Tuija Valkeavaara

Henkiloston kehittajat muuttuvassa
tyoelamassa:
Kehittdjien roolien ja patevyyden
arviointia Euroopan eri maissa

Henkildston kehittdminen eri muodoissaan on entistéd merkittavampi osa
tydorganisaatioiden toimintaa. Sen merkityksen oletetaan vain
lisdantyvan. Aikuiskoulutuksen nakokulmasta henkiloston kehittajan tyo
on samalla laajeneva osa aikuiskoulutuskaytantod. Kehittgjien
asiantuntijuus voi merkittavalla tavalla olla yhteydesséa henkildston
kehittamisen vaikuttavuuteen tyéorganisaatioissa.

Twenten yliopistossa Hollannissa kdynnistettiin
vuonna 1992 ecurooppalaisten henkiléstén
kehittdjien tyotd ja tyon edellyttimid pitevyyttd
arvioiva vertailututkimus, joka toteutettiin
1992-1996 seitsemissd FEuroopan maassa. Suo-
mi integroitui hankkeeseen vuonna 1995, jol-
loin tddlld keridttiin vastaava aineisto kuin muis-
sa maissa. Maakohtaisesti kyselyjen tuloksia on
tarkemmin raportoitu toisaalla (de Rijk, Mulder
& Nijhof 1994; van Ginkel, Mulder & Nijhof
1994a ja 1994b; Odenthal & Nijhof 1996;
Valkeavaara 1997; Vaherva & Valkeavaara
1997). Tidssd artikkelissa keskitytddn vertaile-
maan Englannin, Italian, Hollannin, Saksan ja
Suomen henkiléstén kehittdjien arvioita omis-
ta tyGrooleistaan, tyonsd tuotoksista ja tyOssd
tarvittavasta pitevyydestd.

Tutkimuksen taustalla on kuluvan vuosikym-
menen jatkunut yhteiskunnallinen murros, joka
on johtanut tyén ja tySorganisaatioiden sisiis-
ten ja ulkoisten toimintaympdristéjen muuttu-
miseen ja uudelleen arviointiin sekd kansalli-
sella ettd kansainviliselld tasolla. Tdssd mur-
roksessa sekd organisaatioita johtavien ettd niis-
si tyOskentelevien ihmisten osaamisen ja jat-
kuvan oppimisen tukeminen on vihitellen alet-
tu tunnustaa kestiviksi investoinniksi. Yhteis-
kuntapoliittisella tasolla timd nikyy mm. EU:n
julkilausumana pyrkimyksend oppivaan yhteis-
kuntaan ja elinikdiseen oppimiseen. Samoin
organisaation strategian ja henkil6stén kehit-
tdmisstrategian vuorovaikutussuhteen tirkeys
jatkuvan oppimisen mahdollistamiseksi on ko-
rostunut. Erityisesti 1970- ja 1980-luvuille tyy-
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pillinen formaali henkiléstékoulutus on viisty-
missd ja painopiste on kuluvana vuosikym-
menend siirtynyt laaja-alaiseen, organisaation
ja yksilon tavoitteet integroivaan tydssd oppi-
miseen (Marsick 1988; Chalofsky 1992). Tis-
td on osoituksena esimerkiksi oppivien tai op-
pimista tukevien organisaatioiden tavoittelu ja
konstruktivistisen oppimisen korostaminen
aikuiskoulutuksessa.

Henkil6ston kehittimisen tavoitteiden muuttu-
essa on alettu myods kiinnittdd huomiota orga-
nisaatioiden henkil6stén kehittimisen suunnit-
telusta, toteutuksesta ja/tal arvioinnista vastaa-
vien asiantuntijoiden, henkil6stén kehittdjien
ty6hon ja pitevyyteen (ks. esim. Eurotechnet
1995). Henkil6stén  kehittdjien tyotd ja
pitevyysalueita on tutkittu pddosin USA:ssa (ks.
esim. Pinto & Walker 1978; MclLagan &
Bedrick 1983; MclLagan 1989; Nadler & Nadler
1991), mutta my6s eri Euroopan maissa (ks.
esim. Launos & Peisa 1979; Arnold & Muller
1992). Niiden tutkimusten mukaan keskeisim-
mit ulottuvuudet henkiléstén kehittdjdn tyds-
sd ovat olleet henkiléstékoulutuksen suunnit-
telu, organisointi ja toteutus, koulutus- ja ke-
hittimistoiminnan tai -yksikén johtaminen or-
ganisaatiossa sekd organisaation tai yksiléiden
urakehitystd tukeva konsultointi.

Aikuiskoulutuksen nikékulmasta henkiléstén
kehittdjit ndhdddn usein yhtend erityisryhmina
ty6elimin aikuiskouluttajia. Heitd voidaan pi-
tdd asiantuntijoina, joiden professionaalinen
identiteetti ja asiantuntijuus harvemmin raken-
tuu yhteisen peruskoulutuksen, yhden yhteisen
tieteellisen tietoperustan tai yhtendisten tyteh-
tavien tai tehtdvinimikkeiden pohjalle. Lihin-
nd on kyse monialaisesta asiantuntijuudesta,
jota madrittdvit koulutuksen ja oppimisen seki
taloustieteen ja hallinnon tieteenalat ja vaihte-
leva kokemus aikuiskoulutuksesta. Hansenin,
Kahnweilerin ja Wilenskyn (1994) mukaan hen-
kiléstén kehittdjien voidaan kuitenkin sanoa
muodostavan yhtendisen ammatillisen kulttuu-
rin, joka perustuu tietoon, kokemuksiin ja ki-
sityksiin oppimisen ja koulutuksen vaikuttavuu-
desta yksiléiden ja organisaatioiden muutokses-
sa.
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Henkil6stén kehittdjid tutkittaessa on kyse
merkittdvistd joukosta tydelimin vaikuttajia.
Esimerkiksi henkiléstdvoimavarojen johtamis-
ta eri Buroopan maissa vuosina 1990-92 kar-
toittaneen tutkimuksen (Larsen 1994) mukaan
Saksassa (linsi), Suomessa ja Hollannissa noin
40 prosenttia yrityksistd kdytti vuosittain
henkil6stékoulutukseen enemmin kuin kaksi
prosenttia palkkamenoista. Mainituissa mais-
sa yli puolessa yrityksistd johtajat osallistuivat
Lisidksi
tutkimus osoitti, ettd linjajohdon vastuu henki-

