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Tutkimuksen tarkoituksena oli (1) kuvailla suomalaisten yritysten henkiléstén
kehittdjien tai henkiléston kehittdmisen parissa tytskentelevien nékemyksid
seuraavien viiden vuoden merkittdvimmista liiketoiminnan, teknologian ja henki-
l6stdn kehittdmisen trendeistd sek& ndéiden trendien vaikutuksista yritysten
suorittamaan henkiléstén kehittdmiseen ja (2) vertailla Suomessa saatuja
tutkimustuloksia vastaaviin tuloksiin Hollannissa ja Yhdysvalloissa. Tutkimuksen
teoreettiset I&htdkohdat liittyivat yhteiskunnan muutoksen tarkasteluun, joka on
aiheuttanut yritysten toimintaympéristdn muutoksen. Tastéd johtuen yritysten
suorittama henkildstonsa kehittdminen on muutospaineissa, jota tarkasteltiin
henkildstén kehittdmisen nykytilana ja kehityssuuntina. Tutkimuksen kohdejouk-
kona oli suomalaisen henkiléstén kehittgjien yhdistyksen (HENRY r.y.) jAsenistd
(n=776). Satunnaisesti valitun otoksen koko oli 297 henkil6&; lopullisen vastaaja-
joukon koko 95 henkiléa. Tutkimusmenetelmané kaytettiin strukturoitua kyselylo-
maketta, joka vastasi sisélldllisesti Yhdysvalloissa ja Hollannissa kaytettyja
kyselylomakkeita. Tulosten kuvailussa kaytettin keskiarvoja ja -hajontoja,
jakaumia, taulukointia ja ristiintaulukointia. Syventdva tilastollinen analyysi
suoritettiin faktorianalyysien ja summamuuttujien avulla. Summamuuttujien
reliaabeliutta mitattiin Cronbachin alfa -kertoimella, jolla arvioiden néiden reliabili-
teetti osoittautui hyvéaksi tai vahintdan tyydyttavaksi. Alaryhmien vélisien erojen
merkitsevyytta tutkittiin t-testein ja varianssianalyysein. Tutkimuksen perusteella
todenn&kdisid lahitulevaisuuden kehityssuuntia ovat organisaatioon liittyvat
muutokset; suorituskyvyn parantaminen, tiimeihin siirtyminen ja oppivaksi organi-
saatioksi kehittyminen sek& tyéhén liittyvien tybvaline-teknologioiden ja tieto-
verkkojen kehittyminen. Naiden kehityssuuntien rinnalla tyéntekijéiden ja tiimien
vastuu seka tydstaan etta oppimisestaan kasvaa. Henkil6stén kehittdmisessé on
todennékoista tiimeihin kohdistuvan koulutuksen lisdantyminen, mik& suuntautuu
motivointiin ja sitouttamiseen. Yksittdisen oppijan vastuuta kasvatetaan omasta
oppimisestaan, mitd korostetaan koulutuksen suunnittelussa ja toteutuksessa.
Henkildstén kehittdmisen suunnittelussa mietitdan siséisesti ja ulkoisesti toteute-
tun koulutuksen vaihtoehtoja. Henkiléstén kehittdmisen intressit siirtyvat koko-
naisvaltaisen organisaation oppimisen edistdmiseen ja oppimisen arviointiin
organisaation suorituskyvyn perusteella. Henkiloston kehittdmiseen vaikuttavia
teemoja ovat seuraavat. Organisaatioiden sisdisen oppimisen ja omavaraisen
henkildston kehittamisen merkitys lisdantyy. Henkiloston kehittdaminen siirtyy yha
enemman yksildiden itseohjautuvan tyéssé oppimisen perustalle seka vastuu
oppimisesta hajautuu monelle tasolle: johdolle, oto-kehittgjille ja timeille seka
yksittéisille tydntekijbille itselleen. Henkilostoén kehittdmisen oikea-aikaisuus ja
konkreettisuus korostuvat. Tiimien kehittdminen tapahtuu koulutuksen avulla.
Suomalaisten henkildstén kehittdjien todennakdisena pitémaét trendit padosin ero-
avat hollantilaisten ja yhdysvaltalaisten kollegoiden késityksistd. Suomessa
korostetaan annettavan koulutuksen konkreettisuutta, yksittaisten tyontekijéiden
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ja tiimien vastuuta seka organisaation innovatiivisuutta ja muutoksia. Yhdysval-
loissa kiinnitetddn huomiota henkiléstén kehittdmisen organisointiin, toimintojen
uudelleenjérjestelyyn, johtamiseen liittyviin asioihin ja annettavan koulutuksen
konkreettisuuteen. Hollannissa huomio kiinnittyy kuluttajien kriteerein mitattaviin
liketoiminnan tuloksiin, ty6ssé oppimiseen, organisaatioiden innovatiivisuuteen
ja tyontekijoiden vastuun kasvamiseen. Myos ndkemykset henkildston kehittami-
seen vaikuttavista trendeistd eroavat jonkin verran. Suomessa henkilostdn
kehittdmiseen vaikuttaa tiimien vastuun kasvu, annettavan koulutuksen konkreet-
tiseen tydhén liittdminen, organisaatioiden muutokset ja innovatiivisuus seka
liiketoiminnan tulosten mittaaminen kuluttajien kriteerein. Yhdysvalloissa vaikutus
littyy toimintojen uudelleenjarjestédmiselld pyrittdvaan huippusuoritukseen,
organisaatioiden innovatiivisuuteen, koulutuksen organisointiin ja siséaltdjen
siirtymiseen pois erityistaidoista. Hollannissa henkildstén kehittédmiseen vaikuttaa
tybéssa oppimisen lisdantyminen, organisaatioiden innovatiivisuus, kuluttajien
kriteerein mitattavat liikketoiminnan tulokset ja tiimien vastuun kasvu.

Avainsanat: trendit, henkildstén kehittdminen, liikketoiminta, teknologia, yhteiskun-
nan muutos, yritykset
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1 JOHDANTO

Maailma on muuttunut ja tyd on muuttumassa. Yleisen kasityksen mukaan
elamme ehka historiamme voimakkainta muutoksen aikakautta, jossa yhteiskun-
nan taloudelliset rakenteet, yhteiskunnalliset instituutiot ja yksildiden elamantyylit
ja arvot ovat muuttumassa. Samalla myés yritysten toimintaymparisté muuttuu
nopealla vauhdilla. Perinteinen kulttuuri muuttuu moniarvoiseksi ja -ilmeiseksi,
teknologia kehittyy yha kiihtyvalld vauhdilla ja luo samalla mit4 moninaisimpia
mahdollisuuksia, ympéristd asettaa yha tiukempia rajoituksia tuotannolle. Yrityk-
set kohtaavat uuden kilpailutilanteen, jossa nopeimmin uusiutuvat selviytyvat
elossa. Yrityksen henkildsté joutuu suoriutumaan yha paremmin tyétehtavistaan.
Yrityksen organisaatiorakenne joutuu jatkuvan arvioinnin ja muutoksen alle.

Yrityksen suorittama henkiléstonsé kehittdminen on edellisen muutos-
prosessin perusteella yha tdrkedmmaéssa asemassa yrityksen toiminnan menes-
tymisen ja jatkumisen varmistamisessa. Henkiléston kehittdmisen sanotaan
olevan yksi yrityksen elinehdoista nykyajan muuttuvassa maailmassa; samalla
sen nahd&éan olevan omalta osaltaan yrityksen kilpailuetu. Mita sitten yrityksilla
on edessédén seuraavien viiden vuoden aikana? Mita liiketoiminnan ja henkildstén
kehittdmisen trendeja lahitulevaisuus tuo tullessaan? Miten ndmaé trendit vaikutta-
vat henkildstdon kehittdmiseen? N&mé& kysymykset antavat lahtdkohdan kasilla
olevalle tutkimukselle.

Tutkimuksen viitekehyksené on yhteiskunnallisen muutoksen tuottama
tilanne yrityksille ja erityisesti niiden henkiléston kehittdmiselle. Tutkimuksen
teoreettisessa osassa keskitytdan kuvaamaan ja pohtimaan t&té ongelmakenttéa
eri ndkdkulmista. Aluksi kuvataan vallitsevaa yhteiskunnallista muutosta ja siita
esitettyja ndkemyksia. Taman pohjalta tarkastellaan yritysten tilannetta muuttu-
vassa toimintaympdristéssa, haasteita, mahdollisuuksia ja vaatimuksia. Sen
jélkeen ssiirrytédan tarkastelemaan henkiléston kehittamista yrityksissa: henkildstén
kehittamiselle asetettuja tehtévié ja rooleja yritysten toimintaympéristén muutos-
ten myoOtd. Tarkastelun tarkoituksena on kuvata henkiléston kehittdmisen
nykytilaa, ajankohtaisia asioita ja esiintulevia trendeja.
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Tutkimuksen empiirisessé osuudessa tutkitaan suomalaisten henkilostén-
kehittdjien arvioita seuraavien viiden vuoden liiketoiminnallisista, teknologisista
ja henkildstén kehittdmisen trendeisté: esitettyjen trendien todennakdisyyksista,
niiden vaikutuksista yritykseen ja henkiloéstén kehittdmiseen. Meneteiman
pohjana kaytetdan American Society of Training and Development (ASTD)
kehittamaa kyselylomaketta. Tata on sovellettu aikaisemmin myds Hollannissa,
Twenten yliopistossa. Tutkimuksen tuloksia vertaillaan sek& Yhdysvalloissa etta
Hollannissa saatuihin tuloksiin. Samoin tuloksia vertaillaan ldhdemateriaalista
havaittuihin trendeihin, miss& painopisteend ovat henkiléston kehittdmisen
trendit. Tassd yhteydessd on myds todettava, ettd ké&ytén tutkimuksessani
'trendit' -termid, vaikka sille 10ytyisi "suomalaisempikin" vastine. Valinnan perus-
teena on termin yhdenmukainen kaytté Yhdysvaltain ja Hollannin tutkimusten
kanssa.



2 YHTEISKUNNAN MUUTOS 1990-LUVULLA

2.1 Yhteiskunnallisen muutoksen keskustelusta

Tapahtumassa olevaa yhteiskunnallista muutosta teollisesta vaiheesta seuraa-
vaan vaiheeseen on kuvattu monin eri termein. Seuraavan yhteiskunnan on
nimetty olevan muun muassa jalkimoderni, postmoderni, riskiyhteiskunta,
tietoyhteiskunta, informaatioyhteiskunta ja jalkiteollinen yhteiskunta. Nimitykset
vaihtelevat teoreettisten suuntausten ja ngkokantojen mukaan. Yhteista naille
termeille on se, ettd niiden mukaan elamme tietyn aikakauden muutosta ja
murrosta. Yhteiskunnan muutos on heréttanyt ja heréttdd edelleen runsasta
keskustelua. Yksimielisyyttd muutoksen laajuudesta, luonteesta tai vauhdista ei
ole pystytty loytdmaan, vaan kasitysten kirjo on erittdin laaja. Tasséa tarkastelussa
joudutaan siten rajoittumaan térkeimpiin ja kuvaavimpiin teorioihin ja teoreetikkoi-
hin.

Webster (1996) on jakanut (tieto)yhteiskuntateoriat kahteen ryhméan: 1)
jatkuvuusteorioihin (esimerkiksi A. Giddens ja J. Habermas) ja 2) vallankumous-
teorioihin (esimerkiksi Bellin jélkiteollinen yhteiskunta ja postmoderni yhteiskun-
ta). Jatkuvuusteoriatkorostavatyhteiskuntakehityksen jatkuvuutta. Vallankumous-
teoriat korostavat yhteiskunnan radikaalia erottuvuutta aikaisemmista yhteiskun-
nista.

Muutosta modernista yhteiskunnasta myéhaismoderniin yhteiskuntaan
voidaan tarkastella myds tiedon muuttumisen ja merkityksen kautta. Naméa néke-
mykset voidaan Aittolan (1995) mukaan jakaa kolmeen teoreettisen suuntauksen.
Aittola on nimennyt ndiden suuntausten edustajat "teknoutopisteiksi”, "vélineelli-
sen jarjen" kannattajiksi ja postmodernisteiksi. Tassa tutkimuksessa yhteiskun-
nallisen muutoksen tarkastelun pohjana kéytetadn sekd Websterin (1996) etta
Aittolan (1995) esittamia teorioiden rynhmittelyja.
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2.2 Yhteiskunnan muutoksesta esitettyjé tulkintoja

2.2.1 Teollisesta jdlkiteolliseen yhteiskuntaan tai tietoyhteiskuntaan

"Teknoutopistit" kuvaavat vallitsevaa muutosta siitymisend informaatio- tai
tietoyhteiskuntaan, jossa tiedon merkitys on suuri. Teknoutopisteiksi voidaan
Aittolan (1995) mukaan lukea ainakin seuraavat tutkijat: D. Bell, Y. Masuda, A.
Toffler ja J. Naisbitt. Heilld kaikilla on optimistinen, jopa ruusuinen kuva yhteis-
kunnan muutoksesta. Tyosta tulee "tietoty6ta". Yhteiskunnallinen eldmé rakentuu
paikallisyhteisbelaméstd ja samanaikaisesta vuorovaikutuksesta globaalisten
keskusten kanssa. Yhteiskunnalliset merkitysrakenteet muuttuvat yksilollisem-
miksi ja joustavammiksi. Heiddn sanomaansa sisaltyy myos mielenkiintoinen
poikkeavuus muista teoriasuuntauksista: uuden teknologian luoma yhteiskunta
mahdollistaa perinteisten arvojen ja traditioiden nousun. (Aittola 1995)

Seuraavassa esitettyjd teorioita voidaan Websterin (1996) esityksen
pohjalta kutsua myos vallankumousteorioiksi. Vallankumousteorioiden mukaan
uuden informaatioyhteiskunnan merkitys nékyy sen yhteiskunnallisissa, sosiaali-
sissa, kulttuurisissa ja poliittisissa vaikutuksissa. Se ei ole vain globaali kom-
munikaatioverkosto, vaan informaatioyhteiskunta parantaa eldmisen tasoa ja
laatua luomalla avoimemmat ja joustavammat elamisen, tydénteon ja kulttuurin
ehdot. thmisten tavat tyoskennelld ja eldad muuttuvat informaatioyhteiskunnan
my6td. Suhde tietoon muuttuu: informaatioyhteiskunnassa tyd ja vauraus
perustuvatinformaation luomiseen, siirtdmiseen ja soveltamiseen. Informaatio on
hallitseva tuote, josta kdydaan kauppaa. (Webster 1996)

Daniel Bell ja jélkiteollinen yhteiskunta

Bell (1974) kuvaa yhteiskunnan muutosta jé/kiteolliseen yhteiskuntaan siirtymise-
nd. Tdman héan arvioi koettavan uhkaavaksi tekijdksi seka tietoyhteiskunnan
meritokratian ettd tieteellisen yhteisén autonomian kannaita, mutta syvimmat
jannitteet |8ytyvat kulttuurista. Yhteiskunnan rakennemuutoksen paalahteena on
tiedon luonteen muuttuminen. Tiede kasvaa eksponentiaalisesti ja haarautuu,
uusi alykas teknologia lisdantyy, tutkimusbudjettien avulla luodaan systemaattista
tutkimusta ja ndiden avulla teoreettista tietoa koodataan (Bell 1974, 44).

Bell'in (1974, 379) mukaan jalkiteollisen yhteiskunnan juuret ovat tieteen
vaikutuksessa tuotantomenetelmiin, erityisesti vuosisadan alun sahké- ja kemian-
teollisuuden muutoksissa. Perinteinen tuotantoteknologiaan perustuva tyo
korvautuu alylliselld informaatiotydlla. Jalkiteollinen palveluyhteiskunta, jossa
tavaroiden ja palvelujen jalostusarvo on korkea, tulee mahdolliseksi. Téllaisessa
yhteiskunnassa tarvitaan paljon eri alojen eksperttejd, kuten suunnittelijoita,
insindéreja ja high tech -ammattilaisia. Namé& ammattiryhmat muodostavat
yhteiskunnan selkdrangan. Koulutuksen merkitys yhteiskunnassa on erittéin
suuri. Jalkiteollinen yhteiskunta, uusi kausi, ilmenee siten neljén tekijan kautta:
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(1) tieteen ja kognitiivisten arvojen rooli voimistuu yhteiskunnan institutionaalise-
na valttamattomyytend, (2) paatdéksenteko teknistyy ja tiedemiehet ja ekonomistit
tulevat suoremmin mukaan poliittiseen prosessiin, (3) henkisen tyén byrokratisoi-
tumisen tendenssit voimistuvat, jota kautta muodostuu henkisen tavoittelun ja
arvojen perinteistd madrittelya laajempi kokonaisuus, (4) tekninen asiantuntijaryh-
ma syntyy ja laajenee, jolloin nousee kriittisia kysymyksia teknisten sovellutusten
ja teoreettisten tieteiden vaélilld (emt., 43). Jélkiteollisen yhteiskunnan késite
sisdltda siten ensisijaisesti yhteiskunnan rakenteelliset muutokset, tavan, milla
talous muuttuu ja tavan, milld ammatillinen rakenne uudelleenmuotoutuu seké
uuden teorian ja empirian vélisen suhteen, erityisesti tieteen ja teknologian (Bell
1974, 13). Aikakaudellamme tapahtuu merkittdvé muutos alistamalla taloudelli-
nen toiminta poliittiseen jarjestykseen; talldin inmisten rijppuvuuden ja talouden
toimenpiteiden ominaisluonne tulee aggragatiiviseksi, ulkoiset yhteiskunnalliset
kustannukset nousevat ja tulee tarve kontrolloida teknistd muutosta. Toinen
merkittdvd muutos on sosiaalisen toiminnan erkaantuminen omaisuudesta tai
paikasta yhteiskunnasta, erityisesti ammatillisesta paikasta (emt., 372). Bell
tekee jalkiteollisen yhteiskunnan késitteen ymmarrettdvammaéksi viiden osakom-
ponentin avulla (emt., 14):

1. Taloudellinen sektori: muutos hyddykkeita tuottavasta palveluja tuotta-

vaan talouteen;

2. Ammatillinen jakautuminen: professionaalisen ja teknisen yhteiskunta-

luokan ylivoimaisuus;

3. Aksiaalinen periaate: teoreettisen tiedon keskeisyys innovaation

l&hteend ja yhteiskuntapolitikan muodostamisessa;

4. Tulevaisuusorientoituneisuus: teknologian kontrolli ja teknologien

arviointi;

5. Paatéksenteko: uuden "alykkaan teknologian" luominen

Bell (1974) on havainnollistanut esiteollisesta yhteiskunnasta jalkiteolliseen
siirtymisen vaiheiden sisalt6jad seuraavalla taulukolla (Taulukko 1):



KEHITYSPIIRRE
Tuotantotapa
Taloudellinen

Sektori

Muutosresurssit

Strategiset re-
surssit

Teknologia

Ammattiperusta

Metodologia

Aikaperspektiivi

Kilpailutilanne

Johtava periaate

ESITEOLLINEN
alkutuotanto
primé&arinen

maatalous, kaivos-
ty6, kalastus, puun
kayttd, oljy ja kaa-
su

luonnonvoimat:
tuuli, vesi, lihas-
voima

raaka-aineet

kasityd

kasitydlaiset,
maanviljelijat, ruu-
millinen tyé

terve jarki, yritys ja
erehdys, kokemus

menneisyyteen
suuntautuminen

kamppailu luontoa
vastaan

traditionalismi

TEOLLINEN
teollinen
tuotanto

sekund&éarinen
tavaratuotanto,
kestohyddykk.,
muut hyddykkeet,
rakennustoiminta

luotu energia: sah-
k6, Oljy, kaasu,
ydinvoima

finanssipadoma

koneteknologia

insin®orit, vaihe-
tydntekijat ja eri-
koistuneet tyontek.

empirismi, kokeel-
linen tutkimus

nykyhetkeen mu-
kautuminen, ko-
keellisuus

teollisuuden kilpai-
lu luonnon kanssa

taloudellinen kas-
vu

12

JALKITEOLLINEN
jalostus ja palvelu
tertiaarinen

kuljetus, yleis-
hydédyll. palvelut
Kvartaarinen:
kauppa, finanssi,
vakuutus, kiinteis-
t6t. Kvindéarinen:
terveys, tutkimus,
virkistys, koulutus,
hallinto

informaatio: tieto-
koneet ja tiedon-
siirtojarjestelmat

tieto

alyll. teknologia

tiedemiehet, tek-
niset ja muut asi-
antuntija-ammatit

abstrakti teoria,

mallit, simulaatiot,
paatéksentekote-
or., systeemianal.

tulevaisuuteen
suunt., ennustus
ja suunnittelu

vuorovaikutus ih-
misten valilla

teoreettisen tiedon
yhteen sovittami-
nen ja hyvaksi-
kayttd

Taulukko 1. Esiteollisen, teollisen ja jélkiteollisen yhteiskunnan vertailua (Bell

1974)
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Masuda, Naisbitt, Toffler ja Webster: Informaatio- tai tietoyhteiskunta

Masudan (1980) mukaan informaatioyhteiskunta on taysin erilainen inhimillinen
yhteiskunta kuin nykyinen teollinen yhteiskunta. Itse informaatioyhteiskunnan
ké&site tarkoittaa hdnen mukaansa tulevaisuusyhteiskunnan konkreettisia termeja
ja ominaisuuksia seka rakennetta. Yhteiskunnan muodostamisen ja kehittdmisen
kéyttbvoimana ovat tiedon tuottamisen arvot, eivat materiaaliset arvot. Tieto-
konekommunikaatio teknologian systeemind maarittaa tulevaisuudeninformaatio-
yhteiskunnan perusluonteen (Masuda 1980, 25). Innovatiivinen teknologia
muuttaa yhteiskunnallisia ja taloudellisia rakenteita kolmella tavalla. Ensimmai-
sessé vaiheessa teknologia korvaa aiemmin ihmisen tekeman tyén (automaatio),
toisessa vaiheessa teknologia mahdollistaa sellaisen tydn, jota ihmiset eivét ole
voineet tehd& aiemmin (tiedon luominen). Viimeisessa eli kolmannessa vaihees-
sa olemassaolevat rakenteet muuntuvat uusiksi yhteiskunnallisiksi ja taloudellisik-
si jarjestelmiksi (jarjestelmien tai systeemien innovaatio). (emt., 59)

Traditionaalisen yhteiskunnan perusperiaate on materiaalinen: inmiset
toimivat sekd synnynndisid olemassaolon tarpeitaan varten eftd paremman
elaman ja sen kehittdmisen eteen. Tdma aiheuttaa prosessin, joka vahvistaa
itseddn spiraalinomaisesti: tarpeiden tyydyttamiseen syntyy keinoja, eldmisen
laatustandardit kohoavat, tuotantovoimat kehittyvat, inmisten tarpeiden tyydytyk-
sen rajat laajenevat ja taas syntyy uusia tarpeita, samalla kun niité tyydyttavat
keinot kehittyvat. Tdman prosessin ja yhteiskunnallisen perusperiaatten séilymi-
sen syina ja edellytyksiné ovat olleet ensinnakin se, etta ihmisten tarpeet ovat
keskittyneet materialististen tarpeiden tyydyttamiseen, toiseksi tarpeen tyydytyk-
sen taannut yhteiskunnallinen tuotantovoima on ollut materiaan perustuva ja
kolmanneksi, inmisten tarpeidentyydytys on saatu aikaan p&aasiassa tuottamalla
ja kuluttamalla tavaroita. (Masuda 1980, 125-126)

Tulevaisuuden yhteiskunta perustuu kuitenkin Masudan mukaan paa-
maaré-periaatteelle, jolla on seuraavia ominaisuuksia. Ensinnékin, ihmisten
tarpeet ovat suuntautuneet kohti itsemaadriteltyja tavoitteita. Toiseksi, yhteiskun-
nallinen tuotantovoima on informaation tuotantovoima, joka on ihmisten tarpeiden
tyydyttdmisen perustana. Kolmanneksi, ihmisten tarpeiden tyydytys saadaan
aikaan informaation tuotantoprosessin ja tavoitetietoisen toiminnan kautta.
Yhteiskunnassa tapahtuu siis siityma materialistisesta arvoista inhimillisiin
arvoihin. T&ta siirtymaa aiheuttaa osaltaan luonnonrikkauksien puute, lisdantyva
saastuminen ja ympadristdn hajoaminen. Naitd on edesauttanut tietoa luovan
tuotantokapasiteetin laajentuminen, joka perustuu tietokonepohjaiseen kom-
munikaatioteknologiaan (Masuda 1980, 127). "Masudalaisen" yhteiskunnan
korkein muoto on globaali tulevaisuusyhteiskunta. Kaikki ihnmiset muodostavat
yhdessé globaalin, osallistuvien kansalaisten vapaaehtoisen, monikeskustaisen
yhteisén, jolla on yhteiset padmaéarat ja ideat, jotka samanaikaisesti menestyvét
eri puolilla maailmaa (emt., 147). Yhteiskunnan toteutuminen merkitsee sita, ettéa
ihminen elda ja ty6skentelee yhdessa luonnon kanssa (emt., 155).

Naisbitt'in mukaan olemme siirtyneet teollisesta yhteiskunnasta tietoyh-
teiskuntaan. Kun agraariyhteiskunnan muutos teolliseksi vei 100 vuotta, tamé
muutos on vienyt vain 20 vuotta. Toinen aikaan liittyvéd muutos on aikaorientaati-
onsiirtyminen: maatalousyhteiskunnassa suuntauduttinmenneisyyteen, teollises-
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sa nykyisyyteen ja tietoyhteiskunnassa tulevaisuuteen (Naisbitt 1982, 9). Naisbitt
(Naisbitt 1982 ja Naisbitt & Aburdene 1990) on méérittanyt yhteiskuntaa koskevia
pitkia kehityskulkuja. Nama pitkat kehityskulut ovat megatrendeja, joiden vaiku-
tusajan pituus on noin 7-10 vuotta tai enemmaé&n. Megatrendit ovat suuria yhteis-
kunnallisia, taloudellisia, poliittisia ja teknologisia muutoksia, jotka kehittyvat
hitaasti. Ne kuvastavat vuosikymmenelle tunnusomaisen muutoksen mittavuutta
ja henkead (Naisbitt & Aburdene 1990, 12). Taméan vuosikymmenen alussa
olemme olleet Naisbitin ja Aburdenen mukaan uuden aikakauden kynnyksella:
1990-luku on sivistyksemme historian merkittdvin vuosikymmen. Téalle aikakau-
delle on ominaista loistavat teknologiset keksinnoét, vertaansa vailla olevat
taloudelliset mahdollisuudet, yllattavat poliittiset uudistukset seka kulttuurin
uudestisyntyminen. Tama kehityskulku huipentuu heidan mukaansa vuoteen
2000 (emt., 11).

Naisbitt'in ja Aburdenen késitys 1990-luvusta on myénteinen. 1990-luku
on vapaa kasvun rajoista: kehittyneillda mailla on kaytettavissdan runsaasti
luonnonrikkauksia, maataloustuotteista ja raaka-aineista 6ljyyn. Kaiken maasta
tuotetun tarjonta ylittda kysynnan tdman vuosisadan loppuun ja ylikin. Materiaali-
en kysyntda vahentdd kaksi tekijad: inmiskunnan siirtymisen jatkuminen yha
enemman pois materiaalivaltaisten tuotteiden kdyttsté seké toisaalta tuotteiden
pieneneminen vahentdd raaka-aineiden tarvetta. Raaka-aineiden hintojen
putoaminen jatkuu: 1980-luvun lopulla niiden hinnat olivat olleet alemmalla
tasolla kuin koskaan hintatilastojen aikana (vertailussa tuotettuihin tavaroihin ja
palveluihin). Taman perusteella minkdanlainen energiakriisi ei estd maailmanlaa-
juista nousua (Naisbitt & Aburdene 1990, 25). Tarkeimmé&ksi globaaliksi nykyon-
gelmaksi nousee huoli ympaéristén tuhoutumisesta (emt., 31).

Toffler (1980) puhuu yhteiskunnan siirtymisestd kolmanteen aaltoon.
Tietoyhteiskunta on yhteiskunnallisen kehityksen kolmas aalto agraarisen ja
teollisen aallon jalkeen. Maailmaa leimaa kaksi suurta muutosta: maailmasta
tulee ensinnakin "elektroninen suurperhe" ja toiseksi joustavuus lisaantyy kaikilla
tasoilla. Kaikki rakenteet muuttuvat joustavammiksi, mutta myés ihmisista tulee
jatkuvasti muuttuvia, silld heidén kasityksensd tdsmentyvat ja muotoutuvat
jatkuvasti. Ominaista on pisteittdinen té&plakulttuuri, jossa ihmiset omaksuvat
aineksia joustavasti jokapuolelta ymparistdaan ja havaintomaailmaansa. (Toffler
1980)

Webster'in (1996) mukaan informaatioyhteiskuntaa voidaan |luonnehtia
viidestd perusnakékulmasta. Ensimmadinen nédkokulma on teknologia. Uusi
informaatioteknologia muuttaa kaikkia yhteiskunnan toimintoja ja se on "vallanku-
mouksellista". Toinen ndkékulma on talous. Informaatio muuttaa taloutta uuden-
tyyppiseksi "tietotaloudeksi" (information or knowledge economy). Samoin
informaatioteollisuuden osuus kansantuotteesta kasvaa nopeasti. Kolmas
nakokulma on tyéeldma. Informaatioyhteiskunnan hallitsevia ammatteja ovat
informaatioammatit, kuten opettajat, tutkijat, suunnittelijat, tiedottajat, taiteilijat.
Vanhat manufaktuuriammatit, kuten rakentajat, viljelijat ja koneenkéayttajat
menettdvat asemiaan. Neljds ndkékulma informaatioyhteiskuntaan on spatiaali-
suus. Olennaisin muutos entiseen on ajan ja paikan rajojen merkitysten va-
heneminen. Kommunikaatio on globaalia: kuka tahansa voi olla yhteydessa
keneen tahansa riippumatta maantieteestd ja aikaeroista. Viides ja samalla
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viimeinen nakoékulma on kulttuuri. Tiedotusvalineet, multimedia ja niin edelleen
saavat yha suuremman osan ihmisen arkipaivéssa. Kuittuuri siirtyy medioihin ja
omaksuu medialle soveltuvat iimaisukeinot. (Webster 1996; Hautamaki 1996, 6-
7)

2.2.2 Modemista postmodemiin

Aittolan (1995) esittdmaa teoreettisten suuntausten jakoa noudattaen postmoder-
nistit esittavat toisen tulkinnan ja ndkékulman yhteiskunnan muutokseen. Post-
modernin teoreetikkoja ovat muun muassa F. Jameson. U. Eco ja J.F. Lyotard.
Postmodernin teoria voidaan Websterin (1996) mukaan lukea vallankumousteo-
riaksi.

Kulttuurin tutkijoiden mukaan olemme siirtymé&sséd modernista ajasta
postmoderniin aikakauteen (v. Wright 1992). Modernismi syntyi valistusajalla,
keskiajalta uuteen aikaan siirryttdessa. Silloin k&sitykset maailmankaikkeuden
rakenteesta ja luonnon tapahtumia ohjaavista laeista muuttuivat voimakkaasti.
1500- ja 1600-luvulla tapahtunut [uonnontieteellinen vallankumous muutti
maailmankuvamme mystisesté rationaaliseksija syntyi analyyttiseen, meristiseen
ajatteluun perustuva mekanistinen késitys maailmasta (Wright 1987). Mystisen
maailmankuvan korvautuminen kulminoitui jarjen ylikorostukseen, mik& johti
pyrkimykseen |6ytaa tieteen avulla ratkaisu kaikkiin ihmiskunnan ongelmiin
(Hassard 1993).

Valistuksen aika 1700-luvulle saakka oli aikakausien murrosta, jolloin
keskiajalta ja antiikista peraisin olevat kasitykset inmisesta tietdvana ja moraali-
sesti toimivana subjektina muuttuivat l&nsimaissa. Talléin luotiin myds moderni
edistyksen ohjelma (Wright 1992). Modernismi korosti tieteen objektiivisuutta,
kasitteiden véliseen sisdiseen sopusointuisuuteen perustuvaa jarkevyytta ja
sddannénmukaisuutta. Nama ominaisuudet kiteytyivat parhaimmillaan rationaalis-
legaalisen organisaation byrokraattisissa ominaispiirteissd (Hearn & Parkin
1993). Talldisten organisaatioiden kautta pyrittiin saavuttamaan ihmiskunnan
hyvinvointi (tavaroiden ja palveluiden runsaassa muodossa). Organisaatiot olivat
siten yhteiskunnan tehtdvien hoitamiseksi valttdmattémia. Tieteesta tuli kaikkivoi-
pa selitysten antaja (Hassard 1993).

Tahan asti toteutettuna monet modernin edistyksen ohjelman tavoitteista
on saavutettu tai ylitetty, mutta samalla on jouduttu uusiin ongelmiin sekéa
aineellisen ettd sosiaalisen ymparistén kanssa ja eettisesti. Siten modernismin
katsotaan olevan kriisissa ja murroksessa (Wright 1992). Modernismi on alkanut
korvautua myéhadismodernilla seuraavan merkittdvan havainnon vuoksi: inmisen
jarki perustuu parhaimmillaankin suhteelliseen rationaalisuuteen, joka on subjek-
tiivista. Samalla, kun korostetaan subjektivismia, hyvaksytdan mybhaismodernis-
sa myds sosiaalinen konstruktivismi. Inminen on vuosituhansien kuluessa luonut
vuorovaikutuksen kautta myyttisen, symbolisen kentén, johon sosiaalinen
todellisuus perustuu (Carter & Jacson 1993).
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Postmodernismi on nakékulma, jonka mukaan ei ole olemassa yhta
totuutta. Sen sijaan on olemassa erilaisia ryhmittymia ja yhteyksia, joilla on oma
todellisuuskasityksensa (Juuti & Lindstrém 1996, 10). My6hdismodernin nakokul-
man mukaan ihmisen luomat mallit ja viitekehykset edeltavét sitd, mitd havai-
taan, luokitellaan ja jasennetdan (emt., 140). Postmodernin teoreetikot antavat
Aittolan (1995) mukaan yhteiskunnan muutokselle postmoderniin kolme peruspiir-
rettd. Ensinndkin, postmoderni on pinnallista ajan suhteen: elamme tassé ja nyt.
Toiseksi, postmoderni havittda eliittikulttuurin ja massakulttuurin vélisen eron.
Kolmanneksi, postmoderni purkaa moderniin kuuluvan maarétietoisen subjektin;
subjektista tulee hajautuva, eriytyva ja epayhtenéinen (Aittola 1995).

Mydhéaismodernissa tieteellinen tieto kehittyy ja se on muun tieteellisen
keskustelun kohde. Modernin késitys tieteestd korvasi aikaisempien yhteiskuntien
kertovan perinteen. Tieteen suurista kertomuksista, metakertomuksista (kuten
luonnontieteesta tai Hegelin filosofiasta), etsittiin selityksia. Mutta postmodernismi
alkoi epaillda metakertomusten oikeutusta. Samalla alettiin tunnistaa "kielipelien"
moninaisuus ja paikallisuus (Lyotard 1985). Kielipelin avulla inmiset luovat todelli-
suutta. Pelin ominaisuutena on jatkuva muutos, silld pelin sd&nné6t perustuvat
pelaajien (keskusteluun osallistuvien henkildiden) valisiin lausuttuihin ja lausu-
mattomiin sopimuksiin, joita muutetaan joka kerta kun jotakin sanotaan. Jokainen
puheenvuoro on siirto. Téssé pelissé ei Lyotardin (1985) mukaan voida p&ésta
yhteisymmarrykseen. vaan aina on jokin jarjestystd sotkeva voima, joka on
samalla uuden kielipelin sdantdjen ehdotus. Uuden ehdotuksen esittdja muuttaa
sekd saantojd ettd itsedan. Lyotardin (1985) mukaan postmoderni korostaa
erilaisuutta, ainutkertaisuuden ja yksildllisyyden merkitysté. (Lyotard 1985)

Postmodernit kasitykset antavat ymmartaa, ettd olemme siitymassa
sellaiseen yhteiskunnalliseen tilanteeseen, jossa muutos on jatkuvaa ja ennalta-
arvaamatonta (Jaakkola 1993). Perinteinen newtonilainen maailmankuva, joka
olettaa asioidentilan olevan staattisia ja muutosten olevan minimaalisia, suoravii-
vaisia ja pitkalle ennustettavia on kyseenalaistettu. Yhteiskunnallista murrosta
voidaan kuvata muutosten ennustamattomuutena, satunnaisuutena ja yllattavyy-
tend. Lisaksi yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset ovat luonteeltaan kokonais-
valtaisia kattaen kaikki inhimillisen elaméan alueet ja ndmé eldmanalueet liittyvat
entista tiivimmin toisiinsa. Yksilén kannalta jatkuva muutos tekee elinymparistdn
entistd vaikeammin hallittavaksi ja kompleksisemmaksi. Tdma asettaa yksildille
tarpeen omaksua uusia teknisid taitoja ja entistd laajempia tietoja. Tarvitaan
uudentyyppistd kayttdytymistaitojen verkostoa ja kykya nahda ja ajatella asioita
uudesta nékokulmasta. Jatkuvan muutoksen ohella arvot ja arvoperusteet
muuttuvat ja heterogenisoituvat. Informaatiotulva ja muuttoliikkeet muokkaavat
erilaisia mielipiteitd ja arvoja. Vastaanotettu ja kdytetty informaatio on entisté
muuttuvampaa, atomistisempaa ja nopeammin vanhenevampaa. Informaation
kayttdarvo suhteellistuu entistd enemman: tiedolla on toisille paljon merkitysts,
toisille vahan. (Jaakkola 1993)
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2.2.3 Uuden aikakauden murros

Yhteiskunnallisesta muutoksesta on esitetty myés aikakausien murroksiin liittyvia
kasityksia. Naistd voidaan tarkastella esimerkiksi Imparaton ja Hararin kasityksia.
Imparato ja Harari (1995) paattelevat koko kulttuurimme olevan muutoksen
kourissa. Maailma on uuden aikakauden alussa. Antiikin ajan, keskiajan ja uuden
ajan jélkeen on tulossa neljds suuri aikakausi. Tata aikakautta voidaan verrata
500 vuotta sitten tapahtuneeseen uuden ajan syntyyn, johon vaikutti mm.
kKirjapainotaito, tieteen vallankumous ja I16ytoretket. Nykyaikana samaan tilantee-
seen ovat johtamassa teleyhteyksien, materiaalitutkimuksen ja bioteknologian
rajahdysmainen kasvu yhdessa avaruus- ja valtameritutkimuksen saavutusten
kanssa. Ty6asemien, kannettavien mikrojen ja puhelimien, faksien ja henkildkoh-
taisten elektronisten apuvalineiden nopea yleistyminen ja yhteenliittdminen ovat
johtaneet tiedon demokratisoitumiseen, vallan hajautumiseen ja perinteisten,
hierarkia- ja toimintopohjaisten organisaatiomuotojen purkamiseen. (Imparato &
Harari 1995, 4)

Toinen yhteinen aikakausien vaihtumisen piirre 16ytyy peloista. Uuden
ajan kynnykselld paiserutto ja turkkilaisten valtaukset johtivat inmisilla tunteeseen
siitd, ettei ole paikkaa mihin paeta. Nyky&an I6ytyy samanlaista pelkoa ydinon-
nettomuuksien, vakivallan ja tartuntatautien levidmisen kautta. Yritykset kokevat
lisdksi myés muita paineita: toiminnan supistamista, uudelleenorganisointia ja
padomamarkkinoiden hallitsematonta heilahtelua. Maailmanlaajuinen Kkilpailu
ulottuu my6s kotimarkkinaille, jolloin tuntuu, ettei missaan ole turvapaikkaa. (emt.
4-5)

Kolmas yhteinen piirre aikakausien vaihtumisen valilté 16ytyy maailman-
laajuisen kaupan uudelleenjérjestymisesta. Uuden ajan kynnyksella kapitalistinen
rahatalous syrjaytti feodalismin, kaupan painopiste siirtyi Valimerelta Atlantille
sekd Uuden maailman massiiviset kulta- ja hopealéydét aiheuttivat yleisen
inflaation Euroopassa. Nykydan on né&htdvissd samankaltainen ilmid, kun
amerikkalaisen kapitalismin vuorovaikutus Japanin ja Saksan yhteiskuntakeskei-
sempien mallien kanssa muodostavat yhden talousalueen ja rinnalle on tulossa
toinen, entisten komentotalouksien muodostama useista markkinoista koostuva
talousalue. Kaupan painopiste siirtyy Atlantilta Tyynellemerelle. Maailmassa
koetaan toistuvia inflaatioaaltoja. (emt., 5)

2.2.4 Kiiittinen tietoteoria tai "valineellinen jarki"

Aittolan (1995) esittdmén yhteiskunnallisen muutoksen teorioiden luokittelun
mukaan kolmas luokka on kriittinen tietoteoria tai "vélineellisen jarjen" teoreetikot.
Kriittisen tietoteorian kehittéjia ovat olleet muun muassa M. Weber, T.W Adorno,
M. Horkheimer, H. Marcuse ja J. Habermas. Nama teoreetikot luetaan kuitenkin
myos postmodernisteiksi (Ks. esim. Kotkavirta & Sironen 1989). Kiriittisen
tietoteorian katsotaan olevan postmoderniin léheisesti liittyva, mutta erilaista
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painotusta sisaltdva suuntaus. Tahan liittyen voidaan todeta, ettd postmoderniin
littyvad keskustelu ja teorioiden runsas kirjo osoittaa tilanteen td&ménhetkisen
selkeytyméttomyyden.

Kriittisen tietoteorian edustajille yhteistd on pessimistisyys yhteiskunnan
muutosta kohtaan. Yhteiskunnassa tiedon lisdantyminen ei olekaan vapauttavaa,
vaan se mahdollistaa ihmisen henkisen hyvéaksikaytén. Tatad prosessia ndma
teoreetikot nimittavat valistuksen dialektiikaksi. Yhteiskunta rationalisoituu monin
tavoin. Rationaaliset vélineet ja keinot muodostuvat yhteiskuntaa ohjaaviksi
periaatteiksi. Ihmisen sisdistd maailmaa hallitaan totaalisesti: teoreettisesta
tiedosta tulee hallintatietoa. Myds luontoa pyritaan hallitsemaan rationalisoinnin
kautta. Tietokasitys on kaksinapainen: toisaalta taloudellis-hallinnollinen sektori
valittaa valineellistyvaa ja paalletunkevaa tietoa, toisaalta ihmisten el@mismaail-
man pitéisi olla rationaalista: aitoa elam&a ja vapautta ylivallasta. Taiteesta ja
esteettisyydesta tulee télldin ainoa mahdollisuus ylittaa vélineellinen, paalletun-
keva tieto (Aittola 1995). Websterin (1996) jakoa mukaillen kriittinen tietoteoria
voidaan lukea yhteiskunnan jatkuvuuden teoriaksi. Vallankumousteorioiden
kannattajat eivat ole jatkuvuusteoreetikkojen mukaan kyenneet osoittamaan,
mitkd piirteet tai muutosten méaarét oikeuttavat puhumaan vallankumouksesta tai
syvéllisestd murroksesta.

Tassé yhteydessa tarkastellaan lyhyesti Habermasin késityksia yhteis-
kunnan muutoksesta. Habermas on viime vuosina vaikuttanut nykyisisté teoreeti-
koista eniten keskusteluun modernista ja postmodernista (Kotkavirta & Sironen
1989, 91). Habermas on kehittanyt kommunikatiivista toiminnanteoriaa. Teorian
perusta on yhteiskunnallisten toimintojen ja rakenteiden jakamisessa toisaalta
"valineellisiin", "paamadararationaalisiin" ja "systeemisiin" ja toisaalta "interak-
tionistisiin", "yhteisymmarrykseen tahtaaviin" ja "kommunikatiivisiin. Modernissa
yhteiskunnassa ensimmaisen tyypin toiminnot ja rakenteet uhkaavat jalkimmai-
sid. Yhteiskunnallinen kehitys on useiden rationalisoitumisprosessien koko-
naisuus. Tassa kehityksessé perusongelmana on se, etté rahan ja vallan vélinein
toimiva systeeminen rationalisoituminen pyrkii voimistuvasti tunkeutumaan
kommunikatiivisestijarjestaytyneisiin eldmismaailmoihin. Inmisten eldmismaailma
ja yhteiskunnan systeemi eriytyy. Systeemilld on hallussaan tiedot, teoriat ja
hallinto, jolloin silld on ylivertaiset vélineet hallita inmista. Inmisista tulee myés
vaihtosuhteen osapuolia. Vaihtosuhde ohjaa ihmisten elaméntapaa: systeemi
antaa ylhaaltékasin jatkuvasti ohjeita, miten ihmisten pitéisi el&dd. Systeemilld on
siten ylivalta ihmisiin ndhden. (Habermas 1989; Kotkavirta & Sironen 1989;
Aittola 1995)
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2.3 Tuotantomallien ja -muotojen muuttuminen

Késitykset ja tulkinnat yhteiskunnan muutoksesta johtavat myos tulkintoihin
yhteiskunnassa tapahtuvasta tuotantomallien ja -muotojen muuttumisesta.
Taloudelliset ja yhteiskunnalliset muutokset litetdén lahes jokaisessa yhteiskun-
nallisessa teoriassa ja tulkinnassa toisiinsa. Yhteiskunnallisten ja taloudellisten
muutosten vaikutussuunnista, vuorovaikutustavoista ja voimakkuudesta on
esitetty erilaisia kasityksid. Esimerkiksi Malaskan (1994) mukaan taloudellinen
toiminta muuttuu vuorovaikutusten ja yhteistoiminnan yha monipuolisimmiksi
verkostoiksi. Nykyaikana muodostuu vapaakauppa-alueita ja yritysten keskinéisia
liittoutumia samaan aikaan tapahtuvan globaalisoitumisen ja alueellistumisen
kanssa. Bell'in mukaan yksityinen yritys tullee sdilyttdmaan kapitalistisessa
talousjarjestelméasséa asemansa tarkeimpana organisaatiomallina tdmén vuosisa-
dan loppuun (Bell 1974, 42).

Kun halutaan tarkastella yhteiskunnallisen muutoksen vaikutuksia
yrityksiin ja niiden toimintaan, on luontevaa tarkastella ensin ndkemyksia ta-
loudellisten ja tuotannollisten mallien muutoksista laajassa mittakaavassa.

