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ESIPUHE

Alii koskaan kadu tekemdidsi, kadu tekemdtti jidnyttd.
Elmer Diktonius

Tama tutkimus syntyi tydn ohessa — monesti vuorokautta suuntaan jos toiseen
venyttden. Virtaa tutkimus sai kdytdnnon ja teorian tiedonjanosta, jota ei on-
neksi vieldkaan ole saatu sammumaan. Onnekseni ihmisten toiminta, osaami-
nen ja yhteistyo tarjoavat yritystoiminnassa loputtomasti kiehtovia, rajattomia
haasteita, jotka varmasti pitavat mielen virkedand myos jatkossa.

Voin vilpittomaésti todeta, ettei tdmén tutkimuksen synty ollut yksin omaa
ansiotani. Haluan kiittdd tutkimustyon alun perin mahdollistanutta silloista
tydnantajaani mielenkiintoisesta tutkimusaihiosta sekd nykyista tydnantajaani
mahdollisuudesta jatkaa tutkimusty6ta tyon ohessa. Suurin kiitos tutkimuksen
onnistumisesta kuuluu Kiistatta opintojeni ja tutkimustyéni ohjaajalle ma. pro-
fessori Tomi J. Kalliolle, jota ilman tuskin olisin t&4h&n urakkaan lahtenyt. Jo
maisteriopinnoissa han heratti mielenkiintoni johtamiskysymyksiin ja myo-
hemmin tarjosi tutkimustydhoni juuri sopivassa suhteessa tukea ja potkua. Ar-
vokkaita neuvoja tutkimuksen tarkedssa vaiheessa sain myds KTM Kirsi Lai-
nemalta — lampimat kiitokseni myds hénelle. Lisaksi haluan kiittd4d opponent-
tejani ma. professori Anu Puusaa Joensuun yliopistosta ja KTT Marko Koh-
taméked Vaasan yliopistosta heidan tarjoamistaan mielenkiintoisista nakdékul-
mista ja rakentavasta palautteesta. Kiitokset kuuluvat myos tutkimustyotani
apurahan muodossa tukeneille tahoille: Kaupallisten ja teknillisten tieteiden
tukisaatio Kautelle sekd Turun ekonomipdivien 1954 opinto- ja koulutusra-
hastolle.

Tutkimus ei olisi kuitenkaan syntynyt ilman perheeni mittavaa tukea ja us-
komattoman venyvaé pinnaa, jota itselténi ei aina 10ytynyt. Matias, Pdivi, Ahti
ja Terhi: Haluan Kkiittdd teitd kannustuksesta ja korvaamattomasta tuesta, jota
vain rakkaimmiltaan uskaltaa toivoa.

Espoossa 4.4.2008

Teija Syrjaaho
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1 JOHDANTO

Osaaminen on aina vain ajankohtaisempi aihe, joka yhd useammin liitetdan
tarinoihin onnistumisista ja menestyksesta niin yksittdisen ihmisen, yrityksen
kuin kokonaisten kansakuntienkin tasolla. Liiketoiminnan ydin on tayttynyt
erilaisilla henkilostojohtamisen kysymyksilld, silld talouden kentélla keskeisin
pelaaja on ihminen ja pallona hénen osaamisensa. Yrityksen varallisuuden
tuottamiseen tarvitaan koko ajan enemman osaamista ja ajattelua, ja tydnantaja
on hyvin riippuvainen tydntekijoistaan turvatakseen yrityksen kéytdssé olevan
osaamisen. Osaamista ja tehokkuutta korostavassa kilpailukeskeisessé maail-
massa yrityksilla ei ole varaa ohilyonteihin osaamisessa. (ks. esim. Luoma
2000, 7; Otala 2000, 34.)

Paitsi talouden my0s tieteen kentélld on viimeisten vuosikymmenten aikana
tapahtunut rgjahdysmainen kasvu ihmisten johtamiseen liittyvan problematii-
kan tutkimuksessa ja uusia koulukuntia ja tutkimushaaroja syntynyt runsaasti.
Johtamistieteissd keskustelu on nopeasti siirtynyt osaamisesta sen lisdédmiseen,
johtamiseen ja hyddyntdmiseen yrityksen menestystd tavoiteltaessa, ja viime
vuosina vilkkaan keskustelun alla onkin ollut osaamisen kehittdminen (Human
Resource Development, HRD) ja sen mahdollinen strateginen luonne. Strate-
ginen osaamisen kehittdminen on késitteena hankala, eikd siihen ole tarjolla
yksiselitteista tulkintaa. Tutkijat Kiistelevat siitd, mika kuvaa strategista osaa-
misen kehittdmistd ja mika organisaation toiminnassa tekee osaamisen kehit-
tdmisestd strategista. Nopeasti useamman tieteenalan pohjalta kehittyneelld
osaamisen kehittdmisen tutkimuskentalla puuttuu yhteisymmarrys mm. viite-
kehyksestd, kasitteiden maéritelmistd, diskurssista, metodologiasta ja tutki-
muksen kaytdnnollisyydestd (ks. esim. Garavan, Heraty & Barnicle 1999;
Lynham 2000, 165-168). Léhtokohtana strategisessa osaamisen kehittdmi-
sessa on henkiloston ja heiddn osaamisensa nakeminen strategisesti arvok-
kaana voimavarana, mink& vuoksi strategian toteuttamiseen tarvittavaa henki-
16ston sisdistd kehittymistd pyritddn tukemaan erilaisin osaamisen kehittdmi-
sen menetelmin. Strategisuuden ja osaamisen kehittdmisen yhteys ei kuiten-
kaan ole yksinkertaista, vaan sen taustalta 16ytyy eri tasoilla ilmenevia motii-
veja. Ndiden, osittain ehka déneen lausumattomien olettamusten ja painotusten
ymmartdminen voi auttaa yritystd hyddyntdméaén paremmin sekd osaamisen
kehittdmiseen suunnatut panokset ettd sen kaytdssa olevan osaamispotentiaa-
lin. (ks. esim. De Saa-Pérez & Garcia-Falcon 2002, 136; Luoma 2000;
McCracken & Wallace 2000a, 282.)
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Oma mielenkiintoni osaamisen kehittdmisen strategisuuden eri ilmenemis-
muotoihin herasi tydskennellesséni opintojen ohessa erdan rahoitusalan yrityk-
sen henkildstoosastolla osaamisen kehittdmisen parissa. Osaaminen oli myds
thssa yrityksessd nostettu strategiseen asemaan ja osaamisen kehittdmisen
taustalla toimi erilaisin tyokaluin tuettu strateginen ohjaus. Koin kuitenkin,
etten henkildstdosastolta kasin pystynyt luomaan riittdvan syvallisesti kasi-
tysta siitd, miten osaamisen strategisuus kaikessa moninaisuudessaan ilmeni.
Toisaalta rahoitusalalla ja pankkitydssd viimevuosien aikana tapahtunut ja
edelleen kdynnissé oleva laajamittainen muutos tarjosi erittdin mielenkiintoi-
sen kontekstin osaamisen kehittdmisen strategisuuden tarkkailuun. Aiheen
ajankohtaisuutta muutostilanteessa ja kilpailun Kiristyessé lisad osaltaan osaa-
misen kehittdmisen ja henkiléstojohtamisen kaksijakoinen kohtalo monessa
yrityksessé: koventunut Kilpailu saa yritykset innostumaan strategisesta osaa-
misen kehittdmisestd, mutta samat Kilpailupaineet ja uuden ympériston epa-
varmuus pakottavat pienentdmaé&n kustannuksia ja voivat siten hankaloittaa
suuresti  johdonmukaisen henkildstéjohtamisen harjoittamista (vrt. Boxall
1996, 74-75).

Osaamisen merkityksen yha kasvaessa yritystoiminnan menestystekijané ja
yritysten lisdtessé panostustaan osaamisen Kkehittdmiseen sen strategisuuden
nimissd, on mielestani valttamatontd pysahtyd pohtimaan osaamisen kehitta-
misen strategisuuden ilmenemistd laajemmaltikin. Strategisen osaamisen ke-
hittdmisen alati kasvavalta tutkimuskentalta 16ytyy lukuisia mielenkiintoisia
teorioita strategisen osaamisen kehittdmisen taustoista seka kriteereit4 strategi-
suudelle, mutta oman nédkemykseni mukaan tutkimuksessa ei ole taysin tavoi-
tettu monimuotoista kokonaisuutta. Empiiristd laadulliseen analyysin perustu-
vaa, moniaanisyyteen pyrkivad tutkimusta siit4, miten strategisuus ilmenee
osaamisen kehittdmisessd, on harvemmassa. (ks. esim. Garavan, Gunnigle &
Morley 2000; Gerhart, Wright & McMahan 2000; McCracken & Wallace
2000a; Werner 2004, 788; Wright, Gardner, Moynihan, Park, Gerhart &
Delery 2001.) Tassa tutkimuksessa pyritdan perinteisesta strategisen osaami-
sen kehittdmisen tutkimuksesta poikkeavan I&hestymistavan avulla — ihmisten
tulkintojen ja eletyn kokemuksen kautta — saavuttamaan ymmarrystd osaami-
sen kehittdmisen strategisuuden moninaisuudesta.

1.1 Tulkinnallinen viitekehys

Organisaatioiden tutkimus ja sen taustalla olevat periaatteet ovat kokeneet
suuren muodonmuutoksen viimeisten vuosikymmenten aikana, kun tieteen te-
kemisen raja-aidat ovat avartuneet. Muutos ei ole ollut yhtendista tai lineaa-
rista, vaan eri tieteenparadigmojen valilla on — ja tullee aina olemaan — yh-
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taalta perustavaa laatua olevia eroja ja toisaalta paallekkaisyyksia. Tieteenpa-
radigma kuvaa tutkimuksen taustalla olevia perusolettamuksia, jotka liittyvat
olemisen perimmaisiin kysymyksiin ja kuvaavat tutkimuksen maailmankuvaa.
Paradigma voidaan jakaa hierarkkisille kysymystasoille — mm. ontologiaan
(oppi olevaisesta), epistemologiaan (oppi tiedosta) ja metodologiaan (oppi
tieteen tarkoituksenmukaisista menetelmistd) — ja tieteenfilosofiset erot ovat
I0ydettavissa ndiden tasojen nakemyksista. Ontologiset kysymykset liittyvét
todellisuuden olemukseen ja méérittavat samalla, mitd on mielekésta tutkia.
Olettamukset todellisuuden olemassaolosta rajaavat epistemologisia kysymyk-
sid, jotka kertovat tiedon objektin ja subjektin valisestd suhteesta ja tiedon al-
kuperéstd. Nama kaksi tasoa yhdessa rajoittavat tutkimuksen metodologiaa —
ajatusta siita, milla menetelmin ilmi6ta on sopiva tutkia.> (ks. esim. Guba &
Lincoln 1998, 195-201; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 123-124;
Keranen 1996.)

Koen tieteenfilosofisten l&htokohtien kasittelyn tassé tutkimuksessa erityi-
sen tarkedksi, mink& vuoksi taustaolettamuksia kaydaan lapi heti tutkimusra-
portin aluksi. Osaamisen kehittdmisen ja sen strategisuuden tutkimuskentan
kirjavuus, hajanaisuus ja laajemman yhteisymmarryksen puuttuminen eri ta-
soilla aiheuttavat sen, ettei tutkimuksen viitekehysté ole valttamatta tarkoituk-
senmukaista rakentaa minkéan yksittéisen Kirjallisuudessa esitetyn mallin va-
raan. Tutkittava ilmid paésee mielestani oikeuksiinsa vasta, kun sen moninai-
suutta ei kahlita valmiin teorian puitteisiin (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2002, 18),
vaan tarkastelu suoritetaan nékoalaltaan avaramman, mutta vahvasti tieteenfi-
losofiaan perustuvan viitekehyksen pohjalta avoimesti, erilaisia nakékulmia
hyddyntéen. Tamén vuoksi tutkimuksen viitekehykseksi on valittu sen siséisen
logiikan kannalta tdrkeimmét periaatteelliset ratkaisut ja olettamukset eli tut-
kimuksen tieteenparadigma.

Tutkimuksessa hyddynnetédén paljon erilaisia ja toisistaan poikkeavia kat-
sontakantoja tarkoituksena hahmottaa osaamisen kehittdmisen strategisuuden
eri ulottuvuuksia. Kasittelyssa ja analyysissa ei tarkoituksella rajoituta aikai-
semmassa kirjallisuudessa ennalta tarkasti rajattuun pelikenttdén, vaan pyri-
tddn laajentamaan nakokulmia osin my0s tieteen raja-aitojen yli. L&hestymis-
tapa ei ole taysin ongelmaton ja haasteena ovat kéytettyjen ndkdkulmien taus-
tojen mahdolliset eroavaisuudet. Vaikkakin useampien nakemysten rinnakkai-
nen kaytto vaistamatta rajoittaa syvallistd paneutumista kunkin tieteellishisto-
riallisiin taustoihin, uskon nakdkulmien rikkauden tuovan suuressa maarin li-
séarvoa, joka nakyy tarkastelukulman laajuudessa ja analyysitasoissa, ja ndin
syventad tutkittavan ilmion kasittelyd (ks. esim. Eskola & Suoranta 2000, 70;
Tuomi & Sarajérvi 2002, 62). Eri tutkimussuuntien yhdistelyn tarkoituksen-

! Tutkimuksen metodologiaan paneudutaan tarkemmin luvussa 2.
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mukaisuus syntyykin mielesténi siitd, ett4 osaamisen kehittdmisen strategisuus
ei tdssd tutkimuksessa tavoitellussa monimuotoisuudessaan ole saavutettavissa
tarkkaan rajatusta viitekehyksesta ja vain tarpeeksi avoin lahestymistapa si-
sdltdd mahdollisuuden 16ytad uutta luova synteesi, joka avartaa ndkemysta tut-
kittavasta ilmidstéa.

Téassé tutkimuksessa on ldhtokohtana yhteiskunta- ja sosiaalitieteen para-
digmana yleistynyt tulkinnallisuus. Se on kehittynyt osin kritiikkind aikai-
semmin tieteessa vallinneelle ajattelulle — erityisesti sosiaalitieteiden positi-
vismille ja luonnontieteistd yhteiskuntatieteisiin lainatuille ajatuksille, kuten
objektiivisen totuuden ontologialle ja empiirisen realismin epistemologialle.
Tulkinnallisuuden eri muodoille on yhteistd usko siitd, ettd ymmartaakseen
maailman merkityksid ihmisen pitad tulkita ne — maailmaa ei havaita sellaise-
naan. Lahestymistapa muistuttaa ontologialtaan ja epistemologialtaan kogni-
tiivista konstruktivismia, joka korostaa todellisuuden pluralistista luonnetta ja
henkilon aktiivisen, kokemuksellisen konstruoinnin merkitysté tiedon, totuu-
den ja todellisuuden muodostamisessa. (ks. esim. Schwandt 1998; Shotter
1995; Tynjala 2002.)

Tutkimus painottuu tulkinnallisesta nakokulmasta — esikuviensa saksalaisen
hermeneuttisen tutkimustradition, sosiologian Verstehen-tradition ja feno-
menologian tavoin — ilmididen merkitysten ymmartamiseen subjektien eletyn
kokemuksen kautta ja pyrkii saavuttamaan toimijan oman méaaritelman ja tul-
kinnan tilanteelle (vrt. Schwandt 1998, 223). Nakokulma ei ole viela erityisen
yleinen osaamisen kehittdmisen tutkimuksessa, vaikka ajatusta henkildston
kokemusten hyodyntdmisestd johtopdétoksissa sen strategisuudesta on hera-
teltykin (vrt. Werner 2004, 788). Téssé tutkimuksessa tulkinnallisuus on tuo-
nut tutkimuksen keskioon osaamisen kehittdmisen strategisuuden kuvaamisen
ja tutkimisen toimijoiden nékdkulmasta, heidén tulkintojensa kautta. Nain voi-
daan sailyttaa eri todellisuuksien monimuotoisuus ja silti kuvata ilmiéta moni-
puolisesti eri ndkdkulmista. Tassa tutkimuksessa huomioidaan kuitenkin vali-
tun paradigman toinenkin puoli. Tehdyt tulkinnat ovat vain tulkintoja ja tutki-
mus — vaikka miten ansiokas muuten — tarjoaa aina vain yhden todellisuuden
muiden joukossa. Tutkijana en ole vain kirjuri, vaan yksi tulkitsijoista. Tutkija
on aina vuorovaikutuksessa tutkittavan ilmion kanssa ja siten osa tutkimus-
kenttddnsd, eiké tieto tadssédkadn mielessa ole riippumatonta tietdjastaan. (Guba
& Lincoln 1998; Kerdnen 1996, 114.) Mihin talla tutkimuksella pyritdén — ja
mihin tutkimuksen avulla tdman ajatuksen mukaisesti parhaimmillaan voidaan
paastd — on laajentamaan nakdkulmaa tarkasteltavasta ilmiosta sekd tuomaan
esiin tulkintoja, jotka avaavat uusia nakokantoja ja tuottavat kdytannon ratkai-
suja asioiden eteenpdin viemiseen.
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1.2 Tarkeimmat kéasitteet

Osaamisen kehittdmisen tutkimuksen juurista ei olla tieteellisell& kentélld yk-
simielisid. Monesti sen mainitaan pohjautuvan taloustieteeseen, psykologiaan
ja systeemiteoriaan — huomioiden organisaation tuottavuusnakdékulman, hen-
kiloston emotionaalisten tarpeiden vaikutukset sekd organisaation monisyiset
siséiset riippuvuudet ja holistisen luonteen — mutta yksimielisyyteen taustoista
ei ole péésty (ks. esim. Brooks & Nafukho 2006, 117-120; Grieves 2003, 106;
Lynham, Shermack & Noggle 2004; McLean 1998; Swanson 1999). Osaami-
sen kehittdmisen tutkimus on kehittynyt viimevuosina suuresti niin akateemi-
sena tieteenalana, kdytannon toimintona kuin diskurssinakin, mutta sitd vaivaa
edelleen monen eri tieteenalan tutkimuksen kautta kehittyneena tietty juuret-
tomuus ja epataydellisyys, kasitteiden monimerkityksisyys ja yhtendisen viite-
kehyksen puute (ks. esim. Garavan, Heraty & Barnicle 1999, 169; McCarthy,
Garavan & O’Toole 2003, 58; Sambrook 2004, 613). Kun otetaan tdman li-
sdksi huomioon edelld kuvattu tutkimuksen tulkinnallinen paradigma, haluan
jattdd empirialle ja analyysille tutkimuksen téssé vaiheessa reilusti tilaa. Tut-
kimuksessa korostetaan avointa ndkokulmaa, ja kédytetty késitteisté maarittyy,
tarkentuu ja jalostuu osaltaan analyysin edetessa. Tutkimuksen taustalla on
kuitenkin tuhansia sivuja Kirjallisuutta ja aikaisempia tutkimuksia, joiden
pohjalta seuraavassa pyritdén tarkeimmista kasitteistd muotoilemaan tukipilarit
tutkimusraportin pohjaksi.

Aivan yksinkertaista ei ole madaritelld tutkimuksen péakasitteitd, kuten
osaamisen kehittamista. Tassa yhteydessé silla tarkoitetaan laajassa merkityk-
sessa kutakuinkin sitd, mitd englanninkielisessd kirjallisuudessa kutsutaan
HRD:ksi (Human Resource Development) tai ED:ksi (Employee
Development). Suomenkielisessa kirjallisuudessa puhutaan myds henkiléston
kehittdmisesta tai henkilostdvoimavarojen kehittdmisesta. Itse miellan edell
mainitut kéasitteet rinnakkaisiksi, kun osaaminen huomioidaan alla esitetyssé
laajemmassa merkityksessaan. Osaamisen kehittdmisen kasitteen méarittelya
hankaloittavat sen sisaltdamat hyvinkin erilaiset merkitykset. Osaamisen kehit-
tdmiselld voidaan viitata niin osaamisen kehittdmisen menettelytapoihin, orga-
nisaation osaamisen kehittdmistoimintoon ja siell& toimiviin asiantuntijoihin
kuin myds kehittdmistoiminnan tuloksiin, minka lisaksi naiden jokaisen siséll&
voidaan kiistelld sen Kirjavasta taustasta johtuvista periaatteellisista ndkokul-
maeroista (ks. esim. Garavan 1997; Garavan, Gunnigle & Morley 2000;
Luoma 2000, 52).

Téassé tutkimuksessa — kuten kirjallisuudessa melko yleisesti — osaamisen
kehittdmisen katsotaan olevan yksi henkiléstdvoimavarojen johtamisen,
HRM:n komponentti. Osaamisen kehittdmisen sateenvarjokésite kasittdd hen-
kiléstovoimavarojen johtamisen alla ne alueet, joilla pyritddn kasvattamaan
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henkilén osaamista sen laajassa merkityksessa sekéd suuntaamaan sita erilaisin
menetelmin organisaation hyoddyksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi (vrt.
Luoma 2000, 52). Osaamisen kehittdminen on saanut pohjaa HRM:It4, jonka
lahtokohtana on nékemys organisaation henkildstdsta Kilpailuetua tuottavana
resurssina, johon on sitoutunut yrityksen pddomaa ja jota pitda johtaa, suunni-
tella, hankkia, kehittdd ja arvioida. Niin HRM:n kuin HRD:nkin johtamisen
kohteena ovat kaikki organisaation tyontekijaryhmat asiakaspinnasta ylimp&an
johtoon ja ndkdkulmana voi olla tyon ja ihmisten johtaminen niin kollektiivi-
sella kuin yksilotasollakin. Toisin kuin kdytdnnossa helposti ajatellaan, hen-
kilostdvoimavarojen johtaminen ei ole ainoastaan siihen erikoistuneiden joh-
tajien ja asiantuntijoiden tydsarkaa, vaan myos linjajohdon ja laajemmin koko
henkiloston tehtavakenttdd. Kaytossé voi olla laaja valikoima erilaisia johta-
misen vélineité ja tapoja, mutta toiminta on aina vahvasti sidoksissa niin ky-
seisen organisaation tilanteeseen kuin myds laajempaan toimialan ja yhteis-
kunnan kontekstiin. (vrt. Boxall & Purcell 2003, 1-6; Jacobs & Washington
2003, 344.)

Yhtend tarkeimmistd henkilostovoimavaroista voidaan pitdd henkildstoon
sitoutunutta osaamista. Osaamisen késitteen tulkinta rajoittuu arkikielessa
usein kasittdmaan vain henkildn tiedot ja taidot. Osaamisen kehittdmisen tut-
kimuksen yhteydessé tarkastelua on kuitenkin syyta laajentaa. Kirjallisuudessa
esiintyy hyvin monenlaisia méaritelmia ja kuvauksia osaamisesta. Se voidaan
kuvata taloustieteestd lainatuin termein inhimilliseksi padomaksi, joka koostuu
alyllisestd, sosiaalisesta ja emotionaalisesta pddomasta (Gratton & Ghoshal
2003). Samaa moniulotteisuutta lisattyna yksilon sisdisten prosessien paino-
tuksella on haettu psykologian suunnalta mééarittelemalld osaaminen kompe-
tenssiksi, joka siséltdd helpommin kehittyvien tietojen ja taitojen liséksi sy-
vempid, vaikeammin tavoitettavia rakenteita, kuten yksilén motiivit, piirteet ja
minakaésitys (Spencer & Spencer 1993, 9-12). Radikaalimmasta tulkinnalli-
sesta nakokulmasta kompetenssi on moniulotteisuutensa liséksi konteks-
tisidonnainen, perustuu yksilon henkilokohtaiseen kokemukseen ja tulkintaan
tyostadn, eika siten ole irrotettavissa yksilon kokemusmaailmasta (Sandberg
2000). Edellad kuvatut osaamisen maéritelmét korostavat sen moniulotteista
siséltod, joka vaikuttaa yrityksen nakokulmasta niin osaamisen hankkimiseen,
kehittymiseen kuin hyddyntamiseenkin. Maaritelmisséd korostuvat seké yksilon
sisdiset prosessit ettd osaamisen sosiaalinen ulottuvuus, mutta yksilon koke-
mukset ja tulkinnat ovat lopulta maaréava tekija osaamisten hyddyntdmisessa.
Osaaminen ei ole yhté kuin suoritus, sill& osa osaamisesta saattaa jaada taysin
nédkymattomiin ja kéyttdmattd. Osaamisella tarkoitetaan téssd tutkimuksessa
erityisesti yksilotason osaamista. Tutkimuksen ja analyysin edetessa osaami-
sen késite hioutuu ja muovautuu tulkintojen sisalla edelleen, mutta lahtékoh-
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taisesti osaamisella viitataan edelld mainittuun laajaan kokonaisuuteen, jossa
yksilén kokemuksilla ja tulkinnoilla on suuri rooli.

Mekanismi, jonka avulla osaaminen liséantyy tai kehittyy on oppiminen.
Méaritelmi& oppimiselle on lukemattomia tutkijoiden omaksumista erilaisista
oppimiskasityksisté johtuen. Tama tutkimus I&hestyy oppimisprosessia kogni-
tiivis-konstruktivistisen oppimiskésityksen kautta, korostaen yksilon aktiivista
roolia oman todellisuutensa rakentajana. Ihmisen tiedonkasittelykyvyn rajalli-
suus pakottaa hanet rakentamaan mieleensd yksinkertaistettuja representaa-
tioita ymparoivastd maailmasta. Oppiessaan ihminen rekonstruoi ja tulkitsee
merkityksid aikaisemman osaamisensa pohjalta. Oma vaikutuksensa oppimis-
prosessissa on myds ympéaroivalla kulttuurilla ja sosiaalisella ymparistolla,
silla konteksti jattdd aina oman jalkensa siihen, miten informaatiota tulkitaan
ja miten ndin syntyvaa tietoa voidaan mydhemmin kayttaa hyvaksi. Konstruk-
tivistisen oppimisndkemyksen pohjalta oppiminen voidaan maaritelld jatku-
vaksi prosessiksi, johon organisaatio voi toiminnallaan vaikuttaa. (ks. esim.
Hodgkinson 2003, 2-3; Rauste-von Wright & von Wright 1998; Ruohotie
2000; Shotter 1995; Tynjala 2002.)

Kun osaamista ja oppimista ldhestytdan tutkimuksen viitekehyksen mukai-
sesti tulkinnallisesta nakdkulmasta, ei mydskadn osaamisen kehittdmisen stra-
tegisuutta ole tarkoituksenmukaista tarkastella irrallaan niista prosesseista, joi-
den kautta strategisuuden merkitys ja tulkinnat syntyvat, sdilyvat ja muok-
kautuvat inhimillisen toiminnan eri konteksteissa (vrt. Schwandt 1998, 221-
225). Taman vuoksi tassé tutkimuksessa halutaan erottaa toisistaan kirjallisuu-
dessa paljon esiintyvé kasite strateginen osaamisen kehittdminen (SHRD) seké
uskoakseni tastd nakokulmana poikkeava, laajempi osaamisen kehittdmisen
strategisuus, johon tdméan tutkimuksen yhteydessd erityisesti paneudutaan.
Tutkimus ei mydskaan rajoitu ns. strategisten osaamisten maadrittelyyn, vaan
mielenkiinnon kohteena on erityisesti osaamisen kehittdminen ja siind ilme-
nevé strategisuus. Strategiselle osaamisen kehittdmiselle ei ole tutkimusken-
talla 16ydetty universaalisti hyvaksyttyd maaritelmaa ja useat tutkijat ovat ta-
hoillaan pyrkineet kokoamaan yhteen sen olennaisia elementtej& omista lahto-
kohdistaan kasin.? SHRD:n maaritelmaa on tyypillisesti lahestytty keskittyen
kuvaamaan nimenomaan yrityksen strategian ja osaamisen kehittdmisen vé-
listd suhdetta, luoden erilaisia strategisen osaamisen kehittdmisen tehtévé- ja
kriteerilistoja sek& rakentaen SHRD:n taustalle erilaisia teoreettisia taustaole-
tuksia. Kuvauksissa toistuu joitakin elementtejd, mutta yhtendistd kasitysta
strategisen osaamisen kehittdmisen luonteesta ei ole saavutettu (ks. esim.
Brooks & Nafukho 2006, 118; Garavan ym. 1999). Nakemykseni on, etta tar-
kastelun rajaus olemassa oleviin malleihin vaikeuttaisi tdssa tavoitellun tar-

% Ks. liite 1: Kirjallisuudessa esitettyja ndkemyksia strategiseen osaamisen kehittamiseen.
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kastelun monimuotoisuuden tavoittamista, ja tasta syystd osaamisen kehittami-
sen strategisuudesta saattaisi jadda huomiotta jotakin olennaista. Erityisesti
kun tarkoitus on l&hestyd osaamisen kehittdmisen strategisuutta ihmisten ko-
kemusten ja tulkintojen kautta, on perusteltua jattaa tilaa osaamisen kehittami-
sen strategisuuden ilmenemismuotojen tutkimiselle. SHRD erilaisine maari-
telmineen tarjoaa kuitenkin talle tutkimukselle térkeitd nakokulmia ja raken-
nusaineita, joita hyddynnetd&dn monipuolisesti laajaa ndkdkulmaa tavoiteltaes-
sa. Osaamisen kehittdmisen strategisuutta ei tassa yhteydessa ole tarkoitus lo-
keroida tiukasti rajatun viitekehyksen tai ké&siteméaaritelmén sisaan, vaan sen
merkitys madrittyy analyysin edetessa ja silld viitataan pitkalti ihmisten tul-
kintojen ilmentamiin strategisuuden monimuotoisiin ulottuvuuksiin.

1.3 Tutkimuksen tarkoitus ja rajaukset

Strategisen osaamisen kehittdmisen tutkimuskentén edelld kuvatussa Kirjavuu-
dessa esiintyvat erilaiset teoreettiset mallit tarjoavat mielenkiintoisia ja toi-
siaan tdydentdvia nakokulmia osaamisen kehittdmisen strategisuuden l&hesty-
miseen yrityksessd. Kuitenkin, kun pyritddn saavuttamaan strategisuuden il-
menemisen moninaisuutta osaamisen kehittdmisessa tulkinnallisen nakdkul-
man avulla, en nde tarkoituksenmukaiseksi rajoittaa tarkastelua ainoastaan ai-
kaisemmassa Kirjallisuudessa kuvattuihin malleihin. Esimerkiksi henkildsto-
asiantuntijoiden ajank&yton jakautuminen tehtévittiin (ks. esim. Lawler &
Mohrman 2003) tai se noudattaako yritys kirjallisuudessa kuvattuja strategi-
suuden kriteereita (ks. esim. McCracken & Wallace 2000a) tai mihin katego-
riaan kehittdmistoiminta strategisen kypsyytensé perusteella asettuu (ks. esim.
Garavan 1997) ei ndkemykseni mukaan vield kata erityisen laajaa ndkymaa
osaamisen kehittdmisen strategisuuden ulottuvuuksiin yritystoiminnassa. Pyr-
kimys luokitella osaamisen kehittdmista strategisiin ja ei-strategisiin toimin-
tamalleihin ei vélttdmatta vie kehitysta eteenpdin — mielestani olennaisempaa
on tavoitella ymmarrysta strategisuudesta laajana kokonaisuutena monimuo-
toisten vaikutusverkkojen keskiossa.

Vaikka kirjallisuudessa korostetaan leimallisesti henkilostGjohtamisen stra-
tegisuuden tarvetta, on empiirista tutkimusta ja tietoa siitd, mill& tavoin haluttu
strategisuus kéytdnndssé ilmenee, kuitenkin vdhemman (ks. esim. Lawler &
Mohrman 2003). Tyypilliset kvantitatiiviset tutkimukset HR-henkildstén na-
kokulmasta eivat ole aina péésseet periaatteiden ja suunnitelmien tasoa sy-
vemmalle (Gerhart, Wright & McMahan 2000; Wright ym. 2001a). Voidaan-
kin kysyd, onko aikaisempi tutkimus yltdnyt kuvaamaan osaamisen kehittami-
sen strategisuutta tassa tavoiteltavalla syvyystasolla (vrt. Sambrook 2004).
Oma ndkemykseni on, ettd paikallaan on tarttua hieman uudenlaiseen né&ko-
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kulmaan. Mielenkiintoista on lahted selvittdmdan osaamisen kehittdmisen
strategisuutta tulkinnallisesta nékokulmasta sen kautta, miten organisaation
toimijat sen mieltdvat, millainen heidén koettu todellisuutensa osaamisen ke-
hittdmisesté on ja mitka asiat vaikuttavat kokemuksiin osaamisen kehittdmisen
strategisuudesta. Ndin voidaan péasta ldhemmas sitd monimuotoisuutta, jossa
osaamisen kehittdmisen strategisuus ilmenee organisaatiossa sekd samalla ar-
vioida tilannekohtaisesti, ollaanko matkalla oikeaan suuntaan. Nakokulmassa
korostuu ajatus siitd, ettd ihmisten tulkinnat vaikuttavat suuresti siihen, mité
yrityksessé tapahtuu, ja sen huomiotta jattdminen voi aiheuttaa monien strate-
gisen osaamisen kehittdmisen panostusten valumista hukkaan.

Tutkimuksen yleisena tarkoituksena on case-yrityksestd kerdtyn aineiston
perusteella luoda mahdollisimman monipuolinen kuva osaamisen kehittdmisen
strategisuudesta case-yrityksen kontekstissa sekd taltd pohjalta hahmottaa
osaamisen kehittamisen strategisuutta myos yleisemmaélla tasolla. Kuvaa
muodostetaan peilaamalla haastateltujen henkildiden osaamisen kehittdmisesta
tekemid tulkintoja ja kokemuksia aikaisemman tutkimuksen ja Kirjallisuuden
pohjalta koottuihin ndkemyksiin strategisuudesta (vrt. esim. LIITE 1). Tutki-
musongelmana on kuvata, miten osaamisen kehittdmisen strategisuus ilmenee
case-yrityksessd. Tutkimusongelman avoin muoto korostaa tutkimuksen
aineistopainotteisuutta, tulkinnallisuutta ja pyrkimysta saada esiin erilaisia na-
kdkulmia. Ratkaisua voidaan etsid ihmisten kokemuksista case-yrityksen
osaamisen kehittdmisestd sekd pohtimalla, miten néitd kokemuksia voidaan
tulkita erilaisista strategisuuden nékdkulmista. Tutkimusongelmaa lahestytéén
ja tarkennetaan liséksi kolmen osaongelman avulla.

1. Millaisia strategisia merkityksid osaamisen kehittdmiselle annetaan
case-yrityksessa?
Nékokulmaa osaamisen kehittdmisen strategisuudesta voidaan laajen-
taa tarkastelemalla ihmisten osaamisen kehittdmiseen liittdmi& strate-
gisia merkityksid haastatteluissa sivuttujen erilaisten johtamisnako-
kulmien pohjalta. Havaitut osaamisen kehittdmisen strategiset merki-
tykset saattavat ilmentéda strategisuutta toisistaan poikkeavalla tavalla
ja avartavat ndin késitystd osaamisen kehittdmisen strategisuudesta.

2. Millaiset asiat case-yrityksen toiminnassa vaikuttavat kokemuksiin
osaamisen kehittamisen strategisuudesta?
Ymmarrystd osaamisen kehittdmisen strategisuuden ilmenemismuo-
doista voidaan lisdtd valaisemalla sitd laajaa ja haasteellista kokonai-
suutta, jonka kautta tulkinnat osaamisen kehittdmisen strategisuudesta
muodostuvat.

3. Miten case-yrityksen osaamisen kehittdmisen strategisuus valittyy tar-
kennettaessa analyysia eri tarkastelutasoille?
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Analyysia osaamisen kehittdmisen strategisuudesta voidaan syventda
ja jasentdd tarkentamalla kasittelyd osaamisen kehittdmisen eri tar-
kastelutasoille. Tarkastelutasoilla tarkoitetaan téssé yhteydessé erityi-
sesti tulkintoja suhteessa kehittdmistoiminnan taustalla oleviin peri-
aatteisiin, havaittuihin kéaytantoihin sekd koettuihin vaikutuksiin ja
tuloksiin. Tulkinnat eri tasoilla saattavat ilment&& strategisuuden eri
ulottuvuuksia.

Analyysia osaamisen kehittdmisen strategisuuden ilmenemisesta case-yri-
tyksessé syvennetddn hyodyntamalla Kirjallisuudessa ja aikaisemmissa tutki-
muksissa esitettyja tulkintoja, mutta valmiisiin malleihin ei empirian danen
kuuluvuuden ja monidanisyyden séilyttdmiseksi haluta jaada liiaksi kiinni
(Kuvio 1). Teoriaa hyddynnetddn erityisesti monipuolisten ndkemysten ja
nékokulmien varmistamiseksi aineiston analyysissa. Varsinainen analyysi ja
tulkinnat tapahtuvat teorian ja empirian vuoropuheluna. Tdméan vuoropuhelun
sisaltoon ja rakenteeseen vaikuttavat osaltaan valittu tulkinnallinen viitekehys
sekd toisaalta edelld esitellyt tutkimusongelmat. Se, mitd tutkimuksessa tavoi-
tellaan — osaamisen kehittdmisen strategisuuden ilmenemisen aikaisempaa
laajempi kuvaus case-yrityksen kontekstissa — nousee esiin tastd monipuolis-
ten teoreettisten nakokulmien vérittdmasta ja haastateltavien tulkintoihin voi-
makkaasti perustuvasta analyysista. Oma nékemykseni on, ettd tdménkaltaisen
ldhestymistavan pohjalta voidaan tavoittaa syvyyttd kuvaukseen osaamisen
kehittdmisen strategisuuden ilmenemisesta sekd taydent&d aikaisempaa tutki-
musta osaamisen kehittdmisen strategisuudesta myos yleisemmaélla tasolla.

TUTKIMUSONGELMA: Miten osaamisen kehit-
timisen strategisuus ilmenee case-yrityksessi?

* HRD:n erilaiset strategiset merkitykset
* Vaikutukset kokemuksiin strategisuudesta
* Strategisuus eri tarkastelutasoilla

TEORIA
= nidkemyksid SHRD:st4
= erilaisia “silmélaseja”

= kokemuksia ja tulkintojg
case-yrityksen HRD:std
* erilaisia ”silmaélaseja”

Tulkinnallinen viitekehys

Kuvio 1 Tutkimuksen lahestymistapa osaamisen kehittdmisen strategisuuteen
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Tutkimuksessa ei kuitenkaan etsité lopullista totuutta osaamisen kehittami-
sen strategisuudesta, vaan tarkoitus on kuvata ja ymmartaa ilmiota ja sen eri-
laisia ilmenemismuotoja haastattelujen pohjalta case-yrityksen kontekstista
késin. Kuvaa osaamisen kehittdmisen strategisuudesta halutaan laajentaa ai-
kaisemmasta tutkimusongelmien osoittamalla tavalla sek& tuoda esiin ja yh-
distella vaihtoehtoisia tapoja osaamisen kehittdmisen strategisuuden ymmér-
tdmiseen. Tutkimuksessa ei pyritd niink&an selittdmaan, miksi tilanne on ndin,
vaan kuvailemaan millaisia henkil6iden kasitykset asioista ja niihin vaikutta-
vista tekijoista case-yrityksen kontekstissa ovat. Tatd kautta case-yritykselle
saattaa avautua uusia nakokulmia osaamisen kehittdmisen ja sen strategisuu-
den vahvistamiseen.

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Osaamisen kehittdmisen strategisuuteen liittyvien ilmididen tutkiminen vaatii
aiheen monipuolista kasittelyd myds tutkimusraportissa. Raportin ensimmai-
sen, johdantoluvun tarkoituksena onkin johdattaa lukija tutkimusaiheeseen sen
taustalla olevien tarkeimpien olettamusten, valintojen ja kasitteiden avulla
sekd madrittamalla tutkimuksen tarkoitus rajauksineen. Alkujaan henkilokoh-
taisesta kokemuksesta ja kiinnostuksesta lahtenyt tutkimusajatus saa haasteel-
lisen viitekehyksen ja kattavien tutkimusongelmien pohjalta hyvan lahtokoh-
dan aiheen monipuoliseen tarkasteluun. Tutkimuksen metodologia on muo-
dostettu ensimmaisessd luvussa esiteltyjen valintojen pohjalta, ja ndma tutki-
muksen kokonaisuuden kannalta monella tapaa ratkaisevat metodi- ja ana-
lyysivalinnat esitelldan tarkemmin luvussa 2. Metodologisista ratkaisuista
kéasitellaan erityisesti tutkimusstrategiaa ja sen taustoja sekd kuvataan tutki-
muksen kohdeyritysta ja sieltd keratyn empiirisen aineiston analyysia.
Tutkimusraportissa on pyritty kunnioittamaan tutkimuksen tieteenfilosofisia
lahtokohtia ja selvitettavia tutkimusongelmia. Tutkimuksen luonteen mukai-
sesti raportissa ei ole jaettu aikaisemman kirjallisuuden pohjalta rakennettua
teoriaa erilliseksi luvukseen kauas empiirisistd kuvauksista ja tulkinnoista,
vaan varsinaiset sisaltéluvut on rakennettu empirian ja teorian vuoropuheluksi.
Rakenne mukailee analysointiprosessia ja pyrkii jasentdméan tutkimuksessa
nostettuja teemoja. Tarkoituksena on ollut sédilyttdd empirian &&ni vahvana ja
valttad teorioiden késittelya “totuutena”, mutta samalla syventaa tulkintaa eri-
laisilla alan aikaisemman tutkimuksen nakdkulmilla. Tekstissd on kaytetty
runsaasti myos suoria lainauksia haastatteluista. Niiden tarkoituksena on tukea
raportissa esitettyjd tulkintoja sekd sailyttdad aineiston analyysi ja tulkinta
mahdollisimman avoimena lukijalle. Toisaalta niiden kautta voidaan myds va-
littdd lukijalle haastattelutilanteen tunnelmia ja eldvoittdd tutkimustekstid. Fi-
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losofisen taustansa ja tutkimuksen luonteen mukaisesti raportissa ei ole pyritty
héivyttdmaan tutkijan persoonaa ja roolia osana tutkimusta, eik& siten myos-
k&an tietoisesti véltetty kayttamasta tekstissa yksikon ensimmaista persoonaa.
Raportin kuviot havainnollistavat kappaleiden sisaltéd ja tukevat rakennetta —
eivat niink&én pyri tarjoamaan tyhjentévaé tieteellistd mallia tai teoriaa.

Tutkimusraportin rakenne seuraa pitkélti tutkimusongelmia. Ensimmaiseen
osaongelmaan etsitdén vastausta erityisesti kolmannessa luvussa, jossa osaa-
misen kehittdmiseen liitettyja strategisia merkityksia lahestytdén empirian in-
noittamana kolmesta teoreettiselta taustaltaan erilaisesta, mutta toisiaan tay-
dentdvésta teoreettisesta ndkokulmasta. Kappaleessa 3.1 strategisen johtami-
sen nakdkulmasta korostuu strategian ohjausvoima osaamisen kehittdmisessa
sekd strategian ja osaamisen kehittdmisen monimuotoinen suhde eri strate-
giatasoilla ja strategian ja operatiivisuuden rajapinnoilla. Muutosjohtamisen
yhteydessd kappaleessa 3.2 osaamisen kehittdmisen strategisuutta vérittaa
muutosten erilaisten luonteiden, muutosprosessin ja muutosvastarinnan luoma
vaikutuskenttd, jossa tulkinnat strategisuudesta osaltaan syntyvat. Kilpai-
luedun nékdkulmasta kappaleessa 3.3 osaamisen kehittdmisen strategisuutta
etsitddn lahinna osaamisen ja sen kehittdmisen koetun Kilpailullisen arvon, kil-
pailuedun pysyvyyden ja sen tdysimittaisen hyddyntdmisen ulottuvuuksista.
Strategisen johtamisen, muutosjohtamisen ja Kilpailuedun erilaiset katsonta-
kannat nostavat eri valossa esiin ihmisten kokemuksia osaamisen kehittamisen
tarkeimmistd olemassaolon oikeutuksista ja avartavat kukin osaltaan kasitysta
osaamisen kehittdmisen strategisesta merkityksesté.

Luvussa 4 selvitetddn vastausta toiseen osaongelmaan pohtimalla case-
yrityksen toiminnan osaamisen kehittdmisen strategisuudelle asettamia haas-
teita. Empirian pohjalta tarkeimmiksi tekijoiksi nostettujen — kehittdmistoi-
minnan roolijakoon, integrointiin ja viestintadn liittyvien — osaamisen kehit-
tdmisen rajapintoja ja liittymékohtia maarittdvien ndkdkulmien kautta pyritdén
hahmottamaan strategisuuden kokonaisuutta sekd sitd, millaisten asioiden
pohjalta haastateltavat muodostavat tulkintansa osaamisen kehittdmisen strate-
gisuudesta. Sidosryhmien osalta kappaleessa 4.1 mielenkiinnon herattévéat
erityisesti kehittdmistoiminnan moninaiset roolijaon ja rooliodotusten luomat
haasteet. Kappale 4.2 puolestaan johdattaa strategisuuteen integraation
nédkokulmasta huomioiden osaamisen kehittdmisen sisdisen yhtendisyyden,
suhteen strategiaan ja henkildstdjohtamisen kokonaisuuteen sekd istuvuuden
varsinaisen liiketoiminnan rakenteisiin ja toimintatapoihin. Lopulta kappale
4.3 korostaa, ettd tulkinnat strategisuudesta vaikuttavat syntyvén viestinnén
suodattamina. Luvun monipuolinen — vaikkakaan ei varmasti tyhjentéva — kat-
saus mahdollisiin kompastuskiviin korostaa osaamisen kehittdmisen strategista
merkitysté laajentaen sen erillisestd, irrallisesta toiminnosta kohti kokonais-
valtaisempaa ja liiketoimintalaheisempéé nakékulmaa.
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Empirian ja teorioiden vuoropuhelun pohjalta osaamisen kehittdmisen stra-
tegisuuden tutkimukseen nostetaan vield lisdulottuvuus viidennessé luvussa,
jossa strategisuuden tulkintojen tarkastelu jaetaan kolmannen osaongelman
ratkaisemiseksi kolmelle eri tasolle. Kappaleessa 5.1 esiteltyjen kehittdmistoi-
minnan taustalla vaikuttavien periaatteiden tasolla strategisuudesta valittyy
osin toisenlainen kuva kuin konkreettisten kehittdmistoimien tasolla, joita tar-
kastellaan  kappaleessa 5.2  suhteessa  toteutustasoon, osallistujiin,
kehittdmistoimen sisaltoon ja menetelmiin. Kolmannen ulottuvuuden pohdin-
taan tuo kappale 5.3, jossa kehittdmistuloksia peilataan henkildiden odotuksiin
ja tarkastellaan henkil6iden arvioita ja kokemuksia vaikutusmahdollisuuksis-
taan sekd kehittdmistoiminnan vaikuttavuudesta ja seurannasta. Osaamisen
kehittdmisen strategisuuden kasittely eri tasoilla tarjoaa analyysiin liséa nako-
aloja niin tarkastelutasojen vélilla kuin siséllakin.

Tutkimusraportin padlukujen alakappaleiden tekstiin on siséllytetty johto-
padtoksia asianomaisen teeman osalta, mutta koko tutkimuksen kannalta mer-
kittdvimmat tulkinnat ja paatelmat on koottu vield lyhyesti yhteen kuudenteen
lukuun. Samalla pyritddn muodostamaan vastaus varsinaiseen tutkimusongel-
maan — siihen, miten osaamisen kehittdmisen strategisuus ilmenee case-yrityk-
sessd. Johtopaatosten pohjalta esitetddn lisaksi joitakin ajatuksia jatkotoimen-
piteistd case-yrityksessa sekd jatkotutkimusmahdollisuuksista ja toimintaeh-
dotuksista tulevia tutkimuksia ajatellen. Tutkimusraportti paattyy tutkimuksen
arviointiin sen onnistumisen ja luotettavuuden kannalta olennaisista nakékul-
mista.

Koska osaamisen kehittdmisen strategisuudessa on kyse hyvin moniulottei-
sesta ilmiostd, ovat lukujen ja tutkimusongelmien teemat osin péaéllekkéisia.
Esitetty rakenne ei olekaan ehdoton tai ainut mahdollinen tapa raportoida ta-
man tutkimuksen tuloksia — monet asiat olisi varmasti voinut ratkaista myds
toisin — mutta rakenne tukee valittua l&hestymistapaa ja tavoittaa tutkimuksen
analyysin ja tulkinnan varsin hyvin.
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2 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET
VALINNAT

Tutkimuksen metodologiset, tarkoituksenmukaisten menetelmien valinnat ovat
monin tavoin ratkaisevia tekijoitd tutkimuskokonaisuudessa. Taman vuoksi
ratkaisujen on perustuttava perusteelliseen harkintaan kyseessa olevan tutki-
muksen kontekstissa, sen taustalla olevat olettamukset ja realiteetit huomioi-
den. Tamén tutkimuksen metodologian ja metodisten valintojen taustalla on
monien eri ulottuvuuksien valinen vuorovaikutusverkko. Yhtéalta tutkimuk-
sessa voidaan sanoa noudatettavan metodologista fundamentalismia, jonka
mukaan aineiston keruuta ja analyysia ei voida perustella irrallaan tutkimuk-
sen tieteenfilosofisista lahtokohdista. Paradigma vaikuttaa suuresti niin tutki-
musstrategian muotoutumiseen, metodien valintaan kuin tulkintojenkin teke-
miseen. Toisaalta metodologia perustuu nimenomaan tutkittavan ilmién ja tut-
kimusongelman asettamiin vaatimuksiin. T&ma viittaa metodologiseen eklek-
tismiin, jossa tutkimusongelma méaérittdd tutkimustyypin, -strategian ja -ot-
teen. Tutkimus ei voi kuitenkaan koskaan olla teoria- ja arvovapaata eivatka
valinnat perustua vain tutkittavan ilmion varaan. Niinpd mydskaan tdma tut-
kimus ei edusta puhtaasti kumpaakaan l&hestymistapaa, vaan asettuu niiden
valimaastoon. Ontologiset ja epistemologiset olettamukset ovat olleet I&snd jo
ennen tutkimusongelmaa, joka on madritelty néissé tieteenfilosofisten kysy-
mysten maarittdmisséd raameissa. (Denzin & Lincoln 2000, 25; Tuomi &
Sarajarvi 2002, 62-71.)

Taustafilosofian ja tutkittavan ilmion lisdksi tutkimuksen metodologian
taustalla vaikuttaa vahvasti myos tutkijan oma rooli. Tutkija historioineen ja
etiikkoineen on l&snd vahvasti lapi tutkimusprosessin, minkd vuoksi tutkijan
olisikin valttdamatonta tunnistaa keskeinen asemansa tutkimuksen kulussa. Ti-
lanne korostuu, jos tutkija omaa aikaisempaa kokemusta tutkittavasta ilmidsta
tai tutkimuskohteesta. Ennakkokokemus ja -tieto tutkittavasta kohteesta vai-
kuttavat véaistdmatta tutkimuksessa saatavan informaation strukturointiin ja
arviointiin ja voi ohjata tutkimusstrategian, analyysiyksikén ja metodien va-
lintaa seké pyrkimystéa yleistettdvyyteen. Se saattaa ndkya myos case-yrityksen
valinnassa ja informanttien ldhestymisessd. Koska nédma kaikki asiat ovat
suhteessa tutkijan henkilokohtaiseen ndkokulmaan tutkittavasta ilmiota, tulee
tutkijan tuoda raportissaan julki suhteensa tutkittavaan ilmidon. (Denzin &
Lincoln 2000, 24; Luoma 2000, 36.)
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Tassa tutkimuksessa ei lahtokohtaisestikaan pyritd luomaan vaikutelmaa
tutkijan tdydellisestd objektiivisuudesta, vaan tarkoitukseni on késitell& avoi-
mesti omaa rooliani tutkijana tutkimuksen valintoihin ja tutkimusprosessiin
liittyen. Tutkijana asemani oli olennainen lapi tutkimuksen, silld kerasin itse
empiirisen aineiston ja lisaksi toimin samanaikaisesti yhtené organisaation ja-
senend erdanlaisessa kaksoisroolissa. Kokemukseni yrityksesta ja siella ta-
pahtuvasta osaamisen kehittdmisestd ovat vaistdmattd vaikuttaneet moniin va-
lintoihin matkan varrella ja saaneet aikaan tutkimuksen kannalta niin positiivi-
sia kuin negatiivisiakin asioita, joita ké&sittelen tarkemmin kappaleessa 6.4
tutkimusta arvioidessani.

Niin tutkimuksen taustaolettamukset, tutkimusongelma kuin omat koke-
mukseni case-yrityksesta vaikuttivat tutkimuksen l&dhestymistavan valintaan.
Koin ettd perinteisin kvantitatiivisin yksidanisin menetelmin en tulisi saavut-
tamaan etsimaéani osaamisen kehittdmisen strategisuuden monimuotoisuutta.
Kirjallisuudessa on jonkin verran ndhtévissa kehotuksia painottaa suuntausta
kohti moniulotteisempaa empiiristd tutkimusta (ks. esim. Sambrook 2004).
Osaamisen kehittdmisen on todettu olevan sen eri sidosryhmien vuorovaiku-
tuksen dynaaminen verkosto, mistd johtuu myés sen pluralismi — kuten eroa-
vuudet eri toimijoiden ndkemyksissd, eri yksikodiden kesken sekd periaatteiden
ja kéytannon valilla (Garavan, Heraty & Morley 1998). Strategisen osaamisen
kehittdmisen tutkimusta onkin rohkaistu lahestyméan ilmi6ta ihmisten koke-
musten kautta, tutkien miten se ndyttaytyy organisaation toimijoille (ks. esim.
Werner 2004, 788). Kirjallisuudessa on perusteltu, ettd HRM:n strategisuutta
ja vaikutusta yrityksen menestykseen on tutkittava — ei vain toimintaperiaat-
teita ja suunnitelmia maérittdvien — vaan myos k&ytdnndn toteuttajien nako-
kulmasta. Vaikka ndkemyksell& on viitattu usein erityisesti linjaesimiehiin, on
tarkedd ottaa tarkasteluun mukaan myds tyontekijat, jotka ovat yhtaalta ndiden
suunnitelmien kohteina, toisaalta myos avainhenkildiné niiden toteutuksessa.
Né&kokulmaa on perusteltu monidanisyyden liséksi siité, ettd se palauttaa tut-
kimukseen humaanin l&hestymistavan, jossa ihmisten ndkemykset, tulkinnat ja
arviot kokemuksistaan on valttdmatén osa henkildstdjohtamisen ja osaamisen
kehittdmisen sisintd. (Garavan, Heraty & Morley 1998; Gerhart ym. 2000,
862-867; Gibb 2001, 323-324; Kydd ja Oppenheim 1990, 147.) L&hestymis-
tapa istuu hyvin maarittdmiini taustaoletuksiin, mahdollistaa tutkimusongel-
man monipuolisen kasittelyn ja tdydentdd kokemuksiani yrityksen osaamisen
kehittdmistoiminnasta juuri toivomallani tavalla. Osaamisen kehittdmisen
strategisuuden voidaankin ajatella syntyvan juuri siitd tulkintojen yhdistel-
maéstd, jonka osaamisen kehittdminen organisaation eri toimijoissa saa. Tar-
koituksena on kuvata mahdollisimman monipuolisesti ihmisten kokemuksia
osaamisen kehittdmisesta ja tulkita niité strategisuuden ndkokulmasta.
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2.1 Kvalitatiivinen kuvaileva case-tutkimus tutkimusstrategiana

Tutkimuskentalld ja metodioppaissa on erilaisia ndkemyksia siitd, mitd kvali-
tatiivinen, laadullinen tutkimus on. Toiset ymmartavét sen yhtendiseksi tie-
teenfilosofiseksi kentdksi yhteisine taustaolettamuksineen, toisille se on I&-
hinnd sateenvarjokésite monen erilaisen laadullisen tutkimusmuodon ympé-
rilld (ks. esim. Tuomi & Sarajérvi 2002). Laadullisen tutkimuksen kuvaamista
lahestytddn usein vertaamalla sitd kvantitatiiviseen, maaralliseen tutkimuk-
seen, vaikkakaan ne eivat vélttdmattd ole toistensa vastakohtia tai toisensa
poissulkevia (Alasuutari 1994, 22-23). Toiset erottavat tutkimushaarat heti
tiedonkeruuvaiheen valintojen perusteella, toisten mielestd ero 10ytyy vasta
tutkimuksen analyysivaiheessa. VVoidaan ajatella, ettd kaikki tutkimus on kui-
tenkin tutkijan ja kohteen vuoropuhelua, joka tapahtuu aineiston avulla — ai-
neisto on aina tutkijan ja kohteen valissd, se ei ole koskaan “pala” kohdetta,
joka antaisi tutkijalle valittémén kosketuksen ”itse todellisuuteen”. Nain tie-
toteoreettisessa mielessd niin laadullisen kuin méaaréllisenkin tutkimuksen ai-
neistona on ihmispuhe. Metodisessa mielessé puolestaan aineisto on tutkitta-
vaa ilmiotd koskevien paatelmien lahteend olevasta ihmispuheesta muistiin
merkitty aines — se aineisto jonka jalostamiseen kdytet&an erilaisia analyysi-
menetelmid. Jos ihmispuheesta Kirjataan jatkojalostusta varten talteen muuttu-
jien arvoja, on kyse maérallisestd, jos taas kirjaus tapahtuu luonnollisen kielen
keinoin, kyse on laadullisesta aineistosta. Sen, mita tutkimuksessa pitaisi ke-
ratd metodiseen aineistoon, ratkaisee tutkimusongelma ja kysymykset, joihin
aineiston analyysilla halutaan vastauksia. (T6tt6 1997, 126-128.)

