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TIHVISTELMA

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella koulutukseen osallistuneiden henkiléiden
henkilokohtaisia kokemuksia ja késityksid pitkdkestoisen valmennusohjelman vaikutta-
vuudesta. Tavoitteena on siten syventdd ymmarrystd siitd, mitd mieltd koulutukseen
osallistuneet henkilot ovat koulutuksesta, mitd he kokevat oppineensa ja miten he ajatte-
levat valmennusohjelman vaikuttaneen heiddn omaan tyohonsi sekéd koko organisaation
toimintaan.

Tutkimuksen teoriaosuudessa tarkastellaan ensin HR-ammattilaisten osaamista ja kom-
petensseja sekd heidédn rooliaan yrityksessd. Lisédksi tarkastellaan henkiloston kehittdmi-
sen tarkoitusta seki esitellddn lyhyesti kehittdamisen eri muotoja. Kehittimisen keinoista
keskitytddn erityisesti koulutukseen. Vaikuttavuuden arvioinnin osalta perehdytidin sen
tarkoituksiin ja tavoitteisiin sekd arvioinnin kannalta keskeisiin haasteisiin. Liséksi esi-
telldéin viisi arviointimallia, joista huomio kiinnitetdéin erityisesti Kirkpatrickin taso-
luokitukseen, jota kdytetddn hyviksi myos tutkimuksen empiriaosuudessa. Mallissa ar-
vioidaan koulutuksen vaikutuksia reaktioiden, oppimisen, tyokdyttaytymisen ja organi-
saation tasoilla. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena ja empiirinen
aineisto kerittiin teemahaastatteluina, haastatellen kahtatoista henkilostdalan ammatti-
laista. Maantieteellisistd syistd johtuen osa haastatteluista toteutettiin puhelimitse. Ana-
lyysivaiheessa haastattelut luettiin useaan kertaan ldpi, jonka perusteella haastateltavien
kokemukset ja késitykset jaoteltiin ryhmiin Kirkpatrickin tasoluokitusten mukaisesti.

Kaiken kaikkiaan haastattelujen perusteella valmennusohjelmalla voitiin nidhdd olevan
vaikutuksia kaikilla neljdlléd tasolla. Haastateltavien mielipiteet koulutuksesta olivat hy-
vinkin myonteisid. Erityistd kiitosta haastateltavat antoivat koulutuksen laajuudesta ja
kattavuudesta. Oppimisen tasolla tirkeintd koettiin olleen nikemyksen lisddntyminen ja
sen ndhtiin avartaneen omaa tietimystd HR-kentédstd. Oman toiminnan tasolla merkitta-
vin muutos liittyi varmuuden saamiseen. Koulutuksesta saatiin rohkeutta puhua enem-
min henkiloston kehittimiseen liittyvistd asioista yrityksen sisélld. Organisaation tasolla
koulutuksella koettiin olleen vaikutusta siten, ettd yritykselld oli koulutuksen jilkeen
kiytettdvissddn entisti parempi HR-ammattilainen. Lisdksi kehityskeskusteluissa ja
viestinndssd nihtiin tapahtuneen muutoksia organisaatiotasolla.

AVAINSANAT: HR, henkiloston kehittiminen, koulutus, koulutuksen vaikuttavuus,
vaikuttavuuden arviointi






1. JOHDANTO

Yritysmaailmaa leimaa tdnd pdivind jatkuva muutos. Organisaatiot ovat viimeisen vuo-
sikymmenen aikana kohdanneet ennidtysmidrdn muutoksia, liittyen globalisaatioon,
yritysten toimintojen ulkoistamiseen, teknologian kehitykseen (Vicere 1998: 526), kiih-
tyvddn tyorytmiin, elinikdiseen oppimiseen ja laatuajattelun korostumiseen (Hitonen
1999: 8-10). Myo6s tiedon midrd kaksinkertaistuu tdnd pdivini alle vuodessa, kun viisi-
toista vuotta sitten puhuttiin 15 vuodesta (Otala 2001: 14). Yritysten on sopeuduttava
ndihin muutoksiin yhd lyhyemmailla ajalla (Otala 2002: 23-24). Namai yritysymparistos-
sd ja tyoeldmaissd tapahtuneet muutokset ovat toimineet virikkeind, mutta osittain myos
pakotteina henkiloston kehittamiselle. Yritysten ja henkiloston osaamista on uudistetta-
va ja kehitettdavi jatkuvasti, silld tyontekijoitd ei voida vaihtaa samassa tahdissa tekno-

logian ja tuotesukupolvien uusiutumisen kanssa. (Otala 1995: 46.)

Henkiloston kehittaminen takaa sen, ettd yritykselld on oikeaan aikaan ja oikealla pai-
kalla ne henkil6t, joilla on tilanteeseen tarvittavia tietoja, taitoja ja asenteita (Hatonen
1999: 7). Henkiloston kehittdmistd voidaan pitdd yhteisnimityksend kaikelle sille toi-
minnalle, jonka tarkoituksena on seki ylldpitdd henkiloston nykyistd tietotasoa ettd ke-
hittdd heiddn suoritustasoaan vastaamaan myos tulevaisuuden vaatimuksiin (Aalto, Ha-
tonen & Vaherva: 1998: 14). Se pitéd sisdllddn siis kaikki ne lukuisat toimenpiteet, joi-
den avulla yrityksen henkilostod pyritddn kehittiméédn niin, ettd he oppisivat paitsi it-
sensd ja oman tyonsd kannalta, mutta myos koko yrityksen kannalta tarvittavaa osaa-
mista (Ritala & Tarvainen 1991: 29).

Kehittamistd voi toteuttaa yrityksissd useilla eri tavoilla, mutta menetelméa valittaessa
olisi otettava huomioon se, ettd kehittamistoimenpiteiden tulisi olla samansuuntaisia
yrityksen strategian ja muun toiminnan kanssa (Aalto ym. 1998: 63). Usein kiytetty
henkil6ston kehittimisen menetelmé on tyonantajan tyontekijoilleen tarjoama koulutus,
joka on ollut useille aikuisille henkildille tirked tapa pitdd ylld omaa osaamistaan (Pel-
tonen, Laitinen & Juuti 1992: 11; Otala 2002: 36). Koulutuksella pyritidin yleisesti sii-
hen, ettd osallistuvien henkildiden tiedoissa, taidoissa ja asenteissa tapahtuisi tavoittei-
den mukaista oppimista, yli sen mitd he oppisivat arkiympiristossddn (Rauste-von
Wright, von Wright & Soini 2003: 17). Tyoeldamin henkilostokoulutuksilla tavoitellaan
yleensd muutoksia osallistuvien henkiloiden omassa tyokdyttdytymisessd ja sitd kautta
muutosten mukana tuomia hyotyjd myods koko organisaatiolle (Kantanen 1996: 4: Brin-
kerhoff 1987: 12).
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Henkilostoammattilaisten tehtavit yrityksen sisédlld vaihtelevat tyontekijoiden rekrytoi-
misesta ja perehdyttdmisestd aina strategioiden laadintaan. Perinteisesti henkilostoam-
mattilaisen tyokuva on kuitenkin muodostunut henkiloston hankintaan ja ylldpitoon
sekd osaamisen kehittimiseen liittyvistd toimenpiteistd, joiden avulla varmistetaan yri-
tyksen menestyminen markkinoilla. (Helsild 2002: 16.) Se minkilainen rooli henkil6s-
toammattilaisella yrityksessa on, riippuu useista tekijoistd, kuten toiminnan luonteesta ja
laajuudesta, yrityksen idstd sekd henkilostomairastd (Viitala 2007: 254). Henkilosto-
ammattilaisten roolit voidaan jakaa usealla tavalla. Ulrich ja Brockbank jakavat roolit
neljddn: henkildston etujen ajaja, inhimillisen pddoman kehittdjd, henkilostotoimintojen
asiantuntija sekd strateginen kumppani. Henkilostbammattilaiset eivit hallitse rooleja
tasavertaisesti, vaan ne painottuvat eri tavoin. Pienisséd yrityksissd kolme ensimmdistd
roolia ovat yleensd merkittdvimmaét, mutta suuremmissa yrityksissid saatetaan painottaa
strategisen kumppanuuden roolia enemmin. (Ulrich & Brockbank 2005: 199-219)
Myos henkilostoammattilaisten osaamisen kehittimiseen tulisi kiinnittdd yrityksissa
huomiota. Lisddntyvéit paineet sekd tydympériston ja roolien jatkuva muuttuminen edel-
lyttaviat myos heiddn osaamisensa pdivittamistd ja kehittdmistd, jotta heilld olisi tarvitta-
vaa tietotaitoa vastata edelleen koko organisaation ja sen henkiloston kehittamisestd ja
kouluttamisesta. (Baill 1999: 171; Ulrich ym. 2005:263, 243.)

Yrityksissd kouluttaminen kisitetddn henkisen pddoman investointina ja rajallisten re-
surssien vuoksi, eri investoinnit joutuvat kilpailemaan keskeniin tullakseen toteutetuik-
si. Yleensd sellaiset investoinnit, joiden taloudellinen kannattavuus pystytddan helposti
osoittamaan, tulevat toteutetuiksi ja pdinvastoin sellaiset joiden kannattavuutta ei voida
osoittaa, jaavit toteuttamatta. Suuren laiteinvestoinnin taloudellisen hyodyn osoittami-
nen on koulutuksen hyddyn osoittamista helpompaa ja siksi koulutusta koskevat inves-
toinnit tippuvat usein toteutettavien investointien listalta. Tullakseen toteutetuiksi, tulisi
jo koulutusten suunnitteluvaiheessa pystyd esittimédn jonkinlaisia todisteita téllaisten

investointien odotettavissa olevista hyodyistd ja vaikutuksista. (Kantanen 1996: 1-2.)

Yleisesti koulutuksen vaikuttavuudella tarkoitetaan kaikkea sitd toiminnan kautta tavoi-
teltavaa koulutuksen positiivista onnistumista ja sille asetettujen tavoitteiden tdyttymista
(Raivola, Valtonen & Vuorensyrjda 2000: 12). Arvioinnin tarkoituksena vastaavasti on
saada aikaiseksi tietoa siitd, saavutettiinko se mitd oli tarkoituskin saavuttaa (Raivola
2000: 65-67). Arviointia ja siitd saatavaa tietoa kédytetddn yleisimmin kahdenlaiseen
tarkoitukseen: osoittamaan koulutuksen vaikutuksia ja hyotyjd sekd kehittiméén tule-
vaisuuden koulutusohjelmia (Brinkerhoff 1987: 4-6; Kirkpatrick 1998: 16). Vaikutta-
vuuden arviointi koetaan edelleen vaikeaksi, vaikkakin kiinnostus sitd kohtaan on kas-
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vanut. Keskeisin haaste vaikuttavuuden arvioinnissa néyttéisi olevan koulutuksen siirto-
vaikutuksen, transferin selvittiminen. Lisdksi haasteita asettaa arvioinnin ajankohdan

paittaminen.

Koulutuksen vaikuttavuutta arvioitaessa tulisi ottaa huomioon myos se kenen ndkokul-
masta arviointia suoritetaan (Peltonen ym. 1992: 12). Koulutuksen vaikutusten arvioi-
minen on tiarkedd myos palvelun tuottajan eli ulkopuolisen kouluttamiseen erikoistuneen
yrityksen nédkokulmasta. Heiddn tulee pystyd osoittamaan koulutustensa vaikutuksia,
mikili he haluavat jatkaa toimintaansa ja saada vanhat asiakkaat palaamaan uudelleen
koulutuksiinsa seki toisaalta viehéttidd uusia asiakkaita. (Kirkpatrick 1998: 19.) Koulu-
tusten vaikutusten arviointi, erityisesti tdydennyskoulutusten tapauksissa, on ollut vi-
hiistd. Naihin pdiviin asti arvioinnin on joissain tapauksissa ajateltu olevan koulutuksiin
osallistuvien henkildiden hiostamista ja painostamista, mutta viime aikoina tdhén on
alkanut tulla muutoksia. Palvelun tarjoajille maksavat yritykset ovat alkaneet kyselld
koulutusten vaikutuksista ja koulutukseen osallistuvilta henkil6iltd pyydetyn arvioinnin
on huomattu kohottavan heiddn oppimistulostensa tasoa. Koulutusta késittelevissi kes-
kustelussa vaikuttavuuden arviointi on nostettu yhd keskeisemmaéksi asiaksi. (Peltonen
ym. 1992: 11.)

1.1. Tutkimuksen tavoitteet

Tamai tutkimus sai alkunsa Infor Oy:n kiinnostuksesta tietdd heiddn koulutuksiinsa osal-
listuneiden henkildiden kokemuksia koulutusten vaikuttavuudesta. Tutkimus on ensim-
mdiinen osa Inforin laajempaa kehittdmistyotd, jonka tarkoituksena on tuottaa tyokaluja
Inforin koulutusten vaikuttavuuden jatkuvaan arviointiin. Tutkimuksen avulla haluttiin
saavuttaa syvillisempi tutkimusote ja ndkokulma koulutuksen vaikuttavuuteen, kuin

mitd saadaan koulutuksen lopussa jaettavilla lomakekyselyilla.

Tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd ymmirrystd koulutuksen vaikuttavuudesta. Tama
pyritddn toteuttamaan tutustumalla kattavasti vaikuttavuuden arvioinnin teoriaan. Ta-
voitteena on tarkastella koulutukseen osallistuneiden henkilokohtaisia kokemuksia ja
kisityksid pitkdkestoisen valmennusohjelman vaikuttavuudesta. Tutkimuksen empi-
riaosuudessa koulutuksen vaikutuksia ldhestytdin Kirkpatrickin vuonna 1959 ensim-
mdisen kerran esittelemén tasoluokituksen kautta. Tdten vaikutuksia tutkitaan neljdlla,
eli reaktioiden, oppimisen, tyokédyttaytymisen sekd organisaation tasoilla. Tutkimuksen

konkreettisena tavoitteena on keriti tietoa siitd, mitd mieltd valmennusohjelmaan osal-
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listuneet ovat koulutuksesta, mitd he kokevat oppineensa ja miten he ajattelevat koulu-

tuksen vaikuttaneen heiddn omaan tyohonsé sekéd koko organisaatioon.

Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet voidaan esittdd myos tutkimuskysymyksen muodos-

sa:

Minkdlaisia vaikutuksia koulutukseen osallistuneet kokevat pitkdikestoisella henkilosto-

ammattilaisen koulutuksella olleen?

Koska tarkastelunkohteena ovat yksiloiden subjektiiviset kokemukset ja késitykset val-
mennusohjelman vaikuttavuudesta, ei tutkimuksen avulla voida tehdi yleistyksid koski-
en koko koulutusohjelmaa. Tulokset antavat kuitenkin kattavan ja rikkaan kuvan siit4,
minkélaisia ajatuksia ja kokemuksia koulutukseen osallistuneet liittavit valmennusoh-

jelmaan.

1.2. Tutkimuksen keskeiset késitteet

HR

Human Resources eli henkilostovoimavaroilla tarkoitetaan yrityksen henkilostod. Eng-
lanninkielisissd teksteissd HR:114d viitataan myos joskus koko yrityksen henkilostoosas-
toon. HR-ammattilaiseksi tdssd tutkimuksessa nihdéddn ne henkilot, jotka tyokseen hoi-
tavat yrityksen henkilostohallintoa ja -osastoa. Tdssd tutkimuksessa tarkastelun kohtee-
na on Henkilostonkehittdjdn valmennusohjelma, mutta koulutukseen osallistuneista ja
haastateltavista henkil6istd tullaan kdyttdméaan silti yhteisnimitystd HR-ammattilaiset.
Tamai perustuu siihen, ettd osa haastateltavista henkil6istd hoitaa henkilostonkehittamis-

asioita vain sivutoimisesti.

HRD

Human Resource Development eli henkiloston kehittdmiselld tarkoitetaan tdssad tutki-
muksessa niitd tarkoituksella toteutettuja toimenpiteitd, joiden tarkoituksena on kehittda
yrityksen henkilostod siten, ettd he oppivat paitsi oman tyonsd mutta myos koko organi-
saation kannalta hyodyllisii tietoja, taitoja ja asenteita (Ritala ym. 1991: 29). Henkilos-
ton kehittiminen on siis kokoava nimitys kaikelle sille suunnitellulle toiminnalle, jonka
tarkoituksena on ylldpitdd henkiloston nykyistd suoritustasoa, mutta myos kehittdd hei-

din osaamistaan tulevaisuuden tyotehtdvia varten (Heinonen & Jarvinen 1997: 148).
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Koulutus

Koulutuksella pyritddn yleisesti siihen, ettd osallistuvissa henkildissd tapahtuisi koulu-
tukselle asetettujen tavoitteiden mukaista oppimista yli sen, mitd he oppisivat arkiympé-
ristossdan (Rauste-von Wright ym. 2003: 17). Tilastokeskuksen mukaan henkilostokou-
lutuksella tarkoitetaan “tyoantajan palkansaajille kustantamaa mitd tahansa koulutusta,
ammattiin liittyvdd tai ammattiyhdistyskoulutusta, johon osallistumisajalta tyonantaja
on maksanut palkkaa tai korvannut menetetyn vapaa-ajan rahassa tai vapaana. Palkka

tai korvaus voi olla osittainenkin.” (Tilastokeskus 2003: 14.)

Vaikuttavuus ja vaikuttavuuden arviointi

Kehittamisen ja koulutuksen vaikuttavuudella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa kaikkea
sitd tarkoituksellisen toiminnan kautta tavoiteltavaa, koulutuksen myonteistd onnistu-
mista ja sille asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Vaikuttavuuden arvioinnin tarkoi-
tuksena sitd vastoin on tuottaa tietoa siitd, saavutettiinko se mité pitikin saavuttaa. Arvi-
oinnilla pyritdédn yleisesti joko saamaan tietoa koulutuksen tai kehittimisen vaikutuksis-

ta tai selvittamaidn miten tulevia koulutusohjelmia voitaisiin kehittaa.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu seitseméistd luvusta. Johdannossa kidydadn ldpi tutkimuksen taustaa,
maidritelladn tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset kisitteet sekd kuvataan tyon rakenne.
Toisessa luvussa perehdytiddn yrityksen henkilostoyksikon sekd henkilostoammattilais-
ten rooleihin ja kdydddn ldpi HR-ammattilaisten kompetenssit. Kolmannessa luvussa
tarkastellaan henkiloston kehittamistd ja sen vaiheita sekid esitellddn kehittimisen muo-
toja. Erityisesti keskitytddn koulutukseen kehittimisenmenetelménad ja kadydddn ldpi
kolme erilaista tapaa ryhmitelld koulutuksia. Henkilostoammattilaisten kehittamisen ja
kouluttamisen vaikuttavuuden arvioimista varten ei ole olemassa omaa erillistd mene-
telméd, joten neljannessd luvussa tarkastellaan koulutuksen vaikuttavuutta ja vaikutta-
vuuden arviointia yleisesti. Luvun tarkoituksena on antaa yleiskuva koulutuksen vaikut-
tavuuden arvioimisesta ja sen tavoitteista ja tarkoituksesta. Lisdksi kisitellddan vaikutta-
vuuden arviointiin yleisesti liittyvid haasteita ja esitellddan kuusi vaikuttavuuden arvioin-

timallia.

Viidennen luvun tarkoituksena on valottaa tutkimuksen toteutusympéristod sekd kiy-
dddn 1dpi tutkimuksen kannalta tirkeédt metodologiset valinnat. Luvun lopuksi tarkastel-

laan tutkimuksen luotettavuutta. Kuudennessa luvussa esitelldin tutkimuksen tulokset
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jaoteltuna Kirkpatrickin reaktioiden, oppimisen, tyokdyttdytymisen sekd organisaation
tasoihin. Seitseménnessid ja viimeisessd luvussa tehdddn yhteenveto tutkimuksen tulok-
sista sekd pohditaan Kirkpatrickin mallin kdytettdvyyttd timén tyyppisissd tutkimuksis-
sa. Lisdksi perehdytddn sdhkoisen kyselyn hyodynnettdvyyteen seké esitetddn tutkimuk-

sen kaytannon implikaatiot ja parannusehdotukset mahdolliselle vaikuttavuuden uusin-
tatutkimukselle.
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2. HR-AMMATTILAISTEN OSAAMINEN

Yrityksen tyontekijit pitdviat usein henkilostbammattilaisia toisaalta henkildstoasioiden
muotoilijana ja toteuttajana, mutta myos vélittdjand johtoon pidin (Valvisto 2005: 179).
Taten henkilostbammattilaisen tyonkuvaan kuuluu kaikkea tyontekijan rekrytoinnista
yrityksen strategioiden laatimiseen. Perinteisesti henkilostbammattilaisen tyonkuva
muodostuu henkiloston muodostamisesta, sen suuntaamisesta ja ylldpidosta sekd henki-
16ston osaamisen kehittamisestd (Helsild 2002: 15-16). Henkilostbammattilaisen yleisia
tyotehtdvid ovat muun muassa rekrytointi, perehdyttaminen, suoritusjarjestelmien kehit-
tdminen, kannustaminen ja palkitsemisjirjestelmien kehittaminen, henkildarviointi, tyo-
hyvinvointi, henkilostohallinto sekd henkiloston kehittiminen (Heinonen ym. 1997: 8-
11; Kauhanen 2006: 7-10).

Se minkilainen asema henkilostdosastolla ja sielld tyoskentelevilld henkiloilld yrityk-
sessd on, riippuu useasta tekijastd. Pienemmissd yrityksissd ei ole vilttdmattd erillistd
henkildstoosastoa, vaan siithen kuuluvat tehtdvit on hajautettu yrityksen johdon ja esi-
miesten tyotehtidviin. Suuremmissa noin sadan hengen yrityksissd alkaa tehtdvien moni-
puolisuus ja laajuus huomioon ottaen olla tarve kokopiiviiselle henkilostéasioiden hoi-
tajalle. Henkilostomidridn noustessa on todennidkdoisti, ettd henkilostdosastolla tyosken-
telee useampia henkil6itéd ja osasto on jaettu osiin sen mukaan mihin toimintaan se kes-
kittyy. Henkilostbammattilaisten nimikkeitd yrityksissd voivat olla esimerkiksi henki-
16stojohtaja, henkilostopaillikko, hallintojohtaja, koulutuspaillikko, henkilostoassistent-
ti, palkanlaskija, tyohonottaja tai henkiloston kehittdmispaallikko. (Viitala 2007: 254—
255.)

Koska tutkimuksen kohteena ovat henkilostbammattilaisten kdsitykset ja kokemukset
koulutuksen vaikutuksista, tullaan tdssd luvussa esitteleméddn heididn tyotddn. Luvussa
kisitellddn aluksi henkilostoyksikon sekd henkilostdammattilaisten rooleja nykypdivin
yrityksissd. Lisdksi kdydddn ldpi henkilostoammattilaisilta tyoeldamidssd vaadittavaa

osaamista ja eritelldin viisi eri HR-kompetenssia.

2.1. Henkil6stoyksikon rooli ja yrityselamédn muutosten vaikutukset siithen

Henkilostoyksikko maééritellddn usein yrityksissd tukiyksikoksi tietohallintoyksikon

tapaan. Tukiyksikon toiminta voidaan mieltdén sisdiseksi palveluksi ja henkilostoyksi-

kon yrityksissd usein kdyttima nimi henkilostopalvelut viittaa myos tdhdn nikokantaan.
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Kuten palveluyksikoillda yleensikin, myos henkilostopalveluilla on palvelun tuottajia ja
asiakkaita. Ndiden nikokulmien myotd on syntynyt késite yrityksen sisdinen asiakkuus
ja sithen kuuluvat késitteet, kuten palvelun laatu, asiakkaan tarpeet ja asiakastyytyvéi-
syys. (Valvisto 2005: 174-175.) Tyontekijat, yrityksen asiakkaat, sijoittajat ja organi-
saatio itsessddn mieltdviat itsensd henkilostopalveluiden asiakkaiksi (Ulrich & Small-
wood 2003: 251) ja muiden asiakkaiden tapaan, vaativat laadukasta palvelua. Edistyneet
henkil6stoyksikot saattavat mitata palvelunsa laatua asiakastyytyvdisyysmittauksilla ja
henkil6stopalvelun tyontekijoiden suoriutumista voidaan mitata sen perusteella, miten

tyytyviiseksi he tekevit asiakkaansa eli omat tyotoverinsa. (Valvisto 2005: 174-175.)

Henkilostoyksikon rooli voi vaihdella riippuen yrityksestd. Yleisesti ottaen henkilGs-
toyksikolld voi olla kolme eri roolia, operatiivinen, hallinnollinen ja strateginen rooli,
joiden kaikkien tulisi olla jollakin tavalla ldsnéd yrityksen toiminnassa. Operatiiviseen
rooliin kuuluu yleisesti rekrytointiin liittyvit tehtdvit, kuten rekrytointiprosessi, valitun
henkilon perehdyttdminen seki kehityskeskustelut, kun hallinnollisessa roolissa keskity-
tddn vastaavasti muun muassa tyosopimusten laatimiseen ja palkanmaksuun. (Viitala
2007: 251.) Operatiivinen ja hallinnollinen rooli sisdltdvidt enimmékseen pdaivittdisten
asioiden hoitamiseen liittyvid tehtidvid. Henkilostoyksikon strategiseen rooliin puoles-
taan liittyy edellytysten luominen strategioiden toteutumiselle ja avustaminen strategi-
oiden muodostamisessa. (Routamaa 1998: 255-256.) Henkilostoyksikko pyrkii muok-
kaamaan toimintojaan siten, ettd se tuottaisi sellaista toimintaa, jota yritys tarvitsee saa-
vuttaakseen strategiset tavoitteensa (Dessler 2008: 86). Pienissid yrityksissd painottuvat
erityisesti operatiivinen ja hallinnollinen rooli, kun taas suuremmissa yrityksissi keski-
tytddn strategisiin kysymyksiin (Viitala 2007: 251).

Henkilostoyksikon menestyksellinen johtaminen edellyttda HR-ammattilaisilta 1990-
luvulla paljon enemméin, kuin pelkéstddn rutiininomaista henkildstohallintoa (Pearson
1991: 1). Yritysmaailmassa tdnd pdiviand esiintyviat muutokset vaativat henkilostoam-
mattilaisia ottamaan entistdkin aktiivisemman roolin yrityksen johtamisessa. Globali-
saatiossa, teknologiassa ja tyonluonteessa sekid tyomarkkinoilla tapahtuneiden muutos-
ten vuoksi, henkilostdosasto joutuu kohtaamaan tydssédédn jatkuvasti uusia haasteita, joi-
hin heidén tulee osata vastata. (Dessler 2008: 8.) Ulkoistamiset, yritysostot ja muutokset
organisaatiorakenteissa sekid omistussuhteissa ovat yrityksille jokapdiviisid tuttavuuksia
(Laakso-Manninen 1998: 9). Ndissd toiminnoissa tehtdvien muutosten vuoksi yrityksis-
sa kaytavit jatkuvat YT-neuvottelut lisddvét henkilostoyksikon ja sielld tyoskentelevien
ihmisten tyomaardd. Toisaalta yrityksen henkilostdosasto tyoskentelee myos rekrytoin-

nin kanssa, kun yritykseen tarvitaan menestymisen johdosta uusia tyontekijoita. Parhai-
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den ihmisten houkuttelu tyomarkkinoilta, heidin valinta sekéd perehdyttdminen ja sitout-
taminen yritykseen vievit aikaa henkilostoosastolta. Jatkuva kiire ja muutostarve vésyt-
tavit henkilostod ja tdstd johtuen yleinen uupumus, poissaolot ja sairaslomat tyollistivit
henkildstoosastoa. Arvomaailmassa tapahtuneet muutokset ovat myods vaikuttaneet
tyontekijoiden jaksamiseen ja tyytyviisyyteen. TyoOntekijoiden tyytyvidisyysmittaukset
ja niiden analysointi ovat nykyéddn yksi henkilostdosaston oleellisemmista tehtdvista.
(Valvisto 2005: 161-169.)

Markkinoiden kasvamisen, tekniikan kehittymisen ja toimintaympéristossd tapahtunei-
den muutosten vuoksi henkildston osaaminen on noussut yrityksissd yhd tarkeammaksi
kilpailutekijdksi, johon tulisi kiinnittdd huomiota (Pearson 1991: 25). Kun ennen tyon-
tekijoitd palkittiin koulutuksilla, on niistd nykypéivana tullut menestymisen kannalta
elinehto. HenkilOstbosasto vastaa yhdessd yrityksen johdon kanssa siitd, ettd tyonteki-
joilld on koko ajan riittdvit ja oikeat tiedot ja taidot tyon tekemiseen. Henkiloston kehit-
taminen edellyttdd henkilostdosastolta myOs mittausjirjestelmid, joiden avulla voidaan
osoittaa koulutuksesta saatava hyoty. (Valvisto 2005: 166—169.)

Samalla kun henkilostoosastojen tehtidvit ovat monipuolistuneet, on kilpailu kiristynyt
ja kulut lisdantyneet. Yrityksiltd vaaditaan kustannusten pienentdmistd ja timé on hei-
jastunut myos henkilostoyksikkoon. (Valvisto 2005: 166-169.) Vield 1980-luvulla suu-
ret yritykset pyrkivit rakentamaan kaikki henkilostotehtdvit kattavaa henkildstoosastoa,
mutta nyt 2000-luvulla suunta on pidinvastainen. Henkilostoosastojen laajuus ja henki-
lostbammattilaisten méard ovat lahteneet laskuun, johtuen muun muassa henkilostoasi-
oiden vastuun siirtymisestd my0s ldhiesimiehille, tietojdrjestelmien kehittymisestd ja
ulkoistamisesta. (Viitala 2007: 248.) Kun tilld hetkelld yksi henkilostbammattilainen
mahdollisesti vastaa noin sadasta tyontekijdstd, saattaa vastaava suhde jonkin ajan ku-
luttua voi olla jopa 200, 300 tai 500 tyontekijdd suhteessa yhteen HR-ammattilaiseen
(Davis 2003: 239). Henkilostoosasto ja sille kuuluvat tehtidvit ovat kdyneet muiden
osastojen tavoin ldpi kehitystd ja liukuneet hiljalleen nykyiseen tilanteeseen. (Valvisto
2005: 166-169.)

2.2. HR-ammattilaisen roolit

Henkilostoammattilaisilla on ja tulee olemaan yrityksissd monta eri roolia, jotka méaérit-

tavit sen mitd tyotd HR-ammattilaisten tulisi tehdd. Tama on sekd hyvi ettd huono asia,

silld toisaalta on hyvidi ettd yksikolld on tarvetta ja kysyntdd, mutta toisaalta liian useat
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roolit ja paillekkiiset tehtdvit tekevit tehtdviakentdstd hajanaisen ja vaikeasti hallitta-
van. (Hansson & Nicou 1992: 8.) Ulrich ja Brockbank (2005: 199-200) jakavat henki-
lostbammattilaisten roolit neljdin: henkiloston etujen ajaja, inhimillisen pddoman kehit-

tdjd, henkilostotoimintojen asiantuntija ja strateginen kumppani (kuvio 1).

Inhimillisen
pddoman
kehittdja

Henkildsto-
ammattilainen

Henkiloston
etujen
ajaja

Strateginen
kumppani

Henkil6sto-
toimintojen
asiantuntija

Kuvio 1. Henkilostoammattilaisen roolit (Ulrich & Brockbank 2005: 200).

Henkiloston etujen ajaja pyrkii pitdmidn huolen siitd, ettd jokaista tyontekijad kohdel-
laan yrityksessd mahdollisimman hyvin ja tasavertaisesti (Viitala 2007: 252). Henkil6s-
ton oikeudenmukainen kohtelu nékyy asiakkaiden ja lopulta myds muiden sidosryhmien
kohtelussa. Tdma rooli edellyttdd, ettd henkilostbammattilainen nékee ja kokee yritys-
maailman tyontekijdn silmin. Hénen tulee kuunnella ja ymmartda heitd sekd heidén on-
gelmia ja samanaikaisesti kertoa heille, miti heiltd odotetaan. Henkil6ston etujen ajajan
rooli ei ole pelkkdd hempeilyd, vaan hankalat asiat ja niistd puhuminen ovat myds osa
titd roolia. Kun johdossa pohditaan strategisia asioita, kuten tehtaan sulkemisesta tai
linjan laajentamisesta, henkilostdammattilaisen tehtdvind on edustaa tyontekijoitd. (Ul-
rich ym. 2005: 201-203.)