2.3.1 Kansantalouden rakenteen muutos

Jokaisen kansantalouden rakenne voidaan jakaa kolmeen toimialaan, joita ovat:
1. Primaari eli maatalous, 2. Sekundaari eli tuotanto tai teollisuus ja 3. tertidari
eli palvelut. Kansantalous on néiden kolmen sektorin yhdistelma (mm. Bell 1974,
75; Clark 1940). Bellin (1974, 15) mukaan ensimmainen ja yksinkertaisin jalkite-
ollisen yhteiskunnan ominaispiirre on, ettd tyévoiman suhteellinen osuus palvelu-
sektorilla on merkittdva. Tyévoima ei ole enda ensisijaisesti agraarisessa tai
teollisessatuotannossavaan palvelualoilla. Jalkiteollisen yhteiskunnan painopiste
on erilaisessa palvelujen luokittelussa. Palveluluokittelu voi olla esimerkiksi
seuraava: henkildékohtaiset palvelut (muun muassa vahittdiskaupat, pesulat,
huoltoasemat, kauneussalongit); liikepalvelut (pankki- ja rahoitus, vakuutus ja
kiinteistdala). kuljetus, likenne- ja muut yhteydet; terveydenhuolto, koulutus,
tutkimus ja hallinto. (Bell 1974, 15)

Toffler (1990, 69) kyseenalaistaa perinteisen kansantalouden jaon
maatalouden, teollisuuden ja palvelujen sektoreihin. Han vaittdad tamén jaon
ennemminkin sekoittavan kuin selkiyttdvén yhteiskunnan kuvausta. Vanhojen
luokittelujen sijaan on tutkittava nimikkeitd selvittdmalla, mitéa inmiset itse asiassa
tekevat yrityksissa luodakseen lisdarvoa (emt., 72). Tulevaisuuden yhteiskunta
tulee uusine tyén merkityksineen. Siirtyminen kasityosta kohti palveluty6ta ja
supersymbolisia aktiviteetteja on laajaa, dramaattista ja palautumatonta seka yha
nopeutuvaa. Yha enemman ja enemman tydsté perinteisilla sektoreilla tehdaan
prosessoimalla symboleita, toisin sanoen, tekemaélld tietotyétd (mind-work).
Esimerkiksi modernissa maataloudessa kéaytetdan tietokoneita viljan laskemi-
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seen, metalliteollisuudessa tuotantoa valvotaan konsoleiden ja videondyttdjen
avulla ja pankkiiri kyttaa sylimikroa muodostaakseen kuvan finanssimarkkinois-
ta. Tofflerin (1990, 74) mukaan tyoén muuttuminen vastaa tdysin pdaoman ja
rahatalouden transformaatiota supersymboliseksiyhteiskunnaksi, jossa taloudelli-
set siirrot suoritetaan nykytekniikan mahdollistamalla, valon nopeudella tapahtu-
van informaation siirron avulla. (Toffler 1990, 69-74)

2.3.2 Siirtyminen "fordistisesta" massatuotantoyhteiskunnasta "jélkifordistiseen
yhteiskuntaan

Yhteiskunnan muutoksen seurauksena 1990-luvulla on alettu keskustelemaan,
siirrytaanko "fordistisesta" massatuotantoyhteiskunnasta kohti joustavaa "jalkifor-
distista" verkostotaloutta (Alasoini 1990, 28-66). Lantisten teollisuusmaiden
taloudellinen kasvu on suurimmalla osalla télléd vuosisataa rakentunut pitkélle
standardisoitujen hyédykkeiden laajaan teolliseen valmistukseen, niin sanottuun
"fordistiseen massatuotantomalliin". Tam& on myotavaikuttanut Iantisten yhteis-
kuntien muuttumiseen homogeenisiksi "palkansaajayhteiskunniksi”. Naissa
yhteiskunnissa valtaosa vaestdsté tydskentee niin sanotuissa normaalitydsuhteis-
sa, jotka madrittavat pitkaltiyhdenmukaiset tydsuhde-ehdot kaikille palkansaaijille.
Palkansaajat ovat voineet jarjestdytyd ammatillisesti ja luoda Kkollektiivisia
edunvalvonnan muotoja; samalla palkansaajien kulutuskysyntd on jatkuvasti
kasvanut. Seka edelldmainittujen syiden ettd myos yhteiskunnan eri eturyhmien
intressien korporatiivisen yhteensovittelun ansiosta sosiaaliset uudistukset ja
hyvinvointivaltion palvelut ovat jatkuvasti laajentuneet. Syntyi uuskeynesildinen
hyvinvointivaltio, joka osaltaan on tdydentanyt télld vuosisadalla vallinnutta
"hyvaa kehaa": fordistista massatuotantoa, taloudellista kasvua, korkeaa tyolli-
syyttd sekd yksityisen ja julkisen kysynnan kasvua. (Kasvio 1994, 18)

Talla vuosikymmenelld ollaan kuitenkin tultu tilanteeseen, jossa lantiset
teollisuusmaat ovat toden teolla siirtymé&ssd uudenlaiseen tuotantomalliin,
“jalkifordistiseen verkostotalouteen". Fordistisen massatuotantoyhteiskunnan
institutionaaliset rakenteet ovat purkautumassa. Yritysten on otettava asiakkaiden
yksildlliset tarpeet mahdollisimman hyvin huomioon ja siten pyrittdva valmista-
maan erikoistuneita ja korkealaatuisia tuotteita. Tuotannon on oltava "joustavaa".
Toiminnot siirretddn pieniin joustaviin yksikéihin, organisaatiot hajautetaan ja
kehittyy ndiden vélisia keskindisia yhteistoimintaverkostoja. Tyévoimaa kéytetaan
valikoivammin ja joustavammin. Yhteiskunnan s&antelyn ja hyvinvointivaltion
rakenteiden purkamisen vaatimukset voimistuvat. (Kasvio 1994, 18-19)
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Roobeekin (1987) koostama taulukko havainnollistaa hyvin fordismin ja jalkifor-
dismin eroja:

Ydin- Tuofan-  Kulutus-  Markki- Tyélli- TyGsuh-  Hallituk-
tekno- fokésite malli nat syys teet sen po-
logia litiikka
Fordismi | elektr. kan- massa- maail- tays- teol- keyne-
kemia sainva- kulutus man- tyolli- lisuuslii-  sildisyys,
muovit. linen markki- Syys, tot, kes-  hyvin-
petrok. massa- nat homog. kitetyt vointival-
autot. tuotanto massa- sopim. tio
tyol.
Jélkifor- | mikroel. CIM, pitkélle "triadi- "jobless yritys- deregu-
dismi biotekn. "ontto eriyty- markki- growth",  koht. ja laatio,
uudet tehdas", neet ku- nat" raken- yksiloll. vailtioll.
materi- hyper- lutustyy- netyot- sopi- teknolo-
aalit teollist. lit tom., mukset giapol.,
yksiléll. itsepal-
& ha- velu yh-
jautetut teisk.
tydpaik.

Taulukko 2. "Fordismin" ja "j&lkifordismin" vertailua Roobeekin (1987) mukaan.
(Kasvio 1994, 19)

2.3.3. "Joustavan" tuotannon lapimurto ja sen johdannaiset

Piore & Sabel (1984) kuvaavat tuotannollista muutosta késitteilld ensimmainen
ja toinen teollinen jako. Ensimmainen teollinen jako tapahtui siirryttdessa jousta-
vasta, yleiskayttoisiin valineisiin ja kasitydbhon perustuvasta tuotannosta erityis-
tarkoituksiin valmistettujen koneiden ja kouluttamattoman tydvoiman kayttéén
perustuvaan massatuotantoon. Toinen teollinen jako perustuu massatuotannon
kriisiin ja sen korvautumiseen uudelia joustavan tuotannon jarjestelmalla, jossa
yhdistyvat kasitydn ja tietotekniikan tarjoamat mahdollisuudet. (Piore & Sabel
1984, 3-4)

Kasvio (1994) jatkaa samoilla linjoilla. Hanen mukaansa "jalkifordistises-
sa" yhteiskunnallisessa tuotantomallissa tuotanto perustuu yksiléllisiin ja asiakkai-
den tarpeisiin perustuviin tuotteisiin, jotka luonteensa vuoksi vaativat tuotannolta
"joustavuutta". Uuden tuotantotekniikan ansiosta myo6s suhteellisen pienet
valmistuserat voidaan valmistaa kohtuullisin yksikkékustannuksin, silld uudet
valmistusjéarjestelmat ovat huomattavasti aikaisempia joustavampia. Taustalla on
valmistusteknologian kehittyminen ja erityisesti mikroelektroniikan tuotannollisiin
sovellutuksiin pohjautuva uusi tekniikka. Uusi tekniikka, kuten esimerkiksi
numeerisesti ohjatut tydstdkoneet ja teollisuusrobotit, mahdollistaa koneiden
ohjelmoinnin kyseisen tuotteen valmistukseen, joten tuotteiden vaihtuessa koko
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tuotantolinjaa ei tarvitse rakentaa uudelleen. Tuotteen yksikkokustannukset eivat
ole enda taysin riippuvaisia tuotannon suuruudesta. T&td kautta kuluttajien
tarpeet ja mahdollisuudet hankkia yksildllisig tai erikoistuneita tuotteita kasvavat
tuotteiden hintojen laskiessa. Myds 1980-luvulla alkanut hyvinvoinnin kohoami-
nen mahdollisti kuluttajille yksiléllisempien tuotteiden hankinnan. (Kasvio 1994,
24-27)

Boyerin (1989) mukaan ei ole olemassa yhdenlaista "joustavaa" tuotan-
toa. H&n on analyysissaan vertailiut eri maissa tapahtunutta joustavan tuotannon
l&pimurtoa. Hdnen mukaansa on olemassa monia erilaisia uusien tuotantofilosofi-
oiden kansallisia variantteja: esimerkiksi "toyotismia" ja "sonyismia", "volvoismia"
ja Saksan koneenrakennusteollisuuden korkealaatuisten erikoistuotteiden
valmistustekniikkaa. (Boyer 1989)

"Ohut tuotanto” tai "kevyttuotanto” (lean production) on 1990-luvulla
noussut esiin joustavan tuotannon johdannaisena tai varianttina. Womack ym.
(1990) tutkivat eri maiden autoteollisuutta, jolloin he havaitsivat uudenlaisen
tuotantojarjestelman. Jarjestelman juuret ovat japanilaisessa autoteollisuudessa.
Ohut tuotanto yhdistdd heiddn mukaansa "kasitydmaisen ja massatuotannot
etuisuudet samalla kun sen avulla voidaan vélttda edellisen korkeat kustannukset
ja jalkimmaiseen liittyvat jaykkyystekijat". Tuotannossa kaytetéaéan erittain jousta-
via ja pitkélle automatisoituja koneita, joilla voidaan tuottaa suuret maarat
aarimmaisen vaihtelevia tuotteita. Ohuen tuotannon nimitys johtuu sen muun
muassa vahasta tai puolittaisesta tilan ja tyévoiman kaytdsta seka tydkaluinves-
tointien maarasta ja nadiden suunnittelun ajasta. Tuotanto on puolet nopeampaa,
vélivarastot ovat pienempid, virheitd sattuu vdhemman ja tuotevalikoima on
suurempi ja lisaantyva. (Womack 1990, 13)

Ohuen tuotannon suurin ero massatuotantoon verrattuna on pyrkimys
taydellisyyteen: pyrkimys "jatkuvasti aleneviin kustannuksiin, virheiden taydelli-
seen eliminointiin, vélivarastojen poistamiseen seké& tuotteiden rajattomaan
vaihtelevuuteen". Jatkuva kehittyminen tuo mukanaan yllatyksia. Ty6é muuttuu
kiinnostavammaksi ohuen tuotannon yleistyessé, samalla vastuullisuus organi-
saation alaportailla lisdéntyy ja ammattiuran eteneminen muuttuu horisontaali-
semmaksi. Tyon tuottavuuden pitéisi ndin parantua. Ohuessa tuotannossa
edellytetddn ammattitaidon monipuolisuutta ja sen soveltamista tyéryhmissa.
(Womack 1990, 13) Eroja joustavaan tuotantoon on jatkuvan muutoksen ja
kehityksen késite sekd muutoksen radikaalisuus: se kyseenalaistaa monet
lansimaiset syvaan juurtuneet institutionaaliset muodot (Kasvio 1994, 41).

"Antroposentrinen" tai "osaamiseen perustuva" tuotanto on ohuesta
tuotannosta kehitetty eurooppalainen muoto. Kehitystyd alkoi ohuen tuotannon
saamasta kritiikistd Euroopassa. Euroopan Yhteison FAST-tutkimushankkeissa
(Forecasting and Assesment of Science and Technology) on omaksuttu ajattelu-
tapa, jonka mukaan eurooppalaisen teollisuuden kilpailukykyé voidaan parantaa
korkeasti koulutettujen ja osaavien tydvoimaresurssien avulla. Tamé on mahdol-
lista "ihmiskeskeisen" tai "osaamiseen perustuvan" valmistuksen periaatteisiin
nojautuen (Wobbe 1991). FAST:in julkaisuissa on verrattu ohutta ja antroposent-
ristd tuotantoa muun muassa seuraavankaltaisella taulukolla (Kasvio 1994, 42)
(Taulukko 3):
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OHUT TUOTANTO ANTROPOSENTRINEN

TAVOITE Tuottavuuden lisddminen, teollisen valmistuksen mo-
dernisointi inhimillisin voimavaroin ja organisaatioin

TAIDOT Valmennus Koulutus

TEKNOLOGIA Erityiset teknologiat eivat | Teknologioiden muutta-
tarpeen minen véalttdmaténta

ORGANISAATIOPERI- Ryhmatyd, ryhmien integrointi, kokonaisvaltaiset ty6-

AATTEET tehtavat, vastuu suorittajille, yhteistyd eri osastojen
valilla

TUOTANNON VOLYYMI | Suurista sarjoista eraval- Pieneratuotannosta yksit-
mistukseen tais- ja erdvalmistukseen

YDINTEOLLISUUS Autoteollisuus Koneenrakennusteolli-
suus & [ahialat

TYOELAMAN SUHTEET | Johtajuus Osallistuminen

Taulukko 3. "Ohuen" ja "antroposentrisen” tuotannon vertailua (Kasvio 1994, 42)

Molempien tuotantomallien tavoitteet ja organisaatioperiaatteet ovat
samat, mutta ne eroavat kuitenkin toisistaan selkedsti. Antroposentrisen tuotanto-
mallin ydinteollisuus on koneenrakennusteollisuus ja sen l|&dhialat ja tassa
mallissa teknologioiden muuttaminen on vaittamatonta. Antroposentrisessa
mallissa tuotannon volyymi l&htee pieneratuotannosta laajempaan tuotantoon,
péinvastoin kuin ohuessa tuotannossa. Tyontekij6itd koulutetaan taidoissa,
ohuessatuotannossavalmennetaan. Tyéeldman suhteita kuvataan antroposentri-
sessa mallissa osallistumiseksi, ohuessa tuotannossa johtajuudeksi.

2.3.4 Uuden informaatio- ja kommunikaatioteknologian vaikutukset

Tuotannollis-taloudellisen paradigman muutosta erityisesti uuden informaatio- ja
kommunikaatioteknologian kehityksen seurauksena voidaan korostaa siirtymise-
na "fordistisesta" massatuotantoparadigmasta tietotekniseen paradigmaan.
Tietotekninen paradigma on suomalaisen asiantuntijaryhmén (Hautamé&ki 1996)
esittama kasitys tapahtuvasta tuotannollis-taloudellisesta muutoksesta ja uuden
teknologian merkittdvin vaikutus. Seuraavalla sivulla esitettdvéssé taulukossa
esitetdan tietoteknisen paradigman ero vanhaan massatuotantoparadigmaan
(Hautamé&ki 1996) (Taulukko 4):
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VANHA MASSATUOTANTOPARADIGMA

UUSI TIETOTEKNINEN PARADIGMA

Energiaintensiivisyys

Suunnittelu (design) erillisissa toimistoissa
Perdkk&inen suunnittelu ja tuotanto
Massastandartointi

Vakiintunut tuotevalikoima

Rajoitettuun kayttoon soveltuvat laitteet
Automaatio

Erilliset yritykset

Hierarkkiset rakenteet

Osastoihin jakautuminen

Tuote, johon liittyy palvelu

Keskitys (hallinnossa, tiedoissa jne.)
Erikoistaidot

Hallinnon (valtion) kontrolli

Suunnittelu ja palaute

Informaatiointensiivisyys
Tietokoneavusteinen, hajautettu suunnittelu
Samanaikainen suunnittelu ja vaimistus
Massarédatalsinti

Muuttuva tuotevalikoima

Joustava tuotantojarjestelma
Systemaatio

Verkostot

Matalat horisontaaliset rakenteet
Integraatio

Palvelu, johon liittyy tuote

Hajautunut aly

Monitaitoisuus

Hallinnon koordinaatio

Visio ja eteenpainsuuntautuneisuus

Taulukko 4. Uusi tuotannollis-taloudellinen paradigma (Hautamaki 1996, 14)

Uusi tietotekninen paradigma johtaa asiantuntijaryhman (Hautamaki
1996) mukaan verkostotalouden voimistumiseen. Se siséltdd myds muutoksia
tybelamassad. Muita uuden teknologian vaikutuksia ovat uudet digitaaliset
liketoimintamuodot (esimerkiksi s&hkdiset markkinat ja on-line -palvelut), sisalté-
tuotannon laajeneminen ja rakentuminen multimedian ympaérille seka kotitalouksi-
en ja kansalaisten siirtyminen tietoyhteiskuntaan (Internet), television, puhelimen
ja tietokoneen yhdentyminen kodeissa ja sen vaikutukset viihteeseen, kulutuk-

seen (markkinointi, nojatuoliostokset), demokratiaan (teledemokratia, suorat

vaikutuskanavat) ja hallintoon (kansalaisten informaatiopalvelut, sahkéinen

asiointi). Hautamaki 1996, 14)
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2.4 Kokonaiskuva yhteiskunnallisesta muutoksesta

2.4.1 Yhteiskunnallisen muutoksen ristiriitaisuus

Kun yhteiskunnallista muutosta tarkastellaan siitymana tietoyhteiskuntaan,
havaitaan, etta tietoyhteiskunta on ristiriitainen ja monimuotoinen, sen eri puolia
voidaan painottaa ja arvottaa eri tavoin ja k&sitykset muutoksen laadusta ja
nopeudesta vaihtelevat. Kaikenkaikkiaan uudesta yhteiskunnan vaiheesta on
vaikea saada ja esittdd selkedd nakemystd. Joka tapauksessa se Kiistatta
vaikuttaa yritysten toimintaan ja henkiléston kehittdmiseen. Yhteiskunnallisen
muutoksen ristiriitaisuuksia voidaan hahmottaa Hautaméen (1996) esittamien
késitysten kautta.

Hautamé&en (1996) raportissa suomalainen asiantuntijaryhmé esittéa
avoimen, paradoksaalisen kuvan tietoyhteiskunnasta. Ne kuvaavat hyvin vallitse-
vaa muutostilannetta. Asiantuntijaryhméan mukaan tietoyhteiskuntaa leimaa 8
paradoksia. Ensimmainen on koulutuksen paradoksi. Tietoyhteiskunta vaatii yha
parempaa koulutusta, mutta koneet hoitavat yhd enemman tehtavia, jotka
aikaisemmin vaativat tietoa ja osaamista. Toinen paradoksi on ajan paradoksi,
jonka mukaan tietotekniikan pitdisi helpottaa ty6ta ja vahentaa kiiretta, mutta se
vetdd ihmisen yhd tiukemmin ympaérivuorokautiseen kiireiseen tyGelamaan.
Kolmas paradoksi on paikan paradoksi, sillé tietotekniikka tekee mahdolliseksi
etatyén, mutta kuitenkin tietotekniikkaa soveltavat yritykset ja tyGpaikat keskitty-
vat osaamiskeskuksiin. Neljds paradoksi on kulutuksen paradoksi: jotta olisi
rahaa kuluttaa, menee kaikki aika sen hankkimiseen; jos on aikaa kuluttaa,
kuluttamiseen ei ole rahaa. Viides paradoksi on tiedon paradoksi, jonka mukaan
tiedon tullessa yha tarkeammaéksi tuotannontekijaksi, sen hinta laskee ja merkitys
kilpailukyvylle pienenee, koska se on kaikkien saatavilla oleva yleishyddyke.
Kuudes paradoksi liittyy tuottavuuteen, silld nopeasta teknisesta kehityksesta
huolimatta tuottavuus kasvaa aiempaa hitaammin. Seitsemé&s paradoksi on
tyollisyyden paradoksi, jonka mukaan tietotekniikka tuo uusia tyopaikkoja, mutta
samalla uusi teknologia vahentéa perinteisid tyépaikkoja. Kahdeksas ja samalla
viimeinen paradoksi on edistyksen paradoksi. Tietoyhteiskunta edustaa toisaalta
uutta tietoon ja osaamiseen perustuvaa yhteiskuntaa, jossa eldama on rikasta ja
vapaata aineellisen toimeentulon huolista, toisaalta se jakaa yhteiskuntaa.
Tyomarkkinat saattavat muodostua sellaisiksi, joissa on hyviéa ty6paikkoja vain
harvoille ja suuri osa ihmisid on alistettu ty6ttémyyteen tai maéaraaikaisiin ja
huonosti palkattuihin rutiinitentéviin. (Hautaméki 1996)
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2.4.2 Keskeisten muutosten yhteenveto

Yhteiskunnan muutosta voidaan tarkastella ynteenvetomaisesti seké teoreettisen
tiedon, arvojen, kulttuurin sekd aikaa ja paikkaa koskevien kasitysten nékdkul-
mista etta teknologian, talouden, tuotannon ja tyén nékékulmista. Edelldmainitut
osa-alueet nayttdvat kytkeytyvan toisiinsa vuorovaikutteisesti, jolloin muutos
tapahtuu niiden yhteisvaikutuksena.

Tiedon merkityksen muutos on olennainen osa yhteiskunnallista muutos-
ta. Teoreettinen tieto lisdantyy, sen merkitys kasvaa tuotantovoimana ja siité
tulee ostettavaa ja myytavaa kauppatavaraa (Bell 1974). Tata Bellin esittdmaa
kasitysta tuetaan laajalti. Tietoon itseisarvona seka ilmidistd ja tapahtumista
esitettyihin teorioihin suhtaudutaan kriittisemmin (Lyotard 1985). Tiedon lis&énty-
minen voidaan n&dhdd myds negatiivisessa valossa: kriittisen tietoteorian kannat-
tajien mukaan se mahdollistaa ihmisen henkisen hyvéksikdytén ja tiedolla
hallitsemisen.

Myds yhteiskunnalliset ja yksil6lliset arvot muuttuvat. Postmodernistien
mukaan uudessa yhteiskunnassa vallalla on moniarvoisuus ja erilaisuus. Abso-
luuttiset totuuskasitykset hylatédan ja niiden sijaan hyvéaksytédén usean totuuden
ja todellisuuskasityksen olemassaolo eri ryhmien ja yksiléiden mukaan. Inhimillis-
ten arvojen on esitetty korvaavan teollisen yhteiskunnan materialistiset arvot
(Masuda 1980). Kulttuuri siirtyy medioihin ja omaksuu medialle soveltuvat
iimaisukeinot (Webster 1996).

Aika ja paikka menettdvat merkitystddn uudessa yhteiskunnassa, jota
leimaa spatiaalisuus: globaali, kaikkien ihmisten vélinen kommunikaatio on
mahdollista ajasta ja paikasta rippumatta (esimerkiksi Webster 1996). Yhteiskun-
nasta tulee "elektroninen suurperhe". Aikaperspektiivistd ei olla yhtd mielta:
postmodernististen ndkemysten mukaan postmodernissa yhteiskunnassa eletaan
tdssa ja nyt, mutta Bellin (1974) mukaan jélkiteollinen yhteiskunta suuntautuu
tulevaisuuteen ja suunnittefuun.

Teknologiassa tapahtunut ja yha kiihtyvalld vauhdilla tapahtuva kehitty-
minen on kiistdmatta merkittdva yhteiskunnallisen muutoksen lahde. Bell (1974)
painottaa "alyllisen" teknologian merkitystd, Masuda (1980) tietokonekom-
munikaatiota teknologian systeemind, Naisbitt & Aburdene (1990) loistavia
teknologisia keksintdja, Webster (1996) uuden informaatioteknologian vallanku-
mouksellisuutta.

Teknologinen kehitys on osaltaan johtanut muutokseen fuofannossa ja
taloudessa, jota kuvataan siirtymana "fordistisesta" massatuotannosta "jalkifordis-
tiseen" verkostotalouteen (mm. Kasvio 1994). Verkostotaloutta kuvaa joustavuus,
yksiléllisten tarpeiden huomioonottaminen, erikoistuminen ja korkean laadun
tuottaminen. Uusi tekniikka mahdollistaa pienempien yksikdiden yhteistoiminta-
verkostot. Tuotanto on "joustavaa", josta se edelleen kehittyy yha kehittyneempi-
en ja joustavampien automatisoitujen koneiden my6té (Womack & al. 1990). Pal-
veluiden ja tavaroiden jalostusarvo on korkea (esimerkiksi Bell 1974). Tuotannon
painopiste siirtyy palvelusektorille, jonka tyévoima kasvaa. Uudeksi tuotantovoi-
maksi nousee informaatio (esimerkiksi Masuda 1980). Informaation merkityksen



27

kasvu muuttaa taloutta "tietotaloudeksi" ja informaatioteollisuuden osuus kansa-
kuntien bruttokansantuotteesta kasvaa (Webster 1996).

Tyén luonne muuttuu yhteiskunnan muutoksen myotéa konkreettisesta,
kasityona suoritettavasta tydstad sekd valvoviin, suunnitteleviin ja tutkiviin téihin
ettd palveluammatteihin. Tyén luonnetta kuvataan tietotydksi (mind-work), jossa
késitellddan symboleja (Toffler 1990), éalylliseksi informaatiotybksi ja
asiantuntijuudeksi (Bell 1974). Webster (1996) kuvaa muutosta informaatioam-
mattien syntymisend. Masudan (1980) mukaan sek& automaatio ettd uuden
tiedon luominen tarjoavat keskeiset tyétehtavét.



3 YRITYS JA SEN HENKILOSTO MUUTOKSEN PYOR-
TEISSA

3.1 Muutokset ty6eldméssa ja tydssa

Tydn ja tydeldméan muutokset koskettavat vélittdbmasti ja suoraan yritysten toimin-
taa, joten ne on otettava lahempé&an tarkasteluun. Tybéeldmaan on lyhyen ajan
kuluessa ennustettu paljon muutoksia. Monet teoreetikot, kuten esimerkiksi Bell,
Masuda, Toffler ja Naisbitt, ovat parinkymmenen vuoden ajan tutkineet ja
ennustaneet tulevien yhteiskuntien ja tydelaman muutoksia. Kaytannéssa nama
monenlaiset radikaalit muutokset ovat monesti jddneet odotusten tasolle. Itse ty6t
ovat todellisuudessa muuttuneet paljon véhemman kuin ennusteissa on luvattu.
Myds ty6eldman keskeiset institutionaaliset piirteet, kuten esimerkiksi perinteiset
ammatilliset hierarkiat, ovat osoittaneet yllattavan suurta jatkuvuutta kaikista
pintatasolla tapahtuneista muutoksista huolimatta. Taman ovat empiiriset tyo-
sosiologiset tutkimukset suhteellisen johdonmukaisesti osoittaneet (Kasvio 1994,
13. Kevétsalo 1991).

1990-luvulla on kuitenkin Kasvion (1994) mukaan tapahtumassa kéytan-
nossa todellinen tydeldméan murros, jonka aikana saattavat monet jo pitkdan eri
teorioissa ennustetut muutokset toteutua. Muutosten suunnat voivat kuitenkin
poiketa oleellisestikin aiemmin ennustetuista. Perustana muutoksille Kasvio pitéa
sitd, etta lantisten teollisuusmaiden eléamaa viime vuosikymmenten ajan sdadel-
leet institutionaaliset jarjestelyt nayttavéat joutuvan 1990-luvulia voimakkaiden
muutospaineiden alaisiksi (Kasvio 1996, 13). Yleisesti vaikuttaa silta, etta tallia
vuosikymmenelld sodanjalkeisten "hyvinvoinnin vuosikymmenille" ominaiset
tasainen kasvu ja instituutioiden stabiilius ovat jddmassad taakse kaikkialla
l&ntisissd teollisuusmaissa; 1990-luku on pikemminkin jyrkkien laadullisten
siirtymien ja murrosten kuin tasaisesti jatkuvien lineaaristen kasvutrendien aikaa
(emt., 15). Muutoskehityksen keskeisend taustatekijand on Kasvion mukaan
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tuotannollinen murros: siirtymé& massatuotannosta niin sanottuun "joustavaan
erikoistumiseen" (emt., 24).

Kasvion (1994) mukaan perinteiset tyénteon kulttuuriset muodot ovat
1990-luvulla joutumassa kyseenalaisiksi: "palkansaajamentaliteetin” tilalle ovat
tulossa kokonaan uudenlaiset tyéhén osallistumisen ja sitoutumisen muodot.
Palkansaajamentaliteetin mukaan tyd koetaan "lahinn& erilaisten esimiesten
osoittamien tehtavien suorittamiseksi maarattyja tyéehtoja noudattaen organisaa-
tioissa, joihin ihmiset tyémarkkinoilla ohjautuvat, ja yhteiskunta vastaa viime
k&dessa tyodtilaisuuksien jarjestdmisesta niité tarvitseville" (emt., 20). Kyseenalai-
siksi ovat joutumasssa myoés perinteiset ammatilliset hierarkiat sek& suunnittele-
van ja suorittavan tyén véliset jaot. Myds yhteiskunnallinen tyénjako kotitalouksi-
en, yritysten ja julkissektorin kesken joutuu muutoksien alaisiksi. Kasvio koros-
taa, ettd kyse on prosessista, jossa yksittdiset muutokset tdydentévét ja vahvista-
vat toisiaan. Tall6in itse instituution on muutettava oleellisella tavalla omia
toimintatapojaan. Kasvio (1994) on tiivistanyt oleellisimmat muutokset cheiseen

taulukkoon:

Ennen

Ammatillinen peruskoulutus
Kiinnittyminen yhdelle alalle eliniaksi
Pysyva tybsuhde tavoitteena
Normaalitydsuhde

Tyoétehtavat kiteytyneet
Tehtavaspesifi osaaminen
Palkka aseman tai suorituksen mukaan

Vdlineellinen tydorientaatio
Inhimillistdminen ty6ta rikastamalla

Eteneminen vertikaalista

Tyéuran katkokset perifeerisen tydvoiman
piirre

Kiinted elakeika

Miesten ensisijaisuus

Taystyollisyys
Palkkatydperustainen sosiaaliturva

Perhe ja sosiaalivaltio 1&himpina
tukirakenteina

Tulevaisuudessa

Jatkuva koulutus

Useita ammatteja tyduran aikana
Jatkuva liikkkuvuus resurssina
Epatyypilliset tydsuhteet

Tyétehtavat diffuuseja
Organisaatiospesifi osaaminen
Palkka tuloksen tai osaamisen
mukaan

Korkea-asteinen sitoutuminen tyo6-
hén

Responsiivisuuden lisddminen

Eteneminen horisontaalista
Tyéuran katkoksellisuus
"normaalia”

Joustava vetaytyminen

Molemmat sukupuolet

Korkea tyéttémyys
Kansalaispalkka + vapaaehtoiset
vakuutusjarjestelyt
Kansalaisyhteiskunta ja sosiaa-
liset verkot tukirakenteina

Taulukko 5. Tyéeldman instituutioiden muutossuunnat 1990-luvulla jélkiteolliseen
joustavaan yhteiskuntaan siirryttdessa (Kasvio 1994, 21)
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Ty6n murros on yksi kymmenesté kansalliseen sivistykseen vaikuttavista
tekijoista (Komiteanmietinté 1993, 36). Tahé&n tydén murrokseen vaikuttaa Méake-
lan ja Stenlundin (1996) mukaan seuraavat kahdeksan megatrendid (Méakela
1996, 76):

1. Globalisoituminen asenteet, markkinat, rahatalous,
tuotantoprosessit

2. Verkostoituminen yritykset, hallinto, kansalaiset

3. Kestévé kehitys ekologinen, sosiaalinen

4. Tyén ja markkinoiden murros siityminen teollisesta yhteiskun-
nasta tietoyhteiskuntaan

5. Julkisen sektorin roolin muutos palvelujen tuottajasta saatavuuden
vastaajaksi

6. Védeston ikddntyminen ikaluokkien valiset erot, tyévoiman
ikdantyminen, hoivatarpeet

7. Kulttuurin syrjdytyminen rikollisuus, kadullaolo, "uskonnot"

8. Materiaalisten tekniikoiden kehitys uudet materiaalit, biotekniikka,

lddketiede, energia

Taulukko 6. Tydskenaariohankkeen megatrendit (Stenlund & Méakeléd 1996)

Tulevaisuuden tietoyhteiskunta ja sen globaalit virtuaalityén markkinat
tarjoavat ty6td Iahes rajattomasti. Osaaminen on avain tyéllistymiseen (Makeld
1996, 73). Tulevaisuuden tyd voidaan Méakelan (1996, 76) mukaan jakaa

1. tyépaikalla tehtavaan tyéhdon eli paikkatyéhén

2. asiakkaan luona tehtdvaan tyohon eli asiakasty6hon ja

3. tietoverkkojen kautta tehtdvaén tyéhon eli virtuaalityGhon

Lahes kaikissa tbissd kaytetdan tulevaisuudessa tietoverkkoja apuna
samalla tavoin kuin nyt puhelinta. Tyépaikalla tehtédva tyé kuitenkin vahenee
oleellisesti, mutta asiakkaan luona tehtavéa lisdéntynee jonkin verran. Kasvavin
alue on virtuaality6. Tietoyhteiskunnan ydin on toimintojen ja erityisesti tydn
reaaliaikaisessa ohjauksessa ja ohjautumisessa. Mitd helpommaksi, halvemmak-
si ja paikasta riippumattomammaksi reaaliaikaiset (n&kd)puhelin- ja tietokoneyh-
teydet tulevat, sitd laajemmaksi ja syvemmaksi kdy verkottuminen. Tulevaisuu-
den tyé on myo6s moniulotteisempaa kuin nyt, silla verkostot mahdollistavat
usean tietotydn tekemisen. (Mékela 1996, 73-77)
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3.2 Yritysten kilpailukyvyn uusi merkitys

Mikroelektroniikka haastoi 1970-luvulla yritysten Kkilpailukyvyn. Se madalsi
ratkaisevasti sitd rajaa, joka oli vallinnut suurissa sarjoissa valmistettujen massa-
tuotteiden ja raataldityjen erikoistuotteiden vélilld. Tyborganisaatioon kohdistui
uusia vaatimuksia. Alettiin keskustella tyontekijdn ja teknologian parhaasta
mahdollisesta yhdistdmisesta yrityksen sisélla. Tasta keskustelu siirtyi "jousta-
van" yrityksen ja tydntekijan kasitteisiin. (Alasoini 1990, 2-7). Hallitsevana
teemana on ollut yritysten sailyminen ja menestyminen toisin sanoen niiden
Kilpailukyky. Management-kirjallisuudessa alettiin myds puhua tastad nékékulmas-
ta, kun mikropiiri yhdistyneené japanilaisiin tydorganisaatioinnovaatioihin haastoi
amerikkalaiset ja eurooppalaiset suuryritykset (Ilmonen & Kevatsalo 1995, 112).

3.2.1 Institutionaaliset puitteet

Sosiaalitieteet ovat 1980-luvun alusta ldhtien korostaneet, ettd taloudellisen
menestyksen "salaisuuksia" ei kannata etsid vain teknologisista, yritys- tai
kansantalouden muuttujista, vaan myds yhteiskunnan kulttuurisista ja institutio-
naalisista rakenteista. Myos Porterin (1989) mukaan julkisella vallalla on tarkeé
merkitys kilpailuedun saavuttamisessa, silld julkisen vallan tehtdvéanéa on laatia
poliittisia toimenpiteita, jotka luovat perustan inhimillisten voimavarojen, tieteen,
tekniikan ja perusrakenteen kehittdmiselle.
llmonen ja Kevéatsalo (1995) ovat ryhmitelleet kulttuuristen ja institutio-

naalisten menestyksen tekijéiden merkittdvimmat yhdistelmat seuraavasti:
1. Mallit, jotka uskovat menestyksen perustuvan toimijoiden (=tyénantajat, eri
johtamisfunktioiden edustajat, henkilostd, ammattilitot, ammattiryhmé&t jne.)
yhteisiin etuihin.

1a) jalkifeodaalisissa kaukoidan kulttuureissa,

1b) pienyritystyyppisissa verkostoissa,

1c¢) suuryrityksissd, joissa tyévoima on saatu sidottua yrityksen padmaariin
seka
2. mallit, jotka eivéat edellytd toimijoiden yhteisia etuja, mutta kyll&kin yhteista
nakemysta ristiriitaiset edut vélittavista instituutioista

2a) saksalainen malli (I&nsi-eurooppalainen) malli, jonka ydin on siina, etta

tydeldman suhteet on jaettu kahteen ulottuvuuteen: 1) tyéorganisaatioiden

kehittaminen myétamaaraamisjarjestelmien kautta ja 2) palkkojen ja sosiaa-

lietujen eli nk. jakokysymyksid koskevien ristiriitojen s&étely ay-likkeen

tydnantajajarjestdjen ja valtion kesken.

2b) pohjoismainen malli, jossa ty6eldman kehittdminen ja jakokysymykset

késitelldan p&d&asiassa saman neuvottelujarjestelmén puitteissa.
(lmonen & Kevétsalo 1995, 112-113).
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lImosen ja Kevatsalon (1995) esittdman mallien luokittelun pohjalta
voidaan péételld, ettéd yhteiskunnallisen muutoksen, erityisesti taloudellis-tuotan-
nollisen muutoksen myéta toimijoiden yhteisid etuja painottavat menestysmallit
tulevat yleistymé&an. "Joustava verkostotalous" suosinee pienyritystyyppisiad
verkostoja ja yrityksid, joiden tydvoima on sitoutunut yhteisiin paamaariin.

3.2.2 Organisaatio, verkostot, henkilésté ja oppiminen menestystekijéind

Lowenthalin (1994) mukaan hitaiden muutosten aika pé&éattyi 1800-luvun teollisen
vallankumouksen myo6ta. Nykyajan muutokset ovat péaasiassa nopeita. Ne
liittyvat monesti tieto-, viestinta- tai materiaalitekniikan uusiin sovelluksiin. Tieto
uusista menetelmista ja tuotteista levida nopeasti kokouksien, ammattilehtien ja
sdhkoisten tiedotusvalineiden kautta. Globaalit viestintéaverkot samalla nopeutta-
vat muutostahtia. Tama on johtanut siihen, etta kilpailussa menestyvét parhaiten
ne yritykset, jotka osaavat sopeuttaa menettelytapansa, strategiansa, jarjestel-
mansa, tuotteensa ja kulttuurinsa ymparilldan tapahtuviin muutoksiin. (Lowenthal
1994, 4-5)

Virkkunen (1994) mukaan yritystoiminnan tuloksellisuuden painopiste on
siirtynyt suuren maaran aikaansaamisesta korkean arvon tuottamiseen. Yritysten
menestyminen maaraytyy yha enemman siita, ett tuotetaan oikeille asiakkaille
oikeita tuotteita oikeaan aikaan. Tatd kutsutaan toiminnan osuvuudeksi; sen
parantaminen edellyttdd toiminnan méarallista ja laadullista joustavuutta. Se
merkitsee entistd suurempaa maaraa erilaisia tuotteita ja tuoteversioita, kykya
nopeasti vaihtaa tuotettujen tuotteiden maarasuhteita sek& kykya uudistaa
tuotteita ja tuotantoprosesseja entista paremmin. Virkkusen mukaan perinteisten,
massatuotannon organisointiperiaatteiden soveltamisella ei ole mahdollista
parantaa tyén tuottavuutta, sen laatua ja osuvuutta samanaikaisesti, vaan
toisiaan tdydentavien tuloksellisuuden eri puolien samanaikainen parantaminen
edellyttdd uudenlaista organisaatiota, uudenlaista tuotannollista oppimista.
(Virkkunen 1994, 237)

Porterin (1989) mukaan yritysten ja sitd kautta kansakuntien kilpailuetu
syntyy toisiinsa sidoksissa olevien toimialojen ja yritysten muodostamissa
ryppéissé eli klustereissa. Olennaista on toimialojen ja yritysten valinen vuorovai-
kutus ja niiden véliset yhteydet. Klusterit muodostuvat yrityksisté ja toimialoista,
jotka kytkeytyvét toisiinsa toiminnallisesti tieto- ja hyddykevirtojen kautta. Klusteri
menestyy toisiaan taydellistédvien resurssien kautta. Klusteri on myds samalla
osaamiskeskittyma, jossa runsaat panostukset erikoistuneisiin ja kehittyneisiin
tuotannontekijéihin saavat aikaan positiivisen kasvukierteen. Yhteisty6 ja tiedon-
kulku sekd@ hyodykevirrat vaikuttavat ratkaisevasti yritysten menestymiseen
(Porter 1989). Anderssonin (1994) mukaan on siten selvéd, ettd yrityksissa on
kiinnitettavd huomiota oppimiseen, osaamiseen ja péatevyyteen seka erityisesti
strategiseen oppimiseen ja sitd tukeviin verkostoihin klusterien sisalld. Han
jatkaa, ettd "tieto on voimavara, joka jaettaessa lisdantyy entisestaén...verkosto
on yrityksille oppimispolku, jonka tehokkuus on suurempi kuin mik&&n muu



33

koulutustapahtuma voi saada aikaan." (emt., 232). Porter (1989) korostaa
yrityksen omaa aktiivisuutta todellisen kilpailuedun synnyttdmisessa. Tulevaisuus
ei tule kohtalona, vaan tilanteena, jonka ihmiset, yritykset ja yhteisoét itse luovat.
Oman tulevaisuuden ja menestyksen luominen edellyttdd aina oppimista ja
erityisesti strategista, pddméaaran saavuttamiseen tahtadvéaa oppimista.

Henkiléstén merkitys yrityksen kilpailuetuna ja voimavarana on korostu-
nut 1990-luvulla. Menestystekijat painottuvat yhd enemmén ns. pehmeisiin
tekijéihin, joiden muotoutumiseen ihmisilld on ratkaiseva vaikutus. lhmisten
merkitys kilpailutekijand kasvaa kaikilla toimialoilla palvelusten ja tavaroiden
laadusta tai luonteesta riipumatta. Lyhyen ja pitkdn tdhtdimen menestys on
rippuvainen yrityksen tavasta johtaa henkilGstéresursseja. Nyt ajatellaan, etta
ihminen ei ole en&a koneen osa, vaan arvokas yrityksen voimavara, jota palvele-
maan valjastetaan yrityksen osaaminen ja teknologia (Luoma 1994, 6-7).
Organisaatioiden keskeiseksi kilpailueduksi, tuotantotekijéksi ja paadomaksi
muodostuu sen henkiset voimavarat (Honkanen 1993, 1).

Lieposen (1995) suomalaisissa yrityksissa tekeman tutkimuksen mukaan
henkilostén korkea koulutustaso ja koulutustason nousu ovat positiivisessa
yhteydessa hyvaén kannattavuuteen. Voidaan sanoa, ettd mita koulutetumpaa
henkilostoa yritykselld on, sitéd kannattavampaa liikketoiminta on (Lieponen 1995,
31, 50). Inhimillisen pddoman taso vaikuttaa myds positiivisesti liikevaihdon
kasvuun (emt., 48). Johtop&atbksend Liepola (1995, 50) esittaa, etté koulutusta-
so vaikuttaa tehdyn tutkimuksen perusteella myonteisesti yrityksen menestymi-
seen.

Porter (1987) on esittdnyt kilpailuedulle kaksi perustyyppid, alhaiset
kustannukset ja differointi, jolloin ne toteuttavat joko kustannusstrategiaa tai
differointistrategiaa. Yritys pystyy kdyttdmé&an kilpailuetuna alhaisia kustannuksia,
kun se kykenee suunnittelemaan, tuottamaan ja markkinoimaan tuotteita tai
palveluita kilpailijoita tehokkaammin. Differointi tarkoittaa yrityksen kykya tarjota
asiakkaalle ylivoimaista arvoa tuotteen laadun ja erikoisominaisuuksien muodos-
sa. Kun yritys kayttda differontistrategiaa, se joutuu investoimaan enemmaén
inhimilliseen pd&domaansa seka tutkimus- ja tuotekehitystoimintaansa. Néin se
voi hankkia ja sdilyttaa kilpailuetunsa tekemaélla jatkuvasti innovaatioita; 16ytamail-
|& uusia tekniikan, toimintatapojen ja menetelmien parannuksia (Porter 1987).
Innovaatioiden I6ytdmisen ja oppimisen voidaan katsoa olevan laheisesséa
vuorovaikutussuhteessa.

Muutoksen nopeus ja laajuus

Talouden ja tuotannon muutosten nopeutta kuvataan usein nopeaksi, varsinkin
yksittéisissa yrityksissa ja organisaatioissa. OECD-maiden teollisuudessa ollaan
nykyaan siirtyméssa "standardisoiduista hintakilpailutuotteista" "asiakaskohtaisiin
laatukilpailutuotteisiin” (Sorge & Streeck 1988). Tendenssind on myés se, ettd
suuryritykset muuttavat rakennettaan siten, ettd muodostetaan strategisia
tulosyksikkdja erityisille tuotemarkkinoille. Tarkkaa tutkimustietoa ei kuitenkaan
ole siirtymén laajuudesta ja nopeudesta. (limonen & Kevatsalo 1995, 132)
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JOT-jarjestelmda on seurannut erilaisia muita teollisten prosessien
kehitysjarjestelmia, kuten kevyttuotanto ja re-engineering. limosen ja Kevatsalon
(1995, 133) mukaan nama ovat kuitenkin vasta ottamassa ensiaskeleitaan
Suomessa ja muussa teollistuneessa maailmassa. Yksityiselld palvelusektorilla
vallitseva kehitys on ollut asiakkaiden kayttdmien palveluautomaattien ja taylo-
risoidun massapalvelun (mcdonaldismi) kehittdminen. Myés muille yrityksille
suuntautuva palvelutoiminta on yleistymassa, joskin se on vield hyvin vahaista.

3.3 Yritysten tuotannon ja organisaation muutokset

Joustaviin valmistusjarjestelmiin siirryttdessa tuotannon fyysiset puitteet joudu-
taan organisocimaan uudelleen. Perinteinen massateollisuus perustuu linjatyyp-
piseen sarjatuotantoon, jossa tuotettavat kappaleet kulkevat valmistusvaiheesta
toiseen erillisten tydasemien kautta. Tydnjako on siten funktionaalista. Prosessis-
sa pyritdén jatkuvuuteen suurien valivarastojen avulla ja myés valmiit tuotteet
odottavat varastossa mahdollista tilausta. "Joustavan"” tuotannon organisointi
toteutetaan ns. JOT- eli imuperiaatteella. Tuotteet valmistetaan talloin tilausjar-
jestyksessa ja valituotteiden valmistus perustuu todelliseen tarpeeseen; pyritaan
vélivarastojen minimointiin ja samalla tuotteiden |&pimenon nopeutumiseen
("ontto tehdas"). Samat tai samankaltaiset tuotteet pyritddn valmistamaan
soluissa tai tuoteverstaissa, joihin keskitetdan kaikki saman tai samantyyppisen
tuotteen valmistuksen edellyttdmat tyévaiheet. Tydssd huomiota Kiinnitetdan
laatuun, jota valvotaan ja edistetdan jo syntyvaiheessa eiké lopputarkastuksissa.
(Kasvio 1994, 27 -28. Alasoini 1990 ja 1992).

Tuotantoa pyritddn hajauttamaan mygs eri tuotantolaitosten kesken. Eri
tuotantolaitokset keskittyvdt oman erityisosaamisensa alalle. Ulkopuolisille
alihankkijoille siirretddn vahankin perifeerisemmat toiminnot; néille asetetaan
tiukat vaatimukset muun muassa luotettavuuden, laadun ja toimitusten oikea-
aikaisuuden suhteen (Kasvio 1994, 28).