Joidenkin nédkemysten mukaan mité& ja miten -kysymykset ovat laadullisen
tutkimuksen kenttdd ja miten paljon ja miksi -kysymykset vaativat mukaan
my06s maéarallista aineistoa ja analyysia. Ndkemyksen mukaan tietoa korrelaa-
tiosta saadaan vain kvantitatiivisella tutkimuksella ja kausaalitulkinta on aina
teoreettisen, ei empiirisen tason tulkinta (Kuvio 2). (T6tt6 2000, 75-79, 126.)
Laadullisen tutkimuksen kuvauksia ja jaotteluja ei pitdisi kuitenkaan ottaa an-
nettuina, silla ne ovat huomattavia yksinkertaistuksia ja niiden patevyys on
aina rajallinen. My06s tdman tutkimuksen yhteydessa niité tarkastellaan 1&hinné
ideaalimalleina, joiden avulla voidaan pureutua tutkimuksen sisdiseen joh-
donmukaisuuteen, kuten raportoinnin tyyliin, kieleen ja kaytettyyn terminolo-
giaan seké esitettyihin perusteluihin. (vrt. Tuomi & Sarajérvi 2002, 9.)

Kuvaileva/Ymmartava Selittava
Kvalitatiivinen MITA? MITEN?
Kvantitatiivinen MITEN PALJON? MIKSI?

Kuvio 2 Tutkimusstrategia ja tutkimuskysymykset (T6tté 2000, 75)
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Tassa tutkimuksessa laadullisella tutkimuksella viitataan lahinnd tulkitse-
vaan, naturalistiseen lahestymistapaan, jossa kohdeilmi6té tarkastellaan mah-
dollisimman luonnollisessa ymparistdssa, pyrkien ymmartdméaan ja tulkitse-
maan sitd ihmisten sille luomien merkitysrakenteiden kautta — mit4 ja miten
ilmidstd puhutaan (vrt. Amaratunga & Baldry 2001, 96; Denzin & Lincoln
2000, 3; To6ttd 2000, 85-92). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan pyrkié
joko kuvailemaan ja ymmaértdmaén késilla olevaa ilmiota syvallisesti tai selit-
tamaan sita eri lahtékohdista, mutta véhemman luomaan teoreettisia raken-
nelmia ilmiéon vaikuttavista syistd (ks. esim. Tuomi & Sarajarvi 2002, 27—
29). Tassa tutkimuksessa pyrin kuvaamaan osaamisen Kkehittdmisen strategi-
suutta eri nakdkulmista ja muodostamaan kokonaisvaltaisen kasityksen strate-
gisuuden ilmenemisesta. Tarkoitus on siis kuvailla ja ymmartaa tutkimuskoh-
teena olevaa ilmi6ta sen koetussa kontekstissa, ja vaikka tutkimus siséltaa tul-
kintoja ilmi6sté ja sen taustoista, arviot kausaalisuhteista on jatetty tietoisesti
kasittelyn ulkopuolelle.

Ymmartdminen on ihmista tutkivien tieteiden metodina erdanlaista elayty-
mista tutkimuskohteisiin liittyva&n henkiseen ilmapiiriin, ajatuksiin, tunteisiin
ja motiiveihin (Tuomi & Sarajarvi 2002, 27-29). Kvalitatiivinen tutkimus on-
kin luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, jossa ihmisid suositaan
tiedon keruun instrumenttina ja aineisto kootaan usein luonnollisissa tilan-
teissa. Tarkoituksenmukaisia ovat metodit, joissa tutkittavien ndkokulmat ja
aani paasevat esille. (Hirsjarvi ym. 2004, 155.) Laadullinen tutkimus keskit-
tyykin perinteisesti suhteessa hyvin pieneen mdaardén harkinnanvaraisella
otannalla valittuja tapauksia ja pyrkii analysoimaan niit4d mahdollisimman pe-
rusteellisesti (Eskola & Suoranta 2000, 18).

Kvalitatiivisessa analyysissa aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena ja ai-
neiston monidénisyys pyritaan sailyttdmaan. Laadullisen tutkimuksen eri vai-
heet — aineistonkeruu, analyysi, tulkinta sekd raportointi — kietoutuvat yhteen
ja tulkintaan liittyvét kysymykset ovat lasna koko tutkimusprosessissa. lhmis-
ten valilla tulkintaa ja mahdollisuuksia ymmartéa toista esiintyy molemmin
puolin niin tutkijan etsiessé tietoa, informantin sit4 antaessa kuin lukijan kéy-
dessa lapi tutkimusraporttia. Kvalitatiivista tutkimusta tehtdessd on tavallista
osallistua jollain tavalla tutkittavien eldméan ja tutkijan rooli tutkimuksessa on
vaistaméttd melkoinen. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritdkaan eristamaén
tutkijaa tutkittavasta ilmidstd, vaan objektiivisuus liittyy juuri tutkijan oman
subjektiivisuuden tunnistamiseen. (Eskola & Suoranta 2000, 15-20; Makela
1990; Tuomi & Sarajérvi 2002, 70-71.) Padtelmid ei silloin tehdd niink&an
yleistdmistarkoituksessa, vaan pyrkien ymmartdamééan tutkimuskohdetta sen
omassa kontekstissa. Voidaan kuitenkin ajatella, ettd kontekstisidonnaisuu-
desta huolimatta onnistuneella syvéllisella tutkimuksella ilmidsta selvidd myds
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joitakin yleisemmalla tasolla merkittavia piirteitd. (Hirsjarvi ym. 2004, 181-
182; Lukka & Kasanen 1993; Ryan, Scapens & Theobald 1992, 119-120.)

Tutkimuksen tarkoituksena on saavuttaa mahdollisimman monipuolinen,
syvéllinen kuvaus osaamisen kehittdmisen strategisuudesta case-yrityksen
kontekstissa. Kyseessa on siis empiirinen case-tutkimus, jossa tarkastellaan
nykyhetken ilmi6ta sen todellisessa kontekstissa ja pyritddn ymmartaméaan yk-
sittéisten tapausten siséltdmaa dynamiikkaa. Case-tutkimus on erityisen kayt-
tokelpoinen tdmankaltaisissa tilanteissa, joissa ilmitn ja sen kontekstin rajat
eivat ole tdysin selkeét, olemassa oleva teoria vaikuttaa riittdméattomalta ja
osin ristiriitaiselta ja ilmiota halutaan tutkia monesta eri nakokulmasta, usei-
den tietolahteiden ja menetelmien avulla ja siten tuottaa syvallista tietoa ja
mahdollisesti uusiakin ndkemyksid. Case-tutkimus voi siséltdd sekd maéaral-
lista ettd laadullista analyysia, olla luonteeltaan kuvaileva tai selittdva ja pe-
rustua yhteen tai useampaan tapaukseen. Téssa tutkimuksessa lahtokohtana on
ns. sulautettu (embedded) yhden tapauksen case-tutkimus, jossa yhta tapausta
tutkitaan useiden analyysitasojen avulla. P&&dyin asetelmaan resurssien rajalli-
suuden lisdksi tapauksen ja tutkimusongelman yhteensopivuuden perusteella.
Case-yritys vaikutti hyvin tyypilliseltd tilanteessa, jossa muodostetaan strate-
gisen osaamisen kehittdmisen toimintatapaa, yrityksen ja sen toimialan viime-
aikainen kehitys loi erinomaisen kontekstin osaamisen kehittdmisen strategi-
suuden tutkimukselle ja oma roolini yrityksessd mahdollisti hyvin monipuoli-
sen tiedonkeruun ja analyysin tutkittavasta ilmiosta. (Chetty 1996; Eisenhardt
1989, 548; Yin 2003, 9-14, 39-46.)

2.2 Case-yrityksen esittely

Rahoitusala tarjoaa mielenkiintoisen kentdn osaamisen kehittamisen tutkimuk-
selle. Se on ké&ynyt l&pi suuria mullistuksia viimeisen reilun kymmenen vuo-
den kuluessa. 1990-luvun lamavuodet koettelivat alaa hyvin rankalla kéadell&
leikaten tydvoiman ja toimipisteiden méaréa merkittavasti. Nyttemmin talou-
den matala korkotaso, pankki- ja rahoitusalan kova hinta- ja myyntikilpailu ja
pankkitoiminnan homogeenisuus ovat siirtdneet pankit tavoittelemaan kan-
nattavuuden kasvua investoimalla henkildstoon. Suurista muutoksista huoli-
matta ala on jatkossakin verrattain tyGvoimaintensiivinen ja riippuvainen hen-
kilostonsé osaamispadomasta, ja ennakoidut muutokset nédyttavat vain lisdadvan
osaamisen merkitystd organisaation menestyksessé. (ks. esim. Bartel 2000, 8—
9; De Saa-Pérez & Garcia-Falcén 2002, 127-128; EK 2005; Pankkiyhdistys
2004; Papasolomou-Doukakis 2002, 62—65.)

Tutkimuksen kohdeyritys on rahoitusalalla toimiva vahittaispankki eteli-
sessd Suomessa. Kooltaan se on suuri yritys. Se tydllistad ldhes 350 tyonteki-
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jaé& ja on taseeltaan noin 1,5 miljardia euroa (31.12.2004). Yritys toimii osana
yht& Suomen suurimmista pankkiryhmistd ja on oman ryhménsa 5 suurimman
pankin joukossa. Vuoden 2004 lopussa silld oli toimialueellaan 16 konttoria
sekd palvelupisteitd. Organisaatiorakenteen osalta yrityksesséa on viimeisten
vuosien aikana siirrytty véhitellen puhtaammasta linjaorganisaatiomallista
kohti palvelukokonaisuusjakoon (paivittéiset raha-asiat, asuntopalvelu, varalli-
suudenhoito ja yrityspalvelu) perustuvaa matriisimaista organisaatioraken-
netta. Palvelukokonaisuuksien valiset painotukset pankkiliiketoiminnassa ovat
muuttuneet viimevuosina, kun monet rutiininomaiset tehtavat ovat jaéneet pois
ja vaativammat tehtévat lisdantyneet entisestddn. Samalla osaamisvaatimusten
kasvaessa pankkity0 on saanut entistd vahvemmin piirteitd asiantuntijaorgani-
saatiosta.

Yrityksen henkilostorakenne on toimialalle tyypillisesti vinoutunut ja hen-
kiloston keski-ik& korkea, 44,9 vuotta. Yli 50-vuotiaita tyontekijoitd on yli
kolmasosa ja erityisesti 30-39-vuotiaiden ryhmé& on pienentynyt rajusti vuo-
sittain (2004: 13,9 %). Alle 30-vuotiaiden osuus on aivan viimevuosina lahte-
nyt kasvuun uusrekrytoinnin ansiosta (2004: 12,6 %). Vanhuuselékeién saa-
vuttaa kymmenen vuoden sisalld 25 prosenttia tydvoimasta. Kuten luonnollista
suhteessa ikdrakenteeseenkin, tyosuhteet ovat perinteisesti olleet pitkia ja yli
20 vuoden tydsuhteet muodostavat ldhes 40 prosenttia kaikista yrityksen tyo-
suhteista. (Henkilstoraportit 2003 ja 2004; Toimintakertomus 2004.)

Tutkimuksen empirian ytimeksi valittu case-yritys on moneltakin kannalta
ihanteellinen tutkimuskohde osaamisen kehittdmista ja sen strategisuutta tar-
kasteltaessa. Muun muassa ikarakenteen ja toimialan muutoksen vuoksi yri-
tyksessd on viimevuosina alettu kiinnittd4 aikaisempaa enemman huomiota
osaamisen kehittdmiseen. Yritys on pankkiryhmassaan edelldkévijan mai-
neessa osaamisen kehittdmisen kysymyksissd — kaytdssé on strategialdhtdinen
osaamisen kehittdmisen malli, jossa osaamisen kehittdmistavoitteet johdetaan
strategian tavoitteista. Yrityksessa uskotaan ja panostetaan osaamiseen, minka
vuoksi on hyva tutkia syvemmin myo6s yrityksen osaamisen kehittdmisen
strategisuutta. Case-yrityksen valintaan vaikutti luonnollisesti myds oma ko-
kemukseni yrityksestd ja sen osaamisen kehittdmistoiminnasta tyoskennelles-
séni yrityksen henkildstoosastolla noin puolentoista vuoden ajan vuosina
2003-2005.

2.3 Aineiston hankinta ja analyysi
Kvalitatiivinen kuvaileva case-tutkimus sallii monenlaiset aineistonkeruume-

netelmdat ja erilaisten aineistojen analyysin. Tutkimuksen péadasialliseksi ai-
neistonkeruumenetelméksi valittiin yksiléteemahaastattelu, koska se mahdol-
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listi hyvin rikkaan aineiston kerd&misen. Teemahaastattelu on puolistruktu-
roitu menetelma, jossa haastattelun aihepiirit, teema-alueet, on etukateen maa-
ritelty, mutta kysymysten tarkka muoto sekd kasittelyn jérjestys ja laajuus
vaihtelevat haastateltavasta toiseen. Se sopii hyvin tdméan tutkimuksen kaltai-
siin tilanteisiin, joissa tutkittava ilmi6 ei ole haastateltaville péivittainen kes-
kustelunaihe ja osa siihen liittyvéstd ajattelusta voi olla tiedostamatonta.
Haastattelun hyvid puolia on sen joustavuus — kdymall& keskustelua kysymyk-
set voidaan tarvittaessa toistaa, sanamuotoja selventdd sekd vaarinkésityksia
oikaista ja kasittelyssd voidaan paastd myos henkilokohtaiselle ja intiimille
alueelle. Se on kuitenkin menetelmana kallis, aikaa vieva ja vaativa ja voi ra-
portin anonymiteettisuojasta riippumatta nayttaytyd informanteille anonymi-
teetin osittaisena menetyksend. (Eskola & Suoranta 2000, 86; Hirsjarvi &
Hurme 1995; Tuomi & Sarajarvi 2002, 75-77.)

Ennen haastattelua on syytd analysoida aikaisemman teorian ja tutkimustie-
don pohjalta tutkittavan ilmion oletettavasti tarkeité osia, rakenteita, prosesseja
ja kokonaisuutta, minka jalkeen voidaan luoda teemat ja haastattelurunko, joka
antaa tilaa haastateltavien henkildiden subjektiivisille kokemuksille seka tut-
kittavan ilmion rikkaudelle (Hirsjarvi & Hurme 1995, 36-42). Muotoilin
haastattelun teemat strategisen osaamisen kehittdmisen ja henkildstévoimava-
rojen johtamisen kirjallisuuden pohjalta ja tein varalle useita kysymyksié tee-
mojen alle keskustelua herattaméaan.® Haastattelurungon laadinnassa tukena
toimi myfds samasta teemasta erddnlaisena esitutkimuksena tekemani pieni-
muotoinen harjoitustutkimus, sen haastattelukokemukset ja tulokset. Tavoit-
teenani oli haastatteluiden avulla saada vastauksia tutkimusaiheen kysymyk-
siin kdymalla l&pi maératyt teemat, mutta samalla jatta4 tilaa haastateltavan
tarkeiksi kokemien ajatusten ja mielipiteiden esiin tuloon ja keskustelun siir-
tymiseen pintaa syvemmalle. Erityisesti minua Kiinnosti kuulla, milta kannalta
haastateltavat lahtevat puhumaan osaamisen kehittdmistoimista ja millaiset
asiat mahdollisesti toistuvat argumenteissa. Tdmé oli yksi syy, miksi valitsin
yksiléhaastattelun aikaa sadstdvdmman ryhmahaastattelun sijaan. Yksi haas-
tattelujen kantava ajatus oli, etten haastattelijana mainitse aktiivisesti strate-
gia-sanaa, vaan pyrin vieméan haastattelun osaamisen kehittdmisen strategi-
suuteen muuta kautta, ja vain tilanteen niin vaatiessa pyrin suorasukaisemmin
késittelemaén strategian ja osaamisen kehittdmisen suhdetta. S&hkodpostitse
l&hetetyssa kutsussa kerrottiin tutkimuksen koskevan case-yrityksen osaami-
sen kehittdmistoimintaa, motivoitiin haastateltavia ottamaan osaa tutkimuk-
seen, mutta véltettiin ohjaamasta ajattelua vield siind vaiheessa suuntaan tai
toiseen.*

3 Ks. liite 2: Teemahaastattelun runko.
* Ks. liite 3: Kirje haastateltavalle.
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Haastateltavien valinta kohdejoukosta kehotetaan usein laadullisessa tutki-
muksessa tekemé&an harkinnanvaraisesti. Koska nékokulmani painotti moni-
aanisyytta ja ihmisten erilaisia elettyja kokemuksia, en halunnut tyytyd vain
osaamisen kehittdmisen asiantuntijoiden haastattelemiseen, vaan pyrin tarkoi-
tuksella 16ytdméaan haastateltaviksi eri tehtévissa, eri yksikoissd, eri organisaa-
tiotasoilla ja virkaidltdan erilaisia ihmisi4, joilla kaikilla oli kokemuksia osaa-
misen kehittdmisestd. Valinnassa apunani oli kehittdmispaallikko, joka toimi
tutkimuksen avainhenkilond. Haastateltavia oli yhteensd 13, joista kaksi oli
HRD-asiantuntijaa (kehittamispaéllikké ja henkildstdasiantuntija), yksi ylim-
mén johdon edustaja, nelja esimiestd ja kuusi toimihenkildd (joista yksi oli
asiantuntija). Kukaan haastatteluun pyydetyista ei Kieltdytynyt osallistumasta
tutkimukseen. Haastattelut toteutettiin loppukevaasta 2005 yrityksen tiloissa ja
ne vaihtelivat kestoltaan puolesta tunnista puoleentoista tuntiin, ollen tyypilli-
sesti n. 45 minuutin mittaisia. Osan haastateltavista olin tavannut aikaisemmin
tyon merkeissé ja muutaman kanssa olin tutumpi, mutta kuten Grénfors (1982,
109), en itsekadn usko sen tdmankaltaisen aiheen kohdalla olevan normaalia
laadullista tutkimusta ongelmallisempaa. Péinvastoin, tietty samuus ja yhteen-
kuuluvuus saattaa vain helpottaa tutkimustydskentelyd ja vahentda esim. yh-
teiseen kieleen liittyvid ongelmia. (vrt. Gronfors 1982, 57-86, 109; Hirsjarvi
& Hurme 1995, 47-58; Tuomi & Sarajérvi 2001, 87-91.)

Tassa tutkimuksessa osaamisen kehittdmisen strategisuuden moninaisuutta
pyrittiin tavoittamaan kayttamalld myds muita, toissijaisia tiedonkeruumuotoja
ja aineistoja. Koska eri menetelmét ja aineistot paljastavat empiriasta eri puo-
lia, haastattelujen luomaa kuvaa tdydennettiin aineistotriangulaation avulla.
Sekundaarisina aineistonkeruumenetelmind ké&ytin dokumenttianalyysia ja ha-
vainnointia. Dokumenttianalyysissa suureksi avuksi oli suhteeni organisaa-
tioon, silld sain vaivattomasti tutkimuskayttéon case-yrityksen siséisié strate-
giapapereita, toimintakertomuksia, henkildstétutkimuksia ja -kertomuksia seké
osaamisen kehittdmiseen liittyvid toimintamallikuvauksia. Havainnointi taas
tapahtui toissd ollessani. Kaikkia kokemuksiani case-yrityksessé ennen tutki-
muksen aloittamista ei voi pitéa tieteellisend havainnointina, sill& tdng aikana
en havainnoinut tai tallettanut ndkemaani systemaattisesti tutkimusta varten.
Kun tutkimuksen teosta sovittiin ja se paasi alkamaan, havainnointini tydssa
ollessani muuttui systemaattisesmmaksi, ja aloin kiinnittdd huomiota tutkimuk-
sen kannalta mielenkiintoisiin tilanteisiin ja tekemd&n muistiinpanoja. Tdman-
kaltainen havainnointi on Gronforsin (1982, 87-89) esittdmistd lahimpana
osallistuvaa havainnointia. Henkil6t, jotka olivat mukana havainnointitilan-
teissa, tiesivét tutkimuksestani ja toimin heiddn kanssaan yhteistyossa. Kaytin
dokumenttiaineistoa ja havainnointia 1&hinnd haastattelujen analyysin ja tut-
kimuksen tulkinnan tukena seka pohjatietona haastattelun teemoja rakentaes-
sani, jotta varmistaisin my0ds hankalampien asioiden tulemisen puheeksi.
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Enemmaén kuin kahlitsivat ajatteluani, ne mielestani kuitenkin toivat aineis-
toon lisdd syvyytta ja kokemukseni organisaatiossa toimimisesta ja haastatel-
tavista salli koota rikkaampaa aineistoa, kuin mit4d muuten olisi ollut mahdol-
lista. Uskon, ettd haastattelujen syvallisyytta ja véalittdmyyttd edesauttoi myods
aikaisempi haastateltavien tunteminen. Tiedostettava on tietenkin myds en-
nakkokasitysten mahdollinen analyysia yksinkertaistava vaikutus. (vrt.
Amaratunga & Baldry 2001, 101; Eskola & Suoranta 2000, 68-70, 100-101;
Gronfors 1982; Hirsjarvi & Hurme 1995, 17-24.)

Laadullisen aineiston analyysin on tarkoitus luoda aineistoon selkeytté ja
siten tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysill& pyritdan tiivistaméaan
aineistoa kadottamatta silti sen siséltdma& informaatiota. P&invastoin, se kas-
vattaa informaatioarvoa luomalla hajanaisesta aineistosta selkedé ja mielekds-
td. Vaikka analyysin ja tulkinnan myénnetédén olevan laadullisessa tutkimuk-
sessa l&snd l&pi tutkimuksen, joissain nakemyksisséd painotetaan sen pitamista
erillaén aineiston alustavasta kasittelystd, jossa aineistosta karsitaan tutkimuk-
sen nakokulmasta tarpeeton materiaali ja saatetaan aineisto muotoon, jossa se
on valmis eriteltdvaksi tutkimusongelman ratkaisua varten (ks. esim.
Ehrnrooth 1990). Téssé tutkimuksessa aineiston alustaminen aloitettiin litte-
roimalla nauhoitetut haastattelut sanasta sanaan kéyttéden karkeaa menetelmaa,
jossa huomiotta jatetddn muun muassa puheen painotukset ja tauot. Purettua
tekstimateriaalia syntyi runsaat sata sivua. Tutustuin aineistoon perusteellisesti
ja useiden lukukertojen jalkeen redusoin eli pelkistin aineiston maaraltaan
noin neljasosaan kaymalla sitd systemaattisesti 14pi, karsimalla keskustelusta
aiheen ulkopuoleiset osat ja tiivistden ilmaisuja. Samalla varoin kuitenkin su-
pistamasta liikaa keskusteluja, sill4 halusin tutkimusongelman avoimen muo-
don vuoksi valttad aineiston kuolettamista ennen syvempéa analyysia. (vrt.
Eskola & Suoranta 2000; Gronfors 1982; Tuomi & Sarajérvi 2001.)

Aineiston késittelyn jalkeen pdastddn varsinaiseen analyysiin, jossa on usein
eritasoisia vaiheita tulkintoineen. Laadullisen analyysin kohdalla korostetaan
erityisesti metodien jéljitettavyytta ja eri vaiheissa tapahtuvan analyysin ja tut-
kijan ajatuskulun mahdollisimman avointa raportointia, johon téssékin tutki-
muksessa pyrin. Kvalitatiivisen aineiston analyysitavat poikkeavat yhdeltd
osin toisistaan siind, minkalainen rooli teorialla niissa on, vai onko ollenkaan.
Teoriaa voidaan kayttaa valineend, jonka tuella kerétysté aineistosta rakenne-
taan tulkintoja ja tulkinnat puetaan tieteelliseen muotoon. Toisaalta teoria
saattaa olla myo6s tutkimuksen padmaara. Toisessa &aripaassa aineistolahtdinen
analyysi pyrkii luomaan puhtaasti aineistosta késin uutta teoreettista kokonai-
suutta, kun taas jatkumon toisessa laidassa teorialahtinen analyysi rajautuu
tiukasti teorian ennalta tarjoamaan kehykseen. Tdmén tutkimuksen aineisto-
analyysi perustuu kahden edelld mainitun vélimuotoon, teoriasidonnaisuuteen.
Taman analyysimuodon mukaan teoria voi toimia apuna analyysin edetessé.
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Alkuun voidaan lahted aineistolahtoisesti, mutta lopuksi aineiston analyysiin
saatetaan tuoda teorian mukaisia jaotteluja, joita vasten havaintoja tarkastel-
laan, ryhmitelldén ja raportoidaan. Aikaisemman tiedon merkitys ei ole teoriaa
testaava, vaan pikemminkin uusia ajatusuria avaava. Tutkimuksessa haluttiin
lisdksi tutkittavan ilmién monimuotoisuuden sdilyttamiseksi valttda yksittéis-
ten teorioiden ja mallien nousemista turhan suureen rooliin, mink& vuoksi py-
rin lukemaan ja omaksumaan suuren méaarén erilaisia teoreettisia ndkokulmia
osaamisen kehittdmisestd ja sen strategisuudesta. Tdma mahdollisti teoria-
triangulaation eli aineiston analyysin ja tulkinnan useista eri teoreettisista néa-
kokulmista. (ks. esim. Amaratunga & Baldry 2001, 101; Ehrnrooth 1990; Es-
kola & Suoranta 2000; Tuomi & Sarajérvi 2002, 20-21.)

Teorian ja empirian vélistd vuoropuhelua kéytetyissa analyysimenetelmissa
voidaan tarkastella tarkemminkin. Jo lahtokohtaisesti laadullinen tutkimusai-
neisto on valittynyttd, silla kuten esimerkiksi Tott6 (1997) on todennut: ”Mi-
k&an aineisto ei puhu, ellet rohkeasti kysy!” Havainnot ovat aina jossain méaa-
rin teoriapitoisia, ja tutkijan ennakkokésitys tutkittavasta ilmifsta ja sen saa-
mista merkityksista seké k&ytettdvat tutkimusmetodit vaikuttavat vaistamatta
tutkimustuloksiin — ja ovat todennakdisesti méaédranneet pitkélti myos tutki-
musongelman muotoilua ja siten koko tutkimuksen luonnetta. Varsinainen ai-
neiston analyysi — jos sitd edes voi irrottaa tutkimuskokonaisuudesta — koostuu
ainakin kahdenlaisista tulkintasd&nndistd, yhtaalta erittely- ja sijoittelusain-
noistd ja toisaalta yleistyssdannoistd. Naiden mukaisesti myds tdman tutki-
muksen analyysissa vaihtelivat induktiivinen, usein aineistolahtdinen analyysi,
joka etenee yksittéisesta yleiseen, seké deduktiivinen teoriavarittynyt synteesi,
jossa yleisen tason ajatuksia sovelletaan aineiston tarkasteluun. Teoriasidon-
naisessa analyysissa tyypillisesti ensimmaéinen erittelyvaihe on koodaus, jossa
aineistoa eritell4én ja hajotetaan késitteellisiksi osiksi. Se tarkoittaa aineiston
systemaattista lapikéyntia ja pilkkomista helpommin tulkittaviin osiin liitté-
mélla aineiston tekstijaksoihin koodimerkkeja. Téaydellisen empirialahtoisyy-
den mahdottomuuden huomioiden ja hyvin ymmartden pyrin analyysin alku-
vaiheessa pitamaan Kirjallisuudessa esitetyt teoreettiset ndkemykset taka-alalla
ja suoritin ensimmaisen koodauksen mahdollisimman aineistoléhtdisesti pyr-
kien nostamaan haastattelutekstista esiin sen sisall6llisesti keskeisid asioita.
Luin redusoitua, koodimerkein varustettua aineistoa useaan kertaan ja etsin
avainsanoja, samankaltaisuuksia seka toistuvia ilmauksia. Tassé kohden ana-
lyysissa oli piirteitd myds méarallisesta siséllonanalyysista, vaikka analyysiyk-
sikkdna olivat enemmaénkin tiivistettyjen lauseiden sisaltamat ajatukset, eivéat
yksittdiset sanat, joiden lukumaarid olisin suoranaisesti laskenut. Luokittelin ja
ryhmittelin aineistoa merkinttjeni pohjalta induktiivisesti varikoodein pyrkien
poimimaan tulkitsemastani empiriasta olennaisia piirteitd. (vrt. Ehrnrooth
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1990; Eskola & Suoranta 2000, 151-156; Gronfors 1982, 145-146; Hirsjérvi
& Hurme 1995, 123; Tuomi & Sarajarvi 2002; Tottd 1997, 62—65.)

Luin aineistoa analyysin edetessa lukuisia kertoja. Luokittelusta siirryin va-
hitellen teemoitteluun, jossa luokitellusta aineistosta nostetaan tutkimuson-
gelmaa valaisevia teemoja. Teemoittelu voidaan toteuttaa suoraan aineistosta
késin tai teorian ja empirian vélisend vuoropuheluna. Aineistosta 16ytyi luon-
nollisesti haastattelurungossa kéyttdmidni teemoja, mutta pystyin 16ytdmé&an
myds uusia haastatteluissa toistuvia aiheita. Tamé yleistyssaantd sisélsi seké
induktiivisen ettd deduktiivisen analyysin piirteitd. Tassa vaiheessa myos tois-
sijaiset aineistot, dokumentit ja havainnointimateriaali, nayttelivat suurempaa
roolia, kun etsin teemoille syvyytta ja vertailukohtia. En kuitenkaan jattanyt
teemoittelua vield tdhan, vaan luin analyysin ohella suuria mééria alan kirjalli-
suutta, josta tein muistiinpanoja. Analyysini teoriasidonnaisuus tuli esiin ana-
lyysin lahtokohdissa ja haastattelun teemojen maédrittelyssd sekd analyysin
loppuvaiheen deduktiivisessa osuudessa, jossa tarkastelin aineiston teemoja
erilaisten kirjallisuuden linssien lapi ja pyrin ymmartamaan ja kuvaamaan mo-
nipuolisemmin osaamisen kehittdmisen strategisuuden ulottuvuuksia. Vahvana
pohjana tassé abstrahoinnissa — empiirisen aineiston liittdmisessa teoreettisiin
késitteisiin — toimivat edelleen empiriasta nostetut teemat, mutta nyt pyrin sy-
ventdmaan niiden merkityksia liittdmalld niitd teoreettisten jasentdvien kasit-
teiden tasolla. Tdmé& synteesivaihe oli kestoltaan pisin ja monimuotoisin ana-
lyysin vaihe. Jotkin teemat olivat selkeitd ja I0ysivat hyvin pian paikkansa
analyysissa, mutta toisten kanssa teorian ja empirian vuorovaikutus haki uo-
maansa pidempéén. Haluan kuitenkin korostaa, ettd mitdén teemoja ei pako-
tettu vakisin valmiiden teoreettisten ratkaisujen sisadn, vaan ideana oli nostaa
teoriasta ldhinna ndkokulmia, katsontakantoja, joita voitiin hyddyntad empiiri-
sen analyysin syventdmisessa. Analyysi jatkui vahvana l&pi Kirjoitusprosessin.
Ennen Kirjoittamista loin kuitenkin tulkinnan rungon ja tutkimuksen mikrora-
kenteen — valitsin suuremmat linjat ja ndkokulmat, joista néin térkedksi tar-
kastella tutkimusteemaa, osaamisen kehittdmisen strategisuutta. Kirjoituspro-
sessin yhteydessa luin empiiristd aineistoa uudelleen ja uudelleen — niin tee-
moiteltuna kuin palaten toisinaan alkuperdisiinkin haastatteluihin etsien sévyja
tai tarkistamaan tulkintaani. Samalla tutustuin edelleen kirjallisuuteen, josta
pyrin hahmoteltujen raamien sisélld 16ytdmaan hyddynnettavid nékdkantoja.
Teorian rooli kasvoi Kirjoitusprosessin yhteydessa siind mielessd, ettd pyrin
teorialédhtoisesti tdydentdmaan tutkimuksen mikrorakennetta uusilla ajatuksil-
la, joita en pelkédn aineiston avulla ollut vélttdmattd huomioinut. My0s Kirjoi-
tusvaiheessa pyrin kuitenkin séilyttdmé&én moniulotteisen tarkastelun ja valt-
tdméan lukkiutumista tiettyyn teoreettiseen malliin. (vrt. Alasuutari 1994,
255-269; Ehrnrooth 1990; Eskola & Suoranta 2000, 175-180; Gronfors 1982,
145-146; Hirsjarvi & Hurme 1995, 123; Tuomi & Sarajarvi 2002.)
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3 NAKOKULMIA OSAAMISEN
KEHITTAMISEN STRATEGISIIN
MERKITYKSIIN

Téssa tutkimuksessa osaamisen kehittdmista ja sen strategisuuden ilmenemista
pyritdén lahestymaan pitkalti empirian l&htokohdista. Haastatteluissa aihepiirié
kartoitettiin mahdollisimman avoimin kysymyksin, jotka jattivat tilaa koke-
musten ja tulkintojen esiin tulemiselle. Jo osin tutkimuskentan kirjavuuden
vuoksi aineistoa ei haluttu analyysissa painostaa vakisin jonkin yksittaisen
valmiin teorian alle, vaan haastatteluiden eri analyysivaiheissa etsittiin tee-
moja ja ulottuvuuksia, joiden osalta analyysia syvennettiin ja jasennettiin Kir-
jallisuudessa esitetyillda nakokulmilla ja ajatusmalleilla. L&pi tutkimuksen tar-
kastelussa pyritddn korostamaan osaamisen kehittdmisen strategisuuden mo-
nimuotoisuutta ja sailyttdimaan mahdollisimman monipuolinen ndkdkulma
case-yrityksen tilanteen kuvaamisessa. Taman vuoksi tutkimukseen on péa-
sdantoisesti empiirisen aineiston analyysiin pohjautuen valittu tietyt ndkokul-
mat, joista kdasin analyysia case-yrityksen osaamisen kehittdmisestd ja sen
strategisuudesta voidaan laajentaa.

Tutkimuksen empiirisessa aineistossa osaamisen ja sen kehittdmisen mer-
kittavyys tuli esiin monesta eri nadkokulmasta. Usein ensimmadinen esitetty
ajatus osaamisen kehittdmisen tarkoituksesta ja tavoitteista liittyi asiantunti-
juuden ja ammattitaidon lisd&ntymiseen yrityksessa — eli yksinkertaistaen
osaamiseen lisddmiseen ja hyddyntdmiseen. Haastateltavat kokivat suunnitel-
mallisen osaamisen kehittdmisen valttdmattomaksi linkiksi matkalla tavoitel-
tuun asiantuntemukseen. Kun haastattelussa paastiin syvemmalle korkeiden
osaamisvaatimusten taustalla oleviin syihin ja olettamuksiin seka arvioihin
siitd, miksi yrityksessd lopulta on osaamisen kehittdmisté ja miksi halutaan
pyrkid vahvaan asiantuntijuuteen, 16ytyi pohdinnoista mielenkiintoinen kol-
men teeman kokonaisuus, joka toistui haastatteluissa useasti. Osaamisen ke-
hittdmisen strateginen merkitys liitettiin tulkinnoissa l&dhtokohtaisesti strate-
gian, muutoksen ja kilpailukyvyn kokonaisuuksiin. Haastateltavien nakemyk-
set saattoivat erota toisistaan sen suhteen, millaiseksi case-yrityksen osaami-
sen kehittdmisen ja esitettyjen kolmen teeman vélinen suhde koettiin, mutta
tavalla tai toisella ndméa kolme ndkodkulmaa heijastuivat keskusteluissa yha
uudelleen.

Haastatteluissa vahvasti esiin tulleet kolme nédkokulmaa tarjoavat mahdolli-
suuden tarkastella osaamisen kehittamista eri I&htokohdista kéasin — ikdan kuin
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erilaisten silmélasien 1&pi — mink& ansiosta osaamisen kehittdmisen strategi-
suuden analyysi ja tulkinnat saavat lisdd varié ja rikkautta. Késittelya syven-
nettiin peilaamalla strategisen johtamisen tutkimuskentan erilaisia nakemyk-
sid, muutosjohtamisen perusolettamuksia seka kilpailuedun teorioita haasta-
teltujen kokemuksiin osaamisen ja osaamisen kehittdmisen roolista case-yri-
tyksessd. Osaamisen kehittdmiseen liitettyjen strategisten merkitysten tarkas-
telu ndiden kolmen jo l&htokohtaisesti tarkedn nékdkulman kautta lisad ym-
marrysté strategisuuden ilmenemismuodoista, kun tarkastelua l&hestytéan eri
toimijoiden ndkemysten ja tulkintojen kautta. Paitsi tutkimushaastattelut, myos
kirjallisuus tarjoaa perusteita valittujen johtamistieteen nakokulmien huo-
miointiin tassd tutkimuksessa.

Strategisen johtamisen tutkimuskentéalld painopiste on siirtynyt voimak-
kaammin huomioimaan yrityksen sisdiset tekijat (Hoskisson ym. 1999), ja
mm. Japanin esimerkki rakentaa osaamisen kehittdmisperiaatteet tiiviissa yh-
teydessa liiketoimintasuunnitelmien kanssa on heréttanyt kysymyksen osaami-
sen kehittdmisen aktiivisemmasta roolista strategisen johtamisen syklin eri
vaiheissa (Garavan, Costine & Heraty 1995). Strategian ja strategisen johtami-
sen nékdkulmasta voidaankin hahmottaa osaamisen kehittdmisen suhdetta
yrityksen strategisiin valintoihin, suunnitteluun ja toimeenpanoon.

Osaamisen kehittdmisen osalleen saama huomio on toisaalta kasvanut myds
yritysten toimintaympériston yleisesti siirryttyd jatkuvan muutoksen tilaan
(Garavan ym. 1995). Erilaiset muutosvoimat ja osaamisen kehittdmisen kas-
vanut strateginen vastuu lisdavat kehittdmishaasteita myds case-yrityksessa.
Vaikka rahoitusalalla enteillddn henkiléstomééran supistumista, nykyinen
henkilostorakenne ja pankkityon kasvavat osaamisvaatimukset korostavat
osaamisen kehittdmisen tarvetta erityisesti l&hitulevaisuudessa (EK 2005, 55).
Muutoksen ja osaamisen kehittdmisen tiivis suhde tarjoaa nédkokulmaa osaa-
misen kehittdmisen roolin ja merkitysten tutkimiselle sekd muutoksiin rea-
goinnin ettd aktiivisen muutosjohtamisen yhteydessa.

Kilpailukykynakoékulmasta tarkastellaan puolestaan mahdollisuuksia erottua
kilpailijoista nimenomaan inhimillisten voimavarojen, kuten osaamisen,
avulla. Nakokulmassa korostuu osaamisen kehittdmisen rooli yrityksen arvok-
kaiden henkildstoresurssien ja niiden siséltdmén potentiaalin maarittelyssa
sekd kehittdmisessa niin nykyisen kuin tulevaisuudenkin Kilpailuetujen luomi-
seksi (Barney & Wright 1998).

Mikaan kuvatuista kolmesta nakdkulmasta ei tarjoa toistaan parempaa kat-
sontakantaa osaamisen kehittdmisen strategisuuden tarkasteluun, eivétka ne
sulje toisiaan pois. Ulottuvuudet limittyvét toisiinsa, tdydentdvét toisiaan ja
ovat osin paallekkaisia — joku voisi jopa kyseenalaistaa niiden irrottamisen
yhteisen johtamiskasitteen alta. Jaottelu auttaa kuitenkin hahmottamaan jokai-
sen nakdkulman ytimen. Osaamisen kehittdmiseen liitettyjen strategisten mer-
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kitysten monipuolista kasittelya puoltaa myos kirjallisuudessa esitetty ajatus,
jonka mukaan strategisen henkil6stéjohtamisen — ja siten myds strategisen
osaamisen kehittdmisen — pitd4 pohjautua tietoon paitsi henkildstdjohtamisesta
myads yrityksen liiketoiminnasta ja muutoksen johtamisesta (Ulrich 1997).

3.1 Strateginen johtaminen

Rahoitusalalla strateginen johtaminen on varmasti nostanut paatain viimevuo-
sina eri tavalla kuin ennen. Saéntelyn purku ja sen myo6ta jatkuvasti lisdadntynyt
kilpailu ovat todennékdisesti lisénneet erilaisten strategisten valintojen variaa-
tioiden maaréé alalla. Toisaalta itse tuotteet ja palvelut sekd tyénkuvat ovat eri
pankeissa hyvin samantapaiset ja tulosten vertailu raportointimadrdysten
vuoksi helppoa. (Delery & Doty 1996, 814.) liman kilpailua strategialle tuskin
olisi tarvettakaan (vrt. Kamensky 2000, 16). My0s case-yrityksessa kilpailuti-
lanne on nostanut strategisen johtamisen vahvasti pinnalle, samalla kun on
huomattu, ettd aikaisemmat vahvuudet vaativat rinnalleen uudenlaisia strategi-
sia valintoja.

Markkinat on ollu ehki meille liian helpot. Paras yrityskuva ei endd

riitd sithen ettd meidin markkinaosuus kasvais. Totuus on nyt vasta

tullut vastaan, kilpailutilanteen raadollisuus.

Johtoryhmén jdsen

Strategiaan ja strategiseen johtamiseen liittyvét asiat nousivat haastatte-

luissa esiin toistuvasti erityisesti osaamisen kehittdmisen perimmaista merki-
tystd ja tehtdvdd maériteltdessd. Yrityksen strategiset tavoitteet koettiin tar-
kedksi vertailukohdaksi pohdittaessa osaamisen kehittdmisen linjauksia. Stra-
tegian ilmeisen térkedn roolin vuoksi osaamisen kehittdmisen tutkiminen yh-
tend nékodkulmana strateginen johtaminen vaikuttaa hyvin perustellulta. Tar-
koituksena on laajentaa osaamisen kehittdmisen strategisuuden merkitysten
analyysia ottamalla tarkasteluun mukaan teemoja strategisen johtamisen
maailmasta. Tassa tutkimuksessa ei ole tarkoituksenmukaista uppoutua syvél-
lisesti strategisen johtamisen teorioihin ja diskursseihin, vaan analyysin tueksi
etsitddn ldhinnd mausteita ja sdvyja kasittelyd avartamaan. Haastatteluissa
strategia ja strateginen johtaminen nousi esiin eri yhteyksissé ja muodoissaan,
ja empirian ja teorian vuoropuheluna toteutetussa aineiston analyysissa esiin
nousseita teemoja jasennettiin myds strategisen johtamisen kirjallisuuden tu-
kemana. Raporttiin valikoitui strategisen johtamisen nidkokulmia, joiden koin
antavan lisdarvoa aineistosta nostettujen teemojen kasittelylle. Osaamisen ke-
hittdmistd peilataan seuraavissa alakappaleissa strategiaan ja strategiseen
johtamiseen erilaisista nédkokulmista — strategiasisallon laajuuden, erilaisten
strategiatasojen sekd strategisuuden ja operatiivisuuden liittymdpintojen
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kautta. Laajalla kasittelylla pyritddn saavuttamaan mahdollisimman moniulot-
teinen kuva osaamisen kehittdmisen strategisuuden merkityksista sekda mah-
dollistamaan tulkinnallisen, aineistopainotteisen analyysin tekeminen riittavan
avoimesta ndkokulmasta.

Koska kyse on osaamisen kehittdmisen strategisuuden eri ilmenemismuo-
tojen tutkimuksesta, case-yrityksen strategisen johtamisen perusteilla on oma
merkityksensd. Luottamuksellisuus- ja salassapitosyista tutkimusraportin yh-
teydessa ei kuitenkaan voida syventyd case-yrityksen strategian sisallon ar-
viointiin, vaan yrityksen strategiaa ja strategiaprosessia késitellaan tasolla,
joka tarvitaan méaéarittdméan osaamisen kehittdmisen ja strategisen johtamisen
suhdetta. Toisaalta tutkimuksen tulkinnallinen I&htokohta strategisuuden ana-
lyysissa ei vaadikaan strategiatekstin kattavaa raportointia, vaan erityisesti
osaamisen kehittdmisen kokemusten liittdmista strategisuuden eri ulottuvuuk-
siin.

3.1.1 Strategiaprosessin ja -siséllon ohjausvoima osaamisen
kehittdmisessa

Kuten osaamisen kehittdmisen, myds strategisen johtamisen tutkimuskentté on
melko lyhyessé ajassa laajentunut niin aihepiirinsd kuin tutkimusmetodienkin
kannalta. Soveltavan tieteenalan juuret yhdesséd nyttemmin syntyneen teo-
riapohjan kanssa ovat muodostaneet kentdstd hyvin kirjavan ja eklektisen
(Hoskisson, Hitt, Wan & Yiu 1999, 417-418). Mintzberg (1995b) on jaotellut
strategiakirjallisuuden strategiakésitteen viisiulotteisesti koskevan suunnitel-
maa, Kilpailujuonta, toimintamallia, asemointia tai kollektiivista ndkdkulmaa.
Edell&d mainituista erityisesti ensimmainen, suunnitelma, korostui haastattelui-
den strategiakeskustelussa. Suppeasti maéariteltyna suunnittelundkdkulma pel-
kistad strategisen johtamisen pitkan tahtdimen patoksenteoksi tai tulevaisuu-
denvision yllapitdmiseksi (vrt. Bratton 1999, 39), mutta laajemmin tarkastel-
tuna strategia sisaltdd ratkaisevia valintoja paitsi tavoitteista myds niistad me-
netelmistd, joiden avulla tavoitteisiin pyritd&dn — se on pohdintaa siitd, mita pi-
tad tehdd varmistaakseen yrityksen pitk&n ajan selviytyminen ja miten se voi-
daan toteuttaa (Boxall & Purcell 2003, 34-35).

Tassa tutkimuksessa lahestytddn strategiaa viimeksi mainitun kuvauksen
mukaisesti Kriittisten suunnitelmien ja toimintamallien viitekehyksend — sa-
malla korostaen, etteivat keinot aina juonnu itsestdan ja téysin ongelmatto-
masti tavoitteista (vrt. Boxall 1996, 74-76). Vaikka strategia ei véalttamatta
olekaan sidottu vain muodollisiin suunnitelmiin eivitkd muodolliset strategiset
suunnitelmat aina toteudu sellaisenaan, rajataan kasittely tutkimuksen tulkin-
nallisen luonteen mukaisesti yhtaaltd yrityksessa Kirjatun ja siséisesti viestityn
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strategian sekd toisaalta haastatteluissa esitettyjen tulkintojen ympérille. Ra-
jaus ei poista mydskaan ilman muodollista suunnitteluprosessia muodostuvien
ja esiin nousevien, emergenttien strategioiden vaikutusta. Tutkimuksessa kiin-
nostavaa ovat erityisesti henkildiden tulkinnat ja kokemukset, jotka voivat
pohjautua niin strategiasuunnitelmaan kuin havaittuihin toimintamalleihinkin.
Tutkimuksen fokus ei téssé tapauksessa ole erotella ja selvittdd, kummasta on
kyse milloinkin. (vrt. Mintzberg 1995a; 1995b; Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel 1998, 176-179.) Néiden rajausten lisaksi strategiaa l&hestytdan holis-
tisesta nékokulmasta erottamatta tiettyjd strategisia malleja, rakennetta tai
strategiaprosesseja omaan kasittelyynsa (vrt. Luoma 2000, 18-19). Tédman-
kaltainen strategisen johtamisen tarkastelu antaa tilaa osaamisen kehittdmisen
strategisuuden tutkimiselle useammista perspektiiveistd liittdmatta sitd vain
yhteen strategiamalliin tai -sisaltoon.

Strategisen johtamisen kentéll4 on voitu havaita erddnlaista heiluriliikettd
suhteessa siihen, onko strategian huomio yrityksen ulkopuolisissa vai sisi-
sissa asioissa (Hoskisson ym. 1999). Perinteisen “porterilaisen” toimialan ta-
loustieteen (industrial organization) ndkdkulman mukaan strategisesti merkit-
sevaa on erityisesti yrityksen tavoitteiden ja toiminnan sopeuttaminen sen toi-
mialan ja ulkoisten kilpailuvoimien vaatimuksiin sek& edullisen ja kestdvéan
kilpailuaseman etsiminen néiden pohjalta. Talléin puhe on nimenomaan Kkil-
pailustrategiasta ja fokus organisaation ulkopuolisissa, usein maérallisissa
asioissa. (ks. esim. Heene 1997; Porter 1981; 1985.) Rahoitusalalla tyypillisi&
strategisia kysymyksia voisivat téssd mielessa yksinkertaisimmillaan olla
tuote- ja palveluvalikoimaan, tavoiteltuun kohderyhmaén sek& palvelukana-
vaan liittyvat valinnat (Kuvio 3). Case-yrityksen strategiassa painotukset niin
naiden kolmen ulottuvuuden valilla kuin siséllakin ovat vaihdelleet. Talla het-
kell& n&kyvin painotus strategiatekstissé ja -pohdinnoissa on kanavaratkaisuis-
sa, silld uudemmat ja uudenlaista osaamista vaativat palvelukanavat ovat tul-
leet vahvana perinteisen konttorikanavan rinnalle. Myds eri palvelukokonai-
suuksien painoarvojen vélill& on tehty yrityksessa selkeitd strategisia valintoja.

M  tuotteet ja palvelut

palvelukanava KENELLE

M kohderyhma

Kuvio 3 Esimerkki kilpailustrategian perusasetelmasta rahoitusalalla
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Osaamisen kehittdmisell4 voidaan vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen
kaikkien kolmen ulottuvuuden osalta. Haastatteluissa heijastuivat kokemukset
strategian toimintaa ohjaavasta voimasta etenkin palvelukokonaisuuksien pai-
notusten tasolla, mutta palvelukanavien painoarvo ei noussut haastatteluissa
esiin erityisen merkitsevana tekijand sen enempad strategisten tavoitteiden
kuin osaamisen kehittdmisenk&an lahtékohdista. Osaamisen kehittdmisen pai-
notusten koettiin seuraavan pitkalti nékemyksié rahoitusalan palveluiden pai-
nopisteiden muutoksesta ja sen myd6té kasvavista osaamisvaatimuksista, mika
antoi kehittdmistoiminnalle ulkoiseen kilpailustrategiaan liittyvén strategisen
merkityksen.

Meidn on pakko pysyy siin asiantuntemuksessa. Ja erityisesti ku pai-
nopiste siirtyy varallisuudenhoitopalveluihin niin sielld jo absoluutti-
sesti tiytyy osaamisen taso olla aika korkee ettd voi esiintyy asiantun-
tijana.

Johtoryhman jésen

Keskittymélld strategisessa suunnittelussa vain yrityksen ulkopuolisiin kil-
pailustrategioihin, jaavét tarkastelun ulkopuolelle laadulliset ulottuvuudet,
kuten arvot, normit ja kulttuuri, sek& monet yrityksen sisdiset asiat, mukanaan
osaamisen kehittdminen. Henkilostoresursseja korostavien uudempien nake-
mysten mukaan yritysten strategiset erot selittyvat juuri yrityksen siséisista
resursseista kasin ja varsinainen liiketoimintastrategia kattaa alleen paljon
muutakin kuin Kilpailustrategian. Se on sarja kriittisid valintoja ja strategioita
kaikilta liiketoiminnan avainulottuvuuksilta. (Boxall & Purcell 2003, 34-35;
Guest 1987, Brattonin 1999, 47 mukaan; Heene 1997, 933-936; Hoskisson
ym. 1999, 437-438.)

Case-yrityksen strategisessa johtamisessa pyritadn tulkintani mukaan huo-
mioimaan niin yrityksen ulkopuoliseen kuin sisdiseenkin maailmaan liittyvét
paamaarat — tarkoituksena nimenomaan yhdistdd ndmé nakokulmat vélita-
voitteiden ja keinojen avulla. Strateginen johtaminen kulminoituu case-yrityk-
sessd pitkalti joka toinen vuosi toteutettavaan laajempaan strategiaprosessiin ja
sen tuloksena syntyvaan liiketoimintastrategiaan. Johdon, esimiesten ja asian-
tuntijoiden edustajista koostuva strategiatydryhma tyostaa strategiaa mm. pai-
kallisesta toimialueesta ja sen tulevaisuudennakymistd, asiakastyytyvéisyy-
desté ja yrityskuvasta hankitun tutkimustiedon ja organisaation yksikgilta ke-
rattyjen ndkemysten pohjalta. Strategiaprosessi sisaltdd aina myds yrityksen
vision, perustehtdvan ja arvojen tarkistuksen. Useinkaan niiden sisallot eivét
vaadi paivittdmistd, mutta prosessin kokonaisuuden kannalta niiden sisallytta-
minen prosessiin nahddan tarkedksi. Strategia luo yhdessa vision ja arvojen
kanssa pohjan myds organisaation osaamistavoitteille, jotka jaetaan edelleen
yksikoittdin erilaisiin asiakas- ja alueanalyyseihin pohjautuen (Kuvio 4). Tar-
kastelukausi organisaation strategisista tavoitteista johdetuille osaamistavoit-



41

teille on kaksi vuotta ja ne perustuvat ennusteisiin siitd, minka verran kunkin
palvelukokonaisuuden osaajia uskotaan jatkossa tarvittavan ja kuinka syvél-
listd osaamista missakin vaaditaan.

Visio ja strategiat

Tulevaisuuden osaamistarpeet

Organisaatiotason (tavoite-)osaamisrakenne
(osaamislaji ja -taso)

Yksikkotason (tavoite-)osaamisrakenne
/ profilointi (osaamislaji ja -taso)

Yksil6tason (tavoite-)osaamisrakenne
(osaamislaji ja -taso)

Kuvio 4 Strategialédhtdisten osaamistavoitteiden madrittely case-yrityksessa

Edellda kuvatussa systemaattisessa, strategiapohjaisessa tavoiteosaamisten
madrittelyssd konkretisoituu case-yrityksen osaamisen kehittdmistoiminnan
taustalla vahva strateginen ohjaus. Tavoiteltu osaamisrakenne on muodostettu
eri palvelukokonaisuuksien mukaisten osaamislajien sek& niiden sisallda maéa-
riteltyjen osaamistasojen pohjalta. N&iden yksildtason kuvausten avulla tavoi-
teosaamiset pyritddn viemdin organisaatiotasolta aina yksilotasolle asti. Orga-
nisaatiossa on tdman strategisen ohjauksen avulla onnistuttu suuntaamaan mo-
nen pankkiammattilaisen osaamista vahenevisté tehtdvista uudelle uralle. Joh-
donmukainen jarjestelma toimii myos viestinnéllisesti osaamisen kehittdmisen
strategisena tydkaluna, kun ihmisid voidaan motivoida osaamisensa kehittami-
seen selkein perustein.

Strateginen ohjausvoima vaikuttaa case-yrityksen osaamisen kehittdmisen
tavoitteisiin my0s toista kautta. Yrityksen strategia on muotoiltu Balanced
Scorecard -mallia mukaillen kolmen kuntoalueen varaan: asiakaskunnon, si-
sdisen kunnon ja tuloskunnon (vrt. esim. Kaplan & Norton 1992). Sinéll&déan
erillisi& osastrategioita ei ole rakennettu, vaan padajatukset kaikilta tarkeim-
milta alueilta on siséllytetty yhteen strategiapaperiin, jossa strategiset tavoit-
teet tdydentdvét toisiaan. Erityisesti sisdisen kunnon strategiaosuudessa on
méaritelty konkreettisia tavoitteita myods osaamisen kehittdmiselle, mutta tar-
kemmin katsottuna jokainen kuntoalue tuo td&mén lisaksi omanlaisensa haas-
teet ja tavoitteet osaamisen kehittdmiselle. Monessa haastattelussa osaamisen
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kehittdmisen rooli strategian tavoitteiden saavuttamisessa koettiin yllattavan
monipuoliseksi, ja vaikka osaamisen kehittdmisen tavoitteita 16ytyi suoraan
strategiatekstistd vain muutamia, strategia miellettiin laajemminkin kehitté-
mistydn perustaksi.
Ite oon sitd mieltd, et strategia on ihan loistava instrumentti kaikelle
kehittimistyelle, myds tiil oppimispuolella. Mun mielest se on myds
hieno katsaus tulevaan. Mun mielest sieltd loytyis kylld ne tirkeet ju-
tut.