Nopeasti muuttuvassa yritysmaailmassa tyontekijoitd ja heiddn osaamistaan on kehitet-

tidvi jatkuvasti. Inhimillisen pdioman kehittdjd pyrkii kehittimédn henkiloston osaamis-
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ta, keskittyen enemmaénkin yksiloldhtoiseen kuin organisaation prosessien kehittdmi-
seen. Henkilostoammattilainen auttaa myos henkilostéd poisoppimaan vanhoja tietoja ja
taitoja. Kun henkiloston etujen ajajan roolissa keskitytddn henkilostoon ja heidédn ti-
minhetkiseen hyvinvointiin, on inhimillisen pddoman kehittdjan roolissa kyse tyonteki-
joiden kehittamisestd tulevaisuuteen. (Ulrich ym. 2005: 205-206.)

Toteuttaessaan henkilostotoimintojen asiantuntijan roolia, henkilostbammattilainen toi-
mii oman alansa asiantuntijana. Kyky toimia tdsséd roolissa on edellytys henkildstoam-
mattilaisen tyolle. Henkilostotoimintojen asiantuntija toimii roolissaan useilla tasoilla,
silld tehtdviat vaihtelevat pdivittdisten hr-asioiden hoitamisesta, hr-toimintojen mukaut-
tamisesta strategian kanssa yhteensopiviksi. Henkilostbammattilaisen tehtdviin kuuluu
kehittdd henkilostokdytintoja ja jarjestelmid sekd pitdd huoli niiden toiminnasta. (Ulrich
ym. 2005: 208-212; Viitala 2007: 252.)

Strategiset kumppanit auttavat johtoa laatimaan yrityksen strategioita, jotta saavutettai-
siin organisaation paamaarid. Heilld on syvd tuntemus yrityksen henkilOstostd, mutta
myo0s tarvittava ymmarrys liiketoiminnasta, jotta he voivat olla mukana luomassa edel-
lytyksid strategioiden toteutumiselle. Strategisella kumppanilla on monenlaisia tehtivia,
silld hédn on liiketoiminnan ammattilainen, muutoksen mahdollistaja ja konsultti. (Ulrich
ym. 2005: 212-214.) Strateginen kumppanuus tarkoittaa myos sité, ettd henkilostoam-
mattilaiset huolehtivat siitd, ettd kaikki henkilostotoiminnot suunnitellaan niin, ettd ne

tdydentdisivit organisaation strategiaa (Valvisto 2005: 193-194).

Henkilostojohdon ja henkilostdammattilaisten rooli on viimeisten vuosikymmenten ai-
kana siirtynyt entistd enemmin hallinnollisiin rutiineihin keskittyvistd roolista kohti
laajempaa vastuuta liiketoiminnasta ottavaksi strategiseksi kumppaniksi. Koska myos
henkilostoosastolta ja sielld tyoskenteleviltd ihmisiltd odotetaan tuloksellisuutta, on se
johtanut siihen, ettd henkilostdosastolla keskitytddn transaktionaalisten tehtdvien sijasta
transformationaalisiin tehtdviin. Ensin mainitut tehtdavit ovat standardoituja ja rutiinin-
omaisia henkilostohallinnollisia tehtdvid, kuten henkiloston hankinta ja palkitseminen.
Transformationaalisilla tehtédvilld tarkoitetaan strategioiden luomiseen ja toteuttamiseen
liittyvid tehtdvid (Ulrich 2007: 41.)

Henkilostoammattilaiset eivit hallitse kaikkia neljda roolia tasavertaisesti, mutta hyvén
henkilostbammattilaisen tulee osata toimia seké strategisesti ettd operationaalisesti (Ul-
rich 1997: 25). Riippuen yrityksen koosta ja henkilostbammattilaisen asemasta organi-

saatiossa, eri roolit painottuvat eri tavoin. Pienissd organisaatioissa painottuvat henki-
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lostbammattilaisten rooleista kolme ensimmdistd ja suuremmissa strategisen kumppa-
nuuden rooli. Eri toiminta-alueet hr-kentidssi edellyttavit eri rooleja ja siirryttdessd teh-
tavistd toiseen myos roolit vaihtuvat. (Ulrich ym. 2005: 218-219.)

2.3. HR-kompetenssit

Tyomaailman muuttuessa myos HR-ammattilaisilta edellytettdvit valmiudet ja pétevyy-
det ovat muuttuneet. HR-ammattilaisilla on omat patevyysvaatimuksensa, joita he tar-
vitsevat menestydkseen tyossddn. Nykypdivéin tyossa ei parjdd niilld valmiuksilla, joita
vaadittiin noin vuosikymmen sitten ja puutteet tind pdivdand vaadittavissa kompetens-
seissa tulee tdyttdd mahdollisimman pian. Menestyédkseen tyossddn henkilostbammatti-
laisilta vaaditaan monipuolisia valmiuksia, joita ovat muun muassa strategisen johtami-
sen valmiudet, henkilokohtainen uskottavuus, HR-toimintojen seki tekniikan hallinta ja
litkketoimintaosaaminen (kuvio 2). (Ulrich ym. 2005: 221-222.) Yleensd kompetenssilla
viitataan henkilon tietoihin, taitoihin, kykyyn tai persoonallisuuteen, jolla on suoraan
vaikutusta hidnen toimintaan ja tyohon (Hoffman 1999: 276; Becker, Huselid & Ulrich
2001: 156; Hayton & McEvoy 2006: 495).

Liiketoiminta-
osaaminen
Strategisen johta-
Henkilokohtainen misen valmiudet HR- toimintojen
uskottavuus hallinta

HR-tekniikan
hallinta

Kuvio 2. HR-ammattilaisten kompetenssit (Ulrich ym. 2005: 222).
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Valmiudet strategiseen johtamiseen muodostuu neljdstd alakohdasta, kulttuuristen ky-
symysten hallinnasta, muutosjohtamisen taidoista, strategiaprosessin hallinnasta ja ky-
vyistd havaita toimintaympdriston signaaleja (Ulrich ym. 2005: 223). Strategisen johta-
misen valmiudet on merkittdvin, mutta my0s haasteellisin henkilostoammattilaisten
kompetensseista, varsinkin sellaisille HR-ammattilaisille, jotka ovat pddasiassa keskit-
tyneet perinteisten henkilostoasioiden hoitamiseen (Meisinger 2005: 79). HR-
ammattilaisten tulee hallita kulttuuriset kysymykset. He pitidvit huolen muun muassa
siitd, ettd yrityksen kulttuuri muodostuu asiakkaiden, strategian ja tyontekijoiden vaati-
musten mukaisesti ja ettd yrityksen kulttuuri on yhteneviinen yrityksen toiminnan kans-
sa. (Ulrich ym. 2005: 224.) Yritysten tulee pystyd vastaamaan jatkuviin muutospainei-
siin ja sen vuoksi my0s henkilostbammattilaisten tulee osata toimia muutoksissa ja joh-
taa niitd. Muutosjohtaminen edellyttdd henkilostbammattilaisilta kykyi tunnistaa ja rat-
kaista ongelmia, rakentaa verkostoja, hahmottaa tulevaisuus ja kommunikoida siitd
myo6s muille sekd asettaa ja toteuttaa yrityksen tavoitteita (Ulrich, Brockbank, Yeung &
Lake 1995: 276; Bell, Lee & Yeung 2006: 297). HR-ammattilaiset antavat oman panok-
sena sille, ettd muutokset tapahtuvat yrityksissd halutulla tavalla ja ettd yritykset pysty-
vit vastaamaan muutokseen nopeasti. Henkilostoammattilaiset yhdessd esimiesten
kanssa pitdvit huolen siitd, ettd kaikki yrityksen osastot ovat tietoisia halutusta muutok-
sesta ja toimivat sen mukaisesti. Henkilostbammattilaisilla on riittivd ymmarrys liike-
toiminnasta, jotta he pystyvit yhdessd muun johdon kanssa laatimaan ja ratkaisemaan
yrityksen tulevaisuuteen liittyvid tavoitteita ja strategioita ja luomaan edellytyksié nii-
den toteutumiselle. HR-ammattilaisilla tulee olla myos kyky havaita térkeitd signaaleja
yrityksen toimintaympdristostéd ja he pitdvit huolen siitd, ettd yrityksessd toimitaan néi-
den uusien tietojen mukaisesti. (Ulrich ym. 2005: 223-226; Viitala 2007: 253.)

Toinen merkittdvda kompetenssi, jonka Ulrich ja Brockbank nimeidvét on henkilokohtai-
nen uskottavuus, josta puolet voidaan selittdd aikaansaamisen kyvylld ja halulla, kol-
mannes suhdeverkostojen rakentamisella ja ylldpitamiselld sekd loput kommunikaatio-
taidoilla. Henkilostbammattilaisilla on maine, ettd he tekevit sen mitd he lupaavat ja
lupaavat vain sitd mitéd tulevat tekeméédn. Heilld on voimakas halu saada aikaiseksi tu-
loksia ja tapa jolla saadaan aikaan tuloksia, on yhté tirkedd kuin itse tulos. Koska henki-
lostbammattilaiset tydskentelevit liiketoiminnan inhimilliselld alueella, voidaan olettaa
ettd tillaista tyotd tekevilld henkilolla on hyvét ihmissuhdetaidot ja kyky ylldpitdi ja
rakentaa ihmissuhdeverkostoja. Ndiden taitojen vuoksi heiddn on mahdollista tyosken-
nelld menestyksekkéésti sekd tyontekijoiden, HR-kollegoiden, linjaesimiesten kanssa
ettd yleisesti koko johdon kanssa. Henkilostbammattilaisten tulee pystyé ratkaisemaan

ihmisten vilisid haasteita ja ongelmia. Luomalla luottamuksellisen ilmapiirin, yrityksen
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muu henkilosto pystyy keskustelemaan heiddn kanssaan myos asioista, jotka eivit vilt-
tadmattd liity suoranaisesti tydbhon. Myos kommunikaatiotaidot ovat ehdoton edellytys
HR-ammattilaisille, joiden tulee pystyd kommunikoimaan hyvin sekd suullisesti ettd
kirjallisesti. Tiedon lisddntyessd henkilostbammattilaisten pitdd kyetd valikoimaan tieto-
tulvasta organisaation kannalta olennaisimmat tiedot ja kommunikoida niistd selvisti
yrityksen henkilostolle. Tehdessddn paivittdisia toitddn, kuten rekrytoidessaan, ylentédes-
sadn, irtisanoessaan, suunnitelleessaan suoritus- ja palkitsemisjirjestelmid tai kehittides-
sadn henkilostod, henkilostoammattilaiset ldhettdavit viestejd ympéristoon siitd, mikéd on
tarkedd organisaatiolle ja sen menestymiselle. (Meisinger 2005: 81; Ulrich ym. 2005:
226-228.)

Henkilostoammattilaisilta edellytetddn vidhintdédn, ettd he ovat ainakin oman alansa asi-
antuntijoita (Becker ym. 2001: 159). Kolmas Ulrichin ja Brockbankin mainitsema kom-
petenssi onkin henkilostotoimintojen hallinta, joka muodostuu useista alakohdista, joita
edellytetddn henkilostbammattilaisilta perinteisten HR-toimintojen suorittamisessa.
Alakohtia ovat muun muassa henkildston muodostamiseen ja kehittdmiseen liittyva
osaaminen, organisaatiorakenteen suunnittelemiseen ja kehittimiseen liittyvit taidot,
henkil6stojohtamista sditelevien lakien tuntemus, suoriutumisen johtamisen osaaminen
sekd henkilostotoimintojen seurantaan ja kehittdamiseen liittyvd osaaminen. Edelld mai-
nittujen toimintojen perinteinen hoitaminen sellaisenaan ei lisdd yrityksen kilpailuky-
kyd, mutta kun ne sitoutetaan yrityksen strategiaan, nousee myos niiden arvo erilaista-
misen ja kilpailukyvyn ldhteend. (Ulrich ym. 2005: 228-235.)

Monien esimiesten ja johtajien mielestd henkildstojohtamisessa on kyse ennen kaikkea
henkil6ston muodostamisesta. Henkilostoammattilaisten tulisikin osata rekrytoida, ylen-
tdd, irtisanoa henkilostod tai sijoittaa heitd uusiin tehtiviin. Jatkuvasti muuttuvassa yri-
tysmaailmassa henkilostoammattilaisten tehtdviand on muodostaa ja sidilyttad yrityksen
menestymisen kannalta oikea henkilostd. Menestyvissid yrityksissd kiinnitetddn huomio-
ta yhd enenevissd mairin sekd yksittdisten henkildiden ettd ryhmien kehittimiseen ja
kouluttamiseen ja sen vuoksi kyky osaamisen kehittimiseen on yksi henkildstoammatti-
laisten tidrkeimmistd kompetensseista. Tyontekijoiden ja ryhmien kehittdmisen lisdksi
henkilostoammattilaisten tulisi keskittyd myos organisaation uudelleen suunnitteluun ja
kehittamiseen. Talld hetkelld on huomattavissa trendi, jonka mukaisesti organisaatioita
suunnitellaan prosessien ympdrille ja madaltamalla organisaatiorakennetta luovutaan
ylimddriisistd tasoista, jonka tuloksena yrityksen tehokkuus ja tuottavuus saattaa lisddn-
tyd. Henkilostotoimintojen menestyksekds hallinta edellyttdd henkilostbammattilaisilta

my0s henkilostovoimavarojen johtamista sddtelevien lakien tuntemusta ja suoriutumisen
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johtamisen osaamista. Suoritusjohtaminen perustuu kahteen toimintoon, mittaamiseen ja
palkitsemiseen, joka yleisesti liitetddn toimintaan. Yrityksen sidosryhmid ja johtajia
kiinnostaa, tuottavatko henkilostotoiminnot siind miérin toivottuja tuloksia, ettd siihen
kannattaa sijoittaa varoja, ja toisaalta koska yritysten on jatkuvasti minimoitava kustan-
nuksiaan, tulee henkilostbammattilaisten pystyd osoittamaan muiden osastojen tapaan
oman panoksensa arvon. Yksi tarkeimmistd henkilostbammattilaisten kompetensseista
onkin sen vuoksi osaaminen, joka liittyy henkildstotoimintojen tehokkuuden seurantaan.
(Ulrich ym. 2005: 228-235.)

Muiden osastojen tapaan, myos henkilostoosastot etsivit uusia tapoja hyddyntédé rekno-
logiaa toiminnassaan parantaakseen tehokkuuttaan ja sen vuoksi heiltd edellytetdin yha
enenevissd madrin teknologisia taitoja. Teknologian kytkemiselld henkilostojohtami-
seen tuskin on suurta vaikutusta yrityksen taloudelliseen tehokkuuteen (Ulrich ym.
2005: 238-240), mutta se mahdollistaa henkilostdammattilaisten keskittymisen hallin-
nollisten ja rutiininomaisten tehtdvien sijasta strategisiin HR-toimintoihin. Teknologian
avulla henkilostbammattilaiset pystyvit hoitamaan piivittdiset ja rutiininomaiset tehta-
vit nopeammin ja nidin aikaa jad enemmaén yrityksen taloudellisen tehokkuuden kannalta
tarkedmpiin strategisiin tehtdviin. Teknologian kytkemiselld henkilostdjohtamiseen voi-
daan myo6s vihentdd HR-toiminnoista aiheutuvia kustannuksia. (Bell ym. 2006: 295-
296.)

Viides ja viimeinen kompetenssi, joka on tirked henkilostoammattilaisille menestyak-
seen tyossddn, on litketoimintaosaaminen. Liiketoimintaosaamisella ei tarkoiteta, ettd
henkilostoammattilaisilta odotettaisiin kykyja johtaa koko liiketoimintaa, vaan kykyéa
ymmirtdd misti siind on kyse (Ulrich ym. 1995: 275-276; Becker ym. 2001: 158-159).
HR-ammattilaiset pitdvit titd kompetenssia poikkeuksetta tirkeédnd, silld hallitakseen
myo6s muita kompetensseja he tarvitsevat tuntemusta koko liiketoiminnasta. Ottaessaan
osaa muun muassa strategisiin kysymyksiin tai neuvotellessaan tyoehdoista, tarvitsevat
henkilostbammattilaiset tuntemusta yrityksen liikeideasta, strategioista sekéd tyomarkki-
noista. (Ulrich ym. 2005: 235-238.) Myos uteliaisuus liiketoimintaa koskevia asioita
kohti on hyodyksi henkilostbammattilaisille. Uteliaisuus yrityksen, alan ja koko yritys-
maailman tapahtumista auttaa henkilostbammattilaisia pitimddn oman tietimyksensa
helposti ajan tasalla. (Meisinger 2005: 82-83.)
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3. HENKILOSTON KEHITTAMINEN JA KOULUTUS

Tutkimuksen kohdejoukon muodostavat HR-ammattilaiset, joiden roolia ja kompetens-
seja kasiteltiin edellisessd luvussa ja jotka vastaavat yrityksessddn henkiloston kehitté-
misestd joko pdd- tai sivutoimisesti. Tutkimuksen empiriaosuudessa tullaan tarkastele-
maan HRD?3-koulutusta, joka on kohdennettu erityisesti heille ja jolla tavoitellaan hei-
din toiminnan kehittymistid. Henkiloston kehittamistd tullaan késitteleméén tidssid tutki-
muksessa kahdesta syystd. Ensinndkin henkilostonkehittdjien kouluttaminen kuuluu
osana laajempaa henkilostonkehittimisen kenttdd. Toiseksi tutkimuksen kohdejoukkona
ovat HR-ammattilaiset, jotka tyokseen késittelevit henkiloston kehittdmiseen liittyvid
asioita. Kyseisistd syistd johtuen on tutkimuksen kannalta olennaista esitelld henkiloston
kehittamisen kenttidd sekd kidyda 1api HR-ammattilaisten roolien ja kompetenssien lisdk-

si myos heiddn paivittdistd tyotddn.

Téassd luvussa kidydadn lapi henkiloston kehittamisen tarkoitusta, tavoitteita sekd vaihei-
ta. Lisdksi esitellddn lyhyesti henkiloston kehittdmisen muotoja. Tarkastelun kohteena
on erityisesti koulutus kehittdmisen keinona ja luvussa esitelldidn kolme eri tapaa ryhmi-

telld koulutuksia. Luvun lopuksi késitellddn henkilostbammattilaisen kehittamista.

3.1. Henkiloston kehittdminen

Henkiloston kehittdminen kuuluu laajempaan osaamisen kehittimisen kontekstiin ja se
on yleisesti ollut henkilostotoimintojen vastuualuetta. Henkiloston kehittimisen yleisina
tulosalueina on pidetty muun muassa tyotehtdvien ja niiden suorittamisen tehostumista,
muutosten ja niiden toteutumisen mahdollistamista ja tukemista, toiminnan laadun pa-
rantamista sekd tyontekijian tyomarkkinakelpoisuuden parantumista. (Viitala 2005: 254.)
Henkiloston kehittdamisessa tulisi kdyttdd apuna mahdollisimman monipuolisia mene-
telmid. Paljon kidytetty menetelmd on tyonantajien tyontekijoilleen tarjoama tyohon liit-
tyvad koulutus, joka on ollut useimmille aikuisille merkittdva tapa pitdd omaa osaamis-
taan ja ammattitaitoaan ylld (Otala 2002: 36). Koulutuksella on perinteisesti pyritty vai-
kuttamaan koulutukseen osallistuvien henkildiden tietoihin, taitoihin ja asenteisiin niin,
ettd he tyohon palattuaan hyodyntdisivit koulutuksessa opittuja asioita omassa tyossaan
(Kantanen 1996: 4).

Henkiloston kehittiminen nousi Yhdysvalloissa kiinnostuksen kohteeksi 1980- luvulla,

josta kiinnostus levisi myohemmin my6s muualle. Tuolloin henkil6ston kehittdmistd
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alettiin kutsua nimitykselld Human Resource Development ja lyhenne HRD yleistyi.
(Viitala 2005: 254.) Henkiloston kehittiminen takaa sen ettd, yritykselld on oikealla
paikalla ja oikeaan aikaan, oikeat ihmiset, joilla on tarvittavia ja oikeita tietoja, taitoja
sekd asenteita. Kehittiminen takaa yritykselle osaavan ja ammattitaitoisen henkiloston
nyt ja tulevaisuudessa. Aikaisemmin henkiloston kehittamiselld pyrittiin lisddmééan hen-
kiloston kykyi tehdd nykyiset tyotehtdavit entistd nopeammin ja tehokkaammin. Téllai-
nen kehittdminen ei endd nykypdivina toimi, silld se ei kehitd henkilon valmiuksia ottaa
vastaan tdysin uudenlaisia tyotehtdavid. (Hatonen 1999: 7, 12.) Nykypéivian henkiloston
kehittaminen kisittdd siis nykyisen tieto- ja taitotason ylldpitdmisen lisdksi myos taito-
tiedon kehittdmisen uusia tyoétilanteita ja -tehtdvid varten. Nédiden lisdksi henkiloston
kehittamiselld pyritddn ylldpitiméédn ja kehittiméin yleisid toimintavalmiuksia. (Heino-
nen ym. 1997: 148.)

Henkiloston kehittdmiselld tarkoitetaan perinteisesti niitd tarkoituksellisia toimenpiteitd,
joiden avulla yrityksessd toimivia ihmisid pyritddn kehittdmédan niin, ettd he oppivat
yksilon ja oman tyonsad kannalta, mutta myos koko yrityksen kannalta hyodyllisid tieto-
ja, taitoja ja asenteita (Ritala ym. 1991: 29). Henkiloston kehittiminen on siis kokoava
nimitys kaikille niille suunnitelluille toimenpiteille, joiden tarkoituksena on ylldpitda ja
kehittdd henkiloston toimintavalmiutta ja suoritustasoa (Aalto ym. 1998: 14; Ruohotie
& Honka 1999: 166).

Henkiloston kehittdamiselld voi olla useita eri muotoja (Brinkerhoff 1987: 10) ja sitd
kisittelevissd keskusteluissa esiintyy usein sanat koulutus (training), kasvatus (educati-
on) ja kehittaminen (development). Joissakin yhteyksisséd néitd sanoja kédytetdédn toisten-
sa synonyymeina, mutta niiden vililld esiintyy myos joitakin eroja. (Nadler & Wiggs
1986: 5-8.) Kehittdminen ja kouluttaminen sekoitetaan usein keskenddn. Koulutus on
kuitenkin vain yksi osa koko kehittamisprosessia ja kehittiminen pitdd koulutuksen
ohella siséllddn useita sekd yksiloiden ettd myos koko organisaation kehittimiseen liit-
tyvid toimenpiteitd. (Jirvinen 1996: 65.) Koulutus liittyy useimmiten nykyiseen tyohon
ja siind vaadittavan suorituskyvyn parantamiseen (Garavan 1997: 42), kun taas kasvatus
pyrkii yleisesti valmistamaan henkilod ja hénen tietoja, taitoja tai asenteita uusiin ja
erilaisiin tehtdviin tulevaisuudessa. Kehittiminen ei liity niinkddn tyotehtdviin, vaan
siind keskitytddn sekd yksilon henkilokohtaiseen ettd organisationaaliseen kasvuun, jon-
ka tarkoituksena on laajentaa henkilon ymmarrystd ja joiden kautta pyritddn vahvista-
maan koko organisaatiota. (Nadler ym. 1986: 5-7; Brinkerhoff 1987:10.) Huolimatta

siitd, puhutaanko sitten koulutuksesta, kasvatuksesta, kehittamisestd tai ndiden yhdis-



26

telmistd kaikkien ndiden toimintojen ja HRD:n perimmdiisend tarkoituksena on hyodyt-
tdd koko organisaatiota (Brinkerhoff 1987:10).

Henkiloston kehittdmisen logiikka on selvimmilldin kun tarkastellaan koulutusta kehit-
tamismenetelména (kuvio 3). Tyontekijit osallistuvan jonkinlaiseen kehittdmistapahtu-
maan, jonka aikana he omaksuvat uusia tietoja, taitoja ja asenteita. Kehittimistapahtu-
man paatyttyd tyontekijat palaavat takaisin tyohonsé, jossa he hyodyntidvit hankkimiaan
valmiuksia. Tyokédyttaytymisen muutoksen myotd, myods organisaatio hyotyy kehitté-
mistapahtumasta. (Brinkerhoff 1987: 10-12.)

HRD OHIJEL- Osallistujat TYOPAIKKA
Osallistujat MA poistuvat Osallistujat Organisaation
ilman SKA—»  Osallistujat »  hyodyntivit —» hyoty

hankkivat SKA uusilla SKA SKA

S= taidot, K= tiedot, A= asenne

Kuvio 3. HRD:n logiikka (Brinkerhoff 1987: 10).

Klassisessa koulutuksen mallissa, tie organisaation hyotyyn tapahtuu tyokéyttdytymisen
muutoksen kautta, mutta se ei ole ainut tapa, silld usein kehitystoimenpiteiden vaikutus
organisaation hyotyyn ei ole selkei tai suoraviivainen. Organisaatio voi hyotya kehitta-
mismenetelmistd myods episuorasti esimerkiksi parantuneen tyomoraalin tai loukkaan-
tumisten vihenemisen myotd. Joskus kehittdmistapahtumat voivat toimia myos palkin-
toina, jolloin tarkoituksena on luoda lojaalisuutta ja sitoutumista. (Brinkerhoff 1987:
10-12.)

3.1.1. Kehittamisen tavoitteet

Henkiloston kehittimisen ja sen paamaiirien ja tavoitteiden tulisi olla sidoksissa yrityk-
sen strategiaan ja arvoihin, silld henkiloston osaaminen vaikuttaa omalta osaltaan siithen
miten hyvin yritys saavuttaa tavoitteensa (Hitonen 1999: 7). Kehittimisen yleisend ta-
voitteena on ylldpitdd ja kohottaa tyontekijin osaamistasoa ja suoritustasoa niin, ettd
hin kykenee hoitamaan menestyksellisesti sekid nykyiset tyotehtdvinsi ettd tulevaisuu-
den tehtédvit (Ritala ym. 1991: 23-30).
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Henkiloston kehittdmisen tavoitteet voidaan jakaa kolmeen osaan, toimintakdyttdytymi-
sen, tyoyhteisokdyttdytymisen ja persoonallisuuden kehittdmisen tavoitteisiin. Toimin-
takdyttdytymisen tavoitteissa keskitytdin auttamaan tyotekijad suoriutumaan annetuista
tyotehtdvistd hyvin, kun taas tyoyhteisokayttaytymisen tavoitteissa kiinnitetdin huomio
tyontekijan sosiaalisiin taitoihin ja valmennetaan héntd toimimaan oman tyoyhteison
aktiivisena jdsenend. Kun tavoitellaan persoonallisuuden kehittimisen tavoitteita, on
kyse pitkdjanteisestd tyontekijan persoonallisuuden kehittdmisestd. (Ritala ym. 1991:
30.)

Kehittamistd voi yrityksissid toteuttaa useilla eri tavoilla ja nykyédédn pidetddn suositelta-
vana, ettd kehittdminen ja siihen liittyvit toimenpiteet nidotaan mahdollisimman tiiviisti
yhteen yrityksen strategian ja muun toiminnan kanssa (Aalto ym. 1998: 63). Vaikka
henkil6ston kehittdmistd voi tapahtua useilla erilaisilla tavoilla, organisaation eri tasoil-
la, erilaisilla kustannuksilla, tavoitteilla ja tuloksilla, tavoitellaan kaikilla henkiloston
kehittamistoimenpiteilld lopulta koko organisaatiota hyodyntédvid tuloksia (Brinkerhoff
1987: 14).

3.1.2. Kehittimisen vaiheet

Henkiloston kehittiminen muodostuu useista samaan aikaan ja pidillekkéin tapahtuvista
tarvekartoituksista, kehittdmisen toteuttamisista ja arvioinneista. Yksittdinen kehitti-
misprosessi ldhtee liikkeelle kehittdmistarpeiden selvittdmisestd ja tavoitteiden asetta-
misesta, kehittdmisen suunnitteluun ja varsinaiseen toteuttamiseen, jonka jilkeen se
etenee jo kehittdimistoimenpiteiden aikana ettd sen jidlkeen tapahtuvaan arviointiin.
(Haméldinen 1988: 47.) Hatonen (1999: 27) on esitellyt oman mallinsa henkiloston ke-
hittdmisen tyovaiheista (kuvio 4). Malli koostuu kolmesta edelld mainitusta vaiheesta,

tarveanalyysista, kehittimisen toteuttamisesta ja arvioinnista.
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Kuvio 4. Henkil6ston kehittdmisen tyovaiheet (Hatonen 1999: 27).

Tarveanalyysi toimii pohjana henkiloston kehittamiselle ja siind kartoitetaan yrityksen
osaamisalueet, tavoiteosaaminen ja vallitsevat osaamisen tasot. Tarveanalyysin tarkoi-
tuksena on selvittdd muun muassa toiminnan tulevaisuudessa edellyttimét valmiudet ja
vaatimukset sekd yrityksen timén hetkinen osaaminen ja siihen liittyvit puutteet. (Ha-
tonen: 1999: 31-52.) Nykyistd osaamista sekd tulevaisuudessa vaadittavaa osaamista
tulisi tarkastella kolmella tasolla, yksilo-, ryhma- ja yritystasolla (Ranki 1999: 40). Tar-
veanalyysin avulla saadaan selville ne kriteerit ja Idhtokohdat, joihin kehittamiselld saa-
vutettuja tuloksia voidaan verrata. Kehittdmistarvetta ja siihen liittyvid paatoksii ei tuli-
si tehdd vain yrityksen nykyisten ongelmien ja niistd nousevien tarpeiden pohjalta, vaan
tarve tulisi mééritelld ottamalla huomioon myos tulevaisuudessa tarvittava osaaminen.
Kehittamistarpeita ja timén hetkistd osaamista madriteltdessd voidaan kayttdd hyviksi
useita tietoldhteitd, kuten henkilostolle ja muille sidosryhmille tehtidvid haastatteluja ja
kyselyitd, kehityskeskusteluja, asiakaspalautteita tai arviointeja. Ndiden menetelmien
avulla saadaan selville kriittiset osaamisalueet ja kehittdmisen painopisteet. Tarveana-
lyysin keskeisend vaiheena on suhteuttaa yrityksen ja sen tyontekijoiden timén hetkinen
osaaminen analyysissa laadittuun tavoiteosaamiseen ja timén pohjalta méaéritelld kehi-

tyskohteet. (Hdtonen 1999: 31-52.) Kehittamistarpeet voidaan méiritelld kahdenlaisen
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ajattelutavan pohjalta. Vihennyslaskuajattelussa toivotut valmiudet suhteutetaan nykyi-
siin valmiuksiin ja tdmidn pohjalta miiritetddn kehittimistarpeet. Toista ajattelutapaa
kutsutaan niin sanotuksi kasvuvoima-ajatteluksi ja siind keskitytddn kehittdméaédn jo
valmiiksi kehittyneitd ominaisuuksia ja osaamista. (Strommer 1999: 197; Viitala 2005:
272.) Tarveanalyysissa madriteltyjen tarpeiden pohjalta méaaritelld tavoitteet kehittdmi-

selle, eli se missi tulisi kehittyd ja miti tulisi oppia (Cascio 1991: 370).