Organisaatioihin muuttunut tilanne heijastuu nopeasti muuttuvina ja
vaikeasti ennustettavina ymparistéind. Organisaatioiden on opittava toimimaan
aloitteellisesti ja aktiivisesti ympaéristéissaan. Passiivinen sopeutuminen ei enaé
riitd, vaan hyvin toimiva organisaatio on avoin jarjestelm&, joka on ftiiviissa
vuorovaikutuksessa ymparistdnsa kanssa (Lénnqgvist 1991, 25). Organisaatioissa
tarvitaan akfiivisia sopeutumisprosesseja ja tarvetta kehittyd oppivaksi organi-
saatioksi, joka kykenee muuntumaan jatkuvasti (Juuti & Lindstrém 1995, 2).

Organisaatioille esitettyja vaatimuksia voidaan tarkastella esimerkiksi
Virkkusen (1994) esittdman jaon mukaan. Hanen mukaansa keskustelu uusista
joustavista organisaatiomuodoista on keskittynyt kolmeen teemaan (Virkkunen
1994, 237). Ensimmaisesséa teemassa keskustelua k&ydé&én tyén organisoinnista,
jossa pyritdan siirtymaan yksiléllisistd toimenkuvista jarjestelyihin, joissa vastuu
tietystd tehtdvakokonaisuudesta annetaan tiiviisti yhdessd tydskentelevélle
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tyoryhmalle, tiimille. Tiimien kautta on pyritty kiinteasta, kapea-alaisesta tyénjaos-
ta joustavaan tyonjakoon. Samalla pyritddn monitaitoisuuteen ja eri alojen
asiantuntemuksen yhdistdmiseen. Organisaatiorakenne muuttuu siten, etta pienin
organisatorinen yksikké ei ole en&é yhden henkilén toimi vaan tiimin tehtdvako-
konaisuus. Tdman alueen edustajia ovat mm. Cole (1989) ja Kazenbach (1993).
Toisen teeman alueella keskustellaan verkostoista. Télla alueella pohditaan sit4,
miten voitaisiin vahent&é hierarkiatasoja ja korvata hierarkkinen ohjaus yksikéi-
den véliselld suoralla yhteydenpidolla ja yhteistoiminnalla. Samalla halutaan
tiivistdd yritysten vélisid yhteistoimintasuhteita niin tuotekehityksessa kuin
markkinoinnissa ja valmistuksessakin. Keskustelijoita ovat olleet muun muassa
Alter & Hage (1993), Ollus (1990) ja Thorelli (1986). Kolmannessa teemassa
nakékulma on ollut valmistuksen, tuotekehityksen ja tuotannollisen oppimisen
nopeuttamisessa. Talldin on tarkasteltu rinnakkaistybskentelyd, jossa aikaisem-
min peréttdin toteutetut tyévaiheet toteutetaan osittain samanaikaisesti seka
oppivan organisaation kehittamistéd (Grenier & Meters 1992).

Tofflerin mukaan perinteinen yritys, joka luottaa suuren koon skaalaetuu-
un, ei enda toimi joustoa edellyttdvassé jalkiteollisessa yhteiskunnassa. Hanen
mukaansa kasvava todistusaineisto osoittaa, etta jattiyritykset ovat liian hitaita ja
joustamattomia nykyiseen nopeatempoiseen yritysmaailmaan. Yhdysvalloissa
padosasta vuoden 1977 jalkeen syntyneesta 20 miljoonasta tybpaikasta vastaa-
vat pienet yritykset. Naiden pienten yritysten merkitys kasvaa, silld niiden
padomansaanti on helpottunut ja ne ovat valmiita hankkimaan informaatiota, jota
ne kayttavat joustavammin kuin byrokraattiset suuryritykset. Tulevaisuudessa
suuret yhtiét lisdksi tulevat riippuvaisemmiksi suuritehoisista ja joustavista
alihankkijoista, siis pienisté yrityksisté (Toffler 1990, 177). Pienet yritykset tulevat
olemaan monesti perheyrityksia, jotka tuovat mukanaan totaalisesti antibyrokraat-
tisen ideologian, etiikan ja tietojarjestelmén. Toffler (1990, 182) antaa télle yritys-
muodolle aivan uuden kasitenimen: "flex-firm".

Myds Naisbitt ennustaa yrityskoon pienenevéan (Naisbitt 1982, 229).
Syyna tahan on kehityskulku verkostoihin. Organisaatioiden pyramidimainen
rakennemalli on ollut kaytéssd vuosisatoja. Valta ja kaskyt kulkevat talldin
ylh&alta alaspain. Muutospaineet 1960- ja 1970-luvuilla vaikuttivat uuden organi-
saatioajattelun syntyyn Yhdysvalloissa. Amerikkalaisen yhteiskunnan hierarkian
kyvyttémyys ratkaista ongelmia pakotti inmisi&d asioimaan keskendan ja tama
synnytti uudenlaisen rakenteen: verkostot (networking) (emt., 211). Naisbittin
mukaan verkostoilla tarkoitetaan yleensd ihmisten suoraa vuorovaikutusta,
ideoiden, tiedon ja resurssien vaihtoa (emt., 215). Verkostojen ilmestymiselle
juuri tdnd ajankohtana on kolme perussyyta: traditionaalisten rakenteiden
taantuma, tiedontulva ja aiempien hierarkioiden epdonnistuminen.

Verkostojen kautta syntyy myés radikaalisti uusi johtamistyyli ja organi-
saatioajattelu (Naisbitt 1982, 222). Tama verkostoihin perustuva johtamistapa on
luotu amerikkalaisessa yhteiskunnassa ja sité kautta organisaatioiden ihmisym-
pdaristdssa vaikuttavien trendien pohjalta. Vaikuttavia trendeja ovat olleet: uusi
tietoympdristd ja sen merkitys, uuden ikapolven tulo johtotehtéviin, nuorten
aikuisten tottumus verkostoissa kommunikointiin, monien korkeastikoulutettujen
pakko luoda itse ty6paikkansa ylitarjontatilanteessa, osallistuvan demokratian
paineiden tulo ty6paikoille sekd yleenséa teknologian lisdantymisen kasvattama
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tarve henkildkohtaiseen vuorovaikutukseen (emt., 223). Kokonaisuutena amerik-
kalainen yritystoiminta muuttuu yksikkékooltaan yha pienemmaksi, yrittajghen-
kisemmaksi ja osallistuvammaksi. Valta siirtyy vertikaalisesta horisontaaliseksi,
mikd korostaa yksil6éitd. Tama on Naisbitin (1982) mukaan verkostojen ansiota
(emt., 229). Myds Engestrdm (1993) hahmottaa organisaatioiden siirtyvéan
tiimeihin ja verkostoihin perustuvaan organisointitapaan, jossa korostuu suuri
joustavuus ja yhteiséllisyys, jolloin tuotteiden ja menettelytapojen muunneitavuus
seka tiimien sisdinen ja valinen yhteistoiminta korostuu.

Stahlen (1995) mukaan tyontekijéiltd ja organisaatioilta vaaditaan
tilanteen uudenlaista tiedostamista. Ensinndkin, yksilén ja organisaation on
ymmarrettdvd itsensa systeemien osana. Taméa systeeminen taju ja toiminta
koskee seka kokonaisuuksien tajuamista ettd kykya verkottua naihin toimintako-
konaisuuksiin (esimerkiksi Senge 1990). Toiseksi, asiakaskeskeisyys vaatii
kehittynytta tiedonhankintaa ja rikastamista. Se merkitsee herkkyyttd ympariston
tarpeille ja kykya lukea ympéaroivaa todellisuutta (Total Quality Management -
kirjallisuus). Kolmanneksi, jatkuva laadun ja kilpailukyvyn kehitys edellyttaa
organisaatiolta kehittynyttd arviointikédytantod. Organisaation pitdd kyeta nake-
ma&an muutostarpeensa ja analysoimaan omaa toimintaansa luotettavasti ja
saanndéllisesti (TQM ja oppiva organisaatio -kirjallisuus). (Stahle 1995, 12-13)

Nykyorganisaatioiden toimintatavat ovat jo osittain muuttuneet. Stahlym.
(1993) esittdvat kolme havaittavaa muutosta organisaatioiden toimintatavoissa:

1. Paatoksenteon hajauttaminen on kaynnissd joka puolella. Vastuu

laskeutuu hierarkian ylemmisté portaista sinne, missa tyota tehdaan.

2. Laatuvaatimukset ovat muuttaneet tuotekehityksen perustaa varsinais-

ten tuotteiden kehittdmisesta tuotepalvelujen kehittdmiseen. Olennaista

on se, millaisen toiminta- ja tuotantosysteemin tuloksena asiakas saa
faadukkaan kohtelun, tuotteen ja jalkihoidon.

3. Organisaatioden johtaminen tapahtuu yhd enemman itseohjautuvissa,

tulosvastuullisissa tiimeissa.

(Stahl ym. 1993)

3.4 Yrityksen henkiléstoon kohdistuvat vaatimukset

Tofflerin (1990) mukaan tydntekijastd on tullut "korvaamaton tydntekija", silla
jokaisella tyontekijélla on oma erikoisosaamisensa. Hanen mukaansa teollisen
vallankumouksen yksi merkittdvimpia keksint6jé oli idea vaihdettavista osista:
myohemmin ajateltiin myds yksittdisen tyontekijén olevan vaihdettavissa. Tama
idea toimi niin kauan kuin tyé edellytti vain vahén osaamista ja ty6hon voitiin
kouluttautua muutamassa minuutissa. Siten tyéhén oli ldhes kuka tahansa
kelvollinen ja liséksi tyéttdmien joukko oli tavallisesti odottamassa astuakseen
mihin tahansa tyopaikkaan. Nyt ty6ttémat voivat menna tiettyyn tyohon vain,
mikali heilld on juuri oikeaa osaamista (mixture of skills) oikeaan aikaan. MyGs
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tyon tietosiséltd on noussut ja ty6tehtavat kehittyvat yna yksiléllisempé&én suun-
taan, joten tydntekijan vaihtaminen vaikeutuu (Toffler 1990, 207-208). Myo&s
Kasvion (1994, 27) mukaan joustavassa tuotannossa tarvitaan monitaitoisia
tyontekijoitd, jotka osaavat kayttdd universaaleja, ohjelmoitavia tyovélineitd
valmistaakseen yksil6llisia tuotteita.

Teollisen aikakauden ty6 tehtaissa ja toimistoissa tuli yha rutiininomai-
semmaksi, erikoistuneemmaksi ja aikaansidotummaksi. Tydnantajat halusivat
tydntekijéidensa olevan tottelevaisia, tasmallisia ja halukkaita tekemaan rutiiniteh-
tavia. Naitd ominaisuuksia palkittin sek& kouluissa ettd yrityksissd. Mutta
jélkiteollisessa yhteiskunnassa ndméa ominaisuudet ja vaatimukset muuttuvat.
Tyon rutiiniluonteisuus ja hajanaisuus vahenee yhéd enemman, silla tyontekijalle
tulee suoritettavaksi laajempia tyokokonaisuuksia eik& pienid osatehtéavia.
Tydajan joustavuus ja tydntekijdn mahdollisuus itse tahdittaa ty6taan korvaavat
vanhan tarpeen synkronisoida massojen kayttaytymistd. Tyossd joudutaan
kohtaamaan yh& nopeammin tapahtuvia muutoksia, nopeita henkilékunnan
siirtoja, tuotemuutoksia ja uudelleenorganisointeja (Toffler 1980, 400-401). Namé&
muutokset aiheuttavat uusia vaatimuksia tydntekijalle. Tarvitaan tyéntekijoita,
jotka ovat vastuuntuntoisia, ymmartavat saumatonta yhteisty6ta, osaavat kantaa
vastuun yhé laajemmista tehtavista, hyvaksyvét vaihtelevat olosuhteet ja osaavat
suhtautua sensitiivisesti ymparillddn oleviin ihmisiin. Yksil6llisyyden merkitys
nousee esiin: ihmiset, jotka ovat monimuotoisia, individualisteja ja ylpeita
erilaisuudestaan ja jotka etsivat tyélle muitakin merkityksia kuin taloudellinen
palkkio (emt., 401). Organisaatioiden rakenteen muuttuessa pyramidi -muotoisis-
ta matriisityyppisiksi myés tyéntekijalle tulee lisda uusia vaatimuksia. Tyontekijsil-
|& on samanaikaisesti usea esimies, eri tasoilta tulevat ja eri kykyja omaavat
ihmisetkohtaavat valiaikaisissa"ad-hoc" -tyyppisissaryhmisséa. Matriisiorganisaa-
tiossa konfliktit ovat hyédyllisia, erot ovat arvoja ja inmiset ilmaisevat mielipiteen-
sd, vaikka tietdvat toisten olevan eri mieltd. Uudessa jarjesteimé&ssa siten palki-
taan niitd, jotka rajojen puitteissa vaittédvéat vastaan ja rangaistaan niita, jotka
tottelevat sokeasti. Jalkiteollinen yhteiskunta ei tule toimeen ilman tyontekijéita,
jotka etsivat merkityksia, kyseenalaistavat auktoriteetit, haluavat kayttda omaa
harkintaansa ja vaativat yhteiskunnallisesti vastuullista ty6ta (emt., 402-403).

Kuusi, Kaivo-oja ja Smith (1996) ovat tutkineet tulevaisuudessa tarvittavia
avaintaitoja. Taitojen tarkastelu perustuu laaja-alaisen asiantuntijajoukon arvioi-
den avulla tekeilld olevaan Sivistyksen tulevaisuusbarometriin. Kuusen ym.:n
(1996) mukaan tietoyhteiskuntakehitys on keskeinen haasteiden asettaja tulevai-
suuden tydntekijan kvalifikaatioille. Tulevaisuusbarometri sisalsi kysymyskokonai-
suuden, jossa "kouluarvosanoin" 1-10 (10 = todenn&kdisin) arvioitiin erilaisten
kvalifikaatioiden merkitysta vuosina 2001, 2009 ja 2017. Seuraavassa taulukossa
(mukailtu: Kuusi ym. 1996, 87) esitetédn kvalifikaatioiden saamat keskiarvot
vuosina 2001 ja 2009 (Taulukko 7):
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Kvalifikaatio / kohdevuosi 2001 2009
1.Eettisyys 53 6,2
2. Ekologisuus 6,2 7,3
3. Esteettisyys 51 53
4. Oppimiskyky 7.4 7,9
5. Globaali vastuu ja tulevaisuusajattelu 6,4 7.1
6. Ihmissuhdetaitojen osaaminen 7.3 7,6
7. Kommunikaatiovalmiudet 7,6 7,9
8. Tietointensiivinen ammattiosaaminen 7,5 7,7
9. Muutoksen sietokyky 7,6 8,0
10. Erilaisuuden sietokyky 7.1 7.5
11. Usean kielen hallinta 71 7.1
12. Ammatti- tai alaspesifi tietotaito 6,9 7.1
13. Tiede (tieteellinen) osaaminen 6,4 6,7
14. Fyysinen kuntoisuus 5,8 6,0
15. "Kéden taidot" 5,2 53

Taulukko 7. Tydeldman kvalifikaatioiden tarkeys vuosina 2001 ja 2009. (mukailtu
Kuusi ym. 1996, 87 ponhjalta)

Edella esitetyn taulukon perusteella Kuusi ym. (1996, 90) ovat laatineet kvalifi-
kaatioiden Top Ten -listan vuonna 2006. Heidén mukaansa tydntekijalta vaadit-
tavien ominaisuuksien térkeysjéarjestys on seuraava:

1. Alyllinen notkeus muutoksiin sopeutumiskykyna ja oppimisvalmiutena

2. Selvidaminen vieraassa kulttuuripiirissa ja erilaisuuden hyvaksyminen

3. Kyvyt sahképostin ja muiden sahkdisten kommunikaatiovélineiden kayttoon
4. Tietointensiivinen ammattiosaaminen erityisesti matemaattis-luonnontieteelli-
send ja teknisena osaamisena (m. digitaalitekniikan tai biokemiallisen tiedon
hallinta)

5. Englannin ohella yhden nousevan vieraan kielen kuten ranskan, saksan tai
kiinan hallinta (ruotsin kieli kuuluu laskeviin)

6. Muut ihmissuhdetaidot kuten palvelualttius ja ryhmé&né oppimisen taidot

7. Eettisyys liittyneena erityisesti vastuun kantamisen valmiuteen maailmanlaajui-
sista ongelmista ja ymparistékysymyksista

8. Kriittisen tieteellisyyden taito

9. Fyysinen kuntoisuus

10. Taito valmistaa myds kasitybnéa esteettinen tuote
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3.5 Liiketoiminnan ja teknologian havaittuja keskeisia trendeja

Seuraavassa tarkastellaan kirjallisuudesta ja artikkeleista havaittuja keskeisia
liketoimintaan ja teknologiaan liittyvia trendeja. Trendeja ei tarkastella syvallisesti
ja yksityiskohtaisesti, vaan ne esitelldén tarkeimpine periaatteineen.

Keskeisia liiketoiminnan trendejé

Yhtenéa trendind liiketoiminnassa on talla hetkelld "reengineering”, joka on noin
viisi vuotta vanha termi yritysmaailmassa. Reengineering kuuluu laatujohtamisen
ohella niihin keinoihin, joihin yritykset ovat turvautuneet pystydkseen mukautu-
maan yritysten toimintaympériston muutoksiin. Lowenthal (1994, 6) maarittelee
reengineering'in yritystoiminnan rakenteelliseksi muutokseksi. Se on prosessi,
jokamahdollistaa radikaalitmuutoksetyrityksen tietojarjesteimissé, organisaatios-
sa, yhteistyOperiaatteissa ja viestintamenetelmissé. Rakenteiden ja prosessien
perinpohjaisen uudistamisen painopiste on yrityksen vahvimmilla osaamisen
alueilla. Tarkoituksena on parantaa merkittavasti yrityksen kilpailukykya; toiminta-
prosessien uudistaminen, joka parantaa asiakaspalvelun laatua ja joka perustuu
organisaation vahvuuksien hyddyntdmiseen ja sen kulttuurin muuttamiseen.
Keskeisi& reengineering'in osa-alueita ovat téiden uudelleenjéarjestely, tydvainhei-
den yhdistely ja turhan tyén eliminointi. Reengineering-hankkeilla on miltei aina
nelja selvasti erottuvaa painopistealuetta:

1. Sisdisen ja ulkoisen asiakaspalvelun parantaminen

2. Tuottavuuteen ja lapimenoaikoihin vaikuttavien prosessien kehittami-

nen

3. Organisaation rakenteen uudistaminen; hierarkkisten rakenteiden

korvaaminen horisontaalisilla tiimeill&

4. Tiedonkulun parantaminen ja paatéksenteon helpottaminen uusim-

paan teknologiaan perustuvien tieto- ja mittausjarjestelmien avulia.

(Lowenthal 1994, 5-8)

Imparaton & Hararin (1995) malli on hyva yksittdinen esimerkki niista
uusista kokonaisvaltaisista keinoista, joita on esitetty yritysten menestymisen
parantamiseen. Imparaton & Hararin (1995) mukaan liike-eldamé&an historiallinen
murros heijastuu markkinoiden kaaoksena. Vakiintuneen olotilan muutos horjut-
taa yritystoiminnan perusolettamuksia: vakioidut ja yhtendistetyt tuotteet, laadun-
hallinta prosessin lopussa tehtavalld varmistuksella ja kysynnan vakaus ja
ennustettavuus. Nykytilanteessa tarvitaan taysin uutta ajattelumallia. Entiseen
toiminta- ja ajattelukaavaan juuttuminen ei tuota endad yhta hyvia tuloksia ja
osoittaa yrityksen johdon suorituskyvyn puutteen. Yritysten taytyy havaita ja
ennakoida hetki, jolloin on harpattava organisaation luonnolliselta (S-kayra) elin-
kaarelta uuteen. Se edellyttdd siihtenastisen toimintakaavan hylkaysta. Uusi
elinkaari perustuu taysin entisista poikkeaville perusolettamuksille ja liiketoiminta-
mahdollisuuksille. Se ei saa olla suoraa jatkoa millekéan edeltévélle elinkaarelle.
(Imparato & Harari 1995, 4)
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Yrityksen onnistunut siityminen elinkaareita toiselle edellyttéda Imparaton
& Harari'n mukaan neljdn uuden organisointiperiaatteen noudattamista. Ne
vaikuttavat organisaation kaikkiin toimintatapoihin. Ensinnékin, yritys ottaa
periaatteekseen tayttda uusiutumisen vaatimus. Innovaatioilla ja ennakoimalla
tuleva asiakas yritys pystyy menestymé&éan. Tahtain pitda olla huomisen mark-
kinoihin, teknologioihin ja asiakkaisiin. Tarkein keino on valmistautua syrjaytymi-
seen. Toiseksi, yrityksen taytyy tayttda tiedon vaatimuksen. Organisaatio on
nykyaan tietovarasto, jolle lisdarvoa tuo tieto. Suuruuden ja paljouden korosta-
misesta siirrytdan jarjen ja tiedon korostamiseen. Tall6in tietotekniikan hyvéaksi-
kayttd on olennaisen tarkeda. Organisaatio pitda rakentaa tietokoneohjelmistojen
ympérille ja ohjelmistot asiakaskunnan ympdrille. Kolmanneksi, yritys tayttaa
johdonmukaisuuden vaatimuksen. Talléin organisaation arvoja ja ideoita kaytan-
ndssé toteuttavat tydntekijat ovat palkituimpia ja tyytyvaisimpid. Tama lisda
yrityksen sisdista yhtenéisyyttéd ja luo koossapitdvan mekanismin. Neljdnneksi,
yritys tayttdd vastuullisuuden vaatimuksen. Tall6in lopullinen ratkaisuvalta
tuotteen osalta jatetaan asiakkaille myéntadmalle heille tdydellinen ja varaukseton
tyytyvaisyystakuu. Tdma on aitoa sitoutumista asiakkaan palvelemiseen, ja se
perustuu koko yrityksen yhteiseen velvollisuudentuntoon ja palvelualttiuteen.
(Imparato & Harari 1995, 4-8)

Inhimillisten voimavarojen kéyttostrategioista tdmén hetken vahvoja
trendejé ovat laatujohtaminen (Total Quality Management) ja itseohjautuvat tiimit
(Holpp 1993). Laatuajattelun kehittgjid ovat olleet muun muassa F.W Taylor,
W.A. Shewhart, W.E. Deming, J.M. Juran, P.B. Crosby ja A.V. Feigenbaum.
Laatuajattelun keskeinen siséaltd liittyy asiakaslahtbisyyteen, prosessikeskeisyy-
teen ja yhteistyon korostamiseen. Kaikkia malleja yhdistaa jatkuvan kehittdmisen
kasite (Tenner & DeToro). laatujohtaminen pitada siséllddn monta vanhaa ja uutta
organisaatioteoriaa: tiimit, osallistuminen, kannustimet, valtuuksien siirto alaspéin
(empowerment) ja leadership -johtaminen (Holpp 1993). Esimerkking tarkas-
tellaan Tennerin ja DeToron (1991) kehittdmaa TQM-mallia erityisesti palvelu-
aloille. Heidadn mallissaan laadun parantaminen on otettava organisaation johta-
vaksi periaatteeksi. TQM mé&arittelee laadun prosessien laadukkuudeksi. Laadun
maarittdjéané on asiakas: kun tuote tai palvelu tayttaa asiakkaan odotukset, se on
laadukas. Laatu on tae menestykseen ja laadunhallinta ndhdaéan jatkuvana
prosessina. Laadunhallinnanprosessissa on kolme keskeistd elementtia: koko
organisaation sitoutuminen laadunhallintaprosessiin, huomion keskittdminen
toimintaprosesseihin ja asiakasndktkulma. Toimintaprosesseissa laadunhallinta
keskittyy laadun synnyttdviin ja asiakkaan kannalta keskeisiin prosesseihiin.
Asiakkaan odotuksiin vastaaminen on organisaation strateginen tavoite ja
siséisen (tyontekija toiselle tydntekijalie) tai ulkoisen (tuotteen tai palvelun
kayttaja) asiakkaan tyytyvaisyys maarittdd toiminnan laadukkuuden. (Tenner &
DeToro 1991)

[tseohjautuvat tiimit, tiimityd ja tiimiorganisaatiot ovat yksi tamén hetken
runsaimmin kasiteltyja aiheita. Myds niiden katsotaan olevan vastaus yritysten
selviytymiseen jatkuvista muutoksista ja hengissad pysymiseen (Holpp 1993).
Tiimit voidaan esimerkiksi méaéaritella pieniksi, toimintokeskeisiksi organisaatioyk-
sikdiksi, jotka on suunniteltu niin, ettd ne hoitavat itse omat asiansa (Holpp
1993).
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Kiinnostus oppivan organisaation kehittdmiseen on viime vuosina
vahvasti kasvanut, silld juuri oppimisen ja oppimiskyvyn kehittdmisen on nahty
lisddvan organisaation kykya vastata aiempaa paremmin nykyisiin haasteisiin ja
jatkuviin, nopeisiin muutoksiin. Oppivan organisaatiosta on ilmestynyt paljon
kirjallisuutta, artikkeleja ja tutkimuksia talléa vuosikymmenelld. Oppivan organisaa-
tion teoreetikkoja ovat muun muassa C. Argyris, P. Senge, U. Sarala, D.A.
Garvin, M. Pedler, B Garrat ja J. Redding & R. Catalanello. Kaikille yhteinen
nakodkulma on jatkuva kehittdminen ja organisaation oppiminen. Varilan (1994a)
mukaan oppivan organisaation teorioissa on yhteistd se, ettd organisaation
oppimisen edellytyksena on organisaation jasenten avoin, rehellinen vuorovaiku-
tus. Oppivan organisaation kasitteen maaritteleminen ei ole talla hetkelld yhden-
mukaista. Esimerkiksi Garvin (1993, 80) maaritt&da oppivan organisaation organi-
saatioksi, jolla on "kykyja luoda, hankkia ja siirtéa tietoa, seké taitoja hyodyntaa
uutta tietoa omassa toiminnassaan". Sengen (1991, 42) mukaan oppiva organi-
saatio on organisaatio, jossa ryhma ihmisid kehittda jatkuvasti kykyjaan luoda
sitd, minkd he kokevat tarpeelliseksi ja mitd he haluavatkin luoda. Oppivan
organisaation sisaltdja ja merkityksié ei tdssa yhteydessa tarkastella [Ghemmin,
vaan todetaan lyhyesti, ettd oppiva organisaatio on hyvin voimakkaan kiinnostuk-
sen alaisena talla hetkelld ja kiinnostus nadyttd4 jatkuvan edelleen lahitulevaisuu-
teen.

Esimerkki kehittyvédn teknologian aikaansaamasta trendisté

Liiketoiminnan tekeminen on kokenut vallankumouksen televiestinnan ja digitaali-
sen tiedonsiirron my6ta. Ihmiset tydskentelevét ja kommunikoivat yha enemman
tietokonepohjaisissa tyopisteissa, jotka mahdollistavat tietokantojen, sahkdpostin
ja muiden tietotyoévalineiden kaytdn. Yha vdhemman on tarvetta ja aikaa kaytos-
sd henkilékohtaisiin tapaamisiin. Samaan aikaan kun s&hkéisen viestinnan
kustannukset laskevat, tavanomaisten tapaamisten kustannukset nousevat.
Kehityssuuntana télla hetkelld on se, ettd yritykset suosivat ynd enemman
sahkoisen viestinnan suomia mahdollisuuksia. Tavanomaisia tapaamisia jarjeste-
tdan vain, jos ne ovat hyvin perusteltuja, toisin sanoen jossei niitd voi hoitaa
tehokkaasti puhelimen, useamman henkilén puhelinneuvottelun, sahkdopostin,
faxin tai jonkin ndiden vélineiden yhdistelman avulla. (Romiszowski, 1995)



4 HENKIL@ST@N KEHIT_'_I'AMINEN MUUTTUVASSA
TOIMINTAYMPARISTOSSA

Luvun tarkoituksena on luoda "ajankuva" henkilostén kehittédmiseen vaikuttavista
tarkeimmista teoreettisista suuntauksista, lahtékohdista ja vaatimuksista. Luvussa
tarkastellaan henkiléstén kehittdmiselle annettua asemaa ja funktioita yritysten
toiminnassa, henkildéstén kehittdmisen maaritelmid ja niiden muutosta sek&
tamanhetkisia kehityssuuntia.

4.1. Henkiloston kehittédmisen perustan muutos: perinteisesté henkiléstéhallinnos-
ta henkil6stévoimavara-ajatteluun

Kun lahdetdan tarkastelemaan nykyista yritysten suorittamaa henkilston kehitta-
mista, on luontevaa ja tarpeellista ensin tutkia henkiloston kehittdmisen asemaa
yritysten toiminnoissa. Se rooli ja tehtdvé, joka henkiléstéhallinnolle annetaan,
ohjaa yrityksen henkildston kehittdmisen luonnetta. Tassa luvussa tarkastellaan
siten yritysten henkiléstéasioiden hoidon ja johtamisen nykytilaa.
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4.1.1 "Perinteinen” henkilostéhallinto

Perinteisesti yrityksen henkilostdasioiden hoitoa on kutsuttu henkiléstéhallinnoksi,
'personnel management ('PM') (mm. Storey 1989). Henkilostéhallinto on Duprin'in
(1981, 542) mukaan lyhyesti méaériteltyna se organisaation toiminto, joka mahdol-
listaa inhimillisten voimavarojen tehokkaan kayton yrityksen tavoitteiden ja
henkildstén tyytyvaisyyden ja kehittymisen saavuttamiseksi. Keskeisin maarittaja
henkiléstohallinnon paamaarille ja toimintatavoille on organisaation toiminta-
ajatus (mm. Lumijarvi & Talkkari 1980, Sarala 1988, Tuomisto 1986). Henkil6st6-
komitean mietinnéssa (KM 1990:34) henkildstéhallinnon osa-alueiksi luetaan (1)
henkiléstén hankinta ja valinta, (2) palvelussuhteen ehdot, (3) henkiloston
kehittdminen, (4) johtaminen ja (5) yhteistoiminta, ty6olosuhteet, tyéymparisté
seka henkiléstépalvelut. Palm ja Voutilainen (1982) ovat maaritténeet henkilosto-
hallinnon organisaation keskeisistd toiminnoista vastaavaksi seuraavine osa-
alueineen:

Henkildstépolitikan suunnittelu ja seuranta

Henkildstopolitiikka

Henkiléstdhankinta

Palkkahallinto

Henkilostén perehdyttaminen

Henkiléstén kehittaminen

Sisdinen tiedotustoiminta

Henkilostdohjaus

Muu henkildstéhallinto

©CONOOOA~WN =

Henkildéston hallintoa voidaan kutsua myo6s henkildston johtamiseksi
(Personnel Management PM). Henkildstén johtaminen on sarja aktiviteetteja, joka
ensinnakin tekee mahdolliseksi tydntekijoiden ja heita tyéllistdvien organisaatioi-
den yhteisymmarrykseen paéasyn palvelussuhteiden ehdoista. Toiseksi, henkilés-
tén johtaminen turvaa edelldkuvatun yksimielisyyden toteuttamisen. Henkilostén
johtaminen on organisaation ihmisjérjestelmén hankintaa, motivointia, huoltoa,
kehittamista ja palkitsemista. (Torrington & Hall 1991, 12)

Henkildstdohjaus on Lumijérven ja Talkkarin (1980, 44) maarittelyn
mukaan niitad organisaation johdollisia mekanismeja, "joilla pyritaan yllapitémaan
ja kehittdmaan tuotannon aineellisten ja poliittisten elementtien edellyttamaa
sosiaalista kiinteyttad seka tuotannon yhteiskunnallisten vaihto-, kulutus, tuotto, ja
kilpailuperustojen edellyttdmaa tehokkuutta". Palm ja Voutilainen (1977) méaritte-
levat henkilostdohjauksen pysyvéis- tai kertaluonteiseksi ohjaukseksi, jonka
avulla henkildstdé kykenee ja haluaa suorittaa tehokkaasti sille kuuluvat tyot.
Johdon kannalta tarkasteltuna henkildstéhallinto muodostaa henkiléstén johtami-
sen ohjausjarjestelman. Henkiléstéhallinto on siten henkiléstéohjauksen l&hin
laajempi toiminnallinen kokonaisuus (Varila 1991, 35).
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4.1.2 Strateginen henkiléstévoimavarajohtaminen ja henkildstdstrategia

Nykyisin henkiléstéhallinnon alueella on yha kasvavassa maarin alettu puhua
organisaation "henkisten voimavarojen hallinnasta" tai "henkisten voimavarojen
kehittdmisestd". Perinteisen henkildstéhallinnon rinnalle ja ohi on noussut
henkiléstéresurssien kehittdminen tai johtaminen (HRM), johon 1980-luvun
alkupuolelta lahtien on liitetty liikkeenjohdollinen epiteetti "strateginen” (Miettinen
1987, 1-2). Human Resource Management eli HRM voidaan suomentaa henki-
I6stdn ohjaukseksi (Varila 1991, 28). Tassd yhteydessd on huomattava, etta
HRM eroaa perinteisesta henkiléstbohjauksesta, jota muun muassa Lumijarvi &
Talkkari (1980) ja Palm & Voutilainen (1977) ovat mé&éritelleet.

Kasvion (1994) mukaan yritysten henkilostostrategioiden uudistuminen
voidaan liittdd elimelliseksi osaksi meneilldén olevaa ty6elédméan murrosta. Jo
1970-luvulla alkanut kritiikki ajatukselle, ettd henkilostbasiat voitaisiin hoitaa
varsinaisen operatiivisen toiminnan ja linjaorganisaation ulkopuolelle sijoittuvana
tukitoimintona, on johtanut uuteen paradigmaan ns. "strategiseen henkildstévoi-
mavarajohtamiseen" (strategic human resource management eli SHRM). Tama
uusi kasite on korvannut henkilostéhallinnon ja henkiléstdn johtamisen kasitteet.
SHRM kiinnittda henkiléstbasiat suoraan yritysten liiketoimintastrategioiden
toteuttamiseen. (mm. Kasvio 1994, Sadevirta 1994)

SHRM-ajattelun teoreettisena perustana on ihmisen johtaminen voimava-
rana tydorganisaatiossa eli HRM (Human Resources Management) (Sadevirta
1994, 31). Kasite "nenkisten voimavarojen hallinta" ilmaistaan "henkildstévoima-
varojen hallintana" (siis HRM). Terminologian muutos henkildstdhallinnossa
voidaan ndhdé johtuvan laajemmista organisaatioiden johtamisen ja kehittdmisen
kaytantéihin ja kasitteisiin liittyvistd muutoksista. HRM-ajattelun keskeisia
tavoitteita on kehittéaa ja yllapitda 1) henkilostén korkeaa sitoutumista yritykseen
ja sen pdadmaéariin, 2) toiminnan kaikinpuolista korkeaa laatutasoa ja 3) organi-
saation joustavuutta ja muutosvalmiutta (Storey 1989). Guestin (1990) kéasitys
HRM-toiminnasta on hyvin samanlainen: hdnen mukaansa HRM on johdon
strateginen valinta, jossa paamaarind ovat voimakas sitoutuneisuus, korkea
laatu, joustavuus ja toiminnallinen integroituneisuus. Se tarjoaa toiminnallisen
ratkaisun, jossa henkiléstdé mielletd&n keskeisimmaksi kilpailukyvyn tekijaksi.

Perinteisen henkiloéstén hallinnon ja voimavara-ajattelun eroja voidaan
kuvastaa seuraavan taulukon avulla (Honkanen 1993, 2) (Taulukko 8):



45

PERINTEINEN HALLINTO-MALLI PM,
PERSONNEL MANAGEMENT

VOIMAVARA-AJATTELU HRM,
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

henkildstostrategia johdetaan liiketoi-
mintastrategiasta, henkildéstéhallinnon
rooli on sopeuttaa henkildstévoimavarat
toimintamalleihin

henkiléstéstrategia on erottamaton osa
yrityksen strategian kokonaisuutta, hen-
kildstéhallinto on omalta osaltaan suun-
nittelemassa ja ohjaamassa yrityksen
strategiaa

nakee henkildston tietynlaisena vakioi-
sena resurssivarana, tdydennetaan ja
kehitetdan tarpeen mukaan

lahtee siita, ettd organisaatiolla on tarve
tietynlaisiin resursseihin, joiden méara
ja laatu vaihtelevat eri tilanteissa

toiminnan kohde ovat "alaiset", miten
hallita, johtaa alaisia

alaiset, henkilésté on toiminnan subjek-
ti, miten henkildstd ottaa vastuuta, mi-
ten esimies johtaa ryhmag, tiimia

vastuu henkiléstdasioista keskitetty asi-

vastuu henkildstdasioista hajautettu lin-

jajohdolle, henkilostostrategiasta vas-
taavilla suoraa valtaa linjaorganisaati-
oon

antuntijoille, joilla ei kuitenkaan valtaa
suhteessa linjaorganisaatioon

tavoitteena henkiléstdén osallistuminen
ja itsendinen vastuunotto, henkilésts-
hallinnon rooli kehittja, tuen antaja

henkildstéhallinnon roolissa painottuvat
tyésuhdeasioiden hoito, valittéjan rooli
johdon ja henkildstén valilla

Taulukko 8. Henkiléstéhallinnon ja voimavara-ajattelun vertailua (Honkanen
1993)

Henkildstoéhallinta -késite vie henkildstdasioiden hoidon ndkékulman pois organi-
satorisesta yksikostd. Kéasite viittaa siihen, ettd jokainen yritys kohtaa toiminnas-
saan henkiléston hankintaan, kehittdmiseen, palkitsemiseen tai arvioimiseen
liittyvia kysymyksia, jotka on hoidettava. Ne eivét riipu siitd, onko yrityksella
henkildstéhallintoa vai ei. (Honkanen 1993, 2)

SHRM-gjattelun voidaan ajatella olevan yksi henkilOstostrategisen
ajattelun merkittdva haara (Varila 1994a, 69). Henkilostostrategia voidaan
maadritelld organisaation tavaksi ndhdé siséinen ympéristonsa tietylla tavalla; se
on yleinen, perustavan luonteinen tapa, jolla organisaatio asennoituu henkilds-
toonsa (Varila 1994a, 69). Henkilstdstrategia saa perustansa yrityksen liiketoi-
minnasta ja se antaa lahtékohdat henkiléstén hankinnalle, henkildston kehitta-
miselle ja henkildston pitamiselle talossa (Hdméaléinen 1988). Organisaation hen-
kilostostrategia ja toimintastrategia suunnitellaan rinnakkain, molempien painoar-
von ollessa yhtd suuri lahitulevaisuuden valintoja tehtdessa (Schuler 1988,
Storey 1989).

Henkilostostrategian teoreettiseksi maaritelmaksi voidaan ottaa Varilan
(1994a) kehittdma madritelmd, jonka mukaan henkiléstostrategia on "keinoja ja
vélineitd, joilla organisaatio pyrkii kirvoittamaan henkil6stdstédén kulloiseenkin
tilanteeseen soveltuvan asennoitumis- ja kayttaytymistavan". Keinojen ja vélinei-
den sisélldlliset luokat ovat seuraavat. 1) valinta ja ohjaus, 2) suorituksen
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arviointi, 3) palkitseminen, 4) kehittdminen ja 5) vuorovaikutus (Varila 1994a, 70).
Tasséd yhteydessé henkilostostrategian kiinnostavimmaksi vélineeksi nousee
kehittdminen, jota tarkastellaan luvussa 4.2.4. Lopuksi voidaan todeta, etta
SHRM ja henkildstéstragia ovat hyvin |ahella toisiaan teoreettiselta sisall¢ltdan.
Ajattelutavat eroavat lahinné siin&, ettd henkilostostrategia painottaa enemman
henkilostéa toiminnan ldhtékohtana, SHRM-ajattelussa painotetaan enemmaén
henkiléstén organisoitumista ja johtamista.

4.1.3 Henkiléstéhallinnon kehityssuuntia

Varila (1994a) on tarkastellut henkilostéhallinnon nykyista kehitysta. Hanen mu-
kaansa selvd suuntaus kaytannéllisesti katsoen jokaisessa organisaatiossa on
siirtda henkiléstéhallinnollisten asioiden hoitaminen linjaan péin. Samalla toinen
kauttaaltaan lavistava kehityssuunta on irrottautuminen tarkoista toimenkuvista.
Tehtévat, tavoitteet ja ennakoidut tulokset sovitaan vuosittain. (Varila 1994a, 94)

Myds esikunnassa sijaitsevan henkilostdyksikén toimenkuvassa tapahtuu
muutos: sen tehtaviksi jaanevat toisaalta jatkuvasti tarvittavien palveluiden
jarjestdminen seka toisaalta kehittdmis-, koulutus- ja konsultointituen tarjoaminen
omille siséisille asiakkailleen. Taté varten olisi olemassa erillinen kehittdmispalve-
luyksikkod, joka laskuttaisi muita yksikkoja. (Varila 1994a, 94)

4.2 Henkiloston kehittamisen tarkastelu eri ndkokulmista

Yriyksen henkiléstén kehittdminen pohjautuu edelléesitetyn tarkastelun mukaan
yrityksen omaksumalle liiketoimintastrategialle, henkiléstdstrategialle ja henkil6s-
topolitiikalle. Henkildston kehittdmisen orientaation muutosta 1980-luvulta 1990-
luvulle voidaan luonnehtia kéasitteilld "koulutuksesta kehittdmiseen". Samaan
aikaan voidaan sanoa siirrytyn perinteisesté strategiseen henkiléstén kehittami-
seen (Nadler & Nadler 1991, 4; Valkeavaara 1996).

Henkiléstén kehittdmiseen liittyvéd tarkastelua voidaan jasennelld eri
nakokulmien mukaan. Tassa yhteydessa henkildstén kehittdmisté tarkastellaan
sekd Russ-Eft & Millerin (1996) ettd Varilan (1991) suorittamien jakojen mukaan.
Russ-Eft & Miller (1996) ovat koonneet henkiléstdn kehittdmisen teorioista ja
madrityksista kolme nakékulmaa henkiléstén kehittdmiseen, minkd ndkemyksen
he ovat my6s tutkimuksissaan osoittaneet paikkansapitavéksi, ainakin yhdysval-
talaisissa ja kanadalaisissa organisaatioissa. Russ-Eft & Millerin (1996, 400)
mukaan organisaatioissa henkiléstén kehittdminen n&hdéaén ja toteutetaan
joistakin kolmesta seuraavasta nakdkulmasta:
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1. Kehittdmiseen kohdistuneisuus (development focused): Koulutusta
annetaan kaikille johtajilie, esimiehille ja tyontekijéille yksilbllisen hyédyn
kannalta tai kehittamaan tiettya johtamistyylid. Koulutusta ei ole sidottu
tai se ei ohjaudu strategiseen liiketoimintaan.

2. Asiaan sidottu (issue linked): Koulutus tarjoaa taktista tukea liiketoi-
minnalle. Kuitenkaan ylhaaita-alas ulottuvaa, koko organisaation laajuista
suunnitelmaa ei ole olemassa.

3. Strateginen: Koulutus ohjautuu organisaation ylimmaita tasolta alim-
malle strategisten méaritysten mukaan. Organisaatiolla on visio toteutet-
tavanaan ja suunnittelu on kohdistunut tiettyyn strategiseen suuntaan.

Varilan (1991, 7) mukaan henkiléston kehittamistéd voidaan tarkastella
ainakin (1) inhimillisten voimavarojen kehittdmisen, (2) organisaation, (3) kvalifi-
kaatioiden ja (4) ammattien sosiologian ja ammattipdtevyyden nakdkulmista.
N&kdokulmat ovat laajempia kokonaisuuksia kuin vastaavat Russ-Eft & Millerilla.
Tassé yhteydessé keskitytdan Varilan (1991) esittamista nakékulmista inhimillis-
ten voimavarojen kehittdmisen ja organisaation n&kékulmien tarkasteluun, sill&
ne soveltuvat tutkimuksen tarkoitukseen paremmin.

Seuraavaksi tarkastelussa lahdetaéan liikkkeelle henkildston kehittdmisen
perinteisestd kasityksestd, jolla tarkoitetaan lahinn& 1980-lukua. Tédmaéan jélkeen
siirrytaan tarkastelemaan tamaéanhetkista tilannetta eri nédkékulmineen. Lopuksi
kuvaillaan tamanhetkisia kirjallisuudessa esitettyja henkiléston kehittdmisen
trendeja ja etsitdan kehityssuuntia lahitulevaisuuteen.

4.2.1 Henkiloston kehittaminen "perinteisessd" muodossaan ja maarityksid 1990-
luvulla

Henkiléstén kehittdminen on perinteisesti nahty tydntekijéiden tietojen, taitojen ja
asenteidenkehittdmisend, jokatoteutetaantyénantajanjarjestamilld oppimiskoke-
muksilla (Nadler & Nadler 1991, Valkeavaara 1996). 1980-luvun alussa henkil6s-
tén kehittdminen nahtiin aikuiskoulutuksen uutena ja erityisena alueena, joka on
|&heisesti sidottu tydeldmaan. Henkildston kehittdmisen toimintojen paaalue ol
koulutuksessa, joka kohdistui funktionaalisten ja idelologisten kvalifikaatioiden
kehittamiseen tyodntekijdn nykyisessd tydssa. Organisaatio maéritti tarvittavat
kvalifikaatiot (Virkkunen 1980, 101-102; Nadler & Nadler 1991, 4). Henkil6stén
kehittdmisen pdaatarkoituksena oli luoda, yll&pitdd ja kehittda tyontekijéiden
tydéhon liittyvid valmiuksia ja organisaation yhteisty6téd ja vuorovaikutusta.
Henkildstdn kehittdmisen toiminnon katsottiin kohdistuvan tarkoitukselliseen ja
muodolliseen oppimiseen ja tuovan organisaation johtoon pedagogisen tai
andragogisen nakékulman (Miettinen & Virkkunen 1981, 3-6).

Russ-Eft & Millerin (1996) jakoa tarkastellen "perinteinen" henkilostdn
kehittdminen voidaan sijoittaa kehittdmiseen kohdistuneisuus -luokkaan. Heidén
mukaansa erityisesti Nadler (1970, 1983, 1990) edustaa t4td ndkdkulmaa. Nadler
kohdistaa tarkastelunsa yksiléén organisaatiossa. Nadlerin (1970, 1983, 1990)
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mukaan HRD eli henkildstén kehittdminen tarkoittaa niitd aktiviteetteja, jotka
kohdistuvat tuottamaan kayttaytymisen muutosta, yleista kasvua ja suorituskyvyn
muutosta.

1990-luvulle tultaessa henkildston kehittdmisen maaritelmét ja niille
annetut sisallét ovat muuttuneet. Mé&aritelmien sisalté on laajentunut, mutta
henkiloston kehittdminen néhdéaan viela useammin "kehittdmiseen kohdistunei-
suutena" kuin "asiaan sidottuna" tai "strategisena". Taman vuosikymmenen
alkuvuosien méaritelmisséa henkildstén kehittdmisen ndhdaan olevan henkiléston
patevyyden kehittdmistd, jolloin se voidaan ymmartda organisaation toimenpiteik-
si, joilla pyritddn saamaan aikaan ty6toiminnan kannalta tarkeda oppimista ja
itsensa kehittdmista (Varila 1991, 8, myds Sarala 1988, 91). Kjellbergin (1989)
mukaan henkiléstén kehittdminen voidaan ymmartda yhteisnimitykseksi niille
tietoisesti suunnatuille prosesseille, jotka johtavat henkildstén péatevyyden
kehittymiseen. Henkilostdn kehittdminen nahdaan tdssa maarittelyssa yhtenad
henkildstéhallinnon osa-alueena. Aalto ym. (1992, 14) méaarittelevét henkiléstdén
kehittdmisen yhteiseksi ja kokoavaksi nimitykseksi "niille tietoisesti suunnitelluille
toimenpiteille, joiden avulia henkildston patevyytta yllapidetdén ja kehitetdan".