koulutukseen 3-10 pdivdd vuodessa.

16ston kehittimisestd ja koulutuksesta oli lisddn-
tynyt ja sen arvioitiin kasvavan edelleen. Ti-
min perusteella voidaan henkil6ston kehitta-
jin ty6n olettaa vaikuttavan sekd valittomasti
ettd vilillisesti paitsi organisaatioiden kehitty-
miseen ja oppimiseen yleensi, erityisesti muu-
toksen kohtaamiseen tydorganisaatioiden joh-
tamisessa.

Larsenin (1994) mukaan eurooppalaisissa yri-
tyksissd koulutuksen ja kehittimisen arvioitiin
olevan tidrkein painoalue henkil6stévoimava-
rojen johtamisessa ldhitulevaisuudessa. Suomen
nikokulmasta timid tutkimuksen tulos niyt-
taytyi epdedullisena, silli aineiston kerdysvai-
heessa tdilld elettiin syvdd lamaa eikd henki-
16st6n kehittdminen ndyttinyt kuuluvan paino-
alueisiin. Sittemmin Suomessakin vuonna 1995
tyossd kdyvistd palkansaajista jo yli puolet
(52%) osallistui tydantajan
formaaliin henkiléstékoulutukseen (Tilastokes-

resurssoimaan

kus 1996), mikid osoittaa kehittimisen ja kou-
lutuksen merkityksen kasvun suomalaisissa yri-
tyksissd vuoden 1991 lamalukemista (41,7%)
(Tilastokeskus 1993). Viimeisimmin teollisuu-
den selvityksen perusteella henkil6stékoulu-
tuksen volyymin voidaan olettaa olevan kasvus-
sa Suomessa.

Formaali koulutus on kuitenkin vain yksi tapa
kehittdd henkilost6d. Osallistuminen mm. eri-
laisiin projektitehtdviin, tiimityoskentely, neu-
vottelut ja henkiléstévalinnat edistdvit infor-
maalia ja satunnaista oppimista ty6paikalla,
jonka arvioidaan muodostavan pddosan orga-
nisaatioiden  henkil6stén  kehittdmisesti
(Marsick & Watkins 1990, 5-06).



Siirtyminen formaalista koulutuksesta infor-
maalin ja jatkuvan ty6ssd oppimisen korosta-
miseen haastaa henkil6stén kehittdmisen asian-
tuntijat jatkuvasti kehittimddn myos itseddn.
Lisdksi se haastaa kehittdjit rakentamaan it-
selleen organisaatiossa sellaista oppimisen ja
muutoksen tukijan roolia, jolla on lisdarvoa
sekd organisaatiolle ettd sielld ty6skenteleville
ihmisille. Ennen perinteinen henkiléstén kehit-
tdjd jirjesti koulutusta ja koulutti itse. On arvi-
oitu, ettd nykyisin kehittdjan tyotd madrittivit
jatkuva pyrkimys ja tarve tunnistaa muutos- ja
oppimishaasteita ja vastata niihin sekd tukea
tatd kautta ihmisten kehittymistd ja oppimista
sckd kehittimisen yhd vahvempi integroiminen
organisaatioiden johtamiseen (Watkins &
Marsick 1992; Brinkerhoff & Gill 1994, 22-
38).

Vertailututkimuksen tarkoitus ja
toteutus

Vertailututkimuksen tarkoitus oli arvioida, 1)
millaisissa rooleissa henkiléstén kehittdjit
tyoskentelevit, 2) millaisia tuotteita ja palve-
luita ty6n tuloksena syntyy sekd 3) millaista
osaamista ja tietimistd henkiléston kehittdjit
pitdvit tirkeind omassa ty6ssddn. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli arvioida MclLaganin (1989)
henkiléstén kehittdjien tyotd kuvaavan mallin
validiutta eurooppalaisessa kontekstissa ja saa-
da vertailevaa tutkimusaineistoa, jonka avulla
voitaisiin mairitelld eurooppalaisten henkil&s-
tén kehittdjien toimintaa muuttuvassa tyoeld-
missi ja erityisesti edistdd alan kehittymistd ja
koulutusta.

Tutkimus toteutettiin postikyselyni. Struktu-

roitu kyselylomake noudattaa MclLaganin
(1989) mallia, joka perustuu 1) tyéroolien, 2)
tydn tuotosten ja 3) tyOssd tarvittavien pitevyys-
alueiden analysointiin. Kyselyn vastaanottaneita
henkil6ston kehittdjid pyydettiin itse arvioimaan

tyotidn kyseisen mallin perusteella.