Esimies

3.1.2 Strategiatasot ja osaamisen kehittdminen

Strategioita on eritasoisia, mika lisd4 osaamisen kehittdmisen strategisen mer-
kityksen moniulotteisuutta. Strategia saattaa liittyd yhtd hyvin yrityksen pit-
kantahtdimen kehityssuuntaan, siséisiin rakenteisiin kuin toiminnallisen joh-
tamisen kriittisiin kysymyksiin, ja kaikki tasot voidaan kuitenkin tulkita yhté-
lailla strategisiksi. Osaamisen kehittdmisen strategiset roolit eri hierarkiata-
soilla eroavat jonkin verran toisistaan, mutta kaikilla tasoilla on oma strategi-
nen merkityksensé. (Boxall 1996, 74-76; Boxall & Purcell 2003, 34-35.)
Osaamisen kehittdmisen erilainen rooli eri strategiatasoilla nousi esiin haas-
tatteluissa ja strategian monitasoinen luonne vaikutti osin hankaloittavan
osaamisen kehittdmisen strategisen merkityksen hahmottamista.
Ihan strategian mukaset painotukset kyl korostuu, kyl ne kulkee kisi
kiidessd. Strategia ohjaa sitd mihin suuntaan osaamista kehitetdin.
Strategia sindnsd vaan niin se on aika kaukanen ... eikd sen tietysti
kuulukaan olla et sitd tissd pohdittais aamust iltaan mut ku [toimi-
tusjohtaja] kiy esittelemds strategiaa niin se tekee sen ehkdi kauka-
semmaks.
Esimies
Strategiatasoista jokaiselle haastateltavalle vaikutti luonnollisesti tutuim-
malta taso, jolla madriteltiin oman tydskentelyn konkreettiset tavoitteet (vrt.
Rogers & Wright 1998, 321). Haastatteluissa osaamisen kehittdmiselle annet-
tiin siten arkisiakin merkityksig, jotka liittyivat tyénteon sujuvuuteen ja mie-
lekkyyteen sekd sitd kautta jokaisen mahdollisuuteen toteuttaa strategiaa
omalta osaltaan. Silti osaamisen kehittdmisen olemassaolon oikeutusta pyrit-
tiin viime kéadessa hakemaan nimenomaan strategiahierarkian huipulta, miké
kertoo siitd, ettd osaamisen kehittdmiselld odotettiin olevan arjen ongelmien
ylapuolinen strateginen merkitys. MyGs haastateltavat vaikuttivat tunnistavan
hierarkkisesti erillisia strategisia tasoja ja uskoivat osaamisen kehittdmisen
strategisten merkitysten olevan usean l6ytyvén usealta eri tasolta.
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Ku md en oikeestaan tiedd miki on noin niinku ison linjan tavote
osaamisen kehittimisen kannalta, et me ollaan keskitytty tis strategia-
analyysis nditten yksittdisten litketoimien tavotteisiin.

Toimihenkil

Vaikka strategia, visio ja paddmaaré saattoivat tuntua monesta termeina han-
kalilta eika niitd aina nostettu aktiivisesti haastatteluissa kdytyihin keskuste-
luihin, niiden sisallét olivat silti monesti kuultavissa pohdintojen taustalla.
Niinpé yhdessa haastattelujen jélkeisessé analyysivaiheessa, jossa mm. peila-
sin haastatteluja tarkemmin yrityksen strategiapaperiin, 10ysin keskusteluissa
esiin tulleista osaamisen kehittdmisen merkityksistd paljon epédsuoria yhteyk-
sid strategian sisaltoon. Tulkitsin, ettd osaamisen kehittdmisen koettiin olevan
ajatuksellisesti linjassa kirjattujen strategisten tavoitteiden kanssa. Kaiken
kaikkiaan strategisen johtamisen n&kokulmasta osaamisen kehittamisella
miellettiin kuitenkin olevan lahinna vélinearvoa.

Erés osaamisen kehittdmisen térked strateginen potentiaali liittyy sen rooliin
strategian eri osatavoitteiden, tasojen sekd ulkoisten ja siséisten tekijoiden ra-
japintojen yhdistdvana ja mahdollistavana tekijana. Osaamisen kehittdmisell&d
voidaan pyrki& kaatamaan toimintaa heikentdvia raja-aitoja ja ylittdmaan es-
teitd — esimerkkeind osaamisvajeiden paikkaus ja organisaation sisdisten hen-
kisten raja-aitojen madaltaminen osaamisen jakamisen tukemiseksi. Toisaalta
osaamisen kehittdmisessa voidaan hyddyntaa eri osasysteemien liittymékohdat
luomalla yhteyksié strategioiden, toimintaperiaatteiden ja rakenteiden vélille
tai tuomalla yhteen toimijoita kehittymisen mahdollistamiseksi. (McCarthy
ym. 2003.) Ihmiset mieltavat osaamisen kehittdmisen case-yrityksessa kuiten-
kin melko erilliseksi kokonaisuudeksi, joka rajapinnoistaan huolimatta ndyt-
taytyy tapahtuvan ikd&n kuin omalla areenallaan. Sill4 uskotaan olevan yh-
teyksid kaikkiin organisaation osiin, mutta ajatuksellisesti siihen ei liitetty
laajempaa yrityksen sisdista yhdistavaa arvoa. Kehittdmispanostusten uskottiin
painottuvan sisdista yhtendisyyttd voimakkaammin asiakasrajapintaan, kuten
asiakaslahtoisen toimintatavan ja asiakasviestinndn kehittdmiseen. Osaamisen
kehittdmiselld koettiin kuitenkin olevan térkeé rooli strategioiden konkreti-
soinnissa ja tuomisessa yksilotasolle, l&hemmaéksi arkea sekd tyokalujen tar-
joamisessa niiden toteutukseen.

Kyl se mun mielest lihtis kuitenkin siitd, et minkityyppisti kehitty-
mistd tarvitaan talotasolla. Ja siiti yksildidddn alaspdin et minkityyp-
pisesti tarttis timd yksikkd ja minkdi tyyppisti kehittymistd tarttis tid
yksilé.

Toimihenkilo
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3.1.3 Strategisuuden ja operatiivisuuden rajapinnat

Kun tarkastellaan osaamisen kehittdmisen strategisuutta ja analysoidaan tul-
kintoja sen merkityksistd, nousee esiin kysymys ilmion rajanvedosta. Erééan-
lainen rajapinta 10ytyy strategisuuden ja operatiivisuuden valiltd — jos sellai-
nen halutaan vetda. Porter (1996) on halunnut korostaa eroa strategian ja ope-
ratiivisen tehokkuuden valilla. Jos yritys tekee samoja asioita kuin Kilpailijan-
sa, mutta paremmin, kyse ei hdnen mukaansa viel& ole strategiasta tai strategi-
suudesta, vaan lahinna operatiivisesta tehokkuudesta. Strategiasta kertoo se,
ettd yritys asemoi itsensa tekemadn eri asioita kuin Kilpailijansa tai vaihtoeh-
toisesti samoja asioita, mutta eri tavalla kuin kilpailijansa. Keskittyessaan te-
hokkuuden ja kasvun tavoitteluun erilaisten nopeiden ratkaisujen avulla yritys
voi hukata strategisuuden punaisen langan, silla h&nen mielestdén vain strate-
gista asemaa syventamalld, ei kompromissein ja laajennuksin, kasvu on strate-
gista. (Porter 1996.) Porter keskittyy kuvauksessaan pitkalti ns. asemointistra-
tegiaan (vrt. Mintzberg 1995b), mutta laajemmin ajateltuna ndkemys voidaan
johtaa ajatukseen, ettd strateginen johtaminen kokonaisuudessaan on yha vé-
hemmén pelin parantamista ja yhd enemman sité, ettd yritys madarittelee itse
pelikenttdnsa — kokonaan uuden pelin ja sadnnét (vrt. Hewitt 1997, 41).

Itse kyseenalaistan osaamisen kehittdmisen yhteydessé ajatuksen jyrkasta
mustavalkoisuudesta strategisen ja operatiivisen toiminnan valilla, silla se ra-
jaa strategisuuden késittelyn helposti hyvin ylatasolle irti konkretiasta ja ko-
kemuksista. Edelld esitetyt ndkemykset tarjoavat kuitenkin mielenkiintoiset
tarkastelumahdollisuudet osaamisen kehittdmisen erilaisiin strategisiin merki-
tyksiin strategisen johtamisen ndkokulmasta — haastatteluiden kokemuksia ja
tulkintoja osaamisen kehittdmisen roolista voidaan peilata operatiivisen tehok-
kuuden ja strategisen asemoinnin nékokulmista. Rajanvedot luovat haasteita
rahoitusalasta ja erityisesti vahittaispankeista puhuttaessa, silla tuote-, asiakas-
kunta- ja palvelukanavapaletit ovat pitkélti samat kaikille alan toimijoille.
Jonkinlaista kentdn uudelleenmadrittelyd tarjosi aikanaan séantelyn purku,
mutta sen jalkeen kenttd on maérdytynyt l&hinnd sen toimijoiden aktivitee-
teista késin. Case-yrityksessd on panostettu paljon tehokkuuteen ja kasvuun,
mutta se on ollut omalla toiminnallaan myds mukana maéarittdméssa pankki-
toiminnan kenttdd mm. monikanavaratkaisuissa, palvelun kokonaisvaltaisuu-
den madrittelyssd ja palvelukulttuurin  muuttamisessa myyntikulttuuriksi.
Strategiasta ja perusarvoista ei ole kuitenkaan missdan vaiheessa tehokkuuden
nimissa luovuttu — péinvastoin, arvot ja perustehtdva ovat kantaneet l&hes sa-
manlaisina vuosikymmenet ja niiden merkitystd on pysahdytty aika ajoin vain
kirkastamaan uudenlaisen toiminnan nékdkulmasta. Tavoiteltu kasvu on siis
pyritty rakentamaan vahvan strategisen pohjan varaan. Taman tutkimuksen
kartoittamalla strategiakaudella ei vaikuttaisi esiintyvan uutta radikaalia ase-
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mointia, vaan strategiassa keskitytdan pitkalti maaritteleméan tarkemmin ja
vahvistamaan strategian padpainopisteitd sekd tarjoamaan keinoja ja vélita-
voitteita niiden saavuttamiseksi.

Osaamisen kehittdmisen rooli strategisuuden ja operatiivisuuden rajapin-
nalla on monisyinen. Case-yrityksessa tapahtuu paljon kehittdmista tehokkuu-
den ja kasvun nimissd, ja osaamisen kehittdminen on talt4 osin térked johta-
mistyokalu.

Sitd kasvuu pitdd saada, mut ei sillai et lihdettiis kuluja kasvatta-
maan ja henkilomddrdd lisddmddn merkittivisti, et pakostaki se menee
siihen et eri ihmisii pitid kouluttaa eri osa-alueille. Jos helpotettais sen
tekijanki tuloksen tekemistd. Toisaalta kun tekijoit on vdhin ja paljon
tekemistd niin kyl se pitid se tehokkuus loytyy sieltd.

Esimies

Haastatteluissa osaamisen kehittdmisell& koettiin olevan merkittdva osansa
juuri rahoitusalan perusosaamistason yll&pitajand. Aikaisemmin osaamisen
kehittdminen oli perustunut pitkalti vapaaehtoisuuteen ja henkilékunta oli saa-
nut melko itsendisesti valita, millainen koulutus milloinkin kiinnosti. Vapaa-
ehtoisuus on tarked tekija edelleen, mutta strategisen ohjauksen vahvistuttua
esimerkiksi koulutukset seuraavat pitkalti strategian painopisteitd ja niihin
osallistutaan vain, jos se on oman madaritellyn tyénkuvan kannalta tarkeaa.
Toisaalta tehokkuuden kannalta erityisen haasteelliseksi on koettu suuret erot
ihmisten osaamistasoissa ja tyon tehokkuudessa. Osa henkildstosté tekee par-
haansa koko ajan, mutta vdhemman tehokkaiden yksildiden kohdalla muutos
on vaikeaa.

Se tosiasia et ne hyviit tekijit tekee jo periaattees niin paljo ku ne pys-
tyy tekemdin. Niiti kannustamalla ja palkitsemalla ja motivoimalla ei
endd paljoo saada lisidd. Ne heikommat tekijit, ne on niinku loppujen
lopuks se voimavara, mistd pitiis onnistuneella kohtelulla saada siti
aikaan...
Esimies

Tehokkuus ja kasvu miellettiin haastatteluissa nekin strategiseksi, mutta
varsinainen pelikentdn uudistus oli haaste niin strategiselle johtamiselle kuin
osaamisen kehittamiselle. Erdanlainen pelikentdn muutos liittyi myyntikulttuu-
riin siirtymiseen, joka sinallaan oli strategiakauden tarkeimpia tavoitteita. Or-
ganisaatioissa kuitenkin arvostetaan tyypillisesti pysyvyytta ja jatkuvuutta, ja
voimakkaan strategian vaatima muutos voidaan kokea vaikeana ja epamuka-
vana — erityisesti konservatiivisella rahoitusalalla. Muutosta jarruttavien voi-
mien ylipddsemiseksi tarvitaan vahvoja ulkoisia tai ymparistosta tulevia vai-
kutteita sek& toisaalta vahvaa sisdistd panostusta, kuten osaamisen kehitta-
mistd. Voidaan kysya onko case-yrityksen osaamisen kehittdmisell&d kuiten-
kaan ohjattu uutta luovaan osaamiseen, urakehitykseen ja oppimispolkuun,
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jonka pohjalta syntyisi vaadittavaa osaamista yhtdalta strategiseen johtami-
seen, toisaalta henkilokunnan keskuudessa strategisen muutoksen toteuttami-
seen. (vrt. Hewitt 1997, 47; Porter 1991, 111.)
Ne strategiset tavoitteet on niin suuria, et toki, ne on jollain taval
mukana [osaamisen kehittimisessd], mut et onks ne tarpeeks, niin siti
md en ehkd td..

Esimies

3.2 Muutosjohtaminen

Pankkiala on kdynyt viime vuosikymmenind lapi suuria ja edelleen kiihty-
massd olevia muutoksia. Koko toimiala on kokenut uudistuksen, siirtyman
saannellystd palvelutoiminnasta aktiivisen myyntikulttuurin vaatimuksiin,
mutta alan yksittaiset toimijat ovat samalla olleet enemmaén tai vdhemmaén ak-
tiivisesti mukana vaikuttamassa muutokseen. Suomen rahoitusmarkkinoiden
vaikeiden aikojen jalkeen rahoitusalan toimijakenttd on uusiutunut ja myds
pankkien sisélld tydprosessien ja -roolien muutokset ovat olleet suuria. Muu-
tokset niin pankkitoimialalla kuin yleisemminkin yhteiskunnassa ovat osaltaan
muuttaneet myds osaamisen kehittdmisen haasteita ja painopisteita.

Haastatteluissa muutos nousi esiin toistuvasti eri yhteyksissé osaamisen ke-
hittdmisestd keskusteltaessa, mika korosti muutoksen ja osaamisen kehittami-
sen monimuotoista suhdetta. Yhtaaltd osaamisen kehittdminen koettiin muu-
toksen rengiksi, joka palvelee 1ahinn& reagoimalla tapahtuviin muutoksiin, toi-
saalta taas muutoksen isdnndksi, jolloin itse muutoksen kdynnistyminen on
pitkalti osaamisen kehittdmisen aikaansaannos. Yhteista haastateltavien néke-
myksille oli osaamisen kehittdmisen kokeminen pyrkimyksend muutokseen —
oli se sitten suuri tai pieni. Yhdenlaisen oikeutuksen olemassaoloonsa osaami-
sen kehittdminen sai siis nimenomaan sen ja muutoksen ldheisen suhteen
kautta, mik& puoltaa osaamisen kehittdmisen strategisuuden kasittelyd tassé
tutkimuksessa myds muutosjohtamisen nakdkulmasta.

Jos ihmiset rakentavat maailmaansa omista kokemuksistaan luomiensa tul-
kintojen pohjalta, voidaan myds organisaation ajatella olevan dynaaminen
jarjestelmd, joka madrittyy jatkuvasti erilaisten ndkemysten, toimijoiden ja
tulkintojen vuorovaikutuksessa (negotiated order). Haastatteluista pystyi ais-
timaan muutosjohtamisen kirjallisuudessa esitetyn nakemyksen, ettd myds
muutos organisaatioissa tapahtuu yksildiden sisdisten prosessien sekd yksilo-
ja organisaatiotason merkitysten muutosten kautta. Koska osaaminen perustuu
tyohon liitettyihin merkityksiin, muutoksessa ihminen ei vain muuta tekemis-
tdé&n, vaan hénen on rakennettava kasitys osaamisestaan uudella tavalla. Tésta
johtuen onnistunut muutosprosessi vaatii yksilon arvojen, pyrkimysten ja toi-
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minnan sisdisten muutosten huomiointia ja liittdmistd ulkoiseen prosessien,
strategian, kéytantdjen ja jarjestelmien muutokseen. Organisaation muutos-
johtamisen kannalta onkin tarked selvittad ihmisten nakemyksié ja kokemuksia
muutostilanteesta seké pyrkia vaikuttamaan niihin aktiivisesti. (Grieves 2003,
92-96; Karp 2005; Sandberg 2000, 11-24; Schwandt 1998.)

3.2.1 Muutoksen luonne ja osaamisen kehittdminen

Case-yrityksessa suhtautuminen menneisiin ja tuleviin muutoksiin seka koke-
mukset muutoksista, niiden luonteesta ja muutosvauhdista ja syistd niiden
taustalla vaihtelivat luonnollisesti henkiléstd riippuen. Toisille tietty muutos
nayttaytyi radikaalimpana tai muutostahti nopeampana kuin toisille — samalla
myds tulkinnat osaamisen kehittdmisen strategisesta merkityksesté vaihtelivat.
Yhteista oli, ettd tiettyjen muutosten koettiin tapahtuvan véhitellen ja etenevén
tasaisesti. Osaamismielessé tallaisia olivat mm. uusien tuotteiden ja lainséa-
danndn muutosten yhteydessd muuttuvat osaamisvaatimukset seka strategisten
painopistealueiden hidas siirtymé eri palvelukokonaisuuksien valilla. Tallai-
siin evolutionaarisiin, 1&hinn& toimintaan, rutiineihin ja olosuhteisiin liittyviin
muutoksiin pystytddn vastaamaan pitkélti organisaation normaalin toiminnan
ja perinteisemmén osaamisen kehittdmisen puitteissa, silld muutos tapahtuu
yrityksen luonnollisen kasvun ja kehittymisen yhteydesséa. (vrt. Camillus 1997;
Dirkx, Gilley & Gilley 2004, 43-44; Kirjavainen 1997, 34.)

Vaikka tuntuu et nyt koko porukka osaa [tuotteet] niin taas tulee

uutta johonki kohtaan tai tarvitaan kertausta, niin sitd pitdd olla, ei se

mee kerralla perille. Semmosta pitid olla jatkuvasti, joku juridiikka-

koulutus tai muu tillinen. Md néin sen jatkuvana tarpeena.

Esimies

Myds case-yrityksessa tdman tason muutoksiin liittyvd osaamisen kehitta-

minen on pitkalti upotettu arjen toimintaan, sisdiseen tiedon jakamiseen ja
koulutuksiin, joiden avulla pyritddn ldhinna reagoimaan ja vastaamaan muu-
tosten aikaansaamiin tiedollisiin ja taidollisiin vaatimuksiin. Téllaisessa mu-
kautuvassa (adaptive) muutosroolissa osaamisen kehittdmiselld voidaan yh-
desséd muiden henkildstdjohtamisen toimintojen kanssa pyrkié tieto- ja taito-
tasoja muuttamalla sekd& niiden kombinaatioita ja sijainteja jarjestelemalla
muotoilemaan uusien tai muuttuneiden vaatimusten mukainen henkildstojoh-
tamisen paletti. Se tarkoittaa lahinnd reagointia muutokseen tarjoamalla kei-
noja ja tyokaluja uudessa tilanteessa suoriutumiseen. Tarkoituksena sdilyttda
nykytila ja toimivuus, eikd niinkd&n luoda uutta. (vrt. Talbot 1993.) Pank-
kialalla tdmd lienee ollut aikaisemmin tyypillisen véhittdisen muutoksen ai-
kana varsin yleinen osaamisen kehittdmiselle mielletty tehtdva. Osaaminen on
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koettu l&hinnd tietojen ja taitojen yhdistelmaksi, jota paikataan tarpeen tullen
koulutuksin.

Muutoksen ja osaamisen kehittdmisen intensiivinen suhde tuli haastatte-
luissa esiin niin yrityksen ulkopuolelta tulevien kuin sisésyntyistenkin muu-
tosten yhteydessé. Osaamisen kehittdminen néhtiin tarkeaksi tyokaluksi, jolla
pyritdédn vastaamaan tapahtuneiden ja tulevien muutosten aikaansaamiin
haasteisiin nyt ja tulevaisuudessa varustamalla organisaatio sellaisella osaami-
sella, joka vastaisi ulkoisten muutosten, kuten asiakaskayttdytymisen ja Kil-
pailijoiden liikehdinn&n aikaansaamaan haasteeseen. Osaamisen kehittamisell&
pyrittiin toisaalta myds aktiivisesti sisaltd kasin — usein strategian johdatta-
mana — saamaan aikaan muutosta organisaatiossa, sen toimijoissa tai toimin-
taymparistossa ja siten luomaan uudenlaista ajattelua ja toimintaa yrityksessa.
Tasaisemman muutosvauhdin aikana muutosta voidaankin l&hestyd ennakolta
laadittujen tulevaisuudenennusteiden ja strategioiden kautta. T&ll6in osaami-
sen kehittdmiselld voidaan pyrkié tukemaan tulevaisuudenkuvan toteutumista
reagoimalla ikdan kuin etukéteen vield tapahtumattomaan, ennustettuun tule-
vaisuuteen. (vrt. Camillus 1997.) Case-yrityksen osaamisen kehittamisen ta-
voitteiden peruskehikko (Kuvio 4, s. 41), jossa tavoiteosaamiset méaaritelldén
strategian pohjalta, muistuttaa pitkalti t4td mallia. Haastatteluissa yrityksen
tahtotila, strategiat ja visiot uskottiin voitavan saavuttaa vain, jos osaamisen
kehittdmisen avulla onnistutaan luomaan niiden edellyttdm&a uudenlaista
ajattelua ja toimintaa yrityksessa. Vaikka osaamisen kehittamiselld sinédll&éan
haetaankin muutosta, koetaan kehittdmistoimet case-yrityksessd edelleen I&-
hinn& reagoinniksi suhteessa johonkin tapahtuneeseen tai suunniteltuun.

Haastatteluissa ei kyseenalaistettu yrityksen tulevaisuudenarvioita, mutta
osaamisen kehittdmisen reagointinopeudesta ei aina oltu yhta mielta.

Muutos [ihmisissi] ei tapahdu nopeesti, muutos tapahtuu todella hi-
taasti, asennemuutos kamalan hitaasti. Ja jos meil on tilanne kisissd,
niin me ei voida sillon ruveta sitd valmennusta tekemdin, vaan kyl
meil tiytyy olla nikemys jo tehdd toimenpiteitd vuosia etukdteen siti
kohti.

Esimies

Muutoksen tahdin koettiin case-yrityksessa kiihtyneen sekd ulkoisten etté
sisdisten muutosten ansiosta. Erdanlaiseksi muutokseksi koettiin myos se, etta
nykydidn muutos on pysyva osa liiketoimintaa ja sitd on tapahduttava koko
ajan — se on osa uutta toimintatapaa, jossa jokaisen on pyrittava ja onnistuttava
jatkuvasti tehostamaan omaa toimintaansa ja lisédmaén myyntid, paivittdmaan
tietojaan ja uusiutumaan. Uudessa Kiihtyneessd muutoksessa vaadittaisi uu-
denlaista luonnollista suhtautumista muutokseen seka erilaisia muutosjohtami-
sen l&htokohtia — jolloin my6s osaamisen kehittdmisen strategisuudelta vaadi-
taan enemman. Suunnitelmat ovat nopean muutostahdin ymparistossé par-
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haimmillaan taustoja, joita vasten tulevaisuutta voidaan peilata ja joiden avulla
muutokseen pyritddn sopeutumaan nopealla ja joustavalla reagoinnilla. Muu-
toksen mahdollistaminen ja itse suunnitteluprosessi nousevat suunnitelman
sisaltéd suurempaan asemaan. Kun organisaatiot ovat jatkuvassa muutoksen
tilassa, osaamisen kehittdmisessa korostuu oppimis- ja muutosvalmiuksien ke-
hittdminen, johtamisjarjestelmien luonti ja haluttujen muutosten l&pivienti.
(Camillus 1997; Dirkx ym. 2004.) Kiihtyvastda muutoksesta huolimatta case-
yrityksen osaamisen kehittdmisen ei koettu rohkenevan katsoa sovittujen stra-
tegisten suunnitelmien ohi, vaan se pysytteli reaktiivisessa roolissaan. Osaami-
sen kehittdmisen koettiin antaneen tarvittavia evaita lapikaytyihin muutoksiin
— l&hinna kuitenkin tiettyjen tarvittavien taitojen osalta, ei niink&éan yleisen
muutosvalmiuden tasolla.
Asiat muuttuu joka tapauksessa, ei saa jdmdihtid paikalleen. En mi
usko et kukaan haluaa et asiat pysyy ihan muuttumattomina. Ei oo
tarkotus, et pysytdin paikalla vaan on tarkotus muuttuu. Kyl meidn
talo on valmentanu ndihin tilanteisiin. Meil on ollu hyvii valmennuk-
sii ja joskus vidhemmin hyviiki, mut en md usko, et aivan turhii on
ollu. Aina sielt on jotain tarttunu.
Toimihenkil
Muutos koettiin haastatteluissa jatkuvaksi ja sen ymmarrettiin kuuluvan
olennaisena osana organisaation liiketoimintaan. Satunnaisesti muutoksen
luonne voi kuitenkin muuttua, mikd havahduttaa niin organisaation sisdiset
kuin ulkoisetkin toimijat. Edell& kuvattuja pienempié ja jatkuvia — vaikkakin
nyttemmin tahdiltaan kiihtyvid — muutoksia voimakkaammin haastatteluista
nousikin keskusteluun pankkitydn perusteellinen uudistus, itse liiketoiminnan
ja tyon merkityksen radikaali muutos, josta johtuen pankkityon periaatteet,
tarkoitus ja sisaltd taytyy jokaisen maaritelld ja rakentaa uudelleen. Muutos
liittyi pyrkimykseen siirtyd vahvasta hyvén palvelun kulttuurista uuteen aktii-
viseen myyntikulttuuriin, mik& muutti samalla radikaalisti niin alan Kilpailu-
asetelmia kuin myds pankeissa tehtavaa tyota. (vrt. Camillus 1997; Dirkx ym.
2004.)
Kyl se on aika tiydellinen muutos et me aktiivisest haetaan se asiakas
tinne ja aktiivisesti tarjotaan siti mikd meidn mielestd asiakkaalle so-
pii eikd vaan sitd mitd se pyytdd. Kyl siin on mun mielestd valtavan
suuri muutos. Suurimmal osal siin on aika totaalinen toimintatavan
muutos.
Johtoryhmén jasen
Rahoitusalan kilpailun luonteen ja bisneskentan logiikan raju uudistus on
tehnyt vuosikymmenid@ menestystd tuoneista tekijoistd nykymarkkinoilla
kayttokelvottomia. Pankkityon muutoksessa, siirryttdessa kohti myyntikulttuu-
ria, vaikuttaisikin olevan kyse syvemmaéstd, revolutionaarisesta muutoksesta.
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Se koskee koko organisaatiota ja voi tapahtua hyppayksittain, kun muutoksen
taustalla olevat voimat itsessadn muuttuvat. Tamantapainen muutos madritte-
lee uudelleen sen, mitd organisaatio on ja yrityksessa voidaan joutua pohti-
maan uudelleen sen perustavaa laatua olevia olettamuksia ja uskomuksia, ku-
ten sen kulttuuria, ydinprosesseja, visiota, tavoitteita ja strategioita. (Camillus
1997; Dirkx ym. 2004, 43-44; Kirjavainen 1997, 34.) Case-yrityksessa arvos-
tettujen tahrattoman yrityskuvan ja ystavéllisen ja virheettdman palvelun rin-
nalle — tai tarkemmin niiden ylapuolelle — on bisneskentdn muutoksen myotéa
nostettu uusia tavoitteita ja uuden toimintalogiikan mukaisia menestystekijoi-
t4, kuten toimiva myyntikulttuuri, joka rakentuu aktiivisesta monikanavaisesta
myyntity0sta. Pikaisen ja tarkan kassapalvelun sijasta tytssé painotetaan nyt
asiakkaan aktiivista lahestymistd, kokonaisvaltaista tarpeiden Kkartoitusta ja
asiakkaan sitouttamista, mika tarkoittaa kdytanndssa tyon totaalista muutosta.
Ku ajatellaan et miki oon pikkutyttond tullu tinne, niin piti olla no-
pee ja tarkka ja palveltiin nopeesti kassajonoja ja nopeesti ulos vaan.
Nyt se on taas menny pédinvaston sithen et meil on rauhalliset neuvot-
telutilat ja sovitaan jo etukdteen kauank tis voi mennd. Meilkein ku
lddikdris kivis et mun on se oma virkailija kenen kans senkun tuut jut-
telemaan. Ja siin kiydidin kaikki pankkiasiat samalla lipi.
Toimihenkil®
Taman suuremman, revolutionaarisen muutoksen taustalla haastatellut na-
kivat monia sisdisié ja ulkoisia tekijoitd. Teknologinen kehitys, markkinatilan-
ne, asiakaskayttdytymisen muutos ja kilpailijoiden toimet yhdessa case-yrityk-
sen oman strategisen tahtotilan kanssa muodostivat haastatteluissa kokonai-
suuden, jonka koettiin toimivan jatkuvasti Kiihtyvan muutoksen polttoaineena.
Aikaisemmin esimerkiksi asiakaskayttdytyminen oli pitkalti yritysten itsensa
ohjailtavissa ja markkinat vetivét kuin itsestddn. Konkreettisesti muutos néyt-
taytyi lahtien tyovélineiden vaihtumisen, ty6tehtdvien muutoksen, vaatimusta-
son nousun ja eri palvelukanavien lisdantymisen aiheuttamasta osaamisvaati-
musten kasvusta aina yrityksen sisdiseen organisointiin. Tyon muuttuminen
reagoivasta asiakaspalvelusta aktiiviseksi asiakaslahtdiseksi myyntityoksi on
muuttanut ihmisten ty6lleen luoman merkityksen, jonka uudelleenrakentami-
nen ei ole helppoa. Uuden tilanteen vaatimaa osaamista voidaan kehittaa te-
hokkaasti vasta tyon merkityksen selkiinnyttyé.
Jos on 20 vuotta hoitanu hyvin sen mitd asiakas on tullu pyytimdiin,
se on aika iso kynnys muuttua sithen et asiakas ei endid tuukkaan, se
menee jonneki muualle jollen md oo aktiivinen. Et sen ihan opettelu et
mitd md sitten sanon ku md soitan, se on monelle jo semmonen. Sit
opettaa ihan semmosii et miten siind luontevasti péisee liikkeelle.
Johtoryhmaén jasen
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Joskus se puhelimeen tarttuminen oli ihan kauhistus. Eiki se helppoo
edelleenkdin kaikis tilanteis oo mut se on niinku tyotd. Semmoset
asiat ku joskus on ollu tulevaisuutta niin ne on ihan arkipdivid nyt.
Toimihenkilo

3.2.2 Osaamisen kehittdminen kulttuurimuutosprosessissa

Osaamisen kehittdmiselle revolutionaarinen muutos luo monenlaisia paineita,
silla toimintaa ja osaamista joudutaan uudessa tilanteessa rakentamaan alusta
pitden. Haastatteluissa osaamisen kehittdmisen arvo nostettiin muutostilan-
teissa ja epdjatkuvuuskohdissa erittdin merkitykselliseksi, mutta heidan koke-
muksensa muutoksen etenemisestd ja osaamisen kehittdmisen roolista siind
vaihtelivat. Osaamisen kehittdmistd voidaan kéayttda keinona uusien arvojen ja
kayttdytymisten omaksumiseen kuvatunlaisessa kulttuurinmuutostilanteessa,
jossa yrityksen olemus, uskomukset ja olettamukset ovat muutoksen kohteena.
Kun tyon merkityksen ja kulttuurin muutosta tarkastellaan muutosjohtamisen
nékokulmasta prosessina, osaamisen kehittdminen voi saada muutoksen l&pi-
viennin tukemisessa sen eri vaiheissa erilaisia strategisia merkityksia (Kuvio
5).

Tunteet

Vakiinnuttaminen

Irtautum.men Uusi maailma
Paattyminen Siirtyma
Muutoksen alku
Vilitila
Kuvio 5 Kulttuurimuutoksen prosessi (mukaillen Austin & Currie 2003; Lewin

1951)

Useimmat muutosmallit lahtevat siitd, ettd muutos alkaa jonkin aikaisem-
man paattymisestd. Kyse on siis aina samalla my6s luopumisesta, minké
vuoksi muutosjohtamisen pohjaty6lla ja muutosvalmiuden aikaansaamisella
on suuri merkitys. Muutosvalmius liittyy muutoksen hyvéksyntdén ja nojaa
pitkélti tyontekijoiden tunnepohjaisiin olettamuksiin. Tunteiden ja olettamus-



52

ten hallinta vaatii toistuvaa avointa keskustelua, jossa kaydaan tulevaa muu-
tosta I&pi niin konkretian kuin tunteidenkin tasolla ja pohditaan mihin kaik-
keen muutos tulee vaikuttamaan. Osaamisen kehittdmiselld voidaan mm. pel-
koja ja epdilyja vahentamélld pyrkid vaikuttamaan niihin merkityksiin ja tul-
kintoihin, joita ihmiset muutokselle antavat. Sen avulla voidaan pyrkia sel-
ventdmadn myods muutoksen taustoja ja perustella muutosta mm. sen asiak-
kaille luoman arvon ja sen tuoman liiketoimintamenestyksen kannalta. (Austin
& Currie 2003; Doorewaard & Benschop 2003; Lewin 1951; Talbot 1993;
Ulrich 1997.)

Case-yrityksen siirtyessd kohti myyntikulttuuria henkilésté on pyritty mo-
nin tavoin saamaan ymmartamaan muutoksen vélttaméattdmyys sekd ndkemaén
oma roolinsa osana uutta toimintatapaa ja -prosesseja. Johdon ja esimiesten
viestinnadlla on ollut suuri merkitys, mutta suurta panosta vaaditaan myos
osaamisen kehittdmiseltd, silla ihmiset toimivat ja suhtautuvat muutokseen
oman osaamisensa, asenteidensa, kokemustensa ja tulkintojensa pohjalta.
Osaamisen kehittdmiselld, lahinnd myyntivalmennuksin, on pyritty muutta-
maan ihmisten kuvaa tydstdan vastaamaan nykypaivéan odotuksia — luopumaan
vanhoista kasityksistd. Esimerkiksi sanaa "myynti” ei ole kauaa kéytetty case-
yrityksessé pankkitoiminnan yhteydessa, sill& ihmisten aikaisemmat tulkinnat
késitteestd eivat sellaisenaan istuneet pankkitoimintaan. Vasta kun myynti-
sana onnistuttiin maérittelemaén ja viestimaan uudelleen — kuvaamaan asiak-
kaiden unelmien mahdollistamista — sitd voitiin tuoda aktiivisesti esiin osana
kulttuurinmuutosta. Uusi kasite ei kuitenkaan ollut saavuttanut kaikkien haas-
tateltavien hyvaksyntdd, mikd voidaan tulkita merkiksi eri henkildiden eri
muutosprosessin vaiheista. Erilaisin viestintakeinoin, strategisen ohjauksen ja
myyntivalmennusten avulla yrityksessd on pyritty tuomaan uutta toimintatapaa
tutummaksi. Oma roolinsa on ollut luonnollisesti myds yksikdissa kéaydyilla
keskusteluilla sekd henkilokohtaisilla kehityskeskusteluilla. Haastatteluissa
painotettiin osaamisen kehittdmisen roolin tarkeytta erityisesti muutoksessa
tarvittavien uusien tietojen ja taitojen tarjoajana. Myos asenteellisen puolen
merkitys tuli esiin, p&apaino muutosjohtamisessa koettiin olevan selkeésti
asia-, ei tunnepuolella.

Me ei [ennen] oltu niinku semmosii myyjii. Se nimikekin tuntuu al-
kuun kauheen oudolta, et meidn pitikin alkaa ajatteleen itteemme
myyjind. Tammdsil, ketki on kauanki ollu, niin vaatii aika paljon siti
asennetta. Koska sillon [ennen] si et saanu olla mikddn myyjd, sun
piti olla hyvd palvelija. Ei saanut kauheesti tuputtaa ja tyrkyttid. Ei-
hiin semmonen oo endd, se on muuttunu.

Toimihenkil6

Vaiheessa, jossa muutos varsinaisesti alkaa, on organisaation sisainen vah-
vuus haasteen edesséd, kun edetddn epdmukavuusalueelle — sekavaan valitilaan,
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jossa tunteet realisoituvat ja tyon tuottavuus voi notkahtaa. Ihmiset eivat valt-
tdmatta ole muutosta itsedén tai sen lopputilannetta vastaan, vaan epaselvyys
siitd, miten se saavutetaan ja mitd valilla tapahtuu, huolestuttavat. Kulttuurin-
muutos voidaan kokea manipulaationa, jos yhteisymmarrysta tilanteesta ja
keinoista ei ole. Muutosta voidaan paloitella pienempiin, helpommin késitetta-
viin kokonaisuuksiin, ja osaamisen kehittdmisen avulla voidaan pyrkia edel-
leen lisédméaan muutoksen ymmarrysté ja hyvaksyntda sekda motivoimaan hen-
kilostod uuteen tilanteeseen. (Austin & Currie 2003; Grieves 2004, 85; Lewin
1951.)

Haastattelujen aikaan yritys vaikutti olevan myyntikulttuuriin siirtymisessé
tallaisessa sekavaiheessa. Uudenlaista toimintaa kokeiltiin, kritisoitiin ja kan-
natettiin. Osa oli jo sisdistanyt muutoksen, osalla oma rooli oli viela kadok-
sissa. Myyntivalmennuksilla pyrittiin kuitenkin edelleen antamaan konkreet-
tista opastusta uuden toimintamallin mukaisiin asiakaskohtaamisiin, pilkko-
maan kohtaaminen pienempiin osiin sekd kehittdm&an myos esimiehid uuden-
laiseen aktiivisemman myynnin valmentajan rooliin. Muutoksen tueksi organi-
saatiossa oli rakennettu osaamisen kehittdmisen ohella myds monenlaisia toi-
minnallisia ja johtamisjérjestelmiin liittyvia elementteja.

Mitd nopeammin organisaatio kdy l&pi muutosprosessin, sen hopeammin se
péésee aloittamaan varsinaisen uuden kulttuurin luomisen ja vakiinnuttamisen.
Vaikka muutoksen arvo ja positiiviset puolet on jo tassa vaiheessa pitkalti hy-
vaksytty, on muutoksesta edelleen viestittdva johdonmukaisesti ja muistutet-
tava kaikkia osapuolia sen tavoitteista ja hyddyista. (Austin & Currie 2003;
Lewin 1951.) Case-yrityksessa osaamisen kehittdmisen rooli myyntikulttuurin
vahvistamisessa rajoittui 1&hinnd koulutusten tarjoamiin taitoihin ja tyokalui-
hin uuden tilanteen hallitsemiseen sekd joidenkin henkildiden kohdalla osaa-
misen rakentamiseen ja suuntaamiseen uudella tavalla. Haastatteluissa tuli
esiin pienemman mittakaavan muutoksia, joissa osaamisen kehittdmisen rooli
oli ollut ennakoivampi ja tunteiden kasittely ndkyvdmmassa osassa. Jarjestel-
méllisin keskustelu- ja harjoitustilaisuuksin tuettiin yksilétason muutokseen
valmistautumista.

Edelld mainitun kaltainen osaamisen kehittdminen, jonka avulla pyritaan
aikaansaamaan muutoksen hyvaksynt&a, uusien arvojen, asenteiden ja toimin-
nan sekd samalla muokkaamaan kulttuuria, kuvaa osaamisen kehittamisen
omaksuvaa (adoptive) muutosroolia (Talbot 1993). Suuresta strategisesta mer-
kityksestdan riippumatta yksin osaamisen kehittdmisella ei muutosta kuiten-
kaan saada aikaan, mitd korostettiin myds haastatteluissa. Revolutionaarisen
muutoksen yhteydessd myds olemassa olevat johtamis- ja paatoksentekojar-
jestelmat, organisaatiorakenne ja seurantamallit saattavat kankeudellaan estaa
muutosta tapahtumasta. Ihannetilassa aktiivisesti muutosta sekd organisaatios-
sa ettd sen toimintaympaéristossé luovan yrityksen strategia ja rakenne ovat dy-
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naamisia ja toimintaa ohjaa uudenlainen visio ja sen pohjalta muotoillut arvot
ja toimintaperiaatteet, joiden avulla yritys pystyy maarittelemé&én uudelleen
pelikenttédd ja paikkaansa sielld. (Camillus 1997; Dirkx ym. 2004.) Myynti-
kulttuurin vahvistamisen yhteydessd case-yrityksen visiota on kirkastettu ja
sen sisaltod madritelty nykytilanteen mukaisesti, arvot nostettu vahvemmin
esiin, organisaatiorakenteita pyritty uudistamaan ja strategia uusittu — vaikka-
kin sen vahvaan historialliseen taustaan nojaava toimintaperiaate ja perusteh-
tdva ovat sdilyneet samanlaisena vuosikymmenid. Perusteellisen sisdisen uu-
distuksen yhteydessd osaamisen kehittdmisessd pitdisi omaksua aktiivinen
muutosrooli, jossa pyritddn saamaan henkil6stoltd innovatiivista palautetta or-
ganisaatiosta itsestadn sekd sen rakenteista, jarjestelmistd, periaatteista ja kdy-
tAnndista (Talbot 1993). Haastatteluissa ei kuitenkaan annettu osaamisen ke-
hittamiselle erityisen aktiivista roolia liittyen palautteen ja kaksisuuntaisen
vuorovaikutuksen varmistamiseen, vaan roolin kuvattiin perustuvan l&hinnd
suunniteltujen uudistusten toteuttamiseen sek& muutoksiin reagointiin.

3.2.3 Muutosvastarinta ja osaamisen kehittdminen

Muutosprosesseihin laheisesti liittyvd muutosvastarinta ei ole tuntematon il-
mid sindnsa positiivisena pidetyn osaamisen kehittdmisenkdan yhteydessa —
pyritddnhan kehittdmisella saamaan aikaan muutosta, jonka jokainen kokee
omista lahtokohdistaan. Haastatteluissa varsinaista suoraa muutosvastarintaa
tuotiin ilmi hyvin véhan, mutta tulkitsin tietyn tyytymattdmyyden, epauskon ja
vélinpitdméattomyyden muutoksista keskusteltaessa heijastelevan sitd. Uudet
fyysiset puitteet konttorissa, myyntikulttuuriin siirtyminen ja muuttuneet kay-
tannot osaamisen hankkimisessa herdttivét kuitenkin joissakin tuntemuksia.

Et sun pitds hirveesti kaupata sitd tuotet ilman ettet si varsinaisesti

niinku osaat sitd tuotetta. On tavallaan vddrdnlaiset keinot kehittid

sitd osaamista jos luotetaan litkaa sithen. Nid karkeet mittarit et pal-

jok sé olet myyny tis kuussa.

Toimihenkil®

Osaamisen kehittdmiselld voidaan pyrkid vdhentdm&an muutosvastarintaa ja

néin viemadn muutosta eteenpain. Muutosvastarinta voidaan kuitenkin nahda
myds muutosprosessin valttdaméattdmana ja positiivisena elementting, joka oi-
kein kasiteltynd on avuksi muutosstrategioiden ja toimintasuunnitelmien tes-
taamisessa ja hiomisessa ja vain vahvistaa muutosprosessin lapivientid. Muu-
toksen herattdma keskustelu — vaikka negatiivissavyinenkin — varmistaa, etta
asiaa késitellddn ja arvioidaan, mikd edesauttaa innovointia ja saa aikaan
muutosenergiaa. Samalla voidaan vélttyd yksioikoisilta ratkaisuilta, kun esiin
tulee vaihtoehtoisia ndkemyksia. Tervettd Kkriittisyyttd ja muutosvastarintaa
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voidaan jopa pyrkid luomaan kehittdmall& tyontekijoiden osaamista ja néke-
myksia siten, ettd he aktiivisesti havainnoivat organisaatiorakenteiden ja pro-
sessien toimivuutta. (Mabin, Forgeson & Green 2001; Rusaw 2000.) Case-
yrityksesséd osaamisen kehittdminen oli vahvemmin muutosvastarintaa pois-
tava kuin sitd aktiivisesti edistava ja hyodyntava. Yksittdisten kehittdmishank-
keiden kohdalla myo6s vuorovaikutteisempaa muutoksen toteutusta oli ko-
keiltu, mutta haastatteluissa paéllimmaiset kokemukset kertoivat perinteisem-
pien yksisuuntaisten menetelmien selkeésta ylivallasta. Mahdollinen vastarinta
ja sen hyodyntaminen tapahtuivat todenndkdisimmin yksikkétasolla, jossa
omaa tarkedd osaansa nayttelevat esimiestyo ja erityisesti valmennus- ja kehi-
tyskeskustelut, sekd toisaalta epévirallisissa kollegojen valisissd keskuste-
luissa.

Suomalaisessa pankkimaailmassa menneisyys ja perinteet ndyttelevét suurta
roolia — onhan hyvin suuri osa tyontekijoista palvellut pankkialalla ja mahdol-
lisesti jopa samassa yrityksessa vuosikymmenid. Monet perinteet ovat tukipi-
lareita, jotka tuovat tydhon selkeyttd ja systemaattisuutta, mutta jotkin lahinna
hankaloittavat ja hidastavat tyota ja muutosten lapivientid. Tallainen polku-
riippuvuus on erdénlaista hiljaista muutosvastarintaa, mika tekee siitd muu-
tosjohtamisen nédkokulmasta hyvin haasteellista. Haastatteluista saattoi poimia
esiin monenlaisia pankkitoiminnan asenteellisia ja toiminnallisia kiinnekohtia,
joista luopuminen oli hankalaa: perinteinen konttoripalvelukanava korostui
edelleen ylisuhteisesti pankin tydnjaossa, laajentuneesta palveluroolista huo-
limatta oma tydnkuva miellettiin vahvasti palvelukokonaisuuksittain, asiakas-
palvelutilanteessa saatettiin pitda kiinni vanhasta passiivisesta vuorovaikutus-
tyylistd, uudenlaiset ansaintamuodot eivat aina saaneet arvoistansa vastaanot-
toa ja osaamisen kehittdmisessa korostui vahvasti koulutuskeskeisyys. Naiden
kokemuksen kautta hankittujen osaamisten, asenteiden ja opittujen toimintata-
pojen vanhennuttua muutosten johdosta niista voi syntyé toimintaa vahingoit-
tavaa opittua epépéatevyytta (skilled incompetence). Niin yksilo- kuin organi-
saatiotasollakin paatoksenteko hankaloituu tai estyy kokonaan, jos ihmiset ei-
vat osaa paastéd irti niistd vanhentuneista ja strategian toteuttamista jarrutta-
vista osaamisista, joiden avulla yritys on saatu kasvatettua nykytilaan ja jotka
saattavat operationaalisesta nakokulmasta edelleen néyttéda kayttokelpoisilta.
Erityisen huolestuttavaa polkuriippuvuus on, jos se ilmenee johdon ja esi-
miesten kehittymistd vaikeuttavana tiedostamattomana ajatusmallina muutok-
sen keskelld toimittaessa. Osaamisen kehittdmiselld ei haastatteluissa koettu
olevan suurempaa merkitysta johdon ajatusmallien uudistajana tai virkistdjana,
vaikka esimieskoulutukset sitd varmasti tekivatkin. Polkuriippuvuutta ja opit-
tua epdpatevyyttd voi yhtd hyvin esiintyd myds itse osaamisen kehittdmisessé,
mistd johtuen uudistuminen myds kehittdmistoiminnassa on vélttdmatonta.
(Talbot 1993.)
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Eniten joutuu pysihtyyn ite vililli tarkistaan ettd me [osaamisen ke-
hittidmisen asiantuntijat] emme oo jddnyt jilkeen omissa ajatteluissa.
Ettd me huomataan ne kaikki, ettd nyt pitddkin loikata eteenpdin tds
kohtaa tai tds kohtaa pitdd jarruttaa tai pitid huomioida toi tuleva
muutos tuolla.

HRD-asiantuntija

3.3 Inhimilliset resurssit kilpailutekijana

Suuret ja pienemmat muutokset rahoitusalalla niin Suomessa kuin muuallakin
ovat tuoneet mukanaan uudenlaisen tilanteen, jossa pankkien on panostettava
mahdollisuuksiinsa lisatd kannattavuuttaan ja kilpailukykyaan (Bartel 2000, 8—
9). Vaikka pankkitoiminnan kenttd on séilynyt palveluiltaan verrattain homo-
geenisend, erottumistekijoiden maérittely on noussut vahvasti pankkien agen-
dalle (Delery & Doty 1996, 814). Strategisen suunnittelun ytimena voi pitaa
kilpailuedun luomista, ja kilpailun kasvu on siirtdnyt pankit tavoittelemaan
yhé pitkaaikaisempaa kilpailuetua ja kannattavuuden kasvua (vrt. Heene 1997,
933-936; Khandekar & Sharma, 2005). Kilpailun luonne on samalla muuttu-
nut aikaisemmasta markkinaperusteisesta yha resurssipainotteisempaan suun-
taan, jossa keskitytddn kehittdmaan organisaation arvokkaita avainresursseja
(De Saa-Pérez & Garcia-Falcon 2002, 127-128). Kilpailussa potentiaalisesti
tarkeisiin resursseihin voidaan lukea taloudellisten ja fyysisten resurssien
ohella myds henkilostéresurssit, kuten yrityksesséd oleva osaaminen, kokemus
ja ihmissuhteet, seka toisaalta ndiden hyddyntamiseen kéytettavét organisatio-
naaliset resurssit, jollaiseksi myds osaamisen kehittdminen voidaan luokitella
(ks. esim. Barney 1991, 101; 1995, 50). Haastatteluissa korostunut kilpailu- ja
kilpailuetundkokulma keskusteltaessa osaamisen kehittdmisen tavoitteista
kannustivat analysoimaan teemaa pidemmalle kilpailuedun teoreettisen néko-
kulman jasentdmand. Erityisesti osaaminen nahtiin niin tdman pdivan kuin
my0s tulevaisuuden Kilpailussa merkittavaksi avainresurssiksi, joka lopulta
erottaa onnistujat epdonnistujista.

Milli kilpaillaan tulevaisuudessa? Asiakassuhteet pitdd ansaita aika

pitkilti osaamisella. Kyl sen rooli koko aika kasvaa. Tdd on jatkossa en-

tistd enemmdin asiantuntijabisnestd ja silld palvelun laadulla ja asian-

tuntemuksella voitetaan tai hivitddn tdd kilpailu. Meidn on pakko py-

syy siin asiantuntemuksessa.

Johdon edustaja

Kilpailun roolin korostuminen case-yrityksen henkil6ston kokemuksissa

kertoo todellisuudesta, jossa pankissa eletaan. Kilpailu nykyisessa vahvuudes-
saan ja muodossaan on uudehko ilmié pankkimarkkinoilla ja sen luonteen
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muuttuminen aggressiivisemmaksi niin kilpailijoiden kuin asiakkaidenkin ta-
holta sai monen toteamaan, ettd kyse on selviytymisestd — pankkitoiminnan
elamasta tai kuolemasta. Sotatieteistéd tuttu hyokk&ava kilpailu nayttikin haas-
tattelujen mukaan nostaneen p&atddn myds perinteisesti konservatiivisella ra-
hoitusalalla, kun Kilpailijat pyrkivat vaikuttamaan toistensa asiakassuhteisiin
eri keinoihin perustuvien hyokkaysten avulla (vrt. Crouch 1998). Haastattelu-
jen perusteella case-yrityksessé luotettiin vahvasti osaamisen voimaan kilpai-
lussa, vaikkakin erityisesti pankissa pitkaan tyoskennelleille kirean kilpailuti-
lanteen luoma paine osaamiselle koettiin erityisen vaativaksi.

Kauhee kilpailu on ja pankit kiy aktiivisesti asiakkaisiin kiinni. Et

meidn taytyy osata se tyd ihan sataprosenttisesti...

Toimihenkilo

Me kilpaillaan koko ajan toisten pankkien kanssa. Tdd on yhi aggres-
siivisempaa kilpailua ja niin kovaa et meidn tiytyy laittaa kaikki
osaamisemme likoon ja meidn ote ei saa herpaantua hetkekskdidn.

Esimies

3.3.1 Osaaminen kilpailuetuna

Kilpailuetua saavuttaakseen yrityksen on onnistuttava erottumaan Kilpailijois-
taan toteuttamalla ainutlaatuista lisdarvoa luovaa strategiaa niin, ettd nykyiset
ja potentiaaliset asiakkaat huomaavat sen ja arvostavat sitd (Barney 1991, 102;
Heene 1997, 935). Kilpailukykya voi tavoitella mm. tuotteiden ja palveluiden
hinnan tai laadun perusteella (vrt. Prahalad & Hamel 1990, 81) — mm. rahoi-
tusalan viimeaikainen marginaalisota on kuitenkin osoittanut alan toimijoille
rajun hintakilpailun polun kestdméattdmyyden. Resurssipohjaisen kilpailuetu-
mallin (resource-based view, RBV) perusajatus on, ettd yritykset saavat ai-
nutlaatuisen luonteensa heterogeenisilté resursseiltaan, joita hyodyntamélla ne
menestyvat (ks. esim. Barney 1991; 1995; Hoskisson ym. 1999, 437-445).
Resurssindkdkulmaa on luontevasti sovellettu myds luonteeltaan moniulottei-
siin henkil6stdresursseihin, ja samalla organisaation henkiloston, heidén
osaamisensa ja sen kehittdminen on nostettu avainasemaan korostaen niiden
strategista arvoa organisaatiolle kilpailutilanteessa (vrt. Barney & Wright
1998; Bratton 1999, 46-55; Boxall & Purcell 2003, 47-88; Luoma 2000;
Ulrich 1997, 10). Osaamisen kehittdmisen strategisuuden merkityksia onkin
syyta pohtia tarkemmin resurssindkokulmasta — kasitellen osaamista yhtena
yrityksen resursseista.

Resurssindkemyksen mukaan kaikki yrityksen resurssit — tai edes kaikki
osaaminen — eivat vélttdmatta tuota Kilpailuetua. Jotkut saattavat jopa vai-
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keuttaa yrityksen toimintaa aiheuttaen l&hinnd Kilpailuhaittaa (Barney &
Wright 1998). Haastattelujen perusteella Kilpailukyvyn esteeksi osaamismie-
lessd koettiin 1&hinnd vaikeus luopua erilaisista opituista toimintatavoista ja
asenteista, jotka estavét toimimasta nykyisten Kilpailullisten haasteiden mukai-
sesti. Osaamisen kehittdmiselld voidaan osaltaan pyrkid vauhdittamaan pois-
oppimista. Haastatteluissa osaamisen kehittdminen painottui pitk&lti uusien
tietojen ja taitojen jakamiseen, mitd kautta vanhojen ja kilpailussa ongelmal-
listen tapojen uskottiin poistuvan. Varsinaiselle poisoppimisen valmennukselle
ei nahty tarvetta.

Kilpailuetua voivat siis synnyttdd vain sellaiset resurssit, jotka tarjoavat
yritykselle lisdarvoa luomalla ja toteuttamalla yrityksen strategiaa (ks. esim.
Barney 1991). Tallainen resurssi voi olla esimerkiksi juuri henkiloston osaa-
minen. Haastatteluissa kilpailutekijoitd arvioitaessa korostui yksilotason tieto-
osaaminen, joka koettiin yrityksen perinteisesti vankaksi tukipilariksi. Koulu-
tuspanostukset suunnattiin perinteisesti juuri tiedon kartuttamiseen ja péivit-
tdmiseen ja taitojen osalta kehitys tapahtui pitkalti arjessa ty6td tekemalla ja
muita seuraamalla. Aina tiedon ei kuitenkaan yksindé&n koettu kasvattavan Kil-
pailuetua.

