Pertti Laine

Koulutuksesta kehittdmiseen — havaintoja tydelamén koulutuksen
muutossuunnista

Johdanto

Olen toiminut pitkélti yli kolme vuosikymmentd koulutukseen ja henkildston kehittdmiseen
liittyvissé tehtdvissd eri toimialoilla. Olen siind tydsséni ollut havaitsevinani eréitd keskeisid
muutos- ja kehityssuuntia, joita esittelen tdssi artikkelissa. Johtopédatokseni liittyvét ajanjaksoon,
joka alkoi 1970-luvun puolivélistd ja on jatkunut tdhin pdivaén. Havainnot perustuvat omien
kokemusteni liséksi lukuisiin keskusteluihin eri organisaatioiden kollegojen kanssa ja myds
empiirisiin aineistoihin, joita olen kerdnnyt muihin tutkimushankkeisiin liittyen. Tdma tausta ei
kuitenkaan anna mahdollisuutta luotettavaan tieteelliseen analyysiin vaan esittelen havaintoni, en

tieteellisesti perusteltuina véitteind vaan enemmaénkin ideoina jatkotutkimukselle.

Tyoeldma on tydssdkdyvén viestonosan keskeinen oppimisen ldhde. Suomalaisen tydura kestda
keskiméérin 32,5 vuotta (Jarnfelt, Kautto, Nurminen & Salonen 2013). Koska tyon tekemisen ja
tyOssé ja tyOstd oppimisen erottaminen on kdytdnndsséd ldhes mahdotonta, tydelama tarjoaa siis
tyontekijoille monipuolisia mahdollisuuksia oppia keskimédrin pitkille yli 30 vuotta. Ty6hon ja
tyokontekstiin liittyvd oppiminen on monimuotoista, ja suurin osa tistd oppimisesta on ns.
informaalia oppimista, jolla tarkoitetaan itseohjautuvaa, ei-organisoitua, tilannesidonnaista ja usein
satunnaista oppimista. Tydeldmin organisoitu koulutus ei yleensé johda muodollisiin tutkintoihin,
ja sitd voidaan tutkintoon johtavan (formaalin) koulutuksen rinnalla kutsua nonformaaliksi
koulutukseksi. (Collin 2005; Laine & Silvennoinen 2017.) Tydeldmin koulutuksesta puhuttaessa
kiytetddin yleensd kisitettd henkildstokoulutus, jolla viitataan tydnantajan kustantamaan, pddosin
tydajalla tapahtuvaan koulutukseen, josta tdnd pdivéni sovitaan yleensé kehityskeskusteluissa

esimiehen ja tyontekijan kesken (vrt. Raivola ym. 2006).

Henkildstokoulutuksen sen muusta koulutuksesta erottava erityispiirre on se, ettd koulutus ja
tyoskentely tapahtuvat yleensd samassa organisaatiossa ja usein samalla tyopaikalla. Tété korostaa
henkilostokoulutuksen synonyyminé usein kaytetty késite tyopaikkakoulutus (engl. workplace

training). Toinen tirked erityispiirre on tydorganisaation mahdollisuus suunnitella ja toteuttaa koko



koulutuksen ja henkildston kehittdmisen prosessi organisaation ja tydntekijoiden tarpeista lédhtien

itsendisesti, joustavasti ja luovasti ilman ulkopuolista sdételya.

Jo pitkédédn on kéyty keskustelua institutionaalisen ’oppilaitoskoulutuksen’

tai ’luokkahuonekoulutuksen’ ja tydssé tapahtuvan oppimisen integroimisesta (esim. Boud &
Garrick 1999; Dymok & Gerber 2002). Kédytdnnossd, kun ammatillista koulutusta organisoidaan,
koulutukseen siséllytetdén usein tydssdoppimisjaksoja, joiden halutaan siséltdvén osallistavia ja
oppimista tukevia kdytdntdja siten, ettd my0s tyopaikkojen luonnollinen yhteis6llisyys olisi
koulutuksen luonteva osa (Collin 2005). Vaikka tydpaikkakoulutus tarjoaa hyvét mahdollisuudet
tyossd oppimiselle, ovat institutionaalisen, formaalin koulutuksen toteutustavat,
luokkahuonekoulutus ja ’kurssitus’, olleet vallitsevia koulutuksen jérjestimisen toimintamalleja
myos tyopaikoilla. Toisaalta huomion painopisteen siirtyminen "kursseista’ tai ’koulutuksesta’
oppimiseen, on nostanut esille tydssd oppimisen (engl. on the job learning), mikd merkitsee tyon
tekemisen tietoista ja jollain tavalla organisoitua hyddyntdmistd oppimisessa (ks. esim. Berings,
Poell & Simons 2005; Poell, van Dam & van den Berg 2004). Tekemailld oppimisen (engl. learning
by doing; do-it-yourself) kasvatusfilosofisilla tarkasteluilla on pitkdt perinteensd (mm. Dewey 1925,
1934; Kolb 1984). Tyokontekstissa tapahtuvan oppimisen merkitystd tukee myos se,

ettd “oppiminen kytkeytyy pikemminkin yksilon toiminnan mielekkyyteen ja elamismaailmaan kuin

institutionaalisiin koulutusjirjestelmiin” (Rinne 2010, 254).