Kyselylomakkeessa roolilla tarkoitetaan yksi-
16n toimintaa ja kdyttidytymistd tietyssd tyOssd
ja henkil6kohtaista suhtautumista tyéhon (Sredl

VAKEAARA

& Rothwell 1987, 57-60; Pace, Smith & Mills
1991, 12-13). Henkil6ston kehittdjdin tyotd
kuvataan lomakkeessa yhdentoista roolin avul-
la, jotka liittyvit henkilést6koulutukseen, or-
ganisaation kehittdmishankkeisiin sekid yksil6i-
den urasuunnitteluun ja sen tukemiseen. Roolit
kuvaavat ndin niitd toimintoja, joista henkil&s-
ton kehittimisen kokonaisuutena voidaan sa-
noa muodostuvan (vrt. Squires 1997). Kehitti-
jin toiminnassa voi painottua yksi tai useampi
tybérooli. Vastaajia pyydettiin nimedmddn se
rooli, jossa he arvioivat kidyttivinsd eniten
tyOaikaansa tai joka on heille muulla tavoin
merkityksellisin. Lomakkeessa esitettiin 75
mahdollista tuotosta, jotka ovat konkreettisia
palveluksia ja tuotteita, joita toiminnan tulok-
sena syntyy. McLaganin mallissa tuotokset ryh-
mittyvit roolien mukaisesti. Vastaajia pyydet-
tiln nimedmidn ty6nsd tuotoksia merki-
tyksellisimmin roolin nikékulmasta. Lomak-
keessa esitetyt 35 pitevyysaluetta ovat tietimi-
sen ja osaamisen alueita, joiden tirkeyttd tyOs-
sd ja tuotosten aikaansaamiseksi vastaajat ar-
vioivat. Ne liittyvidt henkil6stén kehittimisen
suunnitteluun, toteuttamiseen, arviointiin ja
johtamiseen sekd vuorovaikutukseen ja tiedon
hankintaan ja kdytt66n. Myds pitevyysalueet

ryhmittyvdt roolien mukaisesti. Toisaalta
pitevyysalueiden arviointi kertoo patevyydes-
td yksilon potentiaalisena ominaisuutena. Toi-
saalta se kertoo niistd vaatimuksista, joita tyo
kehittdjiltd kaytinndssd edellyttdd (Ellstréom
1994, 38-42). Kyselyssd yhdistyvit siten osaa-
misen ja tietdmisen arviointi sekd niiden
konteksti eli konkreettisten ammatillisten teh-

tivien suorittaminen (Hager & Conczi 1991).

Tutkimuksen kohdejoukkona olivat henkil&s-
ton kehittdjiat eli erilaisissa organisaatioissa
vaihtelevissa positioissa henkil6stén kehittimi-
sen suunnittelusta, toteutuksesta ja arvioinnis-
ta vastaavat asiantuntijat. He vastaavat pida-
sddntoisesti henkildstén kehittdimisestd pdatoi-
misesti tai osa-aikaisesti organisaation sisilla,
mutta voivat olla mukana kehittimishankkeissa
organisationaaliselta positioltaan ulkoisina,
yksityisind kouluttajina tai konsultteina tai
koulutusyrityksen palveluksessa (Nadler &
Nadler 1991, 136-139).
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Kehittdjat ovat varsin vaikeasti madriteltdvissa
yhtenidisten ty6- tai virkanimikkeiden ja kou-
lutustaustan puuttumisen takia. Tutkittavien
saavutettavuuden varmistamiseksi tutkittavat
valittiin pddsddntoisesti eri maissa henkilds-
tonkehittimis- ja henkiléstdkoulutusalan jirjes-
toistd, joiden jdsenistén oletettiin edustavan
kohdejoukkoa. Alkuvaiheessa Belgiassa, Eng-
lannissa, Pohjois-Irlannissa ja Italiassa tutkit-
tavien valinnan ja kyselyn suoritti alan jirjes-
tostd valittu yhteyshenkil6. Hollannissa, Sak-
sassa ja Suomessa tutkittavat pddtettiin valita
suoraan yhdestd tai kahdesta alan jirjestostd ja
varmistaa ndin niiden tuki kyselylle. Tutkitta-
viksi valittiin mahdollisimman suuri osa jise-
nistostd, koska kyselylld haluttiin tavoittaa laaja
potentiaalisten vastaajien joukko.

Tutkimusaineisto ja sen
analysointi

Taulukko 1 kuvaa maittain tutkittavien maa-
rin, vastausprosentin ja kyselyn ajankohdan.
Taulukosta  kdy my6s ilmi kansainvilisten
kyselytutkimusten perusongelma eli tutkimus-
joukon kato aineistonkerdysvaiheessa, vaikka
kyselylomakkeiden esitestauksella, jirjestdjen
taustatuella ja kyselylomakkeiden palauttami-
seen aktivoivilla toimenpiteilld pyrittiin esta-
madn katoa (vrt. esim. Brewster & Hegewish
1994). Hollannin korkeaa vastausprosenttia
selittinee tutkimuksen kaksivaiheisuus. Ensim-
miisessd, potentiaalisia vastaajia jaljittdvidssd
kyselyssd (N=1176) vastausprosentti oli 36
prosenttia ja tille ryhmille (n=425) lihetettiin
varsinainen kysely. Vastanneiden ja vastaamat-
ta jittineiden eroja ikd- ja sukupuolijakaumissa
oli mahdollista vertailla Hollannin, Saksan ja

Taulukko 1. Tutkimusaineisto eri maista

Suomen osalta. Vertailu osoitti, ettd merkitta-
vid poikkeamia ndiden ryhmien vililld ei ollut.
Tissd artikkelissa kuvataan ja vertaillaan Eng-
lannin, Italian, Hollannin, Saksan ja Suomen
tuloksia.