Vaikuttaa siltd, et [osaamisen kehittiminen meilld] olis tietoldhtostd.
Olen itse asiassa toivonu jonkun sorttist koulutust aiheesta “asiak-
kaan lidhestyminen” tai asiakassuhteenhoidosta muutenkin. Ehkdi se
johtuu siiti et mul on vasta tullu vajaa puol vuotta vastuutettui
asiakkaita, et vihdn toivoisin siltd osalta lisdd.

Toimihenkil

Tieto-osaamisen perinteinen korostuminen saattaa johtua osaltaan toimialan
luonteesta — erilaisten lakien, sdantdjen ja madrdysten vahvasta ohjausvoi-
masta. Rahoitusalalla tieto-osaamisen painotus ja vaatimukset eivdt varmasti
tulekaan haviaméaén, vaikka painotukset muuttuvat. Vaikka nykyisen pankki-
liiketoiminnan kilpailuedun l&hteet ovat muualla kuin tieto-osaamisessa, aja-
tusmallit case-yrityksessa eivat vield kaikin osin ole muuttuneet tukemaan ns.
uutta maailmaa. Taitopuolella yrityksen strategia painotti yksilétason osaami-
sista erityisesti asiakas- ja myyntiosaamista, mik& nékyi kehittdmisen kaytan-
ndssd mm. suurena taloudellisena panostuksena koko henkildkunnan kaymiin,
ulkopuolisen konsulttiyrityksen toteuttamiin myyntikoulutuksiin. Haastatte-
luissa arvoa annettiin myds yleisemmille osaamisille, kuten vuorovaikutustai-
dot, asiakaskokonaisuuden ymmartdminen ja rahoitusliiketoiminnan logiikan
hahmottaminen, jotka koettiin tarpeelliseksi jokaisen pankkilaisen tydssa. Mo-
nelta osin niin osaamisessa kuin sen kehittdmisessékin koettiin yrityksend
kuitenkin oltavan takaa-ajajan asemassa, kilpailijoiden jaljessé.

Me ollaan vihin jilkijunas, meidn ois pitiny kiiinnittdd ndihin

myynnin ja ndihin taitothin huomioo jo aikasemmin. Meilld pitiis olla
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pidemmiilld siind, sithen ois pitiny tarttuu aikasemmin, koska maail-
ma on muuttunu jo sithen et meidn pitdis olla aktiivisempii, oma-
aloitteisempii, uskaliaampii ku miti me ollaan.
Johdon edustaja
Oltiin muita jaljessa tai ei, sindlladn arvoa tuottavistakaan resursseista ei
pééastd alan toimijoiden kesken kuin korkeintaan kilpailutasapainoon, elleivét
yrityksen resurssit ole ainutlaatuisia tai harvinaisia niin nykyisten kuin poten-
tiaalistenkin Kilpailijoiden keskuudessa (Barney 1991; Barney & Wright 1998;
Wright & McMahan 1992, 54-57). Osaamisista rahoitusalan perustiedot ja -
taidot eivét siis yleisyytensa vuoksi riitd erottautumiseen. Haastatteluissa tuli
esiin joitakin erottautumispyrkimyksid mm. liiketoiminnan sisallon méaaritta-
miseen liittyen, mutta osaamisen kehittdmisté ei koettu kaytettdvén aktiivisesti
ndiden erottuvuustekijoiden kehittdmiseen ja hyddyntamiseen.
[Kilpailija] tarjoo yhtd tuotetta, asuntolainaa, niin me tarjotaan asun-
topalveluu. Meiin tarkotus on neuvoo, huolehtii asiakkaan asioista
monipuolisesti sen asuntokaupan yhteydessi. Me nihdidn et meiin
rooli on muutakin ku antaa mahdollisimman halpa asuntolaina. Me
pyritidn tuomaan se kokonaisuus. Lihestytidin hiukan eri nikokul-
masta sitd asiaa.

Johdon edustaja

3.3.2 Osaamisen kilpailuedun pysyvyys

Kilpailuetu ja siitd saatava hyoty voivat jaadé valiaikaiseksi, jos Kkilpailijat on-
nistuvat jaljittelemaan sitd tai korvaamaan kilpailuetua tuottavat resurssit toi-
silla luoden samanlaista etua. Kilpailuedun pysyvyys (sustained competitive
advantage) ei viittaa niinkaan ajalliseen kestoon kuin siihen, onko etu nykyis-
ten ja potentiaalisten Kilpailijoiden jaljiteltavissd. Kilpailun my6té kilpailuetu
usein kuitenkin véhitellen heikkenee ja muuttuu I&hinnd kaikilta alan toimi-
joilta odotettavaksi Kilpailuvaatimukseksi. Kilpailuedun eroosion nopeus méaé-
rittyy pitk&lti sen taustalla olevista resursseista ja sit4 voidaan estéa, jos resurs-
sit ovat vaikeasti kopioitavissa. Yrityksen strategian ydinkysymyksia onkin
estad Kilpailukyvyn eroosiota tapahtumasta — osaamismielessa yritykseen on
siis istutettava osaamista, jota Kilpailijat eivat jostain syysta pysty kopioimaan.
Jéljittelya vaikeuttaa yritysten luonne historiallisena ja sosiaalisena kokonai-
suutena, jonka tarkeiden resurssien hankkiminen ja hyddyntdminen riippuu
paljon tietystd ajasta ja paikasta sen historiassa. Yrityksen nykypdivan me-
nestys on riippuvainen myds siita erilaisten valintojen polusta, jota pitkin sii-
hen on saavuttu, ja osa resursseista saadaan aikaan vain sisdisen kehityksen
kautta. (Barney 1991; 1995; Barney & Wright 1998; Boxall 1996; Heene
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1997; Wright & McMahan 1992.) Haastatteluissa osaamisen kehittdmisté ei
mielletty ainoaksi tavaksi synnyttdd halutunlaisia osaamisresursseja. Luonnol-
lisesti silld oli tarked tehtdvansd, mutta arvokkaita, toimialasta riippumattomia,
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin liittyvid tekijoitd, kuten myynnillisyytta ja
asiakaslahtoisyyttd, uskottiin saatavan yritykseen muutakin kautta. Sisdisen
kehityspolun tueksi yrityksessa oli kylla paljon sisdistd koulutusta ja kehittéa-
mistd, mutta sen koettiin keskittyvan pitkalti tieto-osaamiseen ja perustelujen
uskottiin liittyvdn ennemminkin tiedonjaon helppouteen ja kustannustekijoihin
kuin yrityksen sisdisen erinomaisuuden jakamiseen.

Aina kilpailueduksi kehittymisen polku ei kuitenkaan ole selvé, sill& polkua
ovat voineet varittdé suurten linjojen liséksi sarja vaikeasti jéljitettavia pienid,
arkisia paatoksid, joista sen historia koostuu. Myds osaaminen kehittyy osin
suunnittelemattomien tapahtumasarjojen ketjuna. Koska ihmiset maarittavat
toimintansa ja toteuttavat kapasiteettiaan aina omien ideoidensa, tunteidensa ja
arvojensa pohjalta (vrt. Doorewaard & Benschop 2003), yrityksen resurssit
voivat perustua hyvin mutkikkaisiin sosiaalisiin ilmidihin, jotka ovat yrityksen
vaikutuspiirin ja systemaattisen johtamisen ulottumattomissa ja siten hanka-
lasti kopioitavissa. Koska ihmiset ja heiddn osaamisensa ovat mm. vaihtele-
vampia ja hankalampia ymmarta4 ja kontrolloida kuin monet fyysiset resurssit,
niiden tehokas hyvaksikdyttd saattaa tuoda yritykselle huomattavaa kilpailu-
etua (Bratton 1999, 47). Kilpailuedun jaljittelyd estda — ja siten myds pysy-
vyytta yll&pitad — se, jos yrityksen ainutlaatuisten resurssien ja pitkaaikaisen
kilpailukyvyn valistd yhteyttd ei ymmaérretd tai se ymmaérretddn vain pieneltd
osin. Se, mitd markkinoilla ja asiakkaiden kéayttaytymisessa tapahtuu, voi silti
murtaa kilpailuedulta pohjaa. Inhimilliset resurssit ovat lopulta ainoa yritys-
toiminnan resurssi, jolla on luovuutta ja sopeutumiskykya yll&pitaa ja uudistaa
yrityksen menestystd muuttuvista markkinaolosuhteista huolimatta ja ndin eh-
kéista Kilpailukyvyn eroosiota (vrt. Torraco & Swanson 1995). Yksi harvoja
pysyvia kilpailuetuja nykypéivéné onkin kyky oppia nopeammin ja muuttua
tehokkaammin kuin Kilpailijat (Karp 2005, 94). (Barney 1991; 1995; Barney
& Wright 1998; Boxall 1996; Wright & McMahan 1992.)

Epéselvyys joidenkin Kilpailuetua tuottavien resurssien taustasta ja syn-
nyintavasta rajoittaa kuitenkin samalla myds osaamisen kehittdmisen mahdol-
lisuuksia pitkdaikaisen kilpailuedun aikaansaamiseen, eiké kaikkea tavoiteltua
osaamista vélttdmatta saadakaan aikaan kehittdmistoimenpitein. Tdmé ei var-
masti kuitenkaan véhenné kehittdmispanostusten roolia kilpailussa tarvittavan
osaamisen kehittdmisessd. Yritys voi saavuttaa aitoa pitkéaikaista kilpailuetua
lahinnd omien yrityskohtaisten osaamisten — ei toimialan yleisten tietojen ja
taitojen — kautta. Tyontekijoiden tiedoista, taidoista ja asiantuntemuksesta
koostuva inhimillinen padoma, ei kuitenkaan vield itsessddn johda Kilpai-
luetuun ja sitd kautta menestykseen. Inhimillisen pddoman potentiaalin mah-
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dollistamiseksi mukaan tarvitaan yrityksen ihmissuhdeverkostoihin sitoutu-
nutta sosiaalista p4domaa mm. vuorovaikutuksen, yhteistyon ja tiedon jakami-
sen muodossa sekd organisationaalista pddomaa, joka on kulttuurissa, raken-
teissa, johtamisjarjestelmissd, rutiineissa ja tietokannoissa elavaé yrityksen
institutionalisoitua kokemusta ja osaamista. Resurssindkdkulmaa voidaan siis
laajentaa yksittéisten resurssien ja yksildiden tasolta yrityksen monimuotoisten
ja ainutkertaisten resurssikimppujen (bundle) ja -yhdistelmien seka tiimi- ja
organisaatiotasoisten osaamisten tasolle. (ks. esim. Barney 1991; Barney &
Wright 1998; Garavan, Morley, Gunnigle & Collins 2001; Gratton & Ghoshal
2003; Hoskisson ym. 1999; Khandekar & Sharma, 2005; Youndt & Snell
2004.) Myds case-yrityksessa strategisen arvon saanut ja koulutuksissa har-
joiteltu yksilétason myyntiosaaminen saattaa yksindan jaada keskinkertaiseksi
markkinatasoiseksi inhimilliseksi pd&domaksi, jota ei saada tuotua organisaa-
tiotasolle yrityksen hyddynnettdvaksi. Vasta, kun se saadaan mm. erilaisten
myynnin johtamisen, myyntid tukevien prosessien, harjoittelun ja vakiintunei-
den kaytanttjen kautta sidottua juuri case-yritykseen ja sen tilanteeseen, sill&
on potentiaalia kilpailuedun synnyttamiseen. Yrityksessa osaamista tukevien
prosessien vaikutusta on pyritty huomioimaan ja koulutusten ohella joitakin
kehittdmistoimenpiteitd on tehty mm. myyntikulttuurin tukemiseksi erityisesti
esimiesty0ssé.
Kylhin nid on muuttunu, kaikki tavoiteasetanta, seuranta, ndd
myyntikeskustelut ja valmennusvartit. Kyl nid mun mielestd kaikki,
tai ainakin niil haetaan sitd et ne tukis titd erilaista ajattelua. Kiinni-
tetddn huomio, ei pelkdstidn sithen mitd si oot myyny, vaan esimer-
kiks siihen et miks ei oo tuloksii syntyny ja yritetddn siin auttaa. Kyl
ndd on vaikeit asioit sil taval. Ndd ei oo tavallaan niitten tekijditten
murheita ja ongelmii loppujen lopuks, vaan niitten myynnin johtajien
ja esimiesten. Se tarvii sielt asti lihtee se asennemuutos ja ajatteluta-
van muutos.

Esimies

3.3.3 Kilpailuedun hyédyntaminen organisaation toiminnassa

Yrityksen on erilaisten tdydentévien resurssien ja padomien avulla pyrittava
organisoimaan resurssien hyodyntdminen (ks. esim. Barney 1995). Panostuk-
set osaamisen kehittdmiseen ovat investointeja, joiden avulla osaltaan kehite-
taén ja yllapidetaan tata yrityksen strategista infrastruktuuria ja kykya hankkia,
kehittdd ja hyddyntdd resurssejaan luodakseen kilpailuetua ja menestyakseen
(kyvykkyys, capability) (Karami, Analoui & Cusworth 2004, 53). Kyvykkyy-
det ovat dynaamisia, kollektiivisia kayttdytymismalleja ja mekanismeja tietyn
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organisaation ja strategian madarittdmassa kontekstissa. Ne perustuvat osaami-
selle ja ajan mukana organisaation kontekstissa toimiviksi muodostuneille pro-
sesseille. (ks. esim. Lado & Wilson 1994; Luoma 2000; Prahalad & Hamel
1990.) On eri asia kehittdd arvokasta inhimillistd pddomaa itseddn kuin kehit-
tdd arvokkaita inhimillisid prosesseja, joiden avulla tdma pd&oma voidaan
hyddyntad. Inhimillisista resursseista syntyvé Kilpailuetu on siis johdettavissa
sekd itse resurssien paremmuudesta ettd niiden hyddyntdmiseen tarvittavien
prosessien toimivuudesta (Boxall 1996). Case-yritykselld on vield varmasti
paljon tehtdvaa sen toiminnallisten prosessien suhteen, jos se haluaa jalostaa
osaamisesta aidon kilpailuedun. Haastatteluissa ei nostettu esiin erityista pa-
nostusta toiminnallisiin prosesseihin, joilla osaamisen kehittdmisen panosten
ja syntyneen osaamisen hyodyntdminen varmistetaan. Lahiesimiesty6ta on py-
ritty kehittdméan valmentavaan suuntaan ja esimiehille on eri yhteyksissa esi-
telty erilaisia tytkaluja ja menetelmid, joita voidaan kayttad yksikossé osaami-
sen jakamisen ja osallistavan keskustelun tukena, mutta niiden kdytto lienee
edelleen kéytdnnossd harvinaista. Haastatteluissa otettiin esiin erityisesti on-
gelmia liittyen uuden osaamisen kayttdonottoon tydssa. Opitun siirtamiseksi
tydhon sekd tdman siirtovaikutuksen seurantaan kaivattiin vapaaehtoisuuden
sijaan systemaattisia tydkaluja, ja vastuu menetelmien tuottamisesta uskottiin
lopulta olevan osaamisen kehittdmisell4 ja sen asiantuntijoilla.

Osaamisen kehittdmisen tulisi strategista rooliaan toteuttaakseen perustua
henkildstdjohtamisen ja kehittdmisosaamisen lisdksi myds hyvin laajalle ja sy-
valliselle liiketoiminnan tuntemukselle. Osaamisen kehittdmisen strategiset
merkitykset voivat liittyd kilpailuedun nékokulmasta yhtd hyvin osaamisre-
surssien kehittdmiseen ja hyoddyntamiseen kuin koko organisaation johtami-
seen — kuten strategian muodostamiseen, viestimiseen ja toteutukseen. Strate-
gian muodostusvaiheessa osaamisen kehittdmisen nakdkulmasta voidaan esi-
merkiksi raportoida osaamisen nykytilanteesta ja sen sisaltdmasta potentiaa-
lista, vaikuttaa strategisen agendan sisaltoon ja pyrkié sédilyttdmaén pitkéntah-
tdimen orientaatio. (vrt. De Sad-Pérez & Garcia-Falcén 2002; Lado & Wilson
1994.) Case-yrityksessa osaamisen kehittdmisen nakokulmat tulevat mukaan
strategiatydskentelyyn sen alustusvaiheessa, kun luodaan katsausta nykyosaa-
miseen ja pohditaan strategisia tavoitteita osaamisen kehittdmisen osalta. Lii-
ketoiminnallisen nékemyksen varmistamiseksi osaamisen kehittdmistoiminnan
pohjalle kéytetdé&n yrityksen sisaisia asiantuntijakeskusteluja, joissa pohditaan
kunkin asiantuntija-alueen tarvittavaa kehittdmistd. Haastatteluissa ei kuiten-
kaan koettu osaamisen kehittdmisen horisontin olevan erityisen pitkélla, eiké
osaamisen kehittamiselld uskottu olevan kovinkaan suurta merkitysta itse
strategian sisaltoon. Valmiin strategian ja vision artikuloinnissa puolestaan
osaamisen kehittdminen toimi osaltaan viestin selkeyttdjand ja konkretisoijana,
kun strategiset tavoitteet vietiin osaamistavoitteiksi. Tama viestintéprosessi oli
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osaltaan viel& kesken, sill4 haastatteluissa ei kaikilta osin ollut havaittu yh-
teytta strategian ja osaamisen kehittdmisen periaatteiden vélilld&. Ehdottomasti
suurin rooli haastatteluissa annettiin kuitenkin strategian toteutusvaiheen
osaamisen kehittamiselle ja strategian toteuttamiseksi vaadittavien osaamisten
muodostamiselle.

Kilpailuedun resurssipohjainen nakemys tarjoaa erinomaisen mahdollisuu-
den tarkastella osaamisen ja sen kehittdmisen strategisuutta paitsi valitun stra-
tegian toteuttamisessa, my6s sen aktiivisessa roolissa strategista agendaa
muodostettaessa ja strategisia kyvykkyyksid luotaessa. Voiko osaamisen ke-
hittdmisen jarjestelma itsessaén sitten olla kilpailuetu tai luoda sitd organisaa-
tiossa? Kehittdmisen periaatteet ja kaytdnndt ovat yleisid ja siirrettavia, eivatka
ne yksin&én tuo Kilpailuetua. Jos onnistutaan rakentamaan ainutlaatuinen, dy-
naaminen ja synergiaa tuottava, vaikeasti jaljitettdvd osaamisen kehittdmisen
kokonaisuus, joka on jalostunut kaksisuuntaisessa vuorovaikutuksessa yrityk-
sen strategiaprosessin ja sen tyypillisten piirteiden kanssa, osaamisen kehitté-
misen jarjestelmalla voidaan ajatella olevan potentiaalia kilpailuetuun. Voi-
daan ajatella, ettd kehittamalla, yllapitdmalla ja paivittdmalla resursseja ja nii-
hin liittyvid prosesseja, tavoitetaan sosiaalisesti moninainen ja historiallisesti
kehittynyt osaamisten kokonaisuus, joka luo pysyvaa kilpailuetua. Aivan tahan
tilanteeseen case-yrityksen kohdalla ei ole vield péésty, osaamisen kehittdmis-
kokonaisuuden toimivuudella kun on paljon haasteita voitettavanaan. (vrt.
Barney & Wright 1998; Boxall 1996; Lado & Wilson 1994.)
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4 HAASTEITA OSAAMISEN KEHITTAMISEN
STRATEGISUUDELLE

Case-yrityksen osaamisen kehittdminen siséltdd paljon strategisuuteen viittaa-
via elementtejd — tarkasteli sitd sitten edell& kuvatusta strategisen johtamisen,
muutosjohtamisen tai resurssiperusteisen kilpailukyvyn nédkokulmasta. Kehit-
tamista toteutetaan pitkalti strategisten suunnitelmien pohjalta ja henkildston
osaaminen ja sen kehittdminen néhddan avaintekijéina niin muutokselle kuin
kilpailukyvyllekin. Haastatteluissa tuli kuitenkin esiin erilaisia véliin tulevia
tekijoitd, joilla vaikutti olevan merkittdva rooli ihmisten kokemuksissa osaa-
misen kehittdmisen strategisuudesta. Koska tutkimuksen tarkoituksena on I&-
hestyd osaamisen kehittdmisen strategisuutta tulkintojen kautta, myds haastei-
den hahmottamisessa lahdettiin muodostamaan kokonaiskuvaan ensisijaisesti
keratyn aineiston pohjalta. Haastatteluiden analyysin jalkeen tarkeimmét ja
useimmin esiin tulleet strategisuuden tulkintoihin vaikuttavat tekijét tiivistyi-
vat kolmen teeman alle: osaamisen kehittdmisen sidosryhmien rooleihin,
osaamisen kehittdmisen integrointiin yritystoiminnan kokonaisuuteen seka
viestintddn. Valituille teemoille oli 16ydettavissd tukea myds aikaisemmasta
tutkimuksesta erilaisia esitettyja ndkemyksia yhdistelemalla, vaikkakin téllai-
senaan jaottelua ei Kirjallisuudessa esiinnyk&an. Haasteita osaamisen kehitta-
misen strategisuudelle jasennetddn seuraavissa alakappaleissa ndiden kolmen
laajan ndkokulman kautta pyrkien muodostamaan monipuolinen kuva strategi-
suuden merkitysten syntymiseen.

Yrityksen eri toimijoiden — erityisesti osaamisen kehittdmisen sidosryhmien
— vélisen roolijaon selkeys, yhteisymmaérrys roolien siséllostd sekd sovittujen
roolien noudattaminen niin kehittdmistoiminnassa kuin ty6ssa yleensakin tuli-
vat haastatteluissa esiin useasti ja olivat hyvin méaraavié tekijoité tulkinnoissa
osaamisen Kkehittdmisestd. Erityinen vaikutus oli toisaalta myds silld, miten
kehittdmistoiminta niveltyi liiketoiminnan kokonaisuuteen ja saiko se tukea
muualta organisaatiosta — koettiinko se tarkoituksenmukaisella tavalla integ-
roiduksi muuhun toimintaan. Kokemukset osaamisen kehittdmisen strategi-
suudesta syntyivét lopulta pitkélti niin virallisen kuin epavirallisenkin viestin-
nan pohjalta tehdyisté tulkinnoista. N&illa kaikilla tekijoill& oli vaikutusta tul-
kintoihin niin yksittaisista kehittdmistoimista kuin osaamisen kehittamisen ko-
konaisuudestakin. Epaselvyydet ja puutteet rooleissa ja vastuissa, integraatios-
sa ja viestinndssé aiheuttivat ristiriitaisia kokemuksia, jotka hamarsivat kuvaa
osaamisen kehittdmisen lopullisista tarkoitusperista.
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Edella esitellyt, haastatteluissa esiin tulleet kysymykset liittyvat laheisesti
toisiinsa ja luovat dynaamisen kokonaisuuden, jossa vaikutukset kertaantuvat
(vrt. Becker, Huselid & Ulrich 2001, 30-33). Taman tutkimuksen puitteissa ei
varmasti saavutettu kaikkia mahdollisia tulkintoihin vaikuttavia tekijoitd —
eikd siihen pyrittyk&an — vaan t&ssa yhteydessé néhtiin tarkeéksi ottaa késitte-
lyyn niistd erityisesti case-yrityksen kontekstissa térkeiksi koetut. Né&iden
haasteiden kasittely osoittaa, ett4 on osaamisen kehittdminen sitten keskitetty
tai hajautettu organisaatiossa, se ei koskaan ole irrallinen toiminto, vaan lin-
kittyy moninaisesti yritystoiminnan kokonaisuuteen niin periaatteiden kuin
kéytannonkin tasolla, ja talla koetulla kokonaisuudella on olennainen vaikutus
kokemuksiin osaamisen kehittdmisen strategisuudesta. Kuten tyypillista, case-
yrityksessa osaamisen kehittdmistoimintaan ja sen palveluihin oltiin sindnsa
hyvin tyytyvdisia (Henkilostotutkimukset 2003-2005). Kuitenkin siirryttdessa
késittelemadn tarkemmin osaamisen kehittdmisen kokonaisuutta, 16ytyi myos
asioita, joissa olisi varmasti parantamisen varaa. Hallinnollisesti ja ylhaalta
katsottuna strategisuus nayttaytyi selkedmpand ja suoraviivaisempana kuin
ihmisten kokemuksissa (vrt. Ekman 2004, 11). Haasteiden kasittely tuo osaa-
misen kehittdmisen strategisuuden tutkimiseen syvyyttd sekd samalla mahdol-
listaa yrityksessd mahdollisten ongelmakohtien huomioinnin ja kehittdmisen
kokonaisuuden tukemisen synergiaa lisaten.

4.1 Osaamisen kehittdmisen sidosryhmat, roolit ja rooliodotukset

Osaamisen kehittdminen on useimmissa yrityksissa keskitettya siten, etta siita
vastaa ensisijaisesti kyseiseen tehtavaan erityisesti nimetty tai muistakin hen-
kilostoasioista vastuussa oleva henkilé (Heraty & Morley 1995). Keskittami-
sen ja hajauttamisen vélilld on luonnollisesti monia versioita, mutta vaikka
keskittdminen olisikin viety aarimmilleen, ei osaamisen kehittdmistoiminnan
silti voida ajatella olevan riippuvaista vain ja ainoastaan nimetysta vastuuhen-
kilostd, vaan mukana vaikuttamassa on aina ryhmé ihmisia eri rooleissa. Myds
case-yrityksessd osaamisen kehittdminen on organisatorisesti keskitetty hen-
kilostoosaston yhteyteen, henkilostoasiantuntijan vastuulle, mutta kdytannossa
kehittdmisprosessiin osallistuu kymmenid ihmisid ympéri organisaatiota — pu-
humattakaan siit4, ettd lopulta kehittdminen koskee jokaista case-yrityksen
tyontekijéa. Strategisen ohjauksen lisdadnnyttyd osaamisen kehittdmisen strate-
ginen rooli ja merkitys kasvoivat entisestdén. Samalla kehittdmistoimintaa on
pyritty vieméén hajautetumpaan suuntaan ja niin roolijakoa kuin roolien si-
saltoakin on tarkistettu.

Aikaisemmin henkilostdosasto oli ehkd liianki itsendinen. Aika pitkilti

henkilostéosastolta on suunniteltu osaamisen kehittdmisti. Se on wvi-
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hin niinku valtio valtiossa, et se ei oo niveltyny liiketoimintaan. Mut
koko ajan on menty parempaan suuntaan, ettd litketoimintasektorit,
palvelukokonaisuudet, niitten pitdis miettid et missd on sitd osaamisen
ja kehittimisen tarvetta ja kiydi henkildstéosaston kans niitd lipi.
Henkildstoosasto sen tietty organisoi, huolehtii siitd koulutuksesta,
sen jdrjestimisestd, tin tyyppisistd. Mut siel meidn on vield tekemistd.
Me ollaan pdisty hyvidn alkuun, mut vield ei olla than, et palveluko-
konaisuudesta vastaavat ymmadrtdis ettei heidn rooli oo pelkdstiin
huolehtii myynnistd vaan mydskin siitd osaamisen kehittimisestd.
Johtoryhmén jdsen
Koska osaamisen kehittdmistoimintaan, toteutukseen ja sen onnistumiseen
ovat vaikuttamassa useat eri tahot, ns. osaamisen kehittdmisen sidosryhmat,
osaamisen kehittdmista tai sen strategisuutta ei ole tarkoituksenmukaista kéasi-
telld vain osaamisen kehittdmisen asiantuntijoiden nakokulmasta. Sidosryh-
maldisia ovat tassa mielessa kaikki, joiden tekemiset voivat vaikuttaa osaami-
sen kehittdmisen prosesseihin, strategioihin ja tuloksiin organisaatiossa. Tér-
keimpina heistd kirjallisuudessa mainitaan tyypillisesti osaamisen kehittdmi-
sen asiantuntijoiden ohella ylin johto, linjaesimiehet ja henkildstd. Vastuut on
jaettu erilaisia rooleja kantaville toimijoille, jotka eroavat muun muassa valta-
ja vaikutusmahdollisuuksiltaan seké siind, mika on heille edullista. Virallinen
vastuunjako ei kuitenkaan valttamétta kerro koko totuutta organisaation osaa-
misen kehittdmisestd, vaan olennaista on tarkastella tulkintoja roolituksesta.
Sidosryhmét ja roolit heréttivédt paljon keskustelua ja kysymyksiad haastatte-
luissa, mink& vuoksi niitd on syytd kasitelld tarkemmin. (Garavan 1995a;
1995b; Garavan ym. 1998; McCracken & Wallace 2000b.)

4.1.1 Roolikartan moninaisuus ja muutokset

Sidosryhmien roolikartan moninaisuus asettaa osaamisen kehittdmiselle jo
ldhtokohtaisesti ainakin kahdenlaisia haasteita. Yht&alta on luonnollista, mutta
haasteellista, ettd jokainen toimija toteuttaa rooliaan omista lahtékohdistaan
kasin. He tulkitsevat osaamisen kehittdmisen niin k&sitteend kuin k&ytannon
toiminakin eri tavoin — osaamisen kehittdminen merkitsee heille eri asioita.
Toisaalta oman haasteensa tuo itse roolijakoon liittyvd problematiikka: vas-
tuukysymykset, vaikutusmahdollisuudet ja toteutustavat. Eri toimijat erilaisine
rooleineen on siis syyté ottaa huomioon osaamisen kehittdmisen strategisuutta
tarkasteltaessa niiden aktiivisen sidosryhmaroolin vuoksi seké siksi, ettd hei-
déan ndkokulmansa saattavat poiketa hyvinkin paljon toisistaan. (Garavan ym.
1998, 114; Gerhart ym. 2000; McCracken & Wallace 2000b.)
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Edelld mainitut eri sidosryhmien roolihaasteet tunnistaen on tutkimuksen
kannalta olennaista ottaa huomioon, keiden kanssa asiasta keskustellaan
(Gerhart ym. 2000). Tassa tutkimuksessa haastateltavat valittiin tarkoituksella
edustamaan erilaisia osaamisen kehittdmisen rooleja: osaamisen kehittdmisen
asiantuntijoita sekd johdon, esimiesten ja tyontekijoiden edustajia. Tutkimuk-
sen laajuuden puitteissa ei néhty tarpeelliseksi fokusoitua analyysissé erotte-
lemaan tarkoituksellisesti eri sidosryhmien ajatuksia keskindiseen vertailuun,
vaan tutkimuksen l&hestymistavan mukaisesti tulkinnoissa kuvattu moniaani-
syys palvelee tavoitettaan erityisesti muodostamalla osaamisen kehittdmisen
tulkinnoista mahdollisimman rikkaan ja monipuolisen kuvan. Tutkimuson-
gelman kannalta absoluuttista vertailua olennaisempaa roolikysymyksessa on,
minkaélaisia rooleja case-yrityksen toimijat kokivat yrityksessa olevan osaami-
sen kehittamiseen liittyen, ja miten rooliodotukset ja koettu todellisuus kohta-
sivat.

Kirjallisuudessa korostetaan, ettd osaamisen kehittdmisen tarkeimmilla osa-
puolilla tulee olla selked yhteisymmarrys puolin ja toisin toistensa rooleista ja
niihin sisaltyvistd vastuista (McCracken & Wallace 2000b). Taustalla on aja-
tus, ettd osaamisen kehittdmistoiminnan kehitys mahdollistuu vasta, kun eri
toimijoiden kasitykset ja tulkinnat toiminnan periaatteista ja kdytannoista on
selvitetty ja tdmén jalkeen voitu muodostaa yhteismitallinen pohja ja tulkinta-
kulma HRD-kokonaisuuteen. Kun kiinnitetddn huomiota eri toimijoiden
osaamisen kehittdmistoiminnasta luomien merkitysten valisiin eroihin, erilai-
sista tulkinnoista saavutetun tiedon avulla voidaan myos kehittad tehokkaam-
pia keinoja tuottaa, dokumentoida ja viestid osaamisen kehittdmisen tavoitteita
ja hydtyjéa organisaatiossa. Yhtendinen ymmarrys osaamisen kehittdmisen pe-
riaatteista on todenndk6isempdd, kun viesti voidaan rakentaa tulkintojen ja
merkitysten erilaisuudet huomioon ottaen. (Wright ym. 2001b, 112.)

Haastatteluissa korostui case-yrityksen osaamisen kehittdmisen roolikentan
moninaisuus, ja roolikysymykset nousivat tarkedksi osaksi osaamisen kehitté-
misen kokemuksia. Kasitykset rooleista ja niiden tarkoituksenmukaisuudesta
eivat kuitenkaan olleet tdysin yhtenevaisid. Niin haastateltujen oman roolin
kuin muidenkin térkeimpien osaamisen kehittdmisroolien osalta arviot vas-
tuunjaosta vaihtelivat, eikd pelikenttd ollut kenellekaan taysin selked. Joitakin
koulutussuunnittelun rooleja on kuvattu organisaatiossa karkealla tasolla,
mutta kuvaus vaikutti haastattelujen perusteella toimivan lahinnd henkilésto-
osaston omana muistilistana, eikd se kuulunut monenkaan haastateltavan lu-
kemistoon. Taustalla ndkemysten eroavaisuuksissa vaikuttivat liséksi erilaiset
katsontakannat osaamisen kehittdmiseen — osalle kehittdmisen kokonaisuus oli
tutumpi, osa kasitteli asiaa l1ahinna suppeasta koulutusten loppukéyttéjan roo-
lista kasin. Organisaatiomuutosten ja henkildvaihdosten jéljiltd paikoitellen
my0s virallisen organisaation tietyt roolit ja esimies-alais-suhteet hakivat viela
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paikkaansa, mik& peilautui kaiken muunkin toiminnan, kuten osaamisen ke-
hittdmisen rooliepaselvyyksiin.
Pidkonttorissa on paljon niit esimiehii... Siind ei tarkkaan tid sitd
roolijakoo, ku organisaatiooki on aina vihin muutettu. Kyl se tulee
taas, ku tietdd et keneltd mitikin kysyy. Mut nyt ku organisaatio vi-
hin muuttunut, niin se ei oo ithan yksselkeinen. Tdmmdses isos talos
se on vihin vaikeempaa, ehki se on jossain sivukonttoris selvempiid
sit jo, ku tieddt et on yks esimies.
Toimihenkil®
Osaamisen kehittdmisen hajauttaminen organisaatioon strategisuutta tavoi-
teltaessa luo haasteita toimivalle roolijaolle ja entistd laajempien roolien
omaksumiselle. Roolien muuttuessa on tarkead, ettd seké vastuuta jakava osa-
puoli ettd vastuuta saava osapuoli havaitsee roolinsa muuttuneen ja ymmartaa
sen uuden sisallon. Osaamisen kehittamisen strategisen merkityksen kasvaessa
ja vastuun hajauttamisessa vaaditaan uuden opettelua niin osaamisen kehitta-
misen asiantuntijoilta kuin muidenkin roolien kantajilta. Uusi rooli voi vaatia
uudenlaista osaamista tai osaamisen kehittdmisen kokonaisuuden aiempaa
laajempaa hahmottamista. Jokaisen osaamisen kehittdmisen ydintoimijan tulisi
ymmartdd yhtdaltd osaamisen kehittdmisestd ja toisaalta yritystoiminnasta
siind méaarin, kuin hdnen roolinsa sitd edellyttdd. Toisaalta erityisesti asennoi-
tumisella ja kyvylla katsoa asioita tarvittaessa arkista tyoroolia laajemmasta
nékokulmasta on tarked merkitys. Suhtautuminen muutokseen, epdvarmuuden
sietokyky ja tilanteen asettaminen suurempaan mittakaavaan ovat pitkélti hen-
kilokohtaisia ominaisuuksia, mutta niiden puute osaamisen Kkehittdmisen
avainrooleissa saa my0s muussa organisaatiossa aikaan ennakkoasenteita
osaamisen kehittamistd kohtaan. (ks. esim. Heraty & Morley 1995; Joy-
Matthews, Megginson & Surtees 2004; Lawler & Mohrman 2003; Ulrich
1997; Walker, Reif, Gratton & Swiercz 1999.) Haastattelujen perusteella ai-
kaisempaa laajempien vastuiden ja nakdkulmien omaksuminen ei sujunut
case-yrityksessa vaivatta. Osaamisen kehittdmisen tavoiteltu roolijako ei tay-
sin istunut yhteen arjen roolitusten kanssa. Erityisesti korostui esimiehen oman
asennoitumisen vaikutus, joka aiheutti yksikéiden valill& suuriakin eroja suh-
tautumisessa osaamisen kehittdmiseen. Osaamisen kehittdmisen kokonaisuus
on koettu haasteelliseksi yksikoissa, joissa on totuttu toimimaan pitkalti kysei-
sen yksikon nakokulmasta, eiké yksikoiden esimiehilld ei ole kuvaa organi-
saatiotason osaamisen kehittdmisen tilanteesta ja suunnitelmista.
Konttori kattoo siti tilannetta siitd omasta yksittdisen yksikon niko-
kulmasta. Jotkut konttoreiden tai osastojen esimiehet osaa kattoo ko-
konaisuutta mydskin ja ymmdirtid sen ettd he on yks osanen isoo ko-
konaisuutta. Ja jotkut, vois sanoo varmaan puolet ja puolet, osaa kat-

too myds tulevaisuutta. Mutta etti puolet katsoo nykyhetkee ja eldd
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ihan tissd ja joku yksittiinen esimies eldd vield peruutuspeiliin kat-

soen. Mut sanoisin et toinen puoli katsoo jo mydskin eteenpiin ja nd-

kee siti kokonaisuutta.

HRD-asiantuntija

Yhteistyon toimivuus ja kumppanuussuhteiden luominen osaamisen kehit-

tdmisen ydinhenkildiden kesken ei ole itsestddnselvyys. Voidaankin sanoa,
ettd osaamisen kehittdminen on juuri tdmén verkoston, sen sisdisten raja-aito-
jen ja liittymékohtien hallitsemista ja johtamista (vrt. McCarthy ym. 2003).
Onnistuessaan se luo selkeén ja proaktiivisesti toimivan osaamisen kehittami-
sen strategisen yhteistydverkoston. Osaamisen kehittdmisella pyritdan vaikut-
tamaan niin sen oman roolin kuin myos johtamisen uudelleenméérittelyyn ja
sitd kautta mahdollistamaan tehokkaan osaamisen kehittdmisen organisaatios-
sa. (Horwitz 1999; McCracken & Wallace 2000b; Wognum 1998.)

4.1.2 Esimiehet osaamisen kehittdmisen ydinroolissa

Verkoston ja raja-aitojen hallinnassa vastuun jakaminen ydintoimijoiden kes-
ken nahdaén tarkeédksi mutta haasteelliseksi tehtévéksi, jolla on oma merkityk-
sensd osaamisen kehittdmisen strategisuudessa. Kuten case-yrityksessd, myos
kirjallisuudessa linjajohtajat mainitaan usein osaamisen kehittdmisen tér-
keimméksi sidosryhméksi, ja joidenkin mielestd heidén aktiivinen osallistumi-
sensa on edellytys strategiselle osaamisen kehittamiselle (ks. esim. Horwitz
1999, 183). Linjajohtajilla viitataan yleisesti hierarkiassa ylimmén johdon ja
alimman tyonjohdon valissa toimiviin varsinaisten liiketoimintayksikoiden
johtajiin. Pankkialalla verrattain matalassa organisaatiorakenteessa téllaisiksi
voidaan madritella konttoreiden ja tulosyksikdiden johtajat, joita tésséd tutki-
muksessa kutsutaan esimiehiksi.

Esimiehilla voidaan olettaa olevan vankkaa tietoa organisaation edusta eri
tilanteissa ja liséksi he ovat hyvéssa asemassa arvioidakseen ja tasapainottaak-
seen eri sidosryhmien tarpeita (Wright ym. 2001b, 112). He voivat olla avain-
henkildita osaamisen kehittdmisen operationaalisen ja taktisen tason linjaami-
sessa strategisen tason suunnitelmiin ja periaatteisiin (McCracken & Wallace
2000b). Selkeitd nakemyksida tdmén kumppanuuden sopivasta roolijaosta
osaamisen kehittdmisen strategisuuden mahdollistamiseksi ei kuitenkaan ole
tarjolla — osaksi siksi, ettei kumppanuuksien kdytdnnon onnistumisesta ole
saatu ndytt6d (vrt. Heraty & Morley 1995). Haastatteluissa esimiesten rooli
kaikessa moninaisuudessaan ja muutoksessaan heréttikin eniten keskustelua ja
kysymyksid. Tulkinnat sen enempéad toivotusta kuin toteutuneestakaan tyon-
jaosta eivét olleet monelle haastateltavalle selvilld ja vastuunjako vaikutti ta-
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pahtuvan enemménkin toimijoiden persoonan kuin virallisten roolitusten poh-
jalta.

Linjaesimiesten rooli osaamisen kehittdmistoiminnassa rajoittuu usein la-
hinn& operationaaliseen toimintaan, kuten kehitystarpeiden arviointiin, koulu-
tettavien valikointiin ja koulutusten jarjestdmiseen. HRD-asiantuntijoille puo-
lestaan j&& suunnittelutyd, kuten toimintaperiaatteiden muodostaminen, niiden
muotoilu suunnitelmiksi sekd ylimmén johdon avustaminen liiketoimintastra-
tegian asettamissa vaatimuksissa osaamisen kehittamiselle. (Heraty & Morley
1995.) Samantapainen roolijako valittyi myds case-yrityksen osaamisen ke-
hittdmisessé. Erityisesti keskusteltaessa kehittdmistoiminnasta yksilon nako-
kulmasta esimiesten rooli korostui. Lahimméan esimiehen kanssa kahdesti
vuodessa kaytavét henkilokohtaiset kehityskeskustelut nédhtiin yksilon néko-
kulmasta erittdin tarkeéksi kehittdmisen tyokaluksi. Kaytannot vaihtelivat yk-
sikoittdin ja henkil6ittdin, mutta yleisesti esimiehen kasissé ajateltiin olevan
mm. péatdksenteko koulutuksiin osallistujista kaytyjen kehityskeskustelujen ja
esitettyjen toivomusten pohjalta. Monista keskusteluista kuvastui esimiehen
roolin pelkistyminen jonkinlaiseksi vélikadeksi — yksikossa kdytévien koulu-
tusten valitsijaksi seka viestinviejaksi kentan ja osaamisen kehittdmisvastuul-
listen vélilla. Toisaalta toimihenkildiden toiveissa esimies toimii myds arjessa
osaamisen kehittdjand, valmentajana ja innostajana, joka aktiivisen roolinsa ja
keskustelujen kautta nakee tyontekijassd tdman nykyisten kykyjen lisaksi
myds potentiaalia kehittymiseen. Esimiehen ponnistelujen koettiin téssa roo-
lissa kuitenkin menevén hukkaan, ellei toimihenkil6lla itselldén ollut kiinnos-
tusta itsensé kehittdmiseen. Kokemukset esimiehen valmentajan roolista vaih-
telivat suuresti yksikgittdin, ja heijastuivat voimakkaasti myds yksikon osaa-
misen kehittdmistoimintaan.

Mi nidn aika suurenaki esimiehen roolin tind pdivind. Se on muut-
tunut tis 20 vuoden aikana siitd, et esimies ennen kdvi kaikki isot lai-
naneuvottelut ja kaikki isommat asiakkaat mut nyt se enemminkin
antaa meille sen mahdollisuuden et me toimitaan. Siis valmentaa
meitd ja jarjestdd niit mahollisuuksii, et ne meidn asiakaskohtaamiset
ois mahdollisimman laadukkaita. Antaa niit pelivilineitd.
Toimihenkil®

Mahdollistavan roolin rinnalla esimiehen tehtdvakenttdan toivottiin vah-
vistusta erityisesti oppimisen ja sen kaytantdon viennin varmistamisessa.
Case-yrityksen vahva koulutusperinne oli saanut aikaan koulutusten kdymista
ldahinnd tavan vuoksi — pahimmillaan toistuvasti ilman nakyvda muutosta
tyonteossa. Vastuut ja pelisddannét olivat taltd osin madrittamatta ja tyokalut
sen tekemiseen luomatta, mink& vuoksi koulutuksen jélkihoito ja tulokselli-
suuden vaade oli case-yrityksessa vield lapsenkengissé. Yksilotason osaamisen
kehittdmisessa esimiehet kokivat roolinsa hakevan viela paikkaansa.
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Esimiesten toiminnan pé&afokus olikin selvasti yksikkotasolla, ja osaamisen
kehittdmisen yksikkotason vastuu osoitettiin haastatteluissa yksimielisesti
heille. Esimiesten oletettiin toteuttavan talotason strategisia suunnitelmia kay-
tdnnon ja yksilotuntemuksensa pohjalta.

Meidn taytyy pdisti sithen et jokainen konttori miettii, et ku kontto-
rille on mdiritelty konttoriprofiili niin mitd osaamista sielld tarvitaan,
mitd palveluja siel tarjotaan, niin konttorinjohtajan tehtivi on huo-
lehtii et silld henkilokunnalla on se osaaminen.

Johtoryhman jésen

[Esimies] on kuitenki se joka tavallaan kaikil tavoil kantaa sitten taas
konttorista sen vastuun. Ne on hyvin pitkille lainausmerkeissd pitiny
tin konttorin puolta ja ne on tienny mitd tidal tarvitaan...

Toimihenkils

4.1.3 Esimiestyon haasteet osaamisen kehittdmisen strategisuudelle

Organisaatiotason osaamisen kehittdmisen sisaltoon esimiehet itse eivét koke-
neet pystyvansa vaikuttamaan. He kokivat tydskentelevénsa lahinnd valmiin
ruokalistan ja nélkaisten suiden valissé pyrkiessééan I6ytdmaan ratkaisuja heille
esitetyn valmiin koulutustarjonnan ja toimihenkildiden kehittymistoiveiden
valille. Vastuun ja vaikutusmahdollisuuksien hajauttamisen kehityssuunta
koettiin kuitenkin oikeaksi, kun esimiesten roolia oli lisatty ottamalla koulu-
tusohjelman suunnitteluvaiheen asiantuntijakeskusteluihin mukaan joitakin
esimiehid. Esimiehet kokevat osaamisen kehittdmisen usein omaksi vastuu-
alueekseen haluten olla mukana koko matkan suunnittelusta toteutukseen suu-
ressa roolissa (Garavan 1995a). Myds case-yrityksessa esimiehet kaipasivat
mahdollisuutta perehtyd osaamisen kehittdmisen valintojen ja péatdsten taus-
toihin ja uskoivat omaavansa parhaan aseman osaamisen kehittdmistarpeiden
maéérittelyyn. Kaikki osapuolet — niin esimiehet itse kuin muutkin toimijat —
olivat kuitenkin epétietoisia esimiesten kehittdmisroolin siséllostd, vaikutus-
mahdollisuuksista ja yhteisty0std henkildstéosaston kanssa. Epaselvyyksié oli
my0s siind, millaiset asiat kuuluivat yksikon esimiehen ns. linjatyohon, 1&-
hiesimiestyéhon, ja mitk& osaamisen kehittdmisen piiriin. llman selkeité rooli-
ja pelisddntomaadrityksia vaarana vaikutti olevan, ettd osaamisen kehittdmisella
pyrittiin korvaamaan puutteita ja laiminlydnteja esimiesty0ssd. Esimies saattoi
sulkea silmansa yksikon todellisilta ongelmilta l&hettdmalla toimihenkilGité
kursseille ja koulutuksiin ja ndin ik&an kuin ulkoistaa muualle tydssé tapahtu-
vaksi tarkoitettua kehittdmistd. Kaikesta epatietoisuudesta ja kriittisyydesta
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puolin ja toisin saattoi paatelld, ettei esimiesten rooli ja vastuu osaamisen ke-
hittdmisessé ollut vield tdysin uomissaan.

[Koen vaikutusmahdollisuudet] aika mitittomdind. Joskus tulee — onks
se kerran tai kaks vuodes - viestid et onks jotain semmosiin kurssei
jota haluaisit jirjestettidvin. Mut sekin on sillai et ripsihtid sahkdpos-
tiin ja siin olet eiki nyt heti tuu mieleen ja ldhettdd takaisin. Ja sit taas
ku sulle tulee hyvd idea, et tid ois hyvd juttu niin eihin sitd siin koh-
taa muista. Se tarttis heti kirjottaa ylOs ja pistdd eteenpiin. Et kyl se
ihan varmaan hyvd tarkotus olis ja kyl ne meit kuuntelis jos meilld jo-
tain idioi olis. Mut mun néihdikseni mitidn sellasta virallista fooru-
mia ei olis et kutsuttais. Tai mua ei ainakaan oo kutsuttu...

Esimies

Esimiesten roolia hamarsi myos palvelukokonaisuudesta vastaavien henki-
I6iden rooli, joka case-yrityksessa nousi mukaan osaamisen kehittdmisen ydin-
rooleihin. Palvelukokonaisuuden vetdjit ovat matriisivastuussa tietysta pank-
kitoiminnan palvelukokonaisuudesta ja haastatteluiden perusteella heidét
miellettiin 1&hinn& johdon edustajiksi ja talotason ndkemyksen lipunkantajiksi.
He vaikuttivat osaamisen kehittdmisen suunnittelupdyddssé asiantuntijahaas-
tatteluiden yhteydessa ja olivat talotason myyntivastuussa oman palvelukoko-
naisuutensa osalta, minka ansiosta heilla uskottiin olevan esimiehid suurempi
rooli kehittdmistoimien suunnittelussa sekd toisaalta myds suurempi vastuu
sen toimivuudesta. Vastuunjako ja yhteistyon luonne oli kuitenkin heidankin
osaltaan vasta muotoutumassa.

Yhteistyon toimivuus osaamisen kehittdmisessa liittyy pitkalti yhtendisten
pelisdantdjen luomiseen. On todettu, ettd antamalla esimiehille enemman
HRD-vastuuta ja ottamalla heidat mukaan paéatoksentekoon ja periaatteiden
madrittamiseen, osaamisen kehittdmiselle voidaan luoda selkeét yhteiset ta-
voitteet ja pelisddannét, jotka mahdollistaisivat toimivamman strategisen
kumppanuuden (Lee 1997, 135; Montesino 2002, 104). Case-yrityksessa
haastatteluiden hyvin vaihtelevat késitykset roolijaosta viittasivat siihen, ettei-
vat pelisddnnot olleet kunnossa. Pelisdéntdjen puuttuessakin esimiehet ovat
avainasemassa vahintadn kehittdmistoiminnan toteuttamisvaiheessa. He teke-
vat pdatoksia ja toteuttavat — tai jattavat toteuttamatta — osaamisen kehittdmi-
sen periaatteita omien nakemystensa ja valintojensa pohjalta. Osa esimiehen
paatoksista perustuu liiketoiminnan tarpeille, osa hanen omille ndkemyksilleen
ja asenteilleen — tiedostettiin se tai ei. (Bond & McCracken 2005, 256-258;
Lawler & Mohrman 2003, 28.) Case-yritysessa esimiehen rooli korostui enti-
sestddn ja hanen asenteensa vaikutuksen yksikon osaamisen kehittdmisilmapii-
riin ja -kéytantoihin selkeiden pelisddntdjen puuttuessa olivat myds case-yri-
tyksen toimihenkildt huomanneet.
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Riippuu aika paljon konttoreista, et miten osaamisen kehittimiseen
suhtaudutaan ja millast se on. Ehkd se oli konttorinjohtajan suunni-
telmat et tdd nyt menee ndin, et siin ei tavallaan annettu semmost pe-
livaraa...
Toimihenkil
Vaikka kumppanuuteen panostettaisiin enemman, yhteistyon ja uudenlaisen
vastuunjaon tielle saattaa kuitenkin tulla mutkia mm. erilaisten asenteellisten
ja kulttuuristen syiden vuoksi (McCracken & Wallace 2000b). Siitd huoli-
matta, ettd esimiehen haluavat vaikuttaa voimakkaasti osaamisen kehittami-
seen, eivét he valttdmattd lyhyen tdhtdimen kannattavuus- ja kustannustavoit-
teidensa sek& suuren tyomaaransa keskelld priorisoi osaamis- ja kehittdmis-
asioita tyolistansa térkeysjarjestyksessd kovinkaan korkealle (Heraty &
Morley, 1995; Horwitz 1999, 182, 187-188). Linjaesimiesten nakdkulma
osaamisen kehittdmiseen on usein sidottu lyhyeen tahtdimeen, mika saattaa
aiheuttaa ongelmia yhteistyélle (Garavan 1995a). Haastatteluissa moni kuvasi
tilanteita, joissa yksiloiden pidemmalle taht&imelle tarkoitetuista kehittamis-
suunnitelmista oli luovuttu arjen Kiireisiin ja lyhyen tdhtdimen tavoitteisiin ve-
doten, jolloin kehittdmisen ydinketju on katkennut. Myds talotason suunnitel-
mallisuus on helppo romuttaa yksikdssé tehtdvien valintojen kautta. Esimiehet
ovat tydssadn lyhyen téhtdimen ongelmanratkaisun edessé tottuneet uhraa-
maan pitkdjanteisyyden, johon koko osaamisen kehittdmisen pitéisi perustua.
Koulutustarpeet tulisi madritella strategisten tavoitteiden ja tulevaisuudenku-
vien pohjalta, mutta esimiehille luontaisempaa voi olla keskittyd nykyiseen
tyohon ja sen vaatimuksiin. Lyhyen tahtdimen ja nykyhetken priorisointi ei
kuitenkaan koskenut kaikkia yrityksen esimiehid, vaan kéydyissa keskuste-
luissa esiintyi myos toisenlaista suhtautumista.
Mii oon siti mieltd et esimiehelli timmdses yksikdssd on vastuu ole-
massa olevien resurssien ja olemassa olevan potentiaalin kehittimises-
ti koko pankkia ajatellen. Ei valttimitti niin et ajattelee sitd omaa
konttoria ja sen tarvetta. Vaan ajattelee et toi on todella hyvi tyyppi,
sil on ndit ja ndit valmiuksiin ja kyky oppii uutta. Se olis vahva jos li-
hettiis kehittid sitd tonne ja tonne puolelle. Vaikkei me vilttidmitti
tadlld konttorissa tarvittaska. Md voisin luulla et tind pdivind sitd
ihmistd kehitetddn kuitenki sen ihmisen nykyisen yksikon ldhtokoh-
dista kdsin.
Esimies
Omat ongelmansa esimiesten roolin omaksumisessa voi kuitenkin liittya
osaamiseen, kehittdmisinvestointien hyddyn ymmartamiseen ja varmuuden
puutteeseen uuden roolin toteuttamisessa. Kuten case-yrityksessékin, esimie-
het eivat vélttdmatta tiedd, mitd heiltd odotetaan. Toisaalta esimiehen asemaa
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osaamisen kehittdmisessa hankaloittaa se, ettd han on usein yhtaaikaisesti seka
kehittdmistoimien kohde ettd niiden ideoija ja toteuttaja. (Heraty & Morley,
1995; Lawler & Mohrman 2003, 28; McCracken & Wallace 2000b.) Uskon,
ettd henkilokohtaiset kokemukset erilaisista kehittdmishankkeista vaikuttivat
varmasti esimiesten asenteisiin. Haastatteluissa keskustelu pitéytyi hyvin pit-
kélti nimenomaan toimihenkildiden osaamisen kehittdmisessa ja esimiehet py-
syivét esimiesrooliensa takana. Toiset haikailivat aikaa, jolloin esimies edusti
asiantuntemusta ja myo6s heidén rahoitusalan tieto-osaamiseensa panostettiin.
Haasteena kehittdmistoiminnan suunnittelun ja esimiehen roolisuorituksen
taustalla saattoikin olla toimihenkildn esimiestddn vankemman asiantuntemuk-
sen aiheuttama tasapainoilu osaamisen kehittdmisen roolijaossa.

4.1.4 Ylimmén johdon ja yksilétason vastuu

Huolimatta erityisen merkittavastda HRD-roolistaan esimiehet eivét ole ainoa
olennaisen tarked toimija osaamisen kehittdmisen kentélld. Useat tutkijat ovat
perustaneet madritelmansé strategisesta osaamisen kehittdmisesta nimenomaan
ylimman johdon vahvalle roolille (vrt. Garavan 1991; McCracken & Wallace
200b; Truss 2003, 59). Case-yrityksen kohdalla osaamisen kehittdmisen paa-
toksenteon kuvattiin tapahtuvan ylhaalla hierarkian huipulla, mutta ylimmén
johdon roolin koettiin rajoittuvan lahinnd suurten (strategisten) linjojen maa-
rittelyyn ja budjetin rajaamiseen.

Niilld [ylimmilld johdolla] on niinku suuret linjat mun mielestd. Tl

ne [alemmat] johtajat suunnittelee enempi titi henkildstoo. Mut jos

puhutaan niinku ylimmistd johdosta niin heilld on ndd suuret linjat

ja taseet ja tulokset ja kaikki ndmd...