Perinteiset tydssdoppimisen jarjestimisen muodot ovat usein liittyneet ammatillisen,
teknisluonteisen ty0suorituksen oppimiseen. Tamé on johtanut siihen, ettd tydssdoppiminen on
jaanyt pitkélle juuri ammatillisen koulutuksen vangiksi. Tyon muuttuminen on lisénnyt tarvetta
tarkastella ty0ssa oppimista kaikenlaisessa tyOssi ja tuonut sen piiriin myds ihmissuhdetaitoja
vaativaa ty6td kuten asiakaspalvelutyoté ja johtamista. Tydorganisaatioiden
henkildstokoulutuksessa juuri esimerkiksi johtamis- ja esimieskoulutuksella on merkittidva rooli, ja
kuitenkin niilld alueilla tydssdoppimisen hyddyntdminen on melko harvinaista. Viimeaikaiset
ndkokulmat, joita on kuvattu englanninkielisillad kasitteilld *work related learning’ ja ’learning in
work life’ laajentavat tyohon ja tyokontekstiin liittyvad oppimista edelleen ottamaan huomioon

erityisesti tydpaikan sosiaalisen ja sosiaalisissa konteksteissa tapahtuvan oppimisen.

Tassé artikkelissa tuon esille havaintojani tyon tekemisen ja tydeldméin oppimisen suhteesta ja
esittelen samalla niitd mahdollisuuksia, joita tyo jatkuvalle oppimiselle, mutta myds muullekin

kehittdmiselle ja kehittymiselle tarjoaa. Erityisesti haluan kytked oppimiseen laaja-alaisempia



kehittdmisen ja innovaatiotoiminnan ndkokulmia. Esittelen pelkistykseni kolmesta kehityssuunnasta

kuvion 1 mukaisesti.

(Kuvio 1 tihdn)

KUVIO 1. Henkilostokoulutuksen kehityssuuntia (muokattu, Laine 2017, 76)

Nékokulmani riittdd 1970-luvulle, jonka henkilostokoulutusta hahmotan ‘perinteisend
koulutuksena’. Koulutus oli episodimaista, siind sovellettiin perinteisid kouluoppimisen menetelmia
ja se toteutettiin usein irrallaan tyosti — ldhdettiin kursseille tydpaikan ulkopuolisiin
kurssikeskuksiin tai koulutuslaitoksiin. Olen puhunut myos ’yksiloorientaatiosta’ osana tata
kehitysvaihetta. Télla tarkoitan juuri yksiléiden lahettdmistd organisaation ulkopuolelle, jossa
koulutus tapahtuu irrallaan toimintakontekstista, mutta joka toisaalta antaa mahdollisuuden
vuorovaikutukseen muiden organisaatioiden osanottajien kanssa. Koulutuksen jilkeen palataan
tyopaikalle soveltamaan opittua. Ty0sta irrottautuminen voi tuoda tervetullutta vaihtelua ja antaa
mahdollisuuden luovaan tyon ja tyokontekstin tarkasteluun, mutta jattdd toisaalta hyodyntamétta
kehittdmisen ja tyon vuorovaikutuksen oppimisen ldhteend. (Laine 2017.) Toinen perinteisen
koulutuksen toteutuksen vaihtoehto oli jérjestdad "kursseja’ organisaation sisélld — puhutaan ’in-
house -koulutuksesta’. Tédssdkin koulutuksessa omaksuttiin usein perinteisen formaalin ja
institutionaalisen koulutuksen toteutustavat, vaikka mahdollisuuksia erilaisiin, tyokeskeisempiin

ratkaisuihin olisi ollut.

Seuraavassa vaiheessa "henkildston kehittiminen’, HRD (Human Resource Development)
toi "koulutusta’ laaja-alaisemman nékdkulman oppimiseen ja erilaisten interventioiden
hyodyntidmiseen ja 1dhensi samalla ty6td ja oppimista, kun henkiloston kehittdmistd ruvettiin

tarkastelemaan prosessina ja prosesseina eikd yksittdisind episodeina. Konstruktivistinen



oppimiskésitys ja mm. ongelmakeskeisen ja tutkivan oppimisen menetelmait toivat oppijan itsensé
prosessin keskioon (mm. Savery 2006). Oman kokemukseni mukaan tdma kehityssuunta oli selvisti
ndhtdvissd 1980-luvulta alkaen. Se merkitsi myds koulutuksen sisdllollisten painopisteiden
muutosta; perinteisen tiukan ammatillisen koulutuksen rinnalle alkoi yhd useammin nousta
yleisempié teemoja, jotka liittyivdt mm. johtamisen ja vuorovaikutustaitojen kehittdmiseen ja
tyoyhteisokysymyksiin. My0s erilaisten yksilovalmiuksien, kuten luovuuden ja

ongelmanratkaisutaitojen, teemat yleistyivit.

2000-luvulta alkaen on omaksuttu toimintamalleja, joista voitaisiin kdyttdd nimitystd 'prosessoiva
kehittdminen’, mikd merkitsee henkildston kehittdmisen, tyon ja kehittdvén innovaatiotoiminnan
yhdistdmistd. Tama tarkoittaa sité, ettd koulutus- ja kehittdmisprosesseissa tarkastellaan
organisaation tyokdytantdjd ja pyritdén samalla myds kehittdimaan tyotd ja tyokontekstia, ratkomaan
tyOprosessin hiiriditd ja tuottamaan uusia, luovia innovaatioita. Kuvattu muutos etenee osin
lineaarisesti ja my0s historiallisesti kurssituksesta kehittdmiseen. Tamaé ei kuitenkaan tarkoita
kertakaikkista siirtymisté aina vaiheesta toiseen, kokonaan uuteen vaiheeseen, vaan kaikki kuvatut
toimintamallit ovat edelleen henkildstokoulutuksessa lasnd. Myos vaiheiden sisélld tapahtuu koko
ajan laadullisia muutoksia. Kuitenkin selvid merkkejé uudesta, yhi erilaisempien asioiden
integraatiosta ja laaja-alaisesta kehittimisnidkokulmasta voidaan tunnistaa, tosin timén nidkokulman

tiedostaminen ei kdsitykseni mukaan ole vield kovin yleista.