Vastaajien voidaan olettaa edustavan henkil6s-
ton kehittdmistehtdvissd toimivia asiantuntijoi-
ta. Vuoden 1993 kyselyissd kaikki vastaajat,
Saksassa noin 70 prosenttia ja Suomessa noin
60 prosenttia kdyttivdt puolet tai enemmin ty6-
ajastaan henkildston kehittimistehtdvissd. Vas-
taajista 59-72 prosenttia edusti sisdisid kehittéd-
jid, jotka toimivat omissa tyoskentelyorga-
nisaatioissaan henkiléstén kehittimisestd vas-
taavissa tehtdvissd ja 41-28 prosenttia katsoi
toimivansa ulkoisina, joko itsendisind koulut-
tajina ja konsultteina tai koulutus- ja kehitté-
mispalveluja muille tarjoavien organisaatioiden
palveluksessa. Saksassa enemmist6 vastaajista
kuitenkin oli ulkoisia kehittdjid (56%). Useim-
miten vastaajat tyoskentelivat koulutus-/henki-
16ston kehittamispaallikkoni tai kouluttajana/
konsulttina. Kysely osoitti, ettd henkiléston
kehittdjilldi on useita erilaisia tehtivinimikkeitd
ja vaihtelevat tehtdvit. On huomioitava, ettd
jirjest6jen edustajina tutkittavat ovat valikoi-
tuneita henkil6itd, jotka ovat kiinnostuneita
oman alansa kehittimisestd ja orientoituneet
henkiloston kehittamisuralle, mikd tdssa tutki-
muksessa voi olla etu tavoitteiden kannalta.

Suomessa vastaajien sukupuolijakauma oli ta-
sainen (michid 53, naisia 47 prosenttia), muis-
sa maissa kyselyyn vastanneista kehittdjistd sel-
vi enemmistd oli miehid. Michet olivat keski-
mddrin 35-54 -vuotiaita, kun taas naiset olivat
nuorempia eli 25-44
Kehittdjien koulutustaso oli korkea joka maas-

hieman -vuotiaita.

libetetyt  kyselyt  palautetut wvastausprosentti — ajankohta
Belgia 200 53 26.5 1993
Englanti 1740 228 13.1 1993
Pohjois-Irlanti 330 37 11.2 1993
Ttalia 700 105 15.0 1993
Hollanti 425 297 70.0 1993
Saksa 998 190 19.0 1995-1996
Suomi 699 164 23.5 1995-1996
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sa. Korkea- tai yliopistoasteen koulutuksen saa-
neiden mddrd vaihteli Saksan 65 prosentista
Suomen 90 prosenttiin. Tietoa kehittdjien perus-
koulutusalasta ei kaikista maista ole saatavis-
sa, mutta erityistd ja erimuotoista patevoity-
mistd henkiléston kehittimisen alalla he olivat
hankkineet. Eniten lisikoulutusta oli hollanti-
laisilla (93%) ja suomalaisilla (80%), muilla
hieman harvemmin: Englanti (54%), Italia
(38%) ja Saksa (48%).

Tulokset

Roolit: muutosagentteja, kouluttajia,
suunnittelijoita ja johtajia

Kuviosta 1 nidkyy kehittdjien yleisimmin kayt-
tdmit roolit oman ty6nsid painoalueen kuvaa-
misessa. Organisaation muutosagentin, koulut-
tajan, henkil6stén kehittdmispdillikoén ja suun-
nittelijan roolit ndyttdvit selvimmin méadrit-
tivin henkilostén kehittdjdn ty6td. Muutos-
agenttius korostuu Suomessa ja Englannissa,
kun taas Italiassa suunnittelija ja kouluttaja ja
Saksassa erityisesti kouluttaja ovat ensisijaisia
rooleja. Hollannissa ty6lle tyypillisen toimin-

AKEAAARA

nan kuvaus roolien mukaan jakautuu tasaises-
ti. Urasuunnittelunohjaajan ja tarpeiden tunnis-
tajan roolit tulevat selvimmin esille hollantilai-
silla kehittdjilld, kun muissa maissa ne luon-
nehtivat kehittdjin toimintaa varsin vihdn.
Vihiten tai ei ollenkaan ty6én painoalueen ku-
vauksessa kiytettiin kuvion ulkopuolelle jddnei-
td arvioijan, tutkijan, markkinoijan ja HRD-
materiaalien kehittdjin rooleja.

Suomessa ja Saksassa tehdyissd kyselyissd vas-
taajille annettiin mahdollisuus kuvata toimin-
taansa myo6s muilla kuin McLaganin (1989)
mallin rooleilla. Siten sekd Saksassa ettd Suo-
messa vastaajista noin kolmasosa nimesi ty6-
tddn kuvaavia lisirooleja. Vastausten perusteella
suomalaisesta aineistosta tunnistettiin kolme
roolia, jotka sisdlsivit erilaisia elementtejd ver-
rattuna mallin rooleihin. Ndmid nimettiin val-
mentajan, reflektiivisen kehittdjin ja konsul-
toivan yhteyksientekijin rooleiksi. Valmentajan
roolissa korostuivat selkedsti yksiléiden ja
ty6ryhmien valmentaminen, rohkaiseminen ja
tukeminen kehittimishankkeiden eri vaiheissa.
Reflektiivisend kehittdjand toimimisessa koros-
tuivat reflektiivisen ajattelun ja oppimistaitojen
tukeminen yksilé-, ryhmi- ja organisaatiota-