Tarveanalyysista saatujen tulosten perusteella suunnitellaan yrityksen henkil6ston kehit-
taminen. Kun kehittimistarpeet ja tavoitteet on médritelty, valitaan menetelmét kehitti-
miselle asetettujen tavoitteiden pohjalta (Tracey & Tews 1995: 37). Analyysista saatu-
jen tulosten pohjalta laaditaan koko yrityksen henkiloston kehittimissuunnitelma, jossa
voidaan maédritelld kehityssuunnitelmat yrityksen, eri ryhmien ja tiimien sekd yksittiis-
ten henkiloiden kannalta. Kehittimissuunnitelmassa mairitellddn kehittimisalueet, ke-
hittdmisen tavoitteet, kehittdimisen keinot ja toimenpiteet, se keitd kehittaminen koskee,
aikataulu, kehittimisestd vastaavat henkilot ja arvioinnin periaatteet. Kehittimissuunni-
telmat voidaan laatia erikseen lyhyelle ja pitkille tihtdykselle ja kehittamistd suunnitel-
taessa tulisikin arvioida ovatko kehittimisen tarpeet sellaisia, jotka vaativat nopeita
muutoksia, vai onko kyseessi sellainen asia, jonka kehittimien vaatii pitkdn ajan. Kehi-
tyssuunnitelmien pohjalta toteutetaan henkiloston kehittiminen, jota tehtdessd tulisi
kayttdd hyvéksi mahdollisimman monipuolisia menetelmid. Kehittimistéd ja sen toimin-
nan tuloksia ja vaikutuksia tulisi arvioida kehittimisen kaikissa vaiheissa. Vaikutuksia
ei saisi arvioida ainoastaan kehittimisen jdlkeen, vaan sitd pitdisi tehdd myos kehitté-
mistoimenpiteiden aikana. (Hidtonen 1999: 53-59; 85.) Kehittdmisen ja koulutuksen

arviointia kasitelldin tarkemmin luvussa 4.

3.2. Kehittamisen muodot

On olemassa useita eri tapoja jakaa henkiloston osaamisen kehittimisen muotoja. Erids
tapa on luokitella kehittamistilanteet Mumfordin (1987) tapaan kolmeen eri luokkaan:
oppimistilanteisiin, jotka tapahtuvat tdysin suunnittelemattomasti ja sattumanvaraisesti,
oppimistilanteisiin, jotka suunnitellaan tapahtuvaksi tyon yhteydessd sekéd kehittdmis-
prosesseihin, jotka suunnitellaan tapahtuvaksi piivittdisen tyon ulkopuolella (Viitala
2005: 260).

Seuraavassa kuviossa (kuvio 5) kehittimisen keinoja on jasennelty sen perusteella, koh-

distuvatko menetelméit kehittdméaédn yksittdisen henkilon osaamista, vai keskitytdanko
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koko tyoyhteison kollektiiviseen kehittimiseen. Toinen jakoperuste on sen mukaan on-
ko kehittiminen tilanneldhtGistd ja tapahtuu tyon didrelld tai ldheisesti siihen liittyen vai
onko kehittdminen formaalia ja standardoitua tyon ulkopuolella tapahtuvaa kehittamista.
(Viitala 2005: 260-261.) Henkiloston kehittdmisen muodoista vain koulutusta tullaan
kisittelemidn tarkemmin, silld tutkimuksen kannalta on tarpeellista keskittyd sen tarkas-

teluun. Muut kehittimisen muodot esitelldidn lyhyesti seuraavan kuvion muodossa.

Tilannelihtoinen
Epédmuodollinen

itseopiskelu lehdet, kirjat L )
videot, intranet  tiimit, tydryhmit

esimerkistd oppiminen

erityistehtivit, projektit palaverit
tyotehtdvien sijaisuudet ongelmanratkaisutilanteet
laajentaminen

opintomatkat ja -vierailut

Yksilo- Tyoyhteiso-
taso mentorointi kokeilut taso
. bench marking
tyokielto
verkko-oppiminen
tutorointi, valmentaminen kehittimisprojektit

kehityskeskustelut  tyonohjaus

perehdyttdmis-
ohjelmat koulutus- ja kehittdmis-
ohjelmat
koulutustilaisuudet
Formaali,
standardoitu

Kuvio 5. Henkil6ston kehittimisen muotoja (Viitala 2005: 261).

Télld hetkelld on huomattavissa trendi, jossa siirrytddn ulkoisista kehittamismenetelmis-
td sisdisiin, yrityksen strategiaan ja liiketoimintatarpeisiin rddtéaloityja koulutuksia kohti.
Lyhyet kehittamisohjelmat, joihin osallistuu henkil6itd yrityksen kaikilta tasoilta, eika
pelkistddn johdosta, ovat myos lisdnneet suosiotaan. Kehittimisohjelmissa on hiljalleen
alettu kayttdd hyodyksi erilaisia menetelmii tavallisten “luokkahuoneohjelmien” rinnal-
la. Tdllaisia tyokokemuspainotteisia menetelmid ovat muun muassa tyokierto, projekti-
tehtdavit, valmennus, mentorointi ja toimintaoppiminen eli action learning. (Vicere

1998: 527.) Ndistd trendeistd huolimatta on arvioitu, ettd noin 90 % yritysten kehittdmi-
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sestd ja kouluttamisesta tapahtuu kuitenkin edelleen niin sanottuna luokkahuone-

perusteisena (Vicere 2000: 39).

Kehittamisessd paljon kédytetty menetelmé koulutus, on vain yksi tapa toteuttaa kehitta-
mistd. Tamin tutkimuksen kannalta koulutus kehittimismenetelméni on kuitenkin erit-
tdin tirked, silld tutkimuksen empiriaosuudessa pyritddn selvittdmiin juuri tietyn koulu-
tuksen vaikuttavuutta. Tastd syystd koulutusta ja sen jakoperusteita kisitellddn seuraa-

vaksi omassa luvussa.

3.3. Koulutus

Koulutuksella tdhditddn yleisesti siihen, ettd koulutukseen osallistuvissa henkilGissa
tapahtuisi koulutukselle asetettujen tavoitteiden mukaista oppimista yli sen, mitd tyon-
tekijat oppivat arkiympéristossddan (Rauste-von Wright ym. 2003: 17). Koulutuksella
pyritddn vaikuttamaan koulutukseen osallistuvien henkildiden tietoihin, taitoihin ja
asenteisiin niin, ettd he kayttdisivit koulutuksen jdlkeen uusia valmiuksia tyossddn.
Tyoeldmassa jarjestettdvillda henkilostokoulutuksilla tavoitellaan yleensd vaikutuksia
tyokayttaytymisessd ja sitd kautta myos muutosten mukana tuomia hyo6tyja koko organi-
saatiolle. (Kantanen 1996: 4, 40.) Koulutuksen perimmaéiseni tarkoituksena on siis tuot-

taa koulutuksen kautta hyotyd organisaatiolle (Brinkerhoff 1987: 12).

Koulutuksella tarkoitetaan useita erilaisia koulutuksen muotoja. Sellaisia voivat olla
muun muassa yrityksessa jéarjestettavit lyhyet luennot ja koulutuspdivit, pitkdkestoiset
koulutusjaksot tai tutkintoon johtavat koulutukset. (Ranki 1999: 100.) Tilastokeskus
madrittelee henkilostokoulutuksen tarkoittavan “tydantajan palkansaajille kustantamaa
mitd tahansa koulutusta, ammattiin liittyvdd tai ammattiyhdistyskoulutusta, johon osal-
listumisajalta tyonantaja on maksanut palkkaa tai korvannut menetetyn vapaa-ajan
rahassa tai vapaana. Palkka tai korvaus voi olla osittainenkin.” (Tilastokeskus 2003:
14.)

Koulutuksen maédrittely ei ole aina yksiselitteisen tarkkaa. Se miké toisessa yrityksessd
kisitetddn koulutuksena, voi toisessa yrityksessid tarkoittaa tavallista tyOasioiden jaka-
mista. Suomessa jotkut tyonantajat pitdvit koulutuksena myos tyopaikoilla tapahtuvia
lyhyitd koulutushetkid, kun taas toiset madrittavit koulutuksen vdahimmadispituudeksi
yhden tyopdivian. (Kantanen 1996: 15.) Koulutusta kdytetddn usein vilineend, jonka

avulla pyritddn vaikuttamaan jonkin toisen toiminnon toimintaan (Nurmi & Kontiainen
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2000: 32). Koulutuksen avulla pyritdan saavuttamaan erilaisia hyotyjd. Se voi keskittya
muun muassa perus-, teknisten- ja johtajuustietojen, taitojen ja asenteiden kehittdmiseen
tai silld voidaan pyrkid kulttuurin tai strategian parantamiseen ja toteuttamiseen. Koulu-
tus voi keskittyd myos yksilon henkilokohtaiseen urakehitykseen tai silld voidaan tiyt-
tdd kulttuurisia tai teknisid aukkoja. Jossain tapauksissa koulutusta voidaan kayttda
myos palkitsemismenetelménd, mutta timé tapa on védhentynyt viimeisten vuosikym-
menien aikana. (Ulrich ym. 2005: 229-230.) Koulutusta ja kehittimistd koskevassa kir-
jallisuudessa kéytetddn usein koulutuksen sijaan my0Os sanaa henkilostokoulutus. Téssa
tutkimuksessa koulutus ymmairretdin laajasti ja koulutuksen ja henkilostokoulutuksen

vilille ei tehdi eroa, vaan niitd kdytetddn vaihtelevasti toistensa synonyymeina.

Koulutus on ehkid yleisimmin kéytetty henkiloston kehittimisen muoto (Peltonen ym.
1992: 9; Antonacopoulou 1999: 14). Koulutusmenetelmét voivat vaihdella paljon, siten
ettd koulutettavan rooli voi olla passiivinen, aktiivinen tai jotain ndiden kahden vélilta.
Valitettavan usein koulutukset noudattavat vieldkin sellaista ajattelumallia, jossa koulu-
tettavat henkilot ajatellaan passiivisiksi vastaanottajiksi, joille tieto voidaan vain syottaa
sellaisenaan. (Viitala 2005: 272-273.) Viime vuosina on alettu kiinnittdd huomiota sel-
laisiin seikkoihin, jotka edistivit aikuisten oppimista ja jotka edesauttavat koulutuksissa
opittujen asioiden soveltamista tyohon. Koulutuksesta on tullut entisti monimuotoisem-
paa, kun on kehitetty koulutustapoja, joissa opittuja asioita sovelletaan harjoitusten
kautta omaan tyohon jo koulutuksen aikana. (Aalto ym. 1998: 66.)

3.4. Koulutuksen ryhmittelyt

Koulutukset voidaan jaotella useilla tavoilla muun muassa sen mukaan kuka koulutuk-
sen jdrjestdd ja missd, miten kauan koulutus kestdd sekd mitd kyvykkyyttd pyritdan pa-

rantamaan. Seuraavissa alaluvuissa esitellddn lyhyesti kolme eri jakoperustetta.

3.4.1. Sisdinen ja ulkoinen koulutus

Koulutukset voidaan jarjestdd yrityksissd joko sisdisend tai ulkoisena koulutuksena ja
molemmilla on omat heikkoutensa ja vahvuutensa. Viime vuosina péadpaino on ollut
sisdisessd kouluttamisessa, kun vield vuosikymmen sitten osallistuttiin yleisimmin yri-
tyksen ulkopuoliseen koulutukseen (Heinonen ym. 1997: 149). Koulutus organisoidaan
yleensd sisdisesti, kun halutaan kehittdd yrityksen toiminnan kannalta kaikkein tirkeinta

osaamista. Sellaisia osaamisalueita, jotka eivit liity vélittomaésti yrityksen ydintoimin-
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taan, voidaan kehittdd yhteistyossd ulkopuolisten tahojen kanssa. (Otala 1995: 51-52.)
Kun puhutaan koulutuksista sisdisen ja ulkoisen koulutuksen termeilld, tarkastellaan
koulutuksia sen organisaation nikokulmasta, joka kouluttaa omaa henkilostéddn joko
itsendisesti tai lahettamailla heidit jonkun toisen organisaation toteuttamiin koulutuksiin.
Kun taas koulutuksia tarkastellaan sellaisen organisaation ndkokulmasta, joka toimiak-
seen kehittdd ja kouluttaa ihmisid, eivit késitteet sisdinen ja ulkoinen koulutus enéda pa-
de. Talloin kdytetddn késitteitd yrityskohtaisesti rdétiloity koulutus ja avoin koulutus.
Yrityskohtaisesti raatdloidyllda koulutuksella tarkoitetaan koulutusta, jossa ammattimai-
nen organisaatio jarjestdd ja toteuttaa koulutuksen joko itsendisesti tai yhdessd koulu-
tuksen tilanneen yrityksen kanssa. Sellaisesta koulutuksesta, jonka ammattimainen or-
ganisaatio toteuttaa ja johon voi osallistua useita henkilGitd eri yrityksistd, kdytetddn

nimitystd avoin koulutus.

Sisdiselld koulutuksella tarkoitetaan yrityksen omiin tarpeisiin rakennettua koulutusta,
(Hatonen 1999: 22) joka toteutetaan yhteisesti yrityksen tyontekijoille ja johon osallis-
tuu vain yrityksen omaa henkilostod sekd joissain tapauksissa myos yrityksen yhteis-
tyokumppaneita, kuten alihankkijoita, toimittajia tai asiakkaita (Aalto ym. 1998: 66;
Ranki 1999: 100). Yritykset kdyttidvit yleisesti sisdistda koulutusta, kun esimerkiksi halu-
taan jarjestdd laatuun, tiimityohon ja toimintamenetelmien kehittimiseen liittyvdd kou-
lutusta (Hitonen 1999: 22) tai kun halutaan kehittdd organisaatiokulttuuria, edistdd yri-
tyksen kilpailukykyai tai luoda tilanteita joissa osallistujat yrityksen kaikilta tasoilta voi-
vat keskustella vapaasti (Vicere 1998: 533). Sisdinen koulutus voidaan organisoida
muutamalla tavalla. Organisaatiossa voi olla oma erillinen yksikko, joka suunnittelee ja
toteuttaa koulutuksen tai koulutus voidaan jéirjestdd kiinteisti tyopaikalla, jolloin koulut-
tajina voivat olla johtajat tai kokeneet tyontekijit. (Sarala 1988: 92.) Sisdinen koulutus
voidaan toteuttaa myos ottamalla kouluttaja yrityksen ulkopuolelta, mutta tidlléin on
kyse rddtdloidystd koulutuksesta. Radtdloidyssd koulutuksessa yritys suunnittelee ja
toteuttaa koulutuksen yhteistyossd ulkopuolisen kouluttajan kanssa vastaamaan yrityk-
sen tarpeita. (Heinonen ym. 1997: 149; Aalto ym. 1998: 66.)

Sisdiselld koulutuksella on monia etuja. Talld tavalla jdrjestetyssd koulutuksessa voi-
daan kehittdd yrityksen erityispiirteisiin liittyvid asioita ja harjoitukset voidaan laatia
aidoista tyOtehtdvistd. Liittdamilld harjoitukset aitoihin tehtdviin, saadaan koulutus ja
tyonteko liitettya toisiinsa luontevasti. Sisdisesti jarjestettivin koulutuksen ajoitus voi-
daan myo6s suunnitella yrityksen kannalta sopivaksi ja kehittimistoimet voidaan tarvit-
taessa jarjestdd nopeastikin. Sisdiseen koulutukseen osallistuu useimmiten suuri maéra

yrityksen tyontekijoitd ja télld tavalla myos koulutuksen vaikuttavuuden tutkiminen ja
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arvioiminen helpottuu. Kun koulutukseen osallistuu useita yrityksen tyontekijoitd, saa-
daan paremmin tietoa koulutuksessa opittujen asioiden tuottamista muutoksista tyokayt-
taytymisessd. (Aalto ym. 1998: 66—-67; Hitonen 1999: 79-81.) Kriittisen massan tir-
keydella tarkoitetaan sitd, kun halutaan koulutuksen vaikuttavan laajalti, on koulutettava
riittdvd madrd henkiloitd (Kantanen 1996: 45). Sisiiselld koulutuksella voidaan parantaa
myos yrityksen yhteistoimintaa, kun koulutukseen osallistuvat henkilot ovat eripuolilta

organisaatiota ja erilaisista tehtdvistd (Ranki 1999: 101.)

Sisdisen koulutuksen heikkoutena ja ongelmana pidetdin sitd, ettd suunnitteluun ja to-
teuttamiseen ei ole riittdvisti patevia henkilostoresursseja. Muita ongelmia aiheuttavat
koulutustilojen ja -vilineiden puutteellisuus ja pdtevien kouluttajien hankkiminen. Ul-
kopuolisen kouluttajan 16ytdminen voi olla hankalaa ja tyoOldsti ja yrityksen oma henki-
16st6 ei ole vélttimattd halukas toimimaan kouluttajina. Jos koulutus jirjestetddan sa-
moissa tiloissa misséd pdivittdin tyoskennellddn, voi koulutukseen olla vaikeaa irrottau-
tua tyostd. Sisdinen koulutus edellyttda yritystasolla asennemuutosta kouluttautumista ja
kouluttamista kohtaan. Erityisesti johdon tuki on tdrkedid, kun opittuja asioita sovelle-
taan kiytintoon. (Aalto ym. 1998: 67-68; Hitonen 1999: 80.)

Ulkoisella koulutuksella tarkoitetaan koulutusta, jonka yrityksen ulkopuolinen koulut-
tamiseen erikoistunut organisaatio suunnittelee, markkinoi ja toteuttaa. Ulkoinen koulu-
tus jarjestetddn yleensd ulkopuolisen organisaation tiloissa ja siihen osallistuu samanai-
kaisesti useiden eri yritysten edustajia. Koulutuksen ostavan yrityksen kannalta ulkoi-
sesti jarjestettdvan koulutuksen kdytdnnon jirjestelyt ovat kevyet, eiké yrityksen tarvitse
uhrata omia resurssejaan. (Sarala 1988: 91-92; Aalto ym. 1998: 68; Ranki 1999: 100—
101.) Tutkimuksen mukaan yritykset valitsevat ulkoisen koulutuksen, kun halutaan tar-
jota koulutukseen osallistuville henkildille laajempaa nidkokulmaa ja asiantuntemusta,
kehittdad kilpailukykyi edistdvid taitoja tai lisdtd tietdmystd globaalista kilpailuympéris-
tostd (Vicere 1998: 537).

Ulkoinen koulutus mahdollistaa monipuolisen vuoropuhelun ja koulutukseen osallistu-
neet henkilot voivat saada uusia ajatuksia ja toimintaideoita muilta osallistujilta, jotka
kanavoidaan edelleen yritykseen. Usein koulutettavien viliset keskustelut mainitaankin
yhdeksi ulkoisen koulutuksen tirkeimmiksi seikaksi. Ulkoisen koulutuksen avulla yri-
tys voi myOs verrata omaa toimintaansa samalla alalla toimivien yritysten toimintata-
poihin. (Aalto ym. 1998: 68-69; Ranki 1999: 101.) Niin sanottu benchmarking onkin
yksi ulkoisen koulutuksen eduista (Kantanen 1996: 29-30). Koska ulkoisiin koulutuk-

siin osallistuu useiden eri yritysten edustajia, tutustutaan koulutuksessa samoissa tehta-
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vissd toimiviin kollegoihin ja parhaassa tapauksessa luodaan tuottavia verkostoja. Ulko-
puolisen organisaation jarjestimit koulutukset mahdollistavat my0s pienten ammatti-
ryhmien koulutuksen. Useissa yrityksissd on sellaisia henkiloitd, jotka vastaavat yksin
yhden osaston toiminnasta, joten heilld ei ole yrityksen sisélld kollegoita joiden kanssa
voisi vaihtaa kokemuksia ja mielipiteitd. Téllaiset ainokaisina yrityksissd tyoskentelevit
henkilot, saavat ulkoisen koulutuksen kautta mahdollisuuden kehittdd omaa osaamistaan
ja verrata miten muissa yrityksissd hoidetaan vastaavat tehtdavit. Ulkoisen koulutuksen
tarkoituksena on useimmiten syventéi ja laajentaa ammattitaitoa, mutta se voi olla myos
niin sanottua virikekoulutusta, josta koulutukseen osallistuvat saavat runsaasti erilaisia
ideoita vietdviksi edelleen yritykseen. (Aalto ym. 1998: 68; Ranki 1999: 101.) Yrityk-
sen johdon kidymit koulutukset ovat useimmiten ulkopuolisen organisaation jarjestimia
koulutuksia, joissa johdolle annetaan valmiuksia tulevaisuuden haasteisiin (Hadtonen
1999: 80).

Ulkoisen koulutuksen ongelmaksi voi muodostua koulutuksen osuvuus eli se ettei kou-
lutuksen siséltd ehkd vastaakaan osallistujan odotuksia ja tarpeita. Koulutuksen ostava
yritys ei tunne koulutuksen sisdltod tarpeeksi hyvin, silld ei olla oltu mukana koulutuk-
sen suunnittelussa tai koulutuksen esitteet ja kotisivut eivit ole riittdvin tarkkoja. Ulkoi-
sen koulutuksen haasteena on myos se, ettd tilla tavalla jarjestettavissd koulutuksissa
asioita késitelldadan yleensd melko yleiselld tasolla. Tami aiheuttaa sen, ettd opittujen
asioiden kiytdntoon soveltamiseen on vield pidempi matka kuin sisdisesti jarjestettdavis-
sd koulutuksissa. Ulkopuolisen organisaation jarjestimin koulutuksen vaikuttavuuden
arviointi on hiukan sisdisen koulutuksen arviointia vaikeampaa, silld haasteena on, etta
koulutuksessa opitut asiat jadvat koulutukseen osallistuneen henkilon yksityisomaisuu-
deksi. (Heinonen ym. 1997: 155; Aalto ym. 1998: 68-69; Ranki 1999: 101-102.) Ul-
koisten koulutusten ongelmien vuoksi, sisdisesti jdrjestettdvien koulutusten osuus on
noussut yli 50 %: iin yritysten jarjestamistd henkiloston koulutuksista. Tdhdn muutok-

seen on vaikuttanut myos raitiloityjen koulutusten yleistyminen. (Hdtonen 1999: 22.)

3.4.2. Lyhytkestoinen ja pitkidkestoinen koulutus

Koulutukset voidaan jakaa myos pitkédkestoisiin tai lyhytkestoisiin koulutuksiin sen mu-
kaan, miten pitkdn ajan ne kestdvit. Oppimisen ja koulutuksen tavoitteet maarittavit
koulutuksen keston (Hitonen 1999: 77). Pitkikestoisilla koulutuksilla pyritdin kehitté-
miidn ammattitaitoa laajemmin tai syvemmin. Esimerkkini téllaisista koulutuksista ovat

yritysten johtajien pitkit koulutukset tai valmennusohjelmat. (Viitala 2005: 272.)
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Lyhytkestoisilla koulutuksilla pyritddn useimmiten pdivittamadn yritystd koskevia tieto-
ja tai niissd keskitytddn yhteen tai muutamaan konkreettiseen taitoon, jota henkil6t tar-
vitsevat tehdidkseen tyonsd paremmin. Lyhytkestoisilla koulutuksilla ei yleenséd saavute-
ta laajoja ja pitkidkestoisia vaikutuksia, vaan tillaiset koulutukset sopivat parhaiten péi-
vittdisessd tyossd tehtdvien rutiiniasioiden piivittamiseen. (Viitala 2005: 272.) Myos
henkildiden kdyttdytymiseen, asenteisiin ja arvoihin voidaan yrittdd vaikuttaa lyhytkes-
toisilla koulutuksilla (Ranki 1999: 101).

3.4.3. Operatiivinen ja strateginen kyvykkyys

Kolmas tapa jakaa koulutukset on tydeldméssd tarvittavan osaamisen mukaan. Koulu-
tukset voidaan jakaa kahteen tyyppiin sen mukaan, keskitytdinko kehittdmdidn operatii-

visia vai strategisia kyvykkyyksid.

Kun keskitytddn kehittdméén tietoja, taitoja ja/tai asenteita, jotka liittyvit henkilon ny-
kyiseen tyotehtidvidn ja sen tdmén hetkiseen hoitamiseen, on kyse koulutuksesta jolla
pyritddn kehittiméédn operatiivisia kyvykkyyksida. Nama tiedot ovat sellaisia, joita tyon-
tekijét tarvitsevat nykyisessd tyotehtdavissididn, mutta jotka puuttuvat heiltd tai joita he
eivit hallitse tdysin. Téllaisella koulutuksella pyritdén pienentimééin koulutukseen osal-
listuvan henkilon osaamisaukkoja. Operatiivisia kyvykkyyksid kehittavilla koulutuksel-
la pystytddn auttamaan tyOntekijdd suoriutumaan tyotehtidvistddn aiempaa paremmin ja
tehokkaammin. Tamin tyyppisissd koulutuksissa opittuja asioita pystytddn siirtdmiin

vain rajallisesti, siirryttdessi toisiin tyotehtdviin tai toisiin tilanteisiin. (Otala 2000: 36.)

Toisaalta koulutus voi olla osa henkiloston jatkuvaa kehittdmistd, joissa keskitytddn
kehittamiidn henkildiden yleistd osaamista ja yleisid taitoja. Tamén tyyppiset koulutuk-
set pyrkivit valmentamaan henkil6itéd tulevaisuuden ammatteihin ja tyGtehtédviin tai niis-
sd voidaan kdyda ldpi nykyisessd tyOssid tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. Tallai-
sissa koulutuksissa on kyse strategisten kyvykkyyksien kehittimisestd. Strategiset ky-
vykkyydet ovat siirrettivid ja ne eividt ole sidoksissa nykyisiin tyotehtdviin ja -

tilanteisiin, vaan niitd voi hyodyntda missi vain. (Otala 2000: 36.)

3.5. Henkilostoammattilaisen kehittaminen

Yritysten tulisi kiinnittdd huomiota my06s henkilostbammattilaisten ja heiddn osaamisen

kehittdmiseen, jotta heilld olisi kokemusta ja tietotaitoa vastata edelleen koko organisaa-
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tion ja sen henkiloston kehittimisestd ja kouluttamisesta. Ne yritykset, jotka ovat ni-
menneet edistyksellisen henkilostdosaston yhdeksi kilpailuedukseen ja panostavat sen
ylldpitamiseen, ovat vield tdndkin pédivdand harvassa. (Valvisto 2005: 164.) HR-
ammattilaiset kannustavat ja pitdvit huolen muun henkiloston kehittamisestd, mutta
lyovit helposti laimin oman kehittamisensd. HR-ammattilaisten roolin muuttuessa yha
enemman strategisiin asioihin liittyvéksi ja henkilostoammattilaisilta vaadittavien péte-
vyyksien muuttuessa ja lisddntyessda (Baill 1999: 171), tulee keskittyd myos heidédn
osaamisten ja roolien kehittamiseen (Ulrich ym. 2005:263, 243). Tdamai kehittiminen voi
tapahtua muun muassa kolmella tavalla, sisdisesti, ulkoisesti tai tyossdoppimisen kautta,
muun henkiloston tai johtajien kehittimisen tapaan (Becker ym. 2001: 176—-180).

Henkilostoammattilaisten kehittdmiseen ja kouluttamiseen pitevit suurimmaksi osaksi
samat saannot kuin muun henkiloston tai johtajien kehittdmisessd ja kouluttamisessa.
Henkilostoammattilaisten kehittiminen pitdisi perustua selkeddn ymmirrykseen HR-
teoriasta, sithen miksi HR-osasto ylipddtdnsd on olemassa, mité tuloksia sen pitéisi tuot-
taa ja miten henkilostbammattilaisten tulisi toimia. Kehittdmisohjelmien pohja tulisi
muodostua muutamasta perusajatuksesta joita tarkastellaan useasta nidkokulmasta,
enemmin kuin kaikkien HR-asioiden sotkuisesta ja nopeasta ldpikdymisestd. Mikili
mahdollista, kaikissa kehittdmistapahtumissa tulisi esittdd parhaita HR-kdytidntojé, jotka
ankkuroivat koulutuksessa esiin tulevat ideat ja kdytdnnot todellisuuteen. Henkilsto-
ammattilaisia kehitettdessd tulisi kiinnittdd huomiota muun muassa kouluttajien uskot-
tavuuteen ja patevyyteen, koulutusympiriston ja olosuhteiden viihtyvyyteen ja toimi-
vuuteen sekd koulutusmenetelmiin, aivan kuten muissakin kehittdmis- ja koulutustilan-
teissa. (Ulrich ym. 2005: 246-249.)
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4. KOULUTUKSEN VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINTI

Kehittamisen ja koulutuksen vaikuttavuudella voidaan tarkoittaa kaikkea sitd mitd niilla
pitdisi saada aikaan ja mitd niilli saadaan aikaan. Koulutuksen vaikuttavuus voi siis
tarkoittaa sekd sen hyodyllisyyttd ja tuloksellisuutta ettd sen tehokkuutta. Koulutuksen
vaikuttavuus on kuitenkin moniselitteinen ja sen tuotokset ovat usein niin moniulotteisia
ja syvi- seki pitkdvaikutteisia, ettd sen mittaaminen on usein vaikeaa. (Lehtisalo 1992:
15.)

Kehittamisen ja koulutuksen vaikuttavuuden arviointi, josta kidytetdin myos usein nimi-
tystd evaluointi, on ollut yrityksissd perinteisesti vdhdisti ja siithen uhrattuja panoksia on
perusteltu silld, ettd koulutuksen on uskottu vaikuttavan positiivisesti. Kehittdmisen ja
kouluttamisen liityttyd yhd enemmaén strategiaan ja siihen sijoitettujen investointien
kasvun myotd on yrityksissd kiinnostus vaikuttavuuden arviointia kohtaan lisddntynyt.
Organisaation pédiatoksentekijoitd ja rahoittajia kiinnostaa, tuottaako henkiloston kehit-
tdminen ja kouluttaminen haluttuja tuloksia siind méérin, ettd sithen kannattaa edelleen
sijoittaa investointirahoja. (Phillips & Phillips 2001: 240-241.)

Téassd luvussa kasitellddn sitd, mitd kehittimisen ja koulutuksen vaikuttavuus on sekd
keskitytddn vaikuttavuuden arviointiin ja sen tarkoitukseen, tavoitteisiin ja menetelmiin.
Lisidksi kdydédédn 1dpi muutamia yleisesti kdytettyja arviointimalleja. Huomion alla arvi-
ointimalleista ovat erityisesti Kirkpatrickin ja Hamblinin esittimét arvioinnin tasoluoki-
tukset, joita kdytetddn avuksi tutkimuksen empiriaosuuden analysoimisessa. Koska téssa
tutkimuksessa keskitytddn henkiloston kehittimismenetelmisti erityisesti koulutukseen,
keskitytddan myos vaikuttavuuden arvioinnissa erityisesti koulutuksen vaikuttavuuden
arviointiin ja siihen liittyvddn teoriaan. Vaikuttavuutta ja vaikuttavuuden arviointia kisi-

tellessd, ei tehdi eroa kehittimisen ja koulutuksen vilille.

4.1. Koulutuksen vaikutus

Kehittamisen ja koulutuksen vaikuttavuudella tarkoitetaan usein toiminnan kautta tavoi-
teltavaa, koulutuksen myonteistd onnistumista ja sille asetettujen tavoitteiden tayttymis-
td. Suomalaisessa kirjallisuudessa vaikuttavuus kuvaillaan useimmiten tavoitteiden ja
saavutettujen tulosten vastaavuudeksi eli vaikuttavuudella viitataan koulutukselle asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamiseen ja niiden toteutumisen asteeseen. (Raivola ym. 2000:
12.)
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Tieteenalasta ja nikokulmasta riippuen koulutuksen vaikuttavuutta tarkastelevassa kir-
jallisuudessa on sellaisille kisitteille, kuin tehokkuus, tuottavuus, laatu, kannattavuus ja
vaikuttavuus annettu erilaisia merkityksid (Raivola ym. 2000: 11). On tdrkedd erottaa
toisistaan vaikuttavuuden ja tehokkuuden kisitteet, joita kdytetddn usein toistensa syno-
nyymeina. Koulutuksen vaikuttavuudessa on kyse koulutukselle asetettujen ldhi- ja
etdistavoitteiden saavuttamisesta. Tehokkuudessa on myos kysymys tavoitteiden saavut-
tamisesta, mutta pddhuomio on siind, ettd tavoitteiden saavuttaminen suhteutetaan kiy-
tettdvissd oleviin resursseihin ja niiden tehokkaaseen ja tarkoituksenmukaiseen kiyt-
toon. (Vaherva 1983: 14-16; Vaherva & Juva 1985: 139.)

