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Osaamisen kehittaminen tyoorganisaatiossa

Jannitteitd ja paradokseja

Abstrakti Viime vuosina seka tieteellisissa etta populaareissa keskusteluissa on koros-

tettu osaamisen ja sen kehittdmisen tarkeytta tydorganisaatioissa. Taman
tutkimuksen tavoitteena on selvittdaa, millaisena osaamisen kehittaminen nayt-
taytyy tyopaikan arjessa. Missd maarin osaamisen kehittdmiseen liittyva kom-
munikaatio on epdjohdonmukaista? Millaisia ristiriitoja, jannitteitd ja paradok-
seja osaamisen kehittdmiseen liittyy? Artikkelin teoreettinen viitekehys raken-
tuu kommunikaation epdjohdonmukaisuuden ja paradoksi-kdsitteen pohjalta.
Tutkimusaineisto koostuu rakennusalalla toimivan suuren, miesvaltaisen yrityk-
sen, syksylld 2009 toteutetuista yksilo- ja ryhmahaastatteluista (N=29) seka yri-
tyksen HR-dokumenteista. Tutkimuksessa paikannetaan seitseman osaamisen ke-
hittamiseen kytkeytyvaa paradoksia ja avataan niiden taustalla olevia jannittei-
ta. Tutkimuksessa muun muassa osoitetaan, ettd perustyon tekeminen, aikapu-
la ja kiire rajaavat usein kehittdmiselle suunniteltujen mahdollisuuksien kayttoa.
Tarkeydestaan huolimatta osaamisen kehittaminen voi jadda toissijaiseksi ja tyosta
irralliseksi, sitd ei mielleta valttamatta tyoksi. Kehittamisen tarkeytta perustellaan
usein tulevaisuuden tarpeilla, mutta toiminta voi olla reagointia akuutteihin osaa-
misvajeisiin. Identifioidut paradoksit ja jannitteet eivat ole joko-tai -kysymyksia:
harvoin on suotavaa tai edes mahdollista valita jannitteen yhta daripaata ja hylata
toinen, tavoitteena on |0ytaa tasapaino. Jannitteiden ja paradoksien ymmartami-
nen ei ratkaise ongelmia, vaan avaa uusia mahdollisuuksia ottaa ne haltuun, ylittaa
ne ja parhaassa tapauksessa kdaantdaa ne myonteiseksi voimavaraksi.

Osaamisen kehittaminen - retoriikkaa,
kaytantoja ja kokemuksia

Viime vuosina seka tieteellisissa ettd popu-
laareissa keskusteluissa on korostettu osaa-

misen elinehtona ja keinona parjata globaa-
lissa kilpailussa (ks. esim. Saru 2006; Ruona

misen merkityksen kasvua ja sen monipuo-
lisen, pitkdjanteisen kehittamisen tarkeyt-
ta ty6organisaatioissa. Keskustelu oppivista
organisaatioista, elinikdisesta oppimisesta ja
itsensa kehittamisen tarkeydesta on ollut vil-
kasta. Osaava, sitoutunut henkil6sto on ndhty
yritysten merkittdvina resurssina, menesty-

& Gibson 2004). Vastaavasti osaavan tyovoi-
man puutteen ja henkiléston suuren vaihtu-
vuuden on todettu vaikuttavan negatiivisesti
yritysten tuloksellisuuteen ja tyon tuottavuu-
teen (ks. esim. Green 2006; Saru 2006; Truss
2001). Yksilotasolla osaamisen kehittdminen
on madrittynyt henkilokohtaisen kasvun lah-
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teeksi. Itsensa kehittdminen ja elinikdinen op-
piminen on puolestaan maaritelty EU:n tasol-
la yhdeksi laadukkaan tyon ulottuvuudeksi
(Green 2006). Kaikkiaan oppiminen ja osaa-
misen kehittdminen ovat nayttaytyneet laa-
jalti kaikkia osapuolia hy6dyttavina ja myon-
teisina tyoelamaa tukevina tekijoina (esim.
Contu ym. 2003; Jarvensivu & Koski 2008).

Osaaminen ja sen kehittdmisen vaade na-
kyvat myos tyoeldmdn trendeja kuvaavis-
sa tutkimuksissa: suomalaisen tyoelaman
muutoksia ovat viime vuosikymmenina ol-
leet tyontekijoiden osaamispohjan vahvistu-
minen, kehittymis- ja vaikutusmahdollisuuk-
sien lisddntyminen seka tyotehtdvien mo-
nipuolistuminen. Palkansaajien kasitykset
omista kehittymismahdollisuuksistaan tyos-
sa ovat aikaisempaa myonteisempia ja osal-
listuminen tydnantajan kustantamaan kou-
lutukseen on yleistynyt. Toisaalla koetaan,
ettd osaamisvaatimukset tydssa ovat koven-
tuneet. Suomessa vuonna 2008 yli puolet yk-
sityisen sektorin palkansaajista arvioi uuden
tiedon omaksumisvaatimusten kasvaneen vii-
me vuosina ja lahes kaksi kolmesta katsoi tyo-
tehtdvien alueen laajentuneen. (Lehto 2007;
Lehto & Sutela 2008.)

Tyborganisaatioissa osaamisen kehitta-
minen ja yllapito kuuluvat yleensa henkil6s-
totoimen tehtavakenttaan. Organisaation vi-
rallinen HR-politiikka maarittda osaamisen
kehittamisen suuntaviivat ja tavoitteet, jot-
ka kuitenkin harvoin toteutuvat sellaisenaan
kdytannossa (Truss 2001; Kinnie ym. 2005;
Purcell & Hutchinson 2007). Tyopaikalla
osaamisen kehittdmisen paamaarat kohtaa-
vat tyon arjen, joka on usein tehokkuusajatte-
lun savyttamaa. Monella tydpaikalla tukeudu-
taankin kdytdnndssa henkildston osaamisen
pitkdjanteisen kehittdmisen sijaan koviin HR-
kdytantoihin: kustannuksia pienennetdan,
tyovoimaa vahennetadn ja tulostavoitteet
tiukkenevat kilpailun lisdantyessa. (Ks. esim.
Green 2006; Lehto 2007; Tikkamaki 2006.)

Aiemmat tutkimukset ovatkin antaneet
viitteitd, ettd tyopaikat voivat olla ristiriitai-
sia oppimisymparist6ja, jossa humaanit tai
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eettiset arvot kohtaavat taloudelliset arvot.
Oppiminen ja osaamisen kehittyminen ja ke-
hittdminen liittyvat monisdikeisesti kdytan-
non tyohon, jossa monenlaiset tarpeet, motii-
vit ja ideologiat kohtaavat. (Esim. Tikkamaki
2006; Sayer 2009.) Erilaiset intressit ja paa-
maarat ovat kuitenkin usein jdaneet huomioi-
matta, kun on tutkittu osaamisen kehittimis-
ta ja tyossa oppimista. Tyopaikkojen arki on
monesti muuta kuin yhteen suuntaan katso-
va harmoninen kokonaisuus. Yleisella tasolla
osaamisen kehittdmiseen ja ty6hon liittyvan
oppimisen heikkoutena onkin esitetty olevan
sen varsin normatiivinen luonne. (Jarvensivu
& Koski 2008; Koski 2007; Holmberg 2000.)

Tutkimuksen saralla osaamisen kehitta-
misen ja tydeldmadn kytkeytyvan oppimisen
kenttd on laaja, monitieteinen ja perusoletuk-
siltaan jossain maarin ristiriitainen. Aihetta
on tutkittu muun muassa johtamis- ja organi-
saatiotutkimuksen seka kasvatustieteen pii-
rissa. (Jarvensivu & Koski 2008; Tikkamaki
2006; Vahamaki 2008). Tassa artikkelissa
sivutaan lahinna kasvatustieteen suunnalta
kumpuavaa keskustelua ja tukeudutaan jos-
sain maarin organisatorisen oppimisen Kkir-
jallisuuteen, mutta padpaino on toisaalla.
Tutkimus on luettavissa lahinna sosiologis-
pohjaiseen, kriittiseen empiiriseen traditi-
oon, jossa painottuu tietynasteinen pragma-
tismi. Aikaisempia osaamisen kehittdmiseen
liittyvia teorioita ja tutkimuksia kdytetdadn
tarvittaessa valaisemaan kasiteltavaa ilmio-
td, mutta paafokuksena on tarve ymmartaa
holistisesta nakokulmasta osaamisen kehit-
tamiseen liittyvaa tyopaikan todellisuutta ja
tuoda kootusti esiin siihen liittyvia jannittei-
ta ja paradokseja. Tutkimus perustuu nake-
mykseen, ettd tyopaikka voi olla jannitteinen
konteksti osaamisen rakentumiselle. Lisdaksi
lahtokohtana on oletus, ettd osaamisen kehit-
taminen kietoutuu monin tavoin muihin orga-
nisaation kaytdntoihin, padamaariin ja intres-
seihin, eika sitd ajatella erillisena prosessi-
naan. Ndin osaamisen kehittdmisen nahdaan
muotoutuvan moniulotteisemmaksi kuin sen
ilmiasu ja oletetut seuraukset. (Vrt. James &
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Wood 2009.) Osaamisen kehittdmiseen liitty-
vid jannitteitd on aikaisemmassa tutkimuk-
sessa tarkasteltu lahinna valtasuhteiden seka
yksildiden ja organisaation intressien valis-
ten erojen pohjalta (Antonacopoulou & Chiva
2007). Kaikkiaan osaamisen kehittamisesta
on kirjoitettu kansallisilla, mutta myo6s kan-
sainvalisilla foorumeilla varsin vahan kriitti-
sestd nakokulmasta, erilaisia ristiriitoja esiin
tuoden. Tassa tutkimuksessa pyritdan paik-
kaamaan tata aukkoa.