Kuvio 1. Kehittgjien tyypillisimmét roolit maittain

Englanti -

Hollanti -

Curasuunnittelunohjaaja
Earpeiden tunnistajn
Challinnoija

Bl L onluttaja
ERhrd-piilikks
Edsuunmittelija

COmuntosagentti
[tadia
Saksa -
tn
Suomi -
0 20 40 ) "l o 5%
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soilla. Tyontekijéiden ja johdon intressien
yhteensovittaminen sekd henkil6ston kehittdmi-
sen ja organisaation liiketoimintatavoitteiden
integroiminen olivat tyypillisid konsultoivalle
yhteyksientekijille. Myds Saksassa nousi esille
kehittdjin rooli, jota voidaan kutsua valmen-
tajaksi. Toinen saksalaisessa aineistossa erot-
tunut rooli painotti erityisesti yrittdjyyttd ja lii-
ketoiminnan “pyorittimistd® kehittdjin tyos-
sd. Nimi sisilloltddn uudet roolit olivat kui-
tenkin erittdin harvoin niitd, jotka olisivat vie-
neet eniten kehittdjin ty6aikaa ja siten luon-
nehtineet koko tyoti.

Tuotokset: suunnitelmia, strategioita,
ohjausta ja tukea

Kehittdjien tyén yleisimmit tuotokset painot-
tuivat (taulukko 2) henkil6ston kehittimisen ja
organisaation muutoshankkeiden suunnitteluun
ja suunnitelmien integroimiseen organisaation
muuhun toimintaan sekid tiimien ja ryhmien
tyoskentelyn tukemiseen. Ne viestivit henkil6s-
tén kehittimisen olevan organisaatiossa yksi-
16ihin ja ryhmiin kohdistuvaa toimintaa, jonka
tdytyy osoittaa tarpeellisuutensa esimerkiksi si-

ENGLANTI (n=105)

Ryhmikeskustelujen ohjaus

HOLLANTI (n=297)

Arviointiprosessit
Palaute henkil6stdlle oppimisesta
ITALIA (n=80)

Erilaisten HRD-hankkeiden suunnitelmat
HRD-yksikon strategia

SAKSA (n=190)

Palaute henkil6stdlle oppimisesta
Ryhmikeskustelujen ohjaus
Ohjatut oppimistilanteet

SUOMI (n=164)

Muutoshankkeiden suunnittelu
Tiimityoskentelyn tukeminen

Sisdisten ja ulkoisten asiakassuhteiden hoito

Taulukko 2. Yleisimmit ty6n tuotokset henkil6stén kehittdjin tyGssd maittain

Erilaisten kehittimis- tai muutosmallien tai teorioiden esittiminen ja soveltaminen 75,1
Stategiat yksilé- ja organisaatiokdyttdytymisen analysointiin

HRD-menetelmien/-mahdollisuuksien esittely organisaatiossa
Muutokset organisaation ryhminormeissa, arvoissa ja kulttuurissa
Henkil6stén tukihenkiléond toimiminen, ammatillinen ohjaus

HRD-toiminnan tuotteiden ja palvelujen my6nteisen imagon luominen org:ssa

Arviointitulokset, johtopditokset ja suositukset

Henkil6stén kehittimisen pitkdn tihtiimen suunnitelmat
Suositukset organisaation johdolle koskien henkil6stén kehittimistd

Henkil6ston toiminnan/kiyttiytymisen muutos ohjauksen/neuvonnan tuloksena
HRD-menetelmien/-mahdollisuuksien esittely organisaatiossa

Suosituksen organisaation johdolle koskien henkiléstén kehittimisti

Erilaisten kehittimis- tai muutosmallien tai teorioiden esittiminen ja soveltaminen

%

73,3
73,3
71,2
69,9

77,8
75,8
75,4
74,7
73,7

72,5
67,5
65,0
51,3

88,9
87,4
82,1
82,1
77,4

78,7
75,6
75,6
74,4
74,4
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sdisen markkinoinnin keinoin. Suomessa tyy-
pillisid tuotoksia olivat henkiléstén kehittdmi-
sen suunnittelu ja integrointi organisaation
muutoshankkeisiin, kun taas Hollannissa, Eng-
lannissa ja Saksassa on havaittavissa yksil6iden,
ryhmien ja organisaation oppimiseen, ohjauk-
seen ja arviointiin liittyvid tuotoksia. Italiassa
tuotokset liittyivdt henkildstén kehittdmistoi-
minnan johtamiseen ja hankkeiden suunnitte-
luun. Tulokset Saksasta, Suomesta ja Hollan-
nista kertovat, ettd tuotokset, jotka littyvit
selkedsti kdytinnon jdrjestelyihin, kuten vili-
neiden ja laitteistojen hankintaan ja kaytto-
suunnitelmiin, ovat vain harvoin kehittdjin ty6n
tuotoksia.

Yleisimmit tuotokset heijastavat myos useim-
miten tyypillisimmaksi arvioitua roolia kussa-
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kin maassa. Esimerkiksi suomalaisten kehitti-
jien keskuudessa yleisimmit tuotokset kuulu-
vat McLaganin (1989) mallin mukaan organi-
saation muutosagentin rooliin, kun taas Sak-
sassa korostuvat opettajan/kouluttajan toimin-
taan liittyvit tuotokset. Italialaisten kehittdjien
yleisimmait tuotokset kuuluvat suunnittelijan tai
HRD-piillikén toimintaan. Englannin ja Hol-
lannin osalta yleisimmissd tuotoksissa on enem-
min hajontaa lihinnd kouluttajan, arvioijan,
tutkijan, tarpeiden tunnistajan, urasuunnittelun
ohjaajan ja markkinoijan rooleihin.