Kaikilla kehittamis- ja kouluttamistoiminnoilla on sama logiikka, niilld pyritddn saa-
maan aikaiseksi sellaisia vaikutuksia, jotka hyodyttdvit organisaatiota ja jotka auttavat
sitd menestymiidn paremmin. Organisaatiot hyotyvit koulutuksien vaikutuksista sen
tyontekijoiden kautta. Otetaan esimerkiksi esimiesten koulutus, jonka tarkoituksena on
parantaa esimiesten osaamista ja tyon laatua sekd tehokkuutta ja timén kautta lisitd ko-
ko organisaation tuottavuutta ja menestymistd. Toinen esimerkki liittyy henkiloston
vapaa-ajan harrastusten tukemiseen. Kuntoilumenetelmit paitsi parantavat henkiloston
terveyttd ja tyokykyd, myos vaikuttavat sairaslomien vihenemiseen. (Brinkerhoff 1987:
9-10.) Parhaimmillaan koulutuksella on vaikutuksia sekd yksilo ettd yritystasolla ja se
hyodyntédd sekd siihen osallistuvaa henkil6d ettd laajemmin koko organisaatiota (Kanta-
nen 1996: 4). Henkil6ston osaaminen on oppimisen tulosta ja koska osaamista ei voi
suoraan lisdtd ihmiseen, on yritysten ainoa keino kehittdd osaamista, tukea siihen johta-
via oppimisprosesseja (Viitala 2005:135). Muutokset tyomaailmassa heijastuvat epa-
varmuutena tyomarkkinatilanteessa. Henkilon ainoa keino turvata oma asema tyomark-
kinoilla on pitdd huolta omasta osaamisesta ja huolehtia kyvystidin oppia jatkuvasti uut-
ta. (Otala 2002: 34.)

4.1.1. Oppiminen

Ihmisen on koko historiansa aikana pitdnyt selviytydkseen kyetd oppimaan tehokkaasti
ja nopeasti, eikd tamai tilanne ole muuttunut tihén pédivdaan mennessi. Pdinvastoin vaa-
timus oppimisen nopeudelle on lisdantynyt tyoelimdn muutosten johdosta. (Viitala
2005: 135). Oppiminen on ihmisen lajityypille ominainen kyky, eikd se katoa ihmisen

aktiivisen eldaméin aikana mihinkdin (Jarvinen, Koivisto & Poikela 2002: 8-9).
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Oppiminen on pitkd prosessi, jota tapahtuu jatkuvasti koko ihmisen eldmin ajan (Kivi
2000: 5). Ihmiselle ominainen jatkuva ja kokonaisvaltainen tiedon prosessointi voi ai-
heuttaa mahdollisia muutoksia tiedoissamme, taidoissamme, asenteissamme tai kisityk-
sissamme. Jos tdmd muutos kestdd pidempéddn kuin hetken, voidaan oppimista sanoa
tapahtuneen. (Rauste-von Wright & von Wright 1994: 19.) Yksinkertaisimmillaan op-
piminen on tiedostamatonta tottumista kun taas korkeimmillaan oppiminen voidaan

nihdi teoreettisena oivaltamisena ja soveltamisena (Vaherva & Ekola 1986: 119).

Oppimista voi tapahtua useissa erilaisissa tilanteissa. Oppiminen voi tapahtua muodolli-
sissa tilaisuuksissa, kuten koulutuksissa, valmennuksissa tai ohjatuissa kehitysseminaa-
reissa. Jos ndilld keinoilla saadaan aikaiseksi pysyvid muutoksia koulutukseen osallistu-
van henkilon osaamisessa, eli hdnen tiedoissa, taidoissa, asenteissa tai kidyttdytymisessa,
voidaan oppimista sanoa tapahtuneen. Osa oppimisesta voi tapahtua myos epamuodolli-
sesti koulutusjérjestelmien ulkopuolella. On arvioitu, ettd aikuisidssd 80 % uusista asioi-
ta opitaan tyossd. Oppimista voi tapahtua myos vapaa-aikana harrastuksissa tai kotona.
Oppimista voi tapahtua oikeastaan missd tahansa tilanteessa, missd jotain osaaminen
osa-aluetta voidaan kehittdéd tai missd voidaan Kisitelld tietoa. (Otala 2000: 106, 2002:
107).

Oppiminen on aikuisen kehittymisen tidrkein prosessi ja sitd tapahtuu koko hinen ela-
minsd ajan (Vaherva ym. 1986: 119). Nykypiivini ei riitd, ettd opetetaan sitd miti tie-
detddn nyt, vaan on keskityttavd luomaan oppijalle edellytykset oppia jatkuvasti uutta.
Koulutuksen keskeiseksi tavoitteeksi on tullut oppia oppimaan. (Rauste-von Wright ym.
1994: 18). Viime vuosikymmenen aikana on alettu puhua yhd enemméin elinikdisesta
oppimisesta eli kisitteestd life long learning. Elinikéistd oppimista on kuitenkin tapah-
tunut aina, niin kauan kuin ihminen on ollut olemassa (Tuomisto 2003: 49). Elinikiista
oppimisesta on olemassa lukuisia miiritelmid, joista yksi miirittelee sen tarkoittavan
inhimillisen voimavarojen jatkuvaa kehittdmistd henkilon omilla ehdoilla. (Otala 2002:
100-103)

Elinikdinen oppiminen koskee kaikkia ihmisid vauvasta vaariin, mutta painopiste on
ollut pédasiassa aikuisissa, silld oppimisen haasteet ja muutokset kohdistuvat télld het-
kella tyoikdiseen viestoon. Elinikdiselld oppimisella ei tarkoiteta jatkuvaa istumista
koulutuksissa ja valmennuksissa vaan sitd pidetdin ennen kaikkea positiivisena asentee-
na oppimista ja muutosta kohtaan. Se on tiedon aktiivista hankintaa ja oman ammatti-
taidon jatkuvaa ylldpitdmistd. (Otala 2001: 5-19.) Elinikdinen oppiminen kehittda yksi-
16n pitevyyttd ja osaamispotentiaalia eiki se siten ole vain tietojen ja taitojen lisddmista.



41

Se antaa ihmiselle valmiudet toimia ja selviytyd nopeasti muuttuvassa ty0ymparistossa.
(Otala 2002: 103-104.) Ennen kaikkea elinikdinen oppiminen tarkoittaa jatkuvaa kehit-
tymistd ihmisena (Otala 1999: 15).

Vaikka oppimisprosessi ndhdddn perusluonteeltaan samanlaisena halki koko ihmisen
elinkaaren, on aikuisen oppimisessa silti olemassa erityispiirteitd, jotka erottavat sen
lasten oppimisesta (Rauste-von Wright ym. 1994: 73-74). Yhtenad avainkésitteend ai-
kuiskoulutuksessa on itseohjautuvuus (Rauste-von Wright ym. 2003: 78), johon aikui-
nen opiskelija pyrkii riippuvuuden sijaan (Viitala 2005: 141). Knowlesin mukaan ai-
kuiskasvatus, andragogiikka, eroaa niin monessa suhteessa lasten ja nuorten opettami-
sesta ja oppimisesta, pedagogiikasta, ettd toiminnalle oli syytd antaa oma kisite (Vaher-
va ym. 1986: 21).

Aikuinen opiskelija eroaa lapsesta tai nuoresta siind, miten hin asennoituu oppimiseen
ja millaisia tyotapoja hédn suosii. Aikuisten oppimiselle asettamat tavoitteet ovat yleensa
tarkempia ja he ovat kiinnostuneita ja motivoituneita oppimaan sellaista milld he koke-
vat olevan vilitontd hyotyd heille, (Rauste-von Wright ym. 1994: 72, 2003: 78.) kuin
ettd he tyytyisivét vain lisddmaiin yleistd tietouttaan. Kun aikuiset ymmartavit sen miksi
heiddn pitdisi oppia, he myos hyviksyvit helpommin sen mitd heiddn tulisi oppia.
Tyoskentelevit aikuiset eivit ole niinkédédn kiinnostuneita teoriasta itsessddn, vaan heita
kiinnostaa enemmaénkin se, mitd hyotya teoriasta voi olla heille. (Ulrich ym. 2005: 243—
244.) Aikuinen hyotyy oppimisessa aikaisemmista tiedoistaan ja kokemusmaailmastaan,
joita hin voi kéyttdd kiinnekohtana uuden oppimiselle, silld mitd enemmaén jostain tie-
tystd alasta on tietoa, sitd helpompaa siihen on kytked myos uutta tietoa. Talld seikalla
voi olla my6s haittapuolensa. Kun jostain asiasta tietdd paljon ja sen hyodyntaminen on
rutinoitunutta, on vaikeaa omaksua sellaista tietoa, jota ei voida luontevasti nitoa aikai-
sempaan tietotaustaan. Vakiintuneita tietoja tai rutiineja on vaikeaa muuttaa tai murtaa.
Vanhan poisoppiminen onkin merkittivd haaste uuden tiedon omaksumisessa. (Rauste-
von Wright ym. 1994: 71-73, 2003: 78-79.)

4.1.2. Oppimisndakemykset

Ei ole olemassa yhté yleispatevidd oppimista selittivad teoriaa ja se mitd oppiminen on,
miten se tapahtuu ja miké sen saa aikaan on méiéritelty eri tavoin eri aikakausina (Viitala
2005: 136). Viime vuosikymmenen aikana oppimiskasitysti kisittelevissd keskusteluis-
sa on huomiota saanut behavioristisen ja kognitiivisen oppimisnikemyksen vastak-

kainasettelu. Tamin vastakkainasettelun taustalla on erottelu empiristisen ja rationalisti-



42

sen tiedonkésityksen vililld, jotka eroavat toisistaan sen perusteella mitd tiedonhankin-
nan ldhdettd niissd korostetaan. Empirismin mukaan tieto on kokemusperdistd ja aisti-
havaintoihin perustuvaa, kun taas rationalismi kannattaa médritelmés, jonka mukaan
tiedon ldhteend on jirki. (Rauste-von Wright ym. 1994: 103-104, 2003: 139-140.)
Myos kognitiivista oppimisndkemystd muistuttava konstruktivistinen oppimisnikemys

on saanut viime aikoina jalansijaa oppimista késittelevissi keskusteluissa.

Behavioristisessa oppimisndkemyksessd oppiminen késitetddn samaksi kuin kdyttayty-
misen muutos ja aiheuttamisen taustalla vaikuttaa jokin ulkoinen tekiji. Tiedon koetaan
olevan jotain valmista, joka voidaan jakaa sopivan kokoisiin osiin ja oppimisen yhtey-
dessd se voidaan siirtdd sellaisenaan ihmisten pddhin kasautuen edellisten tietojen paille
(Tynjéld 1999: 21, 31). Behavioristisen oppimisnikemyksen mukaan ihminen on passii-
vinen vastaanottaja, jota voidaan ohjata ulkoisten &drsykkeiden avulla. Toivottavaan
kiyttdytymiseen voidaan rohkaista palkitsemisella, kun taas ei-toivottavaa kdyttdyty-
mistd voidaan ehkiistd ja vilttdd rangaistuksilla. (Vaherva ym. 1986: 27-28.) Beha-
viorismin suosio alkoi vdhentyé toisen maailman sodan jédlkeen ja sen rinnalle nousi niin

sanottu kognitiivinen suuntaus (Rauste-von Wright ym. 2003: 149.)

Kognitiivisessa oppimisnikemyksessd ihminen kisitetddn informaation késittelijina
(Rauste-von Wright ym. 1994: 17) ja oppimistapahtumassa painotetaan ajattelun ja
ymmartamisen merkitystd. Oppiminen lidhtee liikkeelle henkilon huomattua ristiriidan
nykyisten tietojensa ja uuden tiedon ja tilanteen vililld. Ristiriita aiheuttaa henkilolle
epamaédirdisen tilan, joka motivoi hdntd oppimaan. Motivaatio oppimiseen syntyy siis
oman osaamisen ja tietimyksen riittamattomyydestd, eikd ulkoisten kannustimien kautta
kuten behavioristisessa oppimisnikemyksessd. Henkilo pyrkii ratkaisemaan tillaisen
tilanteen joko hankkimalla uutta tietoa tai kidsittelemilld jo olemassa olevaa tietoa uu-
della tavalla. (Vaherva ym. 1986: 32-33.)

Konstruktivistinen oppimisndkemys on jatkoa erityisesti 1960-luvalla vaikuttaneelle
kognitiivisen oppimisnidkemyksen perusajattelulle (Miettinen 2000: 279). Konstruktivis-
tisessa oppimisndkemyksessid on keskeisend, kognitiivisen oppimisndkemyksen tavoin,
oppijan tietorakenteiden muutos, mutta siind otetaan paremmin huomioon myos sosiaa-
listen yhteyksien vaikutus tietorakenteiden muotoutumiseen (Viitala 2005: 137). Kon-
struktivistisessa oppimisndkemyksessd oppimista ei ndhdé tiedon passiivisena vastaan-
ottamisena, vaan sen koetaan olevan oppijan aktiivista toimintaa, jossa hén tulkitsee
havaintojaan ja jasentdd titd uutta tietoa aikaisempien tietojen ja kokemustensa pohjalta.

Ihmistd ei ndhdd behavioristisen oppimisniakemyksen tapaan tyhjidné astiana, joka vain
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taytetddn uudella tiedolla, vaan oppija etsii ja rakentaa jatkuvasti uusia merkityksid ja
tietoa. Thmiset ndhdédén, riippumatta siitd toimivatko he yksiléind vai sosiaalisina ryh-
mind, tiedon aktiivisina toimijoina. (Tynjdld 1999: 22-26, 37-38.) Konstruktivistisen
oppimisndkemyksen mukaan oppimisprosessin tukijan, esimerkiksi kouluttavan yrityk-
sen, tulisi ottaa huomioon oppijan tavan hahmottaa maailma seki tilanne ja ympiristo,

jossa oppiminen tapahtuu (Rauste-von Wright ym. 2003: 20, 162).

4.2. Arvioinnin tarkoitus ja tavoitteet

On olemassa useita syiti sille, miksi yritysten tulisi arvioida koulutusta. Arvioinnin tar-
koituksena on tuottaa tietoa siitd, saavutettiinko se, mitd pitikin saavuttaa. Arvioinnilla
pyritddn parantamaan ja tehostamaan toimintoja ja sen tarkoituksena on tuottaa tietoa,
jota voidaan kiyttdd ohjaamaan toimintaa padseméiin entistikin paremmin sille asetet-
tuihin tavoitteisiin. (Raivola 2000: 65-67.) Arviointi siis kertoo, miten koulutusohjelmia
tulisi kehittdd tulevaisuutta varten. Arvioinnin avulla saadaan myos selville kannattaako
koulutusohjelmaa jérjestdd, vai olisiko se jarkevintd lopettaa tai jattdd kaymattd. (Kirk-
patrick 1998: 16-18.) Viime vuosina huomio kehittimistd ja koulutusta kohtaan on li-
saantynyt ja johtajat sekd rahoittajat haluavat tietoa koulutukseen sijoitettujen investoin-
tien kannattavuudesta. Samaan aikaan yritysten tulee kuitenkin myds minimoida kus-
tannuksia ja tullakseen toteutetuiksi on koulutuksesta saatava hyoty pystyttdva osoitta-
maan. Lisdksi koulutuksesta vastaavan yksikon odotetaan osoittavan hyotynsé, aivan
kuten muidenkin. Arvioinnin avulla kouluttamisesta vastaava osasto voi osoittaa johdol-
le, ettd koulutuksella on todellisia, positiivisia vaikutuksia, ja titen osoittaa oman arvon-
sa. (Blanchard, Thacker & Way 2000: 296.)

Organisaatioissa kouluttaminen kisitetddn investointina, tidssd tapauksessa investointina
henkiseen padomaan. Koska yrityksen investointivarat ovat rajalliset, joutuvat erilaiset
investoinnit kilpailemaan keskendén tullakseen toteutetuiksi. Sellaiset investoinnit, joi-
den taloudellista kannattavuutta on hankalaa osoittaa, jadvit usein toteuttamatta. Koulu-
tuksen taloudellisen hyodyn osoittaminen on vaikeampaa kuin esimerkiksi suuren lai-
teinvestoinnin ja siksi koulutusinvestoinnit tippuvat usein toteutettavien investointien
listalta. Tullakseen toteutetuiksi, tulisi investointien suunnitteluvaiheessa pystyi esitté-
miidn koulutusinvestointien odotettavissa olevia hyotyjd ja vaikutuksia. (Kantanen
1996: 1-2.)
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Koulutukselle asetetut tavoitteet ovat keskeisessd asemassa koulutuksen vaikuttavuuden
arvioimisessa. Aivan liian usein koulutukselle ei ole asetettu tavoitteita ollenkaan tai ne
on ilmaistu epamaiirdisia termejd kédyttden. Koulutuksen vaikuttavuutta on vaikeaa ja
joskus jopa mahdotonta arvioida, ellei tiedetd mihin koulutuksella alun perin on pyritty.
(Vaherva 1988: 104.) Koulutuksen vaikuttavuutta arvioitaessa on otettava huomioon,
kenen ndkokulmasta arviointi suoritetaan. Peltosen, Laitisen ja Juutin (1992: 12) mu-
kaan koulutusta voidaan arvioida koulutukseen osallistuvan henkilon, kouluttajan tai
koulutuksen maksavan yrityksen nikokulmasta. Arvioinnista saatava tieto ei ole hyo-
dyllistd vain koulutuksen kayttdjdlle, vaan myos ulkopuoliselle koulutuksen jarjestdjal-
le. Heidén pitdd pystyd esittdmiin todisteita siitd, ettd heiddan koulutuksellaan on myon-
teisid vaikutuksia, mikili he haluavat viehittdd uusia asiakkaita tai saada vanhat asiak-

kaat palaamaan muihin heidén jédrjestimiin koulutuksiin.

4.3. Arviointiin liittyvit haasteet

Koulutuksen vaikuttavuuden selvittdminen on viime vuosina alkanut kiinnostaa Suo-
messakin koulutuksen suunnittelijoita, rahoittajia, paatoksentekijoitd ja tutkijoita. Vaik-
ka kiinnostus arviointia kohtaan on kasvanut, koetaan se edelleen vaikeaksi. Vaikutta-
vuuden ollessa laaja asia, myos sen arvioiminen on usein vaikeaa ja siihen liittyy useita
haasteita. (Kantanen 1996: 46.) Merkittaviksi haasteeksi vaikuttavuauden arvioimisessa
on koettu koulutuksen siirtovaikutuksen, transferin selvittiminen (Baldwin & Ford
1988: 63). Transferia kisitelldan myohemmin omassa kappaleessa 4.5. Arvioinnin haas-
teellisuutta on tarkasteltu myoOs useista muista ndkokulmista. Seuraavaksi kiinnitetdin
huomio kahteen tekijdin, jotka vaikeuttavat koulutuksen vaikuttavuuden arviointia: ar-
vioinnin ajankohtaan ja koulutuksen vaikuttavuuteen vaikuttavien tekijoiden suureen

maardan.

Muutoksen tapahtumiselle on annettavaa aikaa (Rowe 1992: 14) ja sen vuoksi koulutuk-
sen vaikuttavuutta arvioitaessa, arvioinnin ajankohdan maédrittiminen koetaan usein
hankalaksi. Muutoksen vaikeusastetta ja muutokseen vaadittavaa aikaa havainnollistaa
Herseyn ja Blanchardin (1990: 4) esittdmi malli, jossa muutoksen vaikeusasteen kasva-
essa myOs niiden ilmenemiseen vaadittava aika kasvaa (kuvio 6). Helpoimmin ja no-
peimmin voidaan vaikuttaa tietoihin ja vaikeinta ja eniten aikaa vievdd ovat muutokset

ryhmin kayttaytymisessd. (Vaherva 1983: 85).
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RYHMAN KAYTTAYTYMINEN

Muutoksen YKSILON KAYTTAYTYMINEN

vaikeusaste
ASENTEET

TIETO

v

Muutokseen vaadittava aika

Kuvio 6. Muutoksen vaikeusaste ja muutokseen vaadittava aika (Hersey & Blanchard 1990: 4).

Arvioinnin ajoituksen pédttaminen on tdrkedd, mutta vaikeaa silld kehittimistoimintojen
tulokset saattavat ndkyd kunnolla vasta vuosien kuluttua (Heinonen ym. 1997: 148—
149). Jos arvioidaan koulutuksen vaikutuksia heti koulutuksen paityttyd, ei saada tietdd
minkélaisia vaikutuksia koulutuksella on pidemmalld tidhtdimelld. Toisaalta kun arvioi-
daan vaikutuksia pidemmdlld tidhtdimelld, joudutaan miettimddn miten kauan kestdd,
ettd koulutuksen vaikutukset rupeavat nikymaiin. Lisdksi pidemmin tdhtdyksen tavoit-
teita arvioitaessa koulutuksen syy-seuraussuhteen arvioiminen vaikeutuu. Pysyvit muu-
tokset tyokdyttdytymisessd ilmenevit usein vasta niin pitkien aikojen kuluttua, ettei
kiyttaytymisessd tapahtuneiden muutosten ja koulutuksen vélistd yhteyttd voida luotet-
tavasti selvittdd. On vaikeaa sanoa, mitkd muutokset ja tulokset ovat seurausta kiydysta
koulutuksesta ja mihin muutoksiin olisi paddytty, vaikka koulutusta ei olisi suoritettu-
kaan. Tekijoistd, jotka haittaavat koulutuksen vaikuttavuuden arviointia pidemmélld
tdhtdaimelld kdytetddn nimitysti véliintulevat muuttujat. (Kantanen 1996: 41, 50.) Henki-
16t ovat esimerkiksi saattaneet osallistua jo muihin koulutuksiin, vaihtaa tyonkuvaa tai

organisaatiossa on saatettu tehdd muutoksia.

Koulutuksen evaluointia hankaloittaa myds se, ettd kehittiminen ja koulutus ovat melko
epditsendisid tapahtumia ja koska koulutus ei vaikuta sosiaalisessa tyhjidssé, ei sitd voi
mydskddn arvioida eristettynd systeemind (Lehtisalo 1992: 15). Koulutuksen vaikutta-
vuus on riippuvainen useista perinteisen vaikuttavuusajattelun ulkopuolelle jadvisti asi-
oista. Koulutuksen vaikuttavuus on riippuvainen tapahtumista, jotka ilmenevét ennen
koulutusta, sen aikana ja sen jélkeen ja joihin vaikuttavat useat ulkopuoliset tekijit. Tra-
cey ja Tews (1995: 36—42) ovat esitelleet oman mallinsa koulutuksen vaikuttavuuteen

liittyvistd tekijoistd (kuvio 7). Perinteisessd vaikuttavuus tarkastelussa keskitytddn kou-
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lutukseen liittyvien tekijoiden vaikutusten arvioimiseen. Ndma tekijit on kuvattu mal-
lissa ylhiilld olevina kolmena palkkina. Ndiden lisdksi mallissa otetaan huomioon se,
ettd koulutuksen vaikuttavuuteen vaikuttavat myos koulutettavaan itseensa liittyvit teki-

jat sekd tyoympdaristoon liittyvit tekijat.

Koulutuksen Koulutuksen suoritta- Koulutuksen
valmistelu minen transfer
- tarpeiden arviointi - tyontekijoiden reaktiot - tietojen ja taitojen kdyt-
- tydn vaatimukset » koulutukseen tdminen
- oppimistavoitteet ja - tietojen ja taitojen - organisaatiotason tu-
koulutusmenetelmiéit hankkiminen lokset

Yksiloon liittyvit teki-
jat

- kyvyt

- asenne

- motivaatio

Tyoympiristo
- tyon ominaisuudet
- sosiaaliset verkostot
- organisaatiojirjestelmét

Kuvio 7. Koulutuksen vaikuttavuuteen vaikuttavat tekijit (Tracey & Tews 1995: 39).

Koulutettavaan itseensd liittyvistd tekijoistd korostetaan koulutettavan kykyjen, koulu-
tukseen liittyvien asenteiden ja koulutusmotivaation merkitystd. Motivoituneet ja hyval-
la asenteella koulutukseen suhtautuvat henkilot esimerkiksi nidkevit koulutuksen hyo-
dyllisend ja ajattelevat sen mahdollisuutena hankkia uusia tietoja ja taitoja. Innokkuus
koulutusta kohtaan saattaa myds vaikuttaa sithen, ettd koulutettavat henkil6t haluavat
ottaa oppimansa asiat kiytintoon tyossidin. Jos taas henkilo ei ole motivoitunut tai osal-
listuu koulutukseen huonolla asenteella, hin tuskin on halukas oppimaan tai ottamaan
uusia asioita kdytintoon. Tyoympiristoon liittyvistd tekijoistd otetaan huomioon muun
muassa tyon ominaisuudet, ty0ympdriston sosiaaliset verkostot ja organisaatiojérjestel-
henkil6 ei vilttiméttid pysty siirtimddn oppimaansa kidytintdon jos tyd on aina niin sa-
nottua tulipalojen sammuttamista eli keskitytdin siithen asiaan, miki silld hetkelld vaatii

kiireellistd panostusta, tai jos ty0ssd on niin kiire, ettei ehdi palauttamaan mieliin koulu-
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tuksessa opittuja asioita. Sosiaaliset verkostot liittyvit esimiesten ja tyokavereiden kou-
lutukseen osallistuvalle henkilolle antamaan tukeen ja kannustukseen. (Tracey ym.
1995: 36-42.) Ei ole tdysin harvinaista, ettd esimiehet saattavat heikentdd tyonteki-
joidensd mahdollisuuksia siirtdd oppimaansa tyohon ja organisaatioon. Koulutus saattaa
olla onnistunut, mutta tyontekijd ei voi siirtdd oppimaansa kiytintoon, silld yrityksen
johtamisjarjestelmid ei ehkd ole valmis muutoksen jidlkeiseen tilanteeseen. (Ruohotie
1998: 137) Organisaatiojérjestelmit siséltdvit esimerkiksi palkitsemisjéarjestelmin, joka
tulisi olla sidottu koulutukseen. Oppimista ja opittujen asioiden kdytdntoon siirtimisti
tulisi tukea sopivalla palkitsemisjirjestelméllé. (Tracey ym. 1995: 36-42.)

4.4. Arvioinnin ajankohta

Arvioinnin ajankohtaan vaikuttavat muun muassa arvioinnin tarkoitus ja arviointikohde.
Jos arvioinnilla on tarkoitus keritd tietoa koulutukseen osallistuneiden henkildiden mie-
lipiteistd liittyen tyoskentelytapoihin, on arviointi hyvé tehdd jo koulutuksen alkuvai-
heessa. Kun taas tarkastelunkohteena on oppiminen, on osallistujien tietojen taso hyva
testata sekd ennen koulutusta ettd sen jidlkeen. Arvioinnin ajankohtaa koulutuksen vai-

kuttavuuden arvioinnin haasteena kisiteltiin jo edelld alaluvussa 4.3.

Kehittamisen ja koulutuksen vaikuttavuuden arviointi voidaan tehdd ennen koulutusta
tai sen alussa (diagnostinen), koulutuksen aikana (formatiivinen) tai koulutuksen lopus-
sa tai sen paityttyd kokonaan (summatiivinen). Diagnostisen arvioinnin tarkoituksena
on selvittdd koulutettavien henkil6éiden ldhtotaso, jota voidaan kédyttdd apuna koulutuk-
sen suunnittelussa. Lisdksi diagnostisessa arvioinnissa voidaan todeta koulutuksen aika-
na ilmenevid oppimisvaikeuksia ja selvittdd ndiden ilmenemisen syitd. Formatiivisella
eli koulutuksen kuluessa tapahtuvalla arvioinnilla kerdtédén tietoa koko koulutuksen ajan
ja sen avulla pyritdan ohjaamaan koulutusta saavuttamaan sille asetetut tavoitteet. (Va-
herva ym. 1986: 159; Vaherva 1988: 108.) Arvioimalla koulutuksen vaikutuksia, koulu-
tuksen vield ollessa kesken saadaan tietoa, jonka varassa voi vield kehittdd ja muuttaa
koulutusta (Vaherva ym. 1985: 157). Summatiivinen arviointi suoritetaan koulutuksen
padtyttyd tai jonkin aikaa sen jdlkeen ja sen avulla keritddn tietoa koulutuksen tuloksel-
lisuudesta. Summatiivisella arvioinnilla selvitetiin myos koulutuksen vaikutuksia pit-
killa tahtdykselld. (Vaherva ym. 1986: 159.) Koulutuksen loppuvaiheessa suoritetusta
arvioinnista saatavia tuloksia ei yleensd pystytd hyodyntimiin endd kyseisessd koulu-

tuksessa, mutta siitd saadaan hyodyllisté tietoa seuraavalle samantapaiselle koulutuksel-



48

le (Vaherva 1988: 108). Tassd tutkimuksessa on kyse ldhinnéd yleisemmin tunnetusta

koulutuksen vaikutusten summatiivisesta arvioinnista.

Kehittamisen ja koulutuksen loppuvaiheisiin tai sen padttymiseen jidlkeen sijoittuvalle
arvioinnille on tyypillistd tuomitsevuus ja toteavuus. Téllaisella arvioinnilla saadaan
tietoa siitd, missd onnistuttiin ja missd ei. Arviointia, josta saadaan tillaista kokoavaa
tietoa, tarvitaan aina, mutta sen lisdksi ja sen sijaan on my0s hyva kehittdd arviointia
joka on mukana koulutuksen alkamisesta ldhtien. Ndin saatavaa tietoa voidaan kayttdaa
hyviksi koulutuksen kehittdmisessd ja sen tavoitteisiin ohjaamisessa. (Vaherva 1988:
108; Hatonen 1999: 86.)

4.5. Koulutuksen siirtovaikutus

Koulutukseen osallistumisen taustalla on yleensd odotus siitd, ettd kursseilla opittuja
tietoja, taitoja ja asenteita pystytddn hyodyntimididn myOs jokapdivéisessd tyossd. Erds
koulutuksen ja sen vaikuttavuuden arvioinnin keskeisin haaste liittyykin siihen, miten
koulutuksessa opitut uudet asiat saataisiin siirtymiddn tyokdytdntoon. Tdtd ongelmaa,
joka liittyy opetettujen asioiden vaikutusten havaitsemiseen tyossd, kutsutaan oppimisen
siirtovaikutukseksi, eli transferiksi. Georgensonin arvioin mukaan, jonka muun muassa
Baldwin ja Ford esittelivdat vuonna 1988, Yhdysvaltojen teollisuuden koulutukseen ja
kehittdmiseen vuosittain kdyttdmistd kymmenistd miljardeista vain noin 10 prosenttia
tuottaa tyOssd ilmenevéi siirtovaikutusta. (Baldwin ym. 1988: 63; Rauste-von Wright
ym. 1994: 45; Kantanen 1996: 46-47; Eseryel 2002: 95.) Samanlaisia viitteitd antoi
Gielenin Hollannissa 1990- luvun puolivilissd ilmestynyt viitoskirja, jonka mukaan
useimpien formaalien koulutusten siirtovaikutus koulutuksesta tyohon jdi korkeintaan
30 prosenttiin (Vaherva 1999: 93).