Osaamisen kehittaminen,
kommunikaation johdonmukaisuus ja
paradoksit tutkimuskohteena

Ingerid Bg (2006) on tarkastellut retoriikan ja
kaytdntojen valista kuilua epaselva kommu-
nikaatio (ambiguous communication) -kasit-
teen avulla. Talla han viittaa epaselvyyteen
kirjaimellisesti, mutta my6s kuvainnollises-
ti. Kommunikaatiolla han tarkoittaa seka pu-
hetta ettd toimintaa: ihmiset kommunikoivat
puhumalla ja toimimalla. Organisaatiotasolla
ristiriitaiset viestit - puhe, kdytannot ja toi-
minta - tuottavat epdselvaa tyokulttuuria,
joka puolestaan voi olla tyontekijdille henki-
sesti kuormittavaa, erityisesti jos valintamah-
dollisuutena tai ideaalina esitetty on todelli-
suudessa mahdotonta saavuttaa tai siihen liit-
tyy useita rajoitteita.

Organisaatiossa ilmenevaa kommunikaa-
tiota, sen johdonmukaisuutta ja siina havait-
tavia jannitteitd voidaan tarkastella para-
doksin kasitteen kautta. Paradoksi sisaltda
elementteja, jotka ovat ristiriidassa keske-
naan, mutta kuitenkin toisiinsa kietoutunei-
ta. Elementit ovat toisistaan irrallisina loogi-
sia ja ymmarrettavid, mutta irrationaalisia ja
ristiriitaisia kun ne esiintyvat samanaikaises-
ti (Lewis 2000; ks. myos Luscher ym. 2006).
Vastakohtana nayttdytyvat elementit eivat
kuitenkaan valttdmatta ole toisiaan poissul-
kevia, ennemminkin toistensa kdantopuolia,
jotka voivat keskindisestda epdloogisuudes-
taan ja jannitteisyydestdan huolimatta esiin-

tya yhta aikaa (Denison ym. 1995). Paradoksi
voi syntya tydorganisaatioissa esimerkiksi
silloin, kun vanhat oletukset, uskomukset ja
toimintatavat kohtaavat uuden ajan tai ympa-
riston. Paradoksien identifioiminen tuo hyvin
esiin niitd haasteita, joita nykypaivan komp-
leksisissa tydorganisaatioissa kohdataan, kun
uudet tavoitteet tai ideaalit kohtaavat vanhan.
(Lewis 2000.) Organisaatiotutkimusta onkin
kritisoitu siitd, ettd se yliyksinkertaistaa or-
ganisaatiotodellisuutta, havittaa sielld olevat
jannitteet ja ristiriitaisuudet tai erottaa ne tay-
sin toisistaan (esim. Lewis & Kelemen 2002).

Tassa tutkimuksessa osaamisen kehitta-
mistd tarkastellaan ty6organisaatioiden ar-
jessa kommunikaation epajohdonmukaisuu-
den nakoékulmasta hyddyntdaen paradoksi-
viitekehysta (Lewis 2000) ja siihen liittyvaa
kirjallisuutta. Tarkastelun kohteena on or-
ganisaation julkilausuttu politiikka (policy),
kaytannot (practice) seka yksiléiden koke-
mukset (individual experience) osaamisen
kehittimisen mahdollisuuksista (vrt. Truss
1999; Kinnie ym. 2005; Purcell & Hutchinson
2007). HR-kaytantojen tutkimus on Kinnien
ym. (2005) mukaan painottunut "virallisten”
HR-kdytantojen ja niiden vaikutusten tutki-
miseen. Sen sijaan esimiesten ja muun hen-
kiloston kokemusten tutkimus siita, miten
HR-politiikka toteutuu ja koetaan kaytannos-
sd sekd mita se tarkoittaa, on jaanyt vihem-
malle huomiolle. (Kinnie ym. 2005; ks. myos
Truss 2001; Purcell & Hutchinson 2007.)
Pragmatismin perinteen mukaisesti tutki-
muksessa kuitenkin kasitelldan todellisuutta
jakamattomana, on kiinnostuttu yhdesta to-
dellisuudesta, josta tassa kaytetdaan kasitet-
ta kommunikaatio ja sen johdonmukaisuus.
Tama viittaa yhta lailla politiikkaan, kaytan-
toihin kuin kokemuksiin organisaatiotodel-
lisuudesta. Tutkimuksessa etsitddn vastauk-
sia seuraaviin kysymyksiin: Millaisena osaa-
misen kehittiminen nayttaytyy tyon arjessa?
Missd maarin osaamisen kehittdmiseen liit-
tyva kommunikaatio on epdjohdonmukaista?
Millaisia ristiriitoja, jannitteita ja paradokseja
osaamisen kehittdmiseen liittyy?
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Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin
TSR-rahoitteisessa Naisten ja miesten osaa-
misen ja uran tukeminen tyoorganisaatioissa
-tutkimus- ja kehittdmishankkeessa, joka to-
teutettiin kolmessa yrityksessa vuosina 2009-
2011.! Tassa tutkimuksessa hyodynnetaan ra-
kennusalalla toimivan suuren, miesvaltaisen
yrityksen haastatteluaineistoa seka yrityksen
virallisia HR-dokumentteja. Kohdeyrityksessa
oli kehitetty HR-toimintoa ja panostettu aikai-
sempaa enemman osaamisen kehittdmiseen.

Suuressa yrityksessd henkildstd koos-
tuu erilaisista alaryhmista. Voidaankin olet-
taa Kinnien ym. (2005, 10) tavoin, ettd he-
terogeeniselle henkiléstolle myos valit-
tu HR-politiikka ja osaamisen kehittami-
nen saattavat nayttaytya varsin erilaisena.
Tutkimuskysymyksiin etsitddn vastauksia
HR-henkil6ston, ldhiesimiesten ja toimihen-
kiloiden ndkokulmasta. Haastateltavista 1
oli johdon edustaja (joka kuului myoés HR-
henkil6stéon), 10 esimiestd, 8 HR-henkil64,
11 toimihenkil6a. Haastateltavista 15 oli nai-
sia, 14 miehia, ja heidat rajattiin tutkimus-
hankkeessa toimihenkil6ihin, koska kohde-
yrityksessd osaamisen suunnitelmallinen ke-
hittdmisen kohdentui erityisesti toimihenki-
l6ammateissa toimiviin.

Yrityksessa tehtiin syksylla 2009 yhteen-
sd 4 ryhma- ja 20 yksilohaastattelua. Haas-
tatteluissa keskusteltiin osaamisen ja uran
kehittamisesta, henkilostosuunnittelusta,
henkildstorakenteesta seka arviointi- ja pa-
lautejarjestelmista. Haastatteluihin osallistu-
minen oli vapaaehtoista ja ne tehtiin tyajalla
tyontekijoiden tyopaikalla. Yksilohaastattelut
kestivat 45-60 minuuttia, ryhmahaastattelut
noin 120 minuuttia. Kaikki haastattelut nau-
hoitettiin ja litteroitiin.

Haastatteluaineisto luettiin lapi ja muo-
dostettiin kokonaiskuva aineistosta, minka
pohjalta aineisto teemoiteltiin karkeasti sisal-
l6nanalyysia kdyttaen. Muodostuneen esiym-
marryksen pohjalta luotiin sisallollisten tee-
mojen pohjalta yksityiskohtaisempi koodira-
kenne, jonka avulla aineisto peruskoodattiin.
Peruskoodauksen pohjalta aineistosta haet-
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tiin ne tekstiosat, jotka kasittelivat osaami-
sen kehittamistd, sen esteitd ja edellytyksig,
avainrooleja, HR-menetelmien kayttokelpoi-
suutta ja tarveldhtoisyytta. Seuraavassa vai-
heessa poimittu haastatteluaineisto luettiin
uudelleen ldpi ja aineistoa analysoitiin vali-
tun viitekehyksen nakokulmasta: siita etsit-
tiin kommunikaation sisdisia jannitteita seka
usein toistuvia vahvoja ndkemyksia, kommu-
nikaation karkia ja ideaalikuvauksia - mika
nayttaytyi keskeisena tai tdrkedna ja miten
asioiden pitdisi olla. Samoin karkia ja ideaali-
kuvauksia paikannettiin yrityksen virallisista
HR-dokumenteista. Jannitteisen ja ristiriitai-
sen kommunikaation olemassaolosta kertoi-
vat esimerkiksi usein toistuvat ilmaukset "kyl-
ld, mutta” tai "mutta toisaalta”.

Aineistosta l0ytyneitd kommunikaation
karkia ja ideaalikuvauksia peilattiin jo eritel-
tyihin jannitteisiin ja nakemyksiin, ja identifi-
oitiin, missa ne saivat joko implisiittisesti tai
eksplisiittisesti tukea muualta aineistosta ja
missa ne taas haastettiin. Lopulta identifioitu-
jen jannitteiden pohjalta luotiin paradokseja
kuvaavia ajatusrakennelmia, jotka sisalsivat
vastakohtaisuuksia ja keskinaisia riippuvuuk-
sia, toisin sanoen pyrittiin kokoamaan ja sul-
kemaan osaamisen kehittdmiseen liittyvia pa-
radokseja (vrt. Lewis 2000). Kunkin tulosala-
luvun lopussa esitetddan yhteenvetokuvio lu-
vussa esiintuodun paradoksin elementeista
ja jannitteesta.