Ritalan & Tarvaisen (1991, 29) mukaan henkiléston kehittdminen tarkoit-
taa "kaikkia niitd toimia, joilla organisaatiossa toimivia ihmisid kehitetdan niin,
ettd he oppivat sek@ organisaation ettd yksilén ja tyén kannalta hyddyllisig
tietoja, taitoja ja n&kemyksia". Heiddn mukaansa henkildstén kehittdminen on
ylakasite, joka jakautuu henkiléstékoulutukseen ja tydyhteisén kehittdmiseen.
Tybyhteison kehittdminen tarkoittaa koko yhteisén ja sen ryhmien yhteistoimin-
nan kokonaisvaltaista kehittamista. Henkilostokoulutuksella ymmarretdan yksilén
kouluttamista kursseilla ja tydsséa oppimisen keinoin (emt.).

Henkiléstokoulutus on Ritalan & Tarvaisen (1991, 29-30) mukaan seka
yksilén ettd tybyhteisdn kehittdmiskoulutusta. Henkiléstékoulutuksen puitteissa
jarjestetaan koulutuspaivia, kursseja, seminaareja, tydssa oppimisen menetelmal-
|& tybéskentelya jne. Tavoitteena on yksil6llisten tietojen, taitojen ja osaamisen
kehittdminen sekdhenkiléstérynmanmuodostaminen toimivaksikokonaisuudeksi.
Sarala (1988, 91) maédérittelee henkildstékoulutuksen lyhyesti tarkoittavan sita
"kaikkea jarjestettya ja suunniteltua toimintaa, jonka tarkoituksena on kehittéa
koulutettavia”.

Henkiléstovoimavarojen suunnittelulia varmistetaan yrityksen inhimillisten
voimavarojen riittdvyys ja osaamistaso muuttuvissa olosuhteissa. Aallon ym.
(1992) mukaan se on prosessi, jossa "analysoidaan yrityksen henkisen voimava-
ran tarvetta muuttuvissa olosuhteissa ja kehitetédan sellaisia toimenpiteita, joilla
tuota tarvetta tyydytetdan. Prosessin tarkoituksena on taata se, etté yritykselld on
"oikeita ihmisid oikeissa paikoissa oikeaan aikaan ja ettd he ovat varustettuina
oikeilla taidoilla, valineilld ja kokemuksella tekemd&an sita tyotd, joka on tarkoituk-
senmukaista yrityksen kannalta." (emt., 14)

Henkiléstén kehittdminen edelldmainitulla tavalla tulkittuna néhdaan
olevan osa yrityksen henkilésténhallintoa ja noudattavan Honkasen (1993)
kuvaamaa perinteista hallintomallia. Henkiléstdohjauksella annetaan suuntaviivo-
ja, henkiléstéhallinto on ndiden ohjeiden kayténnén toteuttaja, henkiléstévoimava-
rojen suunnittelulla pyritddn toiminnan pitkdjénteiseen onnistumiseen ja viimein
henkil6stén kehittdminen on yksi véline edellamainittujen funktioiden asettamien
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tavoitteiden toteuttamiseen. Henkildstdén kehittdminen on siis laaja yleisnimitys
yleiseen henkil6stén kyvykkyyden parantamiseen. Usein henkildston kehittadmi-
seen samaistettu henkildstokoulutus on vain henkildstdn kehittdmisen yksi
muoto.

4.2.2 Inhimillisten voimavarojen kehittiminen

Inhimillisten voimavarojen kehittdmisella tarkoitetaan yleensé kaikkea oppimis-
psykologiaan perustuvaa, henkildstéd kehittdvéa toimintaa. Tadmé kasite on
noussut henkilostén kehittdminen -késitteen rinnalle 1970-luvulta [ahtien. Inhimil-
listen voimavarojen kehittdminen sisaltda koulutuksen lisaksi toimenpiteita, jotka
mahdollistavat henkiloéstén osallistumisen oman tyénsa ja koko organisaation
toiminnan suunnitteluun. Kehittdmisen tavoitteena on parantaa tydmotivaatiota,
viintyvyytta ja tehokkuutta rikastuttamalla ja monipuolistamalla ty6ta. Né&in toivo-
taan tyén tuottavuuden paranevan. (Sarala 1988, 91)

Varila (1991) on tarkastellut henkiloston kehittamista inhimillisten voima-
varojen kehittdmisen nakékulmasta. Hanen mukaansa kasite Human Resource
Development (HRD) suomennetaan yleisesti henkilostén kehittdmiseksi. Suo-
mennos ei ole kuitenkaan Varilan mielesta hyva, silld tarkasti kdannettyna HRD
tarkoittaa "inhimillisten voimavarojen kehittamistd". HRD on Varilan mukaan
henkildston kehittdmistd suppeampi késite. Kokoava kéasite on Human Resource
Management and Development, joka tarkoittaa inhimillisten voimavarojen
ohjausta ja kehittdmistd. Ohjaus (HRM) painottaa organisaatiokokonaisuutta,
téiden ja toimien integrointia ja koordinointia. Kehittédminen (HRD) pyrkii paranta-
maan tyévoiman suorituskykya siten, ettd se paremmin kohtaisi kulloisenkin tydn
vaateet (Roback 1989).

Inhimillisten voimavarojen kehittdmisessd (HRD) on Varilan (1991)
mukaan erotettavissa ainakin kolme suuntautumistapaa. Ensimmaisen suuntau-
tumistavan mukaan organisaation johtotehtéavissa ty6skentelevien (avainhenkiléi-
den) kehittdminen voidaan hahmottaa muita keskeisemmaéksi. Toisen suuntautu-
mistavan mukaan voidaan painottaa organisaation sisaisen vuorovaikutuksen ja
sen my6té palautteen kehittymistd, jolloin kyettédneen aiempaa onnistuneemmin
ennakoimaan ja havaitsemaan muutoksia seké@ ongelmia. Kyseesé on [&hinna
organisaation oppimisen edistdminen, jolloin henkil6stén kehittdminen seké
organisaation kehittdminen kietoutuvat toisiinsa. Kolmannen suunnan mukaan
kehittdmisen painopiste voi olla yksilén uraan ja henkiseen hyvinvointiin liittyviss&
asioissa. Talldin ajatellaan yksildn uran olevan tydtehtévien muuttumisen proses-
si tai organisaation uusintamisen valine. Uusi késite edellamainittuun liittyen on
ura-ankkuri, joka tarkoittaa yksilén ominaisuuksia, valmiuksia tai patevyyksia,
joiden myotavaikutuksella han liittyy organisaatioon tai laajempaan kokonaisuu-
teen. Kehittaminen kohdistetaan talléin yksilon pitkalle kehittyneisiin ominaisuuk-
siin. HRD:n pdamaéréna on henkildstén tahtotilan muovaaminen suotavammaksi.
Pyritdan edistamaan tybyhteisén integroitumista, sisdisen motivaation synnytta-
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mista ja normatiivis-sosiaalisen vallankaytén tuottamaa sifoutuneisuutta organi-
saatioon ja sen toimintaan. (Varila 1991, 28-33)

HRD on varsinkin amerikkalaisessa kirjallisuudessa yleisin henkiléston
kehittdmisen vastine. HRD eroaa edellisen tarkastelun perusteella perinteisesta
henkilostén kehittdmisestd erityisesti kehittdmisen tarkoitusten laajentamisessa
henkildstén tahtotilaan, motivaatioon ja sitoutuneisuuteen. HRD liitetd&n usein
my0s strategiseen henkiléstén kehittdmiseen, jota tarkastellaan luvussa 4.2.4.

4.2.3 Henkiloston kehittiminen organisaation nakokulmasta

Varilan (1991) mukaan organisaatiokeskeinen ndkékulma henkildstén kehittami-
seen pitda paamaaraanaan varmistaa koko henkildstén mahdollisimman suuren,
pitkdn aikajanteen tydpanoksen. Teoriat hakevat vastauksia siihen, miten ty6n
organisointi jarjestetaan niin, ettd henkiléston tydpanos maksimoituisi ja organi-
saatio toimisi suunnitellulla tavalla. Organisaatioteorioissa kéasitelld&n henkilosto-
ohjausta henkildston kehittdmisen ylakasitteena. (Varila 1991)

Henkiléston kehittdmisen kannalta oleellista on se, ettd organisaation
toimivuuden ehdoksi ndhdaan riittdva sosiaalinen kKiinteys ja tehokkuus. Taman
pohjalta henkiléstdohjauksen menetelmat voidaan Lumijarven (1980) mukaan
jakaa kiinteytta (koheesiota, integraatiota) ja tehokkuutta (aktiivisuutta ja organi-
sointia) painottaviin. Kiinteyttdvén ohjauksen mallit jaetaan edelleen autoritaari-
seen ja integroivaan malliin; aktivoivan ohjauksen mallit materialistiseen ja ei-
materialistiseen. Henkildstén kehittdmisen reunaehdoiksi organisaatioteorioissa
voidaan Varilan (1991) mukaan (Julkusta 1987 mukaillen) asettaa tyén luonne
(autonomisuus-rajoittavuus) ja sosiaalinen sopimus (luottamus-epéaluottamus).
N&mé& reunaehdot maéadarittavat, millaisia henkiléstdn kehittdmisen muotoja
kulloinkin on tarkoituksenmukaista soveltaa. Seuraavaan taulukkoon olen koosta-
nut, Varilan (1991, 38) pohjalta, néiden reunaehtojen maarittamat tilanteet
(Taulukko 9):
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TYON SISALTO SOSIAALINEN SOPIMUS

Luottamus Epéaluottamus
Autonominen Ammattilaisuus "Brittildisyys"

- mahdollisuuksien infor- -taitotiedon kehittdminen

mointi ja kehitysvirikkei-
den tarjoaminen ja/tai:
- integroiva ja ei-mate-
rialistinen toimintamalli

Rajoittava "Japanilaisuus” Taylorismi
- yhteisymmarrys, ryhma- | -tahtoon vaikuttaminen
orientoitunut paatéksen- - tybén kierratys, laajen-
teko, laatuvastuu taminen ja rikastaminen

- esim. laatupiirit

Taulukko 9. Henkildstén kehittdmisen reunaehdot (Varilaa 1991 mukaillen)

Taulukon avulla voidaan I6ytaa konkreetti kiinnepiste henkildston kehitta-
misen konkreettisempaan tarkasteluun ja organisaatioteorioiden kdytannéniahei-
semp&an hyédyntamiseen. Eri vaihtoehtojen tarkempaan kuvailuun ei tassé yh-
teydessa ryhdyta. Organisaatioteoriat liittyvat selkeédsti, mutta etaisesti henkilés-
ton kehittdmiseen. Talld hetkelld on olemassa lukuisia organisaatioteorioita,
joiden yhteisena piirteenéa on organisaatioiden monimutkaisuuden myontédminen,
ne ovat monifunktionaalisia eikd niiden toimintaa kyetd ymmartaméaan yhdesta
nakokulmasta kasin (Varila 1991, 37). Miles (1975) on yleisesti tunnustettu
organisaatioteorioiden kehittaja (Sadevirta 1994). Milesin (1975) mukaan organi-
saation kehittdminen eli OD-ajattelu liittyy saumattomasti ihmisvoimavaraiseen
henkilostokoulutuksen ideaan.

Edellisen tarkastelun perusteella voidaan todeta, ettd organisaatio -
nakoékulma henkildstén kehittdmisessd painottaa organisaation sosiaalista
rakennetta ja ilmastoa sekd& organisaation toiminnan tehokkuutta. Erilaisia
organisaatioteorioita on lukuisia ja niitd ei tdssd yhteydessd ole tarpeellista
kasitelld. Voidaan todeta, ettd organisaatioteoriat vaikuttavat henkil6ston kehitta-
misen maarityksiin ja sisaltdihin nykyaan vahintéan yhta paljon kuin aikaisemmin-
kin (esimerkiksi Juuti 1995). Organisaatio -ndkdkulma henkiléstén kehittamiseen
laajentaa ja monimutkaistaa henkiléstén kehittdmiselle annettua maaritysta.

4.2.4 Henkiloston kehittaminen osana yrityksen strategiaa

Henkiléstén kehittdmisen perusta nahdaan nykyisin olevan yrityksen liiketoi-
mintastrategiassa: kehittdminen tapahtuu osana yritysten strategiaa ja henkilostG-
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strategiaa seké erottamattomana osana niitd (esimerkiksi Carnevale, Gainer &
Villet 1990; Luoma 1994; Varila 1994b). Yrityksen strategisten tavoitteiden
saavuttamisen voidaan katsoa olevan taydellisen riippuvainen siitd, miten hyvin
organisaatio on toteuttanut henkil6stoén kehittdmisen prosessiaan (Luoma 1994,
94). Strategisen henkiléstdon kehittdmisen nédhdaan edelld esitetyn tarkastelun
pohjalta perustuvan SHRM-malliin ja henkildstostrategiseen ajatteluun.

Strateginen henkiléstén kehittdminen on kolmas Russ-Eft & Millerin
(1996) esittama nakoékulma henkildstén kehittdmiseen. Russ-Eft & Millerin (1996)
mukaan henkiléstdn kehittdmista voidaan luonnehtia strategiseksi, kun koulutus
ohjautuu organisaation ylimmaé&ltd tasolta alimmalle strategisten mé&aritysten
mukaan. Samalla organisaatiolla on visio toteutettavanaan ja suunnittelu on
kohdistunut tiettyyn strategiseen suuntaan. Miettisen (1987) mukaan strategisen
henkiléstéresurssien kehittdmisfunktioon on valikoitunut ennen muuta pitkan
aikavélin kehittamistehtavié, kuten avainhenkildiden rekrytointi, johdon kehittadmi-
sohjelmat ja osa yhteiskuntasuhteiden hoidosta (Miettinen 1987, 3).

SHRM-ajattelussa on kaksi koulukuntaa, michiganilainen ja harvardilai-
nen, joiden oletukset henkiléston kehittamisesta eroavat (Sadevirta 1994). Michi-
ganilainen ajattelu lahtee siita, ettd henkiléstdvoimavara (HR) -akfiviteettien on
seurattava yrityksen strategiaa ja sopeuduttava siihen. Strategia maaraa lisaksi
niiden sisallén. Henkiléstévoimavarojen perusaktiviteetit ovat henkiléstén valinta,
henkil6ston suoritusten arviointi, palkitseminen sek& henkildston, tbéiden ja
organisaation kehittdminen. Strategisella tasolla kehittdminen tapahtuu seuraavi-
en alueiden avulla: (1) kehittdvien kokemusten suunnittelu ihmisille, jotka
pydrittavat liiketoimintaa pitkalla téhtdykselld, (2) muutokseen sopeutuvien,
joustavien jarjestelmien suunnittelu ja (3) urapolkujen suunnittelu. Painopiste on
edella esitetyn perusteella johdon kehittamisessa seka yksildiden pitkan aikava-
lin, koko tyburan kestdvassad kehittdmisessa. Ajattelussa on siten paljon yhté-
laisyyksid HRD-ajatteluun. (S&devirta 1994, 50-54; Fombryn, Tichy & Devanna
1984)

Harvardilainen ajattelu painottaa henkiléston vaikuttamismahdollisuuksia
keskeisimpana strategisena paatoksenteon teemana. Se korostaa myés strategi-
sen johtamisen ja henkildstévoimavarojen johtamisen tasavertaisen vuoro-
vaikuttamisen periaatetta organisaation tehokkuuden ehtona. Harvardilainen
ajattelu, pdinvastoin kuin michiganilainen, antaa mahdollisuuden strategian
muodostumiselle organisaation sisaltdpain. Strategian tekijéille esitetdan kysy-
myksid edeten organisaation siséltd ulospdin. Kysymykset ovat esimerkiksi
seuraavia: "Mitkd ovat arvomme ja uskomuksemme ihmisistd tyéssa? Mitd me
tieddmme olosuhteista, joissa ihmiset sitoutuvat, kehittavat tybpatevyyttdan ja
arvostavat henkildkohtaiset etunsa yhtépitéviksi organisaation etujen kanssa?
Miten vastauksemme ndihin kysymyksiin vaikuttaa valintoihin HRM-aktiviteeteis-
sa?" Harvardilainen ajattelu ei esitd henkildston kehittdmiselle selkeitd malleja ja
siséltéja, vaan edelld esitetyn perusteella se antaa pikemminkin valjat puitteet
valita kehittdmisen suuntaa HRM-aktiviteettien kautta. (S&devirta 1994, 47-50;
Beer ym. 1984, 192)

Nykyisin siis henkildston kehittdmisen strateginen Idhtékohta on tullut yhd
tarkedmmaksi. Kuitenkin Honkasen (1993) tekemdan tutkimuksen mukaan
valtaosassa suomalaisia yrityksid henkildstésuunnittelu on suhteellisen kéykéi-
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sesti ja epasystemaattisesti hoidettua. Henkiléstéasioita ei ole integroitu osaksi
yrityksen kokonaisstrategiaa. Useimmiten yrityksesséa on vain liiketoimintastrate-
gia, johon henkiléstétoimintojen on sopeuduttava. Honkanen nadkee kaksi
edellytystad henkilostéasioiden liittdmiseksi ja huomioimiseksi yrityksen strategias-
sa: ensinndkin, henkildstdasiat pitaisi integroida linjajohdon tehtaviin ja toiseksi,
yrityksen henkiléstdasiantuntijoiden pitéisi olla mukana luomassa yrityksen
strategiaa (Honkanen 1993, 10). Honkasen (1993) mukaan HRM-mallin tulisi
nakya henkiloston kehittdmisessd siten, ettd yrityksissé ei niinkdan pyrita
valmentamaan yksilditd yksildiden ehdoilla, vaan kaikki koulutustoiminta olisi
tiiviisti liitetty liiketoiminnan ja organisaation toiminnan kehittdmiseen. Talla
hetkelld yksilépainotteinen koulutusmalli on kuitenkin yha vallitseva kaytanto
suomalaisissa yrityksissd (Honkanen 1993, 10) (vertaa Russ-Eft & Millerin
nakokulmiin).

4.3 Henkiloston kehittdmiselle asetettuja tavoitteita

Yrityksen kannalta henkildstén kehittédmisen tavoitteena on turvata tulevaisuuden
toiminta. Henkildston kannalta kehitystoiminnan tavoitteena on mahdollisuuksien
tarjoaminen jokaiselle itsensa kehittdmiseksi henkilékohtaisten kykyjen ja taitojen
hyvaksikayttéon sekd etenemistéd nykyistéd vaativimpiin ja vastuunalaisempiin
tehtaviin henkilon itsensa niin halutessa. Yrityksen ulkopuolisten intressiryhmien
ja ennen kaikkea yhteiskunnan kannalta tavoitteena tulisi olla mahdollisimman
joustavan ja tehokkaan tuen antaminen yhteiskunnan tarjoamalle peruskoulutuk-
selle. (Heinonen 1993, 27)

Henkiloston kehittdminen voidaan jakaa yksinkertaisesti tietoihin, taitoihin
ja asenteisiin. Sisaltéalueiden painotus vaihtelee yrityksien valilla, jolloin tavoit-
teetkin muuttuvat painotusten mukaan (Luoma 1994, 88-89). Ritalan & Tarvaisen
(1991) mukaan henkiléstdén kehittdmisen yleisenad tavoitteena on "tyontekijan
suorituskyvyn ja toimintavalmiuden ylidpitdminen ja nostaminen niin, ettd han
pystyy tdysipainoisesti suoritamaan seké& nykyiset ettd tulevat tehtavansa".
Heiddn mukaansa tavoitteet voidaan ryhmitelld (1) toimintakéyttaytymiseen,
jolloin tydntekija valmennetaan hoitamaan annetut tehtdvat mahdollisimman
hyvin; (2) tyoyhteisékéyttaytymiseen, jolloin tyontekijat valmennetaan tulemaan
toimeen tyéryhmanséa kanssa sen aktiivisena jasenend ja vaikuttajana seka (3)
persoonallisuuden kehittdmiseen, jolloin tydntekijdd valmennetaan itsenaisesti
ajattelevaksi, itsenséa ja muiden kanssa toimeen tulevaksi joustavaksi persoonak-
si, jonka fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen kunto ovat tasapainoisessa tilassa.
(emt., 30).

Varilan mukaan (1991, 9-10) henkildston kehittdmisessd keskeisia
ulottuvuuksia ovat kehittdmisen véalitdn kohde (mitd pyritddn kehittdmaan) ja
tulosalue (missd kehittamisvaikutusten pitéisi nékya). Kehittdmisen kohteena
taytyy olla tyon edellyttdma tarpeellinen taitotieto, joka tarkoittaa tyGtehtévien
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edellyttdmid kognitiivisia, sosiaalisia ja motorisia valmiuksia, patevyyksia tai
kvalifikaatioita. Kohteena voi toisaalta olla yksilén tahtotila, joka on ratkaiseva
taitotiedon kayttamiselle ja soveltamiselie. Kirjallisuuden tarkastelun perusteella
han esittd& henkilostdn kehittdmisen konkreettisimpina, paéasiallisina tulosaluei-
na olevan (1) ty6tehtavien suorittamisen tehostumista, (2) organisaation oppimis-
ta, jolla ymmaérretdan siséisen toiminnan, yhteistydn ja toimintaymparistéd
koskevan palautteen parantumista seké (3) yksildn tyémarkkinakelpoisuuden
parantumista. Seuraava taulukko (Varila 1991, 10) havannoi edellisid suhteita:

HENKILOSTON KE- | HENKILOSTON KEHITTAMISEN TULOSALUE
HITTAMISEN KOH-
DE Tyésuoritus Organisaation Yksilon tyé-
oppiminen markkinakelpoi-
suus
Taitotieto Ty6n tehokkuus Ulkoinen ja sisdi- | Ty®dvoiman
nen palautejérjes- ; joustavuus ja
telma likkuvuus
Tahto Tyénteon matiivien Sitoutuneisuus Halu laajaan
luonne ja intensi- organisaation osaamiseen ja
teetti toiminta-ajatuk- sen laajaan
seen hyédyntami-
seen

Taulukko 10. Henkiléstén kehittdmisen kohteet ja tulosalueet (Varila 1991)

Télla vuosikymmenelld henkildston kehittdmisen tavoitteiden ja tarkoituk-
sen on néhty kohdistuvan enemmaén edistdmaéan oppimaan oppimista ja kehitty-
mista tyéssa yksilé-, ryhma- ja eri organisaatiotasoilla sekd vastaamaan haastei-
siin luovalla tavalla (Vepséaldinen 1994, 67-72). Kun henkiléstén kehittdmisen
nahdaén olevan erottamaton osa yrityksen strategiaa, tavoitteet méaaritellaan
strategian saavuttamisen mukaan.
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4.4 Henkiloston kehittdmisen kdytannot

Henkiléstdn kehittdmisen kaytannéilla tarkoitetaan niitd kaytanndn keinoja ja
menetelmid, joilla henkiléstbéa pyritdan kehittdmaan eri tavoitteiden suuntaan.
Soderstrom (1981, 25) on esittanyt henkiléston kehittdmisen jakautuvan pereh-
dyttdmiseen, koulutukseen ja muuhun kehittdmistoimintaan. Téman jaottelun
mukaisia keinoja havannoi seuraava taulukko:

HENKILOSTON KEHITTAMINEN

Perehdyttdminen Koulutus Muu kehittdmistoiminta

Tulokkaat ja uudelleen Peruskoulutus Tyénopetus

sijoitettavat Jatkokoulutus Tyén laajentaminen
Taydennyskoulutus Tyén rikastaminen

Tyén kierratys
Yhteistydn kehittdminen
Johtamisen kehittdminen
Projektisuuntautunut kou-
lutus

Taulukko 11. Henkiléstén kehittdmisen keinot (Soderstrom 1981)

Virkkunen ja Miettinen (1981) jakavat henkiloéstén kehittdmisen keinot
seuraaviin neljgan paaryhmaan:

1. Koulutus

2. Henkiléston omaehtoisen opiskelun ja ammatillisen itsensé kehitt&dmi-

sen tukeminen

3. Tyénohjaus ja opastaminen tyéssa

4. Sellaiset tydnjohdolliset ja henkiléstéhaliinnolliset toimenpiteet, joilla

henkildkuntaan kuuluville

- luodaan mahdollisuuksia tutustua organisaation toiminnan eri puoliin ja

hankkia tarvittavaa tyokokemusta seka

- turvataan jatkuva ty6ssé kehittymisen mahdollisuus haastavia, kehitysta

edellyttavia tyétehtavia antamalla.

Virkkusen ja Miettisen esittdma jako laajentaa henkiloston kehittdmisen
keinoja Sdderstromiin verrattuna. Nadmé& molemmat maéariteimét henkiléston
kehittdmisesta ja sen keinoista voidaan lukea perinteisen henkildston kehittami-
sen piiriin (Nadler & Nadler 1991). Ne valaisevat kuitenkin puutteineenkin
henkiléstén kehittdmiseen kaytettyja (ja monia tallakin hetkella kaytettavia)
keinoja.

Laajempaan, nykyiseen henkiléston kehittdmiseen liittyvén késityksen
keinoja esitteleva esimerkiksi Aalto (1992) ym., jotka esittavat henkiléston
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kehittamisen tapahtuvan sek& mahdollisimman luontevana osana yrityksen
muuta toimintaa ettd henkiloston kehittdmiskoulutuksena. Kehittdminen osana
muuta toimintaa tapahtuu yksilén oman tyén kautta. Pohjalla on ajatus menesty-
misesta tydssa seka oppiminen ja kehittyminen tytsséd. Kehittdmistoimenpiteita
voidaan rakentaa seuraavien periaatteiden pohjalta. Kun kehittdmisen periaattee-
na on_motivoivat tyétehtdvét, konkreettisia toimia ovat sijaisuudet, laajennetut
tyétehtavét seka asioiden valmistelut ja esittelyt. Johtamistyylin ja luottamuksen
ollessa periaatteina, kaytetdan itsendisia tehtévié, osallistumista erilaisiin tarkei-
siin prosesseihin yrityksen sisélla ja kehityskeskusteluja. Yhteishengen ollessa
periaatteena, kaytetdan tydkiertoa, projekteja ja yhteisi&d neuvotteluja. Kun
kehittdmisen periaatteena on_tydntekijén arvostus ja osallistumismahdollisuudet,
kaytetaan toimimista sisdisend kouluttajana/opastajana, vastuullisia tehtavia ja
tyéryhmatybskentelyéd. Jos taas halutaan ottaa periaatteeksi itseohjautuvuus,
kaytetaan tyokiertoa, ammattikirjallisuuden lukemista seka erilaisia koulutusmuo-
toja. (emt., 63-66)

Aalto ym. (1992) jatkavat, ettd koulutus on yksi henkiléstén kehittdmisen
muoto ja tyéhon liittyva kehittdmistoimenpide. Perusjakona voidaan esittaa, etta
koulutus on sisdistd koulutusta silloin, kun se toteutetaan yhteisesti yrityksen
tyontekijGille, sek& ulkoista koulutusta silloin, kun sen suunnittelee ja toteuttaa
yrityksen ulkopuolinen koulutusorganisaatio ja johon samanaikaisesti ottaa osaa
eri yritysten edustajia. Koulutuksen vaihtoehdoiksi sekd samalla henkiléston
kehittamiskoulutuksen vaiheiksi voidaan asettaa a) perehdyttdminen ja tyénopas-
tus seka b) tdydennyskoulutus. N&itd koulutuksen vaiheita tukevat koko ajan
muut kehittdmistoimenpiteet. N&in saadaan aikaan yksilén jatkuva kehittyminen
tyéssaan. (emt., 66-70)

Henkiléston kehittdmisté ja sen muotoja voidaan tarkastella laajemmin
myds lyhyen ja pitkdn aikajanteen ndkékulmista (Varila 1994a). Lyhyella aikavalil-
l& ndkékulmana on suunniteltu muutos ja sen toteuttaminen. Tallgin 1ahitulevai-
suudessa tarvitaan uutta osaamista ja/tai asennoitumista, jolloin tarpeen
maéérittelelyn lahtdékohtana ovat organisaation strategiset valinnat. Tavoiteltavan
oppimisen luonne on ennakoitavaa, tasmaéllistd ja tarkastikin mé&ariteltavaa.
Pitkélla aikavalillda huomio kiinnittyy ennakoimattomaan oppimiseen, joka on
itseohjautuvaa, toiminnan myo6ta tapahtuvaa ja usein vaikeasti havaittavaa tai
tiedostettavaa. Kumpikin oppimisen luonne kietoutuvat toisiinsa ja tukevat
toisiaan. Henkiléstén kehittdminen voidaan jakaa formaaliin ja informaaliin.
Formaali on lahinnd perinteistd henkildstokoulutusta, johon yksild osallistuu
tyéstaan irrotettuna. Informaali on puolestaan ty6ssé tapahtuvaa oppimista, joka
kattaa tyon suorittamisen vaatiman taitotiedon soveltamisen konkreetissa
toimintatodellisuudessa, laaja-alaisemman "todellisten" toimintatapojen tuntemi-
sen ja vaaditun, "oikeaksi" hahmotetun suuntautumistavan. N&in voidaan
muodostaa nelikentté (Taulukko 12), joka antaa erilaisia henkiloston kehittdmisen
suuntautumisvaihtoehtoja; ne eivat sulje toisiaan pois, mutta antavat mahdolli-
suuden asettaa painopisteen (miten eri mahdollisuudet kombinoidaan optimaali-
sesti). (Varila 1994a, 173-175):
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kiintuneet kaytanteet

KEHITTAMISEN OPPIMISEN LUONNE

TAKTIIKKA ENNAKOITU ENNAKOIMATON

FORMAALI Henkildstokoulutus: tyon Henkilostokoulutuksen
vaatima taito ja tieto piilo-opetussuunnitelma

INFORMAALI Tydn my6ta opitaan va- Innovoivat, yksildlliset

ty6hén, sen kehittami-
seen ja organisaatioon
suhtautumisen tavat

Taulukko 12. Henkildston
1994a)

4.5 Henkiloston kehittdmisen trendit

kehittamisen taktiikka ja oppimisen luonne (Varila

4.5.1 Miten yhteiskunnan ja tyeldmdn muutos heijastuu henkildston kebhitta-

miseen?

Botkin'in & Davis'in (1994) esittdma taulukko kuvaa yksinkertaisella tavalla tapah-
tuneita muutoksia. Yksittaisten kasitteiden muutosten kautta voidaan hahmottaa
suurempi, kokonaisvaltainen muutos. Botkin'in & Davis'in (1994) mukaan uudet
trendit liiketoiminnassa, teknologiassa ja koulutuksessa ovat muuttamassa tapoja
puhua ja ajatella tydsta ja oppimisesta. Seuraavassa taulukossa (Taulukko 13)
he esittelevéat luettelomaisesti vanhoja termeja ja kasityksia, joille he antavat

uudet vastikkeet:;
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uusl

koulutettava

tyontekija

jatkuva muutos

laadun parantaminen
hierarkiat

oppimisen siirto -malli
koulutustapahtumat
suuret koulutusosastot
yksikulttuurisuus
uuden koulutusteknologian keksiminen
suuret yritykset
yksittaiset tydntekijat
toiminnot, funktiot
johtajuus (leadershio)
kontrolli

paikallinen

kouluikaisten koulutus

oppija

suoriutuja (performer)
muodonmuutos (transformation)
prosessien reengineering

monet organisationaaliset muodot
oppimisen sosiaalinen malli
itseohjattu oppiminen tydsséa
ulkopuolelta hankittava koulutus
erilaisuus, hajonta (diversity)
koulutusteknologian soveltaminen
pienet yritykset

tiimit

prosessit

taloudenhoito (stewardship)
valtuuttaminen. vastuunanto (empowerment)
globaali

elinikdinen oppiminen

Taulukko 13. Uudet ja vanhat termit muutoksen kuvaajina. (Botkin & Davis 1994)

Jaakkolan (1993) mukaan yhteiskunnassa tapahtuvien muutosten
seurauksena tybdeldmassa joudutaan pohtimaan nykyiset ammattipatevyydet
uudelta pohjalta: ajattelun ja toiminnan synteesistd. Kun oppimisen on liséksi
tultava keskeiseksi osaksi ihmisen jokapaivaista elamés, joudutaan pohtimaan,
miten oppiminen siséllytetdan osaksi tyétehtévia tai osaksi luonnollista tydympa-
ristod. Talloin joudutaan edelleen miettiméan, mitd tdmé& muutos merkitsee
aikuiskoulutuksen eri toimintamuotojen pedagogisille ja didaktisille kehittelyille.

(Jaakkola 1993, 65)
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4.5.2 Henkiléston kehittéamisen trendejd

Yritysten muuttuvasta tilanteesta ja uusista henkilbéstéjohtamisen suuntauksista
lahteneita trendeja

Dougherty ja Ford (1996) ovat tutkineet henkildston kehittamiseen (HRD) vaikut-
tavia trendejd seitsemén Yhdysvaltalaisen yrityksen avulla. Tutkimus perustuu
organisaation arviointiprosessin kautta tyontekij6iltd saatuun kvalitatiiviseen
tietoon. Tutkimustulosten perusteella tutkijat muodostivat organisaatioille kolme
avainaluetta, joiden perusteella ne voivat luoda tarvittavan tyokulttuurin kilpailuky-
vyn sdilyttdmiseksi ja muutoksen toteuttamiseksi lahitulevaisuudessa. Tarkein
avainalue oli "johtaminen". Taméan alueen tarkeimmaksi yksittdiseksi keinoksi
nousi seuraava alakategoria: 'johtajat johtavat esimerkin avulla, ovat rehellisia,
kunnioittavat tydntekijéitdan ja luottavat heihin'. Toiseksi tdrkeimmaksi avainalu-
eeksi muodostui "viestintd", jonka tarkein yksittdinen keino oli: 'kaksisuuntainen
viestinta johdon ja suoritusportaan valilla, informaatiota jaetaan oikeaan aikaan,
viestintd kaikkien tasojen kesken on parempaa'. Kolmanneksi tarkeimméksi
avainalueeksi muodostui "koulutus". Koulutuksen tarkeimmiksi osaksi ilmenivat
seuraavat alakategoriat. (1). 'ihmisten tekniset kyvyt ovat ajantasalla, heilld on
enemman ATK-taitoja, enemman tietoa koneista, uusien taitojen opettamista’
(2.) 'ihmiset ovat "ristiinkoulutettuja" ja voivat joustavasti selviytyd moninaisista
tehtavista, kyvykkdan henkiléstdn palkkaaminen, enemmén yhteisty6ta eri
vuorojen valilid vuoroty6ssé; (3.) 'koulutusmahdollisuuksien runsaus, enemmaéan
koulutusta, enemman tietoja ja taitoja, parempaa koulutusta. Tutkijoiden havain-
non mukaan tyéntekijéilld on huomattava huoli taitojensa vanhenemisesta.
Toinen havainto on se, ettd koulutuksella taytyy olla strategista sisaltéa, jotta silla
olisi onnistunut rooli muutoksesta selvidamisessa. (Dougherty & Ford 1996, 384-
389)

Miten ndmé& avainalueet sitten liittyvat henkiléston kehittamisen tulevai-
suuteen? Dougherty ja Ford (1996) ovat muodostaneet néista alueista pohjan
henkildston kehittdmisen trendeille ja HRD-ammattilaisten tuleville tehtaville.
Seuraavassa nama trendit luettelomaisesti:

"Johtamisen” avainalue

1. Johtajat tarvitsevat apua sen havaitsemisessa, kuinka he soveltavat teoreettis-
ta tietoaan kaytantéén sekd harjoittelussaan "johtamisessa esimerkin avuila”.
2. HRD-ammattilaisten taytyy valmistautua auttamaan johtajia, kun nama luovat
tehokkaita ongelmanratkaisuistuntoja tyéntekijéiden kanssa. HRD-ammattilaisten
taytyy talléin tuntea monia ongelmanratkaisutekniikoita ja heidan taytyy pystya
myo&s opettamaan ndité tekniikoita johtajille.

"Viestinndn" avainalue

3. HRD-ammattilaisten taytyy ymmartaa viestintaa jarjestelmien nékodkannalta.
Heidan taytyy kyetd analysoimaan organisaation vallitseva viestintgjarjesteimé ja
sen puutteet sekd luomaan tehokkaampi viestintajarjestelma.

4. Kuuntelemisen ja palautteen antamisen taidot korostuvat ynad enemmaéan. HRD-
ammattilaisten taytyy |6ytda paras tapa naiden taitojen opettamiseen.
"Koulutuksen" avainalue
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5. Tyontekijat ovat hyvin tietoisia teknisten kykyjen tarpeesta. He vaativat hyvin
tydhdn sidoksissa olevaa, asiallista koulutusta. Tall6in nayttaa silta, etta timinve-
tdjien ja johtajien rooli kouluttajina kasvaa. Téllainen trendi vaatii HRD-ammatti-
laisilta pikemminkin taitoa toisten kouluttamisessa kouluttamaan kuin pelkastaan
tietoa siitd, kuinka koulutetaan.

6. Visio organisaatioista, joissa jokainen on tehokas opettaja ja oppija, asettaa
HRD-kentélle huomattavan haasteen.

(Dougherty & Ford 1996, 389-340)

Voimakas suuntaus télla hetkelld on Sadevirran (1994) mukaan strategi-
sen ajattelun ja HRM-ajattelun taydellinen yhdentyminen. Tast& esimerkking on
niin sanottu "ydinosaaminen". Ydinosaamisen huomattavat kehittelijat Pralahad
& Hamel (1990) pitavét kilpailuetujen tarkeimpina l&htein& organisaatioiden "ydin-
kompetensseja”, joista yleisesti kdytetddn myds nimitystd ydinosaaminen.
Ydinosaaminen koostuu henkildstén kilpailijoihin verrattuna ylivoimaisesta
osaamisesta ja tietotaidosta. Nama ovat yhteydessé teknologioihin, toimintokoh-
taistenrakenteiden poistamiseen ja niiden korvautumiseen "kompetenssiperustei-
silla" organisaatiorakenteilla, kollektiiviseen organisaatio-oppimiseen, osallistumi-
seen sekd kommunikaatioon. Organisaation ydinosaaminen kasvaa sitd enem-
man, mitd enemman sitd kaytetdan. (Pralahad & Hamel 1990)

Tiukentunut taloudellinen tilanne laman my6ta aiheutti muutoksia yritys-
ten henkilostdn kehittdmisessa. Varilan (1994b) mukaan suomalaisen tyon tuotta-
vuus on noussut muutamana kuluneena vuotena voimakkaasti ja samaan aikaan
henkildston kehittaminen ja henkildstékoulutus on korostanut taitotietoa ja tydn
tehokkuutta toimintansa |lahtékohtana (ks. taulukko s. 68). Koulutuksen tulokselli-
suus onkin viime vuosina puhuttanut runsaasti Suomessa. Koulutuksen tuloksel-
lisuuden kehittelyd on tapahtunut enemman julkisen sektorin tarjoaman koulu-
tuksen, kuten yleissivistdvan peruskoulutuksen, oppilaitosten ja yliopistojen
piirissé (esimerkiksi Nikki 1993; Hamaéldinen, Laukkanen & Mikkola (toim.) 1993;
Manninen (toim.) 1993).

Koulutuksen tuloksellisuuteen ja usein ndennéiseen tehokkuusajattetuun
on esitetty myos vastakkaisia ndkemyksia. Organisaation ymparistén muuttuess-
sa henkildstén osaaminen on Varilan (1994b, 191) mukaan kehitettavéa laaja-
alaiseksi ja vahintdan kaksihuippuiseksi; yksi tehtdvaalue on osattava hyvin ja
toinen vahintaan tyydyttavasti. Tama lisdad organisaation joustavuutta. Varila
(1994a) puhuu téssé yhteydessa yksilon tyémarkkinakelpoisuudesta: tyémark-
kinakelpoinen henkiléstd on organisaation vakuutus s&ilyvyytensa ja elinkelpoi-
suutensa puolesta, se kykenee organisaatiolta vaadittavaan toiminnalliseen
joustavuuteen. Tydmarkkinakelpoisuudella hén tarkoittaa "yksilén sellaisten
ominaisuuksien, tietojen, taitojen, asenteiden sekd erdiden muiden tekijéiden
koostetta, joka vaikuttaa siihen, miten yksilé6 asemoituu tydmarkkinoille 2 (emt.,
191). Tyébmarkkinakelpoisuuden kehittamisen kohteena ovat taitotieto ja tahto, ja
sitd voidaan tarkastellaan sisédisend (yksilbn arvo omassa organisaatiossa) ja
ulkoisena (miten yksild kykenee siirtymaan tydpaikasta toiseen). Varilan (1994a)
mukaan henkildstostrategian padmaarana ja ohjaajana olisi oltava henkiléston
tyébmarkkinakelpoisuus valittdman tehokkuusajattelun sijasta. Jaa nahtavaksi,
kehittyyko "yksilontydmarkkinakelpoisuus paamaaréaksi" -ajatus varteenotettavak-
si kehityssuunnaksi tai trendiksi henkiléston kehittdmisessa.
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Kehittyvéa teknologia aikaansaa uusia trendejé

Yhdysvalloissa HRD-kdytdnndn yhdeksi trendiksi on noussut ns. Teletraining.
Teletraining on koulutusta, joka nimensa mukaisesti tapahtuu puhelimen valityk-
selld. Yhdysvalloissa on télld hetkelld yli 400 keskusta, joiden avulla paikalliset
ryhmat voivat liittya toisen keskuksen ryhman oppimistilaisuuteen. Liittymisen yh-
distelmid voidaan muodostaa minkalaisia tahansa televerkon keskusten puitteis-
sa. Myés yksittdinen henkilé voi oman puhelimen avulla liittya tallaiseen verk-
koon. Moneen suuntaan l&htevaa viestintda voi tehostaa esimerkiksi faxeilla,
videoimalla neuvottelua tai sahkopostilla. Teletraining'in suosio on suuressa
kasvussa, mikéa ei selity tehokkuudella, vaan kustannusten alhaisuudella opiskeli-
jaa kohden. (Romiszowski 1995, 228)

Oppimiseen liittyvid henkiléstén kehittdmisen trendeja

Elinik&isestd oppimisesta puhutaan nykyaan hyvin paljon. Kuusi ym. (1996) ovat
sivistysbarometritutkimuksessaan tarkastelleet tulevaisuuden avaintaitoja.
Tutkimuksen vastaajajoukkona ollut asiantuntijaraati korosti jatkuvan elinikaisen
oppimisen haastetta. Tutkimuksen mukaan merkittdvimmiksi jatkuvan elinikéisen
oppimisen edistdmisen trendeiksi nousevat seuraavat kaksi trendia:
- elinikdisen oppimisen perustaa vahvistetaan parhaiten siten, etta
koulutus tukee yksil6llisia oppimistyyleja ja -tarpeita
- elinik@isen oppimisen toteutumisen kannalta olennaista on rohkaisevan
ja positiivisen mielipideilmaston syntyminen
Myo&s seuraavien elinikdisen oppimisen kehitystrendien arvioitiin vahvistuvan:
- oppiminen tyéssa polarisoituu: toisten urakehitys ja ty6tehtavét ovat
haasteellisia ja edellyttavat ja mahdollistavat jatkuvan oppimisen; toisten
tyotehtavat ohjaavat toistamaan jo aiemmin opittua
- elinikdisen oppimisen keskeinen taustaideologia on innovaatioiden,
tuottavuuden ja taloudellisen kasvun edistaminen
- pragmaattinen, kdytadnnénlédheinen nakdékulma tietoon korostuu: koros-
tetaan aikaisempaa enemman teoreettisen tiedon kdytanndllisen sovelta-
misen merkitysté
(Kuusi 1996, 83)



5 TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS, TARKOITUS JA
ONGELMAT

5.1 Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen tutkimuksen
yhteyttd havainnoi seuraava kuvio:

Teoreettinen viitekehys Empiirinen tutkimus

YHTEISKUNNAN MUUTOS

M i nakekulmi Liiketoiminnan, teknologian ja
uutos eri nakokulmista » henkilsston kehittamisen trendit
Tuotantomallien ja -muotojen muutos

|

A

YRITYSTEN TOIMINTA-
YMPARISTON MUUTOS

TAUSTA-
TEKIJAT

Muutokset tydelaméssa ja tydssé
Kilpailukyvyn muutokset

Yritysten organisaatioon ja henkilostddn
kohdistuvat paineet

HENKILOSTON KEHITTAMINEN

1. Todennékdsiset trendit

2. Henkiléstén kehitta-
miseen vaikuttavat trendit
3. Vertailu Hollannin ja
Yhdysvaltain tuloksiin

Henkildstéhallinnon muutos
Henkiléstén kehittamisen

aseman, tavoitteiden ja
kaytantsjen muutos JOHTOPAATOKSET

Kuvio 1. Tutkimuksen viitekehys
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Tutkimuksen viitekehys esitetdan tassd yhteydessd koonnoksena
tutkimuksen teoreettisesta taustasta. Yhteiskunnallinen muutos koskettaa arvoja,
kulttuuria, ty6ta ja taloudellisia rakenteita. Muuttuvassa yhteiskunnassa myés
taloudelliset tuotantomuodot, rakenteet ja vaatimukset muuttuvat. Yritysten
toimintaymparisté muuttuu laaja-alaisen yhteiskunnallisen ja taloudellisen
muutoksen seurauksena. Uudessa toimintaymparistéssa yritysten téaytyy olla
joustavia, muutoskykyisia ja oppivia. Niiden tuotannon, organisaatiorakenteen ja
henkilostén taytyy kyetd tayttdmaéan uudet vaatimukset. Muuttunut tilanne
aikaansaa uusia kehityslinjoja, trendeja, liiketoimintaan.

Yrityksen henkildstd nousee tarkeimméksi voimavaraksi, jota taytyy
yllapitada ja voimistaa henkilostéa kehittamalla. Henkildston kehittamisen asema
ja sen kehityssuunnat riippuvat yritysten mieltdmésté yhteiskunnallisen muutok-
sen laadusta ja tavoista seka yritysten kasityksistd henkil6stbn roolista ja
mahdollisuuksista. Ndiden perusteella yrityksen asettavat henkildstonsa kehitta-
miselle tavoitteita.

Liiketoiminnan, teknologian ja henkiléston kehittdmisen trendien nahdaan
edelldesitetyn perusteella olevan lahtdisin yhteiskunnallisesta muutoksesta.
Trendien syntyyn ja sisaltdén vaikuttaa kuitenkin kaikki kolme kasiteltya teemaa.
Niiden yhteytta voidaan pitda vaikutusketjuna: yhteiskunnallinen muutos vaikuttaa
yritysten toimintaymparistdon, uusi toimintaympéristé muuttaa yritysten strategi-
oita ja toimintatapoja, jotka taasen vaikuttavat yritysten suorittamaan henkil6ston
kehittdmiseen.

Viitekehykseen siséllytetddn myos vastaajien taustatekijoiden vaikutus
arvioihin todennakaéisisté ja kehittdmiseen vaikuttavista trendeista. Tata tarkaste-
lua perustellaan vertailussa mukana olevien Yhdysvaltain ja Hollannin tutkimus-
ten vastaavilla taustatekijoiden mukaanotolla sekd silld, ettd nain trendeisté
saadaan yksityiskohtaisempaa tietoa. Tutkimuksessa kéaytetyt taustatekijat ovat
sukupuoli, ikd, pohjakoulutus, henkildstén kehittdmisen lisdkoulutus, pohjakoulu-
tuksen jalkeinen tydeldméakokemus, nykyisessa tehtdvéssa toimimisen aika,
henkiloston kehittamistehtavissd toimimisen aika, tehtavéanimike, toimipaikka,
toiminnan/hallinnonala, tyétehtéavé ja tydorganisaation koko.