Toimihenkilo

Vaikka osaamisen kehittdmisen asiantuntijat kokivat saavansa tukea joh-

dolta ja strategiasta, ei johdon roolia voitane kutsua varsinaisesti osaamisen
kehittdmisen johtamiseksi (top-management leadership), jollaista strategisen
osaamisen kehittdmisen Kirjallisuus painottaa. Osaaminen sindlldaan koettiin
myds johdon keskuudessa Kilpailullisessa mielessa tarkeéksi, mutta kuten tyy-
pillisestikin, johtoryhmétydskentelyssd vastuu siitd oli erityisesti yhden hen-
kilon varassa, jolloin se ei valttaméattd edusta koko johtoryhman ajattelua. (vrt.
McCracken & Wallace 200b.) Johto ei korostanut aktiivisesti kokemuksiaan
koulutusten hyddyllisyydestd omissa toiminnallisissa rooleissaan tai oman
henkilokohtaisen kehityksensa kohdalla (vrt. Lee 1997). Haastatteluiden poh-
jalta syntyi kuva, ettd vaikka osaamisen kehittdmisen hyodyt eivét valttamattd
olleet johdolle kaikilta osin kirkastuneet, haluttiin "hyva4 asiaa” kuitenkin
kannattaa. Johto tuntui toimivan ik&&n kuin osaamisen kehittdmisen ylépuo-
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lella, kehittdmistoimien ulottumattomissa. He kévivat joitakin ylimman johdon
valmennuksia, mutta haastatteluissa ne eivat tulleet erityisemmin esiin. Johdon
aktiivisemman roolin omaksumista on kuvattu hyvin hitaaksi ja hankalaksi
prosessiksi, ja suhteutettuna yrityksen strategialdhtdisen osaamisen kehittami-
sen tuoreuteen, case-yrityksen johdon roolin voisi todeta olevan vahintaankin
tyydyttavalla pohjalla. (ks. esim. McCracken & Wallace 2000a, 200b.)
Yksittaisen tyontekijan, osaajan ja oppijan, nékokulmasta yritystason osaa-
misen kehittdminen suunnitelmineen tuntui osin kaukaiselta, eikd vaikutus-
mahdollisuuksia sill& tasolla koettu olevan — lukuun ottamatta tiettyja asian-
tuntijaroolissa koulutuksen suunnitteluun osallistuvia henkil6itd. Sen tason
vaikutusmahdollisuuksia ei kuitenkaan kaivattukaan ja tarjontaan oltiin paa-
osin tyytyvéisid. Tyontekijoiden melko rajallinen kasitys omasta roolistaan
osaamisen kehittdmisessd kulminoitui pitkélti henkilokohtaisten osaamis- ja
kehittymistarpeiden tyydyttdmiseen, ja halu osallistua kehittdmisprosessiin
laajemmin tapahtui l&hinn& henkilokohtaisista I&htokohdista (vrt. Garavan
1995a). Case-yrityksen toimihenkil6t korostivat haastatteluissa oman vastuun
ja aktiivisuuden merkitysta niin osaamisen kehittdmistarpeiden ja -mahdolli-
suuksien selvittdmisessd, itsendisessa opiskelussa kuin oppimismahdollisuuk-
sien hyoddyntamisessdkin. Henkildston intressien ei kuitenkaan voida olettaa
olevan tdysin yhtenevaiset johdon tavoitteiden kanssa (Currie & Kerrin 2003,
1043), ja toimihenkildt ymmarsivétkin hyvin esimiesten péatantévallan osaa-
misen kehittdmistd suunniteltaessa. Toimihenkilot kokivat kaiken kaikkiaan
vaikutusmahdollisuutensa osaamisen kehittdmisessd paremmiksi kuin esimie-
het kokivat omansa.
No en usko et mul on minkddnlaista roolii talotasosen osaamisen ke-
hittimisessd. Mut henkilokohtaisesti oman osaamisen kehittdmisessi
sanoisin et pddroolis olen mind itte. Niin md olen sen kokenut et aktii-
visuudellaan saa aikaseks paljon.

Toimihenkilo

Kyllihin sitd [esimies] ihmisen saa innostumaan. Mut et kyl se innos-
tus paljon nopeammin laantuu jos se ei tuu sult itteltds. Jos sul on
pienikin kipind siel, niin sen pystyy esimies puhaltaan roihuun, mut
jos ei sul minkddnlaista kipindd oo, niin ei sitd kipindi sinne kyl kuk-
kaan muu saa, jossei se sust ittestist lihde.
Esimies
Yksilon vastuukenttddn kuului osaltaan myds osaamisen jakaminen. Osa
koki kehittdmisvastuun kasvavan automaattisesti kokemuksen myo6td, toiset
painottivat puolestaan valittujen ja virallisesti nimettyjen perehdyttéjien roolia.
Toisaalta myds vahemman kokeneilla, mutta korkeasti koulutetuilla nuorilla
uskottiin olevan annettavaa kollegoilleen, ja aktiivisille nuorille olikin jo var-
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haisessa vaiheessa tarjottu mahdollisuuksia osaamisensa jakamiseen, miké
poikkesi perinteisestd kaavasta. Erilaiset arjen haasteet ja kollegoiden halut-
tomuus tiedon jakamiseen saattoivat kuitenkin monesti estdd tyon ohessa ta-
pahtuvan osaamisen kehittdmisen ja jakamisen.
Mi olen aika monta opettanu tihin lainoihin. Ja tavallaan koenkin
tin oman roolini sillai et mun tarttis olla selvilld kaikista ndiist muu-
toksista ja mun tarttis osata vastata kaikkiin kysymyksiin. Vaikkei siti
pysty kaikkiin vastaamaan. Mut tietyl taval ku on niin kauan tehny
ndit hommii niin on se nolo. Tarttis sen verran I6ytyd sitd tietoo ku
kysytidn et tietdis ainaki sit mistd se loytyy. Kyl md semmosen roolin
ittelleni koen vaikkei sitd kukaan erikseen sanois. Se ikd vaan tuo sen,
et kyl tiytyy... Et jos ei 20 vuodes oo tullu mitddn tietoon ni on
menny hukkaan.
Toimihenkilo

415 Osaamisen kehittdmisen kokonaisvastuu

Pohdittaessa haastatteluissa kenen vastuulla case-yrityksen osaamisen kehit-
tdminen lopulta vaikuttaa olevan, yritystason osaamisen kehittdmispaletti ja
kokonaisvastuu annettiin edelleen henkildstopuolen ihmisille, vaikkakaan
heitd ei vield koeta muutosagenteiksi tai strategisiksi innovaattoreiksi (vrt.
McCracken & Wallace 2000a; 2000b; Ulrich 1997). Osaamisen kehittdmisen
asiantuntijoiden uskotaan strategiapainotteisen, toteuttavan HRD-roolin lisaksi
toimivan johdon tukena konsulttiroolissa ja voivan luoda strategisesti tarke&a
informaatiota eri lahteiden tietoja ja kokemuksiaan yhdistamélla. Osaamisen
kehittdmisen asiantuntijoille miellettiin yleensé vastuu koko kehittdmiskentan
koordinoinnista — heill& uskottiin olevan langat kasissdan. Henkildstoosaston
uskottiin tuntevan yrityksen osaamiskartta hyvin yksityiskohtaisesti, lahes yk-
sil6tasolla, mikd kuvaa henkildstdosastoon kohdistuvia korkeita odotuksia.
Heil [henkildstdosastolla] pitdis olla jo kokonaiskuva siitd osaamisesta
mitd missdkin on ja missd sitd tarvitaan lisdd ja mitd tarvitaan ja tar-
jotaan. Tdmmonen nimenomaan tasapainoilu, niinku yleinen junailu,
et nahdi se osaamistila ja mitd sille pitid tehdi ja miti sille voidaan
tehdd ja kannattaako se tehdd.
Toimihenkil6
Kuten osaamisen kehittdmisen asiantuntijat tyypillisesti, myos case-yrityk-
sessa he nékivat osaamisen kehittdmisen ensisijaisesti tukemassa yrityksen
strategisten tavoitteiden saavuttamista ja keinona muutoksen aikaansaamiseen
— samalla tuntien olevansa huoltokomppaniassa”, palvellen ja neuvoja ja kon-



78

sulttiapua tarjoten. He loivat muihin osaamisen kehittdmisen toimijoihin pal-
jon odotuksia kehittdmispaletin koossapitdmiseksi. Vanhoista rooliasetelmista
irrottautuminen ei valttamatta kuitenkaan ollut heillek&&n taysin yksinkertaista
ja luottamuksen rakentaminen muiden toimijoiden kanssa vaikutti olevan viel&
osin kesken (vrt. Heraty & Morley 1995; Lawler & Mohrman 2003, 28).
Meilli on ylimmin johdon hyvin vahva tuki ja sitoutuminen osaami-
sen kehittimiseen. Oppimisohjelman prosessissakin on johdon lihete-
ja seurantakeskustelut. Sitten tidlli [henkildstd-Josastolla me ollaan
myds vahvasti sitouduttu sithen strategialdhtdiseen osaamisen kehit-
timiseen ja on opittu ymmdrtdmdin sitd ja tunnistamaan siitd niitd
heikkoja signaaleja mitd tddlli kentdlld on. Ja yksikditten esimiehet on
pidosin mydskin sitoutuneet siihen ja tunnistanu ne omien konttoreit-
tensa polut, ettd mihinkd suuntaan konttorit menee ja mihinkd sitte
ihmiset sielld. Ja tuntevat vastuuta omien ihmistensd osaamisen kehit-
tamisestd. Hyvin monet ihmiset myds yksildtasosesti tuntevat vas-
tuunsa omasta osaamisen kehittymisestd. Mut se on varmaan se
kohta, missi vield enemmdn tarvitaan lisdystd, yksilon omasta vas-
tuusta, siitd oman osaamisensa kehittimisestd. Sitd ei voi luovuttaa
toiselle.
HRD-asiantuntija
Kaiken kaikkiaan osaamisen kehittdmisen ydinsidosryhmien kenttd case-
yrityksessé on edelleen hyvin kirjavaa. Osaamisen kehittdmiseen suhtaudutaan
positiivisesti ja siihen halutaan panostettavan, mutta liiketoiminnan ristipai-
neessa vastuu siitd halutaan helposti jattaa jollekin toiselle. Osaamisen kehit-
tdminen taisteleekin osaltaan huomioarvosta monien muiden liiketoiminnan
kannalta térkeiden asioiden kanssa. Asiantuntijoiden taytyy vakuuttaa merkit-
tavat sidosryhmaét asian tarkeydestd sekd omasta uskottavuudestaan ja ammat-
timaisesta toiminnastaan, silld osaamisen kehittdminen on hyvin riippuvaista
muista kehittdmistoimista ja liiketoiminnan kokonaisuudesta sekd asemastaan
niiden joukossa. (vrt. Garavan 1995a.)

4.2 Osaamisen kehittdmisen integraatio yritystoiminnan kokonaisuu-
teen

Haastatteluissa korostui, ettd tarkeiden sidosryhmien yhteistyon toimivuuden
liséksi osaamisen kehittdmisen haasteena on olla linjassa kaiken sen kanssa,
mitd organisaatiossa tapahtuu ja mita sielld suunnitellaan — yksin osaamisen
kehittdmiselld ei paadstd haluttuun lopputulokseen. Tuottaakseen yritykselle
lisdarvoa, osaamisen kehittdmisen on pelattava samalla kentélld, samaa pelié
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ja samassa joukkueessa koko organisaatiokokonaisuuden ja sen osien kanssa
(Kuvio 6). Teoriat strategisesta osaamisen kehittdmisestd korostavatkin
osaamisen kehittdmisen eritasoisia integraatiotasoja suhteessa yrityksen muu-
hun kokonaisuuteen. (ks. esim. Luoma 2000, 23.) Tahan koottu moniulottei-
nen integraatioverkosto syntyi, kun jasensin empiriasta nousseita kysymyksia
aikaisemmasta kirjallisuudesta poimittuihin nakékulmiin.

Strategia, visio, tavoitteet

' I HRM

Liiketoiminnan rakenteet ja toimintatavat
o fyysiset rakenteet

organisaatiorakenne

tyoprosessit

aikajanne

kulttuuri

hierarkia

Kuvio 6 Esimerkki osaamisen kehittdmisen integraatiorakenteesta

Osaamisen kehittamisen integraatio muuhun yritystoimintaan ei mielestani
sinallaan sisalla vield valittua arvoasetelmaa siitd, onko osaamisen kehittami-
nen téssd kokonaisuudessa yhdentymisessa enemménkin mukautuva vai maa-
rdavé tekija (vrt. McCracken & Wallace 2000b, 248). Vuorovaikutus on aina
varmasti ainakin jossain maarin molemminpuolista, ja integraation moniulot-
teinen tarkastelu tuo lisdulottuvuutta osaamisen kehittdmisen strategisuuden ja
sen mahdollisten esteiden arvioinnille. Haastatteluissa nakemykset osaamisen
kehittdmisen strategisuudesta perustuivat osaltaan ylla olevassa kuviossa ku-
vatun integraatiorakenteen osien yhteispeliin tai sen koettuun vajavuuteen.
Puutteellinen integraatio kuvastui haastatteluissa 1&hinnd koettuina ristiriitai-
suuksina ja haasteina osaamisen kehittdmisen toimivuudelle ja strategisuu-
delle. Kasittelyyn pyrittiin valitsemaan haastatteluissa voimakkaimmin esiin
tulleita integraatiotekijoitd, joista muodostui hyvin monipuolinen kokonaisuus
osaamisen kehittdmisen strategisuuden taustalla vaikuttavia tekijoita.
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4.2.1 Sisdinen yhtendisyys ja suhde strategisiin tavoitteisiin

Tassé tutkimuksessa osaamisen kehittdmistd kasitellddn padosin yrityksen
osaamisen kehittdmistoiminnan kokonaisuuden tasolla, ei yksittaisind kehitta-
misohjelmina ja -toimintoina. Nakokulmaa laajennetaan kuitenkin siind maéa-
rin, ettd voidaan tarkastella kokemuksia osaamisen kehittdmisen sisaisesta in-
tegraatiosta ja sen muodostamasta eheéstd kokonaisuudesta. Olennaista stra-
tegisuuden kannalta on, ettd osaamisen kehittdmisen ohjelmat suunnitellaan
kokonaisvaltaisiksi oppimiskokemuksiksi, jonka osat tukevat toisiaan syner-
giaa muodostaen. Kokonaisuus saattaa kuitenkin jdada vajaaksi, jos kehitta-
misohjelma on yksipuolinen tai koottu hyvin sirpaleisista oppimiskokemuk-
sista, jotka eivét yhteen liitettyind ole integroitu tuottamaan tavoiteltua osaa-
mista (Jacobs & Washington 2003, 344).
Koulutukset nyt on koulutuksia, eihin niis sitd tyétd opi, et kyl se on
niinku konttoreissa. Ehkd tarvis vield enemmin keskittyd sithen et se
konttoreissa tydssi oppiminen on se ykkdsjuttu. Ainaki itse oon ko-
kenu ndin, et se koulutus nyt on semmosta, hyédyllistdhin sekin,
mutta jossei omassa tyossd pdise harjottelemaan niin ei siit, dkkii ne
menee tost ohi.
Toimihenkil®
Kattavista suunnitelmista huolimatta yksilotason osaamisen kehittdminen
saattoi keskeytya tai muuttua erilaisten ongelmien vuoksi. Liiketoiminnan ar-
vaamattomien muutosten ja arjen haasteiden keskelld saattoi olla hankalaa yl-
lapitdd yhtendista linjaa tavoitteiden, periaatteiden ja kaytantdjen valilla (vrt.
Horwitz 1999, 180). Tdma ymmaérrettiin ja hyvéksyttiin case-yrityksessa pit-
kélti liiketoiminnan luonteeseen kuuluvaksi piirteeksi, mutta osaltaan tdman-
tapaiset kokemukset hdmarsivat mielikuvaa osaamisen kehittdmisen suunni-
telmallisuudesta ja vahensivat motivaatiota kehittymiseen.
Semmosen kuvan md sain talotasolla et tarvetta on ndistd tekijoistd ja
siks koulutetaan. Se mitd kiytinndssd sit oli, se oli vihdn ehkd ristirii-
tainen. Sit ehkdi tulee timmonen turhautuminen ettei se asia enddi
kiinnostakaan niin paljon jossei saa olla kiytinnds sen kans tekemisis
kuitenkaan.
Toimihenkil®
Oma haasteensa siséiselle integraatiolle on kaiken kehittdmisen linjaaminen
yhteen ristiriitaisten signaalien vélttdmiseksi (Lado & Wilson 1994, 715).
Haastatteluissa pohdittiin mm. myyntiosaamisen ja tieto-osaamisen koulutus-
ten ristedvia viesteja ja painotuksia — missd maarin myyntitydssa tarvitaan
tieto-osaamista vai riittddké myyntiosaaminen. My®6s eri tuotteiden myynnin
ristipaine ja muutokset painotuksissa aiheuttivat joissakin epavarmuutta. Vas-
tuu priorisoinnista oli pitkalti yksilotasolla. Sisdiseen integraatioon liittyy
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my0s se, koetaanko yrityksen johtamisen ja esimiestyon kehittdmisen olevan
linjassa toimihenkildihin kohdistettujen kehittdmishankkeiden kanssa. Myyn-
tiosaamisen ollessa strategisena painopisteend, panostukset toimihenkildiden
myyntivalmennuksiin ja esimiesten myynnin johtamisen valmennuksiin nayt-
tivét olevan linjassa. Arjen ongelmista huolimatta osaamisen kehittdminen ko-
ettiin pédosin siséisesti yhtendiseksi kokonaisuudeksi, jolla oli yksi selked
suunta — strategian toteuttaminen.

Nimensa mukaisesti strategisen osaamisen kehittdmisen lahtokohtana pide-
tddnkin usein organisaation strategian ja osaamisen kehittdmisen vélistd yh-
teyttd, eli niin sanottua vertikaalista integraatiota. Se, ovatko osaamisen ke-
hittdminen ja yrityksen strategiset tavoitteet linjassa keskend&n on huomioita-
va niin strategisen johtamisen kuin osaamisen kehittdmisen suunnittelussa.’
Vertikaalista integraatiota voidaan tarkastella niin strategisten suunnitelmien
ja paamadrien, toimintaperiaatteiden kuin tekemistenkin tasolla. (ks. esim.
Horwitz 1999, 180; Luoma 2000, 23; McCracken & Wallace 2000a; 2000b;
Wright & McMahan 1992, 52.) Haastateltavien keskuudessa vallitsi pitkalti
yhteisymmarrys siitd, ettd osaamisen kehittamiselld pyritdén — tai ainakin pi-
téisi pyrkia — kohti strategiassa méaériteltyja tai yleisia liiketoiminnallisia ta-
voitteita. Osaamisen kehittdmisen tavoitteiden ja suunnitelmien koettiin olevan
samansuuntaisia strategisten linjausten kanssa ja siten kehittdmistoiminnan
uskottiin edesauttavan strategian tavoitteiden saavuttamista. Osaamisen kehit-
tdminen toimi ik&&n kuin valineend strategian toteuttamisessa.

Mi néidn et osaamisen kehittiminen on aika hyvin kohdallaan [suh-
teessa strategiaan] ja kulkee sil taval kiisi kides. Sitd md en pysty sa-
nomaan et kumpi siel loppujen lopuks vie siti johtopaikkaa. Mut kyl
md kuitenkin ndkisin sen, et on tietyt bisnessuunnitelmat ja jotta ne
toteutettas niin pitdd hakee osaamisen kehittimisenkin puolelta kei-
noja, et sen mukaan sitd sit kehitetdin.

Esimies

4.2.2  Henkilostojohtamisen kokonaisuus

Ollakseen luonteeltaan strateginen osaamisen kehittamiselle ei kuitenkaan riita
yksin siséinen eheys ja strategianmukaisuus. Haasteena on muodostaa yhte-
nainen henkilodstojohtamisen jarjestelmd, jonka osat vahvistavat toisiaan ja
koko strategista johtamisjérjestelméé (Barney & Wright 1998, 36-37; Currie
& Kerrin 2003, 1031). Vaikka tassa tutkimuksessa tarkastellaan 1&hinnd osaa-

® Osaamisen kehittamisen ja strategian suhdetta on késitelty tarkemmin kappaleessa 3.1.
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misen kehittamistd, yhta henkilstdjohtamisen, HRM:n, alla olevista kokonai-
suuksista, on strategisuudessa tarkedd huomioida my6s muut henkiléstéjohta-
misen toiminnot ja niiden valinen horisontaalinen integraatio, joka kertoo
koko henkilostéjohtamisen paletin keskindisesta integraatiosta. Erilaisten hen-
kildstotoimintojen toisiaan tdydentdava luonne nakyi haastatteluissa mm. siina,
ettd muiden henkilostoratkaisujen, kuten rekrytoinnin, ollessa yrityksessa talla
hetkell& pienemmaélld painoarvolla, osaamisen kehittdmisen rooli korostui ja
myds odotukset sen suhteen kasvoivat. Osaamisen kehittamiselld ik&an kuin
paikattiin tai pehmennettiin muiden henkiléstdjohtamisen keinojen aukkoja.
Tietysti pyritidn siihen on oikeet ihmiset, oikeel paikal, oikeentyyppis-
td tyotd tekemds. Sillonhan se ilman muuta se kehittyminen tukee sitd.
Se ihminen on niinku semmoses, et se haluaakin siin tehtdvdissddin ke-
hittyy ja mennd eteenpdin. On ehkdi vihdin koval kidel karsittu siti et
tietyntyyppiset ihmiset on tietyssi hommassa ja toisenlaiset on jossain
muus hommas.
Toimihenkil6
Aina HRM-paletti ei kuitenkaan ole taysin tasapainossa. Kovimman Kritii-
kin osaamisen kehittdmisen hankaloittajana — erityisesti esimiesten suunnalta —
saivat osakseen kaytdnnon resurssijarjestelyt. Keskittyminen osaamisen ke-
hittdmiseen niin pitkalla kuin lyhyell&kin tahtdimelld koettiin hankalaksi ti-
lanteissa, joissa yksikoiden vélista siirtymé&& oli monen mielestd kaoottisen
paljon ja resurssit ajoittain todella tiukalla. Sisdinen liikkuvuus ja urakehitys
palvelivat yhtdalta osaamisen kehittdmistd, mutta niiden lisdéntyessé epdvar-
man ja muuttuvan resurssitilanteen uskottiin kutistavan yksikon nékdkulman
arjen pyorittdmiseen ja siten estdvan panostamisen osaamisen kehittdmiseen.
Koulutusten peruminen haastavan resurssitilanteen vuoksi ei ollut harvinaista,
ja erityisesti muiden laajempien kehittdmismenetelmien hyddyntdminen koet-
tiin sekavassa tilanteessa mahdottomaksi. Kehittdmisen perusta puuttui, kun
resurssitilanne nyt ja tulevaisuudessa oli yksikon nékokulmasta ratkaisua
vaille.
M en oo pystyny esim. ajattelemaan tyokierron tarvetta jonkun hen-
kilon kohdalla, ku mdi en oo pystyny ajattelemaankaan et joku vield
lihtis jonneki tyékiertoon ku tis on niin paljon muutoksii muutenkin.
Se henkildston kierto paikast toiseen oli muutenki ihan tolkuton vii-
mevuoden aikana. Se oli niin et tuli vaan paikkoja aina vapaaks ja
monta kymment ihmisti siirty vaan paikasta toiseen. Tydkierto on
varmaan tosi loistava tapa oppia mut nyt se ei tunnu yhtidn sem-
moselt et sitd vois ees miettid. Mul on semmonen olo et tid ois jotenki
kaoottinen tid koko henkilostotilanne.

Esimies
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Epédjohdonmukaisuuden kokemuksia kehittdmisessa oli joidenkin kohdalla
myds tyosuhteen keston ja palkan suhteen, kun osaamisen kehittdmiseen tun-
nuttiin panostavan enemman kuin méaraaikaisen tydsuhteen kesto tai palkkaus
olisi antanut ymmartaa. Epajohdonmukaisuus aiheutti epdvarmuutta ja saattoi
nakertaa sitoutumista kehittdmissuunnitelmiin. Haastattelujen perusteella ehké
yksi tarkeimmista horisontaalisen integraation linkeistd oli suuren ohjausvoi-
mansa vuoksi palkitsemisen ja osaamisen kehittdmisen suhde — tukevatko pal-
kitseminen ja urakehitys osaamisen kehittdmisen strategisia pdamaéaria (vrt.
Ekman 2004, 121; Lee 1997, 135). Ongelmia syntyy helposti valitessa palkit-
semisperusteita loppumattomasta maarésta vaihtoehtoja. Vaarana on rakentaa
palkitseminen ristiriitaiseksi esimerkiksi kannustamalla tiettyd kayttaytymista,
vaikka todellisuudessa odotetaan myds toisenlaista, vastakkaista toimintaa —
kuten kannustamalla tietyn tuotteen myyntiin, vaikka strategisessa mielessé
tavoitellaan kokonaisvaltaisia asiakaskohtaamisia laajoine tarvekartoituksi-
neen. Palkitsemisjérjestelma voi myds johtaa valillisesti ei-toivotun kayttay-
tymisen palkitsemiseen — kuten kannustaa suoritusten yksioikoiseen rekiste-
réintiin, vaikka suoritusta ei olisi tehty tarkoitetussa laajuudessa tai tiedon
panttaamiseen, jos parhaasta asiantuntemuksesta palkitaan. Se voi rangaista
yrityksen menestykselle kriittisen térkeéstd kayttdytymisestd — kuten saattaa
kéyda pitkdaikaisten asiakassuhteiden jaddessa kuukausittaisten myyntitavoit-
teiden varjoon. (vrt. Lado & Wilson 1994, 715.) Case-yrityksen rahallinen
palkitsemisjarjestelma koostui haastatteluajankohtana neljannesvuosipalkitse-
misesta sekd vuosittaisista bonuksista. Palkitsemisten pohjana olivat yrityksen
arvot, mutta niiden sisélla painotus palkitsemisperusteissa oli usein tulokselli-
suudessa. Palkitsemisjarjestelma periaatteineen oli avoin, eli palkkion saajat
perusteluineen tiedotettiin siséisesti. Aukoton se ei kuitenkaan ollut, eikd var-
masti vélttynyt joiltakin edelld mainituilta ongelmilta, mutta haastatteluissa
korostettiin eri ihmisten reagoivan palkitsemiseen eri tavoin.

Seki on niin henkilékohtasta tavallaan, et jos si tykkddt siit tydstd ja
oot motivoitunu siihen ja jos siihen saa sit vield jonkun kannusteen
niin sehdn innostuttaa sua viel lisddki sitd hommaas tekemddn ku sdi
huomaat et sut palkitaanki viel siit hommast. Mut en osaa sanoo sit
siihen, et jos joku ei oo motivoitunu siihen tyéhons et miten se kokee
semn.

Toimihenkilo

Muutoin kokemukset horisontaalisesta integraatiosta olivat pd4osin positii-
visia. Osaamisen kehittdmisella koettiin olevan selked yhteys mm. uralla ete-
nemiseen. Case-yrityksen etuna voisi horisontaalisen integraation nakékul-
masta pitdd yhtendistd ja tiivistd henkildstdosastoa, vaikkakin sen sisélld
osaamisen kehittdminen on erotettu omaksi vastuualueekseen. Haastatteluiden
perusteella osaamisen kehittdmistd ja muuta henkildstojohtamista ei voi vield
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kuitenkaan pitda vahvana yhtendisend kokonaisuutena, jota kehitettdisiin méaa-
ratietoisesti eteenpdin (vrt. McCracken & Wallace 2000a, 284). Kuten suu-
rimmassa osassa yrityksié yleensakin, case-yrityksessa integraatio koettiin si-
nélldén positiiviseksi ja tavoiteltavaksi asiaksi, mutta matkaa madranpaahan
riittdd vield (McCracken & Wallace 2000b).

4.2.3 Istuvuus liiketoiminnan rakenteisiin ja toimintatapoihin

Osaamisen kehittdmisen ja organisaation integraation tarkastelu rajoitetaan
strategisen osaamisen kehittdmisen kirjallisuudessa usein kolmeen edella ole-
vaan: vertikaaliseen, sisdiseen ja horisontaaliseen integraatioon. Haastatteluita
analysoitaessa tutkimuksessa tuli kuitenkin ilmi muitakin yhtendisyyteen liit-
tyvid haasteita sekd keinoja, joilla integraatiota ja sitd kautta strategisuutta
voidaan edistéda. Ehk& hieman yllattdenkin tyopaikan fyysiset rakenteet ja piir-
teet nousivat esiin osaamisen kehittdmisen keskusteluissa. Yrityksessa on uu-
sittu joitakin toimipisteitd uuden toiminta-ajatuksen mukaisiksi ja muutosten
ajankohtaisuus kuvastui haastatteluissa. Yhtdalta todettiin uuden konttorin,
jossa asiakasneuvottelut kaytiin rauhaisissa erillisissa neuvotteluhuonekkeissa,
estévan ty0ssd oppimisen arjessa. Toisaalta koettiin, ettd uusi konttorimalli tu-
kee yhdessa osaamisen kehittdmisen kanssa rakennettavaa myyntikulttuuria ja
selkeyttdd palvelukokonaisuuksia, mitd kautta se tukee myds osaamisen ke-
hittdmisen pyrkimyksid. Vanhanmallisessa konttorissa puolestaan strategian
korostamien painopistealueiden koettiin olevan ristiriidassa palvelutilojen
kanssa, eivétkd fyysiset puitteet tarjonneet mahdollisuutta sellaiselle myynti-
tyolle, jota koulutuksissa harjoiteltiin. Fyysiset puitteet voivat vaikuttaa niin
tytsséd oppimiseen kuin myds osaamisen kayttoonottoon kéytdnnon tydssa
(Poell, Pluijmen & Van der Krogt 2003, 133).
Omas konttoris sisil tyokierrot on nyt vihin hankala jirjestid. Ennen
se oli helppo ku kaikki istu samas rivis ni pystyit koko ajan kuunteleen
et mitd toi kaveri tos puhuu, mitd se konkari sanoo. Se nyt poistus
timmdses mallista. Tietysti sellai jos kysyy asiakkaalta luvan et tam-
mdses huonees ku mahtuu saaks tulla toinen kuunteleen ku joku koke-
nu tekee jonkun lainaneuvottelun Mut eihin se koskaan ihan sama oo
ku et siti havainnois jatkuvasti siind oman tyénsi ohella. Et se on
semmost ulkoo opetteluu sit enemmdin ku istut siind nurkas hiljasena.
Esimies
Fyysisten rakenteiden lisdksi haasteita saattaa tarjota yrityksen organisaa-
tiorakenne ja sen istuvuus osaamisen kehittdmistoimintaan. Case-yrityksessa
oli véhitellen siirrytty linjaorganisaatiosta kohti matriisiorganisaatiota ja me-
neilld4&n oli tietynlainen murrosvaihe. Liiketoiminnan tyéroolit hakivat paik-
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kaansa, mutta myds osaamisen kehittdmisessa murros oli hyvin nikyvd, koska
kehittdmisvastuuta oli vieritetty paljolti matriisin suuntaisesti palvelukokonai-
suuksittain. Osaamisen kehittdmiseltd vaaditaankin paljon, jotta rakenteelliset
muutokset saadaan toimimaan. Haastatteluissa oli n&htdvissd pientd epasel-
vyyttd palvelukokonaisuuksien suhteesta toisiinsa, niiden térkeydestd ja siita,
korostuuko joku niisté liikaa — niin liiketoiminnassa kuin osaamisen kehitté-
misessékin. Toisaalta haasteena uudessa organisaatiomallissa on tiedonkulku
palvelukokonaisuuksien valilla. Yhden palvelukokonaisuuden parissa tyos-
kenteleva on huonosti perilla siitd, mitd muissa kokonaisuuksissa tapahtuu, ja
toisen tyon ymmaértdminen vaatii organisaatiorajojen tarkoituksellista ylitta-
mistd, mik& on hankalaa. Ellei eri palvelukokonaisuuksien nakdkulmia osata
yhdistdd rakentavasti ja sitoa niitd asiakasrajapinnan tarpeisiin, on vaarana
tuottaa vain sirpaleista, kédyttdarvoltaan alhaista osaamisen kehittamisté. (ks.
Currie & Kerrin 2003.)

Totta kai ku si saat koulutusta joltain sektorilta, ni ne painottaa siti

omaa asiaansa et se on ehdoton ykkonen. Mut omas pids ne pitid pis-

tdd jirjestykseen, et ei ne voi olla kaikki yhtdi tirkeitd.

Toimihenkil®

Osaamisen kehittdmissuunnitelmat voivat vesittyd myos silloin, jos oppi-

mista ei ole integroitu liiketoiminta- ja tydprosessien mukaiseksi, Kiintedksi
osaksi tydntekoa (Horwitz 1999, 183; Rigg & Trehan 2002, 396). Case-yrityk-
sen osaamisen kehittdmisell4 on pyritty omalta osaltaan edistdamaan asiakas-
kayttaytymisen ja sitd kautta tyoprosessien muutosta. Nopea kehitys on haas-
tatteluiden perusteella heréttanyt osassa henkilostéa kysymyksia siitd, ollaanko
liikkeelld asiakas- vai yritysléhtoisesti ja osataanko kehittdmisesséd huomioida
muutoksen verkkaisuus asiakaskunnan tietyissa osissa. Osa henkildstostd
epailee kehityssuunnan olevan osin tdmén hetken liiketoiminnan prosessien
vastaista ja kaipaa lisd4 perusteluita muutoksille. Itse tydprosesseihin ei ole
vield kuitenkaan systemaattisesti upotettu osaamisen kehittamista ja tydssa
oppimista, vaan tyd suoritetaan pitkalti yksin ja mahdollisimman tehokkaasti.
Tadmé osaamisen kehittdmisen mieltdminen erilliseksi, tyon ulkopuoleiseksi
toiminnaksi on suuri haaste, koska silloin kaytettavat kehittdmismenetelmét
jaavat 1ahinna koulutuksen varaan ja opit helposti koulutusluokkaan. Myds Kii-
reen koetaan usein estdvan niin oman osaamisen kehittdmisen kuin sen jaka-
misenkin. TyOprosessit on rakennettu ottamatta tarvittavissa maarin huomioon
osaamisen kehittdmisen nakdkulmaa. Osaamisen jakamisen kannalta tarkeét
yksikko- ja tiimipalaverit on kylld méaéritelty osaksi jokaisen yksikon tyota,
mutta rajoitettu aika ja tiedotettavien asioiden paljous estdd monesti niiden
tdyden hyodyntdmisen osaamismielessd, ja monessa yksikgssa koko palaveri
jaa muun tyonteon jalkoihin.
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Me ollaan yritetty et ois aamupalaveri, et jokaisella puolella ois oma.
Mut ne pakkaa vihin menemddn sithen, ku ne on maanantaiaamusin
meilld, et jollain on jotain muuta ja sit se jid hyvin huonolle.
Toimihenkil

Erdénlainen ristipaine osaamisen kehittdmisessa liittyykin sen toiminnan ai-
kajénteen sopivuuteen muun organisaation rytmin kanssa. Monelta osin odo-
tukset kohdistuvat nopeampaan reagointiin, nopeampaan etenemiseen kehitys-
polulla ja nopeampaan osaamisen kertymiseen ja kdyttoon saamiseen. Nopean
toiminnan liséksi odotukset koskivat ennakointia ja pitkan tdhtdimen suunni-
telmia. Osaamisen kehittdmisen asiantuntijat kokevat, ettd kehittdmisen suun-
nittelun horisontti on tarpeeksi pitkalla, mutta muissa haastatteluissa suunni-
telmallisuus ei ndyttaytynyt kehittdmisen parhaana piirteend. Monet haastatel-
tavat kantoivat huolta jo tyémarkkinoiden voimasuhteiden véhittdisen muu-
toksen, kilpailutilanteen ja erityisesti pankkialalla vaanivan el&dkoitymisuhan
vaikutuksista ja pelkasivét, ettei tilanteeseen ollut varauduttu sen enempéa rek-
rytoinnin kuin kehittdmisenk&an nakdkulmasta.

Osaamisen kehittdmisen istuttaminen organisaatioon taytyy tapahtua juur-
ruttamalla se paitsi organisaatiorakenteisiin ja prosesseihin myds lapi hierar-
kian siten, ettd se ndkyy niin toimihenkilon, esimiehen kuin johtajankin joka-
péivaisessé tyossa (Wright & McMahan 1992, 52). Kuten edelld sidosryhmien
yhteydessé todettiin, esimiesten ja johdon asenteet siirtyvét helposti muuhun
yksikkoon ja he voivat toiminnallaan mahdollistaa tai estdé yksikén osaamisen
kehittdmisen. Vaikka lopullisen asenteen uskottiin riippuvan yksilosta itses-
t&én, esimiehen ajateltiin olevan tarked motivaattori henkilon kehittymiseen.

Ne [esimiehet] aina aktiivisesti muistuttaa ja varaa meille aikaa tihin
verkko-opiskeluun. Sanotaan et teil on nyt vaikka 1,5 tuntia aikaa
kiydd lapi tidd koulutus ja tulostatte sitte diplomin siitd. Meil on tuol
seind taynnd diplomei. Et on kiyty niit verkkokurssei.

Toimihenkil6

Esimiestyon arvoon Kiinnitettiin yrityksessa muutenkin yhd enemman huo-
miota. Toimihenkil6tason koulutukset olivat maérallisesti suurin kehittdmis-
panostus, mutta tarve myds esimiesten uudenlaiseen tydrooliin oli lisdnnyt
esimies- ja johtotasonkin koulutuksia. Samalla esimiehille pyrittiin antamaan
selvemmin vastuuta yksikkonsé menestyksestd — mukaan lukien vastuu osaa-
misen varmistamisesta, hyodyntdmisesta ja alaisten tyésuorituksista.

Se ei 00 kaikki [toimihenkildn] osaamisesta kiinni. [Toinen pankki] te-
kee vield parempii tuloksii ku me, et misti se loppujen lopuks johtuu.
Kyl mi uskon et meidn osaaminen on samal tasolla, mun mielesti se
on ehkd enemmin kiinni myynnin johtamisesta. Ei ne sen paremmin
osaa asioita, mut jotenkin ne vaan. Ehki myynnin seuranta ja muu, et
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sitd kautta niilld on ollu ehki kovempi paine, positiivisessa mieles,

tehdi tulosta.

Johtoryhmén jdsen

Osaamisen kehittdminen ja myyntikulttuuriin siirtyminen vaativat yhteen-

sopivuutta sekd yrityksen kulttuurin nakyvalla ettd nakymattémalla tasolla.
Symboliset rakenteelliset muutokset, jotka kertovat muuttuneista odotuksista
ja vastuista ovat case-yrityksessa jo hyvéssa vauhdissa — kuten uudistettu or-
ganisaatio ja konttorimallit. Tarvitaan kuitenkin myds perusteellisempaa so-
peutumista uskomusten, arvojen ja opittujen toimintatapojen tasolla. Yrityk-
sessd on ongelmana mm. tietty vaatimattomuuden perinne, joka vaikeuttaa
niin opitun kayttéonottoa kuin osaamisen jakamistakin. Omaan osaamiseen ei
uskota, myynti halutaan aloittaa vasta, kun osaaminen on “taydellista”, eika
myyntitaitoa ndytetd ja kéytetd rohkeasti. Osaamisen kehittamisella ei vielé ole
onnistuttu juurruttamaan uutta myyntikulttuuria. Kulttuuri ei ole vield riittdvéan
vahva vastaamaan organisaatiossa leijuviin epérointeihin myyntitavoitteiden ja
asiakaslahtoisyyden vélilla. My6s kokemukset siitd, ettd osaamisen kehittami-
nen on automaattisesti jostakin toisesta arvokkaasta ajankdytosta pois, ovat
kulttuurissa edelleen vahvoina. Pankkitoiminnan ja tyon nykyista luonnetta ei
valttamaéttd ollut sisdistetty, vaikka tulostavoitteet paallisin puolin olisikin saa-
vutettu. Osaamisen kehittdmiselld on myyntikulttuurin tukemisessa vield teh-
tavaa niin symbolisten eleiden ja rituaalisten muutosten aikaansaamiseksi kuin
niiden liittdmiseen yhteen syvempien muutostasojen kanssa. (ks. Sheehan
2005.)

4.3 Viestintd osaamisen kehittamisesséa

Osaamisen kehittdminen on osaltaan merkitys- ja toimintaverkostojen johta-
mista — yhtaélt4 raja-aitojen tarkastelua, toisaalta eri asioiden liittymakohtien
hallintaa — ja t&ssé kaikessa viestinnalla on suuri rooli (McCarthy ym. 2003,
59). Viestinta tarvitaan osaamisen kehittdmisen toteuttamiseksi, mutta osaa-
misen kehittdminen on my0ds yksi tehokas véyl4 sisdisessa viestinnassa. Joi-
denkin tulkintojen mukaan strateginen henkiléstdjohtaminen, josta osaamisen
kehittdminen muodostaa osan, on vaihtoehto perinteiselle sisdiselle viestin-
nélle (Papasolomou-Doukakis 2002, 63). Vaikka maaritelma on mielestani
turhan suppea, se korostaa osaamisen kehittdmisen viestinnallistd merkitysta.
Osaamisen kehittdmiselld viestitddn aina samalla myds monenlaista osaami-
seen liittymatontd, silld ihmiset eivat tulkitse viesteja vain kehittdmisen kan-
nalta. Viestinnalla on osaamisen kehittdmisessa tdten myos vahva imagollinen
merkityksensa niin yrityksen sisall& kuin ulkonakin.
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Tddlld niinku uskotaan tulevaisuuteen ja annetaan mahdollisuuksii

kun koulutetaan.

Esimies

Osaamisen kehittdminen on jatkuvaa vuorovaikutusta ja puheiden, merki-

tysten ja tekojen vélista kisailua (Rigg & Trehan 2002, 392). Se, mitd siitd
viestitddn ja miten viestejd tulkitaan maarittdd kokemuksia myds osaamisen
kehittdmisen strategisuudesta. Osaamisen kehittdmisen saadessa enemman
strategista vastuuta, yrityksessa on syyté kiinnittaa erityistd huomiota viestin-
nén kulkuun, sen mééaraan, frekvenssiin ja erityisesti laatuun (McCarthy ym.
2003, 59). Viestinta liittyy tiiviisti myos edella kasiteltyyn osaamisen kehitté-
misen integraation kasitteeseen, mutta koska se sai haastatteluissa hyvin mer-
kityksellisen roolin osaamisen kehittdmisen strategisuuden vaikuttimena ja
tulkintojen varittajana, késitellaén sitd seuraavassa tarkemmin.

4.3.1 Vuorovaikutteisuus ja yhteinen kieli

Kokemukset viestinndn laadusta vaihtelivat haastatteluissa paljon. Monet
ajattelivat, ettd intranetin ja sahkopostin kayttd sisédisessa viestinnassa oli li-
sannyt viestinndn maéaréa ja mahdollistanut erilaisten linjausten ja perustelujen
tuomisen kaikkien ulottuville, miké tulkittiin avoimuudeksi. Verkkoviestinta
tarjoaa kuitenkin vain yksisuuntaisen kanavan, jossa informaatio rajoittuu hel-
posti méaarélliseen tietoon ja lopputuloksiin. Se ei vélttdmatta anna vastaanot-
tajalle keinoja syy- ja seuraussuhteiden arviointiin ja syvempaén, toisen tason
oppimiseen (double-loop learning, ks. esim. Argyris 1994). Vuorovaikutuksen
puute saikin osakseen kovaa kritiikkid ja erityisesti esimiesten kokemuksissa
painottui tyytyméattdmyys viestinnan siséltéon ja pinnallisuuteen — osaamisen
kehittdmisestd koettiin unohtuneen asiakaslahtdisyys. Yrityksen osaamisen
kehittdmisessa ei myoskaan panostettu sisdiseen markkinointiin, jolla olisi
voitu paikata muun viestinnén ongelmia ja luoda lisdarvoa yksikdiden vetdjien
silmissa (vrt. Gilley & Eggland 1987). Esimiehet kokivat organisaatiossa
olevan osaamisen menevén osin hukkaan yksisuuntaisen viestinnan vuoksi
(vrt. Argyris 1994, 226), vaikkakaan haastatteluissa ei tullut esiin aktiivisia
pyrkimyksié vaikuttaa kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen aikaansaamiseen.
Mut ei [kehittidmisen tavoitteista] mun mielest kyl mitenkdidn ihmeel-
lisesti oo viestitty tai mistidn strategioista puhuttu. Ei mul ainakaan.
Meil niytetidn jotain kaavioo et miten se oppimisohjelma [kurssivali-
koima] laaditaan. Mut so what, et mitki ne on ne markkinandkemyk-
set tai visiot sielld taustalla, mitd silld haetaan, ni ei mul oo aavistus-
takaan. Se edellyttis et ne viestittds tavalla tai toisella.
Esimies
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Esimiehet itse puhuivat vdhemman omasta roolistaan viestijand, mutta toi-
mihenkil6ille juuri esimies oli keskeinen viestintdkanava. Erityisesti kehitys-
keskustelut koettiin olennaisen térkeiksi — ja pitkalti myos riittaviksi — mah-
dollisuuksiksi kaksisuuntaisen kommunikaation varmistamiseen. Kehityskes-
kusteluissa luotiin puolin ja toisin odotukset osaamisen kehittdmistoiminnalle.
Tarkean roolinsa vuoksi esimiehen kannalta on erityisen hankalaa, jos hédn ei
koe saavansa hdnelle kohdistetun viestinnan pohjalta tarpeeksi tietoa osaami-
sen kehittdmisen taustoista. Jos kokemukset osaamisen kehittdmisen strategi-
sesta yhteydesta vahvistuvat, myds esimiehen on helpompi sitoutua siihen ja
hénelle tarjoutuu mahdollisuus perustellumpaan péatoksentekoon ja asioiden
edistdmiseen yksikdissadn (Montesino 2002). Esimies priorisoi, toteuttaa ja
viestii osaamisen kehittdmistd itse luomiensa tulkintojen pohjalta, ja jos orga-
nisaatiotasolla ei onnistuta viestimaan yhteista linjaa, ei yksikoiden toiminta
valttamétté vaikuta johdonmukaiselta. (Bond & McCracken 2005, 257; Luoma
2005.) Myos toimihenkil6t kokivat, ettd osaamisen kehittdmisen viestinnédn
laatu ja kehityskeskustelusta koettu hyoty vaihtelivat suuresti yksikoittain.

Case-yrityksen osaamisen kehittdmisen asiantuntijat arvelivat, ettd uusi
strategia ja kulttuuri eivét vield olleet lyoneet 1&pi koko organisaatiossa ja tun-
sivat, ettd valilla puhuttiin kuin eri kieltd. Strategia ja visio koettiin osin kau-
kaisiksi, monet liiketoiminnan peruskasitteet tuntuivat hamartyneen muutok-
sessa, eikd osaamisen kehittdminen nadyttaytynyt erityisen pitkanakoisena ja
suunnitelmallisena. Liiketoiminnan ja osaamisen kehittdamisen vélilta vaikutti
puuttuvan tulkki. Osaamisen kehittdmisen nékyvin viesti vaikutti olevan puo-
livuosittain julkaistava koulutusohjelma, joka on rakennettu pé&éosin palvelu-
kokonaisuusjaottelun mukaiseksi. Sen koettiin selkeyttdvan koulutustarjontaa,
mutta samalla myds viestivan eri palvelukokonaisuuksien osaamisten erilli-
syyttd, mika ei pankkityon laajentuvien osaamisvaatimusten kannalta valtta-
méttd olekaan tarkoituksenmukaista. Toisaalta nayttéd oli myds halutun vies-
tin l&pimenosta, kun yksikdiden profiloinnin ja tarvittavan osaamisrakenteen
viestinnén avulla oli onnistuttu kd&ntdma&n osaamisrakenteen suuntaa niin or-
ganisaatio-, yksikko- kuin yksilétasollakin. Viestinnallisesti joudutaan kuiten-
kin aina tekemaan kompromisseja, ja olisi tarkedd ratkaista tietoisesti, millai-
sia ne ovat. Osaamisen kehittdmisen kautta voidaan pyrkid aktiivisesti heréat-
tdmaan keskustelua ja tukemaan yrityksen periaatteiden ymmarrysta niin lii-
ketoiminnan kuin osaamisen kehittdmisenkin alueella.

Mii en oo nihny et suunnitelmii olis tarpeeks pitkille osaamisen kehit-
tamisen osalta. Tai sit md en vaan tiedd niit taustalla olevia keskuste-
luja. Must néyttid et se ei vilttamdtti tarpeeks kurota sinne tulevai-
suuden haasteisiin, mut ku ei oo tdmmdst keskusteluu ni mden tieddi
jos jonkun mielest se vaikka néiyttddiki siltd.

Esimies
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Yrityksessd odotettiin lisdéd muodollista ja suunnitelmallista viestintaa,
vaikka sen puute ei estanytkaan tekemastd tulkintoja osaamisen kehittdmisen
strategisuudesta. Thmiset arvioivat puheita ja tekoja seka etsivat signaaleja
osaamisen merkityksistd, arvostuksesta ja painotuksista ympérilladn olevasta
arjesta — johdon puheista, rekrytointipdatoksistd, taloudellisista panostuksista
ja koulutusmahdollisuuksista. Tamé epéaformaali viestintd ja arjen tulkinnat
toimivat vield muodollista viestintdd tehokkaammin, silla ihmisten késitys
omasta tydstd muotoutuu pikemminkin epévirallisissa yhteyksissa, ei valtta-
mattd kokouksissa ja henkilokuntatilaisuuksissa. Diskurssindkokulmasta
osaamisen kehittdmisen merkittdvia lahteita ovatkin yrityksen térkeiden hen-
kildiden keskustelut, joissa uutta diskurssia syntyy ja siirtyy muualle yrityk-
seen tyonteon yhteydessd. Néihin keskusteluihin voidaan pyrkid vaikuttamaan
my6s muodollisen osaamisen kehittdmisen keinoin. (Ekman 2004, 18; Rigg &
Trehan 2002, 396.)

Paljon on sitd koulutusta ja kehittimistd, monen tyyppisid projekteja,
aika paljon ilmeisesti kiytetddn siihen varoja ja aikaa ja sitd pidetdin
erittdin tirkeend kaikest pidtellen. Et jollain taval must tuntuu et
meil on kuitenkin niinku tajuttu se, et henkildstdsti se menestys lih-
tee.

Toimihenkilo

4.3.2 Kokemus oikeudenmukaisuudesta

Samalla tavoin formaalin viestinnén ja arjen tulkintojen pohjalta muodostettiin
myds haastatteluissa esiin tullut ajatus osaamisen kehittdmisen oikeudenmu-
kaisuudesta, jonka taustalla vaikuttavat osaltaan kuva sidosryhmaéroolien ja
osaamisen kehittdmisen integraation toimivuudesta. Yleisesti yrityksessé
koettiin osaamisen kehittdmismahdollisuudet hyviksi ja riittdviksi, mutta suu-
remman mittakaavan kehittdmismahdollisuuksia ei ollut tarjolla kaikille. Niin
sanotun jakavan oikeudenmukaisuuden (distributive justice, ks. esim. Romana,
Keskinen & Keskinen 2004, 5-6), eli valintojen lopputuloksen, nakékulmasta
kehittdmispaatokset eivat heréttdneet suuria tunteita.
Et ndd muutamat henkilét, kenen osaamista nyt kehitetddin asiantun-
tijuuteen, ni md ymmdrrin ihan tdysin, et ne on siin putkessa. Ym-
mdrrin et hin on sielld ja miks just hinet on valittu siit konttorista.
Toimihenkil®
Keskusteluissa pohdittiin osaamisen kehittdmisen osallistujavalintojen me-
nettelytapojen taustalla olevia periaatteita (procedural justice, ks. esim. Roma-
na ym. 2004, 5-6). Joissakin mielipiteissé oikeudenmukaisuutta punnittiin ta-
sajaon, toisissa oman kiinnostuksen painoarvon nékokulmasta. Pa&osin oli
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kuitenkin ymmarretty yrityksen pyrkimys kohdentaa osaamisen kehittdmista
méériteltyjen tyotehtévien ja strategisten painotusten mukaisesti, eikd yksilon
ja organisaation toiveiden vélilla nahty ristiriitaa.
Aina on saanu sitd koulutusta ku on ollu tarpeen, et kyl md uskon et
kaikki sitd saa. Enkd md usko et ns. vddriin koulutuksiin ketdin laite-
taankaan, ne katotaan aika tarkkaan. Kyl ne on aika pitkdille profiloitu
sithen et kuka mitikin tarvii. Md luulen et jokainen on tyytyvdinen
sithen mitd saa sitd omaa koulutusta koska se tuo sithen omaan tyohén
sitd lisdarvoo sit taas.
Toimihenkilo
Toinen asia sitten oli se, miten néitd periaatteita uskottiin noudatettavan,
mika puolestaan kertoo kokemuksista prosessin vuorovaikutuksen oikeuden-
mukaisuudesta (interactional justice) ja liittyy pitkalti lahiesimiehen vuorovai-
kutukseen ja viestintddn (ks. esim. Romana ym. 2004, 5-6). Annetuista lu-
pauksista ei aina pystytty tai haluttu pitda kiinni, eikd hankalissa valintatilan-
teissa vastuulle valttdméatta 16ytynyt kantajaa. Kysymyksid oikeudenmukai-
suudesta ja tasa-arvoisuudesta herétti myds oman aktiivisuuden koettu suuri
merkitys valinnoissa sekd palvelukokonaisuuksien mukaiset erot osaamisen
kehittdmismahdollisuuksissa. Myds nuorten ja kokeneempien osaamiseen pa-
nostettiin ymmarrettavastikin eri tavalla. Nuorten osalta osaamisen kehittami-
nen painottui koulutuksiin, ja he kaipasivat kehittymisensa tueksi monipuoli-
sempia ty0ssa oppimisen muotoja. Toisaalta kokeneemmilla henkil6illa kehit-
tdminen vaikutti 1ahinnd tietojen péivitykselta. Yksiloiden valiset osaamiserot
ja rohkeus kayttdd osaamista tyossd pohdituttivat — pitdisikd kaikilta vaatia
samaa? Samojen kurssien monenkertaista uusimista ilman nékyvad muutosta
tyon jéljessé ei koettu oikeudenmukaiseksi. Paljon puhututti myds yksilétason
kehittdmisasioiden julkisuus — pitéisiko kehittdmishankkeisiin valituista viestié
suurieleisemmin vai onko itsensd kehittdminen jokaisen henkilokohtainen
asia? Kasitystd osaamisen kehittdmisen oikeanlaisesta, oikeudenmukaisesta
toteuttamisesta ei osattu muodostaa, mutta keskusteluissa tuli esiin monta tee-
maa, jotka niin osaamisen kehittdmisen toteutusten kuin viestinnankin yhtey-
dessé kannattaa huomioida. Haastatteluiden perusteella keskustelut oikeuden-
mukaisuudesta voisi kuitenkin tulkita perustuvan ennemmin kaytannon kehit-
tamisen yleiseen arviointiin kuin omakohtaisille kokemuksille ep&oikeuden-
mukaisesta kohtelusta.
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5 OSAAMISEN KEHITTAMISEN
STRATEGISUUDEN TARKASTELUTASOT

Edelld on kuvattu, kuinka osaamisen kehittdmisen strateginen merkitys
muuntuu palvelemaan lahtokohdiltaan erilaisten nédkokulmien painotuksia ja
miten erilaiset kehittdmistyon haasteet lopulta suurelta osin rajaavat kokemuk-
sia ja tulkintoja osaamisen kehittdmisen strategisuudesta. Naméa nakokulmat
yhdessé nostavat esiin tutkimusongelman kannalta vield yhden olennaisen
ulottuvuuden osaamisen kehittdmisen strategisuuden monivivahteisuuden ka-
sittelysséd — strategisuuden tulkintojen késittelyn eri tarkastelutasoilla. Tarkas-
telutasosta riippuen kasitykset osaamisen kehittdmisen strategisuudesta saatta-
vat vaihdella suurestikin — intentiot eivét aina kuvaa lopputulosta eivatka peri-
aatteelliset paatokset aina elé arjessa.