Tulokset

Paradoksi 1: Osaamisen kehittéiminen on
vdlttémdtontd, mutta toissijaista

Organisaation julkilausutuissa materiaaleis-
sa osaaminen oli nostettu yhdeksi strategi-
an kulmakiveksi. Motivoitunut ja osaava hen-
kilostd nayttaytyi henkilostostrategian paa-
madrdnd. Organisaation, joka tarjoaa hyvat
kehittymismahdollisuuden henkilostolleen,
oletettiin olevan houkutteleva tydnantaja.
Henkildston osaamisen kehittdmisen kautta
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myds katsottiin sitoutettavan oikeat ihmiset
pysymaan talossa.

Kuten monissa aiemmissa (esim. Jarven-
sivu 2006), myos tassa tutkimuksessa lahes
kaikissa haastatteluissa esiintyi vahva usko
osaamisen kehittdmisen hyodyllisyyteen.
Osaamisen kehittdmisen tarkeytta ja valtta-
mattomyytta perusteltiin erityisesti talou-
dellisilla tekijoilla. My6s toimintaympariston
muutoksiin sopeutuminen nadyttdytyi osaami-
sen kehittdmisen hyodyllisyyden perusteena
sekd esimiesten ettd toimihenkiléiden pu-
heissa, "pitdd pysyd ajan tasalla” tai "kartal-
la”, jos meinaa parjata. Haasteena oli “muut-
tuva maailma”.

Aineistoista ilmeni, ettd henkilostolle
tarjottiin paljon mahdollisuuksia osallistua
kursseille ja koulutuksiin. Toimihenkil6ita li-
sdksi kannustettiin kehittimain omaa osaa-
mistaan. Organisaatio oli varsin mydnteinen
osaamisen kehittamiselle. Muutama haasta-
teltava toi kuitenkin esiin, ettad kyse oli kui-
tenkin periaatteesta, kdytannot olivat jotakin
muuta:

Et totta kai meilld juhlapuheis sanotaan, et
henkilosté on tdrkee voimavara, mutta onko
se oikeastli, se ei ole oikeasti sitd, ja sen tie-
tdd mun mielest jokainen tddlld. (Esimies,
nainen)

..el tunnu sitd ettd ois oikeesti jollain aikaa
toimia siind tutorina tai mentorina ettd,
semmonen tydéssdoppiminen, opettaminen

OSAAMISEN KEHITTAMINEN
VALTTAMATONTA/TARKEAA

— usko kehittamisen
hyddyllisyyteen
— tarjotaan kehittymis-

niin se tuntuu et se on hyvin aliarvostettuu,
tai arvostetaan paperilla ja muuten mut sille
ei anneta kdytdnnon mahdollisuuksia, et se
ei mahdollista sitd, et se on (kauniita) sana-
helinddi tdlld hetkelld vihdn. (Esimies, mies)

Osaamisen kehittiminen nayttaytyi periaat-
teessa tdrkednd, jopa valttamattomana, mut-
ta kdytdnnossa tyon arjessa toissijaisena.
Tuottava tyo oli se mika ratkaisee, “mentiin
euro edelld”. Kuten monissa aikaisemmissa
tutkimuksissa on todettu, tydssa toiminnan
padasiallinen tarkoitus on kuitenkin liiketa-
loudellisten tavoitteiden saavuttaminen, tuo-
tannon sujuvuus ja mahdollisimman hyvan
tuloksen tekeminen (esim. Jarvensivu 2006;
Vahamaki 2008). Tama nakyi haastatteluis-
sa selkeasti:

..Niin pitdd muistaa, ettd téitdhdn tdnne
on tultu tekemdcdn, eikd kurssilla istumaan.
Palkkaa maksetaan tydnteosta, ainaki mul
on semmonen kdsitys. (Toimihenkild, mies)

..meil on viel projektijohtourakka, jossa ra-
kennuttaja on ostanu meiddn tyévoiman sin-
ne itselleen, niin se ei oo vdlttdmdttd endd
ollenkaan niin yksinkertasta, et siind tulee
ihan timmosetkin, oikeestaan urakkasopi-
muskin jo saattaa tehd sen, ettd rakennut-
tajalla on oikeus kysyd, ettd missds tdd po-
rukka on tddltd tdnddn. Joo, no ne on koulu-
tuksessa, aha, mutta kiinnostaako se hdntd,
ei millddn lailla (Esimies, nainen)

OSAAMISEN KEHITTAMINEN
TOISSIJAISTA

mabhdollisuuksia
— kannustetaan
— yrityksen parjaamisen edellytys

Kuvio 1. Jdnnite 1: Osaamisen kehittamisen tarkeys

— osaamisen kehittdaminen
periaatteessa tarkeaa,
kaytédnnossa toissijaista

— tulos ratkaisee
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Paradoksi 2: Osaamisen kehittéminen on
osa tyotd, mutta tydstd irrallista

Haastatteluista piirtyi kuva, ettd osaamisen
kehittdminen kuului jollakin tapaa tyohon.
Kuitenkin "tyon tekeminen” ja itse tyoproses-
si vaikeuttivat osaamisen kehittdmista kay-
tannossa. Osaamisen kehittdminen nayttay-
tyi ndin usein tydsta irrallisena: se, etenkdan
kursseille osallistuminen, ei ollut tyotd, vaan
tybajasta pois olevaa toimintaa. Osaamisen
kehittamiselle ei oltu valttdmatta varattu ai-
kaa, vaan sille piti lohkaista sitd erikseen.
Aina tyOnantajat eivat mydskdan olleet val-
miita antamaan sille aikaa, vaikka korostivat-
kin osaamisen kehittdmisen valttdmattomyyt-
ta. Osaamisen kehittdminen oli sopeutettava
tyohon, muun muassa projektien aikataului-
hin ja tyérytmiin, kuten seuraavasta ilmenee:

Hommia on niin paljon, ettd aina ei kaikkiin
vdleihin kerkeisi laittaa mitddn, ja sitte joskus
on niin, ettd kun on koulutus jdrjestetty, niin
kaikilla on siind tilanteessa, ettd ai, nytko se
koulutus oli, voi itku, ettd taas ei meinais olla
aikaa siihen ollenkaan, ja sitte juostaan kou-
lutukseen ja ollaan sielld, kylld hereilld, mut
sit taas téihin. Ettd se ajanpuute on ehkd isoin
haaste meille. (Esimies, nainen)

Vastaavasti Jarvensivu (2006; 2006b) on to-
dennut, etta tyoajalla ei ole valttamatta mah-
dollisuuksia kehittda omaa osaamista eika
oppia uutta, vaikka ty6 asettaa aikaisempaa

OSAAMISEN KEHITTAMINEN
OSA PERUSTYOTA
— osaamisen kehittamiselle
varataan aikaa, resursseja
— kehittdminen huomioitu
tydn organisoinnissa ja

enemman kehittymishaasteita, "uuden opet-
telu vie aikaa, jota ei voi ottaa pois muus-
ta tyosta” (ks. myos esim. Tikkamaki 2006).
Osaamisen kehittdminen vaatii kehittami-
sen ja tyoprosessin yhteensovittamista (vrt.
Jarvensivu 2006b).

Moni haastateltava ilmaisi, ettd koulutuk-
siin ja kursseille osallistuminen aiheuttaa toi-
den kasaantumista, eika niitd ole huomioitu
valttamatta téiden mitoituksessa. Vastuun
osaamisen kehittidmisen Kkielteisistd seura-
uksista joutui usein kantamaan itse:

Eihdn sitd [aikaa] mitenkddn oo huomioitu,
ettd sehdn tarkottaa sitte sitd, ettd jos johon-
ki koulutukseen ryhdyt, niin sd tiedqit ite sen,
ettd okei tds on tdd tyomddrd ja se on ehkd
noin 110% siitd mitd ehtii tehdd ja sittehdn
jotain on jdtettdvd pois ja sehdn on tietenki
se ongelma koko ajan, et kehittdmiselle pi-
tdis olla aikaa, opiskelulle pitiis olla aikaa,
sen, ylipddnsd sen oman tyon funtsaamiselle
pitdis olla aikaa, mutta sitte se, ettd sen jdl-
keenhdn sun tdytyy harjotella sitd priorisoin-
tia ja jdttdd jotain pois... Et joka tapaukses-
sa on niin, ettd jos joku Idhtee nyt sitoutuun
vaikka johonki pitkddn tuotantojohtokoulu-
tukseen tai johonki muuhun, niin sittehdn se
vaan tekee sitte, se repii sen illalla kasaan,
eikd siitd makseta mitddn. (Esimies, nainen)

Samoin haastatteluissa tuotiin esiin, etta toi-
sen opastaminen vie aikaa perustyon teke-
miseltd, hidastaa tyon loppuunsaattamista ja

OSAAMISEN KEHITTAMINEN
TYOSTA IRRALLISTA

— ei aikaa, ei kaytannon

mitoituksessa

mahdollisuuksia
— sopeutettava tydhon,
tyéprosessiin ja tyérytmiin
— téiden kasautuminen

— haittaa perustyon tekemista,
pahimmillaan uhkaa tulos-
tavoitteiden saavuttamista

Kuvio 2. Jannite 2: Osaamisen kehittaminen suhteessa perusty6hon
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pahimmillaan uhkaa projektin valmistumista
suunnitellussa aikataulussa, tai osaamisen ja-
kaminen oli muuten vaikea integroida perus-
tyon tekemiseen:

..niinhdn se pitds aina olla, ettd etenki kos-
kee vastavalmistuneita, ja muita et heillehdn
pitds olla joku kokeneempi mut ettd tuntuu
vaan, koska se on yks kulu eikd siihen, ei las-
keta sitd ettd siel ois semmonen yks vanhem-
pi et tdlle yhdelle annettaski véihd vihem-
mdn tyotehtdvid ettd pddsis oppimaan vaan
kylld se on ihan heti, lasketaan yhtend toimi-
henkilénd siind... niin ei tunnu sitd ettd ois oi-
keesti jollain aikaa toimia siind tutorina, tai
mentorina. (Esimies, mies)

Kaikkiaan osaamisen kehittdmista rajaava kii-
repuhe nakyi selkeasti lahes kaikissa haastat-
teluissa. Kiire ja aikapula veivdt osaamisen
kehittamiseltd tarvittavan tilan. (Ks. myos
Cabrera & Cabrera 2002; Tikkamaki 2006;
Jarvensivu 2006b.)