5.2 Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen tarkoituksena on ensinndkin kuvailla suomalaisten yritysten henki-
l6ston kehittdjien tai henkiléstén kehittdmisen parissa tydskentelevien néke-
myksia seuraavien viiden vuoden merkittdvimmistéd trendeistd, jotka koskevat
liiketoimintaa, teknologiaa ja henkildstén kehittdmistd sekd ndaiden trendien
vaikutusta yrityksen suorittamaan henkiloston kehittdmiseen.

Toiseksi tutkimuksen tarkoituksena on vertailla Suomessa saatuja
tutkimustuloksia seké& Yhdysvalloissa ettd Hollannissa saatuihin vastaaviin
tutkimustuloksiin. Vertaileva asetelma perustuu tutkimuksessa kaytettavéaan
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tutkimusinstrumenttiin, joka on aiemmin kehitetty ja kaytetty Yhdysvalloissa
ASTD:n (American Society for Training and Development) tutkimuksessa. Samaa
tutkimusinstrumenttia kaytettiin sovellettuna, mutta sisélléllisesti samanlaisena
Hollannissa, Twente'n yliopiston suorittamassa tutkimuksessa (Streumer, van der
Klink & van de Brink 1996).

5.3 Tutkimusongelmat

Tutkimusongelmat ovat seuraavat:

1. Mitk& ovat todennakdisimmat teknologian, liiketoiminnan ja henkildston kehitta-
misen trendit seuraavien viiden vuoden aikana suomalaisten henkiléstén kehittaji-
en arvioimana?

2. Millaisia vaikutuksia liiketoiminnan, teknologian ja henkiléstén kehittdmisen
trendeilld tulee olemaan henkiléston kehittdmisen kaytantoihin lahivuosina
henkiloston kehittdjien arvioimana?

3. Miten Suomen, Hollannin ja Yhdysvaltain henkilésténkehittajien arviot trendeis-
td eroavat toisistaan?



6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Tieteellisen tutkimuksen luotettavuuden arviointikriteerit

Tutkimuksen toteutuksen kuvaus on yhdistetty samanaikaiseen tutkimuksen
luotettavuuden tarkasteluun. N&in menetellen toistuvat kuvaukset on voitu jattéa
pois.

Tieteellisen tutkimuksen tavoitteena voi olla lisdtd kohdealueen ymmarta-
mistd ja hallintaa. Tama voi tapahtua varmistamalla hyvinkin epavarmaa tietoa
tutkimusalueelta. Kun tutkitaan tulevaisuuden kehityssuuntia, tutkimuksen
tavoitteena ei voi olla tiedon varmistaminen tai olemassaolevan teorian varmista-
minen. Kuitenkin jos haluamme "tieteellistd" tietoa, on varmistettava, etta
tutkimus tayttaa tieteellisen tutkimuksen perusvaatimukset. Eratuulen ym. (1994)
mukaan tutkimustiedon hyddyntdmiseksi on tiedettdva ja taytettdva seuraavat
laatukriteerit:

1. mik& on tutkimustiedon ala eli mita tai keta tutkimustieto koskee,

2. miten luotettavaa tieto on eli milla varmuudella tieto pitda paikkansa

ja

3. kuinka laajasti kehitetty malli selittda ilmiota.

(Er&tuuli ym. 1994, 17)

Tutkimusta voidaan arvioida myds mittaamalla tutkimuksen siséista ja
ulkoista luotettavuutta. Tutkimuksen siséiseen luotettavuuteen kuuluu reliabilitee-
tin ja validiteetin tarkastelu. Ulkoista luotettavuutta tarkasteltaessa selvitetaan
otoksen edustavuus perusjoukkoon nahden. (Valkonen 1981, 77-78)
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6.2 Tutkimuksen kohdejoukko, otanta ja otoksen edustavuus

Tieteellisen tutkimuksen ensimmainen laatukriteeri koskee tutkimuksen yleistetta-
vyytta (Eratuuli ym., 1994). Tata voidaan nimittdd myds tutkimuksen ulkoiseksi
luotettavuudeksi (esim. Valkonen 1981). Tutkimustiedon kayttdminen edellyttéda
Eratuulen (1994) mukaan tietoa siita, ketkd ovat niité, joita voi pitda tutkimuksen
henkiléiden kaltaisina, missa maéarin ajankohdan muuttuminen vaarantaa tutki-
mustiedon kayttamista ja mista I8ytyvat ne olosuhteet, jotka ovat rinnastettavissa
tutkimuksen olosuhteisiin. Tutkija pystyy tayttdmaan naiden kysymysten asetta-
mat vaatimukset valitsemalla tutkimuksen kohdejoukon mahdollisimman edusta-
vaksi. Edustavuus mahdollistetaan otoksen satunnaistamisella, raportoimalla
tarkasti tutkittavan otoksen erityispiirteet ja olosuhteet sekd tuomalla selkeasti
esiin tutkimuksen perusjoukko eli se joukko, mihin tutkimustulokset voidaan
yleistda. (Eratuuli ym. 1994, 17-18).

Tutkimuksen kohdejoukkona on HENRY r.y.:n (Henkiléstdjohdon ryhma)
jasenistd. Kohdejoukoksi valittiin HENRY r.y.:n jasenistd sen vuoksi, ettd yhdistys
muodostuu selkedsti henkilostdn kehittdmisen parissa tydskentelevista henkilSis-
ta; suunnittelijoista, kouluttajista ja paattajista. Henkil6t tydskentelevat monilla eri
toimialoilla julkisella sektorilla ja yritysmaailmassa. Tutkimuksen otos on muodos-
tettu HENRY r.y.:n julkaiseman henkildsté- ja koulutusalan palveluhakemiston,
HENRIX:in, tietojen pohjalta. Otoksen muodostamisessa kaytettiin osittain
harkinnanvaraisuutta ja osittain satunnaistamista. HENRIX:iss& oli 465 sellaista
henkildéa, jotka olivat jattédneet yhteystietonsa hakemistoon ja siten osoittaneet
olevansa kaytettdvissa. Naistd henkildistd muodostettiin harkinnanvaraisesti
otantakehikko, joka sisélsi kaikki otokseen mahdollisesti tulevat havainnot (Alkula
ym. 1994, 108). Menettelyn perusteluna on se, ettd ryhméan edustajat tiedettiin
aikaisemmin tehtyjen tutkimusten perusteelia "huonoiksi" vastaajiksi; palautus-
prosentit eivat ole olleet korkeita. N&in menetellen ajateltiin saatavan kyselyyn
enemman palautettuja vastauksia. Otantakehikosta poimittiin otokseen yksinker-
taisella satunnaisotannalla 297 henkil6a.

Otos (n=297) on muodostettu siis henkiléston kehittdjien yhdistyksesta.
Otoksen perusjoukko on néin ollen HENRY:n koko jasenkunta (n=776), josta
otos muodostaa noin 38%. Tutkimuksen kato oli ennakko-odotusten mukaisesti
melko suuri. Vastauksia palautui 97 kappaletta, joista jouduttiin hylkdaméaéan 2
runsaiden puuttuvien tietojen vuoksi. Kasiteltdvan aineiston kooksi muodostui
siten 95 havaintoyksikkéa. Lopullisen néytteen kuvailu esitetdan luvussa 6.5.
Palautusprosentiksi tuli 33%, hylkdamisten jalkeen 31%. Perusjoukosta aineisto
on runsas 12%. Otoksen voidaan sanoa olevan edustava perusjoukkoonsa
nahden.
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6.3 Tutkimusmenetelma ja sen luotettavuus

6.3.1 Tutkimuksessa kdytetty mittari

Tutkimuksen empiirisen osan tutkimusmenetelmé&nd kaytetdan strukturoitua
kyselylomaketta, joka on sisélléllisesti identtinen ASTD:n kehittdman kyselyn
kanssa (Training & Development, May 1994, ss. 29-32). T4ssé tutkimuksessa
kéytettava kyselylomake on suomennettu ASTD:n kyselylomake, jota on muun-
neltu vastaamaan paremmin suomalaisia oloja. My¢s alkuperaisid monimerkityk-
sisia ja tulkinnallisia vaittamia on jaettu kahteen tai useampaan eri vaittdmaan,
jolloin néista on saatu ymmarrettdvampia ja yksiselitteisempia. Kyselyyn vastaa-
minen tapahtui arvioimalla esitettya vaittdamaa numeroin. Arviointiasteikko
muodostuu alkaen numerosta 1 pé&attyen numeroon 7. Jokaista véittdméas
arvioidaan kolmen eri ndkokulman kannalta. (Ks. liite 1)

6.3.2 Tutkimuksen sisdinen luotettavuus: mittauksen validius ja reliaabelius

Tieteellisen tutkimuksen toinen laatukriteeri koskee tutkimustiedon péatevyytta ja
pysyvyytta (Eratuuli ym., 1994). Péatevyys tarkoittaa sité, kuinka tarkoin tutkimus
kohdistuu juuri sen ongelman ratkaisemiseen, joka on tutkittavana. Tdmé&
voidaan ilmaista myo6s tutkimuksen validiudella. Validius maaritelldan mittarin
kyvyksi mitata tdsmalleen sitd, mitd se on tarkoitettu mittaamaan (Alkula ym.
1994, 89). Patevyys eli validius tarkoittaa sitd, kuinka tarkoin tutkimus kohdistuu
juuri sen ongelman ratkaisemiseen, joka on tutkittavana. Validius méaaritelldan
yleensé mittarin kyvyksi mitata tdsmalleen sitd, mitd se on tarkoittettu mittaa-
maan. Jos vaaka nayttada joka punnituksessa kilon liian véhan, tapahtuu syste-
maattista virhettd. Tamé aiheuttaa validiuden laskemisen. (Alkula 1994)

Tutkimustulosten validiutta kohotettiin seuraavin toimenpitein. Alkuperai-
sessa englanninkielisessd kyselylomakkeessa esittettyja vaittdmia muokattiin
yksiselitteisimmiksi hajottamalla alkuperaisia vaittdmia eri osa-alueita mittaaviin
yksittaisiin vaittamiin. Kyselylomake esitestatiin henkiléston kehittdmisen parissa
toimivilla tutkijoilla sek& henkiléstdn kehittdmisen eri tehtdvissd toimineilla
henkil6illa. Kirjallisuuden perusteella voidaan pohtia lomakkeen esittdmien
trendien todenmukaisuutta. Td&man hetken perehtymisen valossa lomakkeessa
esitetdan juuri samansisaltdisia trendeja kuin kirjallisuuden perusteella kay ilmi.
Voidaan sanoa, etta kyselylomake mittaa niitad asioita, mitd se on tarkoitettukin
selvittaméaan.

Tutkimustulosten pysyvyys eli reliaabelius tarkoittaa sitd, missé maarin
tutkimuksessa saatu aineisto on saatavissa samanlaisena toistotutkimuksessakin
kyseisessd kohteessa. Pysyvyyttd voidaan kutsua myds luotettavuudeksi. Pysy-
vyys edellyttda, etteivat tulokset aiheudu satunnaisista tekijoista. Jos mittaustulos
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poikkeaa muuttujan todellisesta arvosta vaihtelevasti havainnosta toiseen,
mittarin reliaabelius on alhainen. Syntyneet satunnaisvirheet siten laskevat
reliaabeliutta (Alkula 1994). Aineiston tallennus ja lyontivirheiden korjaaminen
tarkistettiin sek& varsinaisen tallennusvaiheen aikana ettd erityisella tarkis-
tusvaiheella. Talléin verrattiin kaikkien lomakkeiden vastauksia vastaaviin
havaintomatriisin arvoihin.

Faktorirakenteiden avullamuodostettujen summamuuttujienreliaabeliutta
arvioitin Cronbachin « -kertoimella (alfa -kerroin), mik& on Valkosen (1981)
mukaan paras reliabiliteetin mitta. Reliabiliteettikerroin osoittaa kahden toisistaan
riippumatta suoritetun mittauksen tulosten korrelaatiota. Jos reliabiliteettikerroin
on esimerkiksi .65, se osoittaa, kuinka suuri osa muuttujan havaitusta varianssis-
ta (vaihtelusta) on todellista varianssia. Toisin sanoen 65% esimerkin muuttujan
varianssista on todellista ja loput 35% on satunnaisvaihtelua. Muodostettujen
summamuuttujien reliabiliteettiarvot vaihtelivat kaikkiaan valilla ,3896 - ,8261,
joten ne olivat hyvaa tasoa. Summamuuttujien Cronbachin alfakertoimet esite-
tddn omissa yhteyksissdan. Kaiken kaikkiaan voidaan reliabiliteettikertoimien
perusteella sanoa, ettd tutkimuksessa muodostetut summamuuttujat antavat
melko ei-sattumanvaraista tietoa.

Faktorianalyysissa laskettu kommunaliteetti kuvaa muuttujan "hyvyytta"
mikali kommunaliteetti on alhainen, ei kyseinen muuttuja lataudu voimakkaasti
millek&an faktorille. Kommunaliteetti on muuttujan saamien latausten neliéiden
summa, joka osoittaa kuinka suuren osan muuttujan vaihtelusta faktori pystyy
selittdmédan. Se osoittaa, kuinka suuri osa jonkin muuttujan vaihtelusta on
yhteistd muiden muuttujien kanssa faktorianalyysissé mukana olevien faktoreiden
kautta (Alkula 1994, 271). Tutkimuksessa suoritetuissa faktorianalyyseissa
kommunaliteetteihin kiinnitettiin erityistd huomiota, samoin kuin faktorien selityso-
suuksiin. N&in faktorirakenteet saatiin varsin luotettavalle tasolle.

Kolmas laatukriteeri on tieto siitd, missé laajuudessa tutkittavat piirteet
ovat yhteydessé toisiinsa tai saatu malli kuvaa kohteena olevaa ilmi6ta. Toisin
sanoen, kuinka suuri osa jonkin muuttujan vaihteluista selittyy tutkimuksessa
kaytetyilla tekijoilla (Erdtuuli ym. 1994, 19). Satunnaisvaihteluun kiinnitetédan
huomiota reliabiliteetin, kommunaliteettien ja selitysosuuksien tarkastelussa.

6.4 Tulosten analysointi

6.4.1 Tutkimusmenetelmésta ja -mittarista johtuvat mahdollisuudet ja rajoitukset

Strukturoidulla kyselylomakkeella saadaan puhtaasti kvantitatiivista aineistoa, jota
voidaan analysoida tilastollisin menetelmin. Téaméan tutkimuksen aineiston
analysoinnissa kaytettiin hyvaksi SPSS -tilasto-ohjelmaa. Kyselylomake rakentuu
Likert-tyyppiseen asteikkoon. Tata tyyppia voidaan pitéda inmistieteissa valimatka-
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tai intervalliasteikkona, koska suuressa vastaajajoukossa voidaan olettaa
etdisyyksien vakioituvan eri kohdilla asteikkoa. Likert-asteikko kayttaytyy siten
kuin vélimatka-asteikko, jossa térkeitéd ovat erot, eivat suhteet. Valimatka-as-
teikollisen mittarin avulla tuloksia voidaan kasitella parametristen testien avulla,
jotka edellyttavat normaalijakauman mééarittdmisen mahdollisuutta. Normaalija-
kauma voidaan maarittda, kun tiedetdan kaksi parametria (aineistoa kuvaavia
lukuja): keskiarvo ja keskihajonta. Nain pystytdan laskemaan esimerkiksi Pearso-
nin korrelaatiokerroin, jota voidaan kayttdd kuvaamaan muuttujaparien valisia
yhteyksia ja mahdollisia riippuvuuksia. Vélimatka-asteikolla voidaan siis maarittaa
otoksen keskiarvo ja keskihajonta. (Eratuuli ym. 1994, 39-43).

Tilastollisina menetelminad voidaan siten tdssa tutkimuksessa kayttaa
parametrisia testeja, esimerkiksi t-testig, faktorianalyysia ja varianssianalyysia.
Tésséa tutkimuksessa on paljon muuttujia, joiden keskinaisistd suhteista ei ole
asetettu ennakko-oletuksia. Talldin faktorianalyysin kaytté on perusteltua etsi-
maén suuren muuttujajoukon taustalla olevia latentteja (piilo-) muuttujia, joita ei
pystytd suoraan mittaamaan. Faktorianalyysin avulla voidaan |6ytda huomatta-
vasti pienempi maard muuttujaryhmid, jotka muodostavat tulkinnallisia koko-
naisuuksia (Riukulehto & Huhtala 1992, 120-122; Borg & Gall 1989, 620).
Tutkimuksessa kaytetddn eksploratiivista faktorianalyysi&, jolla pyritaan 1)
kartoittamaan muuttujajoukon keskinaisié riippuvuuksia, 2) kehittaméaén yhdistet-
tyjd muuttujia ja mittareita seké 3) rakentamaan muuttujajoukosta faktorimailli
(Alkula ym. 1994, 278-279). Faktorianalyysin perusteella muodostetaan karki-
muuttujista summamuuttujia. Niitd kdytetdan toisen yleisen vaihtoehdon, faktori-
pistemaarien, sijaan. Perusteluna valinnalle on se, ettd summamuuttuja ja sille
annettu tulkinta vastaa paremmin toisiaan kuin faktoripistemaéarat, joihin vaikutta-
vat kaikki faktorilla latautuvat muuttujat. Faktoripistemaarat saattavat vaaristaa
tuloksia, jos niille latautuu vain pari kérkimuuttujaa ja paljon keskimaéraisia
latauksia: tulkinta ja siséltd eivat vastaa toisiaan ja syntyy tulkintavirheita (Alkula
ym. 1994, 278).

Hollannin, Suomen ja Yhdysvaltain tutkimustulosten eroja tutkittaessa
ongelmaksi tulee se, ettd ne eivat ole samaa tutkittavaa populaatiota (Eratuuli
ym. 1994, 73-75). Myds alkuperdinen havaintoaineisto Yhdysvalloista ja Hollan-
nista ei ole tutkijan kaytdssa. Nain ollen maiden valisten tuloksien keskinaisia
eroja ei voida testata tilastollisen merkitsevyyden suhteen. Maiden valinen
vertailu perustuu siten trendien saamiin keskiarvoihin.

6.4.2. Aineiston ja tulosten késittelymenetelmait

Trendeille laskettiin keskiarvot ja -hajonnat, joiden perusteella esitettiin alustavat
tutkimustulokset ja tehtiin vertailu Yhdysvalloissa ja Hollannissa saatuihin
tuloksiin. Syventavaan analyysiin kaytettiin faktorianalyysié ja sen tulosten perus-
teella muodostettujen summamuuttujien avulla etsittiin ryhmien vélisia eroja.
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Tilastollisia analysointimenetelmid sovellettiin tutkimusongelmittain seuraavan
taulukon havainnollistamalla tavalla:

ONGELMA MENETELMA

1. Mitka ovat todennakd&isimmat trendit?  Keskiarvot ja -hajonnat
Faktorianalyysi

2. Mitk& ovat henkiléstén kehittdmiseen Keskiarvot ja -hajonnat
voimakkaimmin vaikuttavimmat trendit? Faktorianalyysi

3. Eri maiden trendien valinen vertailu

3.1. Miten arviot todennékdisis-  Keskiarvot ja -hajonnat
ta trendeista eroavat?

3.2. Miten arviot henkiléstén Keskiarvot ja -hajonnat
kehittamiseen vaikuttavista
trendeista eroavat?

Taulukko 14. Tilastolliset analysointimenetelmét tutkimusongelmittain eriteltyna.

Taustatekijdiden perusteella muodostettujen luokkien vaélisia eroja
tutkittiin faktorianalyysin perusteella muodostetuin  summamuuttujin, joiden
reliabiliteetti mitattiin Cronbachin alfa -kertoimella. Summamuuttujien keskiarvo-
jen erojen tilastollista merkitsevyyttd mitattiin t-testein ja varianssianalyysein.
Analysoinnissa kaytettiin hyvaksi myos ristiintaulukointia.

6.5 Kohdejoukon kuvailu

6.5.1 Kohdejoukon taustatiedot suorien jakaumien perusteella

Kohdejoukon koko oli 95 henkilé4a, joista miehié oli 66% ja naisia 34%. Kohde-
joukon taustatietoja kuvailevat taulukot on sijoitettu liitteeseen 4. Keski-ika oli 49
vuotta, nuorimman ollessa 27 ja vanhimman 71 vuotta. Kohdejoukko oli erittdin
hyvin koulututettua, silla 79% oli suorittanut vahintdan ylemman korkeakoulutut-
kinnon; heistd 4% tohtorin tutkinnon. Alin ilmoitettu koulutustaso oli ammatillinen
/ opistotasoinen tutkinto, jonka oli suorittanut 7,4 % vastaajista. Myés henkilGston
kehittdmiseen liittyvaa lisdkoulutusta oli 81%:lla vastaajista. Ty6eldmakokemus
kohdejoukolla oli suhteellisen pitkd, keskiarvoltaan 24 vuotta. Varsinaisissa
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henkildstdn kehittamiseen liittyvissa tehtéavissa ei oltu toimittu kuitenkaan niin

kauan, silld keskiarvo jai runsaaseen 14:sta vuoteen.

Henkiléstdn kehittdmisen
tyékokemus vuosina f % (validi) kumul. %
-5 13 14,0 14,0
6-10 26 28,0 41,9
11- 15 12 12,9 54,8
16 - 20 20 21,5 76,3
21-25 11 11,8 88,2
26 - 30 5 54 93,5
31- 6 6,5 100,0
Puuttuva tieto 2 -

95 100

Taulukko 15. Henkiléston kehittdmisen tyékokemus vuosina (otos; frekvenssit,
validi prosenttiosuus, kumuloituva prosenttiosuus)

Peruskoulutus f %
Ammatillinen / opistotasoinen 7 7.4
Alempi korkeakoulututkinto 13 13,7
Ylempi korkeakoulututkinto 70 73,7
Lisensiaatti 1 1.1
Tohtori 4 42
95 100

Taulukko 16. Kohdejoukon peruskoulutus (otos; frekvenssit, prosenttiosuudet)

Vastaajista 82% (n=95, ei huomioitu puuttuvia tietoja) toimi organisaa-
tiossaan p&atbsvaltaa omaavassa asemassa. Vastaajista suhteellisesti suurin
osa, 24%, luki itsensa organisaationsa ylimp&&n johtoon. Ylimp&an johtoon
siséllytettiin vastaajat, jotka olivat ilmoittaneet tehtdvanimikkeenséa seuraavasti:
halituksen puheenjohtaja, toimitusjohtaja, johtaja. Linjajohtoon lukeutuvia vastaa-
jia oli 21%. Tehtévéanimikkeina heilld oli talléin hallintojohtaja, henkildstdjohtaja
tai jokin muu néihin verrattava nimike. Koulutuspaéllikké -luokkaan sijoittui 20%
vastaajista. Tahan luokkaan sijoitettiin henkilét, jotka ilmoittivat nimikkeekseen
koulutuspééllikké, henkildstén kehittdmispaéllikkd, koulutus- ja kehittamispaal-
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likkd tai jonkin muun né&ihin verrattavan nimikkeen. Muu pé&éllikké -luokkaan
sijoittui noin 17% vastaajista. Luokkaan luettiin kuuluvaksi projektipaallikét,
tuotantop&allikbt ja muut naihin verrattavat paallikké -nimikkeet. Kouluttajina
vastaajista toimi ldhes 14%. Kouluttaja -luokkaan luettiin ne henkildt, joiden
nimikkeené oli kouluttaja, konsultti, koulutussuunnittelija tai jokin muu edellisiin
verrattava nimike. Muut -luokkaan sijoittui 1 henkild, puuttuvia tietoja oli 3.
Asemia havannoidaan taulukossa 17, johon on laskettu |luokittainen validi pro-
senttiosuus.

Nykyisissa tehtavissd vastaajat olivat toimineet keskimdérin 7 vuotta.
Tehtédvakuvaa kysyttdessa lahes 39% ilmoitti olevansa oto-kehittaja, kehittadmi-
sestd vastaavia oli runsas 28%, koulutusorganisaation palveluksessa olevia
lahes 17% ja itsendisid konsultteja 9,5%.

Tehtavanimikkeet ase-
mittain luokiteltuina f % (validi) kumul. %
Ylin johto 23 25,0 25,0
Linjajohto 20 21,7 46,7
Kehittamispaallikot 19 20,7 67,4
Muut paallikot 16 17,4 84,8
Kouluttajat 13 14,1 98,9
Muut 1 1,1 100,0
Puuttuva tieto 3

95 100

Taulukko 17. Kohdejoukon tehtdvanimikkeista organisaatioasemittain muodoste-
tut luokat (otos; frekvenssit, validi prosenttiosuus, kumuloituva prosenttiosuus)

Selvasti suurin osa kohdejoukosta, 89,5%, toimi yksityiselld sektorilla.
Valtion liikelaitoksissa toimi runsas 5% vastaajista. Valtionhallinnossa toimi 2%
vastaajista, samoin kuin kunnallishallinnossa 2%. Toimialoittain tarkasteltuna
vastaajista runsas 27% toimi teollisuudessa, 20% koulutuksen ja tutkimuksen
alalla, ldhes 15% rahoitus- ja vakuutustoiminnan alalla ja 10,5% kaupan alalla.
Tekninen palvelu ja palvelut liike-eldmélle sektorilla toimi vieléd runsas 5%, mutta
muille toimialoille tuli vain hajasijoituksia.

Vastaajien tydorganisaatioiden kokojen jakauma oli mielenkiintoinen
(Taulukko 18). Suurin osa vastaajien tyborganisaatioista oli suuria: l1&hes 38%
tydskenteli yli 1000 henkiléd kasittdvassa organisaatiossa. Toisaalta, toiseksi
suurin 0sa, runsas 26%, tydskenteli pienissé, alle 100:n hengen organisaatioissa.
Lahes 17% tydskenteli 200-499 henkil6a késittdvéssa organisaatiossa, 9,5%
tyéskenteli 500-999:n henkilén organisaatiossa. Vé&hiten vastaajia, runsas 6%,
tyoskenteli 100-199:n henkilén organisaatioissa.
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Tydorganisaation henki-
16stén maara f % (validi) kumul. %
- 99 25 27,2 27,2
100 - 199 6 6,5 33,7
200 - 499 16 17,4 51,1
500 - 999 9 9,8 60,9
1000 - 36 39,1 100,0
Puuttuva tieto 3

100 100

Taulukko 18. Kohdejoukon tydorganisaatioiden henkiléston maaréan mukainen
jakauma (otos; frekvenssit, validi prosenttiosuus, kumuloituva prosenttiosuus)

6.5.2 Kohdejoukon syventdva analyysi

Henkiléstdén kehittéjien tehtdvien ja aseman yhteys

Tarkemman kuvan saamiseksi vastaajien rooleista organisaatioissaan ristiintaulu-
koitiin asema- ja tehtdvakuvamuuttujat keskenaan prosenttitaulukkoon (Taulukot
19 ja 20). Asemien luokittelu on selvitetty edelld. Otoksen koko jai 92:een 3:n
puuttuvan tiedon vuoksi, joten prosenttiluvut ovat valideja, poiketen hieman
aikaisemmin esitetyista.

Selite seuraavissa taulukoissa kaytettyihin lyhenteisiin:

Vastaa kehitt. = organisaation henkiléston kehittédmisesta vastaavissa tyétehtéavissa
OTO-kehitt4ja = muissa kuin henkiloston kehittdmisesta vastaavissa tehtéavissé, mutta henkilostén
kehittédmistehtdvét kuuluvat myds toimenkuvaan

Koulutusorg. = koulutus- ja kehittamispalveluja muille / ulkopuolisille tarjoavan organisaation
palveluksessa

Itsen. konsultti = toimii itsenégisena konsulttina / kouluttajana erilaisissa kohdeorganisaatioissa
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Asema / | Ylinjoh- | Linjajoh- | Kehittd- | Muut Koulutta- | Muut yht. %
tehtava to to mispddl | pidillikét | jat suht. %
likot

Vastaa 13,0 26,3 78,9 6,3 25,0 100
kehitt. 33 54 16,3 1,1 33 29,3
OTO- 21,7 68,4 15,8 75,0 16,7 16,7 100
kehittiji 5,4 141 3,3 13,0 2,2 2,2 40,2
Koulu- 39,1 53 53 6,3 25,0 33,3 100
tusorg. 9,8 1,1 1.1 1,1 33 1.1 17,4
Itsen. 26,1 25,0 100
konsultti 6,5 3,3 9,8
Muu 12,5 8,3 100
22 1,1 33
% 100 100 100 100 100 100 100
(N) (23) (19) (19) (16) (12) Q) (92)

Taulukko 19. Tehtdvékuva organisaatiossa aseman mukaan (otos, N=92, %).

Tehtéva / Vastaa OTO-ke- Koulu- Itsen. kon- | Muu suht. %

asema kehitt. hittija tusorg. sultti

Ylin johto 11,1 13,5 56,3 66,7 - 25,0

Linjajohto 18,5 351 6,3 - - 20,7

Kehitti- 55,6 8,1 6,3 - - 20,7

mispdalli-

kot

Muut 3,7 32,4 6,3 - 66,7 17,4

paallikot

Koulutta- 11,1 54 18,8 33,3 33,3 13,0

jat

Muut - 54 6,3 - - 3,3
% 100 100 100 100 100 100
(N) 27) (37) (16) ©) ) (92)

Taulukko 20. Asema tehtdvékuvan mukaan (otos, N=92, %).

Taulukot osoittavat, ettd organisaatioiden henkiléstén kehittdmisesta
vastaavista yli puolet, noin 56%, on henkildstdn kehittdmispaallikéitd tai vastaa-
via. Heistd l&hes 79% ilmoitti vastaavansa organisaation henkiléstén kehittami-
sestd. OTO-kehittdjaksi itsensé luki linjajohdosta 68% ja muista paallikbista 75%.
Nama kaksi rynmé&é muodostivat myds suurimmat OTO-kehittdmisen ryhmét:



75

linjajohtoon kuului 35% ja muihin paallikdihin 32% OTO-kehittajistad. Kouluttajiksi
ja ylimpaan johtoon itsensa mieltdneet olivat jakautuneet suhteellisen tasaisesti
eri tehtaviin. Tulokset ovat toisiaan tukevia ja johtopaatdéksenéa voidaan sanoa,
ettd tdman tutkimuksen mukaan henkiléstén kehittdmispaéallikét ovat péaéosin
kehittdmisesta vastaavia, linjajohto ja muut p&allikét oto-kehittgjid ja seké ylin
johto etta kouluttajat ovat jakautuneet suhteellisen tasaisesti eri tehtavéakentille.
Tulokset noudattavat pddosin kirjallisuuden perusteella esiintulleita trendeja.
Yllattavaa oli se, ettd ylimpaan johtoon luokitelluista vastaajista vain pieni osa
(13%) katsoi vastaavansa organisaation henkildston kehittamisesta.



7 SUOMALAISTEN HENKILOSTON KEHITTAJIEN
NAKEMYKSET HENKILOSTON KEHITTAMISEEN
VAIKUTTAVISTA TRENDEISTA

7.1 Liiketoiminnan, teknologian ja henkildstén kehittdmisen trendit

7.1.1 Todennékdiset liikketoiminnan trendit ja niiden vaikutus henkiléston kehitta-
miseen

Vastaajat asettivat todennakdisimmiksi liikketoiminnallisiksi trendeiksi seuraavat:
Ka. Keskihgj.

1. Tiimien vastuu perusprosessien toimivuudesta kasvaa (8) 5982 1,10

2. Organisaatioiden muodonmuutos jatkuu, innovatiivisuus tarke4a (6) 5,87 1,06

3. Tyontekijéiden vastuu toimintansa muuttamisesta ja

oppimisestaan kasvaa (14) 5,85 1,00
4. Organisaation suorituskyvyn lisddminen toimintojen
uudelleenjarjestamiselld tai -organisoimisella (7) 578 1,04

Henkilostdon kehittdmiseen vaikuttavat voimakkaimmin seuraavat trendit:

Ka. Keskihaj.
1. Tiimien vastuu perusprosessien toimivuudesta kasvaa (8) 5,93 1,03
2. Organisaatioiden muodonmuutos jatkuu, innovatiivisuus tarkeaa (6) 5,78 1,25
3. Liiketoiminnan tuloksia mitataan kuluttajan kriteerien mukaan (2) 565 1,32

4. Tyontekijoiden vastuu toimintansa muuttamisesta ja
oppimisestaan kasvaa (14) 564 1,16
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Selkeimmin erottuva trendi ndyttda olevan tiimien vastuun lis&antyminen
toiminnan perusprosesseista ja tamén trendin suuri vaikutus henkilostén kehitta-
miseen. Toisella sijalla on organisaatioiden rakenteen muutosten jatkuminen ja
myo6s tdman kehityskulun vaikutus henkiléstén kehittdmiseen. Organisaation
toimintojen muutoksilla ja uudelleenjarjestelyilid haetaan lisda suorituskykya.
Kolmanneksi todennékoéisimpéna ja lisdksi hyvin yksimielisend kehityskulkuna
nayttdd olevan se, ettd tydntekijdéiden vastuu toimintansa muuttamisesta ja
oppimisestaan kasvaa. Tamd vaikuttaa myos merkittavasti henkilostdn kehittami-
seen.

Todenn&koéisimmaétja voimakkaimmin henkildston kehittdmiseen vaikutta-
vat liikketoiminnalliset trendit ovat siis I1@hes samoja. Merkittavin ero on siing, etta
trendi "liiketoiminnan tuloksia mitataan kuluttajan kriteerien mukaan" on mukana
vain henkilostén kehittdmiseen vaikuttavana trendind. Tdman voidaan tulkita
tarkoittavan sitd, ettd kun kuluttajan kriteereind oletetaan olevan palvelun tai
tuotteen laatu, palvelun nopeus tai tuotteen toimitusaika tai muu vastaava, ndma
vaativat henkilostolta osaamista ja palvelukykya. Téll6in myds kuluttajan kriteeri-
en tayttdminen tai tayttamatta jattdminen heijastuu liiketoiminnan tuloksiin. Henki-
I6ston kehittdmisella ja osaavalla henkil6stdlla katsotaan siten vastattavan
kuluttajan asettamiin kriteereihin.

Epéatodenné&kdisimpéna trendind pidettiin laajojenirtisanomisten jatkumis-
ta (todenné&kdisyyska. 4,0). Epatodennakdisena pidettiin myds sita, etté tydnanta-
jan taytyisi kovalla tyolla ansaita tyontekijéiden luottamuksen (todennékdisyyska.
4,8), toisin sanoen uskotaan tyontekijdiden luottavan yrityksiin eli tyénantajiinsa.
Yllattava ja hieman ristiriitainen tulos oli se, etté tyéntekijan ei uskottu ohjaavan
oman tyéuransa suuntaa aikaisempaa enemmaén (todennéakéisyyska. 4,8). Muut
tulokset osoittaisivat tydntekijdn vastuun kasvamista omasta toiminnastaan.

Seuraavaan taulukkoon (taulukko 21) on merkitty tutkimuksessa kaytetty-
jen liiketoiminnallisten trendien todennékoisyydet, vaikutukset henkiléston
kehittamiseen ja vaikutukset organisaatioon.

Selite taulukon lyhenteisiin

TDN = Trendin todenndkéisyys sen toteutumisesta seuraavien viiden vuoden aikana
HK = Kuinka paljon téll4 trendilld on vaikutusta henkiloston kehittdmiseen

OR = Kuinka paljon talla trendilld on vaikutusta omaan organisaatioon
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TRENDI TDN HK OR
“
1 Kansainvilisen talouden vaatimukset muuttavat jatkossa 5,75 5,47 5,03
liiketoimintojen organisointia ja suorituskyvyn mittoja (1,08) | (1,18) | (1,43)
2 Liiketoiminnan tuloksia mitataan kuluttajan kriteerien mukaan | 5,71 5,65 5,03
(1,29) | (1,32) | (1,43)
3 Maailmaniaajuista liiketoimintaympdristéd kuvaa kumppa- 5,20 4,46 4,19
nuussuhteet ja niiden maardamat uudet sdénnét (142) | (1,33) | (1,38)
4 Kommunikaatio- ja informaatioverkostoituminen héivyttaa 525 5,00 4,40
liiketoiminnallisia ja kansallisia rajoja (1,35 | (1,20) | (1,45)
5 Kansainvilisten suorituskykystandardien térkeys ja kaytto 5,02 4,91 448
kasvaa (1,28) | (1,33) | (1,56)
6 Organisaatioiden muodonmuutos jatkuu, innovatiivisuus tar- 5,87 5,78 5,60
keda (1,06) | (1,25) | (1,25)
7 Organisaation suorituskyvyn lisddminen toimintojen uudel- 578 534 5,49
leenjérjestédmiselld tai -organisoimisella (1,04) | (1,39) | (1,46)
8 Tiimien vastuu perusprosessien toimivuudesta kasvaa 5,92 5,93 5,57

1,10 | (1,03) | (1,33)

9 Jatkuva toiminnan uudelleenjérjestely ja/tai asteittainen pa- 531 4,89 4,92
rannus (1,41 | (1,51 | (1,64
10 Ydinosaaminen maéritellddn, aputoiminnot siirretddn maard- | 5,36 4,76 4,86
aikaisille tyontekijoille (1,41) | (1,69 | (1,64)
11 Laajamittaiset irtisanomiset jatkuvat 4,02 3,75 3,43

(147 | (1,79 | (1,80)

12 Tyontekija ohjaa enemman tyburansa suuntaa 4,82 479 4,25
(1,30) | (1,47) | (1,54)

13 Tyontekijan vastuu omasta tydsté ja urasta kasvaa 5,64 5,38 4,89
(1,18) | (1,38) | (1,58)

14 Tyontekijdiden vastuu toimintansa muuttamisesta ja oppimi- | 5,85 5,64 512

sestaan kasvaa (1,00) | (1,16) | (1,49)
15 Tydnantajan taytyy ansaita kovalla tydlld henkildston luotta- | 4,77 4,28 419
mus (1,20) | (1,57) | (1,63)
16 Henkiloston erot arvovallassa, statuksessa ja rooleissa vé- 5,32 4,56 4,40
henee 1,35 | (1,47) | (1,72)
17 Tiimien avulla johtaminen tulee yleisemmaksi 5,63 5,45 514
(1,25 | (1,29) | (1,48)
18 Johtajuuden avainasioita ovat organisaation suunnittelu, 5,42 489 4,84
kaaoksen kurissa pito ja muutoksen johtaminen ain | (@19 | (1,47)
19 Johtajuuden avainasia on p&atokset pdatdksentekijdista 4,51 3,92 3,77

1,37) | @1.,88) | (1,79
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Taulukko 21. Liiketoiminnallisten trendien todennékdéisyydet, vaikutukset yrityk-
seen ja vaikutukset henkiloston kehittamiseen. (Otoskeskiarvot, suluissa muuttu-
jan keskihajonta; muuttujien arvojen minimi=1, maksimi=7).

7.1.2 Todennikoiset teknologian trendit ja niiden vaikutus henkiloston kehittami-
seen

Kaikkien teknologisten trendien toteutumista pidettiin hyvin todennakéisena.
Niiden vaikutuksesta henkiléstdn kehittdmiseen ja omaan organisaatioon ei
kuitenkaan oltu niin varmoja. Todennakdéisimmiksi asetettiin seuraavat trendit:

Ka. Keskihg.
1. Tietokoneiden tehojen kasvaessa niiden tilantarve pienenee (24) 6,47 1,05
2. Tietokoneet ja elektroniset apuvélineet tulevat mukaan
yha useampaan tyGympéristé6n (22) 6,35 1,01
3. Digitaalisen tiedon késittelyn kehitys muuttaa informaation
luomisen, varastoinnin, kdytén ja levittdmisen tapaa (20) 6,20 1,10

Henkildstén kehittdmiseen nahtiin vaikuttavan voimakkaimmin seuraavat trendit:

Ka. Keskihg;.

1. Tietokoneet ja elektroniset apuvélineet tulevat mukaan

yha useampaan tydympaéristé6n (22) 581 1,24
2. Digitaalisen tiedon kasittelyn kehitys muuttaa informaation

luomisen, varastoinnin, kdyton ja levittdmisen tapaa (20) 563 1,28
3. Organisaatioiden tietojérjesteimien kehitys kannustaa asiakkaita

ja toimittajia tietojen vaihtoon suoraan tietoverkkojen kautta;

tasta voi tulla merkittava oppimisen ldhde. (21) 517 1,31

Edella esitetysta kay selville, ettéd teknologiset trendit ovat vastaajien
mielesta hyvin todennakdisia, mutta niiden vaikutusta henkiléston kehittdmiseen
ei pideta kuitenkaan niin voimakkaana. Voimakkaimmin vaikuttaa yha laajem-
maksi kayva tietokoneiden ja elektronisten apuvélineiden levidminen, mika
tarkoittaa yritysten joutuvan panostamaan jatkossakin voimakkaasti ATK- ja
muuhun tietoteknologiseen koulutukseen. Toinen, jo hieman vahemman henkil6s-
ton kehittdmiseen vaikuttava trendi siséltéda informaation luomisen, kayton,
varastoinnin ja levittdmisen muutoksen. Tdhén kuuluu esimerkiksi sdhkdpostin
kautta kulkevan tiedon sovellutusten kehittyminen, jolloin joudutaan kouluttamaan
uusien sovellutusten kayttoéa. Tietoverkoilla ei katsottu olevan kovinkaan voima-
kasta vaikutusta henkiléston kehittdmiseen, mité voidaan pitéa lievana yllatykse-
nd verrattuna esimerkiksi Internet -tietoverkon saamaan julkisuuteen ja sille
esitettyihin kasvuennusteisiin nahden.

Seuraavaan taulukkoon (Taulukko 21) on merkitty kaikkien tutkimuksessa
kaytettyjen teknologisten trendien todennékoisyyksien ja vaikutuksien keskiarvot
ja keskihajonnat henkildston kehittéamiseen seké organisaatioon.
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Selite taulukon lyhenteisiin:

TDN = Trendin todenndkdisyys sen toteutumisesta seuraavien viiden vuoden aikana
HK = Kuinka paljon télla trendilld on vaikutusta henkiléstén kehittamiseen

OR = Kuinka paljon talla trendilld on vaikutusta omaan organisaatioon

TRENDI TDN HK OR

20 Digitaalisen tiedon kasittelyn kehitys muuttaa informaation 6,20 5,63 5,29
luomisen, varastoinnin, kdyton ja levittdmisen tapaa (1,10) | (1,28) | (1,41)

21 Organisaatioiden tietojarjestelmien kehitys kannustaa

asiakkaita ja toimittajia tietojen vaihtoon suoraan tietoverkkojen | 5,73 517 4,69
kautta; tasta voi tulla merkittdva oppimisen ldhde (1,20) | (1,37) | (1,61)
22 Tietokoneet ja elektroniset apuvélineet tulevat mukaan yha 6,35 5,81 5,11
useampaan tydympéristédn (1,01) | (1,24) | (1,70)
23 Teknologia tydpaikalla tulee kayttédjdystavillisemmaéksi ja 6,05 4,86 4,61
helpommin mukana kannettavaksi (1,23) | (1,66) | (1,76)
24 Tietokoneiden tehojen kasvaessa niiden tilantarve pienenee | 6,47 3,95 3,84

(1,05) | (1,96) | (2,05)

Taulukko 22. Teknologisten trendien todennakoisyys, vaikutus yritykseen ja
vaikutus henkiléston kehittdmiseen. (Otoskeskiarvot, suluissa muuttujan keskiha-
jonta; muuttujien arvojen minimi=1, maksimi=7).

7.1.3 Henkiloston kehittdmisen trendit

Vastaajat asettivat henkiléston kehittdmisen todenn&kdisimmiksi trendeiksi
seuraavat:

Ka. Keskihgj.
1. Koulutusta annetaan JOT-periaatteella, suoraan liitettyna tyéhén (29) 5,96 1,05
2. ltseohjattu oppiminen ja tiimioppiminen lisdantyvéat (31) 5,78 1,22
3. Kiinnostus organisaation oppimiseen ja tdman oppimisen
arviointiin lisdantyy (32) 568 1,15

4. Huomio kiinnittyy ty6ssa oppimiseen, ei oppimisen siitdmiseen (30) 5,65 1,15

Todenné&kdisin henkildstén kehittdmisen trendi (ja samalla todennakadisin
kaikista trendeistd) oli koulutuksen oikea-aikaisuuden ja konkreettisuuden
lisdantyminen. Tata tulosta tukee tyéssa oppimisen huomioon kiinnittymisen
trendi, silld sen néhntiin olevan neljanneksi todennékoisin henkilostén kehittami-
sen trendi. Itseohjatun oppimisen ja timissé oppimisen lisddntyminen oli seuraa-
vaksi todennakoisintd. Tama trendi ilmentaa omakohtaisen, ei-ohjatun oppimisen
lisddntymisen tarvetta. Kolmanneksi todennékaisinta on, ettd kiinnostus organi-
saation oppimiseen ja tdmén oppimisen arviointiin lisdantyy entisestdén. Tama
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heijastaa "oppivan organisaation" olevan lahivuosinakin keskeisia puheenaiheita
ja organisaatioiden tavoitteita.

Henkilostdn kehittdmiseen voimakkaimmin vaikuttavat seuraavat trendit:

Ka. Keskihg
1. Koulutusta annetaan JOT-periaatteella, suoraan liitettyna tyéhén (29) 5,80 1,26
2. Vastuu uudesta oppimisesta siirtyy ammattimaisilta kouluttajilta

ei-ammattilaisille (26) 560 1,12
3. Huomio kiinnittyy tyossé oppimiseen, ei oppimisen siitdmiseen (30) 5,56 1,21
4. |tseohjattu oppiminen ja tiimioppiminen lisdéntyvat (31) 555 1,35

Henkiléstén kehittdmiseen vaikuttaa voimakkaimmin edellamainittu
todennékadisin henkildstén kehitttdmisen trendi koulutuksen oikea-aikaisuuden ja
konkreettisuuden lisdamisen tarpeesta. Tatd tulosta tukee taas trendi huomion
siitymisend oppimiseen tydssa. Seuraavaksi todennakoisin henkiloston kehitta-
miseen vaikuttava tekija on ei-ammattilaisten vastuun ottaminen uudesta oppimi-
sesta, miké& ilmentda organisaation oman henkildston ja oto-kehittdjien vastuun
lisdantymisté henkiléstén oppimisesta. Neljanneksi vaikuttavin trendi on itseohja-
tun oppimisen ja tiimioppimisen lisddntyminen, mikd omalta osaltaan tukee
edellista trendié ja vahvistaa kasitysta siirtymista "omavastuulliseen"”, organisaati-
oiden sisdisesti toteutettuun oppimiseen.

Epéatodennakdisimpind trendeiné pidettiin sité, ettd valtio tukisi yritysten
henkiléstén kehittdmistd nykyistd enemman (todennékoisyyska. 3,7) seké sita,
ettd valtio tarjoaisi enemman koulutusta tyéeldmastd poissaoleville (todenna-
kéisyyska. 4,1). Nayttaa silta, ettd vastaajat eivat usko valtion tukemisen koulu-
tukseen ja henkil6stén kehittdmiseen lisdantyvan, vaan pikemminkin painvastoin
pienenevan. Kovinkaan todennékdisenad ei pidetty mydskaén trendid, jonka
mukaan ulkopuolisten kouluttajien ja koulutussuunnittelijoiden kayton lisdéntymis-
téd suurissa yrityksisséd (todenndkdisyyska. 4,9) ja sen vaikutusta henkiléston
kehittdmiseen pidettiin vield pienempéana (vaikutuska. 4,4).