Koulutuksen siirtovaikutusta ja siihen vaikuttavia tekijoitd kuvaa hyvin Baldwinin ja
Fordin (1988: 64—66) koulutuksen siirtovaikutusta esittdva viitekehys. Siirtovaikutuksen
prosessi kuvataan siind koulutuksen panostekijoiden, koulutuksen tulosten ja transferin

tapahtumisen edellytysten kautta (kuvio 8).
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Koulutuksen
tulokset

Koulutuksen
panostekijit

Transferin tapahtumisen
edellytykset

Osallistujan ominai-
suudet

- kyvyt

- persoonallisuus

- motivaatio

Koulutuksen

suunnittelu

- oppimisen
periaatteet

- koulutuksen

Oppiminen
&
Muistaminen

Yleistaminen
&
Ylldpitaminen

A

jirjestdminen
- koulutuksen
sisédlto

Tyoympiristo
- tuki

- mahdollisuus
kayttdd opittua

Kuvio 8. Malli transfer- prosessista (Baldwin & Ford 1988: 65).

Koulutuksen panostekijdt muodostuvat koulutuksen suunnittelusta, osallistujan ominai-
suuksista ja tyoympdristostd. Tarkeimmit tekijdt koulutuksen suunnittelussa ovat oppi-
misperiaatteiden yhdistiminen, koulutusmateriaalin jdrjestiminen ja koulutuksen sisal-
I6n yhteensopivuus tyon kanssa. Osallistujien ominaisuuksista tirkeitd ovat muun mu-
assa osallistujan kyvyt, motivaatio ja persoonallisuus. TyOympéristoon liittyvit tekijét
muodostuvat ilmapiiritekijoistd, kuten oman esimiehen ja kollegoiden tuesta ja tydym-
péristossd olevista esteistd ja mahdollisuuksista, jotka vaikuttavat opitun siirtimiseen
kiytantoon. Koulutuksen tulokset médritelldén koulutuksen aikana tapahtuneena oppi-
misen midrdand ja opitun muistamisena koulutusohjelman paityttyd. Transferin tapah-
tumisen edellytyksid ovat koulutuksessa opittujen asioiden yleistiminen myds tyokon-
tekstiin ja opitun materiaalin ylldpitdminen ja sédilyttdminen tydssi tietyn ajan koulutuk-
sen jilkeen. (Baldwin ym. 1988: 64-65.)

Kuten mallista ilmenee, koulutuksen panostekijoilld ja tuloksilla on molempia suoria ja

epdsuoria vaikutuksia transferin tapahtumisen edellytyksiin. Koulutuksen panostekijit
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voivat vaikuttaa epdsuorasti koulutuksen tulosten kautta, sithen paddsevitkd opitut asiat
siirtymiin tyohon. Osallistujien ominaisuuksilla ja tydympéristolld voi olla my0s suoria
vaikutuksia transferiin. Esimerkiksi koulutuksessa hyvin opitut asiat eivit valttamitta
padse siirtymidn tyohon, johtuen osallistujan vihdisestd motivaatiosta tai esimiesten
tuen puutteesta. (Baldwin ym. 1988: 64-66.)

4.6. Arviointimallit

Koulutuksen arviointimallin valintaan vaikuttavat useat tekijdt. Arviointimallia harkitta-
essa tulisi ottaa huomioon muun muassa koulutusohjelman tavoitteet, se mitd koulutuk-
sella on tarkoitus saavuttaa. Onko tarkoitus vaikuttaa koulutettavan tietoihin, taitoihin ja
asenteisiin, vai onko tarkoitus muuttaa hinen tyokayttdytymistiddn vai kenties vaikuttaa
koko organisaation toimintaan. Lisdksi mallin valintaan vaikuttavat tulevan koulutuksen

laajuus ja sen toivotut vaikutukset. (Blanchard ym. 2000: 300.)

Tavallisimmin kiytettyjd arviointimalleja ovat Kirkpatrickin ja Hamblinin esittdmiit
tasoluokitukset sekd Brinkerhoff kuuden askeleen ja Daven EIPOL-Grid arviointimallit
(Poikela 1999: 34). Tamén luvun alaluvuissa esitellddn arviointimalleista neljan edelli-
sen lisdksi Warrin, Birdin ja Rackhamin CIRO-malli ja suomalaisista malleista Hatosen
arviointimalli. Erityisesti huomio kiinnitetdin Kirkpatrickin ja Hamblinin malleihin,
joista Kirkpatrickin mallia kdytetdan hyviksi myos tutkimuksen empiriaosuudessa. Tut-
kimuksessa kidytetyn haastattelun teemat muodostetaan ndiden vaikuttavuuden tasojen
mukaisesti. Lisdksi aineiston pohjalta syntyneet tulokset esitellddn Kirkpatrickin esitté-
mien koulutuksen vaikuttavuuden tasojen mukaan. Kyseisen mallin hyviksikdytto tut-
kimuksessa on perusteltua useita syistd. Néistd mainittakoon muun muassa tasoluokitus-
ten maailmanlaajuinen tunnettavuus ja kdyton yleisyys. Lisédksi tdssd tutkimuksessa on
kyse palvelun tuottajana toimivan ulkopuolisen, kouluttamiseen erikoistuneen, yrityksen
jarjestimastd tdydennyskoulutuksesta ja tdmidn koulutuksen vaikuttavuudesta. Téstd
johtuen on esimerkiksi kuuden askeleen arviointimallin, EIPOL-Gridin ja CIRO-mallin
soveltaminen hankalaa. Edelld mainituissa malleissa on painotettu enemmén yrityksen
sisdistd ndkokulmaa ja keskitytddan muun muassa koulutustarpeen ja oikein koulutus-
muodon selvittamiseen. Nama seikat on selvitetty jo yrityksen sisdlld ennen tyontekijan
osallistumista tutkimuksen kohteena olevaan valmennusohjelmaan. Kirkpatrickin ja
Hamblinin mallit sen sijaan soveltuvat myos palvelun tuottajana toimivan ulkopuolisen
yrityksen koulutusten vaikuttavuuden arviointiin, silld kyseisisséd arviointimalleissa vai-

kutusten arvioiminen aloitetaan vasta koulutuksen alettua.
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4.6.1. Kuuden askeleen arviointimalli

Amerikkalainen tutkija Robert O. Brinkerhoff esitteli vuonna 1987 kehittaménsa kuu-
den askeleen arviointimallin (kuvio 9), jossa arvioinnin ldhtokohtana ei ole niinkédédn
HRD:n tuottaman hyodyn osoittaminen, vaan henkiloston kehittdmisohjelmien paran-
taminen. Systemaattisesti arvioidut kehittimisohjelmat ovat usein tehokkaampia ja hyo-
dyllisempii verrattaessa niitd kehittdmisohjelmiin, joita ei arvioida. Tillainen jatkuvasti
toteutettava arviointi tuottaa myos tietoa, josta henkiloston kehittimisen ja kouluttami-
sen tuottama hyo6ty voidaan tarvittaessa todistaa. Vaikka vaiheet I-VI ovat mallissa li-
neaarisesti, ei se silti tarkoita, ettd vaiheesta suoriuduttua siirryttdisiin seuraavaan vai-
heeseen palamatta koskaan takaisin edellisiin vaiheisiin. Vaiheiden tulisi olla jatkuvassa
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, jotta varmistetaan kehittimisohjelmien maksimaa-
linen parantaminen. (Brinkerhoff 1987: 6, 31-32.)

Vaihe I
Arvioi tarpeita
ja tavoitteita

Vaihe VI Vaihe II
Arvioi Arvioi HRD
tuotosta suunnittelua
A
A 4

Vaihe V Vaihe III
Arvioi opitun Arvioi toimin-
kayttod ja kes- taa

toa
Vaihe IV
Arvioi oppimis-
ta

Kuvio 9. Kuuden askeleen arviointimalli (Brinkerhoff 1987: 27).

Vaiheessa I arvioidaan organisaatiossa esiintyvien ongelmien, tarpeiden ja mahdolli-
suuksien arvoa ja tirkeyttd, jothin HRD:1I4 voidaan vaikuttaa. Vaiheessa 1 hankitaan
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tietoa, jonka avulla voidaan arvioida onko henkildston kehittaminen ja sen toimenpiteet
kannattavia siind tilanteessa. Kysymys, johon tidssd vaiheessa etsitddn vastausta on: Mi-
ki on tarve? Vaiheessa II mietitdan minkilainen henkiloston kehittimistoimenpide toi-
misi kyseisessd tilanteessa parhaiten ja lopulta arvioidaan voidaanko suunnitteluvai-
heesta siirtyid toteutukseen. Onko valittu kehittdmismenetelma muita parempi ja onko se
tarpeeksi hyvid. Avainkysymys on: Mikéd toimii? (Brinkerhoff 1987: 26-29, 1988: 67.)

Vaiheeseen III piddseminen edellyttdd, ettd kehittimistarve on analysoitu ja kehittdmis-
menetelmd valittu ja toteutettu. Téssd vaiheessa arvioidaan tapahtuiko ohjelman kéyt-
toonotto suunnitellusti ja toimiiko ohjelma suunnitelmien mukaan. Mietitddn ollaanko
aikataulussa, mitd ongelmia on esiintynyt ja mitd kehittiminen maksoi ja mitd mieltd
koulutettavat ovat ohjelmasta. Vaiheessa kolme palataan usein edelliselle tasolle, silla
harvoin kaikki asiat sujuvat suunnitellusti. Kysymys kuuluu: Toimiiko ohjelma? (Brin-
kerhoff 1987: 27-30, 1988: 67.)

Neljianteen vaiheeseen sisdltyy oletus, ettd kaikki sujui suunnitelmien mukaisesti ja ke-
hittdminen saatiin suoritettua. Koulutettavien tulisi palata tyohon omaten uusia tietoja,
taitoja ja asenteita. Vaiheessa IV arvioidaan tdtd oletusta ja reaktioiden seké hankittujen
tietojen, taitojen ja asenteiden luonnetta ja laajuutta. Kysymys on: Opittiinko? (Brinker-
hoff 1987: 28-30, 1988: 67.)

Vaiheessa V arvioidaan kuinka paljon ja hyvin opituista tiedoista, taidoista ja asenteista
siirtyi itse tyohon. Tdssd vaiheessa arvioidaan myos kuinka pysyvid uudet tiedot ja tai-
dot ovat. Jos tdssd vaiheessa huomataan vaikutuksia, voidaan niitd olettaa esiintyvén
my0Os organisaation tasolla. Kysymys tidssd vaiheessa on: Miten pysyvii ja kdyttokel-
poista opittu on? (Brinkerhoff 1987: 28-30, 1988: 67.)

Vaiheeseen kuusi liittyy olettamus, ettd kehittiminen on toiminut tdhéan mennessi, ihmi-
set ovat oppineet jotain ja kayttavit oppimaansa tydssdadan. Kuudennessa vaiheessa arvi-
oidaan kehittdmisen arvoa, joka miiritellddn vertaamalla kehittimisestd saatua hyotya
sen kustannuksiin. Jos kehittamiselld on saavutettu yhtéldista tai suurempaa hyotya kuin
mitd on panostettu, on kehittdmiselld ollut positiivista arvoa. Viimeisen vaiheen kysy-
mys kuuluu: Saavutettiinko merkittavid eroa? (Brinkerhoff 1987: 28-31, 1988: 67.)
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4.6.2. EIPOL-Grid

Daven vuonna 1980 esittelemd EIPOL-mallin (taulukko 1) keskeisend ajatuksena on
rakentaa arviointi koulutustoiminnan sisdén. Arviointi otetaan mukaan heti ensimmais-
ten kehittamisideoiden synnyttyd ja sitd jatketaan pitkdaikaisten vaikutusten arvioimi-
seen saakka. Daven mallin mukaan arviointi toteutetaan siis hyvin laaja-alaisesti, joka
tarkoittaa sitd, ettd ensinnékin arvioidaan koulutuksen toimintaympéristdd, jossa koulu-
tus tulee tapahtumaan. Usein kehittimisohjelman menestyminen on riippuvainen koulu-
tuksen ulkopuolisista tekijoistd, jotka siten tulee ottaa huomioon arvioitaessa koulutuk-
sen vaikuttavuutta. Ympéristoolosuhteiden lisdksi arvioidaan koulutukseen sijoitettuja
aineellisia ja aineettomia resursseja, itse koulutustapahtumaa, vilittomasti koulutuksen
padtyttyd niakyvid tuloksia sekid lopuksi koulutuksen pitkillad tdhtdimelld ndkyvid vaiku-
tuksia. (Vaherva 1988: 109.)

Taulukko 1. EIPOL-grid mukainen kaavio koulutusprojektin arviointimallista (Vaherva 1988: 110).

ERI KEHITYSVAIHESIIN SISALLYTETTAVAN
ARVIOINTIJARJESTELMAN VAIHE

1. 2. 3. 4. 5.
Ympiristo- | Panosten Prosessien Vilittomien | Pitkdaikais-
PROJEKTIN olosuhteiden | arviointi arviointi tulosten vaikutusten
KEHITYSVAIHE arviointi arviointi arviointi
1. Esisuunnittelu 1.1. 1.2. 1.3. 1.4. 1.5.
2. Suunnittelu 2.1. 2.2. 2.3. 2.4. 2.5.
3. Toimeenpano 3.1. 3.2. 3.3. 34. 3.5.
4. Vakiinnuttaminen 4.1. 4.2, 4.3. 4.4, 4.5.

Kun arviointi rakennetaan koulutustoiminnan sisién ja sen esisuunnittelu-, suunnittelu-,
toimeenpano- ja vakiinnuttamisvaiheisiin ja kustakin vaiheesta arvioidaan olosuhteet,
panokset, prosessi, tulokset ja pitkdaikaiset vaikutukset, muodostuu arviointiruudukko
EIPOL-grid. EIPOL tulee englanninkielisistd termeistd: appraisal of Enviromental set-
ting, evaluation of Inputs, evaluation of Process, evaluation of immediate Outcomes,
appraisal of Long-range effects. (Vaherva 1988: 108-109; Kantanen 1996: 78-79; Poi-
kela 1999: 34-35.)
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Esisuunnittelun ja varsinaisen suunnittelun vaiheissa painopiste on toimintaympariston
ja panosten arvioinnissa, mutta jo tdssd vaiheessa tulisi miettia ennakoivasti vaihtoehto-
ja koulutuksen toteutustapojen suhteen seki sitd, millaisia tuloksia koulutukselta odote-
taan vélittomastd sen paityttyd tai pitkidlld tdhtdimelld. Koulutuksen toimeenpanovai-
heessa painopiste on koulutuksen prosessien ja vélittomien tulosten arvioinnissa (loke-
rot 3.3. ja 3.4.). Tutkittaessa koulutuksen vaikuttavuutta tirkein huomio on sen pitkéai-
kaisvaikutusten arvioinnissa (lokero 4.5.). Tdssd vaiheessa koulutustapahtuma on jo ohi
ja koulutuksessa opittua sovelletaan kidytdnnossd. Koulutuksen todellisten vaikutusten
selville saaminen edellyttdd tamén lokeron pidemmalld ulottuvaa arviointia ja seurantaa.
(Vaherva 1988: 110-111.)

Mikili ruudukon kaikki lokerot arvioidaan, joudutaan tekemiidn yhteensd 20 arviointia.
Daven mallia onkin kritisoitu usein sen tyoldisyyden ja resursseja sekid aikaa kuluttavan
toiminnan takia. Vaikuttavuutta arvioitaessa tulisi ottaa huomioon, ettei arviointiproses-
sista tehtiisi itse koulutustapahtumaa raskaampaa suoritusta. Daven mallia on mahdol-
lista ja sitd tulisikin sovittaa ja keventdd eri tarkoituksiin. (Vaherva 1988: 111-112;
Kantanen 1996: 79.)

4.6.3. CIRO-malli

Warrin, Birdin ja Rackhamin esittelemidssd CIRO-mallissa haetaan vastauksia kolmen-
laisiin kysymyksiin. Yritysten pitdisi ennen koulutusta keskittyd kahteen kysymykseen
sithen, miti tulisi kehittdd tai muuttaa ja milld keinoin kyseinen muutos saavutettaisiin
parhaiten. Koulutuksen loputtua tulisi yritysten miettid vastausta kysymykseen, mitd
todisteita on siitd, ettd haluttu muutos tapahtui. Niistd kysymyksistd saatujen tietojen
kerddminen, arviointi ja tehokas hyddyntdminen muodostavat sen mistd evaluoinnissa
on kyse tidssd tapauksessa. CIRO-mallissa arviointi tapahtuu neljilla tasolla, kontekstin,

panosten, reaktioiden ja lopputulosten arviointi. (Warr, Bird & Rackham 1979: 15-21.)

Kontekstia arvioitaessa kerétdén tietoa yrityksen ja tyoolosuhteiden puutteista ja timén
tiedon perusteella asetetaan tarpeet ja tavoitteet koulutukselle. Koulutuksella voi olla

CIRO-mallin mukaan kolmenlaisia tavoitteita:

1. lopulliset tavoitteet eli, mitd puutteita organisaatiossa on, mihin haetaan ratkai-
sua koulutuksen avulla,
2. vilitavoitteet eli, mitd muutoksia pitdé tapahtua tyontekijoiden kdyttdytymisessa,

jotta saavutettaisiin lopulliset tavoitteet ja
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3. vilittomat tavoitteet, eli ne uudet tiedot, taidot ja asenteet, jotka tyontekijoiden
tulee hankkia, muuttaakseen tyokdyttaytymistdan halutulla tavalla ja saavuttaak-
seen vilitavoitteet. (Warr ym. 1979: 15-16.)

Panosten arvioinnissa pohditaan milld koulutusmenetelmilld todennidkéisimmin saavu-
tettaisiin halutut tavoitteet. Resurssit, kuten budjetti ja johdon vaatimukset saattavat
rajoittaa kiytettdvissid olevien menetelmien lukumaiirdd. Tehtdessd padtostd koulutus-
menetelmistd, tarvitaan tietoa eri keinojen ominaisuuksista. Arviointi kohdistetaan esi-
merkiksi sithen, saavutettaisiinko sisdiselld koulutuksella halutut tavoitteet vai tarvi-
taanko siihen ulkopuolisten kouluttajien apua. Reaktioiden arvioinnissa on kyse koulu-
tukseen osallistuneiden henkildiden mielipiteistd, joiden pohjalta voidaan tehdd paitel-
mid koulutuksen vaikutuksista koulutettaviin. Reaktioiden arvioinnista saatavaa tietoa
voidaan kédyttdd muun muassa parantamaan koulutuksen siséltod ja sitd voidaan kerdtd
sekd informaaleilla keskusteluilla ettd koulutuksen jilkeen jaettavilla formaaleilla kyse-
lyilla. Reaktioiden arvioinnissa tulisi muistaa, ettd kyse on koulutettavien mielipiteistad

ja ndkemyksistd, joten arviointi on subjektiivista. (Warr ym. 1979: 16-20.)

Lopputulosten arviointi on se, mitd yleisesti pidetddn evaluointina. Se suoritetaan ylei-
sesti vasta koulutuksen pddtyttyd ja sen pohjalta tehddidn paatelmid siitd saavutettiinko
koulutuksella sille asetetut tavoitteet. Lopputulosten menestyksellinen arviointi edellyt-
tdd kuitenkin huolellista valmistelua jo ennen koulutuksen alkamista. Jo kontekstin ar-
vioinnissa tulee madrittdd tavoitteet koulutukselle. Ndille tavoitteille tulisi laatia myos
mittareita, joiden avulla tavoitteiden saavuttamista ja vaikutusten arviointia on helpompi
tarkastella. Yleensd mittareiden uupuminen onkin merkittdvin este vaikutusten menes-
tykselliselle arvioinnille. Vaikuttavuuden arviointi menettdd suurimman osan tarkoituk-
sestaan, jos prosessi keskeytetddn tulosten kerddmisen jilkeen, silld tulokset itsessddn
eivit ole tirkeitd. Tuloksista tulee arvokkaita vasta, kun niitd analysoidaan ja kdytetdan
myohemmin jirjestettivien koulutusten kehittdmisessd. Viimeisen tason arvioinnissa
pyritddn 10ytimédin ensimmaiisessd tasossa asetettuihin kolmenlaisiin tavoitteisiin vélit-
tomid, vélillisid ja lopullisia lopputuloksia. Vilittomii tuloksia ovat koulutettavien tie-
doissa, taidoissa ja asenteissa tapahtuneet muutokset ja niitd voi mitata heti koulutuksen
paityttyd jaettavilla kyselyilld. Koulutuksessa ei ole ensisijaisesti kyse vain oppimisesta
itsessddn, vaan tarkoituksena on saavuttaa positiivisia muutoksia tyontekijoiden tyo-
kayttdytymisessd. Tama tapahtuu usein oppimisen kautta. Tyokédyttdytymisessa tapahtu-
neet muutokset muodostavat koulutuksen vililliset lopputulokset, kun taas lopullinen

tavoite on, ettd organisaatio hyotyy koulutuksesta. (Warr ym. 1979: 17-19.)
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4.6.4. Hitosen arviointimalli

Héatonen (1999) on Suomessa koonnut koulutuksen vaikuttavuuden arviointia esittavin
mallin (taulukko 2). Malli koostuu Kirkpatrickin tapaan neljisté tasosta, jotka ovat reak-
tiot, oppiminen, toiminta seké tulokset ja vaikutukset. Hitonen ottaa mallissaan arvioin-
nin tason lisdksi huomioon arviointikohteet, arvioinnin ajankohdan ja arviointivélineet.

Talld tavoin arvioinnin taso madrittdd sen miti asioita arvioidaan, milloin arviointi tulisi

suorittaa ja milld keinon arviointi kannattaa suorittaa.

Taulukko 2. Koulutuksen arvioinnin tasot (Hatonen 1999: 89).

Arvioinnin tasot

Miti arvioidaan?

Milloin arvioidaan?

Kuinka arvioidaan?

aikana?

Periaatteiden hallinta

ENSIMMAINEN Asenteet Koulutuksen aikana Kyselylomakkeet
TASO=REAKTIOT | Tuntemukset ja koulutuksen Haastattelut

Miti osallistujat piti- | Mielipiteet lopussa Keskustelut

vit koulutuksesta? Vaikutelmat

TOINEN TASO= Opiskeltujen asioiden Koulutuksen aikana ja Kokeet
OPPIMINEN omaksuminen koulutuksen péatyttyd Tentit

Mitid osallistujat Tietojen hallinta Kyselyt

oppivat koulutuksen | Ymmaértdminen Haastattelut

Tehtivit ja harjoitukset

toimintaan?

KOLMAS TASO= Kiytdnnon tilanteissa Koulutuksen aikana Tyontekijan haastattelu
TOIMINTA ilmenevé toiminnan janoin 0 - 6 kk Tyotovereiden ja
Miten osallistujat muutos koulutuksen esimiesten haastattelut
voivat soveltaa Kyky toimia opiskel- paityttyd Tyoskentelyn
oppimaansa luissa tilanteissa seuraaminen
tyOssididn? Asiakaspalautteet
NELJAS TASO= Tuottavuuden kasvu 6 - 24 kk koulutuksen Tilastot

TULOKSET JA Kustannusten paityttyd Erilaiset dokumentit
VAIKUTUKSET pieneneminen Asiakaspalautteet
Millaisia vaikutuksia | Aloitteiden Haastattelut

opittujen taitojen lisdédntyminen

kdyttoonotolla on Poissaolojen

yrityksen kokonais- viheneminen

4.6.5. Kirkpatrickin ja Hamblinin arviointimallit

Kirkpatrickin ensimmaisen kerran vuonna 1959 esittelemii neljin tason arviointimallia
kiytetdin vield tdnddnkin, kun halutaan arvioida koulutuksen vaikuttavuutta. Timéa nel-
jJan tason malli on tutkijoiden ja organisaatioiden yleisimmin kéyttdmé ja hyviksymi
malli (Blanchard ym. 2000: 296). Kirkpatrick jakaa vaikuttavuuden tasot reaktioihin,
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oppimiseen, kadyttaytymiseen ja tuloksiin. Jokainen taso on tirked ja silld on vaikutusta
seuraavaan tasoon. Siirryttdessd tasolta toiselle, tulee arvioinnista vaikeampaa, mutta
samalla se antaa arvokkaampaa tietoa. (Kirkpatrick 1998: 19.) Hamblin esitteli vuonna
1974 oman parannellun versionsa samantyyppisestd tasoluokittelusta. Hin tdydensi
Kirkpatrickin mallia jakamalla neljdnnen eli tulosten tason organisaatioon ja perimmai-
seen hyotyyn. Hamblinin mielestd on operatiivisesti hyddyllistd erottaa toisistaan muu-
tokset, jotka liittyvét organisaation tapaan toimia, niistd muutoksista, jotka liittyvit or-

ganisaation tapaan saavuttaa perimmdiisen hyddyn. (Hamblin 1974: 13-15.)

Molempien Kirkpatrickin ja Hamblinin malleissa oletetaan, ettd tasojen vélilld on syy-
seuraussuhde-ketju, niin ettd edellinen taso luo pohjan seuraavalle. Ketju saattaa katketa
missd vaiheessa tahansa, jolloin seuraavalla tasolla ei tapahdu vaikutuksia. Koulutettava
saattaa reagoida oikein, mutta oppimista ei kuitenkaan tapahdu, tai hén saattaa oppia
koulutuksessa, muttei pysty hyodyntimididn oppimaansa tyOssddn ja niin edelleen.
(Hamblin 1974: 13—15.) Joskus 1. ja 2. tason arviointi ohitetaan ja keskitytddn arvioi-
maan pelkistddan kayttaytymistd ja tuloksia. Ei ole kuitenkaan jdrkevéd arvioida vain
osaa tasoista, sillé tdlloin ei voida osoittaa missd vaiheessa opittujen tietojen, taitojen ja

asenteiden kdyttoonotto estyy. (Hatonen 1999: 87-88.)

Reaktioiden tasolla arvioinnilla pyritddn selvittdiméddn miten ohjelmaan osallistuneet
henkil6t reagoivat koulutukseen, eli mitéd he pitdavit koulutuksesta. Reaktioihin vaikutta-
vat koulutuksen sisdllon lisdksi useat muutkin tekijit, kuten kouluttaja ja hinen ammat-
titaitonsa, koulutusmenetelmit sekd ympdristo jossa koulutus tapahtuu. Myo6s koulutet-
tavaan itseensi liittyvit tekijit vaikuttavat reaktioihin, kuten hidnen mielialansa, aikai-
sempi tietimyksensd koulutettavasta asiasta ja asenne kouluttajaa, muita koulutettavia
seki kisiteltdvai asiaa kohtaan. (Hamblin 1974: 15-16.)

Kouluttajan kannalta reaktioiden positiivisuus on tarkedd, mikéli kouluttaja haluaa jat-
kaa toimintaansa ja viehéttdd uusia asiakkaita sekd saada vanhat asiakkaat palaamaan
muihin koulutuksiin. My6s koulutettavan kannalta reaktioiden positiivisuus on tirkeaa,
silld jos reaktiot eivit ole mielekkéitd, koulutettavat eivét luultavasti ole myodskdin mo-
tivoituneita oppimaan. Positiiviset reaktiot koulutusta kohtaan eivit takaa oppimista,
mutta negatiiviset reaktiot miltei varmasti vahentivét sitd. (Kirkpatrick 1998: 19-20;
Hitonen 1999: 86.)

Ensimmadisen tason eli reaktioiden arvioiminen tapahtuu useimmiten koulutusjakson tai

koulutusohjelman lopussa jaettavalla palautelomakkeella, josta kédytetdédn usein englan-
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ninkielistd nimitystd “happiness sheet”. Valitettavan usein yrityksisséd arvioidaan koulu-
tuksen vaikuttavuutta vain ensimmadiselld eli reaktioiden tasolla, silld se on helpointa ja
vie véhiten aikaa. (Kirkpatrick 1998: 25.)

Oppimisen tasolla arvioinnissa pyritaan selvittamiddn ovatko koulutukseen osallistuneet
henkil6t omaksuneet uusia asioita. Oppiminen voidaan méiritelld laajuudeksi, jossa
osallistujien asenteissa tapahtuu muutoksia, tiedot kehittyvét ja/tai taidot paranevat kou-
lutukseen osallistumisen tuloksena. Jotta oppimista voitaisiin arvioida, on koulutukselle
etukdteen mddriteltdvi selkedt ja mitattavat tavoitteet. (Kirkpatrick 1998: 20.) Koulu-
tuksen vaikuttavuutta oppimisen tasolla voidaan arvioida monella tavalla, mutta paras ja
kdytetyin tapa ndyttdd olevan ennen ja jalkeen koulutusta tehtdvit harjoitukset ja kokeet
(Kirkpatrick 2004: 2). Tiedoissa tapahtunutta oppimista on suhteellisen helppoa arvioi-
da testeilld ja kokeilla. Taitojen paranemista voidaan arvioida esimerkiksi todellisissa
tyotilanteissa ja asenteissa tapahtuneita muutoksia avoimilla kysymyksilld. (Kirkpatrick
1998: 20, 47; Hatonen 1999: 87.) Jos koulutusjakso on lyhyt ja intensiivinen, voidaan
tiedoissa tapahtuneiden muutosten arvioida johtuvan ldhes kokonaan koulutuksesta. Jos
taas koulutus jatkuu kuukausia ja se jakaantuu useisiin jaksoihin, joiden vélilld osallistu-
jat palaavat tyohonsd, on johtopditosten tekeminen koulutuksen vaikutuksista epdvar-
mempaa, silld ei voida sanoa varmaksi tapahtuiko oppiminen koulutuksessa vai tyossa.
(Kantanen 1996: 41)

Oppiminen ei edellytd valttamittda muutosta kdyttdytymisessd, vaan oppimista tapahtuu
kun asenteissa, tiedoissa tai taidoissa tapahtuu muutoksia, tieto lisdédntyy tai taidot para-
nevat. Joissakin ndistd kolmesta tulee tapahtua muutoksia, jotta my0os kdyttdytymisessa
tapahtuisi muutoksia. On tédrkedd arvioida oppimista, silld jos tdlla tasolla tapahtuneet
muutokset jitetddn arvioimatta ja kiyttdytymistd arvioitaessa huomataan, ettei siind ole
tapahtunut muutoksia, on loppupiditelmi usein ettei myoskddn oppimista ole tapahtunut.
Téllainen pididtelmi saattaa olla virheellinen. Syy siihen ettei kédyttaytymisessd voida
havaita muutoksia, saattaa olla esimerkiksi muutosvastaisessa ilmapiirissa. (Kirkpatrick
1998: 20, 39-40.)

Kolmannen tason eli kdyttdytymisen muutosten arvioinnilla pyritddn selvittdmiidn, missa
miirin tyokdyttdytyminen on muuttunut koulutukseen osallistumisen perusteella. Kéyt-
tdytymisen muutosten arviointi muodostuu kahdesta vaiheesta. Ensimmaisessd pyritiddn
osoittamaan, ettd tyOkdyttdytymisessd on tapahtunut muutoksia ja toisessa vaiheessa
pyritddn todistamaan se, ettd kyseiset muutokset koulutuksen ansiota (Cascio 1991:

392). Tyokayttaytymisen arvioiminen on reaktioiden ja oppimisen arvioimista vaikeam-
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paa ja tyolddmpidd ja siksi sitd ei useinkaan suoriteta. Tdmin tason arviointia suunnitel-
lessa, tulee arvioinnin ajankohtaa miettid tarkasti, silld muutokselle on annettava aikaa.
Joissakin ohjelmissa sopiva ajankohta arvioimiselle on kahden tai kolmen kuukauden
kuluttua koulutuksen loppumisesta, kun taas joissakin ohjelmissa on jiarkevintd antaa
ajan kulua puolivuotta tai enemmaén. (Kirkpatrick 1998: 48-50; Hidtonen 1999: 87-88.)

Koulutuksen vaikuttavuutta voidaan tyokayttaytymisen tasolla arvioida haastattelemalla
koulutukseen osallistuneita henkil6itd tai seuraamalla heidédn tyotdan. Myos heididn esi-
miehii, alaisia tai kollegoita kannattaa haastatella, mikili se on mahdollista, silld hekin
saattavat ndhdd muutokset koulutukseen osallistuneen henkilon tyokayttaytymisessa.
Merkittava koulutuksen vaikuttavuuden tutkimuksissa esiintyvd haaste liittyy opittujen
asioiden siirtymisessd kdytdntoon eli oppimisen siirtovaikutukseen, transferiin. Tatad

haastetta tarkasteltiin jo aikaisemmin kappaleessa 4.5.