Kuviossa 1 on nostettu esille yksi tarked ndkokulma, joka on muutoksessa lasné: tietoteknisen
kehityksen ja sen luomien virtuaalisten oppimismahdollisuuksien vaikutukset. Voidaan ajatella, ettd
ndmd jatkuvasti kasvavat mahdollisuudet liittyvét erityisesti oppimiskontekstin muutoksiin
perinteisen kurssituksen ja luokkahuonekoulutuksen alueella. Ne merkitsevit siirtymistd fyysisesti
luokkahuoneesta virtuaaliseen oppimisymparistoon, jolla on merkittidvid vaikutuksia koko
oppimisfilosofiaan ja prosessiin, erityisesti oppijan itseohjautuvuuden lisdéintymiseen
oppimisprosessissa. Vaikka oppimisteknologian soveltaminen on ollut vireilld jo usean
vuosikymmenen ajan, vasta 2000-luvun kehitys oppimisalustoineen ja organisaation sisdisine
tietoverkkoineen on todella muuttanut organisaatioiden henkildstokoulutuksen kéytantdjé ja arkea

tdssd suhteessa.

Yleisesti ottaen voidaan vaittdd, ettd tyon kdyttiminen oppimisen ldhteend — tydssd oppiminen — on
edelleen paljolti hyddyntdmaétté, vaikka se on sindnsd varmaan vanhin tapa oppia.

Henkildstokoulutuksessa perinteisilld henkildstoryhmilld (ylin johto ja ylemmaét toimihenkil6t,



esimiehet, asiantuntijat ja tyontekijét) on oma kehittimiskulttuurinsa ja -historiansa. Esimerkiksi
johto on yleensd kdynyt kouluttautumassa organisaation ulkopuolella eiki se ole juurikaan
osallistunut organisaation sisdiseen koulutukseen, kun taas tyotekijoiden henkilostokoulutuksen
painopiste on ollut organisaation sisdisissd ammatillisissa kursseissa ja lyhyissd
koulutustilaisuuksissa. Esille nostettu prosessuaalisuuden muutostrendi koskee kuitenkin myds
muuta kuin ammatillista perus- ja jatkokoulutusta, mm. esimiesten ja asiantuntijoiden kehittdmista,

ja muuttaa yhteistoiminnallisen luonteensa vuoksi koko kehittdmiskulttuuria.

Téssi tehtdva tarkastelu ldhtee siis enemmin kéytdnnon havainnoista kuin systemaattisesta
teorioiden lapikdynnisté tai uudesta empiirisestd aineistosta. Tuon kuitenkin téhén tarkasteluun
sindnsd jo tuttuja ja perinteisid teoreettisia ndkokulmia ja tutkimushavaintoja, jotka ovat taustalla ja
joilla perustelen késitystdni muutostrendeistd; ndkdkulmia, jotka laajentavat ndkemystd tyon ja
oppimisen integroinnista laaja-alaisemmin tyon, oppimisen ja kehittdmisen integrointiin. N&ité
ndkokulmia ovat erityisesti prosessijohtaminen (mm. Hannus 1993), kehittidva tyontutkimus (mm.
Engestrom 2004), tutkimusavusteinen kehittiminen (mm. Ramstad & Alasoini 2007),
toimintatutkimuksen traditio (mm. Elden & Levin 1991; Lukka 2006) seki tydelamén
innovaatiotoiminta (mm. Alasoini, Heikkild, Ramstad & Ylostalo 2010). Kaikki esille nostetut
teoreettiset 1dhtokohdat ovat kovasti tuttuja ja perinteisid, mutta tdhén tyoeldmékoulutuksen

muutoksen yhteyteen tuotuina uusia.

"Perinteistd henkilostokoulutusta’ ei ole sellaisenaan olemassa monoliittisena kokonaisuutena,
vaikka joitakin tyypillisid toimintamalleja voidaankin osoittaa. Siksi en mydskdédn pyri kuvaamaan
sitd staattisena kehitysvaiheena vaan tarkastelen ensin perinteisté koulutusta sisillon laajenemisen
nikokulmasta. Sitten tutkin toista kehittdimisen toimintamallia erityisesti prosessuaalisuuden kautta.
Kolmas kehitysvaihe laajentaa tarkastelun ja samalla perinteisen koulutuksen alaa edelleen
nostamalla esille mahdollisuudet oppimisen ja kehittdmisen yhdistdmiseen. Esimerkkeind kdytdn
kahta todella toteutettua kehittimishanketta, joista toinen edustaa henkildston kehittamisen
mieltdmistd prosessina ja toinen oppimisen sisdllon edelleen kehittémistd yhteisessa luovassa

prosessissa.

Perinteisesta henkilostokoulutuksesta henkiloston kehittimiseen



’Koulutus’ liittyy késitteend formaaliin, yleissivistdvddn tai ammatilliseen tutkintokoulutukseen ja
on sieltd siirtynyt myds tydorganisaatioiden kisitteeksi henkildsto- tai tyopaikkakoulutuksena.
Koulutus on myds vakiintunut henkildstokoulutuksen viralliseksi tilastoinnin késitteeksi erityisesti
konkreettisten, mairiteltdvissad olevien muotojensa kautta (ks. esim. Suomen virallinen tilasto,
SVT). Kun henkilostokoulutus on usein liitetty perinteisiin pedagogisiin ja didaktisiin menetelmiin
ja kayténtoihin, ’luokkahuoneopetukseen’, se on oppimiseen liittyvien ndkokulmien laaja-
alaistuessa jaanyt kasitteend liian kapeaksi. Liiketaloustieteissd johtamisen ja organisoinnin alueella
on jo pitkdén puhuttu laaja-alaisemmin henkildstovoimavarojen kehittimisesta tai lyhyemmin
henkildston kehittdmisestd, jolle on vakiintunut suomenkielisissikin yhteyksissi yleisesti kdytettava

HRD (Human Resources Development) -késite. (Laine & Silvennoinen 2017.)

