi  ämisen jänni  eet

toisinaan negatiivisen kierteen (reinforcing 
cycles), jossa ristiriidat ja jännitteet syvene-
vät. Toimijoiden turhautuessa ja ahdistues-
sa ristiriitaisista viesteistä ja vaatimuksista, 
he saattavat toimia defensiivisesti ja asettua 
jännitteen toiseen ääripäähän, jolloin vastak-
kainasettelu voimistuu. (Lewis 2000.)

Jotta voitaisi välttyä paradoksien ja jännit-
teiden kielteisiltä seurauksilta, on jännittei-

den käsittely työorganisaatioissa ensiarvoi-
sen tärkeää. Paradoksin – mutta myös reto-
riikan ja käytäntöjen välisen kuilun – tekemi-
nen näkyväksi tarjoaa mahdollisuuden muu-
tokseen (Lewis 2000). Koska organisaatioto-
dellisuus on näkemyksemme mukaan komp-
leksinen ja monitasoinen, kaikkia jännitteitä 
ei voi, eikä tarvitsekkaan poistaa, riittää kun 
ne tiedostetaan, otetaan haltuun ja hyväk-
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sytään. Useissa aiemmissa tutkimuksissa on 
esitetty, että yhteiset, kokonaisvaltaiset ta-
voitteet, joissa jännitteet asettuvat laajem-
paan kontekstiin, auttavat toimijoita hyväksy-
mään ja toisinaan myös ylittämään ne (Lewis 
2000; ks. myös Gotsi ym. 2010). Paradoksi-
näkökulman vahvuus ei ole paradoksien rat-
kaisemisessa, vaan ennemminkin paradoksi-
en käsittelemisen kautta voidaan oppia elä-
mään niiden kanssa ja vapautua niiden tuo-
masta ahdistavuudesta (ks. Gotsi ym. 2010; 
Lewis 2000; Luscher ym. 2006).

Paradoksit ja jännitteet eivät siis ole joko-
tai -kysymyksiä: harvoin on suotavaa tai edes 
mahdollista valita jännitteen yhtä ääripäätä 
ja hylätä toinen. Ennemminkin tavoitteena on 
löytää sopiva suhde, tasapaino ääripäiden vä-
lillä. (Vrt. esim. Andriopoulos & Lewis 2009.) 
Jännitteiden ja paradoksien ymmärtäminen 
ei sinänsä ratkaise ongelmia, mutta voi avata 
uusia mahdollisuuksia. Toisinaan kompleksi-
suus ja jännitteisyys antavat tilaa strategisille 
valinnoille ja uusille näkökulmille (King ym. 
2010), parhaassa tapauksessa paradoksit voi 
kääntää myönteiseksi voimavaraksi (Lewis 
2000; Luscher ym. 2006).

Tämän tutkimuksen pohjalta voidaan 
esittää, että työorganisaatiossa olisi hyvä 
pohtia seuraavia kysymyksiä: Kuinka tärke-
ää osaaminen ja sen kehittäminen on organi-
saatiossa, ja miten se ilmenee käytännössä? 
Nähdäänkö osaamisen kehittäminen osana 
työtä vai työstä irrallisena? Onko osaamisen 
kehittämiselle varattu aikaa, mahdollistaako 
työn organisointi kehittämistyön, paljonko 
osaamisen kehittämiselle tulisi varata aikaa? 
Missä määrin organisaatiossa panostetaan 
nykytilan hallintaan ja missä määrin tulevai-
suuden ennakointiin? Tarvitaanko uutta osaa-
mista, mitä olemassa olevaa osaamista tuli-
si säilyttää? Miten huolehditaan teoriapoh-
jaisen tiedon limittyminen käytännön työ-
hön ja miten tuetaan laajapohjaisen käytän-
nön osaamisen kehittymisestä? Miten suun-
nataan osaamisen kehittämistä toivottuun 
suuntaan huomioimalla samalla henkilöstön 
toiveet, tarpeet ja halut? Miten varmistetaan, 

että osaamisen kehittämisen päämäärät lä-
päisevät organisaation eri tasot?