Strategisen HRD:n tutkimuskenttd&n tutuessani olen havainnut, ettei alan
kirjallisuudessa ole saavutettu yhteisymmarrysta strategisuuden ilmenemisesté
yrityksen osaamisen kehittdmisessa tai siitd, mill& keinoin sitd voidaan tavoi-
tella (vrt. esim. Brooks & Nafukho 2006, 118; Garavan ym. 1999). Keskuste-
lua kdydaan edelleen vilkkaana, ja kirjallisuudesta 16ytyy toinen toistaan vaa-
tivampia kriteerist0jé aiheesta (ks. esim. liite 1). Vaikka tieteenhaaralla ei val-
litsekaan yhteisymmérrysta tutkitusta ilmidsta tai sen taustoista, alan tutkimus
kukoistaa pyrkien ymmarryksen lisdédmiseen tastd moniulotteisesta aihepiiris-
t4. Tutkimuskentén vankan yhtendisen pohjan puuttuessa on syytad huomioida
alan tutkimukselle luontainen ns. osittaisuus ja kontekstisidonnaisuus. (vrt.
McLean 1998; Sambrook 2004, 612-613.) Tdéma nakokulma huomioiden ai-
kaisemmassa kirjallisuudessa esitetyt sisalloltddn mielenkiintoiset ja monissa
yhteyksissa kaytannolliset kuvaukset tuovat tdman tutkimuksen nakdkulmasta
suurimman hyddyn tarjoamalla yhdistelmén erilaisia tarkastelutasoja, joiden
pohjalta osaamisen kehittdmisen strategisuutta saattaa olla hyddyllista punnita.
Aikaisempi kirjallisuus toimi innoittajana syvallisempéan analyysiin ja avasi
haastatteluiden tulkinnoille kaipaamiani ovia empirian ja teorian vuoropuhe-
luun. Alla olevaan kuvioon on koottu esimerkinomaisesti erdita kirjallisuu-
dessa esiintyneitd strategisen osaamisen kehittdmisen tasoja.
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. Taustatekijat 1. HRD-filosofia

. HRD-orientaatio 2. HRD-toimintaperiaatteet
. HRD-toiminnot 3. HRD-kaytannot

Luoma 2000) (Jackson & Schuler 1995)

1
2
3

(

1. Paatoksenteko 1. Filosofiat ja arvot
2. Johtaminen 2. Rooliodotukset
3. Fokus 3. Arviointi
(Garavan 1997) (Garavan ym. 1998)

Kuvio 7 Esimerkkej& osaamisen kehittdmisen tarkastelutasoista kirjallisuu-
dessa

Tarkastelukulmien tasojaottelut ovat lahteneet erilaisista tarpeista, ja tutkijat
ovat valinneet lahestymistapansa tutkimustensa luonteesta riippuen. Luoma
(2000) kaytti jaotteluaan Suomen metalliteollisuuden parissa tekemiensa tut-
kimusten yhteydessd pyrkiessadn rakentamaan strategisen osaamisen kehitté-
misen prosessimallin, joka havainnollistaa erilaisia periaatteellisia tapoja suh-
tautua strategian ja osaamisen kehittdmisen yhdistdmiseen. Héan uskoi erilais-
ten organisaatiolle ominaisten taustatekijoiden, kuten yrityksen toimialaan,
strategiaan ja organisaatioon liittyvien yksityiskohtien, vaikuttavan osaamisen
kehittdmisen asemaan liiketoiminnassa ja sitd kautta HRD:n ja strategian véli-
seen orientaatioon. Kehittdmistoimet motiiveineen ovat hanen mukaansa seu-
rausta erityisesti osaamisen kehittdmisasioiden paatéksentekijan suuntautumi-
sesta tiettyihin osaamisen kehittdmisen perusulottuvuuksiin nédhden. (Luoma
2000.)

Myo6s Garavan (1997) pyrki selvittdméaan ndkemyseroja osaamisen kehitta-
misessa sekd syitd niiden taustalla erityisesti HRD-vastuullisen henkilén na-
kemyksistd késin. Hanen mukaansa yht&altd vastuunjaot liittyen osaamisen
kehittdmisen paatoksentekoon ja toimintaperiaatteisiin, toisaalta kehittdmis-
toiminnan johtaminen, kuten tarpeiden ja toimenpiteiden méadrittdminen seka
lopulta kehittdmistoimien sisalléllinen fokus kertovat osaamisen kehittdmisen
tyypista. Kehittdmisen mallit hén jakoi ndiden tyyppien pohjalta viiteen kate-
goriaan, jotka kertoivat yrityksen osaamisen Kkehittdmisen strategisuudesta.
Myd6hemmin Garavan, Heraty ja Morley (1998) loivat viel& erillisen kerros-
jaottelun tutkiessaan yrityksen osaamisen kehittdmistoiminnan eri toimijoiden
nékokulmaeroja osaamisen kehittamisessd. He 10ysivat nakemyksissé eroavai-
suuksia niin filosofioiden ja arvojen, rooliodotusten kuin arviointiperusteiden-
kin tasolla.

Jackson ja Schuler (1995) puolestaan muodostivat oman luokituksensa
kootessaan yhteen ja kuvatessaan henkiléstéjohtamisen (HRM) tutkimusken-
tan erilaisia l&hestymistapoja. He loivat sateenvarjon, jonka alle kuuluivat niin
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kaytannon toimet, niiden kehittymista rajaavat muodolliset toimintaperiaatteet
sekd kokonaisvaltaiset filosofiat, jotka madrittdvat yrityksen toimintaperiaat-
teiden ja kaytantdjen taustalla vaikuttavat arvot.

Kuvatut jaottelut rakentuvat eri tarpeista kasin, mutta ne kaikki sisaltavat
saman perusajatuksen siitd, ettei osaamisen kehittdmisen strategisuutta voida
selvittdd vain konkreettisia kehittdmissuunnitelmia ja -toimia tarkastelemalla,
vaan osaamisen Kkehittdmistoiminnan taustalla vaikuttavat monet syvemmalla
olevat ajattelutavat ja periaatteet, jotka heijastuvat kehittdmistoimien arvioin-
tiin asti. Edelld kuvatut mallit avasivat mielenkiintoisia ndkékulmia, mutta ei-
vat sinéll&éan taysin vastanneet ndkemysténi talle tutkimukselle ja tutkimusai-
neistolle soveltuvista tarkastelutasoista. Tutkimus vaati mielestani kattavan,
mutta selkedn tasokuvauksen, joka huomioi tutkimuksessa tavoitellun moni-
aanisyyden, tavoittaa tulkinnat niin ajatusten kuin toiminnankin tasolla seka
antaa mahdollisuuden strategisuuden avoimelle etsinnélle eri tarkastelu-
tasoilla. Rakensin siis tdimén tutkimuksen tarkoituksiin edelld mainitun Kirjal-
lisuuden ja tutkimuksen empiirisen analyysin havaintojen pohjalta yhdistetyn
ja tdydennetyn tarkastelutasojen mallin (Kuvio 8). Taman viitekehyksen poh-
jalta uskon voitavan jasentda aineistoa osaamisen kehittdmisen strategisuuden
moninaisten ilmenemismuotojen 10ytamiseksi.

KEHITTAMISEN

KEHITTAMISTOIMET

KEHITTAMISEN

PERIAATTEET I:—' TULOKSET
TOTEUTUSTASO —
TAUSTAFILOSOFIA OSALLISTUJAVALINNAT ODOTUKSET
STRATEGIAORIENTAATIO SISALTO VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET
TOIMINTAPERIAATTEET MENETELMAT ARVIOINTI JA SEURANTA

T

f

Kuvio 8 Tutkimuksessa kaytetyt tarkastelutasot (mukaillen Garavan 1997,

Garavan ym. 1998; Jackson & Schuler 1995; Luoma 2000)

Case-yrityksen osaamisen Kkehittdmistoiminnan strategisuuden analyysia
tdydennetddn seuraavaksi tarkastelemalla sitd kuvassa mainittujen osioiden
kautta. Jaottelu antaa mahdollisuuden tarkastella aineiston pohjalta, miten
osaamisen kehittdmisen strategisuus valittyy tulkinnoista eri tarkastelutasoilla.
Tarkastelutasot valittiin aikaisesmmasta kirjallisuudesta osin aineiston analyy-
siss@ nousseiden teemojen ldhtokohdista ja osin tarkeiksi kokemieni teoreet-
tisten nakdkulmien pohjalta. Kuvaukseen valittiin tdman tutkimuksen tarkoi-
tusta parhaiten palveleva jako, joka toisaalta soveltuu tdman suuruusluokan
case-tutkimukseen. Tarkedmmaéksi kuin taydellisen osaamisen kehittdmisen
mallin 16ytdminen néhtiin kuitenkin valittujen tarkastelutasojen tarjoama mah-
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dollisimman vérikas ja kokonaisvaltainen nadkdkulma osaamisen kehittdmisen
strategisuuteen sekd toisaalta mahdollisuus selkeyttdd osaamisen kehittdmis-
toimintaa myds kaytannon nakékulmasta.

5.1 Osaamisen kehittdmisen periaatteet

L&htdkohtia osaamisen kehittdmisen strategisuudelle maarittyy jo paljon en-
nen kuin ensimmaistdkadn toimenpidettd osaamisen kehittdmiseksi on suori-
tettu. Taustalla perimmadisend vaikuttaa yrityksessa omaksuttu osaamisen ke-
hittdmisen taustafilosofia, joka taustoittaa osaamisen kehittdmisen olemassa-
olon tarkoitusta (ks. esim. Garavan ym. 1998; Wognum 1998). Filosofian li-
séksi my0s erilaiset osaamisen kehittdmisen strategiaorientaatiot ja toiminta-
periaatteet toimivat kehittdmisen sisdisend logiikkana ja vaikuttavat organi-
saatiossa kéytettyjen HRD-toimintojen luonteeseen ja odotettuun vaikutukseen
(Luoma 2000). Osaamisen kehittdmisen toimintaperiaatteiden maarittelya voi-
daankin luonnehtia strategiseksi prosessiksi, jossa sovitaan péatavoitteet, 1ah-
tokohdat ja toivotut tulokset organisaation osaamisen kehittamiselle (Wognum
1998). Case-yrityksessa ei ollut kirjattuja osaamisen kehittdmisen strategioita
tai periaatteita, mutta haastatteluissa saattoi kuulla tulkintoja HRD-toimintaan
enemman tai vdhemman suoraan vaikuttavista taustaolettamuksista.

5.1.1 Osaamisen kehittamisen taustafilosofia

Osaamisen kehittdmisen — ja erityisesti sen strategisuuden — tutkimukseen on
lainattu paljon nakemyksia eri tieteistd. Tarkasteltaessa sité eri tieteiden nako-
kulmasta on saatu monipuolistettua ja syvennettyd késittelya sekd lisattya ja
laajennettua ndkemyksié strategisuuden olemassaolosta ja kokemuksia sen il-
menemisestd. Yrityksen toimijoiden HRD-kasitysten taustalla olevaa perim-
maéista filosofiaa — sitd miksi osaamisen kehittdmista ylipadnsa on — voidaan
lahestya filosofian yleisten typologioiden, instrumentalismin ja eksistentialis-
min kautta (Garavan ym. 1998). Ndin saadaan selville mielenkiintoista tietoa
kehittdmistoiminnan l&htdkohdista kyseisessé organisaatiossa.
Case-yrityksessd osaamisen ja sen kehittdmisen rooli nahtiin péa&osin
instrumentaaliseksi, keinoksi pyrkid liiketoiminnalliseen hyotyyn. Osaamisen
kehittdmisen pédpainon Kkoettiin olevan vield I&hinnd muodollisten kurssien,
asiaopetuksen ja suurehkojen oppimisryhmien tasolla. Harvassa vaikuttivat
olevan eksistentialismista eli osaamisen kehittdmiselle annetusta itseisarvosta
kertovat yksilolliset oppimistilanteet, itseohjattu oppimisprosessi ja tydssé op-
pimisen edistdminen, vaikka niit4 sindnsé pidettiinkin tavoiteltavina asioina.
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Itsenséd kehittdmistd ei kuitenkaan nahty yrityksen osaamisen kehittdmistoi-
minnan riittavéksi tavoitteeksi. Osaamista ja sen kehittdmista arvostettiin yri-
tyksessd, mutta vain jos siitd koettiin saatavan liiketoiminnallista hyotya — sita
ei itsessdan néhty strategiseksi toiminnaksi, vaan strategisuus syntyi sen tuot-
taman hyodyn kautta. (vrt. Garavan ym. 1998, 118-122.)
Jollain tavalla siitd taytyy olla hyétyy mun tydssini, sen md ymmdr-
rian. En mdi ees aattelekkaan et mun pitid saada kouluttautua jotain
mistd ei oo mitddn hydtyd siin tyoyhteisdssd, senhin voi tehdi vapaa-
ajalla.

Toimihenkils

5.1.2 Osaamisen kehittdmisen strategiaorientaatio

Yhdenlainen erottelu voidaan tehdd pohjautuen yrityksen strategiaprosessin ja
osaamisen kehittdmisen valiseen orientaatioon, joka kertoo arvostuksista ja
uskomuksista kehittdmistoiminnan taustalla. Case-yrityksessé ei ollut Kirjattua
osaamisen kehittdmisen strategiaa tai periaatteita, vaan ohjenuoraksi uskottiin
riittdvan karkea kuvaus kehittdmistoiminnan tapahtumaketjusta seka strategian
luoma vahva ohjaus. Strategian ohjausvoimaa voi kuitenkin hyoédyntda ja
strategisuutta toteuttaa monella eri tapaa, eikd yrityksessa ollut selkedsti maa-
ritelty, mink& periaatteiden mukaisesti strategisuuden halutaan osaamisen ke-
hittdmisessé toteutuvan. Analyysin perusteella case-yrityksessa 16ytyikin piir-
teitd hyvin erityyppisistd HRD-orientaatioista, jotka eivét valttdmatté ole peri-
aatteiltaan tdysin yhteensopivia.

Haastatteluissa osaamisen kehittdmisen todettiin usein toimivan yrityksen
tydkaluna strategisten suunnitelmien viemisessd kéytantoon. Tdma osaamisen
kehittdmisen ja strategian tavoitteiden yhtenéinen suunta voi tarkemmin kat-
sottuna kuitenkin koostua erilaisista taustalla olevista strategiaorientaatioista.
Ensinnédkin osaamisen kehittdmiselld voidaan helpottaa strategian implemen-
tointia pitdmall& organisaatiossa yll& haluttua osaamistasoa. Taustalla on aja-
tus, ettd ilman osaamisen kehittdmisen vaikutusta strategiaa ei saataisi toteu-
tettua, mika tekee siitd luonteeltaan strategista. (Garavan ym. 1998; Luoma
2000.) Tamanlaisesta orientaatiosta case-yrityksessa kielii muun muassa pe-
rusosaamistason varmistaminen panostamalla uusien tyontekijoiden perehdy-
tykseen, pyrkimalla standardoituun, strategiasta johdettuun kokonaisosaamis-
rakenteeseen ja vastaamalla toimialan kasvaneisiin osaamisvaatimuksiin
osaamisen kehittdmisen avulla.
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Osaamisen kehittimiselld halutaan varmistaa se osaaminen ja ammat-
titaito ihmisille ja kun tddlt jid aika paljo ihmisid elikkeellekin, niin
halutaan varmistaa se, et on osaavaa porukkaa.
Toimihenkil
Toisaalta osaamisen kehittdmisell& voidaan edistéé strategisten tavoitteiden
saavuttamista valillisesti luomalla organisaatioon osaamista, jonka tyypilli-
sesti uskotaan lis&dvan yritysten kilpailukykya (Luoma 2000). Tamantapaiseen
strategiseen orientaatioon liittynee my06s case-yrityksen panostaminen myyn-
tiosaamiseen, vaikkakin se on myds strategiassa kirjattu painopisteeksi. Ra-
hoitustoimialalla myynnin ja myyntiosaamisen painottamisen ollessa kuitenkin
suhteellisen tuore ilmi6, uudenlaiseen osaamispotentiaaliin panostaminen voi
toteuttaa strategisuutta myds pyrkimalla Kilpailuetua luovaan kulttuurinmuu-
tokseen (vrt. Barney & Wright 1998). Case-yrityksessa pyritdan aikaansaa-
maan siirtymista myyntikulttuuriin, mutta muutoksen vauhdista oli haastatte-
luissa jokaisella oma mielipiteensa.
Mii uskon et pienemmiit pankit tulee vield paljon jéiljempind ja joku
tammonen myyntikulttuurikin on niille niinku vield tosi vieras asia
verrattuna meihin.
Esimies
Kolmas tapa tarkastella osaamisen kehittdmisen strategisten linjausten
taustoja on n&hdd osaamisen kehittdminen inhimillisen kayttdytymisen muok-
kaajana ja siten avaintekijand strategian toimeenpanossa, kun strategian ja vi-
sioiden tavoiteltu tulevaisuudenkuva muunnetaan kehittdmistavoitteiksi ja ta-
voiteosaamisiksi (Garavan ym. 1998; Luoma 2000). Case-yrityksen osaamisen
kehittdmisen péapaino oli selvasti siirtynyt tahan suuntaan strategisen ohjauk-
sen lisdannyttyd. Heille osaamisen kehittdmisen strategisuus liittyi parhaim-
millaan tdhan orientaatioon, jolloin merkityksellista strategisuuden kannalta on
lahinnd varmistaa kehittdmistavoitteiden oikeellisuus suhteessa strategiaan.
Osaamisen kehittdmisen asiantuntijat nékivét tehtdvékseen juuri strategisten
suunnitelmien ja vision vaatiman tulevaisuudenkuvan mukaisen osaamisen
luomisen. Myds laajemmin haastatteluissa kehittdmisen suuren linjan ajateltiin
seuraavan paapiirteissaén strategian luomaa polkua.
Osaamisen kehittimisti ohjaa varmaan tulevaisuuden suunnitelmat
ja se tulevaisuuden pankki et mimmost toimintaa siel on...
Toimihenkil
Osaamisen kehittdmisen orientaationa voi siis olla sen sitominen yrityksen
strategisiin tavoitteisiin, jolloin sen avulla voidaan edell& kuvatuin tavoin hel-
pottaa, tukea tai toteuttaa strategian implementointia. Yleisesti osaamisen ke-
hittdmista pidetaddnkin yrityksissa juuri strategisena vipuna, jonka kautta stra-
tegia saadaan tapahtumaan. Osaamisen kehittdmisen strateginen orientaatio
voi kuitenkin pohjautua myds aktiivisempaan strategiseen kumppanuuteen,
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jossa osaamisen kehittdmisen nakdkulma on mukana myoétévaikuttamassa jo
strategian ja visioiden ja muotoiluvaiheissa. Tutkimusten mukaan tdma jo
suunnitteluvaiheessa mukaan ottava orientaatio on kuitenkin edell& esitettyja
tukitehtdvaa harvinaisempi. (vrt. Garavan ym. 1998; Jamrog & Overholt 2004;
McCracken & Wallace 2000b.) Case-yrityksessd osaamisen kehittdmisen
asiantuntijat péasevét vaikuttamaan strategiaprosessiin alustamalla oman
alueensa strategiapohdintaa ja -tavoitteita. Varsinaisessa strategiatyostami-
sessa osaamisen kehittdmisasioita vie eteenpdin niistd vastaava johtoryhmén
jasen. Teknisesti osaamisen kehittdmisen &anen pitdisi siis kuulua strategiassa
ja sille on varattu mahdollisuus antaa panoksensa strategian muotoiluun seké
johdon strategian ajatusten taydentdmiseen kehittdmisnakdkulmalla. Haastat-
teluissa osaamisen kehittdmistd ei kuitenkaan mielletty strategiatyon aktiivi-
seksi osapuoleksi. Strategian uskottiin syntyvén puhtaasti liiketoiminnan né-
kdkulmasta eika vaikuttamismahdollisuutta t4ssd mielessé havaittu.

En md tidg... Emmd oo koskaa aatellu siti [osaamisen kehittimisti]

niin [proaktiivisesti]... Md oon vaan aatellu et se on tyckalu, joka pal-

velee sitd strategian toteutumista.

Esimies

5.1.3 Osaamisen kehittdmisen toimintaperiaatteet

Paljolti vahvan strategisen ohjauksen ansiosta yrityksessa oltiin verrattain pit-
kéll& organisaatiotasoisten periaatteiden ja kehittdmissuunnitelmien viennissé
yksilotasolle. Haastatteluissa kuvattiin toimintaperiaatetta, jonka mukaan niin
osaamisen kehittdmisessd kuin liiketoiminnassakin asioiden (strateginen)
suunnittelu tapahtuu organisaatiotasolla ja suunnitelmat johdetaan yksikko- ja
yksilttasolle organisaation tarpeista kdsin. Pddvastuu osaamisen kehittdmi-
sestd asetettiin organisaatiotasolle, josta tarpeen tullen toteutetaan interven-
tioita yksikko- ja yksilttasolle. (vrt. Garavan 1997; Garavan ym. 1998; Luoma
2000.)
Kyllihin talotasolla pitid olla tavoitteet ja tietty osaamistaso mihin
pyritiin. Meilldhin on monta konttorii, ja jos md haluun jotain
muuta ku mitd tis konttoris on niin mun tiaytyy kyl sit hakee toiseen
paikkaan. Ei se voi mun navan ympdri pyorid se koko organisaatio, on
se vihdn niinki.
Toimihenkilo
Strategia ja sen tavoitteet eivat kuitenkaan ole ainoa peruste kehittdmistoi-
minnan taustalla, vaan toimintaperiaatteet voivat pohjautua myos toisenlaisiin
valintoihin. Voidaankin tarkastella, missa maarin osaamisen kehittdminen
case-yrityksessa perustui suoraan strategiaan ja minka verran toimintaperiaat-
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teet nojaavat muihin — mutta silti mahdollisesti strategisiin — vaikuttimiin. Pe-
riaatteelliset padtokset kietoutuvat usein toisiinsa muodostaen moniulotteisen
kuvan osaamisen kehittdmisen taustoista. Erds ndistd ulottuvuuksista liittyy
siihen, pyritd&dnkd osaamisen kehittdmiselld korjaamaan osaamisvajeita ja
puutteita vai ennakoimaan tulevaisuuden haasteita. Osaamiskuilu voi syntyé
tietyn tyoroolin ja tyontekijan vélille, jolloin suoritusongelmat yksilo-, yksik-
ko- ja organisaatiotasoilla toimivat I&htokohtana kehittdmiselle. Osaamisva-
jeiden paikkaamiseen perustuva ndkemys on luonteeltaan vahvasti reaktiivinen
ja toimii pikemminkin jalkijunassa kuin ennakoiden. Silld ei ole vahvaa muu-
tosorientaatiota, vaan painotus on lahinna hyvaksi koetun nykytilan séilyttami-
sessé. (Horwitz 1999; Luoma 2000; Wognum 1998.) Case-yrityksessa taman-
kaltaista tarvelahtOistd periaatetta sovellettiin suoritusongelmiin niin yksilo-
kuin yksikkotasollakin, minké lisaksi pankkityohistorialtaan nuorten henkiloi-
den osaamisen kehittdmisen koettiin painottuvan juuri arjessa koetun osaamis-
vajeen tayttamiseen.

Meit nuorimpii koulutetaan ja kehitetdin nimenomaan tihtdimend, et

me pystytidn hoitamaan hommamme tulevaisuudes. Tayttimddin

paikkamme.

Toimihenkil®

NyKkyisten tarpeiden tayttamisen liséksi osaamisen kehittdmiselld voidaan
vaikuttaa myos tulevaisuussuuntautuneesti auttamalla organisaatiota muuttu-
maan ja kehittymaan, ja sitd kautta menestymaén ja kasvamaan myos vastai-
suudessa. T&ll6in osaamisen kehittdmisen periaatteita ja tavoitteita suunnitel-
taessa otetaan huomioon myds tulevaisuuden vaatimukset ja yrityksen kehit-
tyminen. Talléin kehittdmisen avulla voidaan pyrkia parantamaan osaamisen
kehittdmiseen ja hyddyntamiseen liittyvid prosesseja, muokkaamaan kulttuuria
ja saavuttamaan tulevaisuuden tavoiteosaamisia. Tulevaisuussuuntautuneessa
osaamisen kehittdmisessd pyritddn myos saamaan organisaation ja sen ulkoi-
sen ympdriston liittymakohtia organisaation kannalta suotuisammaksi vaikut-
tamalla ihmisten mielikuviin sekd suhtautumiseen ja asenteisiin suhteessa
esim. kontekstin aiheuttamaan epdvarmuuteen. Malli toimii parhaimmillaan
proaktiivisen, ennakoivan osaamisen kehittdmisen yhteydessd, jossa kehitté-
misell& ei vain reagoida tapahtuneeseen, vaan pyritdén luomaan tulevaisuuden
osaamista aktiivisesti ja innovatiivisin menetelmin. Stabiiliin nykytilaan tuu-
dittautuminen ei riitd, vaan muutoksen mahdollistaminen ja jatkuva muutos
ovat organisaation tavoitteita. (Garavan 1997; Garavan ym. 1998; Luoma
2000; McCarthy ym. 2003; McCracken & Wallace 2000a; Wognum 1998.)
Case-yrityksen osaamisen kehittdmisestéd 10ytyi tiettyja piirteitd myos tule-

vaisuusnakdkulman Kkattavasta toimintaperiaatteesta. Pankkitydn tulevasta
muutoksesta puhuttiin paljon ja koettiin ettd kehittdmisella pyritddn vastaa-
maan siihen. Muun muassa panostuksilla myyntiosaamisen kehittdmiseen py-
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ritdén yhtaalta muokkaamaan ihmisten olettamuksia ja toimintatapoja — kuten
luottamusta omaan osaamiseen, rohkeutta asiakkaan aktiiviseen auttamiseen
seké ennakkoluulojen korvaamista avoimuudella asiakaskohtaamisessa — jotka
estivat organisaation ympdriston hyodyntdmisen taysimittaisesti. Taustalla ei
kuitenkaan  vaikuttanut  olevan  ajatusta  osaamisen  kehittdmisen
(pro)aktiivisemman merkitysrakenteen omaksumisesta, vaan yksisuuntainen
strateginen ohjaus toimi vahvana taustalla.

Yrityksen tehtévarooleittain méaéritellyt osaamiskuvaukset ja nykyosaami-
sen kartoitukset maarittivat kehittdmistarpeen. Vaikka osaamisen kehittami-
selld lahtokohtaisesti tavoitellaankin aina muutosta, standardiosaamisten hen-
gessé on lopulta kyse enemmankin nykytilan séilyttdmisesta kuin jonkin taysin
uuden tavoittelusta. Haastatteluista kuvastui vahva mielikuva reagoivasta
osaamisen kehittdmisestd. Kehittdmisimpulssit nousivat — elleivat ympériston
tai sisdisten muutosten pohjalta niin — muutoksista strategiassa ja sen paino-
pisteissd. Strateginen ohjaus toi mukanaan suuntautumista tulevaisuuteen,
mutta korosti entisestddn osaamisen kehittdmisen reaktiivista luonnetta. Case-
yrityksen osaamisen kehittamista ei koettu missaén mielessé edellakavijaksi.

[Osaamisen kehittamisen] pitiis olla semmosta et kun ens vuonna
maailma muuttuu niin me koulutetaan itsemme tind vuonna. Mut
meilld on niin et maailma muuttui viime vuonna ja nyt me koulute-
taan siihen.

Johtoryhmén jasen

5.2 Osaamisen kehittamistoimet

Yrityksen osaamisen kehittdmistoiminnan taustalla olevat filosofiset ja peri-
aatteelliset valinnat vaikuttavat suuresti siihen, millaisiin konkreettisiin kehit-
tdmistoimiin organisaatiossa ryhdytdan ja mik& on motiivi niiden taustalla.
Paéllisin puolin samanndkdiset kehittdmistoiminnot saattavat tarkemmin Kkat-
sottuna vastata hyvin erilaisiin tarpeisiin ja pyrkia erilaiseen lopputulokseen.
Kéytdnndn kehittdmistoimien uskotaan vaikuttavan suuresti kokemuksiin
osaamisen kehittdmisen strategisuudesta, ja erilaisin tavoittein ja odotuksin
muodostetut kehittdmistarpeet vaativat erilaisia ratkaisuja toteutusvaiheessa.
Taustaoletukset vaikuttavat erityisesti strategisiin paatoksiin kehittdmistoimien
toteutuksen tasosta, osallistujavalinnoista, sisalloista seka intervention syvyy-
destd eli kaytetyista tekniikoista ja metodeista — ulottuvuuksia, joiden avulla
kokemuksia osaamisen kehittdmisen kéytantdjen strategisuudesta voidaan la-
hestyd. (Lawler & Mohrman 2003, 17; Luoma 2000, 102-106; Wognum 1998,
257.)
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5.2.1 Kehittdmistoimien toteutustaso, osallistujavalinnat ja sisélto

Vaikka case-yrityksessd osaamisen kehittdmisen suuremman mittakaavan
suunnittelu ja koordinointi tapahtuu organisaatiotasolla ja p&&osin organisaa-
tiotason strategisten suunnitelmien pohjalta, kehittdmistoimet toteutetaan pit-
kélti yksilotasolla. Yrityksen koko henkilékunnan koetaan kuuluvan osaami-
sen kehittdmisen piiriin ja yksilon médritelty tyonkuva kertoo suunnan kehit-
tymiselle. Pddpaino kehittdmisessa on toimihenkilétasolla ja operatiivisen toi-
minnan kehittdmisessa. Esimiehille ja johdolle jérjestetddn rahallisesti mitta-
viakin koulutuskokonaisuuksia ja keskustelutilaisuuksia, mutta niiden rooli jai
haastatteluissa minimaaliseksi johtuen osaksi siitd, ettd osaamisen késite nah-
tiin keskusteluissa l1&hinnd pankkityén osaamisena, ei niinkdan johtamisosaa-
misena. Aivan viimeaikoina joihinkin yksikkokohtaisiin muutoksiin on kui-
tenkin pyritty valmistautumaan ja vastaamaan yksikkotasoisen kehittdmisen
avulla. Koko organisaation tasoisiksi koettiin kehittdmispanostukset myynti-
kulttuurin luomiseksi. Osaamisen kehittdmisen periaatteiden mukaisesti myos
talotasoiset kehittdmishaasteet pyritddn kanavoimaan yksilétason tavoitteiksi
kehityskeskusteluissa pdivitettavien henkilokohtaisten kehittymissuunnitel-
mien avulla. Oppimisprosessi ndhd&an vield helposti mekanistisena, keinote-
koisena kertaprosessina, eika jatkuvana yksiléllisena kehittymisend. Osaami-
sen kehittdmisen asiantuntijat myontévat, ettd aidosti yksilokohtainen lahes-
tyminen toisi varmasti ratkaisuja monien ongelmiin. Resurssien puitteissa no-
jataan kuitenkin paljon yksikén esimiehen rooliin ja yksilon omaan vastuu-
seen, mutta varsinainen paatoksenteko tapahtuu edelleen hierarkian mukai-
sesti, ylimman johdon organisaation péatoksista lahtien. (vrt. Garavan 1997;
Garavan ym. 1998; Luoma 2000.)

Kaikkia tasoja kehitetdin. Profilointi on enssijasesti organisaatiotason

tehtivd mut se kohdistuu myds yksikdihin ja konttoreihin. Ja kontto-

reissa profiloinnin seurauksena yksildille, henkildille tulee omia pol-

kuja kulkee.

HRD-asiantuntija

Osallistujavalinnat kehittdmistoimiin tehd&ddn monella eri tasolla. Useim-

miten aloite henkilokohtaiseen kehittymiseen syntyi kehityskeskustelujen
puitteissa joko yksilon toiveesta tai esimiehen havaitsemasta tarpeesta — taus-
talla saattoi olla strategisten painopisteiden osoittama kehityssuunta tai vain
arjessa havaittu tarve. Tiettyjen kehittdmistoimien, 1ahinna koulutusten, osal-
listujat ovat esimiesten péatettavissd, toisissa harkinta on jatetty henkildsto-
puolelle. Kalleimmissa ja pitkdkestoisimmissa, yleensé esimiesten ja johdon
ulkoisissa kehittdmisohjelmissa paétds osallistujista on johtoryhmalld. Erityi-
sissd pitkajanteisemmissa kehittdmisohjelmissa valinnat saatettiin tehda siséi-
sen haun kautta, rekrytointimenettelya vastaavin metodein.
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Osallistumisella koettiin olevan osaamisen potentiaalisen lisdantymisen li-
sdksi myds epédsuoraa arvoa. Valintoja tulkittiin arvostuksen osoituksina.
Ja semmosta oman arvon tuntoo. Si tunnet tavallaan ittes tirkeeks ku
sua koulutetaan, ajattelet et sus on potentiaalii, ku ne kuitenkin satsaa
mun kouluttamiseen.
Toimihenkil®
Valinta kehittdmishankkeeseen voi nostaa niin motivaatiota kuin odotuksia-
kin tyon ja kehittymisen suhteen. Organisaation on pystyttavé vastaamaan ko-
honneisiin odotuksiin, muuten vaarana on motivaation katoaminen. Haastat-
teluissakin tuli esiin kokemuksia kehityshankkeista, joissa tulkitut lupaukset
jaivat joidenkin kohdalla lunastamatta. Toisaalta kehittdmistoiminnan piirista
— omasta toiveestaan tai ei — ulkopuolelle jd&va voi loukkaantua, ja turhautu-
minen ja epatasa-arvoisuudentunne voivat ndyttaytya eristdytymisend ja ha-
luttomuutena omaksua uutta. (Buckley & Monks 2005, 57-63.) Case-yrityk-
sen kohdalla jotkin virkaialtddn vanhemmista ja kokeneemmista henkil@ista
saattoivat kokea ikaan kuin uhraavansa oman kehittymisensa antamalla nuo-
remmille ja kokemattomammille tilaa koulutuksissa ja kehittdmishankkeissa.
Seuraavas kehityskeskustelussa md taas esitin totvomuksii ni katotaan
sit mikd tilanne on. Meil on noita nuorempiikin ketd kiy kurssei, niin
eihdn meidn véestd voi niin paljoo olla kerralla pois, sitd tiytyy limit-
tid taas.
Toimihenkilo
Itse sisaltéulottuvuuden osalta case-yritys vaikutti haastattelujen perusteella
edustavan hyvin perinteistd osaamisen kehittdmismallia, jossa painotus kehit-
tdmisessé oli padosin tietojen, taitojen ja tydsuorituksen parantamisessa lyhyi-
den koulutusten avulla. L&hes identtisind toistuvat koulutukset ja kurssit olivat
saaneet yrityksessa jonkinlaisen erityisaseman, jonka varjoon pienimuotoi-
semmat ajankohtaispdivat ja tydssd oppiminen saattoivat arvostukseltaan
jaada. Koulutusten rooli keskusteluissa korostui varmasti osaksi niiden suuren
maaran, hyvén nakyvyyden ja perinteisyyden vuoksi. Myyntikulttuurin my6ta
koulutusten painopisteen uskottiin ainakin strategisten suunnitelmien tasolla
siirtyneen tieto- ja taitopainotteisesta kohti asenteita ja vaikuttamistaitoja — pe-
riaatetason muutos, johon kaikki eivat vield olleet sopeutuneet. Joidenkin
mielestd osaamisen kehittdmisen olisi edelleen pitényt tarjota enemman pe-
rinteistd substanssia, tietopohjaista ”oikeaa osaamista” myynnin tueksi. Omat
aikaisemmat oppimiskokemukset néyttivat vaikuttavan tulkintoihin osaamisen
kehittdmisesta ja monet virkaidltddn vanhemmat henkil6t odottivat koulutuk-
silta melko koulumaista otetta ja ulkoapdin tulevaa oppia — selkeitd aiheita ja
tavoitteita tiiviissé esitelmatyyppisessa paketissa sekd monistenippua muistin
tueksi ja turvaksi kaytantoon. Toisaalta koulutuksilta kaivattiin kertauksen si-
jaan my0s haasteita ja uusien ajatusten herattdmista nykyiseen tyohon liittyen.
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Uudempana organisaatiossa toteutettiin ulkopuolisten kouluttajien vetamat pi-
dempikestoiset myynti- ja vuorovaikutuskoulutukset seké tydyhteisékoulutuk-
set, joiden abstraktimmat tavoitteet koettiin osin hankalammiksi ymmartaa.
(vrt. Garavan 1997, 43-44.)

5.2.2 Kehittdmismenetelmien monimuotoisuus

Yrityksen osaamisen kehittdmisté ei kuitenkaan ole suunniteltu vain enemman
tai vahemman saannollisten massakoulutusten varaan, vaan osaamisen kehit-
tdmisen asiantuntijoiden strategialahtdisen osaamisen kehittdmisen alkuperéi-
send ajatuksena oli lopulta pystya tarjoamaan kaikille pankkityotd tekeville
strategiasta johdettu yksilétason suunnitelmallinen urapolku, jota toteutettai-
siin henkilokohtaisen kehityssuunnitelman mukaisten, monimuotoisten ja toi-
siaan tukevien kehittdmistoimintojen kautta. Osaamisen kehittdmisen ja joh-
tamisen tueksi esimiesty6hon rakennetut tyokalut — kehityskeskustelut, kuva-
tut osaamisprofiilit, osaamiskartoitus ja henkil6kohtainen kehityssuunnitelma
— toivatkin tietyn selkérangan case-yrityksen kehittdmistoimintaan, mutta sa-
malla ne vaikuttivat ohjaavan ajattelua ja suunnittelua niin ajallisesti, osaamis-
alueittain kuin kehittdmiskeinojen ja tavoitetasojenkin suhteen suuntaan, mika
ei korostanut aitoa pitkdjanteisyyttd tai avarakatseisuutta. Henkil6kohtainen
kehittymissuunnitelma jai usein irralliseksi, puolen vuoden henkilokohtaiseksi
kurssitussuunnitelmaksi.
Kehityskeskusteluis kiydidn hyvinkin tarkkaan lipi se osaamiskarto-
tuslomake, et mikd kuuluu tihdn tasoon, miti tasoo si olet ja mitd ta-
soo sun pitdis olla. Osaamistasot suunnitellaan ainaki niin et mikd
sun osaamistaso on tietyis asiois tinddn ja mikd se on ens vuonna. Kyl
md niin ku suurin piirtein puolen vuoden - vuoden tieddn eteenpiin
et mimmosiin koulutuksiin mda meen.
Toimihenkil®
Massakoulutusten taustalta 10ytyikin ajatuksia ja kokemuksia laajemmasta
osaamisen kehittdmisen menetelmien paletista. Haastatteluissa keskusteluja
kuitenkin leimasivat kokemukset organisaation joko-tai-asetelmasta koulu-
tusten ja tydssé oppimisen vélilla. Thmiset kertoivat toisen usein korostuvan
toisen kustannuksella, jolloin oppiminen j&& ik&é&n kuin puolitiehen. Oppimi-
sen tueksi rakennetut verkko-opiskeluohjelmat ja tietojarjestelmien tuottamat
ohjeet eivat korvanneet puutteita, vaikkakin tdydensivat tarvittaessa kokonai-
suutta lahinnd tietopuolen asioissa. Pari- ja ryhmatydskentelytilanteet olivat
haastatelluille tuttuja — useimmille kuitenkin vain erillisistd koulutuksista, ei
tyossé oppimista tukevana tydmenetelmana.
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Noi kurssit on vaan semmosii sysdiyksii et nikis mitd kaikkee maail-
mas ois tarjolla, mitd kaikkee vois osata ja tietid. Ja sd saat jonkun teo-
riarungon. Mut tisihin si vasta sitd rupeet soveltamaan. Eikd kurs-
seil mitddn opi, sielld oppii kymmenen, max. viistoista prosenttii jos-
tain asiasta ja kaikki muu on sit tydssi oppimista.

Esimies

Osaamisen kehittdmiselld voisi kuitenkin vastakkainasettelun sijaan olla
edellytykset erilaisten innovatiivisten kehittdmismuotojen avulla sulauttaa
raja-aitoja oppimisen ja tyon vélilta ja ndin muodostaa organisaatioon uuden-
lainen oppimisen dynamiikka, luova jannite. T&hdn uudenlaiseen niin tyon
ohessa kuin sen ulkopuolellakin tapahtuvaan oppimiseen liittyy kokemukselli-
nen tekemisen, keskustelujen ja verkostoitumisen kautta yhteistydssé hankittu
osaaminen. (Garavan 1997; Garavan, Morley, Gunnigle & McGuire 2002;
McCarthy ym. 2003.) Case-yrityksen ajatusta hyddyntdd kehittdamiskeinoja
monipuolisemmin oli kdytdnndssa péaésty kokeilemaan yksilotasolla vain har-
vojen ja valittujen, parhaillaan haastattelujen aikaan kaksivuotista valmennus-
ohjelmaa lapikédyvien asiantuntijapotentiaaliryhmien keskuudessa. Valmennus
oli suunniteltu pitkalti henkilokohtaisen kehityssuunnitelman, aikataulutetun
tydssa oppimisen, tutor-toiminnan ja omaehtoisen oppimispéivékirjatydsken-
telyn perustalle. Ohjelmaan kuului my6s koulutuspdivid — niin perinteista
luokkaopiskelua kuin opintopiireja ja sparraustapaamisiakin. Ajatuksena oli
luoda verkostoja osallistujien valille, antaa vastuu oppimisesta yksilolle itsel-
leen sekd luoda luottamuksellinen ympéristd, jossa oppiminen tapahtui myos
kollegojen kesken yhdessa kysymaélla ja kokemuksia vaihtamalla. Kéytdnngssé
kaikki kehittdmispaletin palaset eivét loksahtaneet kohdalleen kaikissa yksi-
koissé ja jokaisen valmennettavan osalta, eikd valmennusputkeen paasy taan-
nut edellytyksid kaikkien sen tarjoamien mahdollisuuksien hyddyntdmiseen.
N&ma uudenlaiset valmennusohjelmat néhtiin kuitenkin haastatteluissa kaikin
puolin tuoreena ja positiivisena panostuksena osaamisen kehittdmisessd. Myos
viimeaikaisissa yksikkokohtaisissa konttorin toimintatapojen muutoshank-
keissa on ollut kéytdssa monipuolisia muutoslaboratoriomenetelmia, jossa py-
rittiin ratkaisemaan uudentyyppisid ongelmia yhdessa reflektoiden, sek& niiden
rinnalla fyysisten rakenteiden, toimien ja tehtavankuvien kehittdmistd. Koko-
naisvaltaisempi ote kehittdmiseen on osoittautunut toimivuutensa ja kehitta-
mishankkeen sisddn on pystytty luomaan uudenlainen oppimisymparisto,
mutta hankkeet ja niissa kaytetyt menetelmat ovat edelleen jaéneet erillisiksi
toteutuksiksi, eivatka ole nivoutuneet osaksi arkea.

Yrityksen selkedksi vahvuudeksi haastatteluissa koettiin suuren asiantunti-
jamaisen organisaation potentiaali jakaa ja kasvattaa tietoa sisdisesti. Poten-
tiaalin jarjestelmallinen hyddyntdminen rajoittui kuitenkin padosin sisaisiin
koulutuksiin. Toisaalta uusien henkildiden perehdytykseen oli pyritty sovelta-
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maan monipuolisempiakin menetelmid. Yrityksen perehdytyksen ideana on,
ettd yhteisten koulutusten ohella yksikdiden nimetyt perehdyttéjat kayvét tu-
lokkaan kanssa uutta tyota lapi perusteellisesti ohjeistaen, nédyttden mallia,
seuraten toisen tyotd, tyoskennellen ja ratkaisten ongelmia yhdessa seké tar-
peen vaatiessa avustaen. Systemaattisuus kuitenkin puuttuu, silla perehdytys
tapahtuu — tai j&& tapahtumatta — perehdyttajan tyétilanteesta riippuen. Kiire ja
resurssien niukkuus eivat kuitenkaan valttdmatté terrorisoi oppimista taysin.
Koska moni tyéhon liittyvé tieto on kontekstisidonnaista ja vaikeasti ilmaista-
vissa, tiedon jakaminen saattaa onnistua parhaiten sisallytettynd osaksi itse
tyontekoa ja siind kaytya vuorovaikutusta. llman varsinaista tarkoituksellista
opettamista oppiminen voi tapahtua ty6ta tehden, jolloin se on epdmuodollista,
informaalia. My06s epdmuodollisempaa tydsséd oppimista voidaan kuitenkin
tukea. (Currie & Kerrin 2003; Nolan 2002.) Case-yrityksessd on kannustettu
yhdessa tydskentelyyn muutenkin kuin perehdyttdmisen yhteydessd. Monet
haastatelluista kokivat yhdessd tekemisen yhdistettynd koulutuksista saatuun
tietoon erinomaisena osaamisen kehittdmiskeinona, mutta kaytanndssa se on
yh& harvinaista, ellei satunnaista neuvon kysymista oteta huomioon. Koke-
mukset paritydskentelysté rajoittuvat 1&hinné perehdytyksenkaltaiseen juniori-
seniori-asetelmaan, mutta haastatteluissa tuli esiin tarve kaintaa asetelma va-
lilla toisinkin pain seké laajentaa sitd myds eri palvelukokonaisuuksien vélille
ja arkiseksi — ja vapaaehtoiseksi — osaamisen kehittdmisen muodoksi. Yksi-
koissé kannustus ja tilaisuudet tiedon jakamiseen olivat kdytdssé hyvin vaih-
dellen.
Kyl me niit ilman muuta hyddynnetdin, et ku joku on jossain asiassa
onnistunut, niin saa kertoa muille. Se on vaan ongelma et ihmiset on
yleensi vaatimattomia ja se, et ne saa kertomaan sen niin et toiset saa
siitd jotain. Ku tulee vaan et "mind nyt vaan tein tai tid vaan meni
ndain”. Toisaalta siind tulee taas esiin, ettei ne mitddn ihmeellisid asioi-
ta oo mitd tarvitaan onnistumiseen, vaan et se tapa tuoda ne esille on
se mikd tuottaa sitd tulosta.
Esimies
Tiedon jakamiselle — oli se sitten jarjestetty muodollisesti tai ei — saattaa
kuitenkin muodostua esteitd, jos henkild kokee hyotyvan hanelld olevan tiedon
pitdmisestd itselladn. Tiedon jakamisen onkin perustuttava vapaaehtoisuuteen
ja henkilon on jollain tavalla tunnettava saavansa itse etua osaamisensa jaka-
misesta. Tutkimusten mukaan tiedon jakamista voidaan tukea myos luomalla
kontakteja yli tiimi-, yksikko- ja organisaatiorajojen. Niinpd muiden moni-
puolisten kehittdmisohjelmien ohella my&s organisaation sisdinen tyokierto
voi tarjota innovatiivisemman kehittdmismahdollisuuden auttamalla luomaan
epamuodollisen verkoston, lisdédmaan ymmarrystd toisten toistd ja laajenta-
maan nakodkulmia. (vrt. Currie & Kerrin 2003.) Tyokierto ei kuitenkaan ole
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erityisen aktiivisesti kéytetty kehittdmismuoto case-yrityksessa. Sitd esiintyy
ajoittain, mutta vaikuttimena toimii useimmiten tarve paikata akuutti resurssi-
tilanne — ei niink&an systemaattinen osaamisen laajentaminen. Tydkierron ri-
kastuttava vaikutus ymmarretdan, mutta lahtokitka on usein liian suurta. Thmi-
set ovat mieltdneet oman tyonsé koostuvan tietyn yksikon ja tietyn palveluko-
konaisuuden tehtdvien hoitamisesta, jolloin hyppy tuntemattomaan voi tuntua
lilan suurelta. Myos esimiesten asenteet vaikuttavat tydkierron kysyntéan.
Heidan nékdkulmastaan ensinndkaan hyvista tyontekijoista ei mielelld&n luo-
vuta edes tilapdisesti ja toisaalta ajankaytolliset haasteet vastaanottavassa yk-
sikdssa laimentavat innostusta osaamisen jakamiseen tyokiertolaiselle. Yh-
taalta myos vaatimus syvaosaamiseen verottaa osaamisen laajentamisen mah-
dollisuuksia.
Tyékierrot on varmaan ollu siit saakka ku mdki oon tullu taloon. Et
konttoreis se on ollu siiti rikastuttavaa ku tekee eri toitd. Mut nyt
tietty panostetaan erikoisosaamiseen et ei vdlttamitti kannata. ..
Toimihenkil
Osaamisen kehittdmisen menetelmien moninaisuuteen pystytaankin par-
haiten vaikuttamaan juuri esimiestyén kehittdmisen ja koulutusten kautta.
Tyontekijat odottavat esimiehen maarittdvan kaytettdvissa olevat kehittamis-
keinot seké tulkitsevat ja luovat merkityksid osaamisen kehittdmisesta heidan
puheistaan. Niin muodolliset, suunnitellut kuin informaalitkin kehittdmistoi-
met syntyvat lopulta puheen, merkitysten ja tekojen vuorovaikutuksessa.
Haastatteluissa nékyi, ettei osaamisen kehittdminen viel& ollut niveltynyt yksi-
koiden arkeen — ei toimihenkil6iden eikd esimiesten mielestd. Toimihenkil6t
toivoivat kehittymisen tukea lisatdkseen esimiesten suurempaa mukaanottoa ja
sitoutumista toimihenkildiden kehitysohjelmiin sekd toisaalta erilaisuuden
huomiointia ja hyddyntdmistd myds osaamisen kehittdmisessd. Case-yrityk-
sessd on panostettukin esimiestydn kehittdmiseen ja koulutuksiin vuosia, ja
viimeisen strategiatarkistuksen yhteydessé painopiste siirtyi henkiléjohtami-
sesta kohti myyntijohtamisen ja myynnin l&hiesimiestyén nédkékulmaa. Kou-
lutuksissa on saatu vinkkeja myds osaamisen kehittdmiseen ja jakamiseen yk-
sikon arjessa — olisihan esimiehen kyettdva myos tyon ja osaamisen kehittami-
sen valisen rajapinnan hallitsemiseen arjessa. Esimiesten osaamisen kehittami-
sell& vaikutetaan suoraan siihen, miten osaamisen kehittdminen kaytanndssa
tapahtuu ja millainen osaamisen kehittamisen diskurssi yksikdssa elad. Osaa-
misen kehittdmisen tehtéva on osaltaan kehittda johtajuutta, jotta johtajuus voi
puolestaan kehittdd osaamista. (vrt. McCarthy ym. 2003; Rigg & Trehan
2002.)
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5.3 Osaamisen kehittamisen tulokset

Kysymys osaamisen kehittdmisen tuloksista ja vaikutuksista organisaatiossa
on kuuma ja kiistelty aihe tutkimuskentallda. Tutkimukset osaamisen kehitta-
misen vaikuttavuudesta ovat hyvin vaihtelevia ja lopputuloksiltaan ristiriitai-
sia, kuten my6s méaéaritelmét siitd, mitd voidaan pitda ja mitata osaamisen ke-
hittdmisen tuloksena (Wright ym. 2001b, 112). Téssé yhteydessa ei kuitenkaan
olla kiinnostuneita sinallaan case-yrityksen osaamisen kehittdmisen absoluutti-
sista tuloksista — eikd niiden selvittdminen valitun metodologian puitteissa
olisi valttdméttd mahdollistakaan. Kiinnostavampaa tdman tutkimuksen 1ahto-
kohdista tulosten osalta on selvittdd, millaisia odotuksia ja tavoitteita case-
yrityksessa luodaan osaamisen kehittdmiselle, mihin osaamisen kehittdmisella
uskotaan voitavan vaikuttaa, miten ihmiset arvioivat kehittdmisen onnistu-
mista ja strategisuutta ja miten yrityksessa seurataan tai mitataan naité tulok-
sia. Késittelyssa annetaan tilaa erilaisille organisaatiossa syntyneille nakdkul-
mille, arvioille ja tulkinnoille ja osaamisen kehittdmisen tuloksellisuutta ja
strategisuutta Idhestytédan ndité tulkintoja analysoiden.

5.3.1 Odotukset ja vaikutusmahdollisuudet

Odotukset osaamisen kehittdmisen tuloksista vaikuttavat luonnollisesti arvioi-
hin sen onnistumisesta, ja naihin taustalla oleviin odotuksiin on suuri vaikutus
edelld kappaleessa 5.1 esitetyill&d osaamisen kehittdmisen taustafilosofioilla ja
periaatteilla (ks. esim. Luoma 2000). Case-yrityksen toimijoiden vahva
instrumentalistinen asennoituminen osaamisen kehittdmiseen nakyi keskuste-
luissa sen tuloksista, vaikkakaan yhtendistd ndkemysta tuloksista ei haastatte-
lujen pohjalta syntynyt. Yksinkertaisimmillaan odotukset osaamisen kehitta-
misen tuloksista liittyivét tietyn osaamisvajeen paikkaamiseen tai madaritellyn
tavoiteosaamistason saavuttamiseen. N&mad mikrotason tulokset liittyvat
useimmiten toiminnallisiin rooleihin ja niissa tarvittaviin tietoihin ja taitoihin,
kuten jarjestelmé- ja tuoteosaamiseen tai asiakasviestintddn. (Buckley &
Monks 2005.) Case-yrityksessa on perinteisesti ollut paljon tuote- ja juridiik-
kakoulutusta. Néistd faktapainotteisista koulutuksista odotetaan saatavan ker-
ralla kaikki kyseiseen asiaan tai tuotteeseen liittyva asiakaspalvelussa tarvit-
tava tieto, jota voidaan koulutuksen jélkeen kéytdnnossé soveltaa. Vaikutusten
on totuttu ja odotettu ndkyvan havaittavana muutoksena kayttaytymisessa ja
osaamisen siirto kaytantéon on tapahtunut nopeasti.

No mi ainaki arvioin sen perusteella et osaaks md kiyttid sitd tietoo

hyodyks tos jokapdivises tydssi. Jos md en osaa kaikkee mitd mun ois

pitiny oppii, niin md en pystykddn milldin taval kdyttidn siind tyds-
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sini eli md tidn ihan selkeesti et se epdonnistu, et siitd ei ollu mitidn
hyotyy. Mut jos md pystyn ihan selkeesti heti kiyttidn ja hyédyntiin
niitd uusii taitojani, niin sillon se on than selkeesti onnistunut...
Toimihenkil
Viimeaikaisten myynti- ja vuorovaikutusvalmennusten sekd muiden puh-
taita tietokoulutuksia laajempien kehittdmistoimien painoarvon noustessa osa
toimihenkil6istd on kokenut koko osaamisen kehittdmisen tavoitteiden ha-
maértyvan, kun totutut odotukset suorasta kdytannén hyodysté eivét endé tunnu
patevan. Myds moniosaiset pitkakestoisemmat kehittdmishankkeet ovat odo-
tusten ndkdkulmasta haasteellisia.
Se ihmeellinen Majakka-projekti. Siihen kiytettiin suunnattomasti ai-
kaa, rahaa ja mus ei ainaka tapahtunut yhtidn mitdin. Eikd se oo vaan
mun mielipide, siti on tosi monet ihmetelly, miki sen oli se johtoaja-
tus ja punanen lanka.
Toimihenkil
Haastatteluissa tuli kuitenkin ilmi my6s monipuolisempia odotuksia ja tul-
kintoja osaamisen kehittdmisen tuloksista. Kehittdmisen potentiaaliset positii-
viset vaikutusmahdollisuudet henkildston hyvinvointiin huomioitiin monissa
nédkemyksissd. Osaamisen kehittdmiselld koettiin voitavan vaikuttaa niin tyo-
kuin henkilokohtaiseenkin eldmaén. Case-yrityksessé tychyvinvoinnin on yk-
silétasolla kuvattu koostuvan hallinnan tunteesta, oman tyon merkityksellisyy-
destd seka tydyhteisdn osoittamasta arvostuksesta. Haastatteluissa kuvastui
osaamisen kehittdmisen symbolinen vaikutus néihin kaikkiin osa-alueisiin.
Erityisesti esiin nousi mahdollisuus poistaa tyén suorittamiseen liittyvad epa-
varmuutta osaamista lisddmalla, mika vahvisti hallinnan tunnetta ja sité kautta
vaikutti voimakkaasti tyéhyvinvoinnin kokemukseen.
Silli voi vaikuttaa valtavasti sithen tydssi vithtymiseen. Tydssd viih-
tyminen pitid valtavasti sisillddn. Se pitid sen et si tunnet olevas it-
sevarma, sun on helppo puhuu niist asioista ku si tunnet ja tiedit ne
ja sd tiedit et mi osaan tin jutun than hyvin. Se on ihan selvi, et si et
viihdy tydssds jos sd et osaa sitd etkd hallitse sitd ja sul on koko ajan
epdvarma olo.
Toimihenkilo
Kysymys siitd, onko tyéhyvinvointi kuitenkaan riittdvé tulos vaadittavaksi
osaamisen kehittdmistoiminnalta, nousi haastatteluissa esiin enemman tai va-
hemmaéan avoimesti. Systeemiteorian nékokulmasta osaamisen ja tydhyvin-
voinnin lisddntyminen ovat olennaisia vaikutuksia, mutta kuitenkin I&hinna
kehittdmistoiminnan suoria tuotoksia (output). Ne eivét sindlldan vield kerro
paljoa siitd pidemmastd vaikutusketjusta, johon osaamisen kehittdmisella
useimmiten pyritddn. Nama suorat tuotokset toimivat ikdan kuin syotteind or-
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ganisaation laajemmassa toiminnassa ja saavat lopulta aikaan tuloksia (out-
come), joista organisaation hydty on selvemmin néhtdvissd. (Jamrog &
Overholt 2004.) Erilaiset tuotokset ja tulokset muodostavat siis vaikutusten
hierarkian, jonka puitteissa suuremmat tavoitteet voidaan pilkkoa edelleen
pienemmiksi tavoitteiksi ja tuloksiksi (vrt. Boxall & Purcell 2003, 7-9). Ta-
voitteiden hierarkkiset suhteet tulivat esiin myods haastatteluissa, vaikkakaan
nékemykset vaikutussuhteista ja painotuksista niiden vélilla eivét olleet yh-
denmukaisia. Tyohyvinvoinnin ajateltiin vaikuttavan tydssa erityisesti moti-
vaation ja tydssa viihtymisen kautta, ja ndilla néhtiin olevan selva yhteys mm.
sairaspoissaoloihin. Organisaation osaamispohjan laajentamisen uskottiin hel-
pottavan kéytdnnon resurssijérjestelyité seka lisdaévan itsendisyyttd tyonteossa.
Erityisesti nuoret korostivat lisdksi osaamisen kehittdmisen sitouttavaa mer-
kitystd. Ndamé vaikutukset koettiin monesti valttamattomiksi tavoitteiksi, joita
ilman toiminta ja muiden tavoitteiden saavuttaminen hankaloituisi suuresti.
Niill& oli tarked instrumentaalinen merkitys organisaation toiminnassa.
Kirjallisuudessa on esitetty lukuisia kuvauksia ja luokitteluja kertomaan

osaamisen kehittdmisen vaikutuksista organisaation toimintaan ja menestyk-
seen. Haastatteluissa osaamisen kehittdminen nahtiin nimenomaan vélineend
hyviin tydsuorituksiin ja siltd odotettiin erityisesti liiketoimintaan liittyvié
konkreettisia tuloksia. Esimerkiksi koulutuspanostuksille toivottiin suoraa ta-
loudellista hyotyé (pay-back, ks. esim. Lee 1996). Huoli turhasta kouluttami-
sesta heijastui erityisesti esimiesten kommenteista, ja koulutuksiin uhrattu aika
ja vaiva haluttiin maksettavan takaisin tulosndyttdjen muodossa. Tuloksilla
viitattiin tdssd yhteydessa usein palvelun laatuun, asiakasmaariin, asiakaspi-
toon seka erityisesti strategisten myyntitavoitteiden saavuttamiseen eli l&hinna
HR-puoleen suoraan liittyméttdmiin, organisationaalisiin ja taloudellisiin tu-
loksiin.