HRD:n laaja-alaisuus tekee siitd vaikeasti madriteltdvan: mika loppujen lopuksi on henkil6ston
kehittdmisti? (Ks. esim. Lee 2001.) HRD:n maéirittely-yritykset alkoivat 1960-luvulta, kun Nadler
maédritteli HRD:n komponenteiksi koulutuksen (engl. training), kasvatuksen (engl. education) ja
kehittdmisen (engl. development). Hén liitti koulutuksen nykyiseen tyotehtdviin, kasvatuksen
tuleviin tehtéviin ja kehittdmisen asioihin, jotka eivit liittyneet suoraan ty6hon. Hén ei pitényt

organisaation kehittimistd HRD:n osana vaan siiti erillisené kehittdmisalueena. (Dilworth 2003.)

Hamlin (2010) tutki kuuden merkittivin tieteellisen aikakauslehden artikkeleja vuodesta 1964
alkaen 2000-luvun puoleen viliin ja 18ysi niistd 24 maérittelyd HRD:lle. Hén 16ysi madrittelyista
nelja HRD:n ydinsisdltod/ydintavoittetta, joista vahintddn kaksi esiintyi jokaisessa médrittelyssa.
Néma ydinsisdllot/ydintavoitteet olivat (1) yksilon tai ryhmén tehokkuuden ja suorituksen
parantaminen, (2) organisaation tehokkuuden tai suorituksen parantaminen, (3) tiedon (engl.
knowledge), taitojen (engl. skills) ja patevyyksien (engl. competencies) kehittdminen ja (4)
inhimillisten mahdollisuuksien ja henkilokohtaisen kasvun edistiminen. (Hamlin 2010.) Talla
tasolla esitettynd HRD:n tavoitteet eivit siis juuri eroa koulutukselle yleensi asetuista tavoitteista.
Tekijd (em.) jatkaa kuitenkin méérittelyé toteamalla, ettd HRD voi tarkoittaa mitd tahansa prosessia
tai aktiviteettia, joka auttaa yksiloitd, ryhmid tai koko organisaatioita oppimaan ja kehittimédan ja
muuttamaan kayttdytymistd paremman pitevyyden, tehokkuuden, suorituksen ja kasvun
aikaansaamiseksi. Tdma ndkdkulma on keskeinen nykyaikaisen HRD-késityksen perusta.

McLagan (1983) siséllytti HRD-kisitteeseen kolme komponenttia, jotka olivat koulutus ja
kehittdminen (engl. training and development), organisaation kehittiminen (engl. organization
development, OD) ja urakehitys (engl. career development). Hianen (em.) mukaansa HRD tarkoittaa

koulutuksen, kehittimisen, urakehityksen ja organisaation kehittdmisen keinojen integroitua kdyttoa



yksilon ja organisaation suorituskyvyn parantamiseksi. 2000-luvulla kehitys on laajentanut HRD:n
alaa entisestdén ja tuonut sille strategisempia piirteitd. HRD voidaan néhda luovana sekoituksena
strategioita, rakenteita, jarjestelmid, teknologioita ja yksiloitd. Nama luovat yhdistelmét edistévit
seki yksiloiden ettd organisaatioiden oppimista ja rakentavat organisatorista tehokkuutta. (Dilworth

2003.)

Myd6s Suomessa on omaksuttu edelld kuvattu laaja-alainen nikemys henkildston kehittdmisesta,
jossa koulutus nihddin yhteni kehittimisen keinona: osaamista voidaan kehittdd koulutuksella,
ohjauksella, laajentamalla tyotehtdvid sekd muilla osaamisen kehittymisen tavoilla. Naditd ovat
esimerkiksi palauteprosessit, perehdytys, mentorointi, tydnohjaus, coaching ja trainee-ohjelmat.
(TydvirePro 2013.) Usein termid "koulutus’ kdytetddn kuitenkin laaja-alaisesti ja synonyymisesti
henkildston kehittdmisen ja HRD:n rinnalla, ja tyonantajan kustantamasta ja tydpaikoilla
annettavasta koulutuksesta kaytetiédn késitettd henkildstokoulutus tai tydpaikkakoulutus. (Laine &

Silvennoinen 2017.)

Henkildston kehittdmistd suunnitellaan ja toteutetaan isommissa organisaatioissa usein
henkilostoyksikon (HR-yksikon) ja usein vield erillisen HRD-yksikon toimesta. Organisaation
henkildstotoimi voidaan ndhdi jakaantuneena *administratiiviseen HR:d4n’ ja ’kehittdvain
HR:4én’, jolloin HRD-yksikko ndhddin nimenomaan kehittdvané henkilostotoimintona ja HRD
samalla strategisena yksikkoni. (Laine, Stenvall & Tuominen 2017.) Nimenomaan muut kuin
HRD:n perinteinen siséltdalue — koulutus ja kurssitus — ovat nostamassa HRD:n strategista
merkitystd. Tamé merkitsee HRD:n integroitumista organisaation muihin prosesseihin, esimerkiksi
strategian kehittimiseen, laadun kehittimiseen ja johtamisen kehittdmiseen. Tatd prosessi-
integraatiota kisitellddn seuraavissa esimerkeissi ja se luo edellytykset myos kehittimisen ja

oppimisen integraatiolle.