Patevyysalueet: vuorovaikutus- ja
organisaatio-osaamista

Kehittdjit arvioivat tyonsd kannalta useimmi-
ten erittdin tirkedksi pitevyysalueita, jotka liit-

sd maittain
Pitevyysalueet erittdin tirked
%
ENGLANTI (n=205)"
Palautteen antamisen taito 79,5
Suhdetoimintataidot 75,7
Ryhmiprosessointitaidot 72,4
Itsetuntemus 71,9
Organisaatiokdyttiytymisen
ymmairtiminen 69,5
HOLLANTI (n=297)
Selkeiden ja kuvaavien tavoitteiden
suunnittelutaito 71,4
Suhdetoimintataidot 70,0
Palautteen antamisen taito 66,7
Intellektuaalinen joustavuus 66,0
Tilanteiden observointitaito 65,7
ITALIA (n=80)*
Intellektuaalinen joustavuus 80,2
Toimintaorganissaation tunteminen 66,7
Suhdetoimintataidot 63,0
Sisallsllinen perehtyneisyys 54,3
saatu vain neljd tirkeintd pitevyysaluetta.

Taulukko 3. Useimmiten tirkeimmiksi arvioidut pitevyysalueet henkilostén kehittdjin tySs-

1'1992-1993 arvioidut tirkeimmit pitevyysalueet seuraavien 3-5 vuoden aikana
21992-1993 arvioidut tirkeimmit pitevyysalueet seuraavien 3-5 vuoden aikana. Tdhin on

%

SAKSA (n=190)

Palautteen antamisen taito 83,7
Tilanteiden observointitaito 81,1
Suoritusten arviointitaito 77,9
Ohjaus- ja valmennustaito 77,4
Aikuisen oppimisen ymmirtiminen 76,8
SUOMI (n=159)

Toimintaorganisaation tunteminen 73,0

Kyky vastaanottaa tietoa ja hahmottaa
se tilviissd muodossa, johtopddtosten

teko 69,2
Palautteen antamisen taito 66,0
Aikuisen oppimisen ymmirtiminen 64,2
Visiointikyky 63,5

AIKUISKASVATUS 3/97 193



tyvit vuorovaikutus- ja kommunikointitilan-
teisiin sekd tiedonhankintaan ja -kdytt66n, ks.
taulukko 3) . Yksittdisistd pdtevyysalueista tai-
to antaa palautetta, Italiaa lukuun ottamatta,
kuului erittdin tirkedksi arvioituun osaamiseen.
Samoin suhdetoimintataidot arvioitiin tirkeik-
si Englannissa, Hollannissa ja Italiassa. Saksa-
laisten ja suomalaisten kehittdjien mielestd osa
erittdin tdrkedtd osaamista oli ymmirtdd aikui-
sen oppimista. Saksassa arvostettuun osaami-
seen kuului my6s ohjaus- ja valmennustaito,
Suomessa visiointikyky. Toisaalta my6s orga-
nisaation johtamiseen liittyvin pitevyyden tir-
keys tuli esille toimintaorganisaation tuntemi-
sena Suomessa ja Italiassa. Useimmiten erittdin
tirkeiksi arvioitiin yhteensd 16 erilaista pite-
vyysaluetta, mikd osoittaa osaamisen moni-
alaisuuden. Vain harvoin erittdin tirkeiksi
arvioituja pitevyysalueita Saksassa, Suomessa
ja Hollannissa olivat tietokoneen ja muun tieto-
teknologian kiytt66n sekd tutkimukseen liitty-
vit taidot. Lisdksi vain runsas 10 prosenttia
vastaajista sekd Suomessa ettd Saksassa arvioi
urasuunnittelun ohjaukseen liittyvin osaami-
sen erittdin tirkedksi.

Suomessa, missd korostui organisaation muutos-
agentin rooli, my6s tdirkeimmiksi arvioidut
patevyysalueet liittyivdit muutoksen tukemises-
sa tarvittavaan organisaatiotuntemukseen, tie-
donkisittely ja -analysointitaitoihin sekd vuo-
rovaikutusosaamiseen. Sama on havaittavissa
my6s Englannin, Hollannin ja Italian tuloksis-
sa. Saksassa korostuivat kouluttajalle ominai-
set tiedot ja taidot ohjauksessa, arvioinnissa ja
palautteenantamisessa.

Pohdinta

Tulokset osoittavat, ettd eurooppalaisten hen-
kil6ston kehittdjien rooleissa ilmenee toisaalta
henkiloston kehittimisen monialaisuus, toisaal-
ta kulttuurisidonnaisuus. Kehittdjinkdin tyotd
ei voida yksiselitteisesti kuvata yhdelld roolilla,
vaikka tiettyjd painoalueita onkin havaittavis-
sa. Niyttddkin siltd, ettd esimerkiksi Suomessa
ja Englannissa kehittdjien kidsitykset tyOstddn
ja roolistaan organisaatiossa heijastavat yleisid
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tybelimdn muutoksia. Tyén painopisteen voi-
daan arvioida olevan enemmin muutoksen edis-
timisessd ja organisaatioiden kehittimiseen
pyrkivin muutosagentin roolissa kuin perintei-
sessd kouluttajan roolissa. Erityisesti Suomessa
tima tulos vaikuttaa luonnolliselta suhteessa
kuluvan vuosikymmenen tyéelimin rajuihin
muutoksiin, jotka ovat edellyttineet organi-
saatioilta ja edelleen henkil6stén kehittdjiltd
oman toiminnan uudelleenarviointia, varsinkin
julkisella sektorilla (vrt. Filander 1997). Vas-
taava ilmi6é nikynee my6s Englannin tuloksis-
sa, toisaalta sielld kyselyn ajankohtana henki-
16stén kehittimisen strategista roolia organisaa-
tion kehittdmisessd ja oppivaa organisaatiota
korostavat trendit olivat juuri vahvasti esilld (ks.
esim. Megginson, Joy-Matthews & Banfield
1993).