Ei se [tydhyvinvointi] meitd eldti! Kyl sil vissi merkitys on, mut silti

taytyy jaddd myds viimisen viivan alle jotain.

Esimies

Joidenkin nakemysten mukaan suoraan taloudelliseen tulokseen pyrkimista

strategisesti kypsempad on uskoa pidemman aikavélin vaikutuksiin (pay-
forward), jotka syntyvét erityisesti oppimis- ja muutoskyvyn liséantyessa (ks.
esim. Lee 1996). Taméantapaiset odotukset eivat nousseet keskusteluihin varsi-
naisista tuloksista. Haastatteluissa kuvastui kylla ndkemys osaamisen kehitta-
misestd kulun sijaan investointina, jolta ei aina voida odottaa valittomia néky-
vida tuloksia, mutta odotukset investoinnilta liittyivat kuitenkin johonkin
konkreettisempaan. Pddhuomio odotuksissa oli suoritusajureissa (performance
drivers), joiden koettiin linkittyvén selvasti yrityksen menestykseen, kuten
myyntiosaamisen ja asiantuntemuksen kasvun. Yhteys menestykseen toimii
kuitenkin vain, jos samalla varmistetaan esim. motivaation ja muiden suori-
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tuksen mahdollistavien, sellaisenaan arkisten ja véhemmén nékyvien tekijoi-
den (performance enablers) tuki. Tasta ndkdkulmasta organisaation ei kannat-
taisi suhtautua néihin mahdollistaviin tekijdihin vain prosessin sivutuotteina,
vaan tavoitteina ja tavoiteltavina tuloksina muiden tulosten rinnalla. (Becker
ym. 2001, 30-33; Boxall & Purcell 2003, 7-9; Garavan 1997; Huselid 1995;
McCracken & Wallace 2000b, 463; Rogers & Wright 1998.)

5.3.2 Arviointi ja seuranta

Pohdittaessa osaamisen kehittdmisen vaikutusmahdollisuuksia ja sille asetet-
tuja odotuksia, haastatteluissa huomioitiin laajasti erilaisia ja eritasoisia kehit-
tamistoiminnan mahdollisia aikaansaannoksia. Kuitenkin keskustelun siirtyes-
sd siihen, miten haastateltavat arvioisivat case-yrityksen osaamisen kehitté-
misté ja siind onnistumista, ndkdkulma suppeni huomattavasti. Yllattavéan pai-
noarvon arvioinnissa saivat maaralliset kehittdmispanokset ja kdytannon jar-
jestelyt, jotka liittyvét lahinnd palveluiden tuottamiseen. Esiin arviointikritee-
reind tulivat kuitenkin myds osaamisen kehittdmisen myo6tévaikutus kayttay-
tymisen muutokseen sek& osaamisen vastaavuus suhteessa tehtdvan vaatimuk-
siin. Arvioissa palattiin siis I&hinnd tuotosten tasolle, vaikka vaikutusmahdolli-
suuksia oli kuvailtu monipuolisesti niin henkildston hyvinvoinnin kuin myds
yrityksen tavoitteiden saavuttamisen suhteen. Kehittdmistoiminnan arviointi
koettiin yleisesti hankalaksi. Organisaation tulosten ja osaamisen kehittdmisen
mahdollisia yhteyksié ei ilmeisesti ollut tuotu case-yrityksessa esille, eika ke-
hittdmistoiminnan arviointi kaiken kaikkiaan selvastik&én ollut yrityksen arki-
paivaa. (vrt. Becker ym. 2001, 30-33; Jamrog & Overholt 2004; Wright ym.
2001b.)
Myyntituloksii vai? En md oo ajatellu oikeestaan. Mut ei kai niit tu-
loksii ilman tule, et meidin tiytyy osata niitd asioita. Emmd tid ajatel-
laanko [osaamisen kehittimisti] siind yhteydessd erityisesti. Meidn
tulokset koko aika parantuu niin kyl md oon ajatellu et se on tullu siti
kautta et meidn osaaminen — myds ihan faktaosaaminen siis ammatti-
taito — ja myynnilliset taidot on kehittynyt ja se on tuonu sitd tulosta.
Mii oon jotenki ajatellu et se on itsestiin selvyys et se tulee siti
kautta. Eihin sithen mitddn mittaria oo et johtuuko se siiti vai siitd et
on vaan tavattu asiakkaita enemmin. Vai ollaanko me taitavampia?
Kyl md uskon et ollaan oltu osaavampia ja sitd kautta tulokset on pa-
rantunu. Mut ei siit mitddn faktaa oo. Emmid tid voiko siit oikein...
Milld sitd pystyis mittaan et johtuuko se siiti?
Johtoryhmén jasen
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Strategisuutta kuitenkin tukee, jos osaamisen kehittamista suunniteltaessa ja
toteutettaessa on mietitty ja méaritelty leikkauspisteet kehittdmisen ja strate-
gian vélilla — eli osaamisen kehittdmisen rooli strategian toteuttamisessa
(Becker ym. 2001, 30-33). On tarkeaa tietdd tavoiteltavat tulokset ja haettu
muutos, jotta kehittdmistoimet ja seuranta voidaan kohdistaa oikein (Rogers &
Wright 1998). Useissa organisaatioissa osaamisen kehittdmisen ja muun hen-
kilostéjohtamisen tuloksia ei kuitenkaan mitata milldén tavalla, miké saattaa
estéa yritystd ymmartamasta ja hyddyntdmasta resurssejaan parhaiten (Jamrog
& Overholt 2004, 56-57). Toisaalta monessa yrityksessd mittausmenetelmien
ja henkildstdjohtamisen toimintaperiaatteiden vélinen epésuhta tai ristiriita ve-
sittdd seurannan ja vie kehittdmistoiminnan uskottavuutta (Becker ym. 2001,
30-33). Vahvasti instrumentaalinen ndkemys vaatisi rinnalleen monipuolisen
tulosten ja vaikutusten seurannan, jonka mittaamien konkreettisten tulosten
kautta osaamisen kehittdminen voi lunastaa strategisen paikkansa organisaa-
tiossa (vrt. Truss 2003, 59). Haastatteluissa vallitsi kuitenkin epéselvyys siité,
onko yrityksessd ylipdansa minkadnlaista osaamisen kehittdmistulosten seu-
rantaa tai voiko sitd yleensdk&&n mitata. Erilaisten tietoteknisten seurantame-
netelmien kehityksen myota yrityksessa tapahtui yha kasvavassa maarin mo-
nenlaista enemman tai vahemman nékyvaa tydn tekemisen ja tuloksellisuuden
seurantaa, mutta niill4 koettiin mitattavan jotakin muuta kuin osaamisen ke-
hittdmisen onnistumista. Olemassa olevaa seurantaa ei koettu hyddynnettavan
niink&an osaamisen kehittdmistoiminnan itsensa kehittdmisessa ja kehittami-
sen tulosten systemaattisen seurannan uskottiin puuttuvan. Osaamisen kehit-
tdmiselld nahtiin tarked strateginen rooli ja ohjaus, mutta strategian pohjalta
asetetut odotukset ja seuranta eivat ndyttaneet vastaavan toisiaan.

M just ajattelin itteki et seurataaks sitd oikeesti milldin tasolla et mi-
ten se on vaikuttanu? Miten niit sit seurattais? M en tid miten pys-
tytidn itse asias seuraamaan semmost mikd ei oo ihan konkreettinen.
Toimihenkil®

Yrityksessé tuotetaan tietoa osaamisen kehittdmispanoksista lahinn tilas-
tolliseen tarkoitukseen — kehittdmisbudjetti, koulutuspdivat, osallistujamaaréat
ja suoritetut tutkinnot. Tietoja voidaan verrata toisten pankkien vastaaviin lu-
kuihin ja sitd kautta pyrkia analysoimaan omaa tilannetta. Panosten arviointi ei
kuitenkaan kerro vield mitddn sen enempéa osaamisen kehittdmisen vaikutta-
vuudesta kuin sen tehokkuudestakaan. Tulospuolen seuranta taas aloitetaan
usein helposti havaittavista tuloksista (Rogers & Wright 1998), kuten viralli-
sista kurssiarvioinneista sekd osallistujien ja heiddn esimiestensd antamasta
epavirallisesta palautteesta (vrt. Horwitz 1999). Case-yrityksessa kerdtaan
kurssipalautetta, vaikkakin ymmarretaén, ettei se kerro todellisesta toiminnal-
lisesta vaikutuksesta tydsuoritukseen. Mydskaan joillakin kursseilla kéytetta-
vat tentit tai lopputydt, joiden tarkoitus on mitata opitun maaraa, eivat vertai-
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lutiedon puuttuessa vield ennusta muutosta (vrt. Buckley & Monks 2005).
Osaamisen kayttoonoton tydssé uskotaan tulevan jollain tasolla huomioiduksi
kehityskeskusteluissa vuosittain suoritettavassa yksildtason osaamiskartoituk-
sessa, jossa tyontekijid yhdessa esimiehensd kanssa vertaa nykyosaamistaan
hanelle maériteltyihin tavoiteosaamistasoihin. Suoritusanalyysill& voidaan seu-
rata tavoitellun kdyttaytymisen muutoksen toteutumista yhteisen kaikkien osa-
puolten sitoutumista vaativan sopimuksen pohjalta (vrt. Lee 1997; Torraco &
Swanson 1995, 18). Samalla tavoin analyysi nyky- ja tavoiteosaamisista vie-
daan yksikko- ja organisaatiotasolle. Vaikka arviossa ei paasté vield varsinai-
siin organisaation tuloksiin asti, eikd arvioiden tarkkuudesta voida varmistua,
analyysi tuo jonkinlaista kuvaa kehittdmisen vaikuttavuudesta. Case-yritykses-
sd kaivattiin kuitenkin lisdd tukea ja ohjattua systemaattisuutta osaamisen
siirtovaikutuksen varmistamiseksi.
Kun joku kay jonkun valmennuksen, niin jotta todella saatais se kiyt-
téon, niin olis hienoo jos olis joku sapluuna, joku systeemi miten sitd
viikon, kolmen viitkon, kahden kuukauden kuluttua kiytis uudestaan
ja uudestaan lipi. Toki varmaan jokainen konttorinjohtaja on sitd
mieltd et se pitdis kiydid mut kaikki semmonen systematisointi helpot-
tais sitd.
Esimies
Edell& kuvatut seurantamuodot ottavat kuitenkin huomioon vain osaamisen
kehittdmisen suoran tuotoksen, ei viel& lopputuloksia. Osaamisen kehittamisen
vaikutuksia suhteessa yrityksen suoritukseen ja tavoitteiden saavuttamiseen
onkin hankalampi arvioida, sill4 ne voivat ilmetd monella erilaisella toisiinsa
kietoutuvalla tasolla (Becker ym. 2001). Valiin tulevien tekijéiden maara ja
tulosten syntyminen pitkén ajan kuluessa vaikeuttavat kausaalisuuden maarit-
tdmistd, ja lopulta lienee mahdotonta tdysin todistaa, mikd muutoksessa on
nimenomaan osaamisen Kkehittdmisen, mik& jonkin muun toiminnan ansiota
(Buckley & Monks 2005; McCracken & Wallace 2000b). Kirjallisuudessa
erityisesti organisaatiotason tulosten seuranta nahd&an kuitenkin tarkedksi.
Strategian sisdisen kunnon osa-alueen tuloksia case-yrityksessé voidaan seu-
rata esimerkiksi vuosittain toteutettavan henkildstétutkimuksen pohjalta. Tut-
kimuksesta saadaan tietoa mm. henkiléston jaksamisesta, viihtyvyydestd ja
tyoyhteison ilmapiiristd. Haastatteluissa henkiléstotutkimusta ei kuitenkaan
mielletty erityiseksi osaamisen kehittdmisen vaikutuksen mittariksi, vaan Ia-
hinnd barometrinomaiseksi alhaalta ylos -suuntaiseksi viestintdkanavaksi.
Asiakaskunnon strategisen osa-alueen tulosten arviointiin yrityksessa on vas-
taavasti tarjolla asiakastyytyvéisyystutkimus, jota sitdkaan ei yhdistetty osaa-
misen kehittdmiseen. Sen sijaan tuloskunnon nékokulmasta case-yrityksessé
aktiivisesti seuratut myyntiluvut heréttivét haastatteluissa pohdintaa siité, voi-
siko onnistumista osaamisen kehittdmisessa seurata niiden kautta. N&in osaa-
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misen kehittdmisen aikaansaannoksia voitaisiin peilata suoraan strategiasta
johdettuihin myynnin tavoitearvoihin. Myyntiseurannan uskottiin sopivan
useiden kehittdmistoimien yhteyteen, mutta tdysin ongelmattomaksi sité ei
koettu. Haastatteluissa pelattiin tulosten seurantatahdin ja odotusten nousevan
helposti liian kiredksi.
Se riippuu just siitd et minkd tyyppisti koulutusta se on ollu. Jos se
on ollu timmadst myynnillistd ja semmost et ne tulokset pitiis nikyi
sun myyntituloksissa niin sillonhan sen pystyy helposti se oma esi-
mies katsoon, et oliks siit mitddn hyétyy, paraniks sen tulokset, pys-
tyykse myymdin nyt esim. tota ja tota tuotetta enemmiin.

Toimihenkils

Kyllihin se jossain pitid nikyd. Jos osaamista kehitetdin ettd ollaan
kehitytty. Mut totta kai aina voidaan keskustella siitd, ettd onks ta-
voitteet mdiritetty oikein.

Toimihenkilo

Kehittamisen vaikutuksia myyntituloksiin voidaan kyl seurata, mut
tarpeeks pitkdl aikavilil. Ehkd kuukausittainen aktitvisuusraportti ei
00 hyvi sithen, mut esimerkiks vuoden vilein sen pitdis sit jo nikyy.
Toimihenkil®
Vaikka osaamisen kehittdmisen vaikuttavuuden arvioinnista péastéisi yh-
teisymmaérrykseen, sen kustannustehokkuuden maérittdminen nousee helposti
esteeksi ansaitun legitimaation todentamiseen. Kehittdmistoiminnan suorat
kustannukset ovat varmasti useimpien yritysten tiedossa, mutta arvioissa tulisi
ottaa huomioon myd@s toteutuneet epésuorat kulut seka sellaiset potentiaaliset
vaihtoehtoiskustannukset, jotka syntyvat, jos kehittdmistd ei toteuteta. Tar-
koitus kun kuitenkin on, ettd osaamisen kehittdmisessa onnistutaan kaikilla
sille madritetyilla tulostasoilla ja ettd se tehddan asianmukaisin kustannuksin.
(Boxall & Purcell 2003.) Case-yrityksessd osaamisen kehittdmisen kustan-
nustehokkuuden madrittdmisessd on kuitenkin toistaiseksi tyydytty lahinna
suorien kustannusten arviointiin.
Meilli kun suunnitellaan koulutukset puolivuosittain, niin lasketaan
mydskin nithin osallistujat ja kustannukset ja sitd kautta sitten siihen
kuukausittainen kuluseuranta, jota voidaan verrata suunnitelmiin.
HRD-asiantuntija
Kun organisaatio on saatu vakuutettua osaamisen Kkehittdmisen vaikutus-
mahdollisuuksista ja kehittdmisndkdkulma on saanut strategisen roolin, pelkké
Iyhyen aikavalin taloudellisten tuottojen etsiminen saattaa kadntya itsedan
vastaan (Lee 1996). Pelkkien numeroiden tuijottaminen voi olla lyhytnakdista,
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sill4 historiaan perustuvat taloudelliset mittarit eivét vélttamatta kerro mitaan
tulevaisuuden tuloksista. Pitkdaikaista Kilpailuetua seké tulevia hyotyja, jotka
eivat ole suoraan rahassa mitattavissa, voidaan puolestaan pyrkia Kkartoitta-
maan osallistujien, esimiesten ja johdon arvioilla siitd, miten he kokevat
osaamisen kehittdmisen hyddyntévén strategista muutosta ja toivotunlaisen
yrityskulttuurin kehittdmistd. Vaikutukset voivat ndkyd epésuorasti muun
muassa kayttaytymiskulttuurin muutoksena tai tavoitteiden yhtendisyyden li-
sdantymisend. Osaamisen kehittdmistoimien aikaansaannosta ei voida selvésti
erottaa laajemman muutosprosessin vaikutuksista, mutta ndiden makrotason
vaikutusten tutkiminen moniaanisesti strategisessa kontekstissa luo moniulot-
teisempaa mielikuvaa suurempien kehittdmistavoitteiden saavuttamisesta ja
tuottaa arvokasta tietoa organisaation oppimisesta ja muutosvalmiudesta.
(Becker ym. 2001, 30-33; Buckley & Monks 2005; Lee 1996.) Tdémén tason
seurantaa yrityksessé ei ole aikaisemmin systemaattisesti toteutettu. Tamén
tutkimuksen tarkoituksena onkin tuottaa téssé tarkoitettuja monidénisia ha-
vaintoja, joiden pohjalta osaamisen kehittdmisen strategisuuden analyysia voi-
daan tuoda uudelle tasolle.
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6 YHTEENVETO JAJOHTOPAATOKSET

Osaamisen kehittdmisen tutkimuskentélld voi tavata mité erilaisimpia maéri-
telmid, taustaolettamuksia ja teoreettisia malleja, joilla on pyritty hahmotta-
maan strategista osaamisen kehittdmista. Mielesténi aihepiirin aikaisempi tut-
kimus, jossa luetellaan strategisen osaamisen kehittdmisen taustaolettamuksia
tai strategisuuden toiminnallisia kriteerej&, on jossain méarin yksinkertaistavaa
eikd sellaisenaan vélttdmatta tavoita sitd laajuutta ja Kirjoa, jossa osaamisen
kehittdmisen strategisuus voi ilmetd. N&kemykseni mukaan osaamisen kehit-
tdmisen strategisuuden tarkastelussa ei ole perusteltua rajoittua pohtimaan
strategisen ja ei-strategisen kehittdmistoiminnan eroja, vaan olennaista on ta-
voitella monimuotoista kuvaa ja ymmarrysta strategisuuden ilmenemismuo-
doista, joka mahdollistaa ilmién laajemman huomioinnin osaamisen kehitté-
mistoiminnassa. Taydellista ja kaikenkattavaa kuvaa ei ole vélttamatta tarkoi-
tuksenmukaista tavoitella, ja sitd tuskin koskaan saavutetaankaan, mutta néen
lisdarvoa strategisuuden tarkastelun avartamisessa entisestaan.

Tama tutkimus pohjautuukin ajatukseen, jonka mukaan strategisuus ilme-
nee monin eri tavoin, ja jotta strategiseen osaamisen kehittdmiseen voitaisiin
todella panostaa, on térkedd pyrkia kuvailemaan ja ymmartamaan sen moni-
naista kokonaisuutta ja sitd ympéaroivaé vaikutusverkkoa. Tata vaikutusverk-
koa on lahdetty purkamaan téssé tutkimuksessa pyrkimalla luomaan haastat-
teluissa kasiteltyjen tulkintojen pohjalta mahdollisimman monipuolinen kuva
osaamisen kehittdmisen strategisuudesta. Tarkoituksena ei ollut etsid taydel-
listd osaamisen kehittdmisen strategisuuden mallia, vaan tarkastella strategi-
suuden ilmenemistd mahdollisimman laajasti eri ndkokulmista tuoden esiin
vaihtoehtoisia tapoja ymmartaa strategisuutta.

Tarkastelu toteutettiin case-yrityksessa kerdtyn aineiston sekd erilaisten
kirjallisuudessa esiintyvien, strategisuuden analyysiin lisdarvoa tuovien néke-
mysten pohjalta. Case-yrityksen henkildston tulkintoja ja kokemuksia peilat-
tiin osaamisen kehittdmisen strategisuuden erilaisiin ndkdkulmiin, jotka toivat
tarkasteluun liséulottuvuuksia ja j&sensivét haastatteluiden analyysissa esiin
nostettuja teemoja. Tutkimusongelman ja aineiston analyysin pohjalta valittiin
tutkimuksen péaasialliset tarkastelukulmat, haastatteluissa voimakkaimmin
esiin tulleet teemat, joihin yhdistettiin Kirjallisuudessa esiintyvid uusia teo-
reettisia nakokulmia osaamisen kehittdmisen strategisuuden jasentdmiseksi.

Pohjautuen tutkimusongelmiin, aineiston monipuoliseen analyysiin ja teo-
reettisten ndkokulmien yhdistdmiseen pé&adyin rakentamaan hyddyntdmistani
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analyysinékokulmista tutkimuksen rungoksi erdénlaisen karkean tason osaa-
misen kehittdmisen strategisuuden viitekehyksen, jonka kautta pyrin tavoitta-
maan johtopa&toksia strategisuuden ilmenemismuodoista (Kuvio 9). Ajatuk-
sena oli rakentaa tutkimuksen kehikoksi jasennelty, aineistolédhtdinen — mutta
tutkimuskentélta tdmén tutkimuksen lahtdkohtiin valikoitujen ndkemysten tu-
kema — kokonaiskuva, jonka kautta myds case-yrityksessd voidaan jatkossa
analysoida ja suunnitella strategista osaamisen kehittdmistéa.
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Strategisen johtamisen Muutosjohtamisen Kilpailuedun
nakokulma nakokulma nékokulma
Kuvio 9 Viitekehys osaamisen kehittdmisen strategisuuden tutkimiseen

Laajaa ndkokulmaa osaamisen kehittdmisen strategisuuden kasittelyssa ta-
voiteltiin tassé tutkimuksessa kuvassa esitetyista ndkokulmista késin. Jokaisen
siséltéluvun ja sen alakappaleiden tarkoitus oli tuoda analyysiin mukaan uusi
nékokulma, joka huomioimalla osaamisen kehittdmisen strategisuutta voitiin
tarkastella aikaisempaa monipuolisemmin. Se, mitd mahdollisesti havittiin
valttamalla tarpeettomia raja-aitoja ja yhdistelemaélld erilaisia tutkimussuuntia
kunkin teoreettisen nidkokulman syvéllisessa késittelyssd, saavutettiin liséar-
vona tarkastelukulman laajuudessa ja analyysin tasoissa. Luvun 3 ajatuksena
oli kuvata osaamisen kehittdmisen strategisuutta erilaisista johtamistieteen
viitekehyksista késin, mika avarsi strategisuuden nakokulmaa, toi esiin osaa-
misen kehittdmiseen liitettyjen strategisten merkitysten moninaisuutta l1ahto-
kohtaisesti erilaisten silmalasien 1api katsottuna seké tarjosi aineksia strategi-
suuden tutkimukseen. Luku 4 maéritti strategisuuden kokonaisuutta erilaisten
rajapintojen ja liittymakohtien kautta ja pyrki kartoittamaan, millaisten asioi-
den pohjalta case-yrityksen ihmiset muodostivat tulkintansa osaamisen kehit-
tdmisen strategisuudesta ja millaisia haasteita tahén liittyy yrityksen toimin-
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nassa. Syvyyttd osaamisen kehittdmisen strategisuuden analyysiin taydensi
edelleen luvun 5 tarjoama kartta osaamisen kehittdmisen strategisuuden eri
ilmenemistasoille ja strategisuuden aihioiden tarkkailuun eri tasoilla. Lapi tut-
kimuksen osaamisen kehittdmisen strategisuuden késittelyn kattavuutta pyrit-
tiin lisdédmé&an erilaisin metodologisin valinnoin.

Valitun tutkimusotteen ja l&hestymistavan ansiosta koin, etteivét strategisen
osaamisen kehittdmisen tieteenalalla vallitseva yhteisymmarryksen puute tai
tutkimuskentén Kirjavuus ja sen mééritelmien, olettamusten ja mallien runsaus
misséan tapauksessa estaneet toteuttamasta taysipainoista laadullista, kuvaile-
vaa case-tutkimusta, luomasta tulkintoja ja tekemasta johtopaatoksia osaami-
sen kehittdmisen strategisuuden ilmenemisestd. Pdinvastoin, aikaisemmassa
kirjallisuudessa esitettyjen monipuolisten nakemysten pohjalta tutkimuksen
aineistosta johdetut tulkinnat tarjosivat kokonaisvaltaissmman nékemyksen
osaamisen kehittdmisen strategisuuden kuvaamiseen ja siten myos evaita stra-
tegisuuden parempaan hyddyntamiseen.®

6.1 Strateginen osaamisen kehittdminen osana case-yrityksen toimintaa

Case-yrityksessd on perinteisesti panostettu osaamisen kehittdmiseen ja us-
kottu osaamisen voimaan rahoitusmarkkinoilla. Viimeaikaisten strategisten ja
rakenneuudistusten jalkeen osaamisen kehittdmisen ja strategian véliseen yh-
teyteen on kuitenkin alettu kiinnittda entistd enemméan huomiota. Nyt yrityk-
sessa puhutaan strategialdhtoisestd osaamisen kehittdmismallista, jossa strate-
gian ja pitkdaikaisten suunnitelmien tavoitteet pyritdédn johtamaan osaamis-
vaatimuksiksi niin organisaatio-, yksikké- kuin lopulta yksildtasollekin (ks.
Kuvio 4, s.41). Yrityksen strategiatekstin lisdksi myos kirjatuista arvoista ja
visiosta huokuu viesti osaamisen tarkeydestd. Taman kaiken tiesin kuitenkin jo
tyoskennellessani yrityksen henkildstdosastolla. Oliko tutkimus osaamisen ke-
hittdmisen strategisuudesta kyseisen yrityksen kohdalla siis lopulta tarpeeton?
Ei aivan. Lukujen 3, 4 ja 5 pohdinnan ja tulkintojen pohjalta voidaan todeta,
ettd osaamisen kehittdmisen strategisuuden syvallisempi ja nakokulmaltaan
laajempi analyysi empirian ja teorian vuoropuheluna toi esiin monia erilaisia,
osin yllattaviakin strategisuuden piirteitd, jotka muistuttavat, ettei strateginen
osaamisen kehittdminen ole niin yksinkertaista kuin voisi kuvitella.

Tahén kappaleeseen on yhteenvedonomaisesti koottu tutkimuksen tarkeim-
pid johtopa&toksié vastauksiksi tutkimusongelmaan ja sen osa-ongelmiin. Ku-
vailevassa tulkinnallisessa tutkimusotteessa johtopaattkset eivét kuitenkaan
rakennu suppilomaisesti kohti yksiselitteistd ratkaisua, vaan kysymys on

€ vrt. Stewart 2005, 91.
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enemmankin tutkimuksen tulkintojen ja tulosten pohjalta muodostetusta mah-
dollisimman monipuolisesta kuvauksesta, joka avaa uusia nakdkulmia tutkit-
tavasta ilmigstd. Taman vuoksi parhaan kuvan tdman tutkimuksen kuvaamasta
kokonaisuudesta ja tarjoamista ulottuvuuksista lukija saa tutustumalla lisaksi
kolmen pdaaluvun varsinaiseen tutkimustekstiin, jossa nakdkulmien ja analyy-
sin moninaisuus esittaytyy parhaimmillaan.

6.1.1 Osaamisen kehittdmisen strategiset merkitykset

Ensimmadistd tutkimuksen osaongelmaa, millaisia strategisia merkityksia
osaamisen kehittamiselle annetaan case-yrityksessa, lahestyttiin haastattelui-
den innoittamana erityisesti strategisen johtamisen, muutosjohtamisen ja Kil-
pailuedun nékdkulmista. Tarkastelu osoitti jokaisen nakokulman tarjoavan
useampia ja monentasoisia strategisia merkityksid — osin paéllekkaisia, osin
toisiaan tdydentdvid, mutta joltain osin myos vastakkaisia. Haastatteluiden pe-
rusteella case-yrityksessa ei ollut linjattu ja viestitty osaamisen kehittdmisessé
tavoiteltavaa strategista roolia tai merkitystd, jonka pohjalta kehittdmistoi-
mintaa yhdessa vietéisi eteenpéin, vaan ihmiset liittivat strategisia merkityksia
omien nakemystensa ja kokemustensa pohjalta.

Strategisen johtamisen nakdkulmasta osaamisen kehittdmisen suuria linjoja
leimasi erittdin voimakas strateginen ohjaus. Strategia ja sen tavoitteet elivat
yrityksen arjessa vahvana — strategia koettiin ik&an kuin ylhaéltad annetuksi.
Osaamisen kehittdmisen strategisia merkityksid madrittivat osaltaan strate-
giaan kirjatut sisdisen kuntoalueen osaamistavoitteet, toisaalta strategisista tu-
levaisuudenkuvista ja tavoitteista johdetut, rahoitustoiminnan muuttuvia pai-
nopisteitd mukailevat osaamisvaatimukset. N&in osaamisen kehittamisell&
néhtiin olevan strateginen rooli niin perinteisessd kilpailustrategiamielessé
kuin myds laajemmin liiketoimintastrategian toteutuksessa.

Osaamisndkokulman siséllyttdaminen strategiaan yhdessa strategiasta joh-
dettujen kehittdmistavoitteiden kanssa takasivat kehittdmistoiminnan strategi-
sen nakokulman, mutta eivat osallistumista koko strategiaprosessiin. Osaami-
sen kehittdmiseen liitetyt strategiset merkitykset painottuivat selkeésti voi-
makkaammin strategisten toteutusmenetelmien kuin itse strategisten tavoittei-
den suunnitteluun, ja kehittdmisen uskottiin tuovan yritykselle lisdarvoa I&hin-
n& strategian implementoinnin ja johtamisen vélineena.

Strategisuuden tasoja tunnistettiin haastatteluissa useampia ja strategisia
merkityksia liitettiin yhtalailla arjen kuin strategiahierarkian ylatason ulottu-
vuuksiin. Hyvin tyypillisesti osaamisen kehittdmiselle annettiin valmiiden
suunnitelmien ja tavoitekuvien tarkasti rajaama reagoivan toteuttajan rooli,
jonka kautta se toi suuret linjat arkeen l&hemmads ihmista ja toteutti organisaa-
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tiotason suunnitelmia yksilotasolta kasin. Samalla osaamisen kehittdmisen
strateginen merkitys kutistui erddnlaiseksi standardimenettelyksi, jonka avulla
pyrittiin 1&hinnd valmistautumaan strategian osoittamaan tulevaisuuteen,
vaikka osaamisen kehittdmiselld olisi ollut implementointiroolissaan poten-
tiaalia tarkkailla laajemminkin strategisia tavoitteita ja muuttuvaa maailmaa
sekd ideoida kehittdmistoimintaa niiden pohjalta.

Osaamisen kehittdmisen strategisuuteen liitettiin myds monia piirteitd, joita
ei ensi katsomalta olisi valttdmatta strategisiksi tunnistanut. Osaamisen kehit-
tdmisen tiettyd standarditasoa yll&pitdva rooli ja vaikutus operatiiviseen toi-
mintaan tulkittiin strategisiksi, koska sitd kautta silla oli strategian toteutumi-
sen mahdollistava rooli. Myo6s tehokkuus- ja kasvupyrkimyksissd osaamisen
kehittdmisen merkitys néhtiin strategisena. Organisaation siséll4d osaamisen
kehittdminen koettiin kuitenkin erilliseksi toiminnaksi ilman erityistd merki-
tysta organisaation sisdisena yhdist&jana.

Muutosjohtamisen nakokulmasta osaamisen kehittdmiselle kuvattiin tyypil-
lisemmin muutoksen rengin kuin is&nnan strateginen rooli, silld kyse oli
useimmiten reagoinnista muutokseen. Tasaisemmassa muutostilanteessa
osaamisen kehittdmisen strategiset merkitykset on kytketty yksilétason osaa-
misvajeiden paikkaamiseen perinteisin menetelmin kayttden karttana strate-
gian tavoitekuvaa. Poikkeuksellisen vahva strateginen merkitys osaamisen ke-
hittdmiseen liitettiin kulttuurinmuutoksen yhteydessd, jossa se tuki ty6roolien
ja osaamisten uudelleenmaérittelyd. Tyypillisesti osaamisen kehittdmisen
muutosrooli painottui kuitenkin valmiiden suunnitelmien tai jo tapahtuneiden
muutosten pohjalta méériteltyjen, muutoksen ldpivientiin vaadittavien tieto- ja
taitovarantojen kartuttamiseen, vaikka haastatteluissa uskottiin potentiaaliin ja
tarpeeseen vahvemmalle mukanaololle muutosprosessin eri vaiheissa, kuten
suunnittelussa ja henkildston kannustamisessa osallistumiseen ja palautteen
antamiseen.

Enemman kuin aktiivisena kannustajana terveen Kkriittiseen ajatteluun
muutoksessa, osaamisen kehittdminen koettiin tarkeéksi muutoksen tukemi-
sessa totuttujen, perinteisen yksisuuntaisten kehittdmismenetelmien avulla
tuottamalla tieto- ja taitopuolen tytkaluja muutostilanteeseen. N&in asiakes-
keisesti sen avulla muutos tuotiin l&hemmaksi yksilod sekd luotiin positiivista
asenneilmapiirid, kaadettiin ennakkoluuloja ja murrettiin negatiivisia mieliku-
via tavoitetilasta ja sitd kautta ehkaistiin muutosvastarintaa myos tunnetasolla.
Osaamisen kehittdmisnakokulman mukaantulo muutosprosessiin tyypillisesti
vasta sen toteutusvaiheessa on kuitenkin saattanut aiheuttaa uuden muuttuneen
tilanteen kohtaamista vanhentunein, yksipuolisin ja lahinn& nykytilannetta yl-
lapitavin keinoin, joilla ei saavuteta kiihtyvéssa muutoksessa tarvittavaa orga-
nisaation muutoskykyd. Osaamisen kehittdmisen strategisuuden tarkastelu
muutosjohtamisen nakdkulmasta toikin esiin erityisesti tarpeen laajentaa
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osaamisen kehittdmisen strategista roolia muutosten jalkien korjaajasta yha
voimakkaammin kohti aktiivista roolia muutoksen aallonharjalla osana koko-
naisvaltaista muutosjohtamista, jossa osat tukevat toisiaan.

Kilpailuedun nédkdkulmasta osaamiselle oli annettu yrityksessa suuri strate-
ginen arvo kiristyneen kilpailun trke&n resurssina, jota hyddynnetaén strate-
gian osoittamalla tavalla. Osaamisen kehittdmisen koettiin kuitenkin tulevan
jalkijunassa, ja perinteisesti korostunut tieto-osaaminen yhdessé strategiassa
painotetun myyntiosaamisen kanssa rajoittuivat strategiselta merkitykseltdan
I&hinn& uudistuneen rahoitusalan kilpailussa valttdmattdman osaamisen, ja si-
ten korkeintaan Kilpailutasapainon varmistamiseen.

Pysyvampi kilpailuetu vaatisikin, etta yrityksessa siirrettdisi osaamisen ke-
hittdmisen strategisen merkityksen painopistettd toimialan yleisista yksilétason
osaamisista kohti sisdisten kehittdmis- ja toimintaprosessien ja yrityskohtais-
ten erottumistekijoiden potentiaalin hyddyntamistd — samalla tehden siitd yri-
tyskohtaista, vaikeasti kopioitavaa osaamista. Case-yrityksessd on myynti-
kulttuurin vahvistamisen yhteydessd pyritty kohti uudenlaista, kattavampaa
lahestymistapaa, jossa asiakasosaamisen ohella on panostettu mm. esimiestyon
tyokalujen, johtamisjarjestelmien, valmentajan roolin sek& organisaatio- ja yk-
sikkdrakenteiden kehittamiseen. Osaamisen kehittdmisen strateginen merkitys
kilpailuedun tuottamisessa ei kuitenkaan vaikuttanut ylettyvan lapi kaikkien
tasojen — Kilpailuedun maérittelystd sen vaatiman osaamisen luomiseen, osaa-
miseen liittyvien prosessien organisointiin ja lopulta yrityskohtaisen osaami-
sen taysimittaiseen hyodyntamiseen.

Osaamisen kehittdmisen saamien strategisten merkitysten tarkastelu edell
mainittujen tutkimushaarojen avulla osoitti strategisuudella olevan hyvin mo-
nenlaisia strategisia ulottuvuuksia katsontakannasta riippuen. Merkitysten
kirjo ndyttdytyi myods case-yrityksessa, jossa selkeiden suunnitelmien puute
osaamisen kehittdmisen strategisen merkityksen varmistamiseksi hankaloitti
osaltaan kehittdmistoiminnan luomista aukottomaksi, linjakkaaksi kokonai-
suudeksi. Osaamisen kehittdmiselld koettiin olevan strategisesti erittdin mer-
kittava rooli niin sisdisesti kuin myds suhteessa ulkomaailmaan, ja strategi-
suutta havaittiin kehittdmistoiminnassa niin arjen kuin strategisen huipunkin
tasolla. Osaamis- ja kehittdmisnédkdkulman ei kuitenkaan koettu olevan mu-
kana suunnitteluprosesseissa, miké jatti strategiset merkitykset koskemaan
strategian tukevan ohjauksen alla tapahtuvaa reagointia ja toteutusta. Tama
valmiiden suunnitelmien rajaama reagoivan toteuttajan rooli loi mielikuvan
irrallisesta, sirpaleisesta ja jalkikéteisestd toiminnasta.

Vaikka jokaisesta ndkokulmasta I6ytyi myos esimerkkejé onnistumiskoke-
muksista case-yrityksen osaamisen kehittdmisen kokonaisvaltaisemmassa
hyddyntamisessd, on vaarana, ettei sen koko potentiaalia saada kayttoon, pa-
nostukset ohjataan epétarkoituksenmukaisesti ja kehittymisen sijasta jad&daén
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kiinni nykyhetken ongelmiin. Strategisten merkitysten tarkastelu eri ndkokul-
mista osoittikin erityisesti tarpeen huomioida osaamisen kehittdmisen strate-
gisten merkitysten kentdn moninaisuus ja potentiaali, jota osaamisen kehitté-
minen vain passiivisena “jalkien korjaajana” ei tavoita.

6.1.2 Vaikutuksia kokemuksiin osaamisen kehittdmisen
strategisuudesta

Tutkimuksen toiseen osaongelmaan, millaiset asiat case-yrityksen toiminnassa
vaikuttavat kokemuksiin osaamisen kehittdmisen strategisuudesta, l6ytyisi
varmasti lukemattomia vastauksia. Taman aineiston perusteella tarkeimmiksi
strategisuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi nousivat kuitenkin osaamisen kehitté-
misen sidosryhmien rooleihin, osaamisen kehittdmisen integrointiin yritystoi-
minnan kokonaisuuteen sekd viestintddn liittyvat seikat, jotka vaikuttavat
osaamisen kehittdmisen rajapinnoilla ja liittymékohdissa ja varittdvat koke-
muksia strategisuudesta. Ndamé& haasteet jarruttivat osaltaan osaamisen kehit-
tdmiseen liitettyjen strategisten merkitysten moninaisuutta, mutta niihin vai-
kuttamalla voidaan sindnsd positiiviseksi koettua osaamisen kehittamistoi-
mintaa kehittad edelleen.

Sidosryhméroolien ndkokulmasta haastatteluissa heijastuivat yrityksen eri
toimijoiden véliset ja sisdiset epéselvat odotukset sekd epétietoisuus tarvitta-
vista rooleista osaamisen kehittdmisessd. Osaamisen kehittdmisen tarkeista
toimijoista koostuvan sidosryhméverkoston hoitamiseen ja sen sisdisten rooli-
rajojen ja liittymakohtien hallintaan ei néytetty panostettavan erityisesti, vaan
roolit omaksuttiin pitkalti oman mielenkiinnon ja asenteiden pohjalta. Tavoi-
tellut roolimuutokset ja vastuun hajauttaminen kaipasivat haastatteluiden pe-
rusteella rinnalleen tukea, opastusta, tydkaluja ja kehittdmismahdollisuuksia
uusien, ndkdkulmaltaan laajempien roolien omaksumiseen.

Esimiehelld koettiin olevan suurin rooli osaamisen kehittdmisessa, mutta he
tunsivat olevansa vaikeuksissa vaihtelevien rooliodotusten ja hyvin rajallisiksi
kokemiensa vaikutusmahdollisuuksiensa vélissa. Johdon vaikutus rajoittui ke-
hittdmisen ajatuksellisen tukemisen ohella suuriin talotasoisiin linjoihin, ja jo-
kaisella tyontekijalla uskottiin viimeké&dessé olevan vastuu omasta kehittymi-
sestédan. Kokonaisvastuu kehittdmistoiminnasta ja sen koordinoinnista annet-
tiin osaamisen kehittdmisen asiantuntijoille. Roolikarttaan jai kuitenkin paljon
katvealueita, joiden ristiriidat haittasivat yhdenmukaisuuden ja tarkoituksen-
mukaisuuden kokemuksia ja siten myos arvioita strategisuudesta. Osaamisen
kehittdmiseltd odotettiin lisdarvoa, mutta koska se koettiin liiketoiminnasta
erilliseksi, se joutui taistelemaan huomioarvosta monen muun aatteen ja toi-
minnon kanssa.
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Osaamisen kehittdmisen adrettdman laaja, moniulotteinen ja hailyvarajainen
kokonaisuus kuoriutui esiin erityisesti integraation nakoékulmasta. Vaikutti
siltd, ettd strategista osaamisen kehittdmisté suunniteltaessa tdma kokonaisuus
ei kaikilta osin tullut huomioiduksi. Osaamisen kehittdmisen erillisyys muusta
toiminnasta, aktiivisen osallistamisen vahaisyys ja viestinndn yksisuuntaisuus
néyttivat nakertavan myos osaamisen kehittdmisen integraatiota muun organi-
saation toiminnan kanssa eiké kehittdmiseen aina I0ytynyt tarvittavaa tukea.

Siséisesti osaamisen kehittdmisen kokonaisuuden koettiin rakoilevan lahin-
né yksipuolisten menetelmien, painopisteiden vaihtelevuuden tai arjen ongel-
mien osalta. Horisontaalisessa, henkildstdjohtamisen laajemman kokonaisuu-
den integraatiossa eri osa-alueiden toisiaan tdydentévé luonne oli koetuksella
lahinnd arjen resurssitilanteen sekd palkitsemisen kasvavan roolin ja ohjaus-
voiman vaikutuskentéssé. Vertikaalinen, yrityksen strategian ja osaamisen ke-
hittdmisen integraatio vaikutti puolestaan olevan melko pitkalla — vaikkakin se
oli yksisuuntainen. Osaamisen kehittdmisen istuttamisessa fyysisiin ja organi-
saatiorakenteisiin oltiin tuoreiden muutosten jalkeen vield murrosvaiheessa.
Rakenteellisella kulttuuritasolla tehtyja muutoksia pyrittiin myynti- ja vuoro-
vaikutusvalmennusten myo6ta tukemaan osin my®s uskomusten ja arvojen
kautta — vaikkakin edelleen tehokkaan myyntityon esteend vaikutti olevan
joitakin kulttuurin syvemmaén tason oletuksia. Itse tydprosesseihin kehittami-
nen istui kuitenkin huonosti, silla tietyt tyon periaatteet, kuten tehokkuus ja
itsendisyys, korostivat kehittdmistoiminnan erillisyyttd ja ylimaaraisyytta
suhteessa tydntekoon. Kehittdmistoiminnassa ei ollut yhteisesti madriteltyja
pelisdéntojd, jotka olisivat maédritelleet osaamisen kehittdmisen prioriteetti-
asemaa organisaatiossa, ja monesti asenne-erot eri hierarkiatasoilla jattivat ke-
hittdmisasiat muiden asioiden alakynteen tai kdytant6 kaveli suunnitelmien yli.

Koska tassa tutkimuksessa l&hestytddn osaamisen kehittdmisen strategi-
suutta tulkintojen kautta, on viestinnalla suuri rooli siind, millaisena osaami-
sen kehittdmisen strateginen kokonaisuus valittyy kokemuksiin. Case-yrityk-
sen osaamisen kehittdminen sai kritiikki& intranetin yksisuuntaiseen tiedotta-
miseen perustuvasta viestinnastadn, joka ei tarjonnut muille mahdollisuutta
vuorovaikutukseen ja oppimiseen. Kehittdmisen ja liiketoiminnan valilta vai-
kutti paikoin puuttuvan yhteinen Kieli, eikd osaamisen kehittdmisen markki-
nointiin erityisemmin panostettu. Tdméan vuoksi viestintdd ei aina koettu tar-
koituksenmukaiseksi ja moni osaamisen kehittdmisen hyoty saattoi jaada
huomaamatta. Osaamisen kehittdmisellda viestitddn samalla my6s monesta
osaamiseen suoraan liittymattéméasté teemasta, joista ihmiset tekivat pitkalle-
kin menevid tulkintoja. Viestinndssa joudutaan aina tekemdan — mielelldan
hallittuja — kompromisseja, jotka vaikuttavat samalla ndkemyksiin mm. oikeu-
denmukaisuudesta ja arvostuksista. Yksittdisen tyontekijan ndkokulmasta tér-
kein viestintakanava oli lahiesimies, joka roolinsa tiedostettuaan usein kaipasi
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lisdd vuorovaikutuksellista viestintdd ja tyokaluja yksikossé tapahtuvan kehit-
tdmistoiminnan ja paatoksenteon tueksi.

Haastatteluiden perusteella vaikutti siltd, ettd osaamisen kehittdmisen stra-
tegisia merkityksia — sitd, miksi siihen panostetaan — ei lopulta ollut sisdistetty
samalla tapaa koko organisaatiossa, eikd tassa esiteltyihin haasteisiin ollut eh-
ditty paneutua tarvittavissa maérin osaamisen kehittdmista suunniteltaessa ja
toteutettaessa. Yhteisten pelisdantdjen puute tuli haastatteluissa esiin hyvin
erilaisina roolikésityksind sek& ongelmina osaamisen kehittdmisen integraa-
tiossa ja viestinnéssd, ja se antoi valiin tuleville haasteille tarpeettoman suuren
vallan osaamisen kehittdmisen strategisuuden kokemuksissa. Ongelmat reali-
soituivat 1ahinn& koettuina ristiriitaisuuksina ja haasteina osaamisen kehittami-
sen toimivuudelle ja strategisuudelle. Sinallaan yrityksen osaamisen kehitté-
misen strategiaan perustuva systematiikka — vaikka myds osaltaan rajoitti toi-
mintaa — sisalsi monia elementtejd, joiden avulla yhteisymmarrysta voitaisiin
parantaa.

Osaamisen kehittamisen entista toimivampi strateginen rooli case-yrityksen
liiketoiminnassa vaatisi organisaatiossa laajempaa yhteisymmarrysta kehitta-
misyhteistyOstd, tavoitteista ja tausta-ajatuksista myos sen rajapinnoilla ja
liittymé&kohdissa, joissa niin roolijaot, integraatio kuin viestintakin syntyvét.
Vaarana on, etta erillisend toimintona osaamisen kehittdminen jaa toisarvoi-
seksi harrastetoiminnaksi, jolla ei ndhda strategista arvoa. Kun tarkastellaan
osaamisen kehittdmisen kokonaisuutta tassa esitetyt ulottuvuudet huomioiden,
havaitaan ettd osaamisen kehittdmisen strategisuus maédrittyy aina nimen-
omaan osana laajempaa liiketoiminnan kokonaisuutta.

6.1.3 Strategisuuden valittyminen eri tarkastelutasoilla

Uutta valoa strategisuudelle saatiin vield analysoimalla aineistoa tutkimuksen
kolmannen osaongelman nakokulmasta — miten case-yrityksen osaamisen ke-
hittdmisen strategisuus valittyy tarkennettaessa analyysia eri tarkastelutasoil-
le? Osaamisen kehittdmisen strategisuutta tarkasteltiin tutkimuksessa kolmella
eri ulottuvuutta edustavalla tasolla — liittyen kehittdmisen periaatteisiin, konk-
reettisiin kehittdmistoimiin sekd toiminnan tuloksiin. Havainnot eri tarkaste-
lutasoilla eivat muodostaneet kaikilta osin kuvaa eheéstd, loogisesti etenevésté
ja viimeistellystd kehittdmisprosessista. Strategisuuden ilmenemismuodot ei-
vat aina olleet yhtendiset tarkastelutasojen sisallakaén, saati eri tasoja verrat-
taessa. Osaamisen kehittdmisen strategisesta asemasta huolimatta haastattelu-
jen perusteella yrityksestd vaikutti puuttuvan selked nékemys strategian ja
osaamisen kehittdmisen leikkauspisteista ja kokonaiskuva siitd, mita osaami-
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sen kehittdmisen strategisuus tarkoittaa toimintaperiaatteiden, kaytantdjen ja
tulosten seurannan tasolla.

Osaamisen kehittdmisen strategisuuden luonne ei ollut haastateltaville peri-
aatteiden tasolla taysin selked ja taustalla vaikutti olevan piirteité useista toi-
sistaan poikkeavista taustalogiikoista. Taustafilosofialtaan osaamisen kehitté-
misen strategisuus verhoutui voimakkaaseen instrumentalismiin — osaamisen
kehittdmisen tarkein tehtéva oli toimia strategian implementoinnin tyokaluna.
Tama strateginen asema valittyi useammanlaisen, osin ristiriitaisen strategia-
orientaation kautta. Haastattelujen tulkinnoista ei kuitenkaan erottunut merk-
kejd osaamisen kehittdmisen proaktiivisesta strategisesta kumppanuudesta,
vaan taustalla ndytti vaikuttavan ajatus 1&hinna liiketoiminnalle alisteisesta to-
teuttajasta, joka lunasti strategisuutensa toteuttamalla organisaatiotason tule-
vaisuudensuunnitelmia I&hinnd yksildtason interventioin. Eréanlaista kahtiaja-
koa oli silti havaittavissa toimintaperiaatteiden osalta. Kehittamisen vaikutti-
mena saattoi toimia sek& arjessa havaittu osaamisvaje, jonka tayttdminen mah-
dollisti jokapéivaisen toiminnan, ettd strategiasta muotoiltu kaukaisempi tule-
vaisuudenkuva, jonka osaamistavoitteiden tayttdmistd kuvattiin strategiseksi.
Kehittdmistoiminnalla ei kuitenkaan koettu lahtokohtaisesti pyrittavan proak-
tilvisuuteen tai tdhdattavan pitkélle tulevaisuuteen, radikaaliin muutokseen tai
organisaation muutoskyvyn lisdédmiseen. Vahva strateginen ohjaus paitsi toi
selkdrangan, johon nojata, my0s rajasi osaamisen kehittdmistoiminnan strate-
gisuuden lahinn& reagoinniksi ulkoisten ja sisdisten muutosten ohella strate-
gian maarittdmiin uudistuksiin.

Kehittdmistoimien tasolla strategisuus voi ilmetd intervention toteutus-
tasoon, osallistujavalintoihin, sisaltodn seka kaytettaviin menetelmiin liitty-
vissd kysymyksissd. Valtaosa case-yrityksen kehittdmistoimista toteutettiin
yksil6tasolla, vaikka suunnittelu ja pad&suunnat haettiinkin organisaatiotasolta.
Osallistuminen perustui vahvasta strategisesta ohjauksesta huolimatta edelleen
pitkélti vapaaehtoisuuteen, mutta valintapdatokset toteutettiin hierarkkisesti.
Vaikutti siltd, ettd valintojen yhteydessa ei aina kuitenkaan huomioitu p&étok-
sen nostamia odotuksia, pettymyksia ja tulkintoja, jotka ohjaavat osaltaan
strategisuuden kokemuksia. Osaamisen kehittdmistoimenpiteiden siséllén pai-
nopiste on véhitellen siirtynyt tieto-osaamisesta kohti myyntitaitoa, asennetta
ja vaikuttamiskykyéd, mika tulkittiin haastatteluissa strategisuuden lisdantymi-
seksi. Kehittdmismenetelmien paletissa massakoulutusten ylipaino néakyi
edelleen, eiké koulutusten ja tydssd oppimisen toisiaan tdydentavéaa luonnetta
useinkaan koettu hyddynnettavan. Myos sisdinen osaamisen jakaminen rajoit-
tui pitkalti perehdytykseen, ei niinkaan kollegoiden véliseen tarkoitukselliseen
osaamisenvaihtoon. Kaynnissé rinnalla oli myds harvinaisempia monimuotoi-
sia kehittdmishankkeita, joiden sisalla oli onnistuttu luomaan oppimisen ilma-
piiri&. Kehittdmisen pitkdjanteisyys ja strategisuus tormadsi kuitenkin arjessa
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usein kaytossé olevien kehittamistydkalujen seké esimiesten asenteiden rajalli-
suuteen. Epadilenkin, ettd esimiesty6hon vaikuttamalla saadaan aikaan suurin
muutos kehittdmistoimien ja menetelmien monipuolistumiseen, ja siten voi-
daan mahdollistaa myds sisdisen osaamisen jakamisen valtavan potentiaalin
hyddyntaminen.

Kehittdmistoiminnan tulosten osalta kiinnostavaa on kuvata ihmisten kési-
tyksia siitd, mitd osaamisen kehittdmiseltd odotetaan ja mihin silla uskotaan
voitavan vaikuttaa sekd miten sen onnistumista arvioidaan ja millaista seuran-
taa sen varalle on rakennettu sek& pohtia, miten tulkinnat strategisuudesta ku-
vastuvat niiden kautta. Case-yrityksessd odotukset liittyivat l1ahinnd valitto-
masti havaittavaan tiedon lisdantymiseen ja sen sovellettavuuteen. Osaamisen
kehittdmisell& uskottiin voitavan vaikuttaa myoés tyéhyvinvointiin, mutta odo-
tukset painottuivat vahvasti liiketoiminnan puolelle, laadun, asiakaspidon ja
myynnin kautta lopulta taloudellisiin tuloksiin. Monipuolisista odotuksista
huolimatta kehittdmistoiminnan arviointi koettiin hankalaksi ja esiin tulivat
lahinna konkreettiset, osaamisen kehittdmistoiminnan panostuksiin ja suoriin
tuotoksiin perustuvat tulokset — varsinaiset kehittdmistoiminnan lopputulokset
jaivat haastatteluiden arvioissa taka-alalle. Epéselvyys niin osaamisen kehit-
tdmisen tulosten seurannan olemassaolosta kuin sen oikeellisuudestakin ku-
vastui osaltaan siitd, ettd osaamisen kehittdmisen strateginen asema ja sille
luodut odotukset eivét olleet yhteismitalliset seurattavien vaikutusten kanssa.
Vaikka yrityksessa keréttiin toiminnasta hyvin monenlaista informaatiota, tyo-
kalujen ja systematiikan puuttuessa raportointi keskittyi osaamisen kehittami-
sen osalta lahinn& panosten ja suorien tuotosten tasolle. Seurantaan ja osaami-
sen hyddyntamiseen kaivattiin lisdad tyokaluja ja systematiikkaa. Painotus
osaamisen Kkehittdmisen seurannassa uskottiin siirtyvan myyntikulttuurin lu-
jittuessa voimakkaammin myyntitulosten mittaamiseen, mutta uudemman tut-
kimuksen mukaan strategisen aseman saavuttaneen osaamisen kehittdmisen
arvioinnissa on hyva suuntautua véhitellen kylmistd numeroista kohti henki-
I6iden monidanisid kokemuksia osaamisen kehittdmisen strategisuudesta.