Henkiloston kehittiminen prosessina

Kuten edelli todettiin, prosessijohtamisen kisite ja teoriat ovat merkittdvésti vaikuttaneet kaiken
organisaation toiminnan tarkasteluun prosesseina, usein hierarkkisesti prosesseina ja aliprosesseina.
Oppimisprosessin tutkimuksella on jo sitd ennenkin ollut pitka traditionsa, mutta
prosessijohtaminen on laajentanut pohdintaa perinteisen kognitiivisen "mikroprosessin’

ndkokulmasta systeemisempéén suuntaan. Télloin prosessien suunnittelussa nousevat esille



erityisesti opitun soveltamisen yhteydet tydarkeen — opitun soveltaminen ja muuttuminen ty6- ja
toimintakdytdnnoiksi on henkildstokoulutuksen ehki keskeisin haaste. Toinen tarked
"prosessuaalinen’ ndkdkulma on monimuotokoulutus (engl. blended learning). Garrison ja Kanuka
(2004) mairittelevat blended learning -késitteen luokkahuoneessa tapahtuvien oppimiskokemusten
ja verkko-oppimiskokemusten perustelluksi integroinniksi (Jadskeld 2009). Integrointia voi toki
tapahtua muutenkin, ei pelkéstiddn verkko-oppimisen suuntaan. Erityisen kiinnostavaa on
integroituminen muihin organisaation kehittdmisen jarjestelmiin ja mm. HR-jdrjestelmiin

(henkildstdvoimaroihin liittyviin jérjestelmiin).

Monimuotoisia, viime aikoina yhd useammin virtuaalioppimisen mahdollisuuksia hyodyntavia
oppimisjérjestelyjd on sovellettu erityisesti institutionaalisen, formaalin opiskelun yhteydessa
esimerkiksi korkeakouluissa. Sen sijaan henkildstokoulutuksessa virtuaaliratkaisut ovat usein
liittyneet verkkokursseihin, joilla on korvattu tavanomaista luokkahuoneopetusta tai muilla
materiaaleilla tapahtuvaa itseopiskelua, mutta joissa ei ole sovellettu laajemman oppimisohjelman

monimuotoista ja prosessuaalista rakennetta.

Kuitenkin monimuotoiseen, prosessuaaliseen oppimis- ja soveltamiskokonaisuuksien suunnitteluun
olisi henkildstokoulutuksessa hyvit mahdollisuudet — oikeastaan paremmat kuin formaalissa
koulutuksessa, koska, kuten on todettu, kehittimisen koko prosessi suunnittelusta opitun kokeiluun,
soveltamiseen ja seurantaan asti on saman organisaation hallussa. Kéytdnnon esimerkkind niista
mahdollisuuksista ja monimuotoisesta kehittimisen prosessikokonaisuudesta on kuviossa 2 esitetty
erds johdon kehittdmisohjelman prosessikuvaus. Ohjelma on toteutettu organisaation sisdisena
ohjelmana ja kuvauksen yksityiskohtia on muokattu kohdeorganisaation anonymiteetin
sdilyttdmiseksi. Esimerkiksi on valittu johtamisen kehittimisohjelma, koska edelld todetun
mukaisesti opitun kokeilu ja tyohon soveltaminen — tydssdoppiminen — on harvinaisempaa talla

alueella.

(Kuvio 2 tihin)



KUVIO 2. Johdon kehittimisohjelman prosessikuvaus (muokattu tapausesimerkki)

Prosessuaalisesti tarkastellen ohjelma muodostuu neljésté prosessista ja yhden paéprosessin neljasta
aliprosessista (numerointi kuviossa 2). Valintaprosessi (1) on voimakas organisatorinen ja
manageriaalinen interventio, ja se on esimerkkiorganisaatiossa avattu vield lukuisin aliprosessein.
Silld on liittymat keskeisiin HRD-prosesseihin kuten kehityskeskusteluihin, urasuunnitteluun (vrt.
career development edelld HRD-menetelménd), henkildarviointiin ja laajemmin organisaation
johtamisjérjestelméén. Johdon kehittdmisohjelmaan valikoituminen on tirked osoitus henkildlle
organisaation kisityksestd hdnen kehittymispotentiaalistaan ja sithen suostuminen tdrked signaali
organisaatiolle henkilon halusta sitoutua omaan kehittymiseensé. Johdon kehittdmisohjelman
strategista suuntaamista ja kdytdnnon tukemista varten, rinnan kehittimisohjelman kanssa,
tyoskentelee (2) ylimmaén johdon (johtoryhmin) strategiaprosessi. Siind sovitaan mm. ylimmén
johdon roolit osana kehittimisohjelman toteutusta esimerkiksi niin, etté jokainen johtoryhmin jasen
vuorollaan vastaa osasta kehittimisohjelman toteutusta. Tamé integroi kehittimisohjelman sisallot
organisaation strategiaprosessin oleellisiin sisdltdihin ja sitoo samalla ylimmén johdon yksilot
mukaan ohjelmaan eli ohjelma toimii samalla my6s ylimmén johdon oman oppimisen ldhteené ja
organisaation johtamiskulttuurin kehittéjéné. Johdon strategiaprosessi liitettynd johtamisen
kehittdmisohjelmaan toimii siis ylimmén johdon omana oppimisprosessina, ja siithen voidaan liittda

tatd tukevia aliprosesseja.

Varsinainen valmennusprosessi on integroitu moneen suuntaan. *Ulkoinen integraatio’ merkitsee
tassd tapauksessa yhteistyotd yliopiston kanssa ja ohjelman akreditoimista siten, ettd se tuottaa
opiskelijalle virallisia opintopisteitd, joita opiskelija voi lukea hyvékseen formaalissa
yliopistokoulutuksessa. Tdlld on merkitystd siind mielessd, ettd organisaatiospesifind kehittamisend
se tuottaa samalla yksilod motivoivia yleisid hyotyja (vrt. Laine 2017, 36). Ensimmaéinen
aliprosessi, verkkotyoskentely (3.1), liittyy ohjelman monimuotoluonteeseen, ja sen avulla
hoidetaan pitkélle toisaalta ohjelmaan liittyva tiedollinen oppiminen, mutta toisaalta myds
vahvistetaan ohjelman yhteisollisyytté ja sosiaalista oppimista. Toinen aliprosessi (3.2) on
perinteisempi ldhiopetuksena toteutettava seminaarisarja, mutta sekin on prosessuaalisesti
tarkastellen yhteydessd muihin prosesseihin. Verkkotydskentely ja sitd kautta tapahtuva tiedollinen
orientoituminen ja oppiminen mahdollistavat osallistavien ja ongelmakeskeisten menetelmien
kdyton perinteisen luennoinnin sijaan tai sen rinnalla. Henkilokohtaisen tutoroinnin ja