Saksassa taas kouluttajan roolin korostuminen
organisationaaliselta positioltaan sisdistenkin
kehittdjien keskuudessa voi johtua toisaalta
perinteisesta
koulutusjirjestelmistd, joka korostaa yrityksissi

koulutusajattelusta, toisaalta
annettavan koulutuksen tdrkedd roolia amma-
tillisessa koulutuksessa. Erot eri maiden vililld
osoittavat, ettd globaalit esimerkiksi jatkuvaa
muutosta tai oppivaa organisaatiota korosta-
vat trendit eivit aina vélttimittd vaikuta hen-
kiloston kehittimiseen ja kehittdjin roolin
madrittymiseen niin paljon kuin esimerkiksi
kansallinen talous- ja koulutuspolitiikka tai teol-
lisuuden kehitystrendit (Hansen & Brooks
1994).

Toisaalta eroja voi selittdd itse aineisto. Vaikka
tulosten perusteella vastaajat ndyttiviat edusta-
van henkiléstén kehittimistySssd tyoskentele-
vid, kiytettyjen jdrjestdjen toiminnassa voi olla
painotuseroja, jotka vaikuttavat jdseniston
valikoitumiseen ja edelleen tuloksiin. Hollan-
nissa aineiston koko ja alkukysely ovat voineet
edesauttaa roolien tasaista jakautumista. Lisdk-
si, koska kyse oli niin vaikeasti mairiteltivissa

>

olevasta asiantuntijajoukosta, tutkimuksen
kartoittava ja yleistivd pyrkimys muodostui
tutkittavien tavoitettavuudessa ongelmallisek-
si. Tulosten yleistettdvyyttd tuleekin tarkastella

lihinnd suhteessa jirjestdjen jisenist66n.



Koska roolia arvioidaan subjektiivisena ty6-
otteena, voidaan organisationaalisten ja henki-
I6kohtaisten tekijéiden olettaa olevan yhteydes-
sd roolin muotoutumiseen ja selittdvin hajon-
taa eri roolien kesken. Tdtd vahvisti ndiden te-
kijéiden vilisten yhteyksien tarkastelu suoma-
laisessa tutkimusasetelmassa. Tarkastelu osoit-
ti
organisationaalinen positio, tyon sisdlté seki

, ettd Suomessa kehittdjien koulutusala,
organisaation toimintasektori ovat tilastollisesti
merkitsevisti yhteydessd sithen, millaiseksi oma
rooli arvioidaan. Esimerkiksi sisdiset pddtoimi-
set kehittdjit arvioivat toimivansa useimmiten
suunnittelijoina tai henkiléstén kehittimisen
johtotehtivissd, kun taas sisdiset osa-aikaiset
kehittdjit ndkivit itsensd useimmiten muutos-
agenttina (Valkeavaara 1997).

Suomessa ja Saksassa esille nousseet uudenlai-
set elementit, jotka rikastuttavat henkil6ston
kehittdjdn tyén ja roolien kuvausta suhteessa
McLaganin (1989) malliin, heijastavat my0s
kehittdjin roolin muuttumista ja viittaavat
Erityisesti
valmentajuudella, konsultatiivisella otteella ja

mallin  uudelleen arviointiin.
reflektiivisen ajattelun tukemisella on yhtymi-
kohtia McLaganin (1996) my6hemmin esitti-
mdin uuteen arvioon henkil6stén kehittdjin
rooleista. Ndiden roolien, joskin vihdinen, esiin-
tyminen tukee havaintoja kehittdjin konsul-
tatiivisen roolin vahvistumisesta (Tjepkema &
Wognum 1996) ja voi yleisestikin ilmentdd or-
ganisaatioiden pyrkimyksid oppiviksi orga-
nisaatioiksi tai ainakin orientoitumista oppimis-
ta tukeviksi (Gephart, Marsick, van Buren &
Spiro 1996). Tuloksissa on my6s ndhtdvissd
henkil6stén kehittdjien oma pyrkimys arvioida
toimintaansa uudelleen ja vastata uusiin haas-
teisiin, joita tyGeldmd asettaa organisaatioiden
tukemalle koulutukselle ja oppimiselle. Jos
muutos nihdddn oppimistilanteena, esimerkik-
si Suomessa timin muutoksen tukeminen naytti
olevan yksi keskeinen ulottuvuus kehittdjin
ty6ssd. Toisaalta urasuunnittelunohjaajan ja
tarpeiden tunnistajan roolit, jotka voivat olla
olennaisia oppimista tukevissa organisaatiois-
sa, tulivat selkedsti esille vain Hollannissa ja
vihiisesti ajankohdaltaan my6hemmin tehdyis-
sd Saksan ja Suomen kyselyissd. Myo6skddn ura-
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suunnitteluun liittyvd osaaminen ei saanut suut-
ta painoarvoa. Voidaan arvioida, ettd vaikka
tulokset antavat viitteitd kehittdjille ehdotetuista
tukijan, huolehtijan ja valmentajan rooleista
postmoderneissa oppimisverkostoissa (Juuti
1997), ndma roolit ovat vasta tulossa osaksi titd
pdivdd. Tdtd kehityssuuntaa tukevat myds
yleisimmit tyén tuotokset, joita voi kuvata li-
hinnid tieto- ja tukipalveluiksi, joiden avulla ti-
lanteita analysoidaan ja ohjataan edelleen.