Case-yrityksen osaamisen kehittdmistoiminnassa ei haastatteluiden perus-
teella ollut 16ydettavissa pelisdéntdja osaamisen kehittdmisen strategisuudelle,
mik& kuvastui suunnitelmallisuuden puutteellisuutena ja ristiriitaisuutena
taustaperiaatteiden, kehittdmiskaytantdjen ja tulosten muodostamassa koko-
naisuudessa. Vahvan instrumentaalisen ja strategiaa toteuttavan taustansa
vuoksi olisi haastatteluihin luullut nousevan kuvauksia monipuolisesta kehit-
tdmistoiminnasta seka strategisiin tavoitteisiin ja odotuksiin istuvista mitta-
reista ja systemaattisesta seurannasta. Osaamisen kehittdminen koettiin kui-
tenkin erilliseksi toiminnaksi, jonka sisallékaén asetetut odotukset ja seuranta
eivét olleet linjassa. Vaikutti siltd, ettd kaikkea yrityksen potentiaalia ja jo
nahtyd vaivaa ei hyddynnetty ja suunnitelmat elivat osin omaa eldmaansa to-
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teutumatta valttdmattd arjessa. Suunnittelun ja tavoitteiden kattavuudella ja
koko prosessin ja sen mahdollisten ongelmien ennakoinnilla uskoisin osaami-
sen kehittdmisen strategisen roolin olevan vield tehostettavissa. Strategisen
osaamisen kehittdmisen kokonaisuuden yhteensovittaminen vaatii kuitenkin
yrityksessé perusteellista pohdintaa, johon tdmdn tutkimuksen tarjoama tul-
kinnallinen, moniaanisista kokemuksista rakennettu ndkemys osaamisen ke-
hittdmisen strategisuudesta antaa uudenlaisen mahdollisuuden.

6.1.4 Osaamisen kehittdmisen strategisuuden monimuotoinen
ilmeneminen

Edelld kuvattujen osaongelmien avulla etsittiin vastausta varsinaiseen tutki-
musongelmaan — miten osaamisen kehittdmisen strategisuus ilmenee case-
yrityksessa? Tutkimusongelman monipuolinen Kasittely toi esiin osaamisen
kehittdmisen hyvin moniulotteisen roolin ja sitd kautta strategisuuden moni-
tasoisuuden. Tassé tutkimuksessa aineiston laadullinen, tulkinnallinen analyysi
pohjautui aikaisemman tutkimuksen laajan tarkastelun pohjalta muodostamaa-
ni kasitykseen, jonka mukaan osaamisen kehittdmisen strategisuuden tutkimi-
nen vaatii moniulotteista nékokulmaa (Kuvio 10, s. 129). Strategisuus ilmenee
sévyltdén erilaisina ja eritasoisina, pienempind ja suurempina kokemuksina ja
tulkintoina, jotka eivét ole luonteeltaan lainkaan mustavalkoisia, vaan strategi-
suus valittyy niissa eri tavoin. Yksittdiset tulkinnat tai osakokonaisuudet eivat
kuitenkaan vield kerro koko totuutta osaamisen kehittdmisen strategisuudesta,
joka koostuu strategisuuden eri ulottuvuuksien muodostamasta kokonaisuu-
desta. Osaamisen kehittdmisen strategisuus ilmenee lopulta tdman suuremman
kokonaisuuden sisdisen logiikan yhtendisyydessa. Johtopaatoksend voidaankin
todeta, ettd kun osaamisen kehittdmisen kokonaisuus on kaikilta osin sauma-
ton ja ehed, sen rajapinnat ja liittymékohdat hiottu luomalla kokonaisuuden
kattavat pelisd&nnoét ja suunnitelmat ja kun organisaatiossa vallitsee jaettu na-
kemys siitd, mitd osaamisen kehittdmisen strategisuudella tarkoitetaan eri ta-
soilla, strategisuus voi ilmeté kaikessa potentiaalissaan ja kehittdminen on te-
hokasta.
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Tutkimuksessa péaadyttiin edelld kuviossa esitettyyn osaamisen kehittdmisen
strategisuuden kokonaisuuteen case-yrityksessa kerdtyn aineiston ja alan kirjalli-
suudessa esiintyvien teorioiden vuoropuhelun kautta. Tarkastelukulmat valittiin
tutkimusongelmien ohjaamana aineiston laadullisen analyysin pohjalta ja poh-
dintaa syvennettiin, laajennettiin ja jasennettiin yhdistamalla aineistosta voimak-
kaasti nouseviin teemoihin myos kirjallisuuden teoreettisia ndkékulmia osaami-
sen kehittdmisen strategisuudesta. Valittu kokonaisuus kaikkine ulottuvuuksineen
on erdanlainen tutkimuksen viitekehys, mutta samalla tarkea tutkimuksen johto-
paatds, joka kuvaa osaamisen kehittdmisen strategisuuden monimuotoisuutta
case-yrityksen kontekstissa.

Case-yrityksessa ollaan monelta osin jo pitkalld strategisessa osaamisen ke-
hittdmisessd, vaikkakin sen laajan kokonaisuuden hamértyminen ja erillisyys
muusta yritystoiminnasta on varmasti aiheuttanut joidenkin ponnistelujen mene-
misen hukkaan ja estanyt kehittdmistoiminnan jalostamista. Vaikuttaa silta, etta
yhteisen ndkemyksen ja pelisdantdjen puuttuminen on rakentanut case-yrityksen
osaamisen kehittdmistoimintaan kitkaa, joka nakertaa tehokkuutta, jarruttaa ke-
hittamista jattden sen kuin puolitiehen ja estad tavoitteiden saavuttamista.

Case-yrityksen osaamisen kehittdmisestd kautta linjan huokui tietty kaksija-
koisuus ja keskenerdisyys, joka ei voi olla vaikuttamatta kokemuksiin strategi-
suudesta. Se erotti kehittdmistoiminnasta kuvainnollisesti kaksi polkua — toinen
polku on suora ja hieman jalat irti maasta kuljettava ja toista tarvotaan ikaan kuin
saappaat jalassa mutaisessa maassa mutkitellen. Strategisuus ilmeni lahtékohtai-
sesti eri tavoin kummassakin mallissa. Suoraviivaisempi osaamisen kehittdmisen
polku pohjautui pitkalti strategian ja muiden organisaatiotason suunnitelmien
luomiin tulevaisuudenkuviin, jotka saattoivat perustua yrityksen ulkoiseen tai si-
séiseen tilanteeseen ja tdhdatd 1dhemmaés tai kauas tulevaisuuteen. Tassa mallissa
pyrittiin muutokseen, vaikka haluttu muutos madriteltiinkin osaamisen kehittami-
sen ulottumattomissa. Suoraviivainen kehittdminen koettiin suunnitelmalliseksi,
ja se perustui organisaatiotason periaatteellisiin paatoksiin sekd suunnitelmien
toteutuksessa kaytettavddn monipuoliseen kehittdmistoimintaan. Toinen, mutkai-
sempi osaamisen kehittdémisen taso puolestaan eli periaatteellisten suunnitelmien
sijaan arjen ja kdytantojen pohjalta. Se ei perustunut suoraan strategiaan, mutta
osoitti strategisuutta yll&pitamalla liiketoiminnassa tarvittavaa osaamistasoa.
Téassé mallissa toimittiin hyvin lyhyella tahtdimelld, 1&hinna tatd hetked mennee-
seen peilaten. Ongelmat ja puutteet yksilo- tai yksikkotasolla toimivat liikkeelle-
panevana voimana, ja kehittdmismenetelmistd luotettiin lahinnd perinteisiin
koulutuksiin. Jalkimmaistd mallia ei sen ja suunnitelmallisemman kehittdmisen
valisista ristiriitaisuuksista huolimatta koettu haastatteluiden perusteella sindll&dén
merkiksi epéstrategisuudesta, vaan strategisuus ilmeni edelld esitettyihin, luon-
teeltaan erityyppisiin lainalaisuuksiin peilautuen.
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Perustaltaan syvistd eroavaisuuksista huolimatta yhteistd néilla kahdelle ke-
hittdmistoiminnan mallille oli kuitenkin niiden koettu erillisyys liiketoiminnasta
seké reagoiva luonne — kehittdmistoiminta oli reagointia joko tapahtuneen tai tu-
levaisuudensuunnitelmien pohjalta. Kokonaisuudessaan osaamisen kehittdmisella
oli 1&hinn& toimeenpaneva rooli ja se tuli kuvaan vasta suunnitelmien toteutus-
vaiheessa, mika antoi ulospdin helposti kuvan kehittdmistoiminnan hidasliikkei-
syydestd — edellakavijaksi sitd kutsuttiin harvoin. Kahtiajako kuvastui myds
haastattelussa esitetysséd metaforassa.

Téhin ei voi pysihtyd, koska tii on juna joka kulkee, hoyryjuna, kulkee
tasasesti. Tdd ei oo mikdin pikajuna eiki pendolino vaan hyvin rauhalli-
nen. Mut se rata ei oo suora vaan sid on asemiakin joissa vililld pysihdy-
tddn vihiks aikaa. Tulevaisuuteen tihtddmistd on se, et se juna litkkuu
koko ajan. Aukkojen ja nykytilan vaatimusten tiyttimisti on pysihty-
minen asemille, jolloin laitetaan lisid osaamista joidenkin yksikkdjen tai
yksildiden kohdalla. Se tulevaisuuteenkin katsominen on siti aukkojen
tayttimistd, jos ajatellaan sitd nykytilan ja tulevaisuuden vilistd aukkoa.
Konkreettinen esimerkki on yrityspalveluosaaminen. Siind tuli sellainen
pysikki, ettd meiddn tiytyy saada lisdi yrityspalveluosaamista ihan
konkreettisesti tihin nykytilaan. Mut muut asiat menee ihan tavallisesti
eteenpdin.

HRD-asiantuntija

Osaamisen kehittdmisen juna-metaforaa voidaan jatkaa karjistetysti todeten,
ettd matkustajat (yrityksen henkilostd) eivat olleet kaiken pyséhtelyn ja kiihdyt-
tamisen keskell& ollenkaan varmoja siit4, minne juna lopulta oli menossa, milloin
perille oli tarkoitus pé&sta ja miksi liikkeelle oli yleensék&éan lahdetty. He eivét
ehtineet nauttia pitkdjénteisen kehittdmisen maisemista, sill& matkustajavaunun
arki vei mennessadn. Toisaalta veturinkuljettajalla (osaamisen kehittdmisen
asiantuntijoilla) ei valttdmétta ollut kuvaa matkustamon tapahtumista, vaan hén
keskittyi vain pysymaan hanelle maaratylla reitilld ja katsomaan eteenpain suun-
taan, jonka johto junan ulkopuolelta oli osoittanut. Esimiehet toimivat lahinna
kondukttoreind, jotka tulkitsivat saant6ja ja veivat viestid epékohdista oman
mielensd mukaan. Veturi oli junasta erillaédn, ja matkustajavaunu vain l0yséasti
kiinni siind. Kulkunopeudesta oli vaunuissa erilaisia nakemyksia — valilla mat-
kustajavaunu olisi mennyt mielelld&n ohi veturista, toisinaan taas hatajarrulle oli
kayttoa.

Kummankin tason kehittdmistoiminnassa l6ytyi viitteitd strategisuudesta,
vaikkakin ne erosivat toisistaan suuresti — veturissa edettiin systemaattisesti stra-
tegian, matkustajavaunussa arjen ehdoilla. Molemmat ulottuvuudet koettiin lii-
ketoiminnalle tarkeiksi ja ne tukivatkin osin toisiaan, vaikka niiden valilla oli
my0s strategisuutta kalvavia ristiriitaisuuksia. Hankaluudet liittyivat usein juuri
niiden leikkauspintaan ja erilaisten maailmojen kohtaamisiin seka siihen, etteivat
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ne huomioineet toiminnassaan toisiaan tai tunteneet toistensa toimintalogiikkaa.
Matkaa tehtiin yksill4 kiskoilla ilman yhteistd matkasuunnitelmaa ja pelisdéntoja.
Yhteisid ajatuksia osaamisen kehittdmisen suhteesta strategiaan, muutokseen ja
Kilpailukykyyn loytyi, mutta johdonmukaisen kokonaisuuden puuttuessa ajatuk-
set jaivat monesti irrallisiksi toiminnasta. Vuorovaikutuksen vahaisyys, roolijaon
puutteet ja integraation vajavaisuus olivat osaltaan esténeet yhteensopivuuden,
mutta vaikutti siltd, ettei strategisen osaamisen kehittdmisen suurten linjojen
suunnitteluvaiheessa ollut huomioitu riittdvasti kokonaisuutta, sen eri tasoja ja
niiden vaikutusta paitsi suunnitteluun myds erityisesti niiden toteutukseen. liman
yhtendistd ndkemysta osaamisen kehittdmisen tavoitellusta strategisesta asemasta
on hankala p&asté tilanteeseen, jossa osaamisen kehittdmiselld voidaan tuottaa
itseohjautuvasti arvokasta syotettd muualle organisaatioon, kuten strategian, hen-
kilostojohtamisen, tyoprosessien ja kulttuurin kehittdmiseen.

Kirjallisuudessa yritysten osaamisen kehittdminen lokeroidaan tyypillisesti
erilaisten mittapuiden perusteella joko (kriteerien téyttyessd) strategiseksi tai
(jonkin kriteerin ja&dessa tayttymattd) epastrategiseksi. Tdma tutkimus toi kui-
tenkin osaamisen kehittdmisen strategisuudesta esiin mielestani tarkean ajatuk-
sen, jota voidaan pitdd myods vastauksena tutkimusongelmaan: osaamisen kehit-
tdmisen strategisuus koostuu monesta erilaisesta strategisuuden osasesta, ilmenee
usealla tasolla, monessa eri muodossa ja riippuu aina myos valitusta katsonta-
kulmasta. Ei ole riittdvad todeta kehittdmistoiminnan olevan strategista, vaan on
tarkeda tiedostaa ja huomioida sen eri ilmenemismuodot ja strategisuuden tul-
kintoihin vaikuttavat asiat, ja sitd kautta pyrkid hahmottamaan strategisen osaa-
misen Kkehittdmisen kokonaisuus, jossa paljon on Kiinni nimenomaan pelisééan-
noista toimintojen ja toimijoiden valisissa raja- ja liittymakohdissa. Rajapinnoilla
maaraavat nimenomaan tulkinnat, eivat suunnitelmat tai toiminnot sellaisenaan,
minka vuoksi esitetynkaltainen ihmisten kokemusten ja tulkintojen pohjalta stra-
tegisuutta hahmottava l&hestymistapa on kehittdmistoiminnan tutkimuksessa pe-
rusteltua. Toivon, ettd tdm& tutkimus tarjoaa uusia nakokulmia, joiden pohjalta
case-yritys saa mahdollisuuden paneutua strategiseen osaamisen kehittdmiseen
uudella tavalla kokonaisuutena, jolloin sen niveltdminen yrityksen liiketoimin-
taan sen luonnollisena ja strategisena osana ndhdaan vélttdmattomaksi.

6.2 Toimintaehdotuksia case-yritykselle

Case-yrityksessd monet asiat ovat varmasti edenneet tutkimustilanteesta — mm.
uusi organisaatiomalli, strategia ja myyntikulttuuri ovat voineet menettdd uu-
tuusarvoaan niveltyesséan liiketoiminnan arkeen. Tapahtuneella sopeutumisella
on epaileméttd ollut vaikutusta myos osaamisen kehittdmiseen, jossa monet on-
gelmakohdat ovat voineet tulla ratkaistuiksi. Vaikka tutkimus ei ole luonteeltaan
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normatiivinen, tdhén kappaleeseen on koottu tekemieni tulkintojen pohjalta joita-
kin ajatuksia ja ehdotuksia, joista toivon olevan hyotya jatkossa case-yrityksen
pohtiessa strategisen osaamisen kehittdmisen roolia osana liiketoiminnan koko-
naisuutta.

Ottaen huomioon haastatteluiden tulkinnoissa esiintynyt epaselvyys osaamisen
kehittdmisen strategisesta merkityksesta ja pelisdanndistd, voisi yrityksessa olla
paikallaan osaamisen kehittdmisen tarkoituksen perusteellinen pohdinta tutki-
muksessa kuvattu moniulotteisuus ja kehittdmistoiminnan kokonaisuus huomioi-
den. Tarke&& on maéarittad ja lausua aluksi osaamisen kehittdmisen perustehtava,
sen olemassaolon oikeutus, jonka pohjalle kehittdmistoimintaa lahdetdén raken-
tamaan. Ajatusta on hyva eritelld ja avata niin strategisen johtamisen, muutos-
johtamisen kuin osaamispohjaisen Kilpailuedunkin né&kokulmista. Valittujen
taustaperiaatteiden pohjalta voidaan maarittaa kehittdmistoimia, jotka palvelevat
parhaiten tavoitteen saavuttamista, sekd seurantatoimenpiteet, jotka osaltaan tu-
kevat periaatteiden kayttoonottoa. Samalla on hyvé pohtia onko osaamisen ke-
hittdmisessé havaittu ja osattu hyddyntad kaikki se, mité silld jo on saatavilla ja
mik& kuuluu sen vahvuuksiin — kuten kehittdmistoimien valikoima, epamuodolli-
nen Kkehittdminen ja osaamisen jakaminen — sekd onko kaikki aikaisempi kehit-
tdmistoiminta edelleen tarpeellista. Kun osaamisen kehittamistoiminnan kokonai-
suus roolijakoineen ja rajapintoineen otetaan huomioon mahdollisimman laajasti
jo suunnitteluvaiheessa, voidaan ennakoida ja ehkéista strategisuuden tielle tule-
via haasteita ja tarjota keinoja ja systematiikkaa kehittdmistoiminnan kokonai-
suuden pitdmiseksi yhtenéisena.

Yhtendisyyden l&htdkohta on sopiminen, viestiminen ja vahva sitoutuminen
yhteisiin, kattaviin pelisadantoihin, joissa osaamisen kehittdmisen ja sen strategi-
suuden edellytyksid ja haasteita on tuotu esiin. Haastatteluissa tuli esiin mm.
osaamisen kehittdmisen prioriteettiaseman, sen siséisen roolijaon ja viestinnan
ongelmia. Yrityksessé ei ole laadittu tai viestitty osaamisen kehittdmisen strate-
giaa tai henkilostostrategiaa, jossa pelisddntdja voitaisi selventéd, eikd osaamisen
kehittamistd ole erityisemmin markkinoitu sisdisesti. Voidaan kuitenkin pohtia,
olisiko mainitusta strategiasta etua yhteisymmarryksen ja roolijaon toimivuuden
varmistamiseen — nykyiselldén kun ndkemyksi& on hyvin monenlaisia. Erityisesti
esimiesten avainasema kehittdmistoiminnassa pitéisi tuoda selkeésti esiin ja tar-
jota konkreettista tukea roolin omaksumiseen. Pelisddntdjen ja periaatteiden
viestiminen ja hyvaksynnan aikaansaaminen vaatii yrityksen henkilostoosastolta
uudenlaisia keinoja. Samalla voidaan tuoda myds yrityksen liiketoimintastrate-
giaa lahemmaksi henkildstoa.

Strategisuuden nimissd osaamisen kehittdmisen perustan ja pelisdédntdjen maa-
rittdminen kannattaakin tehda liiketoiminnan ja strategian pohdintojen yhteydes-
sd. Case-yrityksessd ei ole kaivattu osaamisen kehittdmisen proaktiivista panos-
tusta liiketoimintaan ja strategian muotoiluun ja suunnitteluun, mutta rajoittumi-
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nen vahvaan implementointirooliin estdd osaamisen kehittdmisen mahdollisuu-
den laajentaa strategiaprosessin nédkékulmaa ja tuoda siihen oma mausteensa.
Etenkin nyt, niin rahoitusalan kuin case-yrityksenkin ik&- ja osaamisrakenteen
vinoutuessa ja vastaavasti osaamisvaatimusten jatkuvasti kasvaessa, osaamisen
kehittdmisen asema yhtend tarkeimmista strategisista nakokulmista jo strategian
muotoiluvaiheessa lienee perusteltua. Voidaanko yrityksen sisdiset vahvuudet,
Kilpailu- ja erottumistekijat ja tarvittava muutoskyky maarittda organisaation ko-
konaisuuden kannalta ilman osaamisen kehittdmisen ndkdkulmaa? Kannattaakin
pohtia, riittddkd osaamisen kehittdmisen strategiseksi merkitykseksi nykydan
enada vain strategian toteuttaminen. Myos viestinnéllisesti osaamisen kehittami-
sen strategisuudelle on suuri merkitys silla, mité siita strategiassa mainitaan.

Toisaalta kiihtyvassd muutoksessa voi olla tarpeen suunnitella osaamisen ke-
hittdmistd my0s strategiakautta pidemmalld aikajénteelld, mika tarkoittaisi uu-
denlaisen pidemmaén tahtdimen tulevaisuusorientaation ja toisaalta proaktiivisen
kehittdmisotteen omaksumista. Osaaminen Kkarttuu hitaasti, ja tydmarkkinoiden
voimasuhteiden muuttuessa on vaarana suuri vaihtuvuus, ellei osaamisen kehit-
tdmista ja erityisesti henkilokohtaisia kehityssuunnitelmia kayteta aktiivisesti si-
touttamisen valineend. Osaamisen kehittdmisen strateginen merkityskentté tulisi
huomioida laajasti ja varmistaa ainakin tarkeimpien ja potentiaalisimpien osaa-
misten ja osaajien pysyvyys.

6.3 Jatkotutkimusmahdollisuuksia ja toimintaehdotuksia tutkijoille

Osaamisen kehittdmisen strategisuuden osalta mielenkiintoisia jatkotutkimus-
mahdollisuuksia on paljon, silla kentén Kirjavuudesta huolimatta empiirista laa-
dullista tutkimusta aiheesta on niukasti.” Osaamisen kehittdmisen strategisuuden
lahestyminen ihmisten kokemusten kautta antaa kuitenkin erinomaisen tarkaste-
lukannan strategisuudelle sellaisena kuin se yrityksen toiminnassa ja tulkinnoissa
vaikuttaa. Tamén case-tutkimuksen pohjalta olisikin mielenkiintoista laajemman,
useita yrityksid Kkattavan tutkimuksen puitteissa selvittdd vastaavalla tavalla
osaamisen kehittdmisen strategisuuden ilmenemista. Eri yritysten osaamisen ke-
hittdmistoimintaa, sen periaatteita, kaytantdja ja tuloksia, voisi verrata tutkimuk-
sessa esitettyjen ulottuvuuksien ja haasteiden avulla henkildston tulkintoihin sen
strategisuudesta.

Edelleen néen tarkedksi myos yksittdisten yritysten kehittdmistoiminnan stra-
tegisuuden monipuolisen tutkimisen, silla paneutuminen yrityksen tilanteeseen ja
siell& syntyneisiin tulkintoihin antaa yritykselle mahdollisuuden panostaa strate-
gisuuden kannalta térkeisiin asioihin ja saada enemman irti osaamisen kehittami-

" vrt. Gerhart ym. 2000.
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sestd. Taman case-yrityksen kohdalla osaamisen kehittdmistoimintaa lahestyttiin
kokonaisuutena, mutta ndkdkulmaa tdydentden paikallaan olisi varmasti myds
tarkastella osaamisen kehittdmisen strategisuutta myos erilaisten kehittdmishank-
keiden, henkilostojarjestelmien ja yksikoéiden tasolla, mikd osaltaan antaisi
suuntaa myds kehittdmistoiminnan kokonaisuuden kehittdmiselle. Taman tutki-
muksen kaltainen lahestymistapa suhteessa erikseen yrityksen henkildstéjohtami-
sen (HRM) eri toimintojen strategisuuteen voisi myds luoda térkeit4 uusia nako-
kulmia henkiléstdjohtamisen kokonaisuuden strategisuuden Kkehittdmiseen. L&-
hestymistavasta riippumatta tdman tutkimuksen tulosten pohjalta on suositeltavaa
huomioida osaamisen kehittdmisen keskeiset rajapinnat ja riippuvuudet muuhun
yritystoimintaan.

Talla tutkimuksella on pyritty osaltaan avaamaan ja tuomaan yhteen joitakin
ajatusmalleja, jotka kuvaavat osaamisen kehittdmisen strategisuuden ilmenemista
ehkd aikaisempaa kattavammin. Niin tulkinnallisella, laadullisella, kuin myds
case-tutkimuksella on olemassa haasteensa ja rajoitteensa, eika tassa tutkimuk-
sessa tavoiteltu lahtokohtaisestikaan uutta teoriaa ilmion ratkaisemiseksi, mutta
toivon, ettd valittu l&hestymistapa, analyysissa saavutetut ndkemykset ja raken-
netut viitekehykset kannustavat myds muita tutkijoita tarttumaan tarvittaessa uu-
denlaisiin, monisyisempiin vaihtoehtoihin ja ndkokulmiin.

Myos aikaisemmissa tutkimuksissa on heijastunut osaamisen kehittdmisen
strategisuuden monimuotoisuus. Tassd tutkimuksessa kaytetyn viitekehyksen
kautta tarkasteltuna néyttaisi olevan kyse ilmiostd, joka koostuu monesta erilai-
sesta strategisuuden osasesta, ilmenee usealla tasolla, monessa eri muodossa ja
riippuu aina myos valitusta katsontakulmasta. Nakemykseni mukaan on tarkeéa
tiedostaa ja huomioida sen erilaisia ilmenemismuotoja ja strategisuuden tulkin-
toihin vaikuttavia asioita. N&in voidaan pyrkid hahmottamaan taas lahempaa
strategisen osaamisen kehittdmisen kokonaisuutta, jossa paljon on kiinni nimen-
omaan pelisdannoisté toimintojen ja toimijoiden vélisissa raja- ja liittymakohdis-
sa. Olennaista ovat nimenomaan tulkinnat, eivat suunnitelmat tai toiminta sellai-
senaan. Inhimillisten kokemusten ja tulkintojen pohjalta strategisuutta hahmot-
tava lahestymistapa on kehittdmistoiminnan tutkimuksessa mielesténi perustel-
tua.

En usko, ettd ilmidn monipuolinen, voimakkaampaa syvyystasoa tavoitteleva,
osin ehka rajoja rikkovakaan késittely on vahingollinen tieteen kentéllg, jossa
kaikille yhteisend pddmaérana on osaamisen kehittdmisen strategisuuden etsimi-
nen. Samoin olen vakuuttunut, ettd myo6s yritykset hyotyvat tarkastelun laajenta-
misesta koskemaan yritystoiminnan laajoja vaikutusverkkoja — useimpien yri-
tysten intressissa kun on todenndkdisesti osaamisen kehittdmisen nivoutuminen
osaksi liiketoimintaa.
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6.4 Tutkimuksen arviointia

Tarked osa tutkimusta on sen arviointi, jossa tarkastellaan tutkimuksen onnistu-
mista erilaisista tiedeyhteison vakiintuneista ndkokulmista — perinteisesti puhu-
taan luotettavuuden arvioinnista. Luotettavuuden kasite ja sen erilaiset sovelluk-
set ovat lahtdisin kvantitatiivisen tutkimuksen piiristd, mikd luo haasteita ns.
"hyvan tutkimuksen” kriteereille laadullisen — ja erityisesti tulkinnallisen — tut-
kimuksen puolella. Laadullinen tutkimus perustuu ajatukseen tutkijan avoimesta
subjektiivisuudesta ja erilaisten tulkintojen mahdollisuudesta, mink& vuoksi kir-
jallisuudessa on luotu ja muokattu runsaasti erilaisia arviointimenetelmid, mutta
my0s esitetty taydellistd luopumista perinteisista luotettavuuden mittareista, ku-
ten validiteetista, reliabiliteetista ja yleistettdvyydesta. Vaikkakin haasteellista,
koen tutkimuksen monipuolisen, eri ndkokulmista tapahtuvan arvioinnin erityi-
sen tarkedksi juuri taustafilosofialtaan ja tutkimusstrategialtaan tdméntyyppisissé
tutkimuksissa. Laadullisessa tutkimuksessa térkeitd valintoja ja tulkintoja teh-
daén jossain maarin tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Tamén vuoksi luotettavuu-
den kannalta olennaisiin seikkoihin, tutkimuksen vahvuuksiin ja heikkouksiin, on
syyté ottaa kantaa lapi tutkimusprosessin seka tarjota tutkimusraportissa lukijalle
mahdollisuus tutkimuksen arviointiin. Luotettavuuden arviointi on osaksi tie-
deyhteisén vakuuttamista tutkimuksen kelvollisuudesta, osaksi lukijan motivoin-
tia tutkimukseen tutustumiseen. Mydnnettakdon, ettd perusteellinen selvitys tut-
kimuksen luotettavuudesta palvelee tassé tapauksessa edella mainittujen liséksi
myos lopullisena perusteluna itselleni siité, ettd tutkimus oli lopulta kaiken teh-
dyn tyon arvoinen. Laajasta laadullisen tutkimuksen luotettavuuden Kirjallisuu-
desta tdhan on koottu tdmén tutkimuksen nakdkulmasta tarkeimpid ja tarkoituk-
senmukaisimpia arviointindkokulmia. (Ehrnrooth 1990, 32; Eskola & Suoranta
2000, 209-212; Gronfors 1985, 178.)

Itse tutkimusaihe, osaamisen kehittdmisen strategisuus, sen tutkimuskentéan
vakiintumattomuus sekd ilmién tulkinnallinen ldhestyminen asettavat omat
haasteensa arvioinnille. Ensimmadiset kysymykset liittyvét sen kasitevaliditeettiin,
eli tutkittavan ilmion kasitteellistamiseen ja kasitteiden operationalisointiin k&y-
tettaviin mittareihin (ks. esim. Rogers & Wright 1998, 313; Yin 2003, 34). Tut-
kimusongelman avoin muoto on hyvin perusteltua, silld en halunnut tutkimus-
asetelman itsensd jo rajaavan pois osaamisen kehittdmisen strategisuuden tar-
kastelukulmia. Samalla se kuitenkin vaikeuttaa ilmion tarkkaa operationalisointia
ja késitteiden eksaktia madrittdmista. Lahestyttdessé tulkinnallisesta, kuvailevasta
l&htokohdasta monitahoista ilmidtd, jonka kasittelyn aikaisemmissa tutkimuk-
sissa ja kirjallisuudessa koin suppeaksi, ei voida lahted liikkeelle rajaten kasitte-
lyd valmiisiin vastauksiin uhraamatta ilmion olennaisia, vaikkakin mahdollisesti
piilevid, piirteitd ja ulottuvuuksia. Tama ei mielestani kerro ongelmanasettelun
heikkoudesta (vrt. Hirsjarvi & Hurme 1995, 129) vaan pikemminkin niin ilmién



137

monimuotoisuuden kuin aikaisempien tutkimustulosten aidosta arvostamisesta,
jossa molemmille annetaan mahdollisuus. Kvantitatiiviseen tutkimustraditioon
pohjautuvan tarkan kasitteiden ja mittareiden madrittdmisen logiikka ei ndyta
toimivan tdmankaltaisessa laadullisessa lahestymistavassa, ja siind mielessd ka-
sitevaliditeettiongelmaa ei tdmén tutkimuksen yhteydessa voida téysin ratkaista
(vrt. Wright ym. 2001a).

Luotettavuuden arviointi perustuu useimmiten realistiseen luotettavuuskasi-
tykseen, eli ajatukseen siitd, miten patevésti tutkimus onnistuu kuvaamaan tut-
kittavaa ilmiota. Hankalaa tulkinnallisuuden nakdkulmasta on kuitenkin se, ettei
tapahtumille ole I6ydettavissd yhtd oikeaa tulkintaa, eikd toisaalta voida maari-
tell4, kenen (tulkittuun) todellisuuteen tuloksia pitaisi verrata. Tdman vuoksi kyse
on enemmankin aineiston ja havaintojen kuvaamisesta seka esitettyjen tulkinto-
jen ja johtopaatdsten istuvuudesta tahan kuvaukseen — toisin sanoen tutkimuksen
uskottavuudesta (credibility). Uskottavuus liittyy l&heisesti kvantitatiivisessa tut-
kimuksessa paljon kéytettdvaédn sisaiseen validiteettiin, jonka mukaan tutkijan
késitteellistysten (rekonstruktioiden) pitdisi vastata tutkittavien tulkintoja ja ka-
sityksid (konstruktioita). Puhtaimmillaan tavoite on laadullisessa tutkimuksessa
utopistinen, mutta sen tarkastelu tarjoaa nakékulmia myds tulkinnallisen tutki-
muksen toteutukseen ja arviointiin. "Vaara" (virhe)tulkinnoille on laadullisessa
tutkimuksessa lasné lapi tutkimusprosessin, tiedonkeruu-, tulkinta- ja kirjoitus-
vaiheissa, ja tutkimustulosten uskottavuuteen voidaan vaikuttaa jo aineistoa ke-
rattdessa. (ks. esim. Eskola & Suoranta 2000, 212-214; Guba & Lincoln 1998,
213; Janesick 2000, 393; Lincoln & Guba 1985; McKinnon 1988, 37-39; Makel&
1990, 52; Wright ym. 2001a, 896-897.)

Tassa tutkimuksessa uskottavuutta pyrittiin vahvistamaan panostamalla ai-
neiston monipuolisuuteen. Aineistonkeruussa kaytettiin kahdenlaista triangulaa-
tiota, niin useiden erilaisten tietol&hteiden eli informanttien kuin tutkimusaineis-
tonkin osalta (Amaratunga & Baldry 2001, 101; Tuomi & Sarajarvi 2002, 142).
Haastattelin tutkimuksessa tarkoituksella eri organisationaalisten roolien edusta-
jia, mik& mahdollisti havaintojen ja kokemusten monipuolisuuden ja aineiston
moni&anisyyden. Toisaalta aineistoa kerdttiin haastattelujen ohella myds osallis-
tuvan havainnoinnin ja dokumenttianalyysin avulla, ja vaikka niiden rooli oli 13-
hinn& analyysia tdydentava, vaikuttivat ne kokonaiskuvan luomiseen tutkittavasta
ilmiosta. Itse teemahaastatteluiden maéra ei tdssa tutkimuksessa tavoittanut joi-
denkin — 1&hinn& kuitenkin méaarallisen tutkimuksen — kirjallisuudessa esitettyihin
nédkemyksiin aineiston koosta, mutta laadullisessa tutkimuksessa aineiston katta-
vuus viittaakin aineiston koon liséksi analyysin ja tulkinnan onnistuneisuuteen
sekd tutkimustekstin kirjoittamisen muodostamaan kokonaisuuteen, jota voidaan
testata kaytdnnossd kylladntymisen eli saturaation kautta (Eskola & Suoranta
2000, 60-63; Tuomi & Sarajarvi 2002, 87). Kdymani haastattelut alkoivat toistaa
tiettyd kaavaa ja ndyttda kylldantymisen merkkeja melko nopeastikin. L&hinna
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yksittdiskokemuksia olisi varmasti saatu jonkin verran lisa4 kasvattamalla infor-
manttien maaréd, mutta aineiston kasvaessa olisi kannattanut siirtya jo kysely-
metodiin, miké& olisi mitatdinyt teemahaastattelun mahdollisuudet joustavuuteen.
Haastattelujen rinnalla olisi Kieltaméatt& ollut mielenkiintoista teettdd myds kyse-
Iytutkimus, mutta resurssien rajallisuuden puitteissa ja aineiston kylladntyminen
huomioon ottaen tutkimuksessa saavutettiin ilmankin erittéin rikas ja monipuoli-
nen laadullinen aineisto, jonka analyysiin oli mahdollista paneutua syvallisesti.
Oma roolini tutkijana ja samalla kohdeyrityksen osa-aikaisena tydntekijana toi
tutkimukseen paljon sen uskottavuuden kannalta merkittavia nakékulmia. Vaikka
haastattelut toteutettiin muutaman viikon aikana, kenttdkontaktini olivat luonnol-
lisesti toistuvia myds ennen ja jélkeen haastattelujen, ja aineistonkeruu ulottui
siten pidemmalle ajalle. Aineisto oli hyvin saatavillani, minka lisdksi minulla oli
jonkin verran historiatietoa sekd mahdollisuus téydentad tietojani tutkimuksen
edetessa. Toisaalta ymmarran ennakkokokemukseni organisaatiosta vaikuttavan
jossain méarin tulkintoihin jo aikaisessakin vaiheessa — kuten kenen tahansa tut-
kijan tausta-ajatukset vaistaméttd tekevat. (vrt. McKinnon 1988, 37-39; Wright
ym. 2001a.) Uskon kuitenkin, ettd omakohtainen kokemukseni niin rahoitusalal-
ta, pankkityostd kuin juuri kyseisestd yrityksestd pikemminkin tarjosivat erin-
omaisen pohjan tutkittavan ilmion lahestymiseen ik&&n kuin siséltapdin, haasta-
teltavien subjektiivisen ndkékulman ja heidén tulkintojensa ymmartdmiseen.
Tutkijan rooli ja tausta lisasivat edelld kuvatulla tavalla osaltaan tutkimuksen
vahvistettavuutta (confirmability), joka viittaa objektiivisuuden pyrkimykseen —
eli siihen, ettd tulokset ovat nousseet informanteista ja olosuhteista eikd tutkijasta
itsestadn. Objektiivisuuden tavoittelu liittyy tdménkaltaisessa tutkimuksessa l&-
hinna tutkimuksen monipuolisuuteen ja syvéllisyyteen, jonka ansiosta tutkijan
tulkinnat haastateltavien luomista merkityksista lahestyvét haastateltavien omia
tulkintoja ja ymmaértdminen mahdollistuu. Tata vahvistettavuuden tavoitetta tuki
entisestddn osin sisdisen roolini johdosta monessa tutkimustilanteessa vallinnut
tietty yhteenkuuluvuuden tunne ja luottamus, joka mahdollisti vuorovaikutuksen
avoimuuden, siivitti keskustelua syvemmalle sek& uskoakseni poisti monia es-
teitd tiedonsaannilta. Joissain tapauksissa kylla aistin, ettd tyoroolini ja erityisesti
jannittdva haastattelutilanne nauhureineen saattoivat aluksi vaikeuttaa haastatel-
tavan ilmaisun avoimuutta, mutta tunnelma vapautui yleensa jonkin ajan kuluttua
kerrottuani tutkimuksen ja haastattelun luonteesta ja luottamuksellisuudesta seké
aloitettuani haastattelun keskustelunomaisesti arkipdivaisemmilla aiheilla. Joi-
denkin itselleni tutumpien haastateltavien kohdalla pystyin jo etukateen tietoi-
sesti sovittamaan omaa ilmaisutapaani haastateltavan tyypilliseen vuorovaiku-
tustyyliin sopivaksi. Haastatteluja usein vaivaava yhteisen kielen ja sanaston
I0ytyminen pystyttiin kokemukseni ansiosta suurelta osin valttdméaan, eika haas-
tatteluissa erottunut tarkoituksellista sanojen ja ilmausten vééristelyd (vrt.
Hirsjarvi & Hurme 1995, 48). Pyrin tekemaén haastatteluissa myos selventévié ja
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tarkentavia jatkokysymyksid, ja sitd kautta johdattelemaan haastateltavia késitte-
lemdan asioita monesta eri nakdkulmasta, mika paransi mahdollisuuksia tulkin-
nan ja haastateltavan koetun todellisuuden kohtaamiselle. (vrt. Guba & Lincoln
1998; Lincoln & Guba 1985; McKinnon 1988, 37-39; Wright ym. 2001a.)
Talletin haastattelut digitaalisesti, jotta pystyin tutkimustilanteessa keskitty-
méan haastateltavan puheeseen muistiinpanojen Kirjoittamisen sijaan, ja jotta
haastatteluaineisto sdilyisi mahdollisimman autenttisena. Haastatteluolosuhteet
sindlldan eivat valttaméttd tukeneet keskustelun syvallisyytta, silla tyopaikalla
omassa tyéhuoneessa tai osastolla pdivan alkajaisiksi tai kiireisen tyopaivéan kes-
kelld eivat ajatukset varmasti olleet vapaita arkisesta tekemisestd. Toisaalta ta-
mantapainen toteutus ruokkii aineiston merkittavyytta, kun tutkijan paikallaolon
vaikutuksia pyritaddn pienentdméan ja aineisto hankitaan valttden luonnollisen ti-
lanteen suurempaa jarkkymistd. Lahdekritiikin kannalta aineisto nayttikin taytta-
van Kriteerit monesta eri nakdkulmasta — se oli kerdtty mahdollisimman luonnol-
lisissa puitteissa ja tilanteessa (mekanistinen nakdkulma), se pohjautui tavallisesti
luottamukselliseen suhteeseen haastateltavan ja haastattelijan valilla (humanisti-
nen nakokulma) eiké useissa haastatteluissa esiin tulleita teemoja ja tulkinnoista
nousevaa kuvaa ole erityistd syytd epdilld (yleinen lahdekritiikin periaate).
(Alasuutari 1994, 86-87, 93; McKinnon 1988, 37-39; Makel& 1990, 47-53.)
Erityisesti tulkinnallisen tutkimuksen analyysissa on kuitenkin huomioitava li-
séksi joitakin tutkimuksen haastattelumateriaalin tuotantoehtoihin eli analysoita-
van aineiston muotoutumiseen liittyvia kysymyksid. Vaikka informantit eivat
tietoisesti pyrkisik&an johtamaan tutkijaa harhaan, heidén lausuntoihinsa vaikut-
tavat monet inhimillisen ajattelun taipumukset ja erheet. Koska pyysin haastatel-
tavia puhumaan erityisesti omien kokemustensa ja mielikuviensa pohjalta, oli
luonnollista, ettd jokainen lahestyi osaamisen kehittdmisen strategisuutta omasta
nakokulmastaan. Keskustelu saattoi talldin risteilla vaihtelevasti ainakin ana-
lyysitason suhteen yksilo-, yksikko- ja organisaatiotasolla, ja lahtékohtana voivat
olla niin periaatteet kuin kaytanndtkin. Monille konttoreissa tydskenteleville
osaamisen kehittdmisen strategisuus ndyttaytyi erityisesti oman — nykyisen ja
mahdollisen tulevaisuuden — tydn onnistumisena, esimiehille yksikdn suunnitel-
mien ja arjen toimivuutena, osaamisen kehittgjille heidan suunnitelmiensa ja pe-
riaatteidensa tavoitteellisena maarittdmisend ja johdolle menestyksenda yritysta-
son suurissa linjoissa. Toisaalta haastatteluissa korostuivat kehittdmistoiminnasta
talotasolla nakyvimmét ja maéarallisesti suurimmat kehittdmistoimet, ja samalla
ehk& perinteisemmat kehittdmismuodot, ja case-yrityksen monipuolisempien,
vaikkakin vield harvinaisten, kehittdmishankkeiden tarkastelu olisi varmasti vie-
nyt toisenlaiseen lopputulokseen. Koska tiedostin monidanisyyden myos tdssa
mielessa jo etukateen, pyrin haastatteluissa kuuntelemaan haastateltavan spon-
taaneja valintoja tarkastelutasoista, mutta myds ohjaamaan keskustelua siten,
ettei késittely kokonaisuudessaan jaanyt yksittaiselle tasolle vaan kattoi ilmion
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monipuolisesti. (Alasuutari 1994, 86-87, 93; Gerhart ym. 2000; McKinnon 1988,
37-39.)

Helposti positiiviseksi vinoutuvaa ja pinnalliseksi jadvad keskustelua osaami-
sen kehittdmistoiminnasta pyrittiin syventdmaan paneutumalla siihen haastatte-
luissa ensin erillisend alueenaan ja vasta sen jalkeen liittdmall& se toiminnallisesti
henkilostojohtamisen kokonaisuuteen (vrt. Gibb 2001). Paitsi tarkastelutasoon
haastateltavan asema saattoi vaikuttaa myos keskustelun savyyn (vrt. Alasuutari
1994, 86-87, 93). Vaikka keskustelut olivat kautta linjan yll&ttdvankin laajoja,
vapautuneita ja paikoin kriittisiakin, esimiehet vaikuttivat asemansa turvin olevan
kommenteissaan jonkin verran suorempia. Monissa keskusteluissa haastatelta-
vien oli kuitenkin vaikea pitaa erillddn toiveensa ja mielikuvansa asioiden tilasta
(Hirsjarvi & Hurme 1995, 44-45). Jalkikateen ajateltuna olisikin voinut — yli-
madraistd haastatteluaineistoa karsiakseni ja tyomaaréani vahentadkseni — oh-
jeistaa ja rajata keskustelua vield jyrkemmin koskemaan nimenomaan haastatel-
tavien tulkintoja ja nakemyksié vallitsevasta tilanteesta.

Pyrin varmistamaan analyysin kattavuuden laajentamalla tutkimuksen nako-
kulmaa teoria- ja analyysimenetelmien triangulaation keinoin, eli kayttamalla ai-
neiston erittelyssd ja tulkinnassa apuna erilaisia teoreettisia nakokulmia seké
useammanlaisia analyysimenetelmié ja -vaiheita (Tuomi & Sarajérvi 2002, 142).
Tutkittavan ilmion tarkastelukulmaa ja analyysitasoja laajennettiin yhdistele-
malla osin myos eri tutkimussuuntien tuottamia ndkemyksia. Tulkintojen voidaan
siis todeta perustuvan aineiston monipuoliseen analyysiin, ei satunnaisiin poi-
mintoihin. Suorittamastani monipuolisesta analyysista huolimatta en kuitenkaan
pyri luomaan raportissa kuvaa objektiivisesta tulkinnasta, jossa toimisin vain
"todellisuuden Kirjurina” (vrt. Kerédnen 1996, 114-115). Tutkijan subjektiivisuus
laadullisessa analyysissa luo haasteita tulosten pysyvyyden (dependability) ar-
vioinnille. Pysyvyys liittyy laheisesti reliabiliteetin k&sitteeseen ja sen ihanteena
on tutkimus, joka sen kulkua ja tehtyja ratkaisuja seuraamalla voidaan toistaa
samoin tuloksin. Vaikka todellisuudessa tutkimusaineiston rakentuminen kom-
munikaation, yksil6llisten kokemusten ja ainutkertaisten tilanteiden varaan estaé
toistettavuuden, on laadullisessakin tutkimuksessa tarkeda pohtia, valittyvatko
tutkimuksen olennaiset valinnat lukijalle asti ja annetaanko hénelle taten edelly-
tykset ottaa kantaa tehtyihin tulkintoihin. Pysyvyyttd kuvaavampi nimitys tassa
tilanteessa voisikin olla tutkimuksen seurattavuus tai perusteltavuus (Ehrnrooth
1990). (vrt. Gronfors 1985; Guba & Lincoln 1998; Lincoln & Guba 1985;
McKinnon 1988, 40-43; Makel& 1990, 52-53.)

On esitetty, ettd tulosten pysyvyytta — seurattavuutta ja perusteltavuutta — voi-
daan parantaa kerddmaélla muistiinpanoja kenttatyon aikana tehdyistd havain-
noista ja valinnoista seké erottamalla aineiston keruu ja ké&sittely mahdollisuuk-
sien mukaan sen tulkinnasta (ks. esim. Ehrnrooth 1990; McKinnon 1988, 40-43).
Laadullisen tutkimuksen rajoissa pyrin itsekin pitdméén aineiston keruuvaiheen
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ja litteroinnin mahdollisimman vapaina omasta tulkinnasta, mutta muistiinpanoni
keruuvaiheesta koskivat l&hinna suorittamaani havainnointia. Lopulta ratkaisevaa
pysyvyyden kannalta onkin se, miten huolellisesti ja tarkasti tutkija raportoi ja
esittelee ajatustenkulkunsa analyysin eri vaiheissa. Tutkimuksen monipuolisen
arvioinnin lisaksi tutkimusraportin alkuosassa, luvuissa 1 ja 2 pyritaddn hyvin pe-
rusteellisesti valottamaan tutkimuksen motiiveja, taustaolettamuksia ja haasteita
sekd tutkimusprosessissa tehtyja valintoja. Kaytettyjen kasitteiden moninaisuus
saattaa tuottaa p&anvaivaa osaamisen kehittdmisen tutkimuskenttdd tuntematto-
malle, vaikka niitd on tutkimuskentan haasteista huolimatta pyritty selventdmaan
ja méérittelemaan raportissa (vrt. Yin 2003). Uskon kuitenkin, ettd varsinaisen
tutkimustekstin péaattelyn avoimuus, jota on tuettu mm. runsailla lainauksilla
haastattelutilanteista, kantaa pitkélle tavoiteltaessa tutkimuksen seurattavuutta ja
perusteltavuutta. (vrt. Eskola & Suoranta 2000, 213; Gronfors 1985; Guba &
Lincoln 1998; Kerdnen 1996, 114-115; Mékeld 1990, 52-53.)

Hyvin tyypillinen tutkimuksen arviointikriteeri myds laadullisen tutkimuksen
yhteydessa liittyy tulosten siirrettavyyteen (transferability), eli perinteisin kvan-
titatiivisin termein ulkoiseen validiteettiin ja tulosten yleistettavyyteen. (ks. esim.
Gerhart ym. 2000; Lincoln & Guba 1985; Lukka & Kasanen 1993; Yin 2003,
33-39.) Kysymys yleistettdvyydesta sisaltdd aina oletuksen siitd, ettei tutkimuk-
sessa kuvata ainutkertaista tapahtumaa, vaan tutkimustuloksen tulisi pated muu-
hunkin kuin tutkittuun tapaukseen. Tama ei erityisesti case-tutkimusten kohdalla
kuitenkaan aina pida paikkansa. (vrt. Alasuutari 1994, 207.) Tassa tutkimuksessa
pyrittiin ymmartdméaan ja kuvaamaan mahdollisimman syvallisesti ja vérikkaasti
osaamisen kehittdmisen strategisuuden luonnetta ja merkityksid case-yrityksen
kontekstissa sekd raportoimaan siita luotettavasti. Lahtokohtaisesti siis uskon tut-
kimuksen tulosten antavan hyvén kuvan koko kohdeyrityksen osaamisen kehit-
tdmisen strategisuudesta ja siihen liittyvista ilmidistd. On hyva muistaa, ettd tut-
kimus siséltdd kuitenkin vain tulkinnoistani kootun kuvauksen, joka on véista-
matta sidoksissa siihen sosiaaliseen ja historialliseen tilanteeseen, jossa se toteu-
tettiin (vrt. Kerdnen 1996, 115). Tdmad huomioon ottaen tutkimuksessa ei pyritty
yleistdmaan tuloksia yli ajan ja paikan.

Uskon kuitenkin monien tutkimuksen kulkua koskevien valintojeni tukevan
siirrettdvyyttd. Pyrin jo hyvissd ajoin ennen tutkimuksen aloittamista sek& l&pi
tutkimusprosessin kartuttamaan teoreettista tietdmysténi perehtymélld laajasti
osaamisen kehittdmisen Kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimustuloksiin sen
strategisuudesta. Toisaalta kokemukseni rahoitusalalta ja pankkitydsta antoi hy-
vén pohjan syvempaén toimialan kontekstiin tutustumiseen, ennen kuin uppou-
duin tutkimukseni empiiristen tulosten monivaiheiseen tulkintaan. (ks. esim.
Gerhart ym. 2000; Lukka & Kasanen 1993; McKinnon 1988.) Parhaimmillaan
case-tutkimuksella voidaankin onnistuneen tutkimusprosessin pééatteeksi tarjota
uusia ndkokulmia, havaintoja ja syvallisid tulkintoja yksittéisista tutkimuskoh-
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teista, lisdten samalla tutkimusyhteison ymmarrystd koko tutkimusalueelta ja
muodostaen kaiken kaikkiaan uskottavan kokonaisuuden, jota voidaan hyodyntéa
yritystoiminnassa olennaisen teorian tai kéytént6jen jatkokehittdmisessa. Néin
myo6s kvalitatiivisen case-tutkimuksen taustalla voi olla ajatus siitd, ettd onnis-
tuessaan saavuttamaan syvallisen ymmarryksen yksittdisen tilanteen perusteelli-
sen analyysin ja tulkinnan pohjalta, tuloksissa kuvastuu myods primaariaineiston
ulkopuolella, yleisemmélla tasolla merkittavid teemoja. (vrt. Hirsjarvi ym. 2004,
181-182; Kerénen 1996, 115; Lukka & Kasanen 1993.)

Mielestani tdmé tutkimus onnistui haasteellisista lahtokohdistaan huolimatta
saavuttamaan tavoitteensa hyvin ja vastaamaan asetettuun tutkimusongelmaan
sen edellyttdmalla monipuolisuudella ja laajuudella. Tavoitettu osaamisen kehit-
tdmisen strategisuuden monimuotoinen kokonaisuus tukee ilmién kasittelyn né-
kékulmien laajentamista, ja tulosten siirrettdvyyden nakdkulmasta voidaankin
ajatella, ettd tutkimuksessa rakennetun, monipuolisesti erilaisia ndkékulmia esiin
tuovan osaamisen kehittdmisen strategisuuden viitekehyksen huomiointi saattaa
olla hyodyksi myds muissa organisaatioissa — vaikkei se tdman tutkimuksen var-
sinaisena padmadrand ollutkaan. On kuitenkin muistutettava, ettd tutkimusproses-
sin tuloksena p&&dytaan aina vain yhdenlaiseen tulkintaan muiden joukossa. T&-
man tutkimuksen voidaankin todeta onnistuneen, mikali se osaltaan laajentaa ku-
vaa osaamisen kehittdmisen strategisuudesta ja tuottaa tulkintoja, jotka avaavat
uusia nakdkantoja ja mahdollistavat ilmion kokonaisvaltaissmman ldhestymisen
case-yrityksen toiminnassa — miksei myos tulevissa tutkimuksissa.
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LITE 2

ok e

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Mité osaamisella case-yrityksessa kasitetdan?

Mika on osaamisen kehittdmisen tarkoitus/tehtéva case-yrityksessa?
Millaisia rooleja osaamisen kehittdmisessa on case-yrityksessa?
Millaisia konkreettisia kehittdmistoimia case-yrityksessa kaytetaan?
Miten arvioisit kehittdmistoimintaa ja miten sitd case-yrityksessé
seurataan? Ellei muuten tule puheeksi:

Miten kuvailisit osaamisen kehittdmisen ja strategian vélista suhdetta?



155

LITE 3 KIRJE HAASTATELTAVALLE

Hei!

Teen tutkimusta [Case-yrityksen] osaamisen kehittdmistoimintaan liittyen.
Tutkimuksen  tarkoituksena on  selvittdd  osaamisen  kehittdmisen
ilmenemismuotoja [Case-yrityksessd].

Tutkimus toteutetaan haastattelemalla eri henkiloitd [Case-yrityksestd].
Néiden haastattelujen avulla pyrin selvittdmaan, miké& osaamisen kehittdmisen
rooli organisaatiossa télla hetkelld on. On erityisen tarke&d, ettd haastatteluissa
saadaan esiin useita erilaisia ndkdkulmia.

Jotta tutkimus olisi mahdollisimman kattava, olen valinnut haastateltaviksi
henkil6itd eri konttoreista ja eri tehtdvistd. Tutkimuksen kannalta olisikin
ensiarvoisen tarkedd, ettd Sind pystyisit ottamaan siihen osaa. Muutoin
menetén tutkimuksen kannalta arvokasta tietoa ja nadkemysta. Tutkimukseen
osallistuminen mahdollistaa my6s Sinulle vaikuttamisen tulevaisuuden
osaamisen kehittamistoimintaan [Case-yrityksessd].

Haastattelut ovat ehdottoman luottamuksellisia. Tutkimusraportti laaditaan
siten, ettei yksittaisid haastateltavia pysty siitd tunnistamaan tai erottamaan.
Haastattelut ovat kestoltaan noin 45 minuutin mittaisia ja ne tapahtuvat
tyoajalla erikseen sovittuna ajankohtana. Haastattelu ei vaadi sinulta mitééan
ennakkovalmisteluja, vaan riittaa ettd padset keskustelemaan kanssani.

Vastaathan viestiini, niin voimme sopia ajan haastattelulle. Voit myos
ehdottaa Sinulle sopivaa tapaamisaikaa.

Ystavallisin terveisin,
Teija Syrjaaho

(sdhkopostiosoite)
(puhelinnumero)
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