tyonohjauksen prosessi (3.3) vie késiteltavét sisillot oppijan henkilokohtaiselle tasolle ja nostaa



esille soveltamiseen ja toimintakontekstiin liittyvid kysymyksid. Monet johtamisen kehittdmiseen
liittyvit kysymykset ovat yksilollisid ja henkilokohtaisia, ja pelkké perinteinen seminaari jattaa
opiskelijan yksin soveltamisongelmineen. Soveltamista tuetaan ohjelmassa omassa prosessissaan
(3.4), joka on vaativa monessakin mielessé. Se vaatii yleisten siséltdjen kontekstualisointia ja
omakohtaistamista, tietoisuutta oman toiminnan (esimerkiksi vuorovaikutuksen) tasosta ja
vaikutuksista sekd motivoitumista tavoitteiden asettamiseen ja muutokseen. Tét4 prosessia tuetaan
henkilokohtaisessa ja ryhméatyonohjauksessa ja kokemuksia voidaan vaihtaa laajemminkin mm.
verkkotydskentelyn osana. Oppimista, mutta myds akateemisia tavoitteita tukee ohjelman osana
laadittava henkilokohtainen kehitystehtéva, joka sisdltdd perinteisen opinndytetyon tapaan seka

teoreettista ettd empiiristd aineistoa.

Koko ohjelma toteutetaan noin vuoden ajanjaksona, mikd antaa mahdollisuuden asioiden
sisdistdmiseen ja soveltamiseen jo ohjelman aikana eli ohjelman kokonaisuus on jo sinénsa
prosessuaalinen muutosinterventio. Kuitenkin, prosessina (4), sille pitdéd suunnitella seuranta-,
arviointi- ja tukitoimenpiteiti, jotka sitovat muutoksen oppijoiden ja organisaation arkeen edelleen.
Kaikesta edelld kuvatusta voidaan ndhd4, miksi prosessuaalinen monimuotoldhestyminen ei ole
henkildstokoulutuksessa nykyistd yleisempéé: noin monimuotoinen rakenne vaatii paljon
ennakkosuunnittelua ja prosessien koordinointia; soveltamistydskentely haastaa vallitsevan
kulttuurin ja toisaalta myos kisiteltidvit teoreettiset viitekehykset ja sisdllot; johdon sitominen
prosessin toimijaksi haastaa johdon todellisen motivaation johtamisen kehittdmiseen ja paljastaa

my0s johdon oman johtamisen ja ajattelun tason.

Tapausesimerkistikin ndhdéddn, ettd HRD on hyvin kontekstuaalinen asia (vrt. Laine 2017).
Vastaava kehittdmisrakenne vietynd johonkin muuhun toimintaympéristoon ja kohderyhméan
tuottaisi todenndkdisesti kokonaan erilaisen jarjestelmin, vaikka samoja prosessuaalisuuden ja
systeemisyyden periaatteita sovellettaisiinkin. Mahdollista ndiden periaatteiden soveltaminen

kuitenkin on.

Yhteenvetona suuntauksesta 2 (henkiloston kehittdminen prosessina) todetaan, ettd l&hestymistapa
merkitsee mm.
— siirtymistd "koulutuksesta’ laaja-alaiseen HRD-toimintaan, jossa periaatteessa ’kaikki keinot
ovat sallittuja’ henkildston kehittimiseksi
— siirtymistd yksittéisistd "kursseista’ pitkédjénteisiin, systeemisesti rakennettuihin

kehittdmisohjelmiin



— kehittdmisohjelmien komponenttien tarkastelua ja suunnittelua prosesseina ja aliprosesseina

— siltojen rakentamista perinteisen ’teoriasisdllon’ ja kdytdnnon soveltamisen vilille

— monimuotoisten ja teknologian mahdollisuuksia hyodyntdvien oppimisympéiristdjen
rakentamista

— oppimisen ja muutoksen kannalta kriittisten toimijoiden kytkemisti kokonaisuuteen

— oppimisen aikainvestoinnin kriittistd tarkastelua suhteessa tavoitteisiin

Uutta prosessoiva kehittiminen ja oppiminen

Kun ihminen kerran oppii jatkuvasti tyotd tehdessdén, hdn oppii my0s tyotd ja tydympéristod
kehittdessddn. Voidaan ajatella, ettd hén oppii erityisesti kehittdmisen konteksteissa, koska
kehittdminen kyseenalaistaa vanhoja kéytint6ja, edellyttid kriittistd suhtautumista ja uusien
vaihtoehtojen luontia. Kun edelld kuvattu henkiloston prosessildhtdinen kehittiminen kdidnnetédn
toisin péin, voidaan puhua prosessoivasta kehittdmisestd ja oppimisesta: ldhdetdénkin liikkeelle
jonkin asian kehittimisprosessista ja yhteiskehittelysté ja tiedostetaan ne oppimisen mahdollisuudet,
joita tdma yksildille ja ryhmille tuottaa. *Engstromildinen’ ekspansiivisen oppimisen kehé on
esimerkki tistd ajattelusta. Ekspansiivinen oppiminen yhdistdd oppimisen ja tyokaytintdjen
muuttamisen siten, ettd ihmiset itse ratkovat nykyisen toiminnan ongelmia tulkitsemalla tyon
tarkoitusta, kohdetta ja tuotosta uudella tavalla. (Virkkunen ym. 1998.) My6s tutkimusavusteisen
kehittdmisen ajatukset ja toimintamallit ovat muovanneet organisaatioiden kehittdmis- ja
muutoskdytdntdjd ja samalla edistéineet oppimista organisaatioissa. Tutkimusavusteisessa
kehittdmistoiminnassa hyddynnetdén kisitteellisid malleja. Mallien pohjalta voidaan asettaa
tutkimuskysymyksid ja ’testata’ muutosprosessiin liittyvid hypoteeseja. Hypoteesit voivat eldd ja
tarkentua muutosprosessin ja kehittdmisinterventioiden aikana. Kriittisen tarkastelun pohjalta
voidaan tehdd johtopéétoksid, jotka jalostavat malleja edelleen. (Ramstad & Alasoini 2007.)
Tutkimusavusteisuudessa on keskeistd toimenpiteiden perustuminen tutkimuksellisesti arvioituun
lahtotilanteeseen; samoin interventioiden suunnittelu tieteellisid menetelmid ja kriittistd ajattelua
hyodyntden. Télloin ollaan usein 1dhelld toimintatutkimuksellisia menettelytapoja. Eri
toimintatutkimusotteita yhdistavét kdytantdihin suuntautuminen, muutokseen pyrkiminen ja
tutkittavien osallistuminen tutkimusprosessiin. Olennaista ja yhteistd on, paitsi tuottaa uutta tietoa,
myos pyrkié tutkimisen avulla mahdollisimman reaaliaikaisesti erilaisten asiantilojen muutokseen