Tutkimuksen arvioin  a

Osaamisen kehittämistä on tutkittu pitkään 
eri tieteenalojen piirissä. Jokainen identiϐioi-
duista paradokseista on suuri kokonaisuus, 
joiden sisältämien elementtien taustalta löy-
tyy laajalti keskustelua, kirjallisuutta ja tutki-
muksia eri aloilta, voidaan puhua jopa koko-
naisista tutkimussuuntauksista. Esimerkiksi 
jännitettä uuden luominen vs. vanhan hyödyn-
täminen on pohdittu laajalti jo vuosia (esim. 
Crossan ym 1999). Artikkelissa esitetyt pa-
radoksit ja niiden taustalla olevat vastakkai-
set elementit eivät sinällään ole uusia. Uutta 
sen sijaan on niiden esittäminen kootusti, pa-
radoksi-viitekehyksen kautta. Tutkimuksen 
vahvuutena onkin se, että siinä luodaan moni-
puolinen, laaja kokonaiskuva niistä osaamisen 
kehittämiseen liittyvistä jännitteistä ja para-
dokseista, joita kohdataan työpaikan arjessa. 
Paradoksi-viitekehys tarjosi ajattelun apuvä-
lineitä siihen, mitä paradoksaalisuus tarkoit-
taa, mitä siitä voi seurata ja miten siihen ken-
ties kannattaisi suhtautua. Näin tutkimus an-
taa aineksia käytännön kehittämistoiminnalle.

Kriittisessä osaamisen kehittämiseen liit-
tyvässä tutkimuksessa on usein keskitytty 
paikantamaan työntekijöiden ja työnantaji-
en intressien ja tarpeiden välisiä jännittei-
tä ja ristiriitaisuuksia. Tässä tutkimuksessa 
ei lähtökohtaisesti painotettu eroa sen suh-
teen, kuka tai mikä taho oli lausuman esittäjä 
tai tuottaja, vaan ennemminkin tarkasteltiin 
holistisesta näkökulmasta työorganisaatio-
todellisuudessa esiintyviä jännitteitä ja pa-
radokseja, ja tuotiin esiin erilaisia toiminto-
ja, tilanteita, asioita ja tasoja, joihin osaami-
sen kehittäminen kietoutuu. Kaikkiaan osaa-
misen kehittämisestä on kirjoitettu kansalli-
silla, mutta myös kansainvälisillä foorumeil-
la vähän kriittisestä näkökulmasta, erilaisia 
ristiriitojen esiin tuoden, joten tutkimuksella 
lienee paikkansa.
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Oppiminen ja osaamisen kehittäminen voi-
vat näyttäytyä erilaisina eri aloilla ja erilaisis-
sa töissä. Tämä tutkimus paikantui miesval-
taiseen rakennusalalla toimivaan yksityisen 
sektorin työpaikkaan ja kohdistui toimihen-
kilöammateissa toimiviin, mikä varmasti hei-
jastui tutkimuksen tuloksiin. Tulokset eivät 
ole sellaisenaan suoraan siirrettävissä kaik-
kiin työorganisaatioihin. Perinteisesti raken-
nusala on työkulttuuriltaan varsin perintei-
nen miesala, eikä määrätietoinen itsensä ke-
hittäminen varsinkaan formaalin koulutuk-
sen kautta ole ollut työssä keskeisellä sijalla. 
Tältä osin jännite käytännön osaamisen ja 
teoriapohjaisen tiedon välillä saattoi korostua 
enemmän kuin yksityisen sektorin työpaikoil-
la keskimäärin. Toisaalta koska haastateltavat 
edustivat toimihenkilöitä, oli heillä suhteessa 
rakennusalaan yleensä verraten korkea kou-
lutustausta, ja näin he todennäköisesti olivat 
myös keskimääräistä koulutusmyönteisempiä 
(Silvennoinen 2002). Samoin tutkitun työor-
ganisaation sijoittuminen yksityiselle sekto-
rille vaikutti tutkimuksen tuloksiin. Julkisen 
sektorin organisaatiot toimivat monelta osin 
erilaisen logiikan pohjalta kuin yksityiset.