Paradoksi 3: Suunnataan tulevaisuuteen
reagoimalla nykyhetkeen

Organisaation julkilausutuissa tavoitteissa
osaamisen kehittdminen oli sidottu strategi-
aan ja liiketoiminnan tavoitteisiin. Kunkin yk-
sikon tuli maaritella omat pitkantdhtaimen ke-
hittamistarpeensa, ja jokaiselle tehtiin henki-
l6kohtainen kehittymissuunnitelma esimies-
alaiskeskustelun yhteydessa. Myos yleisem-
min osaamisen kehittdmiseen liittyvassa kes-
kustelussa korostetaan, ettd organisaatioiden
olisi tirkeaa miettia, millaista osaamista tule-
vaisuudessa tarvitaan ja miten osaamista voi-
daan aktiivisesti kehittda haluttuun suuntaan
(esim. Saru 2006; Mueller 1996; Andriopoulos
& Lewis 2009). Samoin tyodyksikon nakokul-
masta henkiloston osaamisen kehittiminen
nahdaan varsin yleisesti ainakin pitkalla aika-
valilla tarkasteltuna hyddyllisena: osaava hen-
kilosto tekee parempaa tulosta, jolloin myos
tyoyksikon toiminta on tuottavampaa.

Haastatteluaineistosta piirtyi kuva, etta
toiminta tyon arjessa oli kuitenkin ennem-
minkin reagointia nykyhetken ongelmiin,
0osaamisvajeisiin ja toimintaympariston muu-
toksiin tai aikaisemman osaamisen vahittais-
ta kehittamista. Tyota tehtiin tdssa ja nyt, jol-
loin ennakoiva, aktiivinen, pitkdjanteinen toi-
minta jai taka-alalle. Haastateltavat peraan-
kuuluttivat suunnitelmallisuutta, tulevaisuu-
teen katsomista:

Jos miettii organisaatioo noin niin kun laa-
jemmin, niin se mitd md toivoisin lisdd, niin,
minusta pitds ehkd vield suunnitelmallisem-
min niin miettid sitd, ettd minkdlaista osaa-
mista tarvitaan, ja mistd sitd saadaan, ja ket-
kd sitd tarvitsevat, ja ehkd kattoo vdihdn pi-
temmdille siihen tulevaisuuteen, kun just td-
hdn pdivddn. (Toimihenkild, nainen)

Kaytdnnossa tyon arjessa pitkdjanteinen
osaamisen kehittdminen voi kuitenkin olla
haastavaa. Moni haastateltava toi esiin, etta
tuloksia mitataan lyhyelld aikajanteelld, ja
muuttuva toimintaymparistdo asettaa omat
haasteensa:

..johtamisen jdrjestelmdtkin on osittain vd-
hdn rakennettu aika monessa paikkaa ja
tdssdkin talossa joissain kohtia niin, ettd
ne ndyttdd siltd ettd sellainen, sanoisko pi-
kavoittojen saaminen on, joissain suhteissa
kannustetaan enempi siihen kuin siihen pit-
kdjcnteiseen kehittdmiseen. (HR, mies)

Myd6s tyon projektiluonteisuuden nahtiin
osaltaan vaikeuttavan tulevaisuusorientoi-
tunutta osaamisen kehittdmista. Kun toimin-
ta rakentui projektin tai hankkeen ymparille,
oli keskeista sen onnistunut lapivienti. Hyvia
tyOontekijoita ei kannattanut esimerkiksi paas-
tidd muualle kartuttamaan osaamistaan, vaan
keskeista oli tuloksen tekeminen silla hetkel-
la. Lisdksi tyon projektiluonne saattoi ohjata
tyon sisaltoja. Projektilla oli oma alkunsa ja
loppunsa, jatkuvuutta oli monesti mahdoton-
ta rakentaa:
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..minuahan koko ajan mitataan vain ja ai-
noastaan tdn kdynnissd olevan tyémaan.. ei
ketddn oikeesti kiinnosta.. mitd md oon teh-
ny tdtd aikasemmin. Et jos tdd epdonnistuu,
ettd vaikka ois onnistunu viidessd kohteessa,
ni sit sd niin ku, et vastaava mestari eldd niin
kun se tyomaa, se on vihdn niin ku kippari
laivas, et joko upotaan laivan mukana taikka
sitte menndd kotisatamaan. Ni se asettaa sit-
te niin ku ettd jos mut pistetddn vastaamaan
ihmisten koulutuksista, ni se helpolla vddiris-
tdd sitd, et sillon sd puristat yhdestd yksilds-
td, sithen yhteen tyomaahan, niin ku kaikki
mehut. (Esimies, mies)

Vastaavasti Poikela ja Jarvinen (2007, 189)
ovat todenneet eritellessddn osaamisen ke-
hittamiseen liittyvid ongelmia rakennusalalla,
ettd "rakennustoiminta on projektiluonteis-
ta, jolloin kehittdminen ei ole riittavan pitka-
janteistd”.

Ty6nantajan viesti henkildstolle voi ndin
ndyttaytya varsin ristiriitaisena: toiveena
oli luoda jokaiselle henkilokohtainen, tule-
vaisuusorientoitunut, lineaarisesti eteneva
kehittdmissuunnitelma, mutta toisaalta kat-
konaisuus, vaihtuvat projektit, tehtavamuu-
tokset, uudet tyoyhteisot ja esimiehet olivat
monelle tyon arkea. Havainto on varsin sa-
mansuuntainen Vihamaen (2008, 153) esit-
tdman toteamuksen kanssa: ”"jatkuvuus ja
tavoitteellisuus eldavat yhta aikaa epajatku-
vuuden ja tilannekohtaisuuden kanssa”. (Ks.
kuvio 3.)

TULEVAISUUDEN ENNAKOINTI

— tavoitteena pitkdjanteinen
kehittaminen, suunnitelmallisuus

— yksikko- ja henkilokohtainen
kehittymissuunnitelma, tulos- ja
kehityskeskustelut, jatkuvuus

Paradoksi 4: Osaamisen kehittémisen
funktiona on luoda uutta ja sdilyttdd vanhaa

Osaamisen kehittdminen voi olla monenlais-
ta, silla on erilaisia funktioita. Voidaan puhua
esimerkiksi osaamisen haltuunotosta, tallen-
tamisesta ja siirtimisestd/jakamisesta seka
taysin uuden osaamisen luomisesta tai hank-
kimisesta. Kun kaytetddn taman tyyppisia ka-
sitteitd, osaaminen nayttaytyy varsin staatti-
sena yksilon ominaisuutena. Uutta osaamista
haetaan usein ulkopuolisen koulutuksen kaut-
ta, haetaan esimerkiksi tuoretta, ajantasaista
tietoa uusista maarayksistad. Olemassa olevaa
osaamista voidaan puolestaan jakaa muun
muassa mentoroinnin avulla tai tyoskentele-
malld muuten kokeneen tydparin kanssa:

..meilld on osa ihmisistd semmosia tosi koke-
neita, osaavia, sit on semmosia nuorempia,
niin meil on ollu viihd semmosta tutortoimin-
taa. Elikkd kokemattomampi on siind aina
rinnalla oppia saamassa. (Esimies, nainen)

Periaatteessa haastateltavat kannattivat ylei-
selld tasolla ldhes yksimielisesti olemassa
olevan osaamisen jakamista tukevia kaytan-
t6ja, kuten mentorointia. Kuitenkaan aina ole-
massa olevan osaamisen levittamista ei nah-
ty myonteisena 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:

NYKYHETKEEN REAGOINTI

— projektit ohjaavat toimintaa,
tulevaisuus ei ennakoitavissa

— tyburan vahvistaminen
— tulevaisuuden osaamistarpeet

Kuvio 3. Jannite 3: Osaamisen kehittamisen aikajanne
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— toimintaympariston muutoksiin
sopeutuminen, katkonaisuus

— prioriteettina lahitulevaisuuden
tulostavoitteiden saavuttaminen

— omassa tydssa parjaamisen
vahvistaminen

— nykyiset osaamistarpeet
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UUDEN LUOMINEN

— tulevaisuuden osaamistarpeet
— kohti uutta (eksploration),

VANHAN SAILYTTAMINEN

— tukeutuminen olemassa olevaan,
ja sen hyoédyntaminen

radikaali muutos

— taysin uuden osaamisen
luominen ja kehittdminen

— "uuden" osaamisen
hankkiminen

— irti vanhasta

Kuvio 4. Jannite 4: Osaamisen kehittamisen funktio

..et nuorempi ei arvosta sitd vanhempaa
pdtkdn vertaa ja monestihan sit maailma-
han tdssd kuitenkin muuttunu niin silld van-
hemmalla saattaa olla aika semmosia van-
hakantasia toimintatapoja. Et sit se kolme-
kymppinen niin sen mielestd ne on ihan huu-
haa-hommaa et ei siind oo mitddn, vdlttd-
mdttd mitddn opittavaakaan. (HR, nainen)

Haastatteluista ilmenikin, etta yleensa henki-
16stOn intresseissa oli oman osaamisen kehit-
taminen, uuden luominen tai tydssa parjaa-
misen vahvistaminen, ei niinkd3n oman osaa-
misen tallentaminen tai siirtiminen:

Kyl sen palkan lisdks tdytyy saada muutakin,
et sitd oppii. Muuten se ois vdhdn turhan sit
niinku.. Juu, kaikki oppi on hyvdksi... Mitd, sen
palkan lisdks ni, se on tdrkeetd, et tds tydssd
oppii. (Toimihenkild, nainen)

Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, etta
usein yritykset korostavat olemassa olevan
osaamisen hyodyntamista (exploitation) uu-
den hankkimisen ja kehittdmisen (eksplora-
tion) kustannuksella, koska nadin saavutetaan
nopeammin ja varmemmin tuloksia. Lyhyella
aikaperspektiivilla tarkasteltuna tama voi-
daan nahda varsin rationaalisena toiminta-
na. (Fang ym. 2010; Denrell & March 2001;
Andriopoulos & Lewis 2009.)