edistdmilli ja parantamalla niité tavalla tai toisella (Kuula 1999).



Kehittdmisprosesseilta edellytetddn tdnd pdivind yhd useammin uusia innovaatioita. Alasoini (2011,

120) puhuu osallistavan innovaatiotoiminnan merkityksesté ja toteaa mm. seuraavaa:

“Entistd tirkedmmaéksi tekijaksi tydeldmén laadun ja tydhyvinvoinnin kannalta tulee se, missd
médrin ihmiset kykenevit osallistumaan mielekkédksi kokemallaan tavalla
muutosprosesseihin. Osallistavan innovaatiotoiminnan tdrkein merkitys tydeldmén laadun
nakokulmasta koskeekin sitd, kuinka ithmisten on mahdollista kokea osallisuutta muutosten
yhteydessd. Tamé koskee ennen kaikkea prosesseja, joiden kautta organisaatio tuottaa uutta
relevanttia tietoa: oppii ja luo innovaatioita samanaikaisesti. Osallisuus viittaa
mahdollisuuteen kokea olevansa subjektina (toimijana), ei vain objektina (kohteena),

muutoksen yhteydessa.”

Edelld esitetyt kolme nédkdkulmaa — toimintatutkimus, tutkimusavusteinen kehittdminen ja
osallistava innovaatiotoiminta — luovat perustan kolmannelle suuntaukselle eli prosessoivalle
kehittdmiselle ja oppimiselle. Nostan jilleen esille yhden kédytdnnon esimerkin nditd periaatteita
soveltavasta kehittimishankkeesta, joka liittyi erdén organisaation tydhyvinvoinnin kehittdmiseen,

mutta jossa samalla tuotettiin tirkeitd oppimiskokemuksia. Hanke on esitelty kaavioina kuviossa 3.

(Kuvio 3 tihin)

KUVIO 3. Prosessoivan kehittdmisen ja oppimisen prosessikuvaus (muokattu tapausesimerkki)

Kuvion 3 prosessikuvaus muistuttaa hyvin paljon edellisen toimintamallin kuvausta kuviossa 2:
kehittimishankkeen rakenteessa on samalla tavalla pyritty prosessuaaliseen ja systeemiseen
rakenteeseen. Kuviossa ei ole kuvattu ja nimetty kaikkia aliprosesseja yksinkertaisuuden vuoksi.

Selkein ensimméinen ero HRD-prosessiin verrattuna on perusteellinen ja tieteellisiin menetelmiin



perustuva ldhtotilanteen kartoitus (1), tdssd esimerkkitapauksessa kartoitus henkildston
tydhyvinvoinnin tilasta. Menetelmind kaytetddn henkilohaastatteluja, erilaisia erikseen tehtyja
mittauksia sekd olemassa olevan henkildstotiedon analyysejd. Kehittimishankkeissa haastattelut
ovat sindnsi jo interventioita, koska ne luovat odotuksia ja vaikuttavat ihmisten
kehittdmisorientaatioon. Térked sekd kehittimisen ettd oppimisen lahtdkohta on yhteinen tulkinta
tilanteesta, joka sisdltdd oppimismielessd myds ajatuksen tiedollisesta ristiriidasta (Engestromin

kisite, ks. esim. Engestrom 1987) ja sitd kautta oppimaan motivoitumisesta.

Yhteistoiminnallisen ja osallistavaan innovaatiotoimintaan pyrkivin kokonaisuuden (2) ydin on
tyopajatydskentely, jossa erilaisin mm. luovan toiminnan menetelmin pyritddn [6ytiméan
henkildston tyohyvinvointia parantavia ratkaisuja ja kehittdméén ideoita havaittujen
tyohyvinvointiongelmien poistamiseksi. Ylimmaén johdon rooli on tdssékin keskeinen
uskottavuuden saamiseksi kehittdmiseen; samoin siksi, ettd ylimmalla johdolla on vastuu
organisaation resurssien suuntaamisesta. Samoin esimiehet ovat keskeisid toimijoita, ja heiddn
rooliaan tuetaan tissdkin tyonohjauksella ja osallistamalla heitd hankkeen
ohjausryhmétyoskentelyyn. Asiantuntijaprosessissa kehitetdéin hankkeelle yhteisti kisitteellistd
kieltd ja konkreettisia tyovélineitd tyShyvinvoinnin johtamiseen. Asiantuntijat ovat myds vastuussa
riittdvan uuden ja luovuutta generoivan tiedon tuomisesta prosessiin. Vaiheessa (3) kootaan yhteen
hankkeessa kehitetyt innovaatiot, summataan oppimiskokemukset ja sovitaan jatkosta ja
seurannasta. Vaikka siis pddasiassa pyritdin innovatiiviseen tyohyvinvoinnin kehittdmiseen,
tuotetaan samalla monenlaisia oppimiskokemuksia, mm. yhteistd kasitteellistd ymmaérrysta
tyohyvinvoinnista ja sen johtamisesta sekd muutosten ldpiviennistd tydarkeen. Samalla opitaan
yhteistoiminnallista kehittdmisté ja luovuutta edistdvien menetelmien soveltamista, jotka osaltaan

kehittavit organisaatiokulttuuria.