Tutkitulla työpaikalla työ oli usein pro-
jektiluonteista, mikä heijastui selkeästi osaa-
misen kehittämisen jännitteisiin. Tässä kon-
tekstissa esimiehet ja projektipäälliköt eivät 
ole välttämättä kiinnostuneita osaamisen ke-
hittämisestä, vaan heidän prioriteettinsa ra-
kentuvat usein sen hetkisen projektin onnis-
tuneen läpivientiin. Projektityössä korostuvat 
tietyt jännitteet, kuten esimiehen rooli ja aika-
jänne, enemmän kuin monissa muissa töissä. 
Kaikkiaan tutkimustulosten sovellettavuus ja 
siirrettävyys myös muihin kuin tutkittuun kon-
tekstiin jää viime kädessä lukijan arvioitavaksi.

Koh   parempaa toimintaa

Vaikka osaamisen kehittämisen lähtökohtana 
yrityksessä olisi organisaation tarpeet ja stra-
tegia, täytyy sen olla yhteensopiva toisaalta 
henkilöstön tarpeisiin, mutta myös työn reali-

teetteihin, työn organisointiin ja työprosessiin 
(vrt. Kinnie ym. 2005). Heterogeenisessa or-
ganisaatiossa yksi ja sama osaamisen kehittä-
misen sabluuna ei välttämättä ole sovitettavis-
sa organisaation kaikkiin yksiköihin ja kaikille 
työntekijöille. Organisaatiokonteksti luo osal-
taan raamit henkilöstöresurssien johtamisen 
käytäntöjen toteutumiselle. (Ks. myös Truss 
2001.) Vähämäen (2008, 11) tapaan katsom-
me, ettei ole löydettävissä yhtä parasta, kaik-
kiin organisaatioihin sovellettavissa olevaa 
”hyvää osaamisen kehittämisen järjestelmää 
ja käytäntöä”, vaan oleellisempaa on rakentaa 
työn arkeen sopivia, rakenteeltaan johdonmu-
kaisia ja keskenään ainakin jossain määrin so-
pusoinnussa olevia osaamisen kehittämisen 
tapoja (ks. Becker & Gerhart 1996).

Osaamisen kehittämisessä on yleensä läs-
nä vanhoihin toimintamalleihin liittyviä käy-
täntöjä sekä uusia tavoitteita ja toimintatapo-
ja. Aina vanha ja uusi eivät nivoudu sulavasti 
toisiinsa, vaan voi syntyä jännitteitä ja para-
dokseja. Ristiriidat, jännitteet ja paradoksit 
ovat osa organisaatiotodellisuutta ja osaami-
sen kehittämistä. Osa niistä on ilmeisiä, nä-
kyviä, osa jää pinnan alle havaitsemattomiin. 
Osa jännitteistä on laukaistavissa, osa taas 
on pysyviä. Paradoksien ääripäät ovat jos-
sain määrin erillisiä, mutta silti toisiinsa kie-
toutuneita. Ristiriitaisuudestaan huolimatta 
ne voidaan nähdä myös toisiaan täydentävi-
nä, näkökulmia laajentavina. Kun osaamisen 
kehittämisen lähtökohdaksi hyväksytään jän-
nitteiden ja jopa paradoksien olemassaolo, ei 
tavoitteena ole pyrkiä täydellisyyteen vaan 
kohti parempaa toimintaa.

*  *  *

Kiitämme Työsuojelurahastoa (hanke 109 146) saa-
mastamme tuesta, tutkimukseen osallistuneita yri-
tyksiä sekä haastatteluihin osallistuneita.

Viite

1 Haastatteluaineiston keruun toteutti hankkeen 
tutkimusryhmä: Mari Kupiainen, Marja Känsälä, 
Minna Toivanen, Mervi Hasu ja Anne Kovalainen.
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