Johtopéétéksena voidaan pitdd sitd, ettd organisaatioiden sisdinen
oppiminen ja omavarainen henkildstén kehittdminen nayttavéat lisdantyvan ja
nostavan merkitystdan. Henkildstén kehittdminen néyttaa siityvdn enemman
yksildiden omakohtaisesti toteuttaman ja tyéssad oppimisen perustalle seka
vastuun oppimisesta hajautuvan monelle tasolle: johdolle, oto-kehittéjille ja
tyontekijoille itselleen.

Seuraavaan taulukkoon (Taulukko 23) on merkitty kaikkien kyselylomak-
keessa esitettyjen henkildston kehittdmisen trendien todenndkdisyyksien ja
vaikutuksien keskiarvot ja keskihajonnat henkildston kehittdmiseen seka organi-
saatioon.

Selite taulukon lyhenteisiin:

TDN = Trendin todenn#kdisyys sen toteutumisesta seuraavien viiden vuoden aikana
HK = Kuinka paljon télla trendilld on vaikutusta henkiléston kehittdmiseen

OR = Kuinka paljon télld trendilla on vaikutusta omaan organisaatioon
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TRENDI TDN HK OR
= |
25 Yritykset hakevat seka vaihtoehtoja koulutuksen organi-

soinnissa keskittamisen ja hajauttamisen vililta etta jarkevaa

yhdistelmaa valmiiden yleispakettien ja réatéldidyn koulutuksen | 5,57 5,21 445
kesken. (1,16) | (1,30) | (1,79)

26 Vastuu uudesta oppimisesta siirtyy ammattimaisilta koulut- 5,53 5,60 4,81
tajilta ei-ammattilaisille (1,15 | (1,12) | (1,52)

27 Yritykset, joilla on suuri maard maaré- ja osa-aikaisia tyén-
tekijoita, kohtaavat haasteita naiden tydntekijdiden kouluttami- 5,47 518 4,25

sessa, motivoinnissa ja vuorovaikutussuhteissa yritykseen (1,24) | (1,35 | (1,86)
28 Huippusuorituksen korostaminen muuttaa henkiléstén ke-
hittamisen sisalt6jd pois erityistaitojen rakentamisesta ja tiedon | 4,80 4,65 4,07
siirtdmisestd suorituskyvyn parantamiseen ja tukemiseen. (1,38) | (1,58) | (1,74)
29 Koulutusta annetaan JOT-periaatteella, suoraan liitettyna 5,96 5,80 4,97
tyohon (1,05) | (1,26) | (1,76)
30 Huomio kiinnittyy tyssé oppimiseen, ei oppimisen siirtdmi- 5,65 5,56 4,85
seen (1,15) | (1,21) | (1,65)
31 Itseohjattu oppiminen ja tiimioppiminen lisddntyvat 5,78 5,55 4,99
(1,22) | (1,35) | (1,63)
32 Kiinnostus organisaation oppimiseen ja tdman oppimisen 5,68 5,25 4,91
arviointiin lisdantyy (1,15) | (1,34) | (1,64)

33 Ryhméikoulutustapahtumia kéytetdan yha véhemman infor-
maation vélittamiseen tai taitojen opettamiseen, mutta sitékin
enemmain henkiléstdn motivoimiseen, ryhmien sitouttamiseen 5,38 513 4,70
ja uuden tiedon tuottamiseen (1,23) | (1,31) | (1,56)

34 Valtionhallinto ottaa suuremman vastuun koulusta tyéeld-
méén siitymisess4, infrastruktuurin luomisessa henkilostén

kehittamisen tueksi sekid se kannustaa tyGnantajia koulutta- 3,69 3,41 3,01
maan enemmén (1,33) | (1.43) | (1,45
35 Valtio tarjoaa yhd enemman koulutusta niille ihmisille, joilla 4,07 3,17 2,64
ei ole mahdollisuutta normaaliin henkilostokoulutukseen 1,37) | (1,35 | (1,46)
36 Suuret yritykset lisa4dvat ulkopuolisten kouluttajien ja koulu-

tusorganisaatioiden kdytté4 koulutuksen suunnittelussa, toteut- | 4,87 4,43 4,06
tamisessa ja hallinnossa (1,29) | (1,47) | (1,69

37 Pienet yritykset luottavat koulutustarpeen esiintyessa kump-
panuuteen muiden pienten yritysten kanssa, ne kayttévit ene-

mmaén kunnallisia oppilaitoksia sek& valtion ja kansalaisorgani- | 4,69 4,21 3,16
saatioiden koulutuspalveluja 1,25 | (1,42) | (1,67)
38 Teknologiat, jotka muuttavat kuinka, milloin ja missé ihmiset

tyoskentelevat, muuttavat myds sita kuinka, milloin ja missé@ he | 5,02 4,81 4,05
oppivat (1,32) | (1,47) | (1,53)

(jatkuu)
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Taulukko 23. (jatkuu)

TRENDI TDN HK OR

39 Tietoverkkoihin kehitetty teknologia vaikuttaa koulutuksen ja | 4,77 427 3,86

suorituskyvyn tukemisen suunnitteluun ja suorittamiseen (1,50) | (1,53) | (1,58)
40 Opettavien ohjelmistojen ja tietojarjestelmien suunnittelu 4,57 3,94 3,53
sulautuu (1,45) | (1,54) | (1,66)

41 Yksikulttuurisen ja homogeenisen kuluttajapohjan perusta
katoaa. Yritykset panostavat enemman erilaisuuksien huomaa-
miseen, samalla ne pyrkivét yhdistdmé&an naitd monenlaisia 4,89 4,35 422
arvoja omiin toimintoihinsa, tuotteisiinsa ja palveluihinsa. (1,36) | (1,65) | (1,72)

Taulukko 23. Henkiléstén kehittdmisen trendien todennékdisyys, vaikutus yrityk-
seen ja vaikutus henkiléston kehittdmiseen. (Otoskeskiarvot, suluissa muuttujan
keskihajonta; muuttujien arvojen minimi=1, maksimi=7).

7.1.4 Yhteenveto: todenndkdisimmit ja voimakkaimmin henkiléstén kehittédmi-
seen vaikuttavat trendit

Tulosten mukaan kaikista trendeistéd todennakdisimmé&t ovat seuraavat (vertai-
lusta on suljettu pois teknologiset trendit).

Ka. Keskihaj.
1. Koulutusta annetaan JOT-periaatteella, suoraan liitettyna tyéhén (29) 5,96 1,05
2. Tiimien vastuu perusprosessien toimivuudesta kasvaa (8) 592 1,10

3. Organisaatioiden muodonmuutos jatkuu, innovatiivisuus tarkeda (6) 5,87 1,06
4. Tyontekijoiden vastuu toimintansa muuttamisesta ja
oppimisestaan kasvaa (14) 5,856 1,00

Vastaajat olivat melko yksimielisia kaikkien naiden trendien toteutumisen
suhteen, mitd osoittaa vastausten pieni keskihajonta. Todenn&koisin trendi
kaikista kyselylomakkeessa esitetyisté trendeisté oli koulutuksen kohdistaminen
oikea-aikaisemmaksi ja aikaisempaa enemman liittym#&an konkreettiseen tyshon.
Seuraavaksi todennakéisin oli timien vastuun lisdéantyminen perusprosessien
toimivuudesta. Kolmanneksi todenngkéisin trendi oli organisaatioiden rakenteen
uudistumisen jatkuminen ja neljantend trendind oli tydntekijoiden vastuun
kasvaminen toimintansa muuttamisesta ja oppimisestaan.



84

Voimakkaimmin henkiloston kehittdmiseen vaikuttavat seuraavat trendit:

Ka. Keskihaj.
1. Tiimien vastuu perusprosessien toimivuudesta kasvaa (8) 593 1,03
2. Tietokoneet ja elektroniset apuvélineet tulevat mukaan
yh& useampaan tyéymparistéén (22) 581 1,24

3. Koulutusta annetaan JOT-periaatteella, suoraan liitettyna tyéhén (29) 5,80 1,26
4. Organisaatioiden muodonmuutos jatkuu, innovatiivisuus tarkeda (6) 5,78 1,25

Tulosten perusteella vastaajat olivat melko yksimielisia tiimien vastuun
lisdantymisen voimakkaasta vaikutuksesta henkiloston kehittdmiseen. Muiden
trendien suhteen yksimielisyys ei ole ndin voimakasta. On myos huomattava, etta
voimakkaimmin vaikuttavat trendit olivat myés todennékasisimpia: vain niiden kes-
kindinen jarjestys vaihtui. Nayttda siltd, ettd lahitulevaisuuden voimakkaina
trendeind ovat tiimien vastuun lisdéntyminen ja samalla niiden kouluttamisen
voimakas vaikutus henkildstén kehittdmisessé. Tietokoneiden ja muiden tyon
elektronisten apuvélineiden jatkuva lisdantyminen johtaa myo6s niihin liittyvan
henkiléston kehittdmisen kasvuun. Koulutuksessa pyritédan oikea-aikaisuuteen ja
konkreettiseen ty6hoén liittdmiseen. Huomattavaa on, ettd vain yksi henkiloston
kehittdmisen trendi (29) paasi karkikolmikkoon.

7.2 Syventdva analyysi ja tulosten tulkintaa

7.2.1 Lihitulevaisuudessa todennidkdisten trendien faktorirakenne

Ensimmainen faktorianalyysi suoritettiin liiketoiminnan, teknologian ja henkiléston
kehittdmisen trendien todennakdisyyttd mittaaville muuttujille. Faktorianalyysin
tarkoituksena oli I6ytaa todennakdisia trendien kehityssuuntia. Faktorianalyysi
aloitettiin valitsemalla faktorointiin edellamainitut, kaikki todennakdisyyttd mittaa-
vat muuttujat. Pdaakseliratkaisu ilman faktorien lukumé&éran rajoitusta tuotti 12
faktoria. Lukumaara oli kuitenkin liilan suuri, sill&d ominaisarvot ja selitysosuudet
pienenivat faktorien lukumdaéran kasvaessa. Faktorianalyysissa p&adyttiin
kuuteen faktoriin, jotka selittavat 53,6% varianssin vaihtelusta aineistossa. Tall6in
viimeisen faktorin ominaisarvo oli vield hyva (1,5) ja sen selitysosuuskin vield
3,7% tahan faktoriin kiinnittyneiden muuttujien vaihtelusta. Analyysissa sailytettiin
kaikki aluksi mukaan otetut muuttujat, silld muuttujien kommunaliteetit olivat
hyvéksyttavissd. Faktorianalyysin rakennetta rotatoitin varimax-menetelmalla,
jolloin saatiin selkeampi rakenne tulkittavaksi seka varsin voimakkaana pidettavat
lataukset. Seuraavassa taulukossa (Taulukko 24) esitetdan faktorirakenne. Huo-
mattava on, etta taulukkoon on merkitty vain ne muuttujat, joiden saama lataus
on tulkinnallisesti mielekédsta tasoa (vahintdén 0.5). Taydellinen faktorimatriisi
esitetadan liitteessa 5.



Selite: h2 = muuttujan kommunaliteetti. Muuttujien sisélto litteessa 3.
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Muuttuja Faktori Faktori Faktori Faktori Faktori Faktori
1 2 3 4 5 6
Kv.talous -.037 .103 .743 .091 .047 -.145
Kuluttaja .187 239 .603 .054 .098 -.073
Kumppanuussuhteet -.062 .263 758 -.010 .204 151
Muodonmuutos 231 .028 .696 .030 .067 .202
Uudelleenjarjestami- 223 .255 .393 -.031 .008 .563
nen
Tiimivastuu 534 .506 247 -.028 -.067 .096
Parantaminen 330 563 258 .07 .180 244
Irtisanomiset -.024 .002 .041 -.002 218 .590
Henkildstoerot .646 161 .047 .269 .030 -.022
Tiimijohtaminen .719 .368 A27 -.089 -.040  -.099
Muutosjohtaminen 547 155 140 118 .025 239
Paatosjohtajuus .205 .013 -.025 .097 102 .750
Digitaalitieto .208 .668 216 242 -.013 .061
Tietojarjestelmat 204 533 193 .255 -.080 .036
Apuvilineet 244 .255 176 .682 -.166 134
Tyoteknologia .080 .255 235 728 116 .020
Tietokonekehitys -.040 128 -.040 .820 144 -.015
Koulutusorganisointi 174 .329 -.047 571 .259 215
Suorituskykykoulutus 599 .065 152 -.196 233 .086
Koulutusperiaatteet 571 .261 181 .188 236 .080
Ryhmékoulutus 621 -.089 -.067 120 201 .062
Valtiovastuu 207 136 .008 118 .763 A1
Vaitiokoulutus 103 .076 251 .015 672 .063
Teknologiamuutokset .180 .682 131 .048 315 -.004
Tietoverkot .034 721 120 144 249 143
Ohjelmistot .200 .653 138 .242 323 125
Ominaisarvot 11.760 2453 2.188 2,070 1978 1.537
% kokonaisvaihtelusta 28.7 6.0 53 5.0 4.8 3.7
Kumuloituva selitys- 28.7 347 40.0 45.0 49.9 53.6
osuus

h2

.595
474
712
.585
.586

616
.589
.308
519
687
414
624
.598
436
.666
670
713
580
486
.524
456
670
535
616
638
665

21.986
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Taulukko 24. Todennakdisten trendien faktorirakenne: kuuden faktorin varimax-
rotaatio.

1. Faktorilla painottuivat tiimien avulla johtamisen yleistyminen, henkil6s-
tén arvovaltaan, statukseen ja rooleihin liittyvien erojen vdheneminen ja ryhma-
koulutustapahtumien kaytén muuttuminen henkilostén motivoimiseen, ryhmien
sitouttamiseen ja uuden tiedon luomiseen. Faktori liittyy selkedasti timiytymiseen
ja organisaatiorakenteen mataloitumiseen, jonka perusteella se nimettiin “tiimi-
koulutus" -faktoriksi.

2. Faktorilla painottui tietoverkkojen vaikutus koulutuksen ja suoritusky-
vyn tukemisen suunnitteluun ja suorittamiseen, tyéhén liittyvan teknologian
muuttumisen vaikutus oppimiseen ja digitaalitiedon késittelyn kehityksen seurauk-
set. Faktoriin latautuivat siten tietoteknologian kehitys ja sen vaikutukset tyéhon
ja oppimiseen. Faktori nimettiin "tietoverkko -oppimisen” -faktoriksi.

3. Faktorilla painottui maailmanlaajuiset liiketoimintaan liittyvat kump-
panuussuhteet, kansainvélisen talouden vaatimukset liikketoimintojen organi-
sointiin ja suorituskykyyn ja organisaatioiden muodonmuutokset sekad innova-
tiivisuus. Tahan faktoriin latautui kansainvalistymisen tuomat paineet ja vaati-
mukset organisaatioille. Faktori nimettiin “globaalisuus ja organisaatiot” -ulottu-
vuudeksi.

4. Faktorilla painottui tietokoneiden tehostuminen, tyéteknologian kaytta-
jaystavallisyys ja tietokoneiden seké elektronisten apuvalineiden levidaminen yha
useampaan tydympdristéon. Faktoriin latautui selkedsti tietotekniikan yha jatkuva
tehostuminen ja vaikutus tyéymparistéon, jonka perusteella se nimettiin "tyén
teknologistuminen” -faktoriksi.

5. Faktorilla painottui valtion kasvava vastuu koulusta ty6elamé&éan
siirtymisessd ja henkildston kehittdmisesta ja valtion kasvava koulutustarjonta
ihmisille, joilla ei ole mahdollisuutta normaaliin henkilostékoulutukseen. Faktoriin
latautui valtion roolia koskettavat trendit. Nimeksi faktorille annettiin “valtio tukee
henkildston kehittédmista".

6. Faktorilla painottui johtajuus péaéatdksentekijdistd paattamisens,
itisanomisten jatkuminen ja organisaation suorituskyvyn lisddminen toimintojen
uudelleenjarjestamisella tai -organisoimisella. Muuttujien yhteisena tekijané ovat
organisaation rakenteita koskevat asiat. Faktori tulkittiin "organisaation tehosta-
minen" -ulottuvuudeksi.

Aineistosta I6ydettiin kuusi todennékéisiéd trendejad kuvaavaa faktoria,
teemaa: tiimikoulutus, tietoverkko-oppiminen, globaalisuuden vaikutus organisaa-
tioihin, tydn teknologistuminen, valtion rooli henkiléstén kehittdmisen tukemisessa
sekd organisaation tehostaminen. Faktorit ovat ulottuvuuksia, joilla on kaksi
aaripaata. Edella esitettyjen teemojen vaikutuksen esillesaamiseksi muodostettiin
summamuuttujat kunkin faktorin muodostaneista muuttujista. Summamuuttujalle
laskettiin keskiarvo trendien saamista arvoista. Seuraavassa taulukossa (Tauluk-
ko 25) esitetddn suummamuuttujien siséllytetyt muuttujat, niiden saamat keskiar-
vot, keskihajonnat ja reliabiliteettia mittaavat Cronbachin alfa -kertoimet:
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Summamuuttuja: yksittdiset muuttujat Ka S o

1 Tiimikoulutus: tiimijohtaminen, henkiléstéerot, ryhmékoulutus 5,45 97 ,6425

2 Tietoverkko-oppiminen: tietoverkot, teknologiamuutokset, digi- 5,33 1,05 ,7686
taalitieto

3 Globaalisuus ja organisaatiot: kumppanuussuhteet, kv.talous, 5,61 97 7317
muodonmuutos

4 Tyon teknologistuminen: tietokonekehitys, tyéteknologia, apu- 6,29 ,93 ,79359
vélineet

5 Valtio tukee henkildston kehittamista: valtiovastuu, valtiokoulu- 3,88 1,23 | 77787
tus

6 Organisaation tehostaminen; irtisanomiset, péatdsjohtajuus, 477 .95 ,5385
uudelleenjérjestdminen

Taulukko 25. Todenndékoéisten trendi -ulottuvuuksien pohjalta muodostettujen
summamuuttujien keskiarvot ja -hajonnat sekd Cronbachin alfa -kerroin.

Todennéakéisin trendi summamuuttujien keskiarvojen perusteella on tyén
teknologistuminen. Globaalisuus ja organisaatiot, tiimikoulutus ja tietoverkko-
oppiminen ovat myds suhteellisen todennékoisié kehityslinjauksia. Organisaation
tehostamiseen liittyvid asioita ei nahda pidettdvdn enda niin voimakkaana.
Valtion rooli henkiléstén kehittdmisen tukemisessa on jo epéatodennékoista.
Summamuuttujien reliabiliteetit ovat hyvia, ainoastaan summamuuttuja 6 "Or-
ganisaation tehostaminen” jai hieman alhaisemmaksi. Koko summamuuttuja -
skaalalle laskettu Cronbachin alfa -kerroin oli 0,6855.

7.2.1.1 Erot taustatekijéiden mukaan tarkasteltuna

Tilastollisesti merkitsevid eroja loytyi seuraavista taustamuuttujien luokista:
sukupuoli, henkildstén kehittdmisen lisdkoulutus, tyéeléamékokemus, organisaa-
tiokoko. Naiset pitdvattodennakoisempéna tietoverkko-oppimista ja organisaatioi-
den globalisoitumista kuin miehet (p<.05). He pitdvat myds todennékoisempéna
tyon teknologistumista kuin miehet (p<.10). Sukupuolen luokissa lasketut ryhmien
keskiarvot ja niiden vélisten erojen tilastollinen merkitys esitetdan seuraavassa
taulukossa (Taulukko 26):
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hostaminen

SUKUPUOU

SUMMAMUUTTUJA _ -

Mies Nainen t-arvo  Merkitse-

Ka S Ka S vyys
1 Tiimikoulutus 5,36 (0,90) 5,63 (1,10) -1,25 214
2 Tietoverkko-oppimi- | 5,18 (1,13) 5,63 (0,95) -2.03 .046 x
nen
3 Globaalisuus ja or- 5,45 (0,99) 5,92 (0,94) -2,27 .025 x
ganisaatiot
4 Tyon teknologistu- 6,18 (1,02) 6,51 (0,68) -1,88 .064 o
minen
5 Valtio tukee henki- 3,80 (1,27) 4,05 (1,14) -,91 .367
lostén kehittamista
6 Organisaation te- 4,72 (0,95) 4,87 (0,95) -, 72 476

p<.100;p<.05x; p<.01xx;p<.001xxx

Taulukko 26. Sukupuolen mukaan lasketut keskiarvojen erot ensimmaisen fakto-
rianalyysin summamuuttujien luokissa. (Keskiarvot ja -hajonnat, t-arvot ja 2-snt

merkitsevyys)

Henkiloston kehittdmiseen liittyvaa lisdkoulutusta saaneet pitivét tieto-
verkko-oppimiseen liittyvia asioita todennékdisempana kuin ne, jotka lisdkoulutus-
ta eivéat olleet saaneet (p < .01).

hostaminen

SUMMAMUUTTUJA HENKILOSTON KEHITTAMISEN LISAKOULUTUS
Kylla Ei T-arvo  Merkitse-
Ka S Ka S vyys
1 Tiimikoulutus 5,47 ,90 5,37 1,27 .31 .758
2 Tietoverkko-oppimi- | 5,23 1,12 578 79 -1,97 .052 o
nen
3 Globaalisuus ja or- 5,59 1,00 5,67 ,79 -,29 73
ganisaatiot
4 Tyon teknologistu- 6,27 ,93 6,35 ,94 -31 .760
minen
5 Valtio tukee henki- 3,97 1,28 3,53 ,93 1,37 176
I6ston kehittamista
6 Organisaation te- 477 93 4,77 1,02 -,03 .976

p<.100;,p<.05x; p<.01Txx; p<.007 xxx
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Taulukko 27. Henkildstdn kehittdmisen lisdkoulutuksen mukaan lasketut luokkien
keskiarvojen erot ensimmaisen faktorianalyysin summamuuttujien luokissa. (Kes-
kiarvot ja -hajonnat, t-arvot ja 2-snt merkitsevyys)

Tybeldmakokemuksella oli vaikutusta tiimikoulutuksen todenn&kdisyy-
teen. Runsaimmin kokemusta omanneet pitivat tiimikoulutusta todennakdisempa-
né kuin vdhan kokemusta omanneet (p<.05)

Selitys taulukon lyhenteisiin:

Tiimik. = Tiimikoulutus

Tiet. = Tietoverkko-oppiminen

Glob. = Globaalisuus ja organisaatiot

Tyon. Tyon teknologistuminen

Valt. = Valtio tukee henkilston kehittdmista
Org. = Organisaation tehostaminen

SUM- TYOELAMAKOKEMUS vuosia
MAM-
JA -10 11 -20 21 -30 31 -40 41- F

Ka 8 Ka S Ka S Ka S Ka S Merkitsevyys
1 461 151565 ,75 [550 ,89 |500 128|633 67 |27186
Tiimik .0347x
2 572 /99 |550 92 |524 116 | 527 1,17 | 517 1,35 | ,4433
Tiet. 7770
3 594 92 |[544 102|565 103|573 ,70 | 508 ,32 | ,7001
Glob. .5939
4 6,78 54 | 619 102]631 ,92 |6,13 1,03 [642 ,96 | 5552
Tyén. 6957
5 342 80 | 359 138|415 1231335 94 | 425 96 | 16971
Valt. 1581
6 517 109 (480 102|485 80 |443 98 | 3,92 1,62 | 1,5277
Org. 2013

p<.100;p<.05x; p<.01xx; p<.001 xxx

Taulukko 28. Tydelamékokemusvuosien -luokkien mukaan lasketut keskiarvot ja
niiden erot ensimmaisen faktorianalyysin summamuuttujien luokissa. (Keskiarvot
ja -hajonnat, F-arvot ja 2-snt merkitsevyys)

Organisaatioiden globalisoitumista pidettiin todennékoéisimpéna 100 -
199:n henkilén tydorganisaatioissa, pienimpéané todennékdisyytena téaté pidettiin
500 -999:n henkilén tyborganisaatioissa (p<.05). Muissa tyborganisaatio -
luokissa todennékoisyys oli naiden véliilld. Valtion henkiléstén kehittdmista
tukevaa roolia pidettiin todennakdisimpana yli 1000:n henkilén ja 200 -499.n
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henkilén tydorganisaatiossa. Muissa tydorganisaatioissa tata ei pidetty niin
todennékdisena. Keskiarvot erosivat tilastollisesti melkein merkitsevasti (p < .05).

Selitys taulukon lyhenteisiin / numeroihin:
S.MJA = Summamuuttuja
1 = Tiimikoulutus
2 = Tietoverkko-oppiminen

3 = Globaalisuus ja organisaatiot
4 = Tydn teknologistuminen

5 = Valtio tukee henkiléston kehittamistd
6 = Organisaation tehostaminen

S. TYOORGANISAATION KOKO henkilo4d
MJA
-99 100 -199 | 200 - 499 500 - 999 1000 - F
Ka S Ka S Ka S Ka S Ka S Merkitsevyys
1 528 1,15 | 6,00 42 5,63 ,88 530 ,54 546 1,03 | ,8397
.5037
2 496 1,15 | 578 .62 546 .83 5,04 93 557 ,85 1,17829
.1395
3 555 1,02 | 6,06 1,10 | 5,60 ,69 467 122 | 582 ,81 3,2576
.0154 x
4 6,31 ,79 6,22 1,17 | 6,10 1,07 | 6,33 1,07 | 6,40 ,91 ,2829
.8884
5 3,48 133 | 3,08 1,28 | 4,16 ,96 3,31 1,03 | 432 1,19 | 3,2498
.0157 x
6 489 1,09 | 440 ,93 490 72 4,30 72 4,88 ,95 1,0561
,3835

p<.100; p<.05x;p<.01xx;p<.001xxx

Taulukko 29. Ty6organisaation koko -luokkien mukaan lasketut keskiarvot ja
niiden erot ensimmaisen faktorianalyysin summamuuttujien luokissa. (Keskiarvot
ja -hajonnat, F-arvot ja 2-snt merkitsevyys)

lalld, pohjakoulutuksella, tyétehtdvassé toimimisen ajalla, henkiléston
kehittamisen tehtéavissd toimimisen ajalla, toimipaikalla, toiminnan-/hallinnon
alalla, asemalla ja tyotehtavallad ei ollut tilastollisesti merkitsevaa vaikutusta
summamuuttujien keskiarvojen eroihin (1-suuntaiset varianssianalyysit).
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7.2.2 Liahitulevaisuudessa todennadkoisten henkiloston kehittimisen trendien
faktorirakenne

Todennakdisia henkildston kehittdmisen trendeja mittaaville muuttujilla suoritettiin
tutkimuksen toinen faktorianalyysi. Télla haettiin ulottuvuuksia ja rakenteita tasta
muuttujajoukosta. Mukaan siséllytettin myo6s yksi liiketoiminnan trendi, joka
sisalloltaan liittyi henkiloston kehittdmiseen. Padakseliratkaisu tuotti 5 ominaisar-
voltaan yli yhden olevaa faktoria. Malliin lisattiin kuitenkin kuudes faktori, silla se
oli selitysosuudeltaan 5 %:n luokkaa, sen ominaisarvo oli |ahella yht& ja faktorira-
kenne muodostui selkedmmin tulkittavaksi. Mallin selitysosuus nousi lahes
70%:iin, mita on pidettdva hyvana arvona. Seuraavalla sivulla esitetdén VARI-
MAX -rotatoitu, muuttujien saamat lataukset siséltavé faktorimatriisi (Taulukko
30):
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Selite: h2 = muuttujan kommunaliteetti. Muuttujien sisélto litteessa 3.

Muuttuja Faktori Faktori Faktori Faktori Faktori Faktor h2

1 2 3 4 5 6
Koulutusorganisointi .408 -.100 115 .198 .644 274 720
Oppimisvastuu2 534 -.010 .375 .260 110 -.206 .548
Osa-aikaiset .034 .031 781 244 .079 -.014 877
Suorituskykykoulutus .020 J21 .184 .200 .031 -.256 .660
Koulutusperiaatteet 314 .345 .603 128 134 .057 .619
Oppimistapa 316 449 .280 .266 .330 .057 .563
Oppimistapa2 .526 149 .383 .079 524 -.138 .745
Organisaatio-oppi- 414 726 144 .023 .108 107 743
minen
Ryhmékoulutus -.114 376 .086 119 .736 -.074 124
Valtiovastuu 167 103 146 T75 374 -.026 .801
Valtiokoulutus 102 225 .085 .820 .095 -.108 .760
Suuryritykset 110 -.013 .061 .003 .057 .896 .822
Pienyritykset 228 -.063 102 .665 -.130 444 722
Teknologiamuutok- .698 .350 .036 A70 -.003 .080 .646
set
Tietoverkot .822 184 .077 072 .025 .254 .785
Ohjelmistot .786 138 236 135 159 .062 739
Kulttuuri .339 .543 151 .002 317 152 .556
Oppimisvastuu 212 .266 770 -.089 .095 139 .745
Ominaisarvot 6.360 1680 1.528 1.097 1.010 .901 12.576
% kokonais-
vaihtelusta 35,3 9,3 8,5 6,1 5,6 5,0
Kumuloituva selitys-
osuus 353 447 53,2 59,3 64,9 69,9

Taulukko 30. Todennékoisida henkildstéon kehittdmisen trendejd mittaavien
muuttujien faktorirakenne: kuuden faktorin varimax -rotaatio.

1. Faktorilla painottui tietoverkkojen vaikutus koulutuksen ja suoritusky-
vyn tukemisen suunnitteluun ja suorittamiseen, opettavien ohjelmistojen ja
tietojérjestelmien suunnittelun sulautuminen, tyéteknologioiden muutosten
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vaikutus oppimistapoihin, vastuun siirtyminen oppimisesta ammattimaisilta koulut-
tajilta ei-ammattilaisille ja itseohjatun oppimisen sek& tiimioppimisen lisdén-
tyminen. N&itd muuttujia yhdistdd uuden teknologian vaikutus tyéhén, koulutuk-
seen ja oppimiseen. Sisaltdéad voidaan tulkita siten, ettd tietotekniikan ja muun
teknologian kehitys aiheuttaa muutoksia niin ty6ss&, koulutuksessa ja oppimis-
tavoissa. Esimerkiksi koulutusta suunnitellaan tietoverkoissa liikkuvan infor-
maation avulla ja yritykset pystyvat pitdmaan erilaisia tietokantoja koulutuksista
ja omien tyontekijéidensd osaamisesta sekd tekemé&an paatdksia ndiden pe-
rusteella. Ihmiset oppivat ty6té tehdessaan erilaisista tietokoneohjelmista, jotka
samalla opettavat kayttdbdén. Vastuu oppimisesta, erityisesti tietoteknologiaan
liittyen, siirtyy tydntekijdille itselleen. Oppiminen ei ole sidottua aikaan ja paik-
kaan, kuten esimerkiksi tyypillinen kurssikoulutus on. Faktori nimettiin "tiefotek-
nisen oppimisen” -ulottuvuudeksi.

2. Faktorilla painottui organisaation oppiminen ja sen arviointi seka henki-
I6ston kehittdmisen siséltdjen siirtyminen suorituskyvyn parantamiseen ja tukemi-
seen. Faktorin voidaan tulkita kuvaavan kokonaisvaltaisemman, organisaation
kokonaisuuden mukaiseen oppimisen ja koulutuksen kiinnostuksen lisdantymista.
Koko organisaation oppiminen on tarke&a ja sita pitdd myds arvioida suoritusky-
vyn perusteella. Nama tayttavat osittain oppivan organisaation vaatimuksia, joten
faktori nimettiin "oppivan organisaation” -faktoriksi.

3. Faktorilla painottui maaré- ja osa-aikaisten tyéntekijéiden koulutta-
misen, motivoinnin ja vuorovaikutussuhteen rakentamisen haaste, tydntekijdiden
vastuun kasvu toimintansa muuttamisesta ja oppimisesta seka koulutuksen JOT-
periaate ja tyéhoén liittyminen. Faktorin muuttujia yhdistaa sisalléllisesti koulu-
tuksen jarjestelyjen muutokset. Nama muutokset liittyvat valiaikaisen tyévoiman
kayttéon, tydntekijdiden rooliin koulutusprosessissa ja koulutuksen toteuttami-
seen. Vdliaikaisten tydntekijoiden voidaan tulkita joutuvan ottamaan aiempaa
enemman vastuuta oppimisestaan. Samoin ndille tyéntekijéille annettava koulu-
tus harkitaan ja suunnitellaan tarkoin ja se liitetddn mahdollisimman hyvin
vastaamaan tyén vaatimuksia. Faktori nimettiin “koulutuksen haasteet"”-faktoriksi.

4. Faktorilla painottui valtion kasvava koulutustarjonta ihmisille, joilla ei
ole mahdollisuutta normaaliin henkiléstékoulutukseen, valtion kasvava vastuu
koulusta ty6elamaan siirtymisessd sekd henkiloston kehittdmisestd ettd sen
tukemisesta ja pienyritysten tukeutuminen henkiléston kehittdamisessaan toisiin
pienyrityksiin, oppilaitoksiin seka valtion ja kansalaisorganisaatioiden koulutus-
palveluihin. Faktorin tulkinta perustuu néin ollen selkedsti valtion rooliin 1ahitule-
vaisuuden henkiléstén kehittdmisessé. Valtion roolin voidaan ajatella korostuvan
seka tyottdmien ettd sellaisten inmisten kouluttamisessa, joiden ty6nantaja ei
kouluta heité. Valtio pyrkii tukemaan yritysten henkiléston kehittdmista aiempaa
enemman ja luo tarpeellisia rakenteita taté varten. Erityisesti pienten yritysten
koulutustoiminnan kohdalla valtion ja muiden julkisten koulutuspalvelujen tuottaji-
en merkityksen nahdaan korostuvan. Faktori nimettiin "valtio koulutuksen
tukijana" -faktoriksi.

5. Faktorilla painottui rynmakoulutustapahtumien kdytdn tavoitteiden sek&
koulutuksen organisoinnin kysymykset. Faktoriin liittyvét trendit koskettavat koulu-
tuksen suunnittelua ja tavoitteiden asetantaa sekd koulutuksen toteuttamista.
Ryhmékoulutus suuntautuu motivointiin ja sitouttamiseen, miké heijastuu koulu-
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tusuunnitteluun. Samalla mietitdan siséisesti toteutetun ja ulkoisesti toteutetun
koulutuksen vaihtoehtoja. Siten voidaan edelleen tulkita, etta yritysten koulutus-
suunnittelussa etsitdan parhaita keinoja sitouttaa ja motivoida ryhmia koulutuksen
avulla. Faktori nimettiin sisélldllisesti "koulutustavoitteiden ja -keinojen muutos” -
faktoriksi.

6. Faktorilla painottui vain yksi muuttuja, jonka sisalt6 kosketti suurten
yritysten kayttamia ulkopuolisia kouluttajia ja koulutusorganisaatioita koulutuksen
suunnittelussa, toteuttamisessa ja hallinnossa. Tama osoitti kyseisen trendin
muodostavan erilldan olevan ulottuvuuden aineistossa. Muuttujan sisélté on suh-
teellisen yksiselitteinen, joten syvempé&an tulkintaan ei voida ryhtya. Faktorille
annettiin nimi “ulkopuoliset koulutuspalvelut”.

Faktorianalyysin rakentamat ulottuvuudet olivat pitkalle samankaltaisia
kuin kaikista todennéakdisista trendeista esiin tulleet ulottuvuudet. Myés henkilos-
ton kehittdmisen ulottuvuudet ovat kaksisuuntaisia, joten niita taytyy tarkastella
suummamuuttujien kautta tulkinnan suuntaamiseksi. Summamuuttujat ja ne
muodostaneet muuttujat sekd summamuuttujien keskiarvot, keskihajonnatja Cro-
bachin alfa -kerroin esitetddn seuraavassa taulukossa:

Summamuuttuja: yksittdiset muuttujat Ka S o

1 Tietotekninen oppiminen: tietoverkot, ohjelmistot, teknolo- 478 1,24 ,8261
giamuutokset, oppimisvastuu2, oppimistapa2

2 Oppiva organisaatio; organisaatio-oppiminen, suorituskyky- 5,23 1,08 ,6095
koulutus

3 Koulutuksen haasteet: osa-aikaiset, oppimisvastuu, koulutus- 5,76 0,86 ,6699
periaatteet

4 Vattio koulutuksen tukijana: valtiokoulutus, valtiovastuu, pien- 4,16 1,06 , 7178
yritykset

5 Koulutustavoitteiden ja -keinojen muutos: ryhmékoulutus, kou- | 5,48 0,94 | ,3896
[utusorganisointi

6 Ulkopuoliset koulutuspalvelut: suuryritykset 4,87 1,29 -

Taulukko 31. Todennakdisten henkiléston kehittdmisen (vain henkildston kehit-
tamisen vaittdmat) faktoreiden pohjalta muodostetut summamuuttujat, keskiarvot
ja -hajonnat seka Cronbachin aifa -kerroin.

Edelld esitetyn taulukon perusteella todennékoisimmaksi kehitysulottu-
vuudeksi muodostuu koulutuksen haasteet -faktori. Koulutustavoitteiden ja -
keinojen muutos -faktori saa my&s korkeaa todenn&koisyyttéd kuvaavan keskiar-
von. Myds kiinnostus oppiva organisaatio -faktorin siséltamiin asioihin todenna-
koisesti kasvaa. Valtion roolin korostumista koulutuksen tukijana pidetédén véahiten
todennakdisend. Reliabiliteettikertoimet ovat neljdssd ensimmaisessd summa-
muuttujassa hyvid, mutta summamuuttuja 5 ei omaa niin hyvaé arvoa. Samoin
summamuuttujalle 6, joka on muodostettu vain yhdesté vahvasta muuttujasta, ei
voitu laskea alfakertoimen ominaisuuksista johtuen arvoa ollenkaan. Namé kaksi
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muuttujaa antanevat kuitenkin pohjan jatkotulkinnoille. Koko summamuuttujas-
kaalalle laskettu Cronbachin alfa -kerroin oli 0,6957.

7.2.2.1 Erot taustatekijéiden mukaan tarkasteltuna

Tilastollisesti merkitsevid eroja I6ytyi seuraavien taustamuuttujien luokissa:
sukupuoli, tyéelamakokemus ja tehtdva. Naiset pitavat todennakdisempéna
henkiloston kehittdmisen kehityssuuntana tietoteknistd oppimista kuin miehet (p
<.10). Samoin naiset pitavat todenndkbéisempéna oppivan organisaatioon liittyvia
teemoja kuin miehet (p < .05). Edelleen naisten mielesté koulutuksen haasteet
muuttuvat todennakdisemmin kuin miesten mielesta (p < .05). Tilastollisesti mer-
kittavin ero (p < .01) I6ytyi siitd, ettd naiset pitivat koulutuksen tavoitteiden ja -
keinojen muutosta selvéasti todennékdisempané kuin miehet.

SUMMAMUUTTUJA SUKUPUOLI
Mies Nainen t-arvo, Merkitse
Ka S Ka S vyys
1 Tietotekninen oppiminen 4,61 1,28 | 5,14 1,101 1,90 .0610
2 Oppiva organisaatio 5,07 1,07 | 5,56 1,03 | -2,13 .036 x
3 Koulutuksen haasteet 5,63 ,93 6,00 ,66 2,02 .046 x
4 Valtio koulutuksen tukijana 4,09 1,03 | 4,30 1,13 | -,88 .382
5 Koulutustavoitteiden ja -kei- 5,29 ,87 5,84 ,99 2,79 .006 xx
nojen muutos
6 Ulkopuoliset koulutuspalvelut | 4,76 1,32 | 5,10 1,23 | -1,19 238

p<.100;p<.05x; p<.01xx; p<.001xxx

Taulukko 32. Sukupuolen mukaan lasketut keskiarvot ja niiden erot todennékois-
ten henkiloston kehittdmisen ulottuvuuksien summamuuttujien luokissa. (Keskiar-
vot ja -hajonnat, t-arvot ja 2-snt merkitsevyys)

Todennakoisimpand koulutuksen tavoitteiden ja keinojen muutosta
pitavat pisimpaan tydeldmassa mukana olleet, kun taas vahiten tyéelamakoke-
musta omaavat pitivat selvasti vdhemman todennakoisena tatéd kehityssuuntaa
(p <.05). Muut ryhmét sijoittuivat todennékdisyyskeskiarvoiltaan edellamainittujen
vélille (Taulukko 33).



Selitys taulukon lyhenteisiin:
1 Tieto.opp. = Tietotekninen oppiminen
2 Oppiva org. = Oppiva organisaatio
3 Koul. haast. = Koulutuksen haasteet

4 Valtio koul. = Valtio koulutuksen tukijana

5 Koul. tav. = Koulutustavoitteiden ja -keinojen muutos

6 Ulkop. = Ulkopuoliset koulutuspalvelut
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Sum- TYOELAMAKOKEMUS vuosia
mamja

-10 11 - 20 21- 30 31-40 41- F

Ka S | Ka S Ka S Ka S Ka S Merkitsev.
1 Tieto. | 5,11 ,83 486 122|470 135 | 487 1,16 | 467 1,41 ,1878
opp. 9442
2 Oppi- | 5,00 ,71 535 1,04 532 108 | 465 129|525 1,26 | ,9404
va org. 4445
3 Koul. | 6,06 ,71 588 /73 569 .93 550 ,85 6,08 1,03 | ,7286
haast. ,5748
4 Valtio | 3,94 ,49 381 1291433 1,02 | 3,96 ,90 458 ,83 1,2569
koul. .2933
5Koul. | 458 128554 1,10 ] 561 ,76 5,05 ,86 6,33 ,58 2,9817
tav. .0233 x
6 Ul- 483 1721442 134|506 117 | 540 117 | 425 1,71 1,7039
kop. 1562

p<.100;p<.05x; p<.01xx; p<.001 xxx

Taulukko 33. Tydéeldmakokemusvuosien mukaan lasketut keskiarvot ja niiden
erot todennakoisten henkildstén kehittdmisen ulottuvuuksien summamuuttujien
luokissa. (Keskiarvot ja -hajonnat, F-arvot ja 2-snt merkitsevyys)

Tehtdvien mukaan tarkasteltuna koulutusorganisaation palveluksessa

olevat pitivat "koulutuksen haasteita" selvasti epatodennakdisimpana, kun taas
henkildstdén kehittdmisestd vastaavat ja OTO-kehittajat pitivat tatéd todennékoi-
sempana (p <.10). Koulutusorganisaation palveluksessa olevat ja konsultit pitivat
todennékdisimpéana ulkopuolisten kouluttajien ja koulutusorganisaatioiden kayttoa
koulutuksen suunnittelussa, toteuttamisessa ja hallinnossa; henkilostén kehitté-
misesta vastaavat eivét pitdneet tata juurikaan todennakoisena (p < .05) (Tau-

lukko 34).

Selitykset taulukon lyhenteisiin:

S.MJA = Summamuuttuja

1 Tieto = Tietotekninen oppiminen
2 Oppiva org = Oppiva organisaatio
3 Koul. = Koulutuksen haasteet

4 Valtio = Valtio koulutuksen tukijana
5 Koul. = Koulutustavoitteiden ja -keinojen muutos
6 Ulkop. = Ulkopuoliset koulutuspalvelut
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Vastaa = Vastaa henkiloston kehittédmisesté

OTO-keh. = muissa kuin henkiléstén kehittdmisests vastaavissa tehtédvissd, mutta henkildstén
kehittédmistehtdvat kuuluvat myds toimenkuvaan

Koul. org. = koulutus- ja kehittamispalveluja muille / ulkopuolisille tarjoavan organisaation
palveluksessa

Konsultti = toimii itsendisend konsulttina / kouluttajana erilaisissa kohdeorganisaatioissa

S. TEHTAVA organisaatiossa
MJA ‘

Vastaa OTO-keh. | Koul. org. Konsuiltti Muu F-arvo

Ka S Ka S Ka S Ka S Ka S Merkisev.
1 49 111|483 109|422 147|504 160|517 71 1,0756
Tieto .3740
2 533 95 | 519 ,99 506 129 | 55 1,10 | 483 2,46 | 4538
Oppiva .7693
3 5,90 74 | 5,75 62 525 125 | 6,04 1,14 | 622 38 2,0943
Koul. .0885 o
4 427 91 421 124 | 3,79 1,10 | 4,19 ,90 422 1,07 | ,5018
Valtio 7345
5 561 ,95 | 555 .81 5,16 1,14 | 556 ,46 567 1,15 | ,7444
Koul. .5644
6 437 131]495 115 | 538 1,15 | 511 1,17 | 6,33 1,15 | 3,0869
Ulkop. .0199 x

p<.100;p<.05x; p<.01xx; p<.001 xxx

Taulukko 34. Tehtdvan mukaan lasketut keskiarvot ja niiden erot todennéakoisten
henkiléstdon kehittamisen ulottuvuuksien summamuuttujien luokissa. (Keskiarvot
ja -hajonnat, F-arvot ja 2-snt merkitsevyys)

lalla, pohjakoulutuksella, tydtehtdvéssa toimimisen ajalla, henkiloston
kehittamistehtavissa toimimisen ajalla, toimipaikalla, toiminnan-/hallinnon alalla,
asemalla ja tydorganisaation koolla (1-suuntaiset varianssianalyysit), henkiléston
kehittdmisen lisdkoulutuksella (t-testi) ei ollut tilastollisesti merkitsevaa vaikutusta
keskiarvojen eroihin.

7.2.3 Henkiloston kehittamiseen vaikuttavien trendien faktorirakenne

Tutkimuksen kolmas faktorianalyysi suoritettiin vaittdmien vaikutusta henkiléstén
kehittdmiseen mittaaville muuttujille. Faktorianalyysiin sisallytettiin kaikki liiketoi-
mintaa, teknologiaa ja henkiléstén kehittamistd koskevat vaittamat. N&iden
muuttujien kommunaliteetit olivat hyvid, joten yhtdkdan muuttujaa ei karsittu
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analyysisté pois. Faktorianalyysissa paadyttiin seuraavaan kuuden faktorin raken-
teeseen (mukana vain tulkintaan otetut muuttujat, tdydellinen faktorimatriisi esite-
téan liitteessa 6):

Selite: h2 = muuttujan kommunaliteetti. Muuttujien sisélto litteessa 3.

Muuttuja Faktori Faktori Faktori Faktori  Faktori Faktori h2

1 2 3 4 5 6
Kv.talous 137 .168 .641 -.011 017 -.089 467
Kuluttaja .062 A1 .753 -.083 .023 .033 592
Standardit 127 .230 .668 41 -.138 .021 .555
Tiimivastuu 210 -.049 .665 .045 .259 107 .568
Irtisanomiset .055 .207 .011 .709 .023 -.084 857
Tiimijohtaminen -.026 -.006 -.204 -.030 .706 .004 541
Koulutusorgani- 701 138 .029 .198 .105 211 .606
sointi
Oppimisvastuu?2 178 204 .206 -.029 .522 192 426
Suorituskyky- .300 .080 .366 .011 .009 .550 .528
koulutus
Oppimistapa2 692 107 151 -.027 411 -.063 .740
Organisaatio- 675 1086 .376 -.009 106 .205 .662
oppiminen
Ryhmaékoulutus 236 .080 -.002 136 .021 737 624
Suuryritykset 291 .033 -.103 .644 -.138 .017 .530
Pienyritykset .503 -.034 .090 545 -115 -.010 .573
Digitaalitieto .054 .706 .096 .012 144 120 .546
Apuvélineet .040 .664 .061 190 .091 153 515
Tyoteknologia .383 .780 126 109 -.195 -.020 .822
Ominaisarvot 12.055 2.869 2.745 2.043 1.764 1.600 23.078
% kokonais-
vaihtelusta 29.4 7.0 6.7 5.0 4.3 3.9
Kumuloituva
selitysosuus 294 36.4 431 48.1 52.4 56.3

Taulukko 35. Henkilostdn kehittdmiseen vaikuttavien muuttujien faktorirakenne:
kuuden faktorin varimax -rotaatio.