Yhteenvetona toimintamallista 3 (prosessoiva kehittdminen ja oppiminen) todetaan, ettd
ldhestymistapa merkitsee mm.
— tutkimusavusteista toimintamallia ja siind tieteellisen ja kriittisen ajattelutavan soveltamista
— léhtotilanteiden systemaattista kartoitusta ja tilanteen yhteisté tulkintaa ja ymmartdmisté
— kehittdmisen kannalta kriittisten toimijoiden (ylin johto, esimiehet, asiantuntijat, henkilosto)
kytkemistd hankkeeseen yhteistoiminnallisesti ja synergisid ndkdkulmia etsien
— yhteiskehittdmistd tukevien ja luovuutta edistdvien menetelmien kayttoa

— luoville ratkaisuille vélttimattomien tiedollisten asioiden tuontia prosessiin ja oppimista



— kehittdmisen mieltdmistd myds oppimisprosessina, jossa opitaan sekd kehittdmisen

sisélloistd ettd prosessista

Yhteenveto

Esitellyt organisaatioesimerkit on taulukossa 1 nostettu yleisemmalle tasolle.
Henkildstokoulutuksen nidkokulmia on samalla yksinkertaistettu, ja timé on johtanut

erityisesti ’perinteisen koulutuksen’ yksipuoliseen leimautumiseen. Todellisuudessa vaihtelu
perinteisenkin henkildstokoulutuksen sisilld on todella suuri, ja nykyaikainen ’perinteinen
koulutus’ on jotain todella muuta kuin koulutus 40 vuotta sitten. Pelkistdva nidkokulma on kuitenkin

valittu, jotta on saatu nikymain erot suuntausten viélilla.
TAULUKKO 1. Henkildstokoulutuksen suuntausten vertailua

(Taulukko 1 téhin)

Edelld esimerkeissé esille nostetut perinteistd henkildstokoulutusta laajentavat toimintamallit ovat
aika lailla erilaisia kuin perinteisen ammatillisen koulutuksen ja siihen liittyvén ty0ssd oppimisen
maailmat. Esitellyt esimerkit liittyvét tydssdoppimismielessd erityisesti esimiesten ja johdon
toiminnan kehittdmiseen, mutta toisaalta myos yhteistoiminallisen kulttuurin edistdmiseen ja siti
kautta kaikkien henkildstoryhmien tyopanoksen ja luovuuden kehittimiseen. My0s perinteisen
ammatillisen ja erityisesti tyOntekijoitd koskevan tydssdoppimisen kehittdmistd voidaan mielestéini
suunnitella edelld esitetyilld periaatteilla prosessuaalisesti, systeemisesti ja my0Os

kehittdmistoimintaan integroivasti.

Suomi on henkildstokoulutuksen kérkimaita: vuonna 2014 tyonantajan maksamaan koulutukseen
osallistui 55 prosenttia palkansaajista. Osuus on suurempi kuin missdin muussa maassa; EU27-
maiden keskiarvo on noin 34 prosenttia. (Lyly-Yrjéndinen 2014.) Siksi on erityisen tirkeda
millaisella orientaatiolla, kehittamisfilosofialla ja menetelmilld henkildstokoulutusta suunnitellaan
ja toteutetaan. Kaiken kaikkiaan on ennustettu, ettd koulutustason trendinomainen, yli 50 vuotta
jatkunut nousu tulee hidastumaan ja ettd Suomi tulee ensi vuosikymmenelld kuulumaan niihin

harvoihin kehittyneisiin maihin, joissa védeston koulutustason nousu pyséhtyy (Silvennoinen 2015).



Henkildstokoulutus on herkkd suhdanteiden vaihtelulle ja tydnantajan jérjestiméian koulutukseen
osallistuminen on viime vuosina kééntynyt lievddn laskuun, ja samoin koulutukseen kiytettyjen
tyopdivien lukuméiéra on laskenut (Lyly-Yrjdndinen 2016). Tdméd on merkinnyt erdédnlaista
pragmatismia ja kehittdmisnihilismid, kun koulutukset pyritdéin toteuttamaan mahdollisimman
pelkistetysti ja mekaanisesti — mm. pelkistdin itseohjaavien virtuaaliratkaisujen avulla.
Taloudellisesti haastavina aikoina olisi erityisen tdrkeéd, ettd usko (henkilostd)koulutuksen
merkitykseen siilyisi ja ettd koulutuksen toteutuksen toimintamallit ja laatu tukisivat tuota uskoa.
Ty0ssé oppimisen systemaattisempi hyddyntdminen ja edelld kuvattu systeeminen integraatio
kehittdmistoimintaan voisivat olla 14éke, jolla korvataan alenevat perinteiset

koulutuspdiviinvestoinnit.

Prosessuaalinen henkildston kehittiminen ja oppimisen ja kehittdimisen integrointi vaativat
perinteistd kurssittamista suurempaa panostamista kehittdmisen suunnitteluun, strategista uskoa
henkildstoinvestointeihin ja uskoa oppimisen ja kehittdmisen positiivisiin yhteisvaikutuksiin.
Olemme monissa asioissa ottamassa askeleita erillisistd maailmoista integroituihin maailmoihin.
Uusien toimintamallien aito sisdistiminen voisi olla henkildstokoulutuksen alueella yksi téllainen

askel.
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