Organisaation ndakokulmasta osaamisen
haltuunotto, jakaminen, tallentaminen ja
siirtdminen kohdistuu tavallisesti olemassa
olevaan, niin sanottuun vanhaan osaamiseen

(exploitation)

— toiminnan uusintaminen/
vahittdinen parantaminen
— olemassa olevan, "vanhan"

osaamisen hyédyntaminen
— osaamisen jakaminen,
tallentaminen ja siirtéminen

ja sen hydédyntamiseen. Sen sijaan luotaes-
sa uutta, suunnattaessa toimintaa kohti uu-
sia aluevaltauksia, tarvitaan yleensa vanhan,
olemassaolevan osaamisen lisdksi taysin uut-
ta tietoa ja osaamista. Olemassa oleva osaa-
minen ja tyokokemus voivat nayttaytya uu-
den osaamisen mahdollistajana ja perustee-
na, mutta myos uuden sulkijana ja rajoitteena
(Hargadon & Fanelli 2002). Toisinaan vanha
osaaminen taytyy "raivata”, jotta saadaan tilaa
uudelle. Taman hankkiminen tapahtuu luon-
tevimmin ulkopuolisen koulutuksen tai uusi-
en rekrytointien kautta. Usein menestyminen
edellyttdd, ettd pystytdadn samanaikaisesti
hyddyntdmadn olemassa olevaa osaamista ja
sdilyttdmadn se, mutta myos luomaan vanhan
rinnalle tai paalle uutta (ks. esim. Crossan ym.
1999; Taylor & Helfat 2009; Orlikowski 2002;
Hargadon & Fanelli 2002; Gupta ym. 2006).

Paradoksi 5: Osaaminen tilannesidonnaista,
dynaamista toimintaa tyén arjessa, mitd
kehitetddn, seurataan ja arvioidaan usein
yksilon stabiilina ominaisuutena

Julkilausuttuissa materiaaleissa osaamisen
kehittdminen nayttdytyi erityisesti ammatil-
lisen osaamisen kehittdmisena, koulutuksina
ja kursseina. Materiaaleissa mainittiin myos
perehdyttaminen sekd esimies-alaiskeskus-
telut, joiden yhteydessa esimies tayttda osaa-
miskartoituslomakkeen ja tehddan henkil6-
kohtainen koulutus- ja kehityssuunnitelma.
Koulutuspdivien ja suoritettujen tutkintojen
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madrid, samoin viikkopalavereihin tai mui-
hin saannollisiin palavereihin seka esimies- /
alaiskeskusteluihin osallistumista, seurattiin.
Lisdksi osaamista ilmoitettiin kehitettdavan
tehtavakierrolla ja suosimalla sisdista rekry-
tointia. Organisaation periaatteena oli edistaa
toimihenkil6iden sisdista liikkuvuutta ja tukea
nain osaamisten vahvistumista. Mentoroinnin
tavoitteena puolestaan oli varmistaa osaami-
sen sdilyminen ja jakaminen. Osaamisen ke-
hittamiseen liittyvdssa virallisessa retoriikas-
sa oli kaikkiaan vahdn mainintoja tydssa oppi-
misesta, yhdessa tekemisestd, kokemuksen ja
virheiden kautta oppimisesta tai esimerkiksi
avoimen vuorovaikutuksen tarkeydesta.
Haastateltavien puheessa korostui sen si-
jaan ajatus asiantuntijaksi kasvamisesta, kom-
petenssin kehittymisestd ajan myo6ta tyota te-
kemalla, ongelmia ratkaisemalla ja yhteistyon
avulla. Eri tahot korostivat haastatteluissa
kdytannon osaamista ja tyossa oppimista:

Siis meilldkin tyo itsessddn opettaa ja kou-
luttaa ihan jatkuvasti. Eli vaikka nyt sitten
el jdrjestdisi mitddn sen erikoisempaa, niin
koko ajan siind tulee osaamista lisdd. Ja
meidn tyé on semmosta, ettd siihen ei oikeen
mitddn suoria koulutuksia edes pysty jdrjes-
tdmddn, niin se on vaan kekattava semmosia
yksittdisid tiedonldhteitd, mitd voisi hyodyn-
tdd. (Esimies, nainen)

Ty6ssa oppimisen kdytdnnot voivat Jarven-
sivun (2009, 23) mukaan olla hyvin erilaisia,
ne ovat monesti vaikeasti tunnistettavia, epa-
muodollisia ja jopa oppimisprosessiin osal-
listuvien heikosti tunnistamia, mutta kai-
kesta tasta huolimatta ne voivat olla hyvin
tarked osa tyopaikan oppimistoimintaa (ks.
esim. Orlikowski 2002; Vahamaki ym 2006;
Leppanen & Teperi 1996; Vahamaki 2008).
Haastatteluaineiston valossa pateva, osaa-
va tyontekija oli kokenut, laaja-alainen osaaja,
joka hoitaa hommansa, toimii tydssaan tilan-
teen edellyttamalla tavalla, ymmartda kokonai-
suuksia. Talldista “kdytdnnon osaamista vali-
tettavasti ei pysty korvaamaan kovin paljon pa-

12 =

perii lukemalla”. Osaaminen maarittyi lahelle
Orlikowskin (2002) hahmottamaa osaamista:
se on kykya toimia tietyssa tilanteessa, se ilme-
nee arjen kdytannoissa, aktiivisena, tilannesi-
donnaisena toimintana. Vastaavasti Jarvensivu
(2006b) havaitsi, etta tyopaikkakoulutukselta
odotetaan usein suoraa hyotya tydpaikalle ja
tyontekijoiden tyolle. Osaamisen kehittiminen
nahdaan talléin oman ammattitaidon ja osaa-
misen kohentumisena.

Jos osaamisen keskiossa pidetdan toimin-
taa, olisi sen kehittimisen tukemisessa kiin-
nitettdva huomiota olosuhteisiin ja niiden
kehittdmiseen: parannetaan toimintaedelly-
tyksia ja luodaan mahdollisuuksia osaaval-
le ja taitavalle toiminnalle (Orlikowski 2002,
269). Kun puhutaan tehtavien laaja-alaisesta
osaamisesta tyopaikan kokonaisprosessin ja
sen eri osien valisten sidosten kokonaisvaltai-
sesta ymmarryksestd, viitataan tydprosessi-
tietoon (Boreham ym. 2002), joka hankitaan
tyota tehden. Tyontekijoiden tyoprosessitie-
don kehittdminen on kuitenkin harvoin orga-
nisaatiossa maaratietoisen kehittdmisen koh-
teena (Jarvensivu 2006b).

Osaaminen ndhdaiankin monesti staat-
tisena ominaisuutena, resurssina, jota luo-
daan, hallitaan, siirretddn ja jarjestellaan
(Orlikowski 2002), ja osaamisen kehittami-
nen vastaavasti formaalina toimintana, eri-
tyisesti kouluttautumisena tai kursseilla kay-
misend, tiedon (knowledge) ei ehkd niin-
kda osaamisen (knowing) hankkimisena.
Organisaatiossa voi olla laaja koulutustarjon-
ta, mutta koulutukset ja kurssit eivat valtta-
matta tuota tydssa tarvittavaa osaamista, ku-
ten seuraavassa sitaatissa ilmenee:

Mut sit siin on just tdd ongelma et ku ei se
sitten ndy, et jos joku vaikka kuinka koulut-
tas itte itteensd, no sithdn se ei vdlttdmdt-
td oikeesti tuu yhtddn sen paremmaksi siind
tydssd, et ku se ei suoraan oo siithenkddn aina
verrannollista. Jokuhan on vaan tdmmdnen
tapa-kurssien kdvijd, mut ei se oikeesti opi
mitdcdn, sen tyopanos ei oo yhtddn sen pa-
rempi. (HR, nainen)
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OSAAMINEN DYNAAMISTA,
TILANNESIDONNAISTA
TOIMINTAA TYON ARJESSA
(knowing)

— asiantuntijaksi kasvaminen,
osaaminen kokemuksen kautta

— tydssaoppiminen keskeista

OSAAMINEN STABIILI YKSILON
OMINAISUUS (knowledge)