100

Summamuuttujat muodostaneet muuttujat sekd summamuuttujien
keskiarvot, keskihajonnat ja Cronbachin alfakerroin esitetddn seuraavassa
taulukossa:

Summamuuttuja: yksittdiset muuttujat Ka S o

1 Oppiva organisaatio: koulutusorganisointi, oppimistapa2, organi- 534 | 1,12 | ,7645
saatio-oppiminen

2 Teknologisten tyovilineiden oppiminen: tyteknologia, digitaali- 544 | 1,15 | ,7542
tieto, apuvélineet

3 Henkiloston kehittimiselld suorituskykyyn: kuiuttaja, standardit, 5,50 ,91 , 7516
tiimivastuu, kv.talous

4 Koulutushenkiloston vihentyminen: irtisanomiset, suuryritykset, 413 | 119 | ,6269
pienyritykset

§ Tiimioppiminen: tiimijohtaminen, oppimisvastuu2, oppimistapa2 579 | 2,71 | ,1598

6 Koulutustavoitteiden ja -siséltéjen muutos: ryhmékoulutus, suori- | 4,89 1 1,19 | 5055
tuskykykoulutus

Taulukko 36. Summamuuttujat henkiléston kehittdmiseen vaikuttavista ulottu-
vuuksista: keskiarvot ja -hajonnnat sek& Cronbachin alfa -kerroin.

Taulukosta selvida, ettd summamuuttuja 5:n reliabiliteetti on huono. Sum-
mamuuttujan reliabiliteetti kasvoi ,4825:een, kun siita jatettiin Tiimijohtaminen -
muuttja pois. Keskiarvokin muuttui, kuten seuraavasta taulukosta kay ilmi:

Summamuuttuja: yksittdiset muuttujat Ka S o

5 Tiimioppiminen: oppimisvastuu2, oppimistapa2 557 | 1,01 | ,4825

Taulukko 37. Summamuuttuja 5 henkiléstdn kehittdmiseen vaikuttavista ulottu-
vuuksista: keskiarvot ja -hajonnnat sekd Cronbachin alfa -kerroin.

Keskiarvon perusteella suurin vaikutus henkiléstén kehittdmiseen on
timioppimista kuvaavalla summamuuttujalla. Toiseksi suurin vaikutus on henki-
|6ston kehittamisella suorituskykyyn -ulottuvuudella. Koimanneksi suurin vaikutus
henkiléstén kehittdmiseen on teknologisten ty6vélineiden k&ytdn oppimisen
tarpeella. Myds oppivaan organisaatioon liittyvéat teemat vaikuttavat lahitulevai-
suudessa henkildstén kehittdmiseen. Koulutustavoitteiden ja -siséitéjen muutok-
sella on muihin verrattuna pienempi vaikutus henkildstén kehittdmiseen kuin
olettaisi. Koulutushenkiléstén véhentymiselld ei juurikaan ndayttéisi olevan
vaikutusta varsinaiseen henkiléstén kehittdmiseen. Koko skaalalle mitattu
Cronbachin alfa -kerroin oli 0,7325.
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7.2.3.1 Erot taustatekijéiden mukaan tarkasteltuna

Tilastollisesti merkitsevid eroja 1oytyi vain sukupuolen mukaan lasketuissa
luokissa. Naisten mielestéa teknologisten tydvalineiden oppiminen vaikuttaa henki-
|6stdén kehittdmiseen enemman kuin miesten mielesté (p < .05). Samoin tiimiop-
piminen vaikuttaa naisten mielestd enemman (p < .05). Tulokset mydétéilevat
todennékdbisten henkiléstdn kehittdmisen ulottuvuuksien havaittuja eroja.

SUKUPUOLI
SUMMAMUUTTUJA ]
Mies Nainen t-arvo,
Ka S Ka S Merkitsevyys
1 Oppiva organisaatio | 5,19 1,06 5,63 1,20 -,181
.073
2 Teknologisten ty6- 5,23 1,14 5,83 1,08 -2,47
vélineiden oppiminen .015 x
3 Henkiloston kehittd- | 5,44 ,88 5,62 ,99 -,92
miselld suorituskykyyn .361
4 Koulutushenkiloston | 4,01 1,14 4,36 1,13 -1,38
vahentyminen A71
5 Tiimioppiminen 5,44 1,06 5,87 ,84 -2,00
.048 x
6 Koulutustavoitteiden | 4,75 1,15 516 1,25 -1,58
ja -siséltdjen muutos 118

p<.100;p<.05x;p<.01xx;p<.001xxx

Taulukko 38. Sukupuolen mukaan lasketut keskiarvot ja niiden erot henkilGston
kehittdmiseen vaikuttavien ulottuvuuksien summamuuttujien luokissa. (Keskiarvot
ja -hajonnat, t-arvot ja 2-snt merkitsevyys)
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7.3 Tulosten vertailu Yhdysvaltain ja Hollannin henkiléstén kehittdjien
nakemyksiin henkiléstén kehittimiseen vaikuttavista trendeista

7.3.1 Yhdysvaltain ja Hollannin tutkimusten tausta

Yhdysvalloissa vastaava tutkimus suoritettin American Society of Training and
Development (ASTD) -nimisen yhdistyksen toimesta vuonna 1994. Kohderyhma-
né oli HRD-johtajat toisin sanoen henkiléston kehittdmisestd vastaavat johtajat.
Otoksen laajuus oli 400 henkild4, joista 90 vastasi kyselyyn. (Training & Develop-
ment, May 1994, 29)

Hollannissa suoritettiin sisall6llisesti vastaava kyselytutkimus Twenten
yliopiston tutkijoiden, Streumer'in, v.d. Klink'in ja v.d. Brink'in, toimesta (Streumer,
v.d. Klink & v.d. Brink 1996). Taman tutkimuksen kohderyhmé& muodostui
Training and Development -lehden tilaajista sek& Dutch Association for Training
Employees (NVvO) -nimisen yhdistyksen jasenistd. Otoksen laajuutta ei tutkimus-
selosteessa mainittu, mutta vastauksia saapui méé&rdaikaan mennessa 161
kappaletta. Lédhes puolet vastaajista tyoskenteli kouluttajana tai konsulttina.
Vastaajista 73 (46%) ty6skenteli pankki-, vakuutus- tai yrityspalveluissa.
Julkishallinnossa tyoskenteli 49 henkil6&, loput 37 vastaajaa tyéskenteli teolli-
suuden, liikenteen, palveluiden tai rakennusalan palveluksessa. (Streumer, v.d.
Klink & v.d. Brink 1996)

Hollannissa tehty tutkimus osoitti, ettd vastaajan tyétehtavalla tai organi-
saation toimialalla ei ole vaikutusta hanen ké&sityksiinsa trendeistd. N&in ollen,
vaikka kohderyhmét poikkesivatkin Yhdysvalloissa ja Hollannissa tyétehtaviltdan
tai paremminkin asemiltaan, vertailukelpoisuus tutkimusten vélilld on hyva (Streu-
mer, v.d. Klink & v.d. Brink 1996). Samoin voidaan péaatella, ettad vertailuasetel-
maa voidaan jatkaa myés Suomessa saatuihin tuloksiin.

7.3.2 Trendit Yhdysvalloissa ja Hollannissa

Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen mukaan kolme todennakaoisinta trendié ovat
seuraavat: todennékdisin on (1) "Yritykset jatkavat kokeilua kehittdmisen organi-
soinnin keskittdmisen ja hajauttamisen valilld, samalla ne etsivat oikeaa yhdis-
telmaa koulutuksen yleisen suunnan ja kohdistetun koulutuksen valilla" -trendi,
(2) "kasvava kiinnostus toimintojen uudelleenjarjestamiseen huippusuorituksen
aikaansaamiseksi", (3) "timien avulla johtaminen tulee yleisemmaé&ksi". Kolmen
kérki trendien vaikutuksesta henkildstén kehittdmiseen muodostuu hieman
erilaiseksi. Suurin vaikutus on (1) "kasvava kiinnostus toimintojen uudelleenjar-
jestamiseen huippusuorituksen aikaansaamiseksi" -trendilld, toiseksi suurin (2)
"organisaation innovatiivisen kapasiteetin kasvava merkitys" trendilld ja koiman-
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neksi suurin (3) "Yritykset jatkavat kokeilua kehittdmisen organisoinnin keskit-
tdmisen ja hajauttamisen vélilld, samalla ne etsivat jarkevaa yhdisteimaa kou-
lutuksen keskittdmisen ja hajauttamisen valilld" -trendilld. (ASTD 1994)

Hollannissa kolme todennékéisinta trendid olivat: (1) "liiketoiminnan
tulosten mittaaminen kuluttajien kriteerien mukaan", (2) "traditionaalisten koulu-
tuskasitysten vaistyminen, oppiminen tapahtuu enemmaén tydéssa", (3) "Organi-
saatioiden innovatiivisen kapasiteetin merkitys kasvaa". Kolmanneksi todennakaoi-
sin trendi tutkimusraportin tekstiosan mukaan olisi trendi "kasvava kiinnostus
toimintojen uudelleenjarjestédmiseen huippusuorituksen aikaansaamiseksi". Sen
keskiarvo on kuitenkin vain 5,61, kun taas innovatiivisuus -trendilld keskiarvo on
6,09. Nailla kolmella trendilla on myds suurin vaikutus henkildston kehittdmiseen,
joskin niiden keskinéainen jarjestys muuttui. Suurin vaikutus on (1) "traditionaalis-
ten koulutuskésitysten véistyminen, oppiminen tapahtuu enemman tydssa" -
trendilld. Toiseksi suurin vaikutus on taas tutkimusraportin tekstiosan mukaan
trendilld "kasvava kiinnostus toimintojen uudelieenjarjestdmiseen huippusuorituk-
sen aikaansaamiseksi". Sen keskiarvo on kuitenkin monessa raportissa esitetys-
s& taulukossa vain 5,563. Taulukoiden mukaan toiseksi vaikuttavin trendi on (2)
"Organisaatioiden innovatiivisen kapasiteetin merkitys kasvaa", keskiarvollaan
6,11. Tama oletetaan tdssad tutkimuksessa oikeaksi tulokseksi. Tekstiosaa
kirjoitattessa on ilmeisesti tapahtunut sekaannus, silld trendit ovat esitetyissa
taulukoissa alekkain. Hollantilaisten henkiléston kehittdjien mielestd koimanneksi
eniten vaikutusta on (3) "liiketoiminnan tulosten mittaaminen kuluttajien kriteerien
mukaan" -trendilld. Loppuyhteenvetona Hollannin tutkimuksesta voidaan sanoa,
etta liiketoiminnasta saatavat tulokset, asiakkaiden ja kuluttajien toiveet, organi-
saation muuttumiskyvyn térkeyden jatkuva nousu, oppimisen integroiminen
tyohon, tehokkaimman koulutuksen keskittdmisen ja hajauttamisen vélisen
yhdistelmén etsintd seké tiimien avulla johtaminen muovaavat ja hedelmoéittavat
henkiloston kehittédmista lahitulevaisuudessa. (Streumer, v.d. Klink & v.d. Brink
1996)

Seuraavassa taulukossa (Taulukko 39) on tuotu esiin tarkeimmat trendit
sekd Yhdysvalloissa ettd Hollannissa. Taulukosta on suljettu pois sellaiset
trendit, joiden keskiarvo ei ylita lukuarvoa 5.5 missdan kohdassa.
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TRENDI Toden- | Toden- | Vaiku- Vaiku-
nikoi- ndkoi- tus tus
Syys Syys HRD:n HRD:n
Hollanti | USA Hollanti | USA

LIIKETOIMINNAN TRENDIT

1 Liiketoiminnan tuloksia mitataan kuluttajalle 6.23 5.60 5.96 5.60

relevanttien kriteerien (tuotteiden ja palvelujen

laatu) suhteessa.

2 Organisaatioiden innovatiivisen kapasiteetin 6.09 5.55 6.11 5.95

merkitys kasvaa

3 Kiinnostus organisaation suuremman suori- 5.61 5.90 5.53 6.10

tuskyvyn lisddmiseksi toimintojen uudelleenjar-

jestdmisen (reengineering) tai uudelleenorgani-

soimisen avulla kasvaa.

4 . Suuntaus tyon osittamiseen pysidhtyy. Sen 5.69 5.70 5.88 5.70

sijaan tiimien vastuu perusprosessien toimi-

vuudesta alusta loppuun kasvaa.

5 Tydntekijéiden vastuu omasta tydstaan ja 5.88 5.50 5.87 5.45

ura staan kasvaa.

6 Tyontekijat ohjaavat oman uransa suuntaa 5.69 5.30 5.75 515

enemman.

7 Kansainviliset standardit ja talous tulevat py- 5.69 5.60 5.34 5.60

syvésti vaikuttamaan liiketoiminnan organisoi-

tumiseen ja rutiineihin.

8 Tybnantajien taytyy tyoskennella kovasti an- 5.03 5.70 4.99 570

saitakseen tyontekijoidensa luottamuksen.

9 Tiimijohtaminen yleistyy. 5.32 5.80 5.44 5.50

KEHITTAMISTRENDIT

10 Traditionaaliset koulutuskasitykset, kuten 6.10 5.45 6.12 5.60

oppimisen siirtdminen, saavat vahemmén pai-

noarvoa; kiinnitetddn enemmaén huomiota sii-

hen, miten ihmiset oppivat tydssaan.

11 Koulutusta tullaan antamaan enemman 5.86 5.75 5.78 575

"juuri oikeaan aikaan" -periaatteelia ja suoraan

litettyna konkreettiseen tyéhon.

12 ltseohjattu oppiminen ja tiimioppiminen li- 5.75 5.05 5.73 5.65

sdantyvat

13 Liiketoiminnassa ilmenevéa huippusuorituk- 5.65 5.65 5.57 5.80

sen aiempaa suurempi korostaminen muuttaa

koulutuksen sisdltéja pois erityistaitojen raken-

tamisesta ja tiedon siitdmisesta suorituskyvyn

parantamiseen ja tukemiseen.

(jatkuu)



Taulukko 39. (jatkuu)
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timaisilta kouluttajilta ei-ammattilaisille, kuten
johdolle, tiimin vetdjille ja tyontekijdille itsel-
leen.

TRENDI Toden- | Toden- | Vaiku- Vaiku-
nakoi- nakoi- tus tus
Syys Syys HRD:n HRD:n
Hollanti | USA Hollanti | USA

14 Yksikulttuurisen ja homogeenisen kuluttaja- 5.62 5.40 5.60 5.40

pohjan perusta katoaa.Yritykset panostavat

enemman erilaisuuksien huomaamiseen ja yh-

distdmé&én néitd monenlaisia arvoja omiin toi-

mintoihinsa, tuotteisiinsa ja palveluihinsa.

15 Yritykset hakevat vaihtoehtoja henkiléstén 5.62 6.20 5.49 5.85

kehittdmisen organisocinnissaan keskittdmisen

ja hajauttamisen vililtd. Samalla ne etsivat

jarkevad yhdistelmaa valmiiden yleispakettien

ja raataloidyn koulutuksen kesken.

16 Ne yritykset, joilla on suuri mé&ara véliaikai- 5.55 5.50 5.61 5.60

sia ja osa-aikaisia tydntekij6ita, kohtaavat

haasteita néiden tydntekijéiden kouluttamises-

sa, motivoinnissa ja kommunikoinnissa.

17 Vastuu uudesta oppimisesta siirtyy ammat- 4.81 5.35 527 5.60

Taulukko 39. Hollannin ja Yhdysvaltain tutkimuksissa esiin nousseet tarkeimmat

trendit.

7.3.3 Suomessa toteutetun tutkimuksen tulokset verrattuna Yhdysvaltain ja Hol-

lannin tuloksiin

Maiden vélinen vertailu suoritetaan keskiarvojen perusteella. Vertailuista on
suljettu pois teknologiset trendit, silld niita ei esitetty Hollannin tutkimuksessa.
Vertailemisen selkeyttdmiseksi eri maiden todennakdisimmat trendit esitetaan

seuraavassa yhteenvetomaisessa taulukossa (Taulukko 40):
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SuUomi KESKIARVO
1.. Koulutusta annetaan JOT-periaatteella, suoraan litettyn& tyéhon 5,96
2. Tiimien vastuu perusprosessien toimivuudesta kasvaa 5,92
3. Organisaatioiden muodonmuutos jatkuu, innovatiivisuus térkeéda 5,87

4. Tyontekijéiden vastuu toimintansa muuttamisesta ja oppimisestaan
kasvaa 5,85

YHDYSVALLAT

1.Yritykset hakevat vaihtoehtoja henkiloston kehittdmisen organisoinnis-
saan keskittédmisen ja hajauttamisen vililta. Samalla ne etsivét jarkevaa

yhdistelm&a valmiiden yleispakettien ja réataldidyn koulutuksen kesken. 6,20
2. Kasvava kiinnostus toimintojen uudelleenjarjestamiseen

huippusuorituksen aikaansaamiseksi 5,90
3. Tiimien avulla johtaminen tulee yleisemmaéksi 5,80
4. Koulutusta annetaan JOT-periaatteella, suoraan liitettyna tyhon 575
HOLLANTI
1. Liiketoiminnan tulosten mittaaminen kuluttajien kriteerien mukaan 6,23
2. Traditionaalisten koulutuskasitysten vaistyminen, oppiminen tapahtuu

enemman tydssa 6,10

3. Organisaatioiden innovatiivisen kapasiteetin merkitys kasvaa 6,09
4. Tyontekijoiden vastuu omasta tyostddn ja urastaan kasvaa 5,88

Taulukko 40. Todennakoéisimmat trendit eri maissa. (Otoskoot: Suomi n=95, USA
n=90 ja Hollanti n=161)

Suomessa todennakdisimmaksi trendiksi nousi koulutuksen kohdistami-
sen oikeaikaisuuden ja konkreettiseen tyéhén liittdmisen kasvaminen. Tiimiytymi-
nen korostuu tiimien vastuuna tuotantoprosessien toimivuudesta. Myos organi-
saatioiden muutokset jatkuvat ja tdhan littyen on tarkedd kyeté johtamaan
muutoksia ja tekemd&an innovatiivisia ratkaisuja. Todennékdisené trending on
myo&s tyontekijdiden vastuun kasvaminen oppimisestaan ja toimintansa muutta-
misesta.

Yhdysvalloissa selkeédsti todenndkdisin trendi on yritysten jatkuva
epatietoisuus koulutuksen organisoinnissa ja jarjestelyissa: valitaanko siséista,
"raataldityd" koulutusta vai valmiita yleispaketteja sek& hajautetaanko vai
keskitetdankd yrityksen koulutusjarjestelmaa. Toiseksi todennakdisin trendi on,
ettd organisaatioiden kiinnostus toimintojen uudelleenjérjestelyinin yha kasvaa.
Trendeiksi nousevat myds tiimien avulla johtamisen yleistyminen seké koulutuk-
sen kohdistamisen oikeaikaisuuden ja konkreettiseen tyohon liittamisen kasvami-
nen
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Hollannissa todenndkdisimméksi trendiksi asetettiin liikketoiminnan
tulosten mittaamisen kasvu kuluttajien kriteerien mukaan. Seuraavat kaksi trendia
olivat toisiinsa verrattuna yhtd todennakdisid. Ensinnékin traditionaalisten
koulutuskasitykset véistyvat ja tilalle tulee huomion kiinnittdminen oppimiseen
tyossa. Toiseksi organisaatioiden innovatiivisen kapasiteetin merkitys kasvaa.
Trendin& tulee olemaan my®6s se, etta tyontekijéiden vastuu omasta tyéstaan ja
urastaan kasvaa.

Paéaasialliset erot ja yhtaladisyydet eri maiden vélilla nayttaisivat olevan
seuraavat: Suomessa huomio kiinnittyy todennakdisesti enemmaéan yksiléa
koskeviin asioihin, kuten vastuun kasvuun. N&kékulmana ovat seka organisaatio
ettd tuotantoprosessit ja konkreettinen ty6. Yhdysvalloissa huomio kiinnittyy
enemman tyoén ja kehittdmisen organisointiin ja johtamiseen liittyviin asioihin.
Tama ero iimenee myds siind, ettd Suomessa nahdééan tiimien olevan vastuulli-
sia prosesseista, kun taas Yhdysvalloissa tiimit n&hd&én johtamisen vélineena.

Yhteistd Suomessa ja Yhdysvalloissa on trendi koulutuksen kohdistami-
sen oikea-aikaisuuden lisdamisen tarpeesta ja koulutuksen liittdmisestd suoraan
tyéhén. Suomen ja Hollannin trendeilld on enemmaén yhtaldisyytta: molemmissa
maissa huomiota kiinnitetdén tyéntekijéiden vastuun kasvamiseen sekéa organi-
saatioiden innovatiivisuuden tarkeyteen. Suomeen ja Yhdysvaltoihin Hollanti
eroaa siina, ettd siellda ndhdaan selvasti todennakdisimpéné trendind olevan
asiakkaan, kuluttajan, entistd parempi huomioonottaminen. Tata trendia ei nay
kummassakaan muussa maassa.

Henkiléston kehittdmiseen voimakkaimmin vaikuttavat trendit eri maissa
esitelldan yhteenvetomaisesti seuraavassa taulukossa:

Suomi KESKIARVO
1. Tiimien vastuu perusprosessien toimivuudesta kasvaa 5,93
2. Koulutusta annetaan JOT-periaatteella, suoraan liitettynd tyéhoén 5,80
3. Organisaatioiden muodonmuutos jatkuu, innovatiivisuus tarkeda 5,78
4. Liiketoiminnan tuloksia mitataan kuluttajien kriteerien mukaan 5,65
YHDYSVALLAT
1. Kasvava kiinnostus toimintojen uudelleenjarjestdmiseen huippusuori-
tuksen aikaansaamiseksi 6,10
2. Organisaation innovatiivisen kapasiteetin kasvava merkitys 5,95

3. Yritykset hakevat vaihtoehtoja henkiloston kehittdmisen organisoinnis-
saan keskittdmisen ja hajauttamisen vililtd. Samalla ne etsivét jarkevda
yhdistelmaa valmiiden yleispakettien ja réataldidyn koulutuksen kesken. 5,85

4. Huippusuorituksen korostaminen muuttaa koulutuksen sisaltoja pois
erityistaitojen rakentamisesta 5,80

(jatkuu)
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HOLLANTI
1. Traditionaalisten koulutusk&sitysten vaistyminen, oppiminen tapahtuu

enemmadn tydssad 6,12
2. Organisaatioiden innovatiivisen kapasiteetin merkitys kasvaa 6,11
3. Liiketoiminnan tulosten mittaaminen kuluttajien kriteerien mukaan 5,96
4. Tiimien vastuu perusprosessien toimivuudesta kasvaa 5,88

Taulukko 41. Voimakkaimmin vaikuttavat trendit eri maissa. (Suomi n=95, USA
n=90, Hollanti n=161)

Taulukosta voidaan ndhd4, ettd Hollannissa ja USA:ssa trendien arvel-
laan vaikuttavan henkildstén kehittdmiseen suhteellisesti voimakkaammin kuin
Suomessa. Tatéd voidaan perustella silld, ettd Hollannin ja USA:n trendien
keskiarvot ovat hieman korkeammat ja Hollannissa kahden ensimmaisen trendin
keskiarvot ovat selkedsti yli kuuden (7 on voimakkain vaikutus). Vastaavasti Suo-
messa yksikaan trendi ei ole vaikutukseltaan tata luokkaa.

Suomessa henkilostdn kehittdmiseen vaikuttaa I&hivuosina voimakkaim-
min tiimien kasvava vastuu perusprosessien toimivuudesta. Koulutukseen ja var-
sinkin sen kaytantdihin vaikuttaa seuraavaksi voimakkaimmin trendi koulutuksen
JOT-periaatteen ja suoraan tyéhén liittymisen kasvusta. Organisaatioiden
muodonmuutosten jatkuminen ja innovatiivisuuden takaaminen aiheuttavat myés
voimakkaita seurauksia kehittamiselle. Merkittdvan vaikutuksen henkiléstén
kehittdmiseen aiheuttaa lisaksi liketoiminnan tulosten mittaaminen kuluttajien
kriteerien mukaan.

Yhdysvalloissa suurin vaikutus henkildston kehittdmiseen tulee kasvavas-
ta kiinnostuksesta toimintojen uudelleenjarjestdmisella aikaansaatavaan huip-
pusuoritukseen. Organisaation innovatiivisen kapasiteetin kasvava merkitys
aiheuttaa toiseksi voimakkaimman vaikutuksen. Henkiléstén kehittdmiseen
vaikuttaa voimakkaasti myos yritysten henkiléston kehittdmisen organisoinnin
vaihtoehdot: koulutuksen keskittdminen vai hajauttaminen, valmiita yleispaketteja
vai raatéloityd koulutusta. Voimakas vaikutus on myés huippusuorituksen
korostamisella, mikéd heijastuu koulutuksen siséltéihin, pois erityistaitojen koulut-
tamisesta.

Hollannissa henkildstdn kehittdmiseen ennustetaan voimakkaimmin
vaikuttavan traditionaalisten koulutuskasitysten vaistymisen toisin sanoen
perinteisen koulutuksen sijaan oppimista tapahtuu ynd enemman itse tyossa.
Organisaatioiden innovatiivisen kapasiteetin merkityksen kasvaminen aiheuttaa
|&hes yhté suuren vaikutuksen kehittdmiseen. Naiden jalkeen seuraavaksi suurin
vaikutus ndhdéan olevan liiketoiminnallisten tulosten mittaamisella kuluttajien
kriteerien mukaan. Neljdnneksi suurin vaikutus henkilostén kehittamiseen
katsotaan olevan tiimien vastuun kasvamisella perusprosessien toimivuudesta.
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Yhteisia voimakkaimmin vaikuttavia trendeja Suomessa ja Hollannissa on
kolme: tiimien vastuun kasvu, innovatiivisuuden tarkeyden korostuminen ja
kuluttajien eli asiakkaiden kriteerein saavutetun tuloksen painottaminen vaikut-
tavat kaikki voimakkaasti henkiléston kehittamiseen. Suomella ja Yhdysvalloilla
nayttaisi olevan vain yksi yhteinen voimakkaasti henkiléstén kehittamiseen
vaikuttava trendi; tdméa korostaa innovatiisen kapasiteetin tarkeytta.



8 DISKUSSIO

8.1 Tulosten yhteenveto

8.1.1 Liiketoiminnan ja henkiléston kehittéimisen trendit Suomessa

Todennékobiset frendit

Todennakoisin yksittdinen trendi kaikista kyselylomakkeessa esitetyisté trendeista
oli koulutuksen kohdistaminen oikea-aikaisemmaksi ja liittyminen aikaisempaa
enemman konkreettiseen tyéhon. Seuraavaksi todenndkdisimmat yksittdiset
trendit olivat tiimien vastuun lisd&ntyminen perusprosessien toimivuudesta ja
organisaatioiden rakenteen uudistumisen jatkuminen. Myos trendi tydntekijéiden
vastuun kasvamisesta toimintansa muuttamisesta ja oppimisestaan nostettiin
todennékdbiseksi.

Faktorianalyysien perusteella selvasti todennékdisin kehityssuunta on
tyon teknologistuminen. Globaalisuus ja organisaatiot, tiimikoulutus ja tietoverk-
ko-oppiminen ovat myés suhteellisen todenndkdisia kehityssuuntia. Kaikkien
faktorianalyysien tuloksia voidaan pitdd melko luotettavina summamuuttujien
saamien hyvien reliabiliteetti-kertoimien ansiosta.

Yksittaisia todennakdisid henkildéstén kehittdmisentrendejatarkastelemal-
la todenndkdisimmaksi nousee koulutuksen oikea-aikaisuuden ja konkreettisuu-
den lisdé&ntyminen. Tulosta tukee trendi huomion kiinnittymisesta ty6ssa oppimi-
seen. Todenndkoisyydeltddn seuraavat trendit olivat itseohjatun oppimisen ja
timissd oppimisen lisdantyminen sekd kiinnostuksen kasvu organisaation
oppimiseen ja tdman oppimisen arviointiin.

Todennéakdisimmaksi henkildstén kehittdmisen kehityssuunnaksi muodos-
tuu koulutuksen haasteet -ulottuvuus. Koulutustavoitteiden ja -keinojen muutos
-ulottuvuuteen liittyvat asiat tapahtuvat samoin korkealla todennakoisyylla. Myos
kiinnostus oppiva organisaatio -ulottuvuuden sisaltdmiin asioihin todennékoisesti
kasvaa.
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Epétodennakéisimmat kehityssuunnat I6ytyvat valtion roolista, jota ei
pidetd merkittdvana tekijana lahitulevaisuudessa. Valtion roolia henkilGstén
kehittdmisen tukemisessa pidetddn epatodennakdista.

Henkil6stén kehittdmiseen vaikuttavat trendit

Nayttaa silta, etta lahitulevaisuuden voimakkaina trendeina ovat tiimien vastuun
lisdantyminen ja samalla niiden kouluttamisen voimakas vaikutus henkiloston
kehittdmisessa. Tietokoneiden ja muiden tyén elektronisten apuvalineiden jatkuva
lisddntyminen johtaa myd&s niihin liittyvan henkiloston kehittdmisen kasvuun.
Koulutuksessa pyritdan oikea-aikaisuuteen ja konkreettiseen tyéhon liittédmiseen.
Henkiléstén kehittdmiseen vaikuttavaksi nostettin myés organisaatioiden muo-
donmuutosten ja innovatiivisuuden jatkuminen.

Faktorianalyysin avulla muodostettujen kehityssuuntia tarkastelemalla
suurin vaikutus henkiloston kehittdmiseen nayttda olevan tiimioppimista kuvaaval-
la kehitysulottuvuudella. Vaikutuksiltaan samaa luokkaa on henkiléstén kehittami-
sella suorituskykyyn -ulottuvuudella ja teknologisten tyévélineiden kaytén oppimi-
sen tarpeella. Myds oppivaan organisaatioon liittyvat teemat vaikuttavat lahitule-
vaisuudessa henkildstdon kehittdmiseen. Koulutustavoitteiden ja -sisaltGjen
muutoksella on muihin verrattuna pienempi vaikutus henkiléstén kehittdmiseen
kuin olettaisi. Koulutushenkiléston vahentymiselld ei juurikaan nayttaisi olevan
vaikutusta varsinaiseen henkiléstén kehittdmiseen.

Kun tarkastellaan vain yksittdisten henkil6stdon kehittdmisen trendien
vaikutusta, voimakkaimmaksi nousee koulutuksen oikea-aikaisuuden ja konk-
reettisuuden lisdamisen tarve. Laheisessd yhteydessd edelliseen on trendi
huomion siirtymisend oppimiseen tydsséd, mité pidetdadn myos todennékoisena.
Henkiloston kehittamiseen vaikuttava yksittdinen trendi on mygés ei-ammattilais-
ten vastuun ottaminen uudesta oppimisesta, miké ilmentaa organisaation oman
henkilostén ja oto-kehittdjien vastuun lisdéntymistd henkilostén oppimisesta.
Vaikuttava trendi on liséksi itseohjatun oppimisen ja tiimioppimisen lisganty-
minen, mikd omalta osaltaan tukee edellistéd trendid ja vahvistaa késitysta
siirtymista "omavastuulliseen", organisaatioiden siséisesti toteutettuun oppimi-
seen.

Taustatekijbiden vaikutus

Sukupuolien vélilla oli eroja todennakdisten liiketoiminnallisten ja henkiloston
kehittamisen trendien sekd henkildston kehittdmiseen vaikuttavien kehityssuun-
tien valilla. Naiset pitavat todennakdisempana tietoverkko-oppimista ja organisaa-
tioiden globalisoitumista kuin miehet. He pitdvat myds todennakdisempana tyon
teknologistumista. Naiset pitdvat todennékdisempéna henkildstén kehittdmisen
kehityssuuntana tietoteknistd oppimista kuin miehet. Samoin naiset pitavéat
todennakdisempand oppivan organisaatioon liittyvid teemoja kuin miehet.
Edelleen naisten mielestd koulutuksen haasteet muuttuvat todenngkéisemmin
kuin miesten mielesta ja he myés pitivat koulutuksen tavoitteiden ja -keinojen
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muutosta selvasti todennakéisempéana. Henkiloston kehittamiseen l&hivuosina
vaikuttaa naisten mielestd ty6ssd kaytettdvien teknologisten tyovalineiden
oppiminen ja kouluttaminen seké tiimioppimiseen liittyvat asiat enemman kuin
miesten mielesta.

Henkildston kehittdmiseen liittyvaa lisékoulutusta saaneet pitivat tieto-
verkko-oppimiseen liittyvia asioita todennakdisempéné kuin ne, jotka lisakoulutus-
ta eivét olleet saaneet. Runsaimmin tyéeldmékokemusta omaavat pitivat toden-
nakdisimpana koulutuksen tavoitteiden ja keinojen muutosta; vahiten tyéelamako-
kemusta omaavat pitivat selvasti vdahemman todennékdisen tata kehityssuuntaa.

Organisaatioiden globalisoitumista pidettiin todenn&kéisimpéana 100 -
199:n henkildn tydorganisaatioissa, pienimpéna todenndkdisyytena tata pidettiin
500 -999:n henkilén tydorganisaatioissa. Valtion henkiléston kehittamista
tukevaa roolia pidettiin todennakdisimpand yli 1000:n henkilén ja 200 - 499:n
henkilén tyborganisaatiossa.

Tyétehtavien mukaan tarkasteltuna koulutusorganisaation palveluksessa
olevat pitivat "koulutuksen haasteita" selvésti epatodennékoisimpéna, kun taas
henkilostdn kehittdmisestad vastaavat ja OTO-kehittgjat pitivat tata todennakai-
sempana. Koulutusorganisaation palveluksessa olevat ja konsultit pitivat toden-
nakéisimpand ulkopuolisten kouluttajien ja koulutusorganisaatioiden kayttéa
koulutuksen suunnittelussa, toteuttamisessa ja hallinnossa; henkiléstén kehitta-
misestd vastaavat eivat pitdneet tata juurikaan todennakdisena.

Muiden taustamuuttujien luokissa ei 16ytynyt tilastollisesti merkitsevia
keskiarvojen eroja. Muita taustamuuttujia olivat: ikd, pohjakoulutus, nykyisesséa
tentavassa toimimisen aika, henkiléston kehittdmistehtavissa toimimisen aika,
asema organisaatiossa, toimipaikka, toiminnan- / hallinnonala.

8.1.2 Trendit verrattuna Hollantiin ja Yhdysvaltoihin

Suomalaisten henkildstén kehittéjien todennakéisena pitdmat trendit pa&osin ero-
avat hollantilaisten ja yhdysvaltalaisten kollegoiden ké&sityksistd. Suomessa
korostetaan annettavan koulutuksen konkreettisuutta, yksittaisten tyéntekijéiden
ja tiimien vastuuta sek& organisaation innovatiivisuutta ja muutoksia. Yhdysval-
loissa kiinnitetddn enemman huomiota henkiléstdn kehittdmisen organisointiin,
toimintojen uudelleenjéarjestelyyn, johtamiseen liittyviin asioihin ja annettavan
koulutuksen konkreettisuuteen. Hollannissa huomio kiinnittyy kuluttajien kriteerein
mitattaviin liiketoiminnan tuloksiin, tyéssé oppimiseen, organisaatioiden innovatii-
visuuteen ja tyéntekijdiden vastuun kasvamiseen.

Suomessa ja Hollannissa henkildston kehittédjien nakemykset ovat
yhtenevaisempié verrattuna Suomeen ja Yhdysvaltoihin. Yhdysvalloissa todenna-
koisena pidetyt trendit eroavat molemmista eurooppalaisesta maasta. Yhdysval-
loissa painotetaan enemman suorituskykyyn ja HRM -ajatteluun lahemmin liittyvia
asioita.

Myos nakemykset henkildstdn kehittémiseen vaikuttavista trendeisté
eroavat, mutta eivat siind maarin kuin todennékdéisend pidettavissa trendeissa.
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Suomessa henkildstdn kehittdmiseen vaikuttaa tiimien vastuun kasvu, annettavan
koulutuksen konkreettiseen tydhén liittdminen, organisaatioiden muutokset ja
innovatiivisuus seka liiketoiminnan tulosten mittaaminen kuluttajien kriteerein.
Yhdysvalloissa vaikutus liittyy toimintojen uudelleenjérjestédmiselld pyrittavaan
huippusuoritukseen, organisaatioideninnovatiivisuuteen, koulutuksen organisoin-
tiin ja siséltdjen siirtymiseen pois erityistaidoista. Hollannissa henkildston kehitta-
miseen vaikuttaa tydssé oppimisen lisdéntyminen, organisaatioiden innovatiivi-
suus, kuluttajien kriteerein mitattavat liiketoiminnan tulokset ja tiimien vastuun
kasvu.

Henkiléston kehittdmiseen vaikuttavista trendeistd suomalaiset ja
hollantilaiset henkilostén kehittdjat ovat hyvin samoilla linjoilla, yhtenevéisyyksia
6ytyy vield enemmaén kuin todennakoisten trendien vertailussa. Vaikuttavien
trendien tarkastelussa Yhdysvallat eroaa siten eurooppalaisista maista enemman
kuin edellisesséa todennakdéisten trendien tarkastelussa.

8.2 Tulosten tarkastelua

Todennékdiset lilketoiminnan ja henkildstdn kehittdmisen trendit

Johtopaatdksena voidaan sanoa, ettd tdmén tutkimuksen perusteella todennéa-
kéisia lahitulevaisuuden kehityssuuntia ovat organisaatioon liittyvat muutokset,
kuten suorituskyvyn parantaminen, tiimeihin siirtyminen ja oppivaksi organisaa-
tioksi kehittyminen seké tyéhon liittyvien tydvaline-teknologian ja tietoverkkojen
kehittyminen. Naiden kehityssuuntien rinnalla tyéntekijoiden ja tiimien vastuu
seka tyostdan ettd oppimisestaan kasvaa. Organisaatioissa siis edelleen siirre-
tdan vastuuta alemmille tasoille. Henkilostén kehittdmisessa todennékoisté on
tiimeihin kohdistuvan koulutuksen lisdantyminen, mik&a suuntautuu motivointiin ja
sitouttamiseen. Myds yksittdisen oppijan vastuuta kasvatetaan omasta oppimi-
sestaan ja tdman seikan merkitysta korostetaan koulutuksen suunnittelussa ja
toteutuksessa. Henkildstdén kehittdmisen suunnittelussa mietitdén sisaisesti ja
ulkoisesti toteutetun koulutuksen vaihtoehtoja. Henkildston kehittdmisen intressit
siirtyvat kokonaisvaltaisen organisaation oppimisen edistdmiseen ja oppimisen
arviointiin organisaation suorituskyvyn perusteella.

Henkiléstén kehittdmiseen vaikuttavat trendit

Johtopaatdksena voidaan pitaa sité, ettd organisaatioiden sisdinen oppiminen ja
omavarainen henkildston kehittdminen nayttavat lisdantyvan ja nostavan merki-
tystddn. Organisaatioiden muodonmuutosten jatkuminen antaa vahvan yksit-
taisen tarpeen henkiléstén kehittdmiselle. Henkiloston kehittdminen nayttaa
siirtyvan enemman yksiléiden omakohtaisesti toteuttaman ja tyéssé& oppimisen
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perustalle sekd vastuun oppimisesta hajautuvan monelle tasolle: johdolle, oto-
kehittajille ja timeille seka yksittéisille tydntekijéille itselleen. Henkildstén kehitta-
misen oikea-aikaisuus ja konkreettisuus korostuvat. Tiimien kehittdminen koulu-
tuksen avulla on merkittdvassd asemassa. Namé johtop&éatdkset ovat hyvin
samansuuntaisia kuin ne, joihin paadyttiin todennékoisia trendeja tarkastelemalla.

Tulosten tarkastelua teoreettisen viitekehyksen valossa

Teknologian kehityksen merkitystd on painotettu yhteiskunnallisen muutoksen
yhtena tarkeimpana tekijanad (muun muassa Bell, Masuda, Webster). Teknologi-
nen kehitys nayttda tdman tutkimusten tulosten mukaan vaikuttavan vahvasti
my@ds yrityksiin ja henkiléstén kehittdmiseen. Voidaankin sanoa, ettd taustassa
esitetty teknologian kehitykselle annettua painoarvo tukee nyt saatuja tuloksia.

Ty6ntekijan vastuun tyéstédan esitetédan tulevaisuudessa kasvavan (muun
muassa Stahl 1993, Toffler 1980). Myds tdman tutkimuksen tulokset esittivat
saman kehityssuunnan.

Virtuaalitydn eli tietoverkkojen kautta tehtavan tyon ennustetaan olevan
téistd kasvavin alue tulevaisuudessa (Makela 1996). Tuloksien kautta saattoi
havaita epdsuoraa tukea télle véitteelle. Selvasti todennakoéisimpéana faktoriulottu-
vuutena pidettiin tyén teknologistumista, jonka mukaan tietotekniikka jatkuvasti
tehostuu ja vaikuttaa tydympaéristéihin. Tietokoneiden ja muiden elektronisten
tyévalineiden k&ytén yleistymisen ennustettiinkin vaikuttavan vahvasti henkilostén
kehittamiseen.

Organisaatioiden rakenteiden uusiutuminen ja muutokset on télla hetkelld
yksi liiketalouden trendi (muun muassa Lowenthal 1994). Tama sama trendi tuli
esille myo6s tassa tutkimuksessa yhtena todennakdisimmistd kehityssuunnista.
Myds niin sanottu oppiva organisaatio todettiin taustassa merkittavaksi trendiksi.
Tutkimustulosten mukaan tamé trendi on todennakoéinen myés lahitulevaisuudes-
sa ja se vaikuttaa merkittavasti henkilostén kehittdmiseen.

Tiimien merkitystd organisaation vahvuutena on késitelty paljon viime
ajan kirjallisuudessa ja alan lehdissd (muun muassa Holpp 1993). Yhteista
nayttda olevan se, etta tiimeja esitetdan yhdeksi oikeaksi ratkaisuksi organisaati-
on menestymiselle. Tassé tutkimuksessa tiimit, nilden vastuun lisdadntyminen ja
koulutus nousivat monessa kohdin esiin todennakagisin ja vaikuttavina trendeina.
Tulokset myo6téilivat siten yleisina pidettyjé kehityslinjoja.

Tulokset henkiléston kehittédmisen todennékoisistd trendeistd pédosin
myotéilevat taustassa esiin tulleita asioita ja muita tulosten mukaan todennékai-
sid trendeja. Varsinkin timioppimisen ja organisaation oppimisen teemat saavat
hyvin tukea taustassa esitetyistd asioista. Aikaisempaa tiukempi koulutuksen
littyminen ty6hdn mydétailee Doughertyn ja Fordin (1996) esittdmid trendeja.
Heilté tulee tukea myd&s tulokselle, jonka mukaan ei-ammattilaiset, kuten tiiminve-
tajat, ottavat vastuuta oppimisesta ja kouluttamisesta.

Arvojen heterogenisoituminen ja moniarvoisuuden yleistyminen yhteis-
kunnallisen muutoksen myo6ta ovat varsinkin postmodernismin teoreetikkojen
esittdmid vahvoja teeseja. Yrityksiin tdméa heijastuu muun muassa siten, etté
tuotetaan oikeille asiakkaille oikeita tuotteita oikeaan aikaan (esimerkiksi Virkku-
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nen 1994) ja asiakaskeskeisyytend, joka on herkkyyttd ympéristén tarpeille ja
kykya lukea ymparoivaa todellisuutta (esimerkiksi Stahle 1995). Yllattavaa olikin,
ettd tulosten mukaan homogeenisen kuluttujapohjan katoamista ja kuluttajien
erilaisuuksien huomaamista ja sitomista yrityksen toimintoihin ei pidetty kovin-
kaan todennékdisend, viela véahemman henkildstdén kehittdmiseen vaikuttavana.
Tassa tapauksessa tulokset eivat saaneet tukea taustateoriasta. Vahaisena
pidettyyn todennakdisyyteen on ehkd vaikuttanut vaittdman moniulotteisuus,
jolloin siinen ei ole otettu selke&d kantaa.

Tulosten mukaan ei ole kovinkaan todennékoéista, etta pienet yritykset
tukeutuvat toisiinsa ja hakevat yhteistydkumppaneita koulutustarpeen iimetessa.
Tata voidaan kutsua verkostoitumiseksi, jota teorioissa on esitetty vahvaksi
kehityssuunnaksi. Laajimmillaan tatéa kutsutaan "joustavaksi verkostotaloudeksi",
jossa talous rakentuu pienista verkostoituneista yksikdista (muun muassa Kasvio
1994, limonen & Kevatsalo 1995). Verkostoitumisella tarkoitetaan myés yritysten
vélisia yhteistoimintasuhteita eri toiminnoissa (muun muassa Alter & Hage 1993).
Tulokset antavat ymmartaa, ettd ainakaan henkiloston kehittdmiseen liittyvaa
verkostoitumista ei Suomessa ennusteta lahitulevaisuudessa tapahtuvan. Johtuu-
ko se yritysten halusta olla omavarainen henkilostén kehittdmisensa suhteen,
kuten johtopaatéksissakin esitettiin, vai johtuuko se kenties yhteistoimintakyvytto-
myydesta? Syitd on todenndkodisesti useita ja niité ei tdssa yhteydessad ole
mahdollista selvittaa.

Lopuksi voidaan todeta, ettd Juutin ja Lindstrémin (1995) toteamus siita,
ettd nykydan organisaatioissa tarvitaan aktiivisia sopeutumisprosesseja ja
tarvetta kehittyd oppivaksi organisaatioksi, joka kykenee muuntumaan jatkuvasti,
pitda pitkalti paikkaansa tdménkin tutkimuksen tulosten valossa.

8.3 Tutkimuksen kriittinen arviointi

Tamén tutkimuksen teoreettista viitekehysté arvioitaessa voidaan sanoa, etta se
ei noudata perinteisen, selkedn tiukasti rajatun ja kasitteita analysoivan kasvatus-
tieteellisen tutkimuksen saantéja. Tutkimuksen teoreettinen osuus on siihen liian
laaja-alainen ja pintapuolinen. Teoria on pikemminkin yleisvaikutelman antava ja
asioiden kasittelytapa on nykytilannetta kuvaava, ei analyyttinen yksittaiseen tai
muutamaan ongelmaan pureutuva. Tarkoituksena oli luoda henkiléston kehit-
tdmisen laaja-alainen "ajankuva": mitd ja mistd asioista talld hetkelld ollaan
kiinnostuneita ja mitd ovat ne tekijat, joista nykyiset ja tulevat kiinnostukset
johtuvat. Se, onnistuttiinko téssa tehtévéssé, jaa lukijan ratkaisuksi. Joka tapauk-
sessa teoreettisen osuuden koostaminen oli oppimisprosessi, josta oli paljon
hyoétya tutkijalle. Teoriataustan sopivuudesta ja liittymisesta mielekk&aasti empiiri-
seen tutkimukseen voidaan esittda vastakkaisia ndkemyksia. Tama lienee monen
aloittelevan tutkijan tutkimuksille luonteenomaista.