Tulosten tasolla arvioidaan koulutuksen tuottamia muutoksia koko organisaation toi-
minnassa ja sitd saavutettiinko koulutuksen avulla lopullisia tuloksia. Tietoa kerdtdan
esimerkiksi tuotannon kohoamisesta, laadun paranemisesta, myynnin lisdantymisesti tai
kulujen vihentymisestd. Neljdnnen tason arviointi koetaan usein hankalaksi, silld sen
osoittaminen, ettd positiiviset tulokset johtuvat juuri kyseisestd koulutuksesta, saattaa
olla vaikeaa. (Kirkpatrick 1998: 24, 60-61.)

Hamblin (1947: 21-27) jakaa tulosten tason kahteen osaan, organisaatioon ja perimmai-
seen hyotyyn. Hanen mielestddn on operatiivisesti hyodyllistd erottaa toisistaan muu-
tokset, jotka liittyvdt organisaation tapaan toimia, niistd muutoksista, jotka liittyvit pe-
rimmdiseen hyotyyn. Tasot ovat ldhelld toisiaan ja niitd voi olla vaikeaa erottaa toisis-
taan. Organisaation tasolla pyritddn arvioimaan koulutuksen vaikutuksia organisaation
toimintaan. Keskeiseni tarkastelunkohteena on se, miten koulutukseen osallistuneiden
henkil6iden tyokadyttdytymisesséd tapahtuneet muutokset vaikuttavat koko organisaation
toimintaan. Perimmdiisissd hyodyissd on useimmiten kyse taloudellisista hyodyista, silla
organisaatiot miirittelevit yleisimmin toimintansa menestymisen tai epdonnistumisen
taloudellisin termein. Kuitenkin joissakin organisaatioissa, kuten sairaaloissa ja kouluis-
sa, muut kuin taloudelliset hyddyt voivat olla tirkedmpid. Téllaisissa organisaatioissa

perimmaisissd hyodyissd kyse voi olla esimerkiksi inhimillisen hyvén tuottamisesta.

Selvitettdessd koulutuksen vaikuttavuutta tulisi tutkijoiden mukaan koulutusta arvioida
kaikilla Kirkpatrickin neljdlld tasolla. Néin ei kuitenkaan aina tapahdu kidytinnossi.
Yhdysvalloissa tehdyn Traning’s 1994 Industry Report -tutkimus osoitti, ettd yhdysval-
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talaiset organisaatiot eivit yleisesti ottaen arvioi koulutuksen vaikutuksia kaikilla neljal-
14 tasolla. Erityisesti tdmi pitdd paikkansa kahdella viimeiselld, kdyttaytymisen ja tulos-
ten tasolla. Tutkimukseen osallistuneista yrityksistd, joilla on yli sata tyontekijaa, vain
62 % arvioi koulutuksen vaikutuksia kédyttdytymisen tasolla ja vain 47 % tulosten tasol-
la. (Geber 1995: 28.) Samanlaisia tuloksia saatiin myos Blanchardin, Thackerin ja
Wayn itse vuonna 2000 tekemistd tutkimuksesta. Tutkimuksen aineisto koostuu 145
yrityksesti ja siind erotellaan toisistaan johtotasolle jirjestettavit koulutukset niin sanot-
tujen tavallisten tyontekijoiden koulutuksista. Tutkimuksessa selvisi, ettd yli puolet Ka-
nadassa olevista organisaatiosta eivit arvioi koulutuksen vaikutuksia kdyttiytymisen ja
tulosten tasolla. Vain 19 % organisaatioista arvioi “tavallisille tyontekijoille” jdrjestet-
tavien koulutusten vaikutuksia kahdella viimeiselld, kdyttdytymisen ja tulosten tasolla ja
vain 22 % arvioi johdon koulutusten vaikutuksia kummallakin tasolla. Ndiden tulosten
mukaan, vain 1/5 tutkimukseen osallistuneista organisaatioista arvioivat koulutuksen
vaikutuksia niin kuin tutkijat suosittelevat. (Blanchard ym. 2000: 297-299.)

4.6.6. Mallien vertailua

Brinkerhoffin kuuden askeleen arviointimallissa, Daven EIPOL-Gridissd sekd Warrin,
Birdin ja Rackhamin CIRO-mallissa vaikutusten arvioiminen aloitetaan jo ennen koulu-
tuksen alkamista ja sitd jatketaan aina pitkdaikaisten vaikutusten arvioimiseen saakka.
Kaikki kolme mallia ldhtevit liikkeelle koulutustarpeen selvittimisestd eli malleissa
otetaan kantaa siihen, mitd koulutuksella halutaan kehittdid. Lisdksi kaikissa malleissa
kiinnitetddn huomiota sithen, milld kehittimismenetelmilld haluttu muutos saataisiin
parhaiten aikaan. Sen sijaan Hatosen, Kirkpatrickin ja Hamblinin malleissa koulutustar-
peet ja kehittimismenetelmi on mddritelty jo ennen koulutusta ja vaikutusten arviointi
aloitetaan vasta koulutuksen alettua. Yleisesti ottaen kaikissa kuudessa malleissa arvioi-

daan muutoksia reaktioiden, oppimisen, oman toiminnan sekd organisaation tasoilla.

Edelld esitetyt mallit eroavat jonkin verran sen suhteen mihin niilld pyritdan. Kirkpat-
rickin, Hamblinin, Hitosen mallien lisdksi EIPOL-Gridissd sekd CIRO-mallissa arvi-
oinnilla pyritddan seuraavien kehittimisohjelmien parantamisen lisdksi osoittamaan ke-
hittdmisen tuottamaa hyotyd. Sen sijaan Brinkerhoffin kuuden askeleen arviointimallis-
sa ldhtokohtana ei ole niinkddn hyodyn osoittaminen vaan silld pyritddn ensisijaisesti
parantamaan tulevia kehittimisohjelmia. Tarvittaessa kerétyistd tiedoista voidaan tidssi-
kin mallissa todistaa koulutuksen tuottama hyo6ty. Yhteistd kaikille malleille on, ettd
niiden tuloksista tulee yritykselle arvokkaita vasta sen jilkeen, kun tuloksia on analysoi-

tu ja kdytetty hyviksi myohemmin jérjestettavien koulutusohjelmien kehittimisessa.
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5. TUTKIMUSAINEISTO JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Edellisissd luvuissa kisiteltiin henkilostdammattilaisten osaamista ja henkiloston kehit-
tadmistd sekd paneuduttiin koulutuksen vaikuttavuuden arviointiin. Tédssd luvussa siirry-
tddn tutkimuksen empiiriseen osioon ja esitellddn kohdeorganisaatio ja vaikuttavuuden
arviointia varten valitun koulutuksen, Henkilostonkehittdjdn valmennusohjelman,
HRD3, siséltod. Lisdksi kdydédan ldpi tutkimuksen metodologiaa ja aineistonkeruun me-

netelmid. Viimeisend pohditaan tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimusaineiston avulla pyritdédn lisidméaén tietdmystd koulutuksen vaikuttavuudesta ja
tarkastellaan HRD3-valmennusohjelmaan osallistuneiden henkiliden késityksid kysei-
sen valmennusohjelman vaikuttavuudesta. Tutkimuksen tavoitteena on siis kerité tietoa
koulutukseen osallistuneiden henkil6iden mielipiteistd seki siitd mitd he kokevat oppi-
neensa ja miten he ajattelevat valmennusohjelman vaikuttavan heiddn omaan toimin-

taansa ja toisaalta myos koko organisaation toimintaan.

5.1. Tutkimuksen toteutusympéristo

Tutkimuksen kohdeorganisaatio vuonna 1987 perustettu Infor Oy on viestinti-, markki-
nointi- ja HR-henkiloston tdydennyskoulutukseen sekd nédiden alojen raatdloityihin val-
mennuksiin erikoistunut yritys. Infor kustantaa myo6s néitd aloja késittelevad yrityskir-
jallisuutta. Infor on osa TAT-ryhméd, jonka tarkoituksena on edistdd teollisuuden ja
elinkeinoeldamén toimintaedellytyksii ja kilpailukykyéd vaikuttamalla teollisuuden tule-
vaisuuden kannalta olennaisiin kohderyhmiin viestinnin ja koulutuksen keinoin. TAT-
ryhmééan kuuluu Inforin lisdksi Taloudellinen Tiedotustoimisto ry, Finnfacts ja Infor
Consulting Oy. TAT-ryhmén taustalla vaikuttavat Teollisuuden ja TyOnantajain keskus-
liiton (TT) -séitio ja Elinkeinoeldamin Keskusliitto (EK). (Infor Oy 2008.)

Infor kouluttaa henkilostotyon, markkinoinnin ja viestinndn ammattilaisia tdydennys-
koulutuksissaan. Avoimissa esiintymis- ja kirjoitusviestinnidn ohjelmissa valmennetaan
myos tyOyhteisojen muuta henkilostod. Avointen ja tdydennyskoulutusten lisdksi Infor
suunnittelee ja toteuttaa myoOs yritys- ja tyoyhteisokohtaisesti rdétiloityd viestintdval-
mennusta muun muassa esiintymisestd, mediaviestinnéstd, kriisiviestinnistd, esimies-
viestinndstd, markkinoinnista ja henkilostotyostda. (Infor Oy 2008.) Yhteensd Infor to-
teuttaa yli 600 koulutuspdiviid vuosittain, joista arviolta 400 yrityskohtaisesti (Pauniaho

2008). Kouluttajina ja valmentajina toimivat alansa asiantuntijat ja kokeneet kouluttajat,
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joiden kanssa Infor on tehnyt yhteistyotd jo vuosia. Inforin vuoden 2007 liikevaihto oli
3,8 miljoonaa euroa ja helmikuussa 2008 henkilostomddrd oli 20. Infor on arvioitu
useana vuotena parhaaksi viestinndn kouluttajaksi Taloustutkimuksen tekemissd Vies-
tintdalanyritysten imagotutkimuksessa. Sen vahvuuksiksi mainittiin erityisesti Inforin
ammattitaito, luotettavuus, kouluttajien pitevyys sekid kurssien sisdlto. (Infor Oy 2008.)
Lisidksi Infor sai vuonna 2008 Suomen vahvimmat-sertifikaatin, jonka Suomen Asiakas-
tieto Oy myontaa Rating Alfa AAA-luokkaan kuuluville yrityksille, joita suomalaisista

yrityksistd on noin 2 %:a. (Paunonen 2007.)

Tutkimuskohteeksi valittiin Inforin jdrjestdmistd koulutuksista Henkilostonkehittdjan
valmennusohjelma, HRD3, jonka toteuttamisesta Infor vastaa yhteistyossd Johtamistai-
don opiston JTOn kanssa. Henkilostonkehittdjan valmennusohjelma on suunniteltu niil-
le, jotka haluavat perehtyéd henkiloston kehittamisen ydinalueisiin ja saada kokonaisku-
van nykyajan henkilostotyostd. Koulutus on tarkoitettu henkildille, jotka hoitavat henki-
16ston kehittdmistehtdvid paa- tai sivutoimisesti, joille henkiloston kehittiminen on
olennainen osa tyotid tai painopiste on siirtymissd yhd enemmaén siihen suuntaan, jotka
ovat aloittaneet jonkin aikaa sitten henkiloston kehittamistehtdvissd tai haluavat laajen-
taa osaamista erityisesti ndissé tehtdvissd. Valmennusohjelmaan osallistuva henkil6 voi
olla esimerkiksi henkilostopaéllikko, henkilostonkehittdjd tai henkiloston kehittamisesta
vastaava asiantuntija. (Infor Oy 2005.) Henkilostonkehittdjin valmennusohjelma jérjes-
tettiin ensimmadisen kerran vuonna 2003 (HRD1) ja ohjelmaa on jirjestetty joka vuosi
siitd ldahtien (Pauniaho 2008).

Valmennusohjelmalla tavoiteltavia hyotyjd ovat muun muassa:
- perehdyttidd henkiloston kehittamistyon rooliin ja ydinalueisiin
- hioa osaamista henkilostokehittdjan keskeisimmissi tyotehtidvissd
- lisdtd ymmarrystd osaamisen johtamisen ja oppivan organisaation merkityksesta
tyOoyhteison menestymiselle
- perehdyttid sisdisen ja ulkoisen viestinnidn merkitykseen
- uudistaa tietdmystd hyvinvoinnista ja tydilmapiirin kohentamisesta
- hioa henkilokohtaisia esiintymis- ja vuorovaikutustaitoja seka
- hyodyllisen kollegaverkoston hankkiminen. (Infor Oy 2005.)

Infor kdyttdd Henkilostonkehittdjan valmennusohjelmassa tyoskentelytapoina vuorovai-
kutteisia asiantuntijaluentoja, ryhmétoitd, pienryhmépohdintoja ja harjoituksia. Lisdksi
osallistujien kokemustenvaihtoa pyritdan maksimoimaan vapailla keskusteluilla. Ndiden

ohella koulutusohjelmaan sisédltyy oppimispdivikirjan kirjoittaminen, jonka avulla te-
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hostetaan ja syvennetidin omaa oppimista ja jonka avulla pyritddn helpottamaan uusien
asioiden soveltamista arkityohon. Koulutukseen osallistuvat henkilot kirjoittavat jak-
soilla opituista asioista muistiinpanoja ja reflektoivat niitd omaan tyohon ja kisityksiin.
Oppimispdivikirjan pohjalta osallistujien tulee kirjoittaa jokaiselta jaksolta tiivistelma,
joita késitellddn aina seuraavan jakson alussa. Lisdksi koulutusohjelmaan kuuluu henki-
16ston kehittimiseen liittyvin ohjatun projektityon tekeminen. HRD3-koulutusohjelma
tarjoaa osallistujalle ja hdnen tyOonantajayritykselleen mahdollisuuden kehittdd organi-
saation hrd-funktiota timén alan ammattilaisten ohjauksessa. (Infor Oy 2005.)

Henkilostonkehittdjan valmennusohjelma koostuu viidesta tiivistahtisesta kaksipdivii-
sestd koulutusjaksosta ja yhdestd palautepdivéstd. Valmennusohjelman jaksojen teemat

olivat seuraavan sisiltoisii:

1. jakso Liiketoimintaa tukeva henkilostostrategia (syyskuu 2005)
- henkilGstostrategian rooli ja rakentaminen
- henkil6ston kehittdmisen arviointi, mittaaminen ja raportointi
- henkinen pddoma organisaation menestystekijani
- oppivat tyoyhteisot ja organisaation kyvykkyys
- osaamisen kehittimisen suunnittelu, keinot ja arviointi
- oppimista tukeva esimiestyo

- henkilostonkehittdjin ammatilliset haasteet

2. jakso Onnistunut tyoura (lokakuu 2005)
- rekrytointi
- perehdyttiminen
- tyOsuhteen paittiminen
- tyokomennukset ja tyokierto
- kehityskeskustelu
- mentorointi

- motivointi ja palkitseminen

3. jakso Viestintd tyoyhteisossd (marraskuu 2005)
- strategian viestiminen
- johtamis- ja esimiesviestintid
- sisdinen ja ulkoinen viestintd
- vuorovaikutustaidot

- henkilokohtaiset esiintymistaidot
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4. jakso Hyvinvoiva tyoyhteiso (joulukuu 2005)
- tyohyvinvoinnin taloudelliset vaikutukset
- henkil6stotilinpaatos
- henkilokohtainen hyvinvointi
- erilaisuuden johtaminen
- tyon hallinta

- jaksaminen ja uupuminen

5. jakso Johtajuus ja muutokset (tammikuu 2006)
- dlykds organisaatio
- johtajuus
- esimies ja toimiva tyoyhteiso
- muutosten johtaminen ja ldpivienti organisaatiossa
- henkil6ston hyvinvointi muutoksissa

- HR ja kansainvilistyvi tyoyhteiso

6. jakso Henkiloston kehittdmistyo verkossa (helmikuu 20006)
- osaamisen kehittimisen digitalisointi
- projektitdiden esittely. (Infor Oy 2005.)

5.2. Metodologiset valinnat

Téassd tutkimuksessa on sovellettu kvalitatiivista tutkimusotetta, silld tutkimuksen empi-
riaosuudessa tutkitaan vain yhden tietyn valmennusohjelman vaikuttavuutta. Tarkaste-
lun kohteena olevan valmennusohjelman suoritti vain 25 henkil4, joka ei ole tarpeeksi
suuri otos kvantitatiiviseen tutkimukseen. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on
luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaan, jossa tutkimusaineisto kootaan yleen-
sd luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Laadullisessa tutkimuksessa lihtokohtana on
todellisen eldimin kuvaaminen ja jotta saataisiin mahdollisimman kattava kuva tutkitta-
vasta asiasta, suositaan yleensa ihmisti tiedonkeruun vilineend. Mittausvilinein hankit-
tavan tiedon sijasta tutkija luottaa enemmin omiin havaintoihinsa ja tutkittavien kanssa
kdytyihin keskusteluihin. Suosittuja metodeja kvalitatiivisessa tutkimuksessa ovatkin
muun muassa teema- ja ryhmihaastattelut, osallistuva havainnointi ja erilaisten doku-
menttien analyysit. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004: 152-155.)
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Kvalitatiivisen tutkimuksen aineisto on luonteeltaan rikasta, monipuolista ja syvéa. Tut-
kimuksen tulokset ovat aina sidoksissa kontekstiinsa, joten ne rajoittuvat aina johonkin
paikkaan ja aikaan. Siksi laadullisen tutkimuksen pyrkimykseni ei ole todentaa jo ole-
massa olevia viittdmid vaan pikemminkin 10ytda ja paljastaa tosiasioita. (Hirsjirvi, Re-
mes & Sajavaara 2003: 124, 152.) Laadullinen tutkimus ei pyri tilastolliseen yleistetta-
vyyteen, vaan tavoitteena on kuvata ja ymmartid tiettyja yksittdisid ilmio6ité tai tapah-
tumia (Tuomi & Sarajarvi 2002: 87).

Lihestymistavaksi tdssd tutkimuksessa on valittu case- eli tapaustutkimus, silld se on
yleisesti kdytetty menetelmi arvioinnissa (Yin 2003:17). Tapaustutkimuksesta ei ole
olemassa yhtd yksiselitteistd méaritelméas, silli menetelménad se on monisyinen ja sitd
voi kdyttdd monella eri tavalla (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001: 159). Yleisimmin
silld tarkoitetaan kuitenkin empiiristd tutkimusta, jossa jotakin ilmiotd tai tapahtumaa
tutkitaan rajatussa kontekstissa (Yin 2003: 13). Tapaustutkimus sopii menetelméksi,
kun halutaan saada mahdollisimman yksityiskohtaista ja intensiivisti tietoa yksittdisesta
tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevista tapauksista. Analysoitava
tapaus voi olla yksittdinen tapaus, jokin tilanne tai pieni joukko tapauksia ja jonka koh-
teena voi olla yksilo, ryhmai tai yhteiso. Tapauksen luonteesta riippumatta olennaisinta
on, ettd analysoitava aineisto loppujen lopuksi muodostaa kokonaisuuden eli tapauksen.
(Saarela-Kinnunen ym. 2001: 159; Hirsjarvi ym. 2004: 125-126.)

Yleisesti ottaen tapaustutkimuksia kédytetdédn sellaisissa tilanteissa, joissa halutaan vasta-
ta kysymyksiin “miten” tai “miksi” (Saarela-Kinnunen ym. 2001: 160; Yin 2003: 1).
Aineistoa voi ja sitd tulisikin kerétd kdyttden hyvéksi useita eri metodeja. Usein kéytet-
tyja menetelmid ovat muun muassa dokumentaatiot, nauhoitteet, haastattelut ja erilaiset
havainnoinnit. (Hirsjarvi ym. 2004: 125-126.) Useiden menetelmien kéytto ei ole pa-
kollista, silld tutkimuksen voi myos tehdd pohjautuen pelkistddan yhteen edelld maini-
tuista menetelmistd, mutta useiden menetelmien kdyttdmiselld on omat hyotynsa. Use-
amman ldhteen kiyttd tuottaa tdsmillisempdd ja luotettavampaa tietoa tutkittavasta ai-
heesta ja se tarjoaa tutkijalle laajemman nidkokulman tutkittavaan tapaukseen. (Yin
2003: 97-98.) Tassid tutkimuksessa tarkasteltavana tapauksena on Henkilostonkehittdjin
valmennusohjelma ja tiedonhankinnan lihteend on kéytetty kahtatoista teemahaastatte-

lua.
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5.3. Aineiston keruu

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa, kuten muissakin tutkimuksissa, tutkimusongelma ja
sovellettavat menetelmét ovat tiiviisti yhteydessd toisiinsa. Se minkilaisella menetel-
milld paddytddn kerddmaiin tietoa, midrdaytyy sen mukaan, minkilaista tietoa etsitdédn ja
keneltd sekd mistd sitd tulisi etsid. Tdssd tutkimuksessa tutkimusaineisto kerdttiin seki
kasvokkain ettd puhelimitse tehtidvien teemahaastattelujen avulla. Haastattelujen etuna
on yleisesti se, ettd vastaajaksi suunnitellut henkilot saadaan yleensi osallistumaan tut-
kimukseen. (Hirsjarvi 2004: 173, 195.) Tassédkin tutkimuksessa kaikki haastatteluihin
pyydetyt henkilot suostuivat heti osallistumaan tutkimukseen. Teemahaastattelujen
avulla uskottiin my6s saatavan syvéllisempid vastauksia kuin lomakehaastattelun, perin-
teisen kyselyn tai havainnoinnin kautta. Lisidksi teemahaastattelussa haastattelijalla oli
mahdollisuus tarvittaessa tdsmentdd kysymyksid ja vastauksia. Toisaalta avoin haastat-
telu olisi menetelméni ollut tutkijan kokemuksen huomioon ottaen melko vaativa. Tee-
mahaastattelujen pohjalta analysoitiin tutkimuksen tulokset ja johtop#didtokset. Teema-
haastattelujen lisdksi osaa valmennusohjelman suorittaneista henkiloistd pyydettiin tiyt-
tdmaan valmennusohjelman vaikuttavuutta kisittelevd kysely, mutta ndistd saatavia tu-
loksia ei kdytetty tulosten tai johtopditosten muodostamisessa, vaan niiden avulla selvi-
tettiin olisiko koulutuksen vaikuttavuutta ollut mahdollista arvioida tdssd tapauksessa

sahkoisen kyselyn avulla.

Haastattelu muistuttaa keskustelua, mutta se tapahtuu haastattelijan aloitteesta ja sen
pddasiallinen tehtdvd on erityisesti informaation kerdaminen. Haastattelulla on ennalta
maidritelty tavoite, joka pyritddn saavuttamaan. Haastattelija ohjaa keskustelua ja pyrkii
pitdmddn sen tiettyjen teemojen ympaérilld, samalla kun hidn motivoi haastateltavaa vas-
taamaan kysymyksiin. Teemahaastattelun voidaan sanoa olevan lomakehaastattelun ja
strukturoimattoman haastattelun vélimuoto, niin sanottu puolistrukturoitu haastattelu.
Teemahaastattelu on lihempini strukturoimatonta haastattelua kuin lomakehaastattelua,
silld siltd puuttuu lomakehaastattelulle ominainen kysymysten tarkka muoto ja jérjestys,
mutta toisaalta se ei ole tidysin vapaa kuten avoin haastattelu. Sen sijaan teemahaastatte-
lussa haastattelu kohdennetaan tiettyihin ennalta miiriteltyihin teemoihin, mutta niiden
laajuus ja jarjestys vaihtelevat haastattelusta toiseen. Yleensid teemahaastattelussa haas-
tattelijalla on kisiteltdvistd asioista jonkinlainen tukilista mukanaan, mutta ei valmiita
kysymyksid. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 42—48; Eskola & Suoranta 2001: 85-86; Eskola
& Vastamiki 2001: 24-27.)
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Tutkimuksen empiirinen aineisto hankittiin haastattelemalla joko puhelimitse tai kas-
vokkain kahtatoista henkilostoalan ammattilaista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ai-
neiston koon madrittimisessd kéytetdaan yleisesti kyllddantymisen eli saturaation késitet-
td. Tdlla tarkoitetaan sitd, ettd aineistoa on keritty riittdvisti, kun uudet haastattelut eivit
tuota endd tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Saturaation saavuttamiseksi tulee
olla selvilld siitd mihin aineistolla pyritddn. (Eskola ym. 2001: 62-63.) Saturaatio tar-
koittaa siis sitd, ettd tutkija jatkaa haastattelujen tekemistd niin kauan kuin uudet haas-
tattelut tuottavat tutkimuksen kannalta jotain olennaista uutta tietoa. Aineistoa on riitti-
visti, kun samat asiat alkavat toistua haastatteluissa. (Hirsjarvi ym. 2004: 171.) Téssa
tutkimuksessa haastatteluja sovittiin alkuun 12 kappaletta ja ajateltiin, ettd haastattelu-
jen tekemistd jatketaan jos saturaatiota ei saavutettaisi. Haastatteluissa alkoi kuitenkin
esiintyd toistuvuutta jo kun puolet haastatteluista oli tehty, mutta kaikki 12 haastattelua

paitettiin tdstd huolimatta tehdé, jotta saataisiin tarpeeksi kattava aineisto.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan yleensd tarkoituksenmukaisesti
eikd satunnaisesti kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi ym. 2004:155). Tis-
sakin tutkimuksessa kohdejoukko valittiin tarkoituksenmukaisesti siten, ettd aineisto
muodosti kattavan kuvan valmennusohjelmaan osallistuneista henkil6istid. Koska koulu-
tukseen osallistuneet henkilostoalan ammattilaiset olivat kaikkialta Suomesta, jouduttiin
maantieteellisistd syistd osa haastatteluista suorittamaan puhelimitse ja osa kasvokkain.
Haastateltavien joukkoon pyrittiin saamaan eri tehtdvianimikkeilld ja tasoilla tyoskente-
levid henkil6itd molemmista sukupuolista, jotka olisivat tydoskennelleet nykyisessa tyos-
sddn eripituisia jaksoja. Haastateltavien taustoja késitelldédn tdssd siind madrin, kun se on
mahdollista tehdd, paljastamatta tutkimukseen osallistuneiden henkil6llisyyttd. Haasta-
teltavat olivat iédltddn 31-56 vuotiaita ja heistd 9 oli naisia ja 3 miesti, joka vastasi myos
prosentuaalisesti naisten ja miesten osuutta HRD3- valmennusohjelmaan osallistuneista
henkil6istd. Haastateltavat olivat tyoskennelleet nykyisessd tyossddn ennen koulutuksen
alkamista puolesta vuodesta seitsemddn vuoteen, joten heiddn joukossaan oli HR-
tehtdvien parissa tyoskennelleitd vanhempia konkareita ja nuorempia aloittelijoita.
Haastateltavien nykyiset tehtdvanimikkeet vaihtelivat suuresti, mutta yhteista heille kai-
kille oli, ettd he toimivat tyossddn henkiloston kehittimiseen liittyvissi tehtidvissd. Haas-
tateltavien tyonantajaorganisaatiot vaihtelivat asiantuntijapalveluita tarjoavista organi-
saatioista suuriin kansainvilisiin organisaatioihin. My6s haastateltavien koulutustaustat
vaihtelivat suuresti. Osalle haastateltavista HRD3-valmennusohjelma oli ensimméiinen
pidempi valmennusohjelma, kun taas osa oli suorittanut jo aikaisemmin muutamia pi-

dempikestoisia koulutuksia.
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Kaikille valmennusohjelmaan osallistuneille ldhetettiin Infor Oy:std si@hkopostitse saa-
tekirje, jossa kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta ja suoritettavista haastatteluista (Liite
1). Viikon kuluttua 12 mahdolliseen haastateltavaan otettiin yhteyttd puhelimitse ja hei-
td pyydettiin osallistumaan tutkimukseen. Viiden kanssa heistd sovittiin heiddn tyopai-
kallaan tapahtuvasta tapaamisesta parin viikon pddhén ja seitsemin kanssa sovittiin pu-
helinhaastatteluaika. Haastattelut toteutettiin huhti—toukokuussa 2007. Haastattelut oli-
vat kestoltaan 35-60 minuuttia ja ne nauhoitettiin kokonaisuudessaan. Niille kymmenel-
le valmennusohjelmaan osallistuneelle henkil6lle, joita ei haastateltu valmennusohjel-
man vaikuttavuudesta, ldhetettiin toinen saatekirje (Liite 3), jossa heitd pyydettiin tiyt-
tdmaan sdhkoinen kyselylomake (Liite 3). Kymmenestd henkilostd neljd vastasi kyse-
lyyn méiidrdaikaan mennessd. Sdhkoisestd kyselystd saatuja vastauksia ei kuitenkaan
kiytetty tulosten ja johtopdidtdsten muodostamisessa, vaan niiden avulla tarkasteltiin
olisiko tdmin tyyppisen valmennusohjelman vaikuttavuutta mahdollista arvioida sih-
koisen kyselylomakkeen avulla. Tdméd kysymys ei kuitenkaan kuulu tutkimusongel-

maan, vaan sitd tarkasteltiin muussa tarkoituksessa.

Teemahaastattelujen runko oli péépiirteissddn suunniteltu etukiteen. Teemat muodostet-
tiin pddasiassa Kirkpatrickin, mutta my6s Hamblinin vaikuttavuuden arvioinnin taso-
luokitusten mukaan. Haastattelurunko muodostuu neljdan paidteeman, reaktiot, oppimi-
nen, kehittyminen ja tulokset/vaikutukset, lisdksi kolmesta lisdkysymyksestd ja tausta-
tiedoista (Liite 2). Pddteemojen avulla pyrittiin tdyttimain tutkimuksen tavoitteet. Haas-
tatteluissa selvitettiin ensinnikin haastateltavien taustat ja koulutuksen tarve. Ensimmai-
send pdidteemana oli koulutukseen osallistuneiden henkildiden mielipiteet ja reaktiot
HRD3-valmennusohjelmasta. Toisena teemana oli oppiminen, jossa kéytiin 1dpi koulu-
tuksen aikana tapahtuvaa mahdollista oppimista. Kolmantena teemana oli kehittyminen
eli henkilon tyokayttaytymisessd tapahtuneet muutokset. Haastattelun neljintené teema-
na oli tulokset/vaikutukset, jossa kartoitettiin valmennusohjelman mahdollisia vaikutuk-
sia koko organisaation toimintaan. Viimeisena kisiteltiin koulutuksen parasta antia tai
kehitysideoita. Liitteessd 2 olevaa haastattelurunkoa on selkiytetty, jotta lukijan olisi
helpompi saada késitys haastatteluissa kisitellyistd asioista. Teemahaastatteluille omi-
naiseen tapaan, myos tidssikin tutkimuksessa kysymysten tarkka muoto ja jéarjestys vaih-
telivat sen mukaan kuin ne luontevasti tulivat esille. Liitteessd olevat teemat késiteltiin
kuitenkin kaikissa haastatteluissa padpiirteittdin ldpi. Tutkimuksen analyysivaiheessa
haastattelut luettiin 1dpi lukuisia kertoja, jonka perusteella haastateltavien kokemukset ja

kisitykset jaoteltiin ryhmiin Kirkpatrickin tasoluokituksen mukaisesti.
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5.4. Tutkimuksen luotettavuus

Keskeisin tieteellisille tutkimuksille asetettu vaatimus on luotettavuus (Hirsjarvi &
Hurme 1991: 128). Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kiytetddn yleisesti reliabi-
liteetin ja validiteetin kisitteitd. Tutkimuksen reliaabeliudella tarkoitetaan mittaustulos-
ten toistettavuutta, toisin sanoen tutkimuksen kykyéd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.
Validiteetilla puolestaan tarkoitetaan tutkimusmenetelmien kykyad mitata juuri sitd mitad

tutkija on tarkoittanut mitattavan. (Hirsjarvi ym. 2004: 216.)