—runsas kurssi- ja koulutus-

— koulutus ja kurssit tydsta irrallisia,
sovellettavuus omaan tydéhon

Kuvio 5. Jannite 5: Osaamisen luonne

Haastateltavat tekivat selkedn eron kursseilla
ja koulutuksissa opittavan tiedon ja kdytannon
osaamisen valille, toimittiin “ala[lla], mitd sd
et opi kirjoista ja kansista”. Samansuuntaisia
havaintoja on identifioitu aiemmissa tutki-
muksissa. Ulkopuolinen koulutus ja kurs-
sit nahddan usein omasta tyosta irrallisina.
Koulutus ei vastaa henkildston tarpeita, eika
tarjottavan tiedon ajatella olevan sovelletta-
vissa omaan tyohon. (Clarke 2006; Jarvensivu
2006b; Truss 2001; Tikkamaki 2006.)
Identifioitu jdnnite tulee ldhelle aikai-
semmissa keskusteluissa esiin noussutta na-
kemystd, jossa organisaation oppimiskasi-
tys on hahmotettu tekniseksi tai sosiaalisek-
si prosessiksi. Ensin mainitussa oppiminen
nayttaytyy tiedon kasittelyn prosessina, jos-
sa tieto on olemassa ennen sen siirtdmista,
kun taas jalkimmaisessa tieto syntyy ihmis-
ten valisissa suhteissa, osallistumisena, teke-
misend ja toimintana. (Esim. Vahamaki 2008.)
Poikela ja Jarvinen (2007, 178) arvioivat,
ettd henkiloston osaamisen kehittamisessa
painopiste on siirtymassa henkilostokoulu-
tuksesta kohti tydssa oppimisen ohjaamista.
Kuitenkin edelleen osaamisen kehittiminen
mielletdan helposti kouluttautumisena ja
kursseilla kdymisena. HR-kdytannot ja nii-
ta tukevat jarjestelmat ja valineet on usein
suunnattu formaaleiden osaamisen kehitta-
misen keinojen ympdrille. Osaamista mita-
taan osaamiskartoitusten avulla, kurssi- ja
koulutuspaivien maaria seurataan seka hen-
kilokohtaiset koulutus- ja kehityssuunnitel-

tarjonta

— tutkintojen seka kurssi- ja
koulutustoimintaan osallistumisen
seuranta

— osaamiskartoitukset

— osaamisen tallentaminen,
siirtdminen ja sailyttdminen

mat kirjataan kehityskeskustelulomakkei-
siin. Kursseille osallistumista ja tutkintojen
maaria on mahdollista mitata ja seurata, sen
sijaan tyossdoppimisen ja muiden informaa-
lien osaamisen kehittamisen kdytantdjen
suunnitelmallinen organisointi, seuranta ja
arviointi on huomattavasti haastavampaa.
(Clarke 2006; Truss 2001; Vahamaki 2008.)

Paradoksi 6: Osaamisen kehittdmisen
edellytyksend on oma halu ja intohimo sekd
aktiivisuus, mutta organisaatio mddirittéd
suunnan, tarvittaessa pakottaa

Kuten jo paradoksin 1 yhteydessa todettiin,
organisaation julkilausutuissa materiaaleis-
sa korostettiin yrityksen strategiaa tukevaa
osaamista ja sen kehittamistd. Tyonantaja
usein kuitenkin odottaa henkilostolta vas-
tuunottoa oman osaamisen kehittdmisest3,
mika ilmeni myds haastatteluissa: osaami-
sen kehittamisessa "..on tahdosta ja asentees-
ta kyse”. Moni haastateltava painotti omaa ak-
tiivisuutta ja haluaan lahtokohtana:

Kyl se... Idhtee ihan puhtaasti vaan siitd, et
haluu kehittdd sitd omaa asiantuntijuut-
taan, tulla paremmaks siind tydssddn. Et
haluu semmosen laajemman kokemuksen,
osaamisen tdstd tehtdvdkentdstd. Kyl se
ihan ldhtee puhtaasti siitd, et tuntuu ettd
haluu vield osata enemmdin. (Toimihenkilo,
nainen)
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HALU OSAAMISEN

KEHITTAMISEN LAHTEENA

(passion)

— yksilon tarpeet, toiveet ja
halu keskeista

PAKKO, KURI JA KONTROLLI
TOIMINNAN TAUSTALLA

— vapaus, sisdinen motivaatio

(discipline)

— organisaation tarpeet
lahtokohtana

— toiminnan ohjaus ja
suuntaaminen

— pakottaminen

Kuvio 6. Jdnnite 6: Osaamisen kehittamisen "moottori”

On kuitenkin syyta pohtia, missa maarin hen-
kil6sto pystyy ottamaan itse vastuun osaami-
sensa kehittdmisestd, ja erityisesti sen suun-
nasta. On esimerkiksi esitetty, ettd osaami-
sen kehittdmisessa on keskeistd, miten hyvin
pystytdadn arvioimaan liiketoimintaymparis-
tossd tapahtuvien muutosten suunta (esim.
Saru 2006, 102). Haastateltavat tunnistivat,
etta kaikkien kohdalla oma halu ja toiveet ei-
vat valttamatta vastanneet yrityksen tarpeita
ja strategiaa tukevaa osaamista:

..on esimerkiks tietty porukka, joka kdy aktii-
visesti nditd kursseja Md aina vaan ihmette-
len vieldki, et kerran viikossa kaveri on jos-
sakin englanti-kielikurssilla ja espanjankie-
li tai joku, aikataulu tai joku atk-jdrjestel-
md, siel niitd kursseja on niin monta, mut-
ta missd se firman hyoty on siitd kaverista.
(Toimihenkild, mies)

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

..SIt on jotain tiettyjd asioita, mitkd meidn
yrityksen tai meidn yksikon johto kokee tdr-
keeks, ja sitte tyomaalla, tai ndd hankin-
tainssit el koe sitd tdrkeeks. Et mie oon jou-
tunu joskus "pakottamaan” ihmisid koulu-
tukseen. (Esimies, nainen)

No tietylld tavalla yrityshdn mddrdd mun

mielestd aika pitkdlle sitd tietynlaista osaa-
mista mikd on ihan oikein koska, yritys mdd-

14 =

rittdd strategiansa ja sitd kautta mddrittdd
sen tietotaidon mitd henkiléston pitdd osata
ja hallita, mukaan lukien IT-puoli. Ja meilld
varsinkin ku meilld on sitd vanhempaa hen-
kiléstad tuolla tyomailla ni he sanoo ettd on
semmosta pakko-opiskelua. (Toimihenkilo,
nainen)

Andriopoulos ja Lewis (2009) identifioivat
vastaavan, halun ja kurin valisen jannitteen
paikantaessaan innovaatioihin liittyvia para-
dokseja. He arvioivat, ettd toiminnan “moot-
torina” esitetty halu ja kuri nayttaytyvat usein
vastakohtaisuudestaan huolimatta toisiinsa
kietoutuneina, synergisinad. Kuri ilman into-
himoa tukahduttaa, toisaalta intohimo ilman
kuria voi aiheuttaa kaaoksen. (Emt., 706.)

Paradoksi 7: Esimies yksiléiden osaamisen
kehittdjdnd ja yksikén tuloksen tekijdnd

Virallisissa asiakirjoissa maariteltiin, etta jo-
kainen on vastuussa omasta kehittymises-
taan, jolle esimies luo mahdollisuudet ja edel-
lytykset. Kdytdnnossa, kuten aiemmissakin
tutkimuksissa on todettu (Truss 2001; Purcell
& Hutchinson 2007), esimies on usein valitta-
ja formaalin politiikan ja tyontekijoiden va-
lilla, esimerkiksi tyontekijoiden koulutuksiin
padsyn portinvartijana. Keskijohdolla ja esi-
miehillda on todettu olevan keskeinen rooli
myo6s esimerkiksi otettaessa kdyttoon uutta
teknologiaa, jolloin edellytetdan uutta osaa-
mista, mutta hyédynnetaan lisdksi vanhaa
(Taylor & Helfat 2009). Monissa haastatte-
luissa kuitenkin esitettiin, etta kaikki esimie-
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het eivat ole koulutusmyodnteisia. Vastaavasti
aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, etta
kaikki esimiehet eivit ole omaksuneet kehit-
tdjan roolia (Leppanen & Teperi 1996).

Tietenki se paljon riippuu esimiehestd ja sii-
td ettd miten hdn suhtautuu mun tehtdvddn,
sen tidrkeyteen, minuun henkilond ja sitte sii-
hen ettd kuinka koulutusmyénteinen yleensd
esimies on. Jos hdn ei arvosta koulutusta, niin
ei hdn sitd kovin jaakaan. (Toimihenkilo,
nainen)

Esimies tai yksikon johtaja on vastuussa yk-
sikkonsa tuloksesta. Tasta nakokulmasta hy-
vistd tyontekijoista kannattaa pitaa kiinni,
eikd padstad muualle esimerkiksi kehitta-
maan omaa osaamistaan. Seuraava haastat-
telusitaatti havainnollistaa tata esimiehen-
rooliin sisdltyvaa jannitetta:

...kukin tulosyksikko tutkii sitd omaa, tulos-
tansa. Ja sitten taas tdmd resurssien laajem-
pi kdyttoé ja kokemuksen, hakeminen, eri-
laisissa tydtehtdvissd, erilaisessa liiketoi-
minnassa niin, se on melkeen mahdotonta.
Vaikkei nyt tdmdn kummallisemmasta yri-
tyksestd ole kyse. Et se on ehkd suurin haas-
te johon ei ratkasua elikkd, tulosyksikké jota
mitataan euroilla, haluaa pitdd kiinni hyvis-
td resursseistaan. Eikd pddstdd niitd toisten
kdyttaon... sitte kylld pidetddn kynsin ham-
pain kiinni niistd omista. (HR, mies)

Esimiehen tyo sisaltda selvasti paradoksaa-
lisia piirteitd: hanen pitdisi olla yhta aikaa
osaamisen kehittamisen tukija, mutta samalla

ESIMIES MAHDOLLISUUKSIEN
LUOJANA

— esimies luo edellytykset
osaamisen kehittamiselle

— esimies formaalin politiikan

vastata yksikon tuloksesta, mika puolestaan
aarimmilleen vietyna voi merkita henkilds-
ton kehittdmismahdollisuuksien rajaamista.
Aiemmissa tutkimuksissa (Brandl ym. 2009)
on havaittu, ettd HR-velvollisuudet ovat har-
voin esimiesten tyon prioriteettilistan kirjes-
sd. Esimiehille langetettu vaatimus olla tuot-
tava voi olla ristiriidassa henkiloston kehit-
tamisen kanssa, erityisesti jos tarkastellaan
toimintaa lyhyella aikaperspektiivilla. On kui-
tenkin esitetty, etta 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 edellyttamalla
tavalla. (Denison ym. 1995; Raisch ym. 2009.)