Tutkimuksen menetelman arvioinnissa taytyy ottaa huomioon se, etta
tutkimusasetelma oli vertaileva ja tédssé vertailussa kaytettiin olemassa olevaa
tutkimusinstrumenttia. Edelleen trendit kyselylomakkeessa olivat etukéteen
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annettuja toisin sanoen niiden sisélldista oli tehty jonkinlaisia ennakko-oletuksia.
Tama aiheutti kaksi ongelmaa: ensinnakin kyselylomakkeella ei saatu odottama-
tonta, uutta tietoa ja toiseksi tutkija ei voinut muuttaa vaittdmien siséltéa sailyt-
taékseen vertailuasetelman muihin maihin. Trendien muodostamiseksi tehdyista
ennakko-oletuksista ei tutkijalla ollut saatavilla tietoa. Kuitenkin kirjallisuuskat-
sauksen aikana esiin tuli samanlaisia tai samankaltaisia trendejé, joiden perus-
teella voidaan arvioida, ettd kyselylomakkeen sisaltamaét vaittdmat olivat kohtuul-
lisen valideja valottamaan tulevia kehityssuuntia. Esimerkiksi Hautaméaen (1996)
toimittamassa teoksessa Suomi teollisen ja tietoyhteiskunnan murroksessa asian-
tuntijarynmén johtopaéatés oli tietoyhteiskunnan vaikutuksien suhteen seuraava:
yhteiskunnan keskeiset muutosvoimat ovat globalisaatio ja teknologia. Myés
taman tutkimuksen tuloksissa nadma teemat nousivat esille monessa kohdassa,
muun muassa faktorirakenteiden kautta. Tasta voidaan paatella, etta tutkimuksen
tulokset noudattavat muissa tutkimuksissa osoitettuja linjoja ja etta tutkimuksen
avulla l6ydettyja muita kehityssuuntia voidaan pitaa suhteellisen luotettavina.

Vertailuasetelman ja siitd syntyneiden tulosten luotettavuutta voidaan
arvioida ainakin tutkimusten kohderyhmien ja otoskokojen avulla. Kohderyhmat
olivat koostumukseltaan samankaltaisia jokaisessa maassa, joten niiden suhteen
ei ongelmia ole. Otoskoot eri maissa olivat tarpeeksi suuria maiden keskinaisiin
vertaamiseen, mutta maittain tapahtuvaan tutkimustuloksien yleistdmiseen pitaa
suhtautua varovaisemmin. Voidaan sanoa, ettd tulosten vertailu antaa melko
luotettavan kuvan todellisista kehityssuunnista.

Tutkimuksen toteutuksen aikana jouduttiin tekemé&én valintoja, joita
voidaan jélkikateen arvostella. Kyselylomakkeen suomentamisen ja koostamisen
aikana esiin nousi mahdollisuus purkaa yhdysvaltalaisen kyselylomakkeen useita
vaittdmia sisaltamat trendit yksittaisiksi vaittdmiksi suomenkieliseen kyselylomak-
keeseen. Tata ei kuitenkaan tehty sen vuoksi, ettéd vertailuun haluttiin sailyttag
mahdollisimman samankaltaiset véaittamat. Jalkikateen ajatellen néin "orjallista"
vaittdmien koostamista ei olisi kannattanut tenda. Kyselylomakkeeseen vastaa-
minen olisi helpottunut, samalla ehk& vastausprosentti olisi noussut, tulosten
analysointi olisi ollut selkedmpéa ja validius olisi kasvanut. Kyselylomakkeeseen
olisi siten pitényt koostaa yksinkertaisemmat ja ennen kaikkea yksiselitteisemmat
vaittamat; kaytetyssa kyselylomakkeessa jotkin véittamat sisélsivat kaksi eri
vaittamaa. Samoin kyselylomaketta olisi pitényt laajentaa kirjallisuuden pohjalta
muodostetuilla vaittamilld. Tutkimusta olisi voitu my6s tdydentad haastattelulla.

Edelleen pohdittaessa vaihtoehtoisia menettelytapoja ja keskeisia
valintoja tdman tutkimuksen toteuttamisessa voidaan siirtya tutkimuksen teoreet-
tiseen osuuteen. Teoriaosuuden koostamisessa olisi voitu menetella toisin. Var-
teenotettava vaihtoehto olisi ollut rajatumpi ja suppeampi katsaus, jossa henki-
|6stén kehittdminen olisi ollut erityiselld huomiolla ja jonka parista olisi keskitytty
trendien tarkasteluun. Tata ei kuitenkaan tehty, silla se olisi tutkijan mielesta ollut
lian “irrallinen" osa ndin monimutkaista vuorovaikutuskenttdd. Henkiloston
kehittdmisen nykytila ja sen kehityssuunnat johtuvat yritysten ja organisaatioiden
asemasta, tehtdvistd ja mahdoliisuuksista vallitsevissa yhteiskunnallisissa
oloissa. Nyt ndma vallitsevat yhteiskunnalliset ovat muutostilassa. My0ds tutki-
mustulosten analysointia olisi luonnollisesti voitu syventédé edelleen, erityisesti
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organisaatioon vaikuttavien trendien suhteen. Nyt trendien vaikutukset organi-
saatioon jaivat suurelta osin analysoimatta.

Taman tutkimuksen toteutuksen ja tulosten perusteella syntyi seuraavia
ehdotuksia jatkotutkimuksen tekemiseen:

- Henkiléston kehittdmisen trendeja koskettava haastattelututkimus,

johon liitetdan vertailuasetelma, esimerkiksi eri toimialojen suhteen.

- Henkiléstdn kehittdmisen trendit erilaisia tuotantomuotoja soveltavissa

organisaatioissa, luokittelun pohjana esimerkiksi perinteinen massa-

tuotanto, joustava / ohut tuotanto, palvelutuotanto ja asiantuntijapalvelut.

- Edellisiin tutkimusaiheisiin liittyen esitutkimuksena kyselylomakkeen

laajentaminen ja kehittdminen kvalitatiivisella kirjallisuuteen kohdistuvalla

analyysilla.

- Joko edellisiin liittyen tai itsendinen kvalitatiivinen kirjallisuustutkimus,

jonka tarkoituksena on I8ytaa henkiloston kehittédmisen trendeja. Analyy-

sin kohteena kotimaiset ja ulkomaiset alan aikakausijulkaisut.

- Organisaatioon vaikuttavien trendien tilastollisen analyysin syventami-

nen
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LIITE 1. Kyselylomakkeen saatekirje
HYVA VASTAANOTTAJA!

Jyvéskylan yliopiston kasvatustieteen laitos on suuntautumassa vahvasti tyela-
ma&an aikuiskoulutuksen tutkimukseen. Yhtenad keskeisend, useamman tutki-
mushankkeen kohteena on henkildstén kehittdminen tyborganisaatioissa.
Toimintaympériston kansainvéliset ja kansalliset muutokset heijastuvat myos
henkildston kehittdmisen periaatteissa ja kayténteissa.

Kasilla oleva tutkimushanke kartoittaa henkiléstén kehittgjien eli HRD-ammatti-
laisten kasityksia liiketoiminnan ja henkiléstén kehittdmisen Kkehityslinjoista
lahitulevaisuudessa. Tutkimus on osa kansainvalista vertailevaa tutkimusta, jonka
USA:ta koskevat tulokset ovat jo luettavissa Training & Development -lehden
toukokuun numerossa 1994. Hollanti on yhtené kohdemaana ja Suomea koske-
vasta osuudesta vastaa siis Jyvaskylan yliopisto. Tutkimuksen johtajana on
professori Tapio Vaherva ja tutkijana Petri Jylha.

Otanta tdssa tutkimuksessa on tehty HENRIX -henkilost6- ja koulutusalan
palveluhakemiston perusteella. Toivomme, ettd Teilld on kiinnostusta ja hetki
aikaa paneutua oheisiin kysymyksiin. Niihin vastaaminen vie aikaa vain 20-30
minuuttia. Kysymme myds vastaajien taustatietoja ja toivomme saavamme myos
yhteystiedot voidaksemme tarvittaessa palata asiaan henkilokohtaisen haastatte-
lun merkeissd. Kaikki vastaukset ja tiedot ovat luottamukseliisia eiké tuloksia
tarkastella henkilétasolla.

Suomea koskevat tulokset tullaan julkaisemaan kotimaisessa aikakauslehdesséa
ja vertailut eri maiden kesken kansainvélisellé foorumilla loppuvuodesta. Olemme
valmiit antamaan tarkempaa tietoa tutkimuksesta ja sen edistymisesta tarvittaes-
sa. Alla nakyvat yhteystietomme.

Pyyddmme palauttamaan tdytetyn lomakkeen oheisessa palautuskuoressa
(postimaksu on maksettu) 12.6.1996 mennessa.

Yhteisty6terveisin

Tapio Vaherva Petri Jylha

puh. 941-601675 940-5555 490
fax 941-601661
Pmail vaherva@dodo jyu.fi

Jyvéskylan yliopisto, kasvatustieteen laitos
PL 35, 40351 Jyvaskyla
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LIKETOIMINNAN, TEKNOLOGIAN JA HENKILOSTON KEHITTAMISEN TRENDIT

OHJEET:

Jokainen kysymys on vaittdma4, joka koskee seuraavaa viittd vuotta. Arvioi vaittamaa sarak-

keissa A, Bja C. Vastaa vain numeroin 1-7; (1,2,3,4,5,6,7). Esimerkiksi numero 1 tarkoittaa

heikointa todennakdisyytta sille, etté trendi tulee olemaan tarkedssd asemassa. Vastaavasti

numero 7 tarkoittaa suurinta todennakdisyytta.

A-sarake: Millda todenndkoisyydelld trendi tulee olemaan tirkedssd asemassa seuraavien

viiden vuoden aikana?
B-sarake: Kuinka paljon vaikutusta trendilld on henkiléston kehittéimiseen?
C-sarake: Kuinka paljon vaikutusta trendilld on Teiddn organisaatioonne?

A
Todenna-
koisyys

a-n
7=todenna-
kéisin

LIKETOIMINNAN TRENDIT

B
Vaikutus
henkilostén
kehittami-
seen
(1-7
7=suurin
vaikutus

C
Vaikutus
organisaati-
oon

(-7
7=suurin
vaikutus

1. Kansainvalisen talouden vaatimukset muuttavat jatkossa liiketoi-
mintojen organisointia ja operointia. Suorituskykyd mitataan no-
peudella, moninaisuudella, operaatioiden sopivuudella ja ajallisella
sopivuudella.

2. Liiketoiminnan tuloksia mitataan kuluttajalle merkityksellisten
kriteerien suhteessa, kuten tuotteiden ja palvelujen laadulla.

3. Maailmanlaajuista liiketoimintaymparistéa kuvaa erilaiset kump-
panussuhteet ja niiden maardamat monet uudet liiketoiminnan
saannét.

4. Kommunikaatio- ja informaatioverkostoituminen héivytta4 liiketoi-
minnallisia ja kansallisia rajoja.

5. Kansainvalisten suorituskykystandardien, kuten 1SO 9000 -laatu-
jarjestelmien, tarkeys ja kaytto liketoiminnassa kasvaa.

6. Organisaatiot ottavat monia uusia muotoja. Kyky suunnitella ja
johtaa organisaation muodonmuutosta on tarkeda. Téallaisen organi-
saatioiden innovatiivisen kapasiteetin merkitys kasvaa.
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A
Todenna-
kdisyys

(-7

7=todenna-

koisin

B
Vaikutus
henkiléstén
kehittami-
seen
(1-7
7=suurin
vaikutus

C
Vaikutus
organisaa-
tioon

-7
7=suurin
vaikutus

7. Kiinnostus organisaation suuremman suorituskyvyn lisddmiseen
toimintojen uudelleenjarjestamisen (reengineering) tai uudelleenor-
ganisoimisen avulla kasvaa.

8. Tydn osittamisen asemesta tiimien vastuu perusprosessien toi-
mivuudesta alusta loppuun saakka kasvaa.

9. Karsiméattémyys nykyiseen organisaation muutosnopeuteen joh-
taa asteittaiseen ja jatkuvaan toiminnan uudelleenjérjestelyyn ja/tai
asteittaiseen ja jatkuvaan parannustydhén.

10. Organisaatiot méaarittelevat ydinosaamisensa ja -toimintonsa.
Aputoiminnot lopetetaan tai siirretdan méaaraaikaisten tydntekijéiden
suoritettaviksi.

11. Laajamittaiset irtisanomiset jatkuvat.

12. Tydntekijat ohjaavat aiempaa enemman oman tyduransa suun-
taa.

13. Tydntekijéiden vastuu omasta tydéstaan ja urastaan kasvaa.

14. Tyontekijoiden taytyy ottaa enemman vastuuta toimintansa
muuttamisesta ja oppimisestaan.

15. Tydnantajien taytyy tyéskennelld kovasti ansaitakseen tyénteki-
joidensa luottamuksen.

16. Tydntekijoiden ja johtajien véliset erot arvovallassa, statuksessa
ja rooleissa vahenevit.

17. Tiimien avulla johtaminen tulee yleisemmaksi.

18. Johtajuuden avainasioita ovat organisaation suunnittelu, kaaok-
sen kurissa pitdminen ja muutoksen johtaminen.

19. Johtajuuden avainasioista yksi on p&aattaminen siitd, kuka tekee
paatoksia.
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TEKNOLOGISET TRENDIT

A
Todenna-
kbisyys

(1-7
7=toden-
nakoisin

B
Vaikutus
henkiloston
kehittami-
seen
a-7n
7=suurin
vaikutus

c
Vaikutus
organisaati-
oon

(-7
7=suurin
vaikutus

20. Digitaalielektroniikka, optinen tiedon varastointi, tehokkaammat
tietokoneet ja tietoverkot, kuten Internet, muuttavat informaation
luomisen, varastoinnin, kaytén ja levittdmisen tapaa.

21. Organisaatioiden tietojarjestelmien tehokkuuden kasvu kannus-
taa asiakkaita ja toimittajia tietojen vaihtoon suoraan tietoverkkojen
kautta; tasta voi tulla merkittdva oppimisen lahde.

22. Tietokoneet ja elektroniset apuvélineet tulevat mukaan yha
useampaan tydymparistoon.

23. Teknologia tyépaikalla tulee kayttajaystavallisemmaksi ja hel-
pommin mukana kannettavaksi.

24. Samalla kun tietokoneiden tehot kasvavat, ne mahtuvat yha
pienempaan tilaan.

HENKILOSTON KEHITTAMISEN TRENDIT

25. Yritykset hakevat vaihtoehtoja henkiléstén kehittdmisen organi-
soinnissaan keskittdmisen ja hajauttamisen véliltd. Samalla ne
etsivat jarkevaa yhdistelmaa valmiiden yleispakettien ja rdataldidyn
koulutuksen kesken.

26. Vastuu uudesta oppimisesta siirtyy ammattimaisilta kouluttajilta
ei-ammattilaisille, kuten johdolle, tiimin vetdjille ja tydntekijéille itsel-
leen.

27. Ne yritykset, joilla on suuri maéra véliaikaisia ja osa-aikaisia
tyontekijditd, kohtaavat haasteita ndiden tydntekijéiden kouluttami-
sessa, motivoinnissa ja vuorovaikutuksessa yritykseen.

28. Liiketoiminnan aiempaa suurempi huippusuorituksen korostami-
nen muuttaa henkiléstén kehittdmisen siséltdja pois erityistaitojen
rakentamisesta ja tiedon siirtdmisesta suorituskyvyn parantami-
seen ja tukemiseen.

29. Koulutusta tullaan antamaan aiempaa enemman "juuri oikeaan
aikaan" -periaatteella ja suoraan liitettyna konkreettiseen tyéhén.

30. Traditionaaliset koulutuskasitykset, kuten oppimisen siirtédminen,
saavat vahemman painoarvoa; kiinnitetdan enemman huomiota
siihen, miten ihmiset oppivat ty6sséan.

31. Itseohjattu oppiminen ja tiimioppiminen lisdantyvat.

32. Kiinnostus seké organisaation oppimiseen etta tdméan oppimi-
sen arviointiin lisdantyy.
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A
Todenna-
koisyys

-7
7=todenna-
kdisin

B
Vaikutus
henkiléstén
kehittami-
seen
1-7n
7=suurin
vaikutus

c
Vaikutus
yritykseen

(1-7n
7=suurin
vaikutus

33. Ryhmakoulutustapahtumia kaytetdan yhd vdhemman informaa-
tion vélittamiseen tai taitojen opettamiseen, mutta sitékin enemman
henkiléstén motivoimiseen, ryhmien sitouttamiseen ja uuden tiedon
tuottamiseen.

34. Valtionhallinto ottaa suuremman vastuun koulusta ty6eldmaan
siitymisessd, infrastruktuurin luomisessa henkiléstén kehittdmisen
tueksi seka kannustamisessa tydnantajia kouluttamaan enemman.

35. Valtio tarjoaa yha enemman koulutusta niille ihmisille, joilla ei
ole mahdollisuutta normaaliin henkiléstékoulutukseen.

36. Suuret yritykset lisddvat ulkopuolisten kouluttajien ja koulutusor-
ganisaatioiden kayttéa koulutuksen suunnittelussa, suorittamisessa
ja jopa hallinnossa.

37. Pienet yritykset luottavat koulutustarpeen esiintyessa kumppa-
nuuteen muiden pienten yritysten kanssa, ne kayttavat enemman
kunnallisia oppilaitoksia seka valtion ja kansalaisorganisaatioiden
koulutuspalveluja.

38. Teknologiat, jotka muuttavat kuinka, milloin ja missa ihmiset
tyoskentelevat, muuttavat myés sitd kuinka, milloin ja missd he op-
pivat.

39. Informaation valtavaylalle kehitetty digitaaliteknologia vaikuttaa
koulutuksen ja suorituskyvyn tukemisen suunnitteluun ja suoritta-
miseen.

40. Opettavien ohjelmistojen ja tietojérjestelmien suunnittelu sulau-
tuvat yhteen.

41. Yksikulttuurisen ja homogeenisen kuluttajapohjan perusta kato-
aa.Yritykset panostavat enemman erilaisuuksien huomaamiseen,
samalla ne pyrkivat yhdistdmaan naitd monenlaisia arvoja omiin toi-
mintoihinsa, tuotteisiinsa ja palveluihinsa.
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TAUSTATIETONNE

Ympyréikéa oikea vaihtoehto:

42. Sukupuolenne

1 Mies 2 Nainen

43. lkdnne vuotta

44, Koulutuksenne (merkitkda ylin aste)
1 kansakoulu / kansalaiskoulu
2 keskikoulu / peruskoulu
3 ylioppilas
4 ammatillinen tai opistoasteen tutkinto,

mika?

5 alempi korkeakoulututkinto,

paaaine?

6 ylempi korkeakoulututkinto,

paaaine?

7 lisensiaatti,
paaaine?

8 tohtori,

paaaine?

45. Oletteko hankkinut henkiloston kehittdmistehtéviin patevoittivaa lisakoulutusta?
1 kylla,

mita?

2 en ole



46.

47,

48,

49.
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Peruskoulutuksen jilkeinen tydeldméakokemuksenne? vuotta

Kuinka kauan olette toiminut nykyisessi tehtdvassanne? vuotta

Kuinka kauan yhteensa olette toiminut henkiléston kehittamistehtévissi? vuotta
Mikd on timéan hetkinen tehtdvianimikkeenne?

50.

51.

0o N O o0~ W N

Missd toimipaikkanne sijaitsee tilld hetkelld?

1 valtionhallinnossa 3 valtion liikelaitoksessa

2 kunnallishallinnossa 4 yksityiselld sektorilla

Milld toiminnan-/hallinnonalalla tydskentelette?

maatalous, metsatalous, kala- ja riistatalous 9 rahoitus- ja vakuutustoiminta

kaivos- ja kaivannaistoiminta, energia- ja vesihuolto 10 kiinteisté-, puhtaus- ja vuokrauspalvelut

teollisuus 11 tekninen palvelu, palvelut liike-elamalle
rakentaminen 12 koulutus ja tutkimus

kauppa 13 terveys- ja sosiaalipalvelu

majoitus- ja ravitsemistoiminta 14 virkistys- ja kulttuuripalvelu

kuljetus 15 jarjestd- ja uskonnollinen toiminta
tietoliikenne 16 yleinen jarjestys, turvallisuus ja maan-

puolustus
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52. Toimitteko tilla hetkelld,

1 oman tyéorganisaationne-/yrityksenne henkildstén kehittdmisesta vastaavissa ty6tehtavissa

2 oman tyéorganisaationne muissa kuin henkiléstén kehittdmisesta vastaavissa tehtévissa, mutta
henkiléston kehittdmistehtavat kuuluvat myds toimenkuvaanne

3 koulutus- ja kehittdmispalveluja muille/ulkopuolisille tarjoavan yrityksen/organisaation palveluksessa

4 itsendisena konsulttina’kouluttajana erilaisissa kohdeorganisaatioissa

5 muu, mika?

53. Mikd on tydorganisaationne koko henkiloston maara?

1 -99 3 200 - 499 5 1000 -
2 100 - 199 4 500 - 999
YHTEYSTIETONNE:

Naita tietoja tarvitaan jatkotutkimusta ja sen mahdollisesti siséltdméé haastattelua varten

Nimi: Puh.nro:

Tyérganisaation nimi:

Tydorganisaation osoite:

TIEDOT KASITELLAAN EHDOTTOMAN LUOTTAMUKSELLISEST! EIKA VASTAAJAN
HENKILOLLISYYS TULE ESILLE TUTKIMUKSEN MISSAAN VAIHEESSA!

SUURKIITOKSET YHTEISTYOSTANNE JA VAIVANNAOSTANNE!
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LITE 3. Muuttujaluettelo ja muuttujien lyhenteiden selvitys

MUUTTUJA: NIMI

SISALTO

LIIKE1: Kv.talous

Kansainvilisen talouden vaatimukset muuttavat jatkossa liiketoi-
mintojen organisointia ja suorituskyvyn mittoja

LIIKE2: Kuluttaja

Liiketoiminnnan tuloksia mitataan kuluttajan kriteerien mukaan

LIIKE3: Kumppanuus-
suhteet

Maailmanlaajuista liiketoimintaympéristéa kuvaa kumppanuus-
suhteet ja niiden maardamat uudet saannot

LIKE4: Verkostoitumi-
nen

Kommunikaatio- ja informaatioverkostoituminen haivyttaa liiketoi-
minnallisia ja kansallisia rajoja

LIIKES5: Standardit

Kansainvélisten suorituskykystandardien térkeys ja kaytto kas-
vavat

LIIKE6G: Muodonmuutos

Organisaatioiden muodonmuutos jatkuu, innovatiiviisuus tarkeda

LItKE7: Uudelleenjarjes-
tédminen

Organisaation suorituskyvyn lisddminen toimintojen uudelleenjér-
jestédmisella tai -organisoimisella

LIIKES: Tiimivastuu

Tiimien vastuu perusprosessien toimivuudesta kasvaa

LIIKE9: Parantaminen

Jatkuva toiminnan uudelleenjérjestely ja/tai asteittainen paran-
nus

LIKE10: Ydinosaami-
nen

Ydinosaaminen madritelldan, aputoiminnot siirretdan maéaraai-
kaisille tyontekijoille

LHKE11: Ittisanomiset

Laajamittaiset irtisanomiset jatkuvat

LIIKE12: Uraohjaus Tyontekijd ohjaa aikaisempaa enemman tyéuransa suuntaa

LIIKE13: Tydvastuu Tyontekijan vastuu omasta tydstéd ja urasta kasvaa

LIIKE14: Oppimisvastuu | Tyontekijdiden vastuu toimintansa muuttamisesta ja oppimises-
taan kasvaa

LIIKE15: Luottamus Tyonantajan tédytyy ansaita kovalla ty6lla henkiléstén luottamus

LIIKE16: Henkilostoerot | Henkilstén erot arvovallassa, statuksessa ja rooleissa vahenee

LIIKE17: Tiimijohtami- Tiimien avulla johtaminen tulee yleisemmaksi

nen

LIIKE18: Muutosjohta- Johtajuuden avainasioita ovat organisaation suunnittelu, kaaok-

juus sen kurissa pito ja muutoksen johtaminen

LIIKE19: Paatésjohta- Johtajuuden avainasiana on paattda paatoksentekijoista

juus

TEKNOZ20: Digitaalitieto

Digitaalisen tiedon késittelyn kehitys muuttaa informaation luomi-
sen, varastoinnin, kdyton ja levittdmisen tapaa
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MUUTTUJA: NIMI

SISALTO

TEKNO21: Tietojarjes-
telmat

Organisaatioiden tietojéarjestelmien kehitys kannustaa asiakkaita
ja toimittajia tietojen vaihtoon suoraan tietoverkkojen kautta;
tésta voi tulla merkittava oppimisen ldhde

TEKNO22: Apuvilineet

Tietokoneet ja elektroniset apuvélineet tulevat mukaan yha
useampaan tydympaéristoon

TEKNO23: Tydteknolo-
gia

Teknologia tyopaikalla tulee kayttdjdystévallisemmaksi ja hel-
pommin mukana kannettavaksi

TEKNOZ24: Tieto-
konekehitys

Tietokoneiden tehojen kasvaessa niiden tilantarve pienenee

HEKE25: Koulutusor-
ganisointi

Yritykset hakevat seké vaihtoehtoja koulutuksen organisoinnissa
keskittdmisen ja hajauttamisen vililta ettd jarkevda yhdistelmaa
valmiiden yleispakettien ja raatdldidyn koulutuksen kesken

HEKE26: Oppimisvas-
tuu2

Vastuu uudesta oppimisesta siirtyy ammattimaisilta kouluttaijilta
ei-ammattilaisille

HEKE27: Osa-aikaiset

Yritykset, joilla on suuri maard mééra- ja osa-aikaisia tyontekijoi-
ta, kohtaavat haasteita ndiden tyontekijdiden kouluttamisessa,
motivoinnissa ja vuorovaikutussuhteissa yritykseen

HEKE28: Suoritusky-
kykoulutus

Huippusuorituksen korostaminen muuttaa henkildston kehittéami-
sen siséltoja pois erityistaitojen rakentamisesta ja tiedon siirtd-
misesta suorituskyvyn parantamiseen ja tukemiseen

HEKE29: Koulutusperi-
aatteet

Koulutusta annetaan JOT-periaatteella, suoraan liitettynd tyéhon

HEKE30: Oppimistapa

Huomio kiinnittyy tyossa oppimiseen, ei oppimisen siirtédmiseen

HEKE31: Oppimistapa2

Itseohjattu oppiminen ja tiimioppiminen lisdéntyy

HEKE32: Organisaatio-
oppiminen

Kiinnostus seké organisaation oppimiseen ettad tamén oppimisen
arviointiin lisdéantyy

HEKE33: Ryhmakoulu-
tus

Ryhmakoulutustapahtumia kéytetddn yha vdhemmaén informaati-
on vilittdmiseen tai taitojen opettamiseen, mutta sitdkin enem-
man henkiloston motivoimiseen, ryhmien sitouttamiseen ja uu-
den tiedon luomiseen

HEKE34: Valtiovastuu

Valtionhallinto ottaa suuremman vastuun koulusta tyéeldméaan
siirtymisessd, infrastruktuurin luomisessa henkildston kehittami-
sen tueksi sekd se kannustaa tynantajia kouluttamaan enem-
man

HEKE35: Valtiokoulutus

Valtio tarjoaa yha enemmaén koulutusta niille ihmisille, joilla ei
ole mahdollisuutta normaaliin henkilostokoulutukseen
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MUUTTUJA: NIMI

SISALTO

HEKE36: Suuryritykset

Suuret yritykset lisdavéat ulkopuolisten kouluttajien ja koulutusor-
ganisaatioiden kéyttéd koulutuksen suunnittelussa, toteuttami-
sessa ja hallinnossa

HEKE37: Pienyritykset

Pienet yritykset luottavat koulutustarpeen esiintyessa kump-
panuuteen muiden pienten yritysten kanssa, ne kayttdvit enem-
mén kunnallisia oppilaitoksia seké valtion ja kansalaisorganisaa-
tioiden koulutuspalveluja

HEKE38: Teknolo-
giamuutokset

Teknologiat, jotka muuttavat kuinka, milloin ja missa ihmiset
tyoskentelevat, muuttavat myos sitd kuinka, milloin ja missé he
oppivat

HEKE39: Tietoverkot

Tietoverkkoihin kehitetty teknologia vaikuttaa koulutuksen ja
suorituskyvyn tukemisen suunnitteluun ja suorittamiseen

HEKE40: Ohjelmistot

Opettavien ohjelmistojen ja tietojérjestelmien suunnittelu sulau-
tuvat yhteen

HEKE41: Kulttuuri

Yksikulttuurisen ja homogeenisen kuluttajapohjan perusta kato-
aa. Yritykset panostavat enemmaén erilaisuuksien huomaami-
seen, samalla ne pyrkivédt yhdistdmaén naitd monenlaisia arvoja
omiin toimintoihinsa, tuotteisiinsa ja palveluihinsa

Tutkimuksen taustamuuttujat:

MUUTTUJA SELITE

SUKUP42 Sukupuoli

IKA43 lka

KOULU44 Koulutus

HKOULU45 Henkildston kehittdmisen lisékoulutus
KOKEM46 Peruskoulutuksen jélkeinen tyéeldmakokemus
TYOVUO47 Nykyisessd tehtdvassa toimimisen aika
HEKEV48 Henkiloston kehittamistehtévissa toimimisen aika
NIMIKE49 Téaman hetkinen tehtdvanimike

PAIKKAS0 Toimipaikka télld hetkelld

ALAS1 Toiminnan- / hallinnonala

TYOS52 Nykyisten tydtehtavien kuvaus

KOKO33 TyoOorganisaation koko henkiloston maars
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Tutkimustulosten analysoinnin aikana muodostetut uudet muuttujat:

MUUTTUJA SEUTE

UusI49 Nimikkeet jaettuna organisaatiotason mukaan: Ylin johto, Linja-
johto, Kehittamispéallikét, Muut pailiikét, Kouluttajat




LIITE 4. Kohdejoukon taustatietoja kuvailevia taulukoita.

Kyselylomakkeita I&ahetetty 297, palautettiin 97.

Palautusprosentti 32,7
Hylattiin 2 vastauslomaketta
Kohdejoukon N = 95

Taulukko 1. Sukupuolijakauma
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SUKUP42 f %
Nainen 32 33,7
Mies 63 66,3
95 100
Taulukko 2. Ikdjakauma
IKA43 f % kumul. %
-20 1 1,1 1,1
21 -30 1 1.1 2,1
31-40 14 14,7 16,8
41 - 50 36 37,9 54,7
51 - 60 39 41,1 95,8
61 - 4 42 100,0
95 100




Taulukko 3. Peruskoulutus
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KOULU44 f %
Ammatillinen / opistotasoinen 7 7.4
Alempi korkeakoulututkinto 13 13,7
Ylempi korkeakoulututkinto 70 73,7
Lisensiaatti 1 1,1
Tohtori 4 42
95 100

Taulukko 4. Henkiléstdon kehittdmisen lisdkoulutus

HKOULU45 f %
Kyl 77 81,1
Ei 18 18,9

95 100

Taulukko 5. Peruskoulutuksen jalkeinen tyteldmé&kokemus vuosina (validi %-
osuus on laskettu vahentamallad kohdejoukosta puuttuvien tietojen lukumé&éara ts.

%-0suus havaituista arvoista)

KOKEM46 f % (validi) kumul. %
-10 6 6,4 6,4
11-20 24 25,5 31,9
21-30 50 53,2 85,1
31-40 10 10,6 95,7
41 - 4 43 100,0
Puuttuva tieto 1 -

95 100
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Taulukko 6. Nykyisessé tehtdvassa toimimisen aika vuosina

TYOVUO47 f % kumul. %
.5 41 432 43,2
6-10 35 36,8 80,0
11- 15 6 6,3 86,3
16 - 20 8 8,4 94,7
21-25 2 2,1 96,8
26 - 30 - - 96,8
31 - 3 3.2 100,0
95 100

Taulukko 7. Henkiloston kehittdmistehtévisséd toimimisen aika vuosina

HEKEV48 f % (validi) kumul. %
-5 13 14,0 14,0
6-10 26 28,0 41,9
11- 15 12 12,9 54,8
16 - 20 20 21,5 76,3
21-25 11 11,8 88,2
26 - 30 5 5,4 93,5
31 - 6 6,5 100,0
Puuttuva tieto 2 -
95 100




Taulukko 8. Tdméan hetkinen tehtdvanimike (yhdistetyt luokat)
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UuUSI49 f % (valid)  kumul. %
Ylin johto 23 25,0 25,0
Linjajohto 20 21,7 46,7
Kehittamispaallik6t 19 20,7 67,4
Muut paallikot 16 17,4 84,8
Kouluttajat 13 14,1 98,9
Muut 1 1,1 100,0
Puuttuva tieto 3

95 100

Taulukko 9. Toimipaikka
PAIKKAS0 f % (validi) kumul. %
Valtionhallinto 2 2,1 2,1
Kunnallishallinto 2 2.1 4.2
Valtion liikelaitos 5 53 9,5
Yksityinen sektori 85 90,5 100,0

Puuttuva tieto

95 100




Taulukko 10. Toiminnan- / hallinnonala
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ALAS51 f % ALAS51 f %
1 2 21 12 19 20,0
2 3 3.2 13 3 3,2
3 26 27,4 14 1 1,1
4 2 2,1 15 1 1,1
5 10 10,5 16 0 -
6 0 - 17 1 1,1
7 1 1,1 18 1 1,1
8 2 2,1 19 3 3,2
9 14 14,7 20 1 1,1
10 0 - 95 100
11 5 5,3

Taulukko 11. Nykyisten ty6tehtévien kuvaus
TYO52 f % (validi) kumul. %
Vastaa kehittdmisesté 27 29,3 29,3
OTO - kehittaja 37 40,2 69,5
Koulutusorganisaation 16 17,4 86,9
palveluksessa
[tsendinen konsultti 9 9,8 96,7
Muu 3 3,3 100,0
Puuttuva tieto 3

95 100
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Taulukko 12. Ty6éorganisaation koko henkiloston méaéra

KOKO53 f % (validi) kumul. %
- 99 25 27,2 27,2
100 - 199 6 6,5 33,7
200 - 499 16 17,4 51,1
500 - 999 9 9,8 60,9
1000 - 36 39,1 100,0
Puuttuva tieto 3
100 100
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LIITE 5. Faktorimatriisi todennédkoisistd trendiulottuvuuksista - kaikki vadittamat

Faktori n -sarakkeessa esitetddn muuttujan saama lataus kyseiselle faktorille,
Varimax -rotatointi

Muuttuja Faktori | Faktoni Faktori Faktori Faktori Faktori h2
1 2 3 4 5 6

LIIKE1A -,03691 | ,10298 ,74260 ,09070 ,04679 -,14490 .59484
LIIKE2A ,18739 | ,23917 ,60320 ,05359 ,09770 | -,07294 47391
LIIKE3A -,06230 | ,26344 75783 -,00992 | ,20427 ,15118 .71226
LIIKE4A ,09070 | ,17552 ,36331 ,18354 ,31095 ,09391 .31023
LIIKESA , 11071 ,20763 ,40926 , 36919 ,21545 23214 45947
LIIKEBA ,23087 | ,02822 ,69579 ,03047 ,06683 ,20226 .58452
LIIKE7A ,22293 | 25475 ,39283 | -,03071 | ,00827 ,56263 .58648
LIIKE8BA ,53386 | ,50615 ,24673 | -,02793 | -,06657 | ,09551 61641
LIIKESA ,32967 | ,56298 ,25800 ,07055 ,17935 ,24439 .58906
LIKE10A ,35214 | ,22276 ,37818 ,12505 | -,07505 | ,09620 34717
LIIKE11A -,02448 | ,00166 ,04076 | -,00220 | ,21831 ,59033 .39842
LIIKE12A ,34389 | -,05943 | ,35136 ,32286 ,40869 -,15414 .54027
LIIKE13A ,29864 | -,03862 | ,47415 ,44672 ,24587 -,06993 .58039
LIKE14A ,51804 | ,15114 ,34962 ,22410 ,11032 11246 48849
LIIKE15A ,26350 | ,09408 ,31124 ,17922 ,31312 ,18079 .33800
LIIKE16A ,64618 ,16092 ,04657 ,26871 ,02992 -,02158 51917
LIIKE17A ,71852 | ,36800 ,12746 | -,08864 | -,03971 | -,09869 68712
LIIKE18A ,54687 | ,15499 ,13984 11817 ,02504 ,23905 41438
LIKE19A ,20493 | ,01276 | -,02537 | ,09701 ,10240 ,74950 62445
TEKNO20A | ,20752 | ,66750 ,21607 24222 | -,01305 | ,06128 .59790
TEKNO21A | ,20416 | ,53329 ,19326 25517 | -,08043 | ,03635 43633
TEKNO22A | ,24448 | ,25523 17574 ,68176 -,16572 | ,13378 .66596
TEKNO23A | ,07967 | ,25530 ,23528 72771 ,11640 ,01996 .67040
TEKNO24A | -,04037 | ,12761 -,04038 | ,82015 ,14438 -,01521 71327
HEKE25A | ,17421 | ,32853 | -,04700 | ,57134 ,25900 ,214528 .58034
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Muuttuja Faktori Faktori Faktori Faktori Faktori Faktori h2
1 2 3 4 5 6

HEKE26A ,20139 ,117357 ,21932 ,12466 ,42880 , 15431 34201
HEKE27A 21717 | -,13507 | 30140 ,45284 ,29508 ,07583 45413
HEKE28A 59914 ,06533 ,15198 -,19589 | 23279 ,08568 48624
HEKE29A 97064 ,26052 ,18071 ,18821 ,23591 08004 52364
HEKE30A ,46298 ,38066 ,04120 ,12853 ,42862 -,11921 57540
HEKE31A 47384 ,31622 ,08539 ,36584 ,40330 -,12959 .64509
HEKE32A ,47250 ,44155 ,09593 ,07579 ,15028 -,02860 .45657
HEKE33A ,62085 | -,08927 | -,06661 ,11984 ,20053 ,06232 45632
HEKE34A ,20701 ,13618 ,00760 ,11808 , 76319 11127 .67024
HEKE35A ,10277 ,07634 25127 ,01491 ,67215 ,06255 .53545
HEKE36A -,12595 | ,30694 ,00405 ,32920 -,12616 | ,44009 .42806
HEKE37A -,16104 | ,25773 ,00716 ,04146 91612 , 35795 .48864
HEKE38A 17976 ,68169 13127 ,04848 ,31468 -.00449 .61565
HEKE39A ,03403 , 72055 ,11975 ,14407 ,24857 , 14284 .63764
HEKE40A ,20005 ,65342 13797 ,24225 ,32336 12547 .66501
HEKE41A , 37607 34277 43153 ,14055 ,07834 ,07452 47658
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LIITE 6. Faktorimatriisi henkiloston kehittdmiseen vaikuttavista trendiulottuvuuk-
sista - kaikki vaittamat.

Muuttuja Faktoni Faktori | Faktori | Faktoni Faktori | Faktori h2
1 2 3 4 5 6

LIIKE1B 13734 ,16674 ,64068 | -,01120 ,01748 -,09917 46741
LIIKE2B ,06160 ,11079 ,75316 | -,08271 | ,02312 ,03304 59179
LIIKE3B 37450 ,11088 ,60683 ,21286 -,18909 | -,13901 .62117
LIIKE4B -,00221 | ,40118 43119 | -,02243 | ,06996 ,12649 .36827
LIIKESB ,12684 ,22961 ,66839 | ,14051 -,13843 | ,02052 .55487
LIIKEGB ,03222 ,35050 ,58744 | 26107 ,06629 ,09906 .55133
LIIKE7B ,08047 -,22117 | ,30444 | 07069 | -,11212 | -,44127 .36037
LIIKESB ,21001 -,04886 | 66463 | ,04486 ,25850 ,10684 .56847
LIIKESB ,30634 ,14307 ,49984 | 25787 42513 ,01904 61174
LIIKE10B ,15248 ,24453 ,35642 | ,46227 ,30346 ,00683 .51591
LIKE11B ,05485 ,20746 ,01100 | ,70925 ,02293 -,08408 .55679
LIIKE12B ,23733 ,52992 ,17091 | ,09035 ,32429 -,15869 .50486
LIIKE13B ,19418 47139 ,19260 | ,31195 ,40022 -,37031 69163
LIIKE14B ,05287 ,51881 ,41002 | ,25071 14022 | -,24479 .58251
LIIKE15B 26121 ,11245 ,38946 | ,44373 ,09734 ,05738 44222
LIIKE16B -,03198 | ,44619 16724 | 44562 ,25804 ,11908 50742
LIIKE17B -,02568 | -,00590 | -,20363 | -,02983 | ,70599 ,00403 .54149
LIIKE18B ,06981 ,43323 ,26623 | ,39989 ,16046 ,35996 57867
LIIKE19B -,02631 | ,35360 ,16325 | 51786 | -,05355 | ,34751 54419
TEKNO20B | ,05432 ,70597 ,09588 | ,01194 ,14445 ,12030 .54601
TEKNO21B | ,30326 55161 ,13108 , 15228 -,10431 ,21820 49511
TEKNO22B | ,03957 ,66442 ,06111 | ,18981 ,09108 ,15320 51455
TEKNO23B | ,38336 ,78026 ,12595 | ,10865 -,19478 | -,02048 .82180
TEKNO24B | ,43827 ,61939 ,03960 ,16781 -,21083 | -,00866 .64997
HEKE25B ,70099 ,13822 ,02880 | ,19769 ,10503 ,21138 .60611
HEKE26B ,17798 ,20395 ,20617 | -,02867 | ,52220 ,19196 42615
HEKE27B ,16079 ,54331 ,38789 | ,01284 ,18089 ,14955 52675
HEKE28B ,29974 ,07936 ,36584 | ,01094 ,00897 ,54605 52835
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Muuttuja Faktori Fakton | Faktor Faktori Faktori | Faktori h2
1 2 3 4 S 6

HEKE29B ,44500 ,08363 ,46217 ,01692 42269 -,02474 .59818
HEKE30B 56248 -,06341 , 30210 | ,03357 ,46289 -,00865 62714
HEKE31B ,69220 ,10735 ,15127 | -,02699 ,47096 -,06328 .74008
HEKE32B 67518 ,10623 ,37640 | -,00911 ,10596 ,20486 .66211
HEKE33B ,23575 ,07947 -,00206 | ,13566 ,02055 , 73698 .62387
HEKE34B ,66750 ,04330 ,14318 ,24221 -,08189 | ,26580 .60395
HEKE35B 52304 ,03091 -,00719 | ,43406 ,05904 ,21168 51128
HEKE36B ,29136 ,03276 -,10295 | ,64375 -,13788 | ,01708 .53028
HEKE37B ,50265 -,03438 | ,09018 | ,54548 -,11479 | -,00955 57279
HEKE38B ,65009 ,25157 21737 ,00410 ,24634 -,06137 .59762
HEKE39B ,66633 ,28653 ,10856 | ,08049 ,01002 -,03269 94553
HEKE40B ,60669 ,41296 , 13015 | ,26895 -,00403 { ,01171 ,62803
HEKE41B ,46549 ,36259 ,35193 | ,29764 -,00762 | ,00767 ,56070
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1. Faktorilla painottui koulutuksen organisoinnin kysymykset, itseohjatun
oppimisen ja tiimioppimisen lisddntyminen sekéa organisaation oppiminen ja sen
arviointi. Faktorille latautui oppimiseen ja kouluttamiseen liittyvat teemat. Faktoria
voidaan tulkita siten, ettd oppimista ja kouluttamista pyritddn organisoimaan
oman organisaation sisélle. Vaikuttaa silta, ettd korostetaan organisaation ja
henkiléstén omaa oppimiskykya ja taméa vaikuttaa myés henkiléstén kehittdmi-
seen. Faktori nimettiin "oppivan organisaation" -faktoriksi (vrt. faktorianalyysi 2).

2. Faktorilla painottui ty6teknologian kayttgjaystavallisyys, digitaalisen
tiedon késittelyn kehityksen seuraukset ja tietokoneiden ja elektronisten tyén
apuvalineiden levidaminen tybymparistéihin. Faktoriin latautui selke&sti tydn
teknologisia apuvaélineita painottavat trendit. Naiden teknologisten apuvélineiden
kaytdbn oppimisen tarve vaikuttaisi siten henkilostén kehittamiseen. Faktorin
nimeksi annettiin "teknologisten tyévalineiden oppiminen".

3. Faktorilla painottui liiketoiminnan tulosten mittaus kuluttajan kriteerien
mukaan, kansainvaélisten suorituskykystandardien kasvava merkitys, tiimien
vastuun kasvu ja kansainvalisen talouden vaatimukset liiketoimintojen organi-
sointiin ja suorituskykyyn. Faktorille latautui muuttujia, jotka koskettavat liiketoi-
minnan tuloksellisuuden ja organisoinnin arviointikriteereja. Faktoria voidaan
tulkita siten, etta henkiléston kehittdmisellé pyritdén vastaamaan néiden kriteeri-
en tayttdmiseen. Faktori nimettiin "henkilostén kehittdmisella suorituskykyyn" -
faktoriksi.

4. Faktorilla painottui irtisanomiset, suurten yritysten kayttdmat ulkopuo-
liset kouluttajat ja koulutusorganisaatiot koulutuksen suunnittelussa, toteuttami-
sessa ja hallinnossa ja pienten yritysten tukeutuminen toisiin pieniin yrityksiin,
oppilaitoksiin sek& valtion ja kansalaisorganisaatioiden koulutuspalveluihin
koulutuksessaan. Faktorin tulkinta on ongelmallista k&rkimuuttujan erotessa
siséll6llisesti kahdesta muusta muuttujasta. Yhteistd muuttujille nayttaisi olevan
henkildstén vahentyminen, erityisesti koulutushenkilokunnan vé&hentyminen
suurissa yrityksissa. Faktorille nimettiin "koulutushenkiléstén vahentyminen" -
ulottuvuudeksi.

5. Faktorilla painottui tiimijohtamisen yleistyminen, oppimisen vastuun
siirtyminen seké itseohjatun oppimisen ja tiimioppimisen lisd&ntyminen. Faktoriin
latautui tiimiytymisen ja oppimisen vastuun siirtymiseen liittyvat tekijat. Tiimeissa
tapahtuva omaehtoinen oppiminen ja tiiminvet&jan ohjaama oppiminen vaikuttaisi
siten henkildstdén kehittdmiseen. Faktori nimettiin "tiimioppimisen” -faktoriksi.

6. Faktorilla painottui ryhméakoulutustapahtumien kéytdn tavoitteiden
muutokset ja henkiléston kehittdmisen sisaltdjen siirtyminen suorituskyvyn
parantamiseen ja tukemiseen. Muuttujia yhdistéva tekija on koulutuksen sisalté-
jen ja tavoitteiden muutos. Téman muutoksen voidaan tulkita tapahtuvan tietopai-
notteisesta koulutuksesta uutta luoviin, suorituskykyé ja tiettyjé asenteita pai-
nottaviin henkiléstén kehittdmisen sisaltéihin. Faktori tulkittiin "koulutustavoittei-
den ja -sisélt6jen muutos" -ulottuvuudeksi. (vrt. faktorianalyysi 2; "koulutustavoit-
teiden ja -keinojen muutos")