Laadullisen tutkimuksen arvioitavuutta koskevassa keskustelussa on kuitenkin esitetty
nikemyksid, joiden mukaan validiteetin ja reliabiliteetin késitteet perinteisesti ymmaér-
rettyind eivit sovellu laadullisen tutkimuksen patevyyden ja luotettavuuden perusteiksi
(Eskola ym. 2001: 210-211). Tama johtuu siitd, ettd perinteisesti ymmarretyt luotetta-
vuuskdsitteet perustuvat niin sanottuun objektivistiseen oletukseen, jonka mukaan on
olemassa vain yksi konkreettinen todellisuus, johon tutkimuksella pyritdaan. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa yleisesti oletetaan, ettd edelld mainittuja todellisuuksia voi olla
useita, ja ettd tutkimuksella saavutetaan vain tietty ndkokulma asiasta. Néin ollen perin-
teisesti ymmarretyt késitteet eivit sovellu kvalitatiivisen tutkimuksen arviointikritee-
reiksi. (Tynjdld 1991: 390.) Lisdksi tulee ottaa huomioon tutkijan asema tutkimuksessa
ja se ettd tutkimuksessa kiytetddn yleisesti ihmistd tiedon hankkimisen vilineend. (Hirs-
jarvi ym. 2000: 185-186.) Kvalitatiivisen tutkimuksen ldhtokohtana on yleisesti tutkijan
avoin subjektiviteetti ja sen myoOntdminen, ettd tutkija on viistimattd keskeinen tutki-
musviline omassa tutkimuksessaan. Téstd johtuen laadullisessa tutkimuksessa pddasial-
linen luotettavuuden kriteeri onkin tutkija itse. (Eskola ym. 2001: 210-211.) Tutkijaa
luotettavuuden kriteerind haluttiin tdssd tutkimuksessa parantaa ajattelemalla ensimmai-
nen haastattelu pilottihaastatteluna, jossa testattiin haastattelurungon toimivuutta ja jon-
ka aikana tutkija sai harjoitella tutkimuksen tekemistd. Ensimmadisen haastattelun poh-
jalta haastattelurunkoa paranneltiin hiukan, mutta suuriin muutoksiin ei koettu olevan

tarvetta.

Vaikka reliabiliteetin ja validiteetin perinteiset muodot hylitdin, ei se tarkoita sité, ettd
tutkimuksen voisi tehdd miten tahansa. Tutkimuksella on edelleen tavoiteltava tutkitta-
vien késitysten ja heiddn maailmansa mahdollisimman perusteellista paljastamista. Tut-
kijan tulee kuitenkin olla tietoinen siitd, ettd hdn saattaa vaikuttaa esille nousseeseen
tietoon jo sen keruuvaiheessa. Liséksi tulisi ottaa huomioon, ettd kyse on tutkijan omista
tulkinnoista ja késitteistostd, johon haastateltavien kisitykset yritetddn sovittaa. (Hirs-
jérvi ym. 2000: 188-189.)
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa validiteetilla viitataan siithen, kuinka totuudenmukaisia
ja tasmallisid tutkijan viitteet ja tulkinnat tutkittavasta aiheesta ovat (Moisander & Val-
tonen 2006: 24). Tdhan liittyen tutkijan on kuvattava riittavin kattavasti aineistoaan ja
tutkimustaan, jonka avulla lukija tai joku toinen tutkija kykenee pohtimaan tutkimuksen
tulosten soveltamista muualle kuin tutkittuun kontekstiin (Tynjdlda 1991: 390). Tutkijan
tulee pystyd selittdimédidn ja dokumentoimaan, miten hin on padtynyt kuvaamaan haasta-
teltavien maailmaa juuri niin kuin hén on sen tehnyt. Tutkijan tulee perustella menette-
lynsd uskottavasti, mutta tdstd huolimatta toinen tutkija voi pédtyi erilaiseen tulokseen
tutkittavasta aiheesta ilman, ettd se tarkoittaisi tutkimusmenetelmin tai tutkimuksen
heikkoutta. (Hirsjarvi ym. 2000: 189.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetti
liitetddn siis tutkimuksen toistettavuuteen ja siihen paityisiko joku toinen tutkija samoi-
hin tuloksiin tekemélld saman tutkimuksen uudelleen. Laadullisessa tutkimuksessa timi
ei ole mahdollista, silld haastattelut ovat ainutlaatuisia ja niitd on hankalaa toistaa tdysin
samanlaisina. Kvalitatiivisen tutkimuksen tekijdd kehotetaan yleensd, lisdtidkseen tutki-
muksen reliabiliteettia, kuvaamaan tutkimusprosessi ja metodologiset valinnat mahdol-
lisimman tarkasti, niin ettd toinen tutkija pystyy seuraamaan tutkijan paittelya ja voisi
padtyd samoihin tuloksiin. (Yin 2003: 38-39; Moisander ym. 2006: 27.)

Tassd tutkimuksessa luotettavuutta on pyritty lisddmiidn kuvaamalla tutkimusprosessi
tarkasti ja perustelemalla tutkimuksessa tehtyjd metodologisia valintoja. Lisdksi luotet-
tavuutta lisdttiin sisdllyttamilla empiirisen aineiston joukkoon runsaasti suoria lainauk-
sia haastatteluista. Tulosten esittelyn lomassa olevien lainausten avulla lukija pystyy
punnitsemaan johtopditosten luotettavuutta. Tutkimuksen rikastuttamisella suorilla lai-
nauksilla onkin todettu auttavan lukijaa ymmairtdmiidn milld perusteilla tutkija on paa-
tynyt tuloksiin, ja mihin hdn on perustanut paatelménsa (Hirsjarvi ym. 2004: 217-218).
Toisaalta tutkimuksen luotettavuuteen saattaa heikentdd tutkijan vdhdinen kokemus
haastattelijana toimimisesta. Tutkija saattoi tyytyd liian pintapuolisiin vastauksiin eika
osannut tarttua esiin tulleisiin asioihin ja kysyi tarkentavia kysymyksid tarpeeksi. Li-
sdksi haastattelun ja siten myos tutkimuksen luotettavuuteen saattaa vaikuttaa heikenta-
visti se, ettd haastateltavilla voi olla taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia
(Hirsjarvi ym. 2004: 195-196). Tutkimuksen luotettavuutta parantaa kuitenkin se, ettd
tutkija oli haastateltaville ennalta tuntematon ja organisaation ulkopuolinen henkild.

Heille korostettiin my0s vastausten anonyymiutta ja haastattelujen luottamuksellisuutta.
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6. TUKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen empiirisessd osiossa keskitytddn Inforin Henkilostonkehittdjan valmen-
nusohjelman, HRD?3, vaikuttavuuden arviointiin. T&lloin tarkastelun kohteena ovat pit-
kikestoiseen valmennusohjelmaan osallistuneiden henkilostbammattilaisten henkilo-
kohtaiset kokemukset koulutuksen vaikutuksista. Koska tarkastelunkohteena ovat yksi-
l6iden kokemukset ja késitykset valmennusohjelman vaikuttavuudesta, ovat tulokset
subjektiivisia. Tulosten subjektiivisuudesta johtuen ei tutkimuksen avulla voida saavut-
taa absoluuttista totuutta koulutuksen vaikuttavuudesta. Tulokset antavat kuitenkin kat-
tavan ja rikkaan kuvan siitd, minkélaisia ajatuksia ja kokemuksia HR-ammattilaiset liit-

tavit valmennusohjelmaan.

Tutkimusaineiston pohjalta syntyneiden tulosten analysointi ja esittely on jaoteltu alalu-
kuihin Kirkpatrickin esittimien koulutuksen vaikuttavuuden tasojen mukaan. Tulosten
esittely aloitetaan kisittelemailld koulutuksen tarvetta. Tamén jdlkeen keskitytddn haas-
tateltavien mielipiteisiin eli reaktioiden tasoon, josta siirrytddn oppimisen tason kautta

tyokéyttaytymisen ja organisaation tasojen vaikuttavuuden tarkasteluun ja arvioitiin.

6.1. Koulutuksen tarve ja tavoitteet

Vastaajien syyt HRD3-valmennusohjelmaan osallistumiselle olivat monimuotoiset.
Suurin syy koulutukseen osallistumiseen ndyttdd syntyneen tarpeesta lisdtd, vahvistaa
tai pdivittdd omaa tietimystddn alasta. Osalla haastateltavista viimeisestd koulutuksesta
oli kulunut aikaa jo jonkin verran ja he kokivat, ettd nyt oli ollut aika kehittda itseédén ja
pdivittaa tietojaan. Osallistujat halusivat kartoittaa omaa alaansa, tietdd mistid alalla pu-
hutaan tai mitd alalla tapahtuu juuri nyt sekd saada teoriakehyksen omalle tyolleen.
Muutamalla koulutukseen osallistuneista oli tietty spesifi tarve, mihin ldhdettiin hake-

maan vastausta koulutuksella.

”QOikestaan syy on, ettd henkilostojohtaminen oli sellanen puute, jossa koin
ettei ole osaamista eikd taitoa riittdvdasti.”

”Ldhdin tavoittelemaan sitd, ettd saisin jonkinlaisen kontekstin siitd mistd
kaikesta tdssd puhutaan.”

”Meilldi oli selvd tarve siitd, ettd meiddn piti uudistaa meiddn - -, silld taval-
la ettd se vastais meiddn strategiaa ja silld tavalla, ettd me saatais tdllainen
kehittamistyokalu sen niinku strategisten tavoitteiden kehittymiseen.”
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Valmennusohjelmalla ldhdettiin tavoittelemaan my0s tarkennusta uuden, yritykseen
vastikddn perustetun toimen sisaltoon. Joillakin haastateltavista koulutukseen ldhtemi-
seen oli vaikuttanut myos jossain médrin valmennusohjelmaan osallistuneet muut kurs-
silaiset. Koulutuksella ldhdettiin hakemaan vertauskuvaa siitd, miten muissa yrityksissi
toimitaan. Joissain yrityksissd koko henkilostoosasto lepdd yhden ihmisen harteilla, jo-
ten koulutuksen avulla haluttiin tutustua oman alan kollegoihin ja saada kattava verkos-
to. Koulutukseen osallistumiseen johti myds muutamilla kurssilaisilla tyon edellyttama

jatkuva kouluttaminen.

”Olin sellaiseen tehtdvddn nimitetty, ettd meilld ei ollut sithen mitddn sel-
keetd roolia, eli oli vihdn pallo hukassa, ettd mitds tdssd sitten pitdis tehdd.
Kauheesti kaikenlaisia toivomuksia tuli, mutta kuitenkin tuntui, ettd tarvitsen
hiukan enemmdn evditd ja vihdn vertailukohtia siitd miten nditd asioita on
organisoitu muualla yrityksissd ja mihin pitdisi tarttua ensimmdisend.”

”Kun olin vahdn aikaa ihmetellyt, et mitds tdcdlld pitdd tehdd ja mitd tapah-
tuu, niin sitten tuntu ettd tdillainen teoreettinen koulutus oli todella paikal-
laan. Ettd voi laajentaa teoreettistakin nikokantaa. Ja kun yksin vastaa tddl-
ld henkilostonkehittdmisestd, niin sai kollegoita sieltd, jotka pystyy anta-
maan paljon mulle.”

Haastateltavat kertoivat harkinneensa my0s jonkin toisen palvelun tuottajan koulutusta
rinnakkain Inforin Henkilostonkehittdjan valmennusohjelman kanssa. HRD3-
koulutukseen paddyttiin monista eri syistd. Yleisin syy koulutuksen valitsemiselle oli
kurssin kiinnostava sisilto. Sen kerrottiin olevan sopivan kattava ja laaja. Muutamat
haastateltavat antoivat plussaa siitd, ettd koulutuksessa ei kisitelld tydlainsdddant6on

liittyvid asioita vaan keskitytddn henkiloston osaamisen hallintaan ja kehittimiseen.

”Se kokonaisvaltaisuus, ettd ndytti kokonaisuudessaan toimivalta, oli se mi-
ki vahvisti omia mietteitd siitd, ettd oli lihdossd oikeanlaiseen koulutusoh-
jelmaan mukaan.”

“Toki olin haeskellut koulutuksia ja eri tarjoajia, mutta timd oli mun mieles-
td ehdottomasti kattavin ja joka paneutui tdllaisiin kdytdnnon tilanteisiin ja
just tihdn kehittimispuoleen. Tdmd kdsitteli asioita joka osa-alueelta mitd
mun mielestd ihmisen pitdd tietdd kun ndihin hommiin ryhtyy.”

"Oli hyvd kun tdssd ei menty mihinkddn tyoehtoasioihin syvemmidille, kun
usein on erit ihmiset ketkd hoitaa niitd asioita.”
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Néiden lisdksi kyseinen koulutus valittiin muun muassa sopivan keston ja hintalaatusuh-
teen vuoksi sekd Inforin ldhettimén esitteen perusteella. Esitteen kerrottiin tulleen
yleensd juuri sopivaan aikaan kuin tilauksesta koulutukseen osallistuneelle henkildlle.
Muutamat koulutukseen osallistuneet henkilot kertoivat ldhteneensd koulutukseen omi-

en kollegoiden, esimiesten tai ystdvien kokemusten kannustamana.

”Ihmisiltd sain tietdd, ettd on laadukasta koulutusta ja sitten kattelin niiden
kotisivujakin ja tiedoksiantoja siitd miten heiddn koulutuksia on arvioitu ul-
kopuolisilta tahoilta ja sielld oli hyvid tuloksia. Vakuutuin siitd, ettd hyvdi
koulutus taitaa olla kyseessd ja koulutusohjelmaa ettd se vaikuttaa sopival-
ta.”

6.2. Yleiset reaktiot valmennusohjelmasta

Koulutusohjelmaan osallistuneiden henkildiden mielipiteet HRD3-
valmennusohjelmasta olivat hyvinkin myonteisii ja koulutettavat olivat tyytyviisid kou-
lutukseen. Koulutus koettiin toimivan kokonaisuudessaan hyvin ja erityistd kiitosta kou-
lutus sai sen laajuudesta ja kattavuudesta. Sisillon koettiin olevan rajattu oikein ja kou-
lutuksessa oli keskitytty oikeisiin osa-alueisiin. Myonteisind kommentteina mainittiin
lisdksi muun muassa koulutuksen puitteet ja materiaalit. Koulutuksen osallistujaméérin
kerrottiin olleen hyvi ja tilat olivat haastateltavien mukaan juuri sopivan kokoiset tdimén
kokoiselle ryhmille. Inforin ja kouluttajien jakama materiaali oli haastateltavien mu-
kaan hyvii ja niitd koettiin voitavan kdyttdd hyodyksi jatkossakin. Myos koulutuksen
muut osallistujat saivat kiitosta. Keskustelut olivat olleet antoisia ja verkostoitumisen

koettiin olleen erinomaista.

“Yleisesti se oli hyvi ohjelma. Siind oli hyvid eri aihesisdltojd niilld ldhijak-
soilla mitd kaytiin. Se oli just sitd mitd kaipasin, sellainen poikkileikkaus eri
HR:n alueille, ettd mitd tdnd pdivdind tapahtuu.”

”Kun ajattelee Inforin koulutuksia kaiken kaikkiaan, niin ne on ihan erin-
omaiset. Ryhmdn toimintaan ndhden ne on sopivan kokoisia ja on mahdollis-
ta jdarjestdd erilaisia pienryhmdtyoskentelytiloja. Se on ihan hyvd. Samoin
kaikki materiaalit ja muu oheisjuttu. Se on sitd laadukkuutta mikd tulee Info-
rin kautta. Se on tavallaan itsestddnselvyys kun olet Inforin kurssilla.”

"Meilld oli tosi hyvd ja antoisa se porukka. Siind huomasi, ettd joskus on
kylli kivaa kokoontua saman alan ihmisten kanssa ja pohtia asioita, mutta
sielld koin lisdks, ettd oli arvokasta kun kuuli minkdlaisten ongelmien kanssa
erilaisissa firmoissa pyoritddn.”
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Kiitosta saivat myos Inforin kdyttdmat kouluttajat. Kouluttajat néhtiin kokeneina oman
alansa ammattilaisina ja heiddn kouluttajaosaamistaan pidettiin erinomaisena. Haastatel-
tavat pitivdt suurinta osaa kouluttajista mukaansa tempaisevina, mutta mukaan mahtui
my6s muutama, jonka koulutustapa tai aihe ei ollut sytyttinyt. Myonteisend asiana pi-
dettiin my0s Inforin puolelta tulleen vetdjan Paulan osallistumista jokaiselle jaksolle.
Haastateltavat kokivat koulutuksen keston ja aikataulun toimivaksi. Kuukauden tauko
jaksojen vililld oli sopiva, toisaalta koulutuksessa ei tdytynyt istua aina, mutta toisaalta
edellisen jakson asioita ei ehtinyt unohtaa ennen seuraavaa jaksoa. Myos jakson kaksi-
pdiviisyys todettiin hyviksi, ndin koulutukseen kannatti lihted myos kauempaa. Kol-

meksi pdiviksi vastaavasti olisi ollut vaikeaa irrottautua tyostd. ’

”Se oli ihan hyvd. Siind kun on kaksi pdivdd, niin on riittdvdsti aikaa katsel-
la eri aihealueita ja sitten kun siind on se kuukauden vdili, niin se ei ole liian
pitkd tauko. Mutta toisaalta ei tartte rapata jossain koulutuksessa koko
ajan.”

Inforin kiyttimait tyoskentelytavat nousivat useissa haastatteluissa esiin ennen kuin
haastateltavilta erikseen kysyttiin niistd. MyOnteisia kommentteja saatiin vuorovaikut-
teisista luennoista ja kaikki pitivdat hyvinad seikkana, ettd koulutukseen kuuluu myos
keskusteluja sekd luentojen vélissé tehtidvid ryhmédpohdintoja. Haastateltavat jakautuivat
kahteen ryhmédan sen mukaan mitd mieltd he olivat luentojen ja keskustelu-
jen/ryhmitoiden suhteesta. Noin puolet haastateltavista toivoi, ettd harjoitusten méaraa
nostettaisiin ja luentomaisuutta viahennettiisiin. Toisaalta puolet haastateltavista oli sitd
mieltd, ettd koulutuksessa luentojen ja harjoitusten osuus oli sopiva. Vain yksi haastatel-
tavista toivoi, ettd koulutuksessa karsittaisiin harjoitusten maarii jonkin verran. Luento-
jen ja harjoitusten suhde oli useimpien haastateltavien mukaan kuitenkin sidoksissa ki-
siteltivddn aiheeseen niin, ettd jos luennoitsija tai aihe oli heikko, toivottiin lisdd harjoi-
tuksia ja pdinvastoin. Osa haastateltavista toivoi lisdksi vapaasti kiytdvien keskustelujen
lisddmistd, silld muiden osallistujien kautta koettiin voitavan oppia yhtd paljon kuin
kouluttajilta. Keskustelut mahdollistivat kdytannon esimerkkien vaihtamisen ja niiden
kautta oli mahdollista kuulla toisten kokemuksia sekd benchmarkata yrityksen omaa

tilannetta toiseen yritykseen.

”Siel oli aika paljon sellaista pienryhmdityoskentelyd ja siihen liittyvdd har-
Jjoittelutoimintaa ja muunlaista keskustelua, niin se mahdollisti sen ettd sai
enemmdn kuulla toisten kokemuksia ja ndhdd toisten ndakemyksid samasta
aihepiiristd. Se teki siihen sellaista sopivaa syvennystd.”’
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Oppimispdivikirja sai kiitosta kaikilta kahdeltatoista haastateltavalta. Osa haastatelta-
vista kertoi kokeneensa oppimispdivikirjan vililld raskaaksi, mutta siitd huolimatta piti-
vit sitd erinomaisena tapana syventdd omaa oppimistaan. Oppimispdivékirjaan pystyi
jakson aikana kirjoittamaan muistiin kouluttajilta tai muilta osallistujilta kuultuja kehit-
tamisehdotuksia ja uusia ideoita. Lisdksi ennen seuraavaa jaksoa kirjoitettava tiivistelma
edellisestd jaksosta koettiin hyviksi tavaksi. Tiivistelmin kirjoittaminen palautti mieliin

edelliselld kerralla kisiteltyjd asioita ja helpotti seuraavaan jaksoon valmistautumista.

”Oppimispdivikirja oli erittdin hyvd, kun se muistutti mieleen samalla kun
sitd teki, et mitds sielld nyt tehtiinkddn ja juteltiin ja mitd sielld kuuli.”

"Tdllaiselle huippulaiskalle tyypille oppimispdivdkirja on varmaan sellainen
suuri painajainen, et sen muistaa aina tehdd, mutta jilkeenpdin ajatellen se
kylld pitdd paikkansa, et myoskin sitd kautta pddsee oppimaan paremmin.
Koska samoja aiheita joutuu kdsittelemddn omin sanoin ja muokkaamaan.”

Suurin osa haastateltavista piti koulutuksessa tehtdvaa projektityotd hyvind seikkana.
Projektitydon hyodyllisyyttd pohtivat sellaiset henkilot, joilla ei ollut silld hetkelld tarvet-
ta timén kaltaiselle tehtédville. Projektityon koettiin palvelevan tarkoitustaan ja tyo nih-
tiin hyviksi keinoksi saada ulkopuolista ohjausta tyohon, jonka koulutukseen osallistu-
neen henkilon olisi joka tapauksessa pitinyt tehdd. Projektityo sitoutti henkilon suorit-
tamaan koulutuksen hyvin ja sen kautta myos koko organisaation koettiin saavan néky-

vid hyotya koulutuksesta.

”Musta projektityossd oli hyvdd se, ettd siind pakottaa itte ottamaan sen vas-
tuun ja perehtymddn johonkin aiheeseen.”

”Se projektityo on hiukan sellainen pakkopulla siind lopussa. Varmaan niilld

joilla on just joku juttu toissd, et tdhdn se istuu hyvin. Mut sitten ku se on
pakko keksid, niin puolessaviilissd voi ajattella, et voi oisinki voinut tehdd
sen siitd toisesta.”

Kun tarkastellaan koulutukseen osallistuneiden henkiloiden reaktioita koulutuksesta,
tulisi ottaa huomioon ajan kuluminen haastattelujen ja itse koulutusjaksojen vililld. Re-
aktioita arvioitaessa kisitellddn usein koulutukseen osallistuneiden henkildiden mielipi-
teitd muun muassa koulutuksen siséllostd, koulutusmenetelmistd, koulutuksen puitteista,
kouluttajista ja koulutusympéristostd. Tasséd tutkimuksessa aikaa koulutuksen paittymi-
sen ja haastattelujen suorittamisen vélilld oli noin yksi vuosi. On mahdollista, ettd timén
ajan kuluessa aika oli niin sanotusti kullannut koulutukseen osallistuneiden muistoja.

Haastateltavat eivdt muistaneet endd niin hyvin mielipiteitddn kyseisiin seikkoihin, ja
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titen saattoivat antaa hiukan myonteisempid vastauksia, kuin mitd he olisivat antaneet
jos haastattelut olisi suoritettu esimerkiksi parin kuukauden kuluttua koulutuksen pait-

tymisesta.

”Muistaisin niin, ettd pddsddntoisesti olin than ok tyytyvdinen, mut nopeesti
md nollaan sellaiset ajatukset. Mun mielestd se tietotaito oli ihan paikallaan.
Ja yleisesti ottaen ei ole mitddn huomautettavaa.”

Koulutukseen osallistuneiden henkildiden reaktiot koko koulutukseen olivat siis pddosin
myonteisid. Viitteitdi myonteisistd reaktioista saatiin jo valmennusohjelman jokaisen
jakson yhteydessd jaettavista palautekyselyistd. Koulutukseen osallistuneet henkil6t
antoivat tuolloin koko koulutukselle yleisarvosanaksi 8,9, kun Inforin asettama vastaava

tavoitteellinen yleisarvosana oli 8,6.

6.2.1. Valmennusohjelman paras anti

Haastateltavilta kysyttiin myds minkd he kokivat olleen koulutuksen parasta antia ja
tdhdn kysymykseen saatiin useita erilaisia vastauksia. Seitsemin haastateltavaa kertoi
muiden osallistujien olleen koulutuksen parasta antia. Osalle haastateltavista oli tirkeéd,
kun vihdoin sai olla muiden HR-ammattilaisten seurassa ja vaihtaa kokemuksia heidédn
kanssaan. Koulutuksen aikana pystyi benchmarkkaamaan oman yrityksen tilannetta ja
toimintaa muihin yrityksiin ja haastateltavat kokivat saaneensa monia kidytinnon esi-
merkkejd ja malleja. Erityisesti sellaisille haastateltaville, jotka vastaavat omassa yrityk-
sessddn yksin henkilostohallinnosta, tukiverkoston muodostaminen oli erityisen tirkedd.
Muutamat haastateltavat kertoivat kdyttineensid koulutuksen aikana muodostettua ver-
kostoa hyodyksi myos koulutuksen pdddyttyd. He olivat kysyneet muilta osallistujilta

muun muassa neuvoa kidytinnon tilanteisiin tai ongelmiin.

”Olin tyytyvdinen ldhes kaikkeen, mutta parasta oli kuitenkin se verkosto
mikd sielld tuli. Olen ollut yhteydessd ndihin ihmisiin ja saanut paljon kdy-
tannon vinkkejd, kun sielld oli muutamalla valtavasti kokemusta tdillaisesta
kehittamisohjelmiin liittyvistd asioista. Muutenkin se kokemuksen jakaminen
niiden keskusteluiden kautta on ollut se suurin anti, vaikka sitd sisdltod mun
kannalta tuli kylld tosi hyvin.”

”Parasta oli varmaan se kanssaopiskelijoiden kokeminen. Se on sellainen
rikkaus, joka onneksi edelleen eldd hyvin tiiviind. Sellainen tukiverkosto,
Jjonka eldd samassa hetkessd ja joiden kanssa on helppoa puhua, kun tietdid
ettd kaikilla on vastaavanlaisia asioita meneilldidn tai tuloillaan.”
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”Sain kuulla isompien ja pienempienkin organisaatioiden henkilostojohtaji-
en ja kehittdjien arkipdivdd ja jakaa kokemuksia heidin kanssaan. Verkos-
toituminen on ollut hirmu tdrkeetd.”

Koulutuksen kokonaisuus ja sisédltd nostettiin toiseksi useimmin haastatteluissa par-
haaksi anniksi. Haastateltavat kertoivat kokonaisuuden olleen toimiva ja koulutuksen
sisdllon olleen erinomainen. He kertoivat, ettd koulutuksessa oli keskitytty juuri oikei-
siin osa-alueisiin heidén kannaltaan. Parhaaksi anniksi koettiin myds tiedon lisddminen.
Koulutuksen avulla oli saatu kattava kuva HR-kentén ajankohtaisista asioista ja sen jil-

keen oli ollut helpompi tehdi omaa tyotdén, kun tiesi paremmin misti puhui.

”Ehkd parasta anti on kuitenkin siind, ettd oikeesti tietdd vieldkin paremmin,
ettd mistd puhuu kun puhuu henkiloston kehittimisestd. Tiedon lisddminen
oli varmaan kuitenkin siind se paras juttu.”

Parhaaksi anniksi mainittiin myos ulkopuoliset kouluttajat. Heiddn koettiin olleen oman
alansa ammattilaisia ja heiddn kouluttajaosaamistaan arvostettiin. Haastateltavat kokivat
tarkeidksi, ettd kouluttajat jotka ovat luennoineet omasta asiastaan kymmenié jopa satoja
kertoja, pystyvit silti joka kerta esittiméén asiansa yhtd innostuneesti. Lisdksi yritysca-
set ja projektityo kerrottiin olleen koulutuksen parasta antia. Yrityskdyntien kautta kou-
lutettavat saivat kidytdnnon esimerkkejé ja vertailukohtia menestyvisti ja suurista orga-

nisaatioista.

”Olin erityisen kiitollinen siitd, ettd meilld oli sellaisia yrityscaseja todella
paljon ja sieltd oli niitd yritysluennoitsijoita. Ne oli musta suorastaan paras-
ta antia. Monia teorialuennoitsijoita olin kuullut jo muuallakin, mutta siiten
kuulin myos, ettd mitd tehdddn Nokialla, Microsoftissa ja Ratahallintokes-
kuksessa. Ne antoi mulle taustaa keskustella niistd asioista tddlld omassa
organisaatiossa ja tuoda esimerkkejd, ettei se ole niin ettd olen keksinyt ettd
tehddds ndin meilld.”

6.2.2. Valmennusohjelman kehittimistarpeet

Haastatteluissa nousi esiin muutamia seikkoja, joissa osallistujat ajattelivat olevan pa-
rannettavaa tai kehitettdvad. Nidméd liittyivdt useimmiten tydskentelymenetelmiin tai
koulutuksen jatkoon. Edelld mainittiin jo haastateltavien mielipiteiden jakautuminen
ryhmétdiden médrin perusteella. Ensimmaéinen esille noussut parannusehdotus liittyikin
tdhidn seikkaan. Suurin osa haastateltavista toivoi, ettd ryhmétdiden madrdd liséttiisiin
jonkin verran. He tiedostivat kuitenkin tdmén supistavan sisdltod ja olevan sen vuoksi

vaikeaa. Myos keskustelujen miirdi toivottiin lisdttivin. Osa haastateltavista olisi toi-
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vonut enemmaén aikaa muiden osallistujien kanssa keskustelemiselle. Muutamat haasta-
teltavat pohtivat myos yhden koulutuspidivin kestoa. He olisivat toivoneen hiukan pi-
dempid pdivid, silld usein koulutukseen matkustettiin kauempaa, ja titen koulutuspéivi-
en vilissd oleva ilta olisi heiddn mielestddn voitu hyddyntédé jotenkin. Erds haastatelta-
vista esittikin, ettd koulutuspdivid pidennettéisiin ja tuo aika olisi voitu kidyttdd esimer-
kiksi vapaaseen keskusteluun, silld pedagogiikan kannalta liian pitkdt pédivét eivit olisi

hyvid.

”Ois voinu olla ne kaksi pdivdd hiukan intensiivisempdd, silld tavalla et ol-
tais pyoritetty enemmdn caseja ja tehty pitkid iltoja ja ndin poispdin. Silld
tavalla ois tuntenut ja sitoutunut siihen et nyt ollaan koulutuksessa ja nyt
tehdddn urakalla toitd. Ehkd hiukan lepsua rakennetta silld tavalla, etd tul-
laan istumaan muutamaksi tunniksi. Tota vois miettid kylld, ettd miten sitd
intensiivisyyttd vois saada siihen lisdd.”

”Md oisin ehkd kaivannut vdhdn pidempid pdivid. Mut tiidn ettei se ole pe-
dagogiikan kannalta hyvd. Ois voinut olla jotain pohdintoja pdivin pddit-
teeksi.”

My®6s projektitydn ohjaukseen toivottiin parannuksia. Osa haastateltavista totesi ohjauk-
sen jaddneen pinnalliseksi ja sithen toivottiin tiivilmpid otetta. Ne haastateltavat, jotka
kokivat projektityon jollain lailla raskaaksi, olisivat erityisesti kaivanneet luvattua ohja-
usta ja tukea. Useat haastateltavista ottivat kuitenkin huomioon sen, ettd myos he olisi-
vat voineet pyytdd aktiivisemmin tukea projektityohon. Haastateltavat, joilla ei ollut
spesifid tarvetta projektityolle, pohtivat 10ytyisikod tdménkaltaisessa tilanteessa oleville
henkil6ille mahdollisesti korvaavia vaihtoehtoja projektityon suorittamiselle. Esille nos-
tettiin muun muassa projektityon korvaaminen pienemmilld tehtédvilld tai jonkinlaisella

parityoskentelylla.