Pohdintaa

Osaamisen kehittémisen jénnitteet ja
paradoksit

Viime vuosina henkiloston osaamisen kehit-
tamiseen on panostettu monella tyopaikalla,
silla osaava henkil6sto nahdaan yleisesti mer-
kittavana resurssina ja kilpailukyvyn ldahtee-
na. Tyopaikka voi kuitenkin olla jannitteinen
konteksti osaamisen rakentumiselle, koska
siella risteavat erilaiset ideologiat, tarpeet ja
intressit. Organisaatiotodellisuudessa osaa-
misen kehittdminen on myo6s kietoutunut eri
tasoille: se on organisaatiotason retoriikkaa
julkilausutuissa materiaaleissa, se saa eri
muotoja tyon kdytannoissa, se Kiinnittyy yksi-
16ihin, yhteis6ihin ja laajemmin organisaation
kaytantoihin. Jos tarkastelu rajataan yhdelle
tasolle, jaa tutkimus helposti kauas todelli-

ESIMIES MAHDOLLISUUKSIEN
SULKIJANA

valittajana

Kuvio 7. Jannite 7: Esimiehen rooli

— esimiehen prioriteetit muualla,
yksikén tulos keskeista

— tarve pitéa hyvat tyontekijat
omassa yksikossa, yksikoiden
valinen kilpailu
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suudesta. Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin
osaamisen kehittdmista siind kontekstissa,
jossa se ilmenee, erottelematta ndita eri taso-
ja toisistaan. Tavoitteena oli kuvata tapaustut-
kimuksen pohjalta organisaation osaamisen
kehittamiseen liittyvda kommunikaatiota ja
sithen liittyvid jannitteitd ja paradokseja, sita
millaisena osaamisen kehittamisen todelli-
suus hahmottui tyon arjessa.

Keskittymalla yhteen yritykseen oli mah-
dollista peilata virallista retoriikkaa esimies-
ten, HR-henkil6ston ja toimihenkildéiden kay-
tdnnon kokemuksiin ja tarkastella néin or-
ganisaatiotodellisuutta kommunikaationa.
Artikkelissa tarkasteltiin osaamisen kehitta-
miseen liittyvaa julkilausuttua, mutta myos
implisiittistd kommunikaatiota ja sen joh-
donmukaisuutta.

Tutkimuksessa osoitettiin, ettd osaami-
sen kehittdmiseen liittyvd kommunikaatio
tyoorganisaatiossa on monin paikoin epa-
johdonmukaista, siihen liittyy paradokseja,
keskendadn jdnnitteisia intresseja, odotuk-
sia ja ideologioita, kuten organisaatiotodel-
lisuuteen yleensdkin (esim. King ym. 2010).
Kaytannot ovat osin kaukana retoriikasta ja
esitetyista ideaaleista. Osaamisen kehittami-
sen tavoitteet ja kdytdnnot voivat myos olla
ristiriidassa muiden tyohon liittyvien tavoit-
teiden ja toimintojen kanssa. Perustyon teke-
minen, tyon ja ty0prosessin organisointi ra-
jaavat usein osaamisen kehittamiselle suun-
niteltujen mahdollisuuksien kayttoa, aikapu-
la ja kiire estavat esimerkiksi kursseille osal-
listumisen. Joskus taas tyon hyvin tekemi-
nen voi vaarantua, jos kayttaa ty6aikaa oman
osaamisen kehittdmiseen, toisinaan koko tyo6-
yksikon tulos saattaa olla uhattuna.

Vaikka osaamisen kehittdminen on valtta-
matonta ja kuuluu ty6hon, se voi nayttaytya
toissijaisena ja tyosta irrallisena. Osaamisen
kehittdminen on usein periaatteessa tulevai-
suusorientoitunutta, mutta samaan aikaan
tyon arkea leimaavat vaihtuvat projektit ja esi-
miehet, epdjatkuvuus ja tilannesidonnaisuus.
Osaamisen kehittdmisen tarkoituksena on ken-
ties pyrkia kohti uutta, mutta samalla sailyttaa
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vanha. Osaaminen ty6n arjessa voi nayttaytya
dynaamisena tekemisena ja toimintana, mut-
ta sitd seurataan ja arvioidaan usein stabiilina
ominaisuutena. Yksiloiden henkilokohtaiset
osaamisen kehittdmiseen liittyvat halut, toi-
veet ja tarpeet ndyttaytyvat monesti kehittami-
sen ldhtokohtana. Ne voivat kuitenkin poiketa
huomattavasti organisaation tarpeista, ja toi-
sinaan saatetaan tarvita pakkoa ja kontrollia.
Esimies tarjoaa mahdollisuudet tyontekijoiden
osaamisen kehittamiselle, vai tarjoaako?
Tutkimuksessa paikannettiin seitseman
keskeistd osaamisen kehittdmiseen kytkey-
tyvaa paradoksia, ja avattiin niiden taustal-
la olevia jannitteitd (ks. kuvio 8). Paradoksit
voidaan nahda yleisina osaamisen kehittami-
seen liittyvind hankauskohtina, joita yrityksis-
sa tulisi avoimesti ja kriittisesti tarkastella ja
pyrkia loytamaan tasapaino tassa jannitteiden
kentdssa. Paradoksien tarkastelu luo pohjan
rakentaa uutta ja mahdollisesti my6s purkaa
vanhaa (Lewis 2000), mistd on hyva edelleen
luoda oman yrityksen toimintaan sopiva, ko-
herentti tapa kehittaa henkiloston osaamista.

Jdnnitteiden ja paradoksien haltuunotto

Osaamisen kehittamiseen kietoutuu mo-
nia paradokseja ja jannitteitd, retoriikan ja
kaytantdjen valilla on toisinaan varsin suu-
ri kuilu. Puhe- ja muut organisatoriset kay-
tannot eivdt aina ole yhteneviiset ja tasapai-
nossa keskendan - koherenssi puuttuu (vrt.
Jarvensivu 2007). Talla kommunikaation epa-
johdonmukaisuudella voi olla kielteisia seu-
rauksia tyontekijoille, se saattaa vaikeuttaa
omaa toimintaa aiheuttaen ristiriitaisia tun-
temuksia ja syyllisyytta. Ristiriitainen kom-
munikaatio voi osaltaan heikentaa toiminnan
tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Jos esimerkik-
si johdolle ja esimiehille osaamisen kehitta-
misen tavoitteet, padmaarat ja toimintatavat
eivat ole selkeitd ja yksiselitteisid, on toden-
nakoista, etti esimiesten toiminta ei ole vai-
kuttavaa tdlla osa-alueella. (Vrt. Bg 2006.)
Paradoksit ja jannitteet myds laukaisevat
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Mahdollisuuksien imieh i Tuloksen
antaja 7 Esimiehen rooli takaaja
Halu E 6 Kehittamisen moottori % Pakko
Stabiili yksilén _ 33/“3""“??5" <
ominaisuus 5 Osaamisen luonne I?“DESI onnaista
toimintaa
. Olemassa olevan
Uuden luominen 4 Funktio sailyttaminen/
hyddyntaminen
Tulevaisuuteen o Nykyhetkeen
suuntaaminen 3 Aikajanne reagointi
Tyosté irrallista E 2 Suhde perustydhon Osa tyota
Valttamatonta E 1 Tarkeys % Toissijaista

Kuvio 8. Osaamisen kehittamisen jannitteet

toisinaan negatiivisen kierteen (reinforcing
cycles), jossa ristiriidat ja jannitteet syvene-
vat. Toimijoiden turhautuessa ja ahdistues-
sa ristiriitaisista viesteista ja vaatimuksista,
he saattavat toimia defensiivisesti ja asettua
jannitteen toiseen ddripaahan, jolloin vastak-
kainasettelu voimistuu. (Lewis 2000.)

Jotta voitaisi valttya paradoksien ja jannit-
teiden Kkielteisiltd seurauksilta, on jannittei-

den Kkasittely ty6organisaatioissa ensiarvoi-
sen tarkeda. Paradoksin - mutta myos reto-
riikan ja kaytantojen vélisen kuilun - tekemi-
nen nakyvaksi tarjoaa mahdollisuuden muu-
tokseen (Lewis 2000). Koska organisaatioto-
dellisuus on nakemyksemme mukaan komp-
leksinen ja monitasoinen, kaikkia jannitteita
ei voi, eika tarvitsekkaan poistaa, riittaa kun
ne tiedostetaan, otetaan haltuun ja hyvak-
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sytdan. Useissa aiemmissa tutkimuksissa on
esitetty, ettd yhteiset, kokonaisvaltaiset ta-
voitteet, joissa jannitteet asettuvat laajem-
paan kontekstiin, auttavat toimijoita hyvaksy-
madan ja toisinaan myos ylittdmadn ne (Lewis
2000; ks. myos Gotsi ym. 2010). Paradoksi-
nakokulman vahvuus ei ole paradoksien rat-
kaisemisessa, vaan ennemminkin paradoksi-
en kdsittelemisen kautta voidaan oppia ela-
madn niiden kanssa ja vapautua niiden tuo-
masta ahdistavuudesta (ks. Gotsi ym. 2010;
Lewis 2000; Luscher ym. 2006).