Henkil6ston kehittdjdn tirkeimmistd pitevyy-
destd niyttdd roolien erilaisuudesta huolimatta
16ytyvin yhteinen ydin: vuorovaikutukseen ja
tiedon hankintaan ja kidytt66n sekd organi-
saatioiden toimintaan liittyvd osaaminen ja tie-
taiminen. Tulokset kertovat toiminnallisesta ja
informaalista osaamisesta, joka on tirkedd avoi-
missa ja vaikeasti mddriteltdvissd kehitti-
mistilanteissa toimiville asiantuntijoille. Lisidk-
si tulokset osoittavat henkiléstén kehittimisen
monitieteisyyden sekd aseman asiantuntijuus-
alueena, jossa korostuvat intuitio, itsearviointi
sckd toiminnallinen tieto liittyen erityisesti ih-
misten viliseen vuorovaikutukseen. Timi tu-
kee tybelimin aikuiskoulutuksen oppimisajat-
telua, joka pyrkii vastaamaan ty6elimin vaati-
muksiin korostamalla tiedon jakamisen ja va-
listamisen asemesta tiedon ja osaamisen raken-
tamista vuorovaikutusprosessissa organisaatios-
sa. Taidot tietokoneen ja tietoteknologian kiy-
tossd arvioitiin harvoin erittdin tarkeiksi, mita
voi selittdd kehittdjan tyon luonne tai ndiden
vilineiden kdyton itsestddnselvyys timidn pdi-
vin ty6elimidssd. Lisdksi ty6elimin vaatimuk-
set heijastuvat kehittdjien arvioinneissa pite-
vyysalueista ainakin silld perusteella, ettd suo-
malaisten ja englantilaisten mielestd McLa-
ganin mallin mukaiset muutosagenttina toimi-
miseen liittyvit pdtevyydet kuuluivat tdrkeim-
piin kun taas saksalaiset korostivat opetus- ja
ohjauspitevyyttd. Henkiloston kehittdjien am-
matillista kehittymistd ajatellen osaaminen ja
tietiminen liittyen yksiléiden ja organisaatioi-
den ongelmien ja tarpeiden tunnistamiseen,
analysointiin ja ratkaisumahdollisuuksien etsi-
miseen organisaatioympdéristoissd nayttda pai-
nottuvan teknis-rationaalisesti madrittyvid tie-
to- tai taitoalueita enemmin.
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Vertailututkimuksen tulokset valottavat henki-
16st6n kehittdjan tyén nykytilaa eurooppalai-
sessa raameissa sekd maakohtaisia ominaispiir-
teitd, mikd antaa evaitd esimerkiksi alan kou-
lutuksen suunnitteluun. McLaganin 1980-luvun
lopulla kehittimdn mallin mukaisesti voidaan
edelleen kuvata henkil6ston kehittdjan tyypilli-
sid tyOrooleja ja niihin liittyvid tuotoksia ja
patevyyttd, vaikkakin tulokset eri maissa vah-
vistivat vain osittain mallin rooli-tuotos- tai
rooli-pdtevyysalue-profiileja. Mielenkiintoista
on, ettd malli perustuu USA:ssa tehtyihin laa-
joihin eksperttihaastatteluihin ja kyselyihin,
joissa kehittdjid pyydettiin arvioimaan tyonsd
tulevaisuusnikymid. Siten nididen eurooppalais-
ten tulosten valossa henkiléston kehittimisen
tulevaisuuden trendejd pystyttiin 1980-luvun
lopulla arvioimaan vihintddnkin tyydyttdvis-
ti. Lisdksi timédn vertailun mukaan tulevaisuus-
orientaatio pidtevyyksien arvioinnissa Italiassa
ja Englannissa tuotti samansuuntaisia tuloksia
kuin nykytilanteen kartoitus muissa maissa
myShempini ajankohtana. Toisaalta juuri ame-
rikkalainen roolildht6isyys on voinut tuntua
vaikealta oman ty6n arvioinnissa ja kuvaami-
sessa ja siten selittdd kyselyn heikkoja vastaus-
prosentteja eri maissa.

Voidaan todeta, ettd tulokset kertovat henki-
16st6n kehittdjien eksplisiittisistd tyokdytinn-
Oistd, mutta viestivit myo6s kehittimisty6ssa
tarvittavan ja kidytettivin asiantuntijuuden ja
sen jatkuvan kehittymisen prosessilihtoisen tar-
kastelun tarpeesta. Tdtd osoittaa esimerkiksi se,
ettd kun kehittdjille annettiin mahdollisuus ar-
vioida toimintaansa yli mallin antamien
raamien, se tuotti uutta tietoa tyorooleista. Asi-
antuntijoina henkiléstén kehittdjit edustavat
vaikeasti madriteltdvissd ongelmatilanteissa tar-
vittavaa laaja-alaista ja kehittyvdd osaamista,
jonka asema asiantuntijuustutkimuksen paino-
alueena on vahvistunut. Tdmi tutkimus onkin
antanut lihtékohdan jatkotutkimukselle, joka
kohdistuu henkiléstén kehittdjien asiantun-
tijuuteen ja sen kehittymiseen muuttuvan ty6-

elimidn oppimisverkostoissa.
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