Paradoksit ja jannitteet eivit siis ole joko-
tai -kysymyksia: harvoin on suotavaa tai edes
mahdollista valita jannitteen yhta daripaata
ja hylata toinen. Ennemminkin tavoitteena on
l6ytaa sopiva suhde, tasapaino daripaiden va-
lilla. (Vrt. esim. Andriopoulos & Lewis 2009.)
Jannitteiden ja paradoksien ymmartaminen
ei sindnsa ratkaise ongelmia, mutta voi avata
uusia mahdollisuuksia. Toisinaan kompleksi-
suus ja jdnnitteisyys antavat tilaa strategisille
valinnoille ja uusille ndkékulmille (King ym.
2010), parhaassa tapauksessa paradoksit voi
kaantaa myonteiseksi voimavaraksi (Lewis
2000; Luscher ym. 2006).

Taman tutkimuksen pohjalta voidaan
esittdd, ettd tydorganisaatiossa olisi hyva
pohtia seuraavia kysymyksia: Kuinka tarke-
aa osaaminen ja sen kehittdminen on organi-
saatiossa, ja miten se ilmenee kdytdnnossa?
Nahdaanko osaamisen kehittdminen osana
tyota vai tyosta irrallisena? Onko osaamisen
kehittamiselle varattu aikaa, mahdollistaako
tyon organisointi kehittdmistyon, paljonko
osaamisen kehittamiselle tulisi varata aikaa?
Missa maarin organisaatiossa panostetaan
nykytilan hallintaan ja missad maarin tulevai-
suuden ennakointiin? Tarvitaanko uutta osaa-
mista, miti olemassa olevaa osaamista tuli-
si sailyttaa? Miten huolehditaan teoriapoh-
jaisen tiedon limittyminen kidytannoén tyo-
hon ja miten tuetaan laajapohjaisen kaytan-
non osaamisen kehittymisestd? Miten suun-
nataan osaamisen kehittdmistd toivottuun
suuntaan huomioimalla samalla henkil6stén
toiveet, tarpeet ja halut? Miten varmistetaan,
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ettd osaamisen kehittdmisen padmaarat la-
paisevat organisaation eri tasot?

Tutkimuksen arviointia

Osaamisen kehittamista on tutkittu pitkdan
eri tieteenalojen piirissa. Jokainen identifioi-
duista paradokseista on suuri kokonaisuus,
joiden sisaltimien elementtien taustalta 16y-
tyy laajalti keskustelua, kirjallisuutta ja tutki-
muksia eri aloilta, voidaan puhua jopa koko-
naisista tutkimussuuntauksista. Esimerkiksi
jannitettd uuden luominen vs. vanhan hyédyn-
tdminen on pohdittu laajalti jo vuosia (esim.
Crossan ym 1999). Artikkelissa esitetyt pa-
radoksit ja niiden taustalla olevat vastakkai-
set elementit eivat sindllaan ole uusia. Uutta
sen sijaan on niiden esittiminen kootusti, pa-
radoksi-viitekehyksen kautta. Tutkimuksen
vahvuutena onkin se, etta siind luodaan moni-
puolinen, laaja kokonaiskuva niistd osaamisen
kehittdmiseen liittyvistad jannitteista ja para-
dokseista, joita kohdataan tyopaikan arjessa.
Paradoksi-viitekehys tarjosi ajattelun apuva-
lineitd siihen, mitd paradoksaalisuus tarkoit-
taa, mita siita voi seurata ja miten siihen ken-
ties kannattaisi suhtautua. Nain tutkimus an-
taa aineksia kdytannon kehittamistoiminnalle.

Kriittisessd osaamisen kehittamiseen liit-
tyvassa tutkimuksessa on usein keskitytty
paikantamaan tyontekijoiden ja tyonantaji-
en intressien ja tarpeiden valisia jannittei-
ta ja ristiriitaisuuksia. Tassa tutkimuksessa
ei lahtokohtaisesti painotettu eroa sen suh-
teen, kuka tai mika taho oli lausuman esittdja
tai tuottaja, vaan ennemminkin tarkasteltiin
holistisesta nakokulmasta tydorganisaatio-
todellisuudessa esiintyvia jannitteita ja pa-
radokseja, ja tuotiin esiin erilaisia toiminto-
ja, tilanteita, asioita ja tasoja, joihin osaami-
sen kehittaminen kietoutuu. Kaikkiaan osaa-
misen kehittdmisestd on kirjoitettu kansalli-
silla, mutta my6s kansainvalisilla foorumeil-
la vahan kriittisesta ndkokulmasta, erilaisia
ristiriitojen esiin tuoden, joten tutkimuksella
lienee paikkansa.
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Oppiminen ja osaamisen kehittdminen voi-
vat ndyttdytya erilaisina eri aloilla ja erilaisis-
sa toissa. Tama tutkimus paikantui miesval-
taiseen rakennusalalla toimivaan yksityisen
sektorin tyopaikkaan ja kohdistui toimihen-
kilbammateissa toimiviin, miki varmasti hei-
jastui tutkimuksen tuloksiin. Tulokset eivat
ole sellaisenaan suoraan siirrettavissa kaik-
kiin tydorganisaatioihin. Perinteisesti raken-
nusala on tyékulttuuriltaan varsin perintei-
nen miesala, eikd maaritietoinen itsensa ke-
hittdminen varsinkaan formaalin koulutuk-
sen kautta ole ollut tydssa keskeisella sijalla.
Taltd osin jannite kdytdnnon osaamisen ja
teoriapohjaisen tiedon vililla saattoi korostua
enemman kuin yksityisen sektorin tydpaikoil-
la keskimdarin. Toisaalta koska haastateltavat
edustivat toimihenkil6ita, oli heilld suhteessa
rakennusalaan yleensa verraten korkea kou-
lutustausta, ja ndin he todennakdéisesti olivat
myo6s keskimaaraista koulutusmyonteisempia
(Silvennoinen 2002). Samoin tutkitun tydor-
ganisaation sijoittuminen yksityiselle sekto-
rille vaikutti tutkimuksen tuloksiin. Julkisen
sektorin organisaatiot toimivat monelta osin
erilaisen logiikan pohjalta kuin yksityiset.

Tutkitulla tyépaikalla tyo oli usein pro-
jektiluonteista, mika heijastui selkeasti osaa-
misen kehittdmisen jannitteisiin. Tdssa kon-
tekstissa esimiehet ja projektipaallikot eivit
ole valttdmatta kiinnostuneita osaamisen ke-
hittdmisestd, vaan heidan prioriteettinsa ra-
kentuvat usein sen hetkisen projektin onnis-
tuneen lapivientiin. Projektityossa korostuvat
tietyt jannitteet, kuten esimiehen rooli ja aika-
janne, enemman kuin monissa muissa tdissa.
Kaikkiaan tutkimustulosten sovellettavuus ja
siirrettavyys myo6s muihin kuin tutkittuun kon-
tekstiin jaa viime kadessa lukijan arvioitavaksi.

Kohti parempaa toimintaa

Vaikka osaamisen kehittamisen lahtokohtana
yrityksessa olisi organisaation tarpeet ja stra-
tegia, taytyy sen olla yhteensopiva toisaalta
henkil6ston tarpeisiin, mutta myos tyon reali-

teetteihin, tyon organisointiin ja tydprosessiin
(vrt. Kinnie ym. 2005). Heterogeenisessa or-
ganisaatiossa yksi ja sama osaamisen kehitta-
misen sabluuna ei valttimatta ole sovitettavis-
sa organisaation kaikkiin yksikoihin ja kaikille
tyontekijoille. Organisaatiokonteksti luo osal-
taan raamit henkilostoresurssien johtamisen
kaytantojen toteutumiselle. (Ks. myos Truss
2001.) Vahdamaen (2008, 11) tapaan katsom-
me, ettei ole 10ydettdvissa yhta parasta, kaik-
kiin organisaatioihin sovellettavissa olevaa
"hyvaa osaamisen kehittdmisen jarjestelmaa
ja kdytdant6a”, vaan oleellisempaa on rakentaa
tyon arkeen sopivia, rakenteeltaan johdonmu-
kaisia ja keskendan ainakin jossain méaarin so-
pusoinnussa olevia osaamisen kehittamisen
tapoja (ks. Becker & Gerhart 1996).

Osaamisen kehittdmisessa on yleensa las-
na vanhoihin toimintamalleihin liittyvia kay-
tantoja seka uusia tavoitteita ja toimintatapo-
ja. Aina vanha ja uusi eivat nivoudu sulavasti
toisiinsa, vaan voi syntya jannitteita ja para-
dokseja. Ristiriidat, jannitteet ja paradoksit
ovat osa organisaatiotodellisuutta ja osaami-
sen kehittamista. Osa niista on ilmeisia, na-
kyvia, osa jaa pinnan alle havaitsemattomiin.
Osa jannitteista on laukaistavissa, osa taas
on pysyvid. Paradoksien daripaat ovat jos-
sain maairin erillisia, mutta silti toisiinsa kie-
toutuneita. Ristiriitaisuudestaan huolimatta
ne voidaan nahda myds toisiaan tdydentavi-
na, nakokulmia laajentavina. Kun osaamisen
kehittamisen lahtokohdaksi hyvaksytaan jan-
nitteiden ja jopa paradoksien olemassaolo, ei
tavoitteena ole pyrkia taydellisyyteen vaan
kohti parempaa toimintaa.

* %k x

KiitdAmme Tydsuojelurahastoa (hanke 109 146) saa-
mastamme tuesta, tutkimukseen osallistuneita yri-
tyksia seka haastatteluihin osallistuneita.

Viite

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