”Olin hiukan pettynyt siihen projektityon ohjaukseen. Se mitd siitd luvattiin,
ettd se oma sparraaja olisi hyvinkin paljon meiddn kanssa tekemisissd, mutta
se jdi kylld todella vihdiseksi, ettd kylld se tehtiin ihan omin voimin. Ja se oli
kuitenkin sellainen osa-alue, mikd jannitti etukditeen aika paljonkin, kun en
ole pitkddn aikaan tdllaista tyotd tehnyt. Mutta md luotin siihen ettd saan si-
td henkilokohtaista neuvontaa, mutta sitd tuli kylld liian vihdn. eli se on sel-
lainen mihin olisi toivonut lisdd apuja.”

”Ehkd oisin toivonut, ettd se (projektityo) ois ollut hiukan erilainen. Vieras-
tan sitd, ettd siind pitdd olla se teoriaosuus niin vahvasti. Toivoisin et paino-
arvo teoriassa ois pieni, ja vois kirjata vaikka jotain projektia mikd on me-
neillddn. Aika harvoin kuitenkaan on just alkamassa joku sopiva projekti kun
menet koulutukseen.”
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”Projektityo ei ollut mulle niin antoisa, kun mulla ei ollut mitddn sellaista et
ois tdrkeetd tutkia jotain. Et ois voinut olla ehkd vield antoisampaa, kun ois
ollut joku parityo mikd ois pitinyt yhdessd kasata vaikka jostain sielld kdsi-
tellystd asiasta. ”

Muutamat haastateltavista olisivat toivoneet, ettd koulutuksen aikana saadusta kirjapa-
ketista olisi jéarjestetty lopputentti tai lukupiiri. Nyt kirjapaketti oli kdyty 1dpi pintapuoli-
sesti ja etsitty vain tyon kannalta tarkeimmit kohdat. Muutamat haastateltavista toivoi-
vat myOs jonkinlaisen henkilokohtaisen sparraajan tai valmentajan hyodyntdmistd. Ky-
seisissd haastatteluissa ei kuitenkaan selvinnyt, mitd tdltd sparraajalta tarkasti ottaen
olisi toivottu, mutta hinen kanssaan olisi voinut muun muassa keskustella omasta kehit-

tymisesti tai kdyda koulutuksessa kisiteltdvid asioita kahdestaan lapi.

”Musta vois olla lopputentti kirjoista. Md oisin mielummin tehnyt lopputen-
tin kuin projektityon. Et ois ollut pakko lukea ne kirjat ja sitten niistd ois ol-
lut tentti. Ku ihminen ei lue ennen kuin on pakko. Et muuten md luen vaan ne
mitkd mua kiinnostaa erityisesti.”

”Siind ois Inforin puolesta jokin valmentaja, jonka kanssa sitten kdytdisiin
muutamia keskusteluja henkilokohtaisesti, esim. siitd miten osallistuja itse
voi henkilostonkehittdjdnd kehittyd.”

”Joku henkilokohtainen sparraaja tai coach, jos sitd sais hyodyntdd niin sel-
lainen ois aika mahtavaa. Vois olla joku optio siihen, ettd se ois mahdollista
jos haluaa maksaa siitd lisdd ja sitten saa itte miettid et haluaako.”

Osa haastateltavista toivoi, ettd tdlle valmennusohjelmalle jdrjestettdisiin Inforin taholta
jonkinlainen kertauspdiva tai jatkokoulutus. Sielld voitaisiin kdydd muun muassa ldpi
omassa organisaatiossa tehtyja muutoksia ja pdivittaa tietimystd henkilostonkehittdmi-
sen saralta. Suurin osa haastateltavista mainitsi myos, ettd he haluavat jatkossakin saada
lisdtietoja Inforin jarjestimistd koulutuksista. Haastatteluissa nousi esille myos HRD3-
valmennusohjelman intranetti. Kaksi haastateltavaa toivoi, ettd tdtd ylldpidettdisiin
myo6s koulutuksen pédtyttyd ainakin jonkin aikaa. Se voisi toimia jonkinlaisena keskus-
telufoorumina, minki kautta osallistujat voisivat vaihtaa kokemuksiaan tai Infor voisi

laittaa lukuvinkkeja.

“Toivottavasti Inforilta tulisi joku jatkokurssi tille. Mielelldni kylld osallis-
tuisin. Ois kivaa myds niin et tulis ndd samat ithmiset pdivittdmddn vdhdn
asioita.”

”Yks mitd vois olla, et tykkdsin hirveesti et meilld oli ne keskindiset nettisi-
vut. Niitten ylldpito varmaan maksaa jonkun verran, mutta se ettd tartteeko
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niitten sulkeutua sen koulutuksen jilkeen, vai voisko se sdilyd sellaisena foo-
rumina et siel ois joku keskustelupalsta ja jos Inforille tulee joku mielenkiin-
toinen artikkeli vastaan, niin syottdisivdt sen sinne. Uskon, et kdvisin niilld
sivuilla aika ajoin.”

Kaiken kaikkiaan haastateltavat olivat hyvinkin tyytyvéiisid koulutusohjelmaan ja kehi-
tysehdotuksia tuli melko vidhin. Tdhédn saattaa vaikuttaa kuitenkin ajankuluminen kou-
lutuksen pidittymisen ja haastattelujen vililld ja aika oli luultavasti kullannut osittain
muistoja. Osa haastateltavista muisteli antaneensa heti koulutuksen jilkeen myos joitain

ehdotuksia, joissa olisi heiddn mielestdédn jotain parannettavaa.

6.3. Vaikutukset oppimisen tasolla

Edellisessd luvussa kuvaillut myonteiset reaktiot koulutukseen luovat Kirkpatrickin
mallin mukaan pohjaa oppimisen tasolla tapahtuville muutoksille. Kaikki haastateltavat
kokivat oppimista tapahtuneen, mutta heididn oli vaikeaa eritelld missad sitd tapahtui.
Haastateltavien, jotka olivat palautelleet mieliin koulutuksen sisdltod ja katselleet omia
koulutuksessa tekemidin muistiinpanoja, oli helpompi kertoa missd kaikessa he kokivat
oppimista tapahtuneen. Sellaisten haastateltavien, jotka eivit olleet valmistautuneet
haastatteluun, kesti jonkin aikaa palauttaa mieliin kurssin sisédltéd. Muutamalle ensim-
mdiiseksi haastateltavalle henkilolle ei ldhetetty tai ndytetty ennen haastattelua valmen-
nusohjelman jaksojen sisédltod, mutta lopuksi haastateltaville henkil6ille ne 1dhetettiin tai
ndytettiin. Jaksojen teemojen ldhettdminen ja nidyttiminen mahdollistivat sen, ettd haas-

tateltavat pystyivit nopeasti palauttamaan mieliin kurssin teemat.

Haastateltavat kertoivat oppimista tapahtuneen. Heiddn oli kuitenkin vaikeaa eritelld
yksittédisid oppimisen kohteita ja suurin osa haastateltavista nostikin merkittavimmaéksi
oppimisen kohteeksi nikemyksen lisadntymisen. Osa haastateltavista koki suurimman
oppimisen tapahtuneen siind, ettd koulutuksen avulla néki kokonaisuuden. Koulutuksen
koettiin avartaneen omaa tietdmysti hr-kentisté ja sen avulla oli lisdksi saatu varmistus-
ta jo olemassa oleviin tietoihin. Koulutus muokkasi haastateltavien mukaan lisédksi hei-

didn oma ajatusmaailmaansa.

" Kylld sitd tapahtui ihan oikeesti aika paljon. Suurin oppiminen oli se, ettd
ndki kokonaisuuden. Se oli pddasia... vaikeeta sanoa mitddn yksittdisid asi-
oita.”
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”Kun aineisto on noinkin laaja, onkin haastavaa sanoa missd oppimista ta-
pahtui. Sanoisin laajasti vastattuna, ettd nikemys kasvoi huomattavasti. Siel-
td on aika vaikeeta nostaa esiin jotain tiettyd asiaa. Kuten sanoin, niin sain
sieltd monta asiaa. Tilanteen mukaan voin sieltd materiaalista ammentaa

tyohoni. En pysty nimedmdidn, ettd sielld oisi ollut joku majakka muiden kes-
kelld.”

”En osaa nimetd yksittdisid, silld musta kaikesta jdi jotain. Mutta ehkd sem-
moinen yleinen hr-ymmdirrys ja sen kentdin hahmottaminen. Olihan mulla sii-
td jo kuva kun olin tddlld ollut jo useamman vuoden, mutta koska mulla ei
ole sellaista opiskeltua hr-teoriapohjaa, niin ehkd se avautui yleisesti.

"Yhtikkid en muista sellaisia konkreettisia oppimiskokemuksia... Yleisesti
mulle oli tdrkeetd etti sain sellasen kokonaiskuvan hr-asioista vield vah-
vemmin.”

Haastateltavat kokivat myos oppineensa koulutuksessa omasta toiminnastaan ja saaneen
varmistusta sille. Haastatteluissa nousi esille, ettd koulutuksen avulla osallistujat olivat
saaneet tukea omalle tdhénastiselle toiminnalleen. Koulutuksen avulla pystyttiin nédke-
médn mitd oli tdhén asti tehty oikein ja mité piti tehdd samalla tavalla myos tulevaisuu-
dessa. Toisaalta koulutuksessa oli myds opittu parhaista toimintatavoista. Koulutuksen
avulla pystyttiin vertailemaan omaa toimintaa toisten yritysten toimintaan, jonka perus-
teella saatiin vinkkejd siitd miti tulisi omassa tai yrityksen toiminnassa muuttaa tai pa-

rantaa.

”Paljon oli tullut tehtyd niitd oikeitakin asioita, ettd sai sellaista vahvistusta
sille ettd oli mennyt tietyissd asioissa oikeeseen suuntaan.”

”Siitd tuli ihan selkeitd ajatuksia, et ndinhdn sen vois meillikin hoitaa ja et
tuo asia meilld on jdtetty ja toin voisin nostaa ja parantaa. Et semmonen op-
piminen tuli sielld koulutuksen aikana.”

”Meilld oli jo monia asioita mietitty, niinku kehittdmiseen ja kommunikoin-
tiin ja tdlld koulutuksella saatiin sitten enemmdn tdsmennyksid ja parannuk-
sia. Saatiin kylld tukea siihen linjaan mitd me oltiin jo valittu ja mietitty ld-

»

pi.

”Luulen et kaikista osa-alueista opin jotain uutta. Musta vaikken oiskaan
oppinut kauheesti mitddn uutta niin sekin on arvokasta huomata, ettd tossa-
han asiassa meijdin firmassa on tosi hyvdalld mallilla ja tohon suuntaan mei-
jdn pitddkin jatkaa. Oli tosi arvokasta kuulla jos meilld on joku hiukan hei-
kommissa kantimissa, niin sai ainakin yhden idean minkd oisin tddlld ottaa
kéiyttoon.
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Haastateltavat kokivat oppimista tapahtuneen myos ajankohtaisissa asioissa. Osa haasta-
teltavista nosti esille, ettd heiddn on tarkedd tietdd mitd hr-kentélld tapahtuu juuri nyt ja
koulutuksen avulla he kokivat saaneensa tdhin tietoa. He kertoivat oppineensa koulu-
tuksessa siitd, mitd heiddn kannattaisi ja pitdisi ehdottomasti tehda tilla hetkelld ja vas-
taavasti mitd ei pidd tehdd. Koulutuksen kerrottiin valaisseen myos sitd, mitkd ovat ti-

main hetken trendit hr-alalla.

"Mitddn osa-aluetta en osaa sanoa mis oppimista tapahtui, vaan yleisem-
min. Sellainen varmuus siitd, ettd mikd on ajankohtaista. Ja varmuutta siitd
mitd tdnd pdivand henkiloston kehittimisen saralla on hyvd tehdd ja mistd
Syystd.”

”Mulla oli erittdin arvokasta ndhdd mitd tdlld alalla tapahtuu tdlld hetkelld.
Mitd tutkimuksia on tehty, mitd havaittu ja vihdn rumemmin mitkd on ne
muotiasiat, silld niitdkin on. Pitdd tietdd milld termeilld nykyddn puhutaan.
Oli tdrkeetd, ettd pddsin tdmdn pdivdn statukseen omassa tilanteessani.”

Lisidksi osa haastateltavista kertoi oppimista tapahtuneen hr-alalla kédytettivédsséd sanas-
tossa. He kokivat saaneensa koulutuksen avulla sanat ja késitteet asioille, joita olivat

tyOstédneet jo jonkin aikaa omassa tydssdén.

"Tdllaiset kdsitteet mitd tuolla hr:n alueella puhutaan, niin niille sai lisdalu-
etta sen ympdirille, et ahaa mitd tarkoittaa osaamisen kehittaminen. Tuli li-
haa luitten ympdirille.”

”Oikestaan mun tehtdviin ei aikasemmin ole kuulunut strateginen pohdinta,
niin ithan siitd ensimmdisestd jaksosta alkaen tuli sellaisia ahaa-eldmyksid,
ettd ndinhdn sitd hommaa tehdddn ja ndinhdn se meilldkin on. Sai jotenkin
sen tietyn sateenvarjon alle kasitteitd.”

”Sain koulutuksesta sille mitd olin jo tehnyt niin sanat ja taustan, ettd noita
kdytdnnon juttuja oon jo hoitanut ja se onkin tdillainen termi ja takana tdl-
lainen teoria.”

Edellisten laajempien oppimistulosten liséksi haastatteluissa nousi esiin myds tarkempia
yksittdisid asioita, joissa haastateltavat kokivat oppimista tapahtuneen. Haastateltavat
kertoivat oppineensa koulutuksessa muun muassa osaamisen kehittimisestd, osaamis-
kartoituksista, kehityskeskusteluista, paremmista esimiestaidoista, strategisesta henki-
I6stojohtamisesta sekd viestinnidstd. Edelld luetellut eivit olleet haastateltaville henki-
l6ille erityisen uusia asioita, mutta kyseisiin seikkoihin saatiin koulutuksen aikana tis-

mennyksid ja uusia ndkokulmia.
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”Oma harjoitustyo liittyi osaamisen kehittidmiseen ja sen ainakin oppi. Oli-
han sielld niitd yksittdisid asioita mitkd jdi mieleen, niinku henkiloston hy-
vinvointiin, motivointiin ja kehityskeskusteluihin ja tin tyyppisiin juttuihin
liittyvdt asiat.”

”Oppimista tapahtui esimiestyon osalta ja mitd siihen kaikkea liittyy. Se
muokkasi mun ajatusmaailmaa ylipddtinsd kaikkiseltaan, mutta ainakin
pddhdn jdi tdllaisia hyvid kdytdantojd siitd, miten onnistunut esimiestyo saa-
daan aikaiseksi.”

”Toi osaamisen kehittimiseen liittyvdt asiat, kuten osaamiskartoitukset, niin
niissd on varmaan tapahtunut eniten. Sitten toi esimiestaitoihin liittyvdt asi-
at, kun aikasemmin en ole ollut varsinaisissa kursseissa mitkd ois kdsitelly
niitd. Luulen, et toi osaamisen kehittdminen on sellainen laajempi alue, mis-
sd tuli opittua eniten.”

”Ainakin toi osaamisen hallinta ja osaamisen kartoitukset. Sitten lisdks kaik-
kee tyohyvinvointiin ja esimiestyohon liittyvid palasia sieltd on tullut, mitd
on sitten yrittdnyt viedd kdytdntoon. Se osaamisen hallinta ja kehittidmisen
jakso oli erinomainen.”

Valmennusohjelmaan kuuluva puolipdivdinen Esiinny vakuuttavasti -koulutusosio jakoi
haastateltavien mielipiteitd. Osion tarkoituksena on kehittdd osallistujan henkilokohtai-
sia esiintymisvalmiuksia. Osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettei jakso vilttamaittd ole
olennainen tai tarpeellinen osa tidta koulutusta, mutta osa piti sitd ehdottomasti hyvéna ja
motivoivana. Muutamilla haastateltavista kyseinen jakso oli jopa yksi timén koulutuk-
sen valintaan vaikuttaneista tekijoistd. Kysyttdessd haastateltavilta missd he kokevat
oppineensa, nosti moni esille erityisesti juuri viestinnin ja esiintymistaidon. Niitd har-

joiteltiin muun muassa kyseisesséd Esiinny vakuuttavasti osiossa.

”Noh, ainakin se esiintymistaidon osuus sielld Maikkarilla oli hyvin positii-
vinen kokemus ja sieltd jdi selkeesti mieleen sellaisia hyvid oppeja milld ta-
valla pitdd ja mitd ei pidd tehdd esiintyessd yleisolle ja niin poispdin. Sieltd
jdi ihan sellaisia konkreettisia oppeja kiiteen, joista on ollut ihan hyotyd.”

”Sanotaan niin, ettd se oli hirveen hauska olla Maikkarilla se esiintymispdii-
vd, mutta toisaalta se oli sellainen raapaisu, ettd enemmdnkin sellainen hu-
pinumero. Et jos oikeesti pitdis harjoitella esiintymistd, niin sitd pitdis men-
nd erikseen harjoittelemaan.”

”Ehdottomasti toi liiketoimintaa tukeva henkilostostrategia ja viestintd tyo-
yhteisossd, niin toi viestintd kolahti muhun ku metrin halko. Siitd md olen
eniten ammentanut tyohoni.”
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Kaiken kaikkiaan haastateltavat kokivat oppineensa koulutuksen aikana. Oppimisen
padpaino oli laajemmissa kokonaisuuksissa, mutta myos yksittdisia oppimisenkohteita
nousi esiin. Vaikka oppimista koettiinkin tapahtuneen, suurimmalle osalle haastatelta-
vista koulutuksessa késitellyt asiat olivat jo entuudestaan tuttuja. Ndiden asioiden ker-
taaminen koettiin kuitenkin olleen hyvé asia silld se palautti mieliin unohtuneita asioita
ja koulutuksen avulla pystyttiin syventdmédn aikaisempaa tietimystd. Lisdksi osalla
haastateltavista viimeisestd koulutuksesta oli kulunut jo jonkin aikaa ja he kokivat pys-
tyneensid pdivittdimadn vanhat tietonsa vastaamaan nykypdivén trendejd. Projektityon ja
oppimisen vililld ndyttdisi haastattelujen perusteella olevan yhteys. Useat haastateltavis-

ta kertoivat oppimista tapahtuneen eniten aiheessa, josta myos tehtiin projektityo.

"Mun taustastani johtuen ei ollut mitddn vanhan kertaamista, vaan olin
than uusien asioiden edessd silloin.”

”Oli uutta ja vanhaa vihdn sekd ettd. Tietylld lailla varmaan aika monenkin
asian mieleen palauttamista. Mutta se vanhan mieleen palauttaminen oli eri-
laista. Sellainen asioiden kdytdnnonldheisyys ja niiden vieminen kdytdntoon
oli niille luennoitsijoilla hyvd. Se antoi sitd oppia lisdd.”

Arvioitaessa koulutuksen vaikutuksia oppimisen tasolla Kirkpatrickin mallin mukaan,
tulee ottaa huomioon ajan kuluminen koulutuksen péittymisen ja haastattelujen suorit-
tamisen vélilld. Tédsséd tapauksessa aikaa ehti kulua noin vuosi, jonka aikana osa koulu-
tuksessa opituista asioista saattoi sulautua osaksi pdivittdistd tyorutiinia. Tdstd johtuen
haastateltavien saattoi olla vaikeaa muistaa minkd osan tyostddn oli oppinut juuri

HRD3-valmennusohjelmassa.

6.4. Vaikutukset tyokdyttdytymisen tasolla

Edellisissd luvuissa kuvaillut muutokset oppimisen tasolla luovat Kirkpatrickin mallin
mukaisesti pohjaa my0s toiminnan tasolla tapahtuville mahdollisille muutoksille. Osa
haastateltavista uskoikin toimintansa muuttuneen koulutuksen jdlkeen, mutta heidédn oli
vaikeaa kertoa miten. Haastateltavien oli my0s vaikeaa eritelld johtuuko mahdollinen
muutos toiminnassa juuri HRD3-valmennusohjelmasta, vai olisiko samaan lopputulok-
seen paddytty myos ilman kyseistd valmennusohjelmaa. Koulutuksen ja haastattelujen
vilissd oli useissa yrityksessd kidyty 1dpi suuriakin muutoksia tai saatu pitkid projekteja

paitokseen. Lisdksi muutama haastateltavista oli kouluttanut itseddn vuoden aikana
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muissa koulutuksissa ja heiddn oli vaikeaa mééritelld, mikd muutos oli tulosta HRD3-

valmennusohjelmasta ja miki jostain toisesta.

"Toki koko ajan asioita on kehitetty ja kehitetddn, mut on vaikeeta sanoa, et-
td se ois pelkdstdcdn siitd koulutuksesta (HRD3) johtuvaa.”

”On vdhdn hankalaa sanoa, ettd mikd on just tdmdn Inforin koulutuksen
myotd tullut. Se on antanut jonkun osan lisdd mun omaan kokemukseen.”

Merkittidvin haastatteluissa esiin noussut omassa toiminnassa tapahtunut tulos liittyi
varmuuden saamiseen. Haastateltavista kymmenen koki saaneensa koulutuksen avulla
vahvistusta omalle toiminnalle ja he kokivat tdmidn vahvistuksen ndkyvin selvésti
omassa toiminnassaan. Haastateltavien mukaan heidin oli koulutuksen jdlkeen helpom-
pi puhua yrityksen sisélld henkiloston kehittdmiseen liittyvistd asioista, nyt kun osasivat
asiat paremmin. Koulutuksen aikana osa haastateltavista vakuuttui henkiloston kehitté-
misen tirkeydestd entisestdin, joka vaikutti sithen, ettd palattuaan toihin, he puhuivat
asiasta rohkeammin. Koulutuksessa késiteltdvit asiat myds muuttuivat muutaman haas-
tateltavan mielissd arkipdivdisemmiksi, joka helpotti kyseisten asioiden hoitamista
omassa tyossdidn. Kyseiset haastateltavat tavallaan siis huomasivat, etteivit késiteltavit
asiat olleetkaan niin vaikeita, mitd olivat aikaisemmin ajatelleet. Osa haastateltavista
kertoi lisdksi saaneensa koulutuksen jilkeen enemmain valtaa vaikuttaa yrityksen sisilld

asioihin.

”Nden koulutuksen tarkoituksen sellaisena, ettd se antaa kokonaisndkemystd

ja rohkeutta siihen, ettd mikd tdmd kenttd on. Ja tdd koulutus vastasi loista-
vasti sithen kysymykseen. Ja se taas ndkyy tyokdyttdaytymisessd siten, ettd
rohkeammin puhuu niiden asioiden puolesta, jotka kokee tdrkednd... Kokee
terveelld itsetunnolla ndmd asiat entistid merkityksellisemmiksi tyoyhteisossd
ja on hyvdlld itsetunnolla viemdssd niitd eteenpdin.”

”Se antoi sellaista selkdrankaa puhua asioista suuremmalla rintaddnelld ta-
lon sisdlla.”

“"Ennen kaikkea se ndkyy sellaisena mddrdtietoisena ja tavallaan itseensd
luottavana asenteena, ettd hei md tieddn mistd puhun ja ndmd asiat ovat tut-
tuja. Ennen kaikkea antoi luottamusta siihen ettei tdssd nyt oo sinddnsd mi-
tdadn kummallista, ettd sitd oli epdvarma kun kuvitteli ettei osaa jdsentdd nii-
td asioita. Se antoi ammatillista itseluottamusta.”

Toinen omassa toiminnassa tapahtunut muutos liittyi haastateltavien mukaan viestindin.

Osa haastateltavista kertoi kiinnittineensd enemmain huomiota omaan viestintidian koulu-
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tuksen jidlkeen. Koulutukseen kuuluva esiintymisjakson koettiin selkiyttineen kommu-
nikoinnin ja esiintymistaidon merkitystd tyOssd ja jaksolta saatiin lukusia vinkkeja
omaan esiintymiseen. Koulutuksen jidlkeen muutamat haastateltavat olivat kiinnittdneet

huomiota my0s koko yrityksen viestintddn ja kidyttdneet aikaa sen kehittamiseen.

“Meilld oli sielld sellainen esiintymisjakso, missd kdytiin ldapi esiintymistai-
toa ja videoitiin ja arvioitiin esiintymistd, niin se antoi vinkkid siitd minkd-
lainen on itse esiintyjdand. Se on kuitenkin tdrkedd, kun joutuu joskus itse
esiintymddn.”

”Mitd olen kouluttanut ndihin meijdn sisdisiin juttuihin, niin otin ihan suoria
vinkkejd niistd, mistd sain palautteena siitd omasta esiintymisestd ja mitd
kannattaa tehdd kun miettii sitd viestintdtilannetta. Otin sieltd ihan tietoisesti
sellaisia konkreettisia juttuja.”

Haastattelujen perusteella voidaan nostaa esiin my0s yksittdisid seikkoja, jotka ovat
muuttaneet haastateltavien omaa tyokdyttdytymistd ja toimintaa. Haastateltavat olivat
koulutuksen aikana vakuuttuneet ndiden asioiden tirkeydesti tai huomanneet yritykses-
sd olevan kehittdmistarvetta juuri kyseisissid asioissa. Toihin palattuaan haastateltavat
ovat kiinnittdneet huomiota néihin asioihin ja kiyttineet aikaa kyseisten seikkojen ke-
hittdmiseen, josta johtuen my0s heidin oma péivittdinen toiminta on muuttunut. Haasta-
teltavat kertoivat kidyttdvdnsd enemmidn aikaa muun muassa kehityskeskusteluihin,
osaamiskartoituksiin, palaverikdytintoihin sekid osaamisen kehittdmiseen ja johtamiseen

yleisesti.

“Esim. just kehityskeskustelut ja tuloskeskustelut, niin niissd missd md olen
mukana, niin ne on selkiintyneet.”

“Tietysti sanotaan, et tdhdn osaamisen kehittimiseen ja johtamiseen yleises-
ti on tullut kiinnitettyd huomiota ja sitd on tullut vietyd eteenpdin ja niin
edelleen.”

Lisidksi useat haastateltavista kokivat koulutuksen jidlkeen hr:n ja johdon lidheisen yh-
teistyon entistékin tirkeammaéksi. Koulutuksen jdlkeen haastateltavat ovat kiinnittineet
enemmdn huomiota ja tutkineet, miten hr voisi olla johdolle aidosti tukena ja pédinvas-

toin miten johto kokisi henkiloston kehittimisen tirkedmméksi ja 1dhtisi sithen mukaan.

“Saattaa olla ettd osaltaan tdmd koulutus oli vaikuttamassa siihen, ettd olen
kiinnostunut enemmdn strategisesta hr-tyostd. Elikkd miten hr-funktio orga-
nisaatiossa voi olla paremmin liiketoiminnan oikeena tukena eikd vain erilli-
send yksikkond, jossa hoidetaan jotain epdmddrdisid henkilostoasioita.”
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”Se ehkd kun olen pitinyt henkilostonkehittdmistd tdrkednd ja tdmdn jdilkeen
tunsi ettd se on vield enemmdn tirkedd. Joka paikassa puhun siiti ja sen
tarkeydestd, ja kuinka pitdd sada johto mukaan ja pitdd saada kehittdd ihmi-

»»

sid.

Kaiken kaikkiaan koulutuksella ndyttdisi olleen vaikutusta haastateltavien tyokayttiy-
tymiseen ja toimintaan. Haastateltavat kuitenkin painottivat, etteivit voi valttdmattd
antaa omassa toiminnassa tapahtuneista muutoksista kaikkea kunniaa Inforin HRD3-
valmennusohjelmalle. Heiddn oli vaikeaa médritelld johtuivatko toiminnassa tapahtu-
neet muutokset juuri kyseistd koulutuksesta, vai olisiko muutoksiin pdddytty ilman kou-
lutustakin. Useat haastateltavista totesivat toimintamuutosten olevan monen tekijdn yh-
teissumma, johon HRD3-valmennusohjelma oli antanut oman merkittdvin panoksensa.
Haastateltavilta kysyttiin ohimennen, onko joku tekijd vaikuttanut kielteisesti opittujen
asioiden kéytdntoon siirtymistd. Merkittdvimmaksi tekijdksi nousi aika. Suurin osa
haastateltavista vastaa yrityksessddn muustakin kuin henkiloston kehittdmisestd, joten

kehittdmiseen kéytettidvissd oleva aika on heilld rajoitettu.

”Niinku alussa vdhdn sanon, niin mun oma toimenkuva on tosi pirstaleinen.
Jos pddpaino ois ndissd henkilostojohtamisen asioissa, niin uskon et ois pa-
remmin pystynyt sitd soveltamaan. Mutta kun se on van yksi pieni, mutta
merkittdvd osa, niin aika ei ole yksinkertaisesti riittinyt siihen et ois saanut
ndmd uudet asiat toimimaan.

6.5. Vaikutukset organisaation tasolla

Kirkpatrickin mallin mukaisesti viimeiselld tasolla arvioidaan koulutuksen mahdollisia
vaikutuksia koko organisaation toimintaan. Suurin osa haastateltavista uskoi HRD3-
valmennusohjelmalla olleen vaikutusta myos organisaation toimintaan, mutta heidédn oli
vaikeaa eritelld yksittdisid seikkoja. Muutamat haastateltavista pohtivat timén johtuvan
siitd, ettei yhden henkilon kouluttamisella vilttamaéttd saavuteta huomattavia muutoksia
suuressa yrityksessd. Lisédksi kuten tyokdyttaytymisen, myos tilldkin tasolla haastatelta-
vien oli vaikeaa miiritelld mitkd tapahtuneet muutokset olivat tulosta juuri tistd koulu-

tuksesta ja mihin tuloksiin olisi paddytty ilman koulutustakin.

”En sanoisi, ettd tdillainen yhden ihmisen kouluttaminen muuta koko yrityk-
sen kdytdntojd, vaan se miten md kohtaan ne toiset ihmiset ja miten me yh-
dessd niitd hommia rakennetaan. Pienelld viiveelld koulutukset tuottaa tulos-
ta.”
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”On aika paljon sellaisia isoja henkilostoprosesseja mitd meilld on uudistet-
tu, mutta se ei taida olla pelkdstddn tdmdn koulutuksen tuottamaa satoa,
vaan oiskohan siihen pdddytty vdhdn toisenlaisellakin aikataululla muita
reittejd pitkin, sitd md en osaa sanoa. ”

Suurin osa haastateltavista koki koulutuksen vaikuttaneen organisaation toimintaan hei-
didn oman osaamisen kehittymisen kautta. Haastateltavat kertoivat kehittyneenséd koulu-
tuksen aikana ja uskoivat timéin myo6tivaikuttavan myos organisaation toimintaan siten,
ettd yritykselld oli kiytettidvissddn koulutukseen jilkeen entistd parempi henkilostonke-

hittdjd ja HR-ammattilainen.

”Kehittyminen selkeinten ndkyy siind, ettd md olen itte kehittynyt ja niilld on
entistd pdtevimpi hr-ihminen talossa ja sitd kautta se heijastuu kaikkiin pro-
Jjekteihin missd md olen mukana.”

”Silld lailla ndkyy, ettd kun joku antaa mulle tilauksen esim. luo joku koulu-
tussisdlto, niin kaivan silloin sellaista materiaalia mikd liittyy siihen aihee-
seen. Namd on sellaisia, et on kauheen vaikeaa osoittaa, ettd on spesialisti
tassd, niin jos voi lyhyelld aikaviiveelli kaivaa materiaalia heiddn avuksi ja
ldhted viemdn sitd asiaa eteenpdin heiddn kanssaan, niin vditdn ettd tamd
tuntuu myos koko organisaation tasolla.”

Yli puolet haastateltavista kertoi, ettd koulutuksen jilkeen oli tapahtunut muutoksia ke-
hityskeskustelukédytdnnoissd ja tdmén vaikuttaneen luonnollisesti myds organisaation
toimintaan. Muutamassa yrityksessd muutoksia kehityskeskusteluissa ei ollut vield haas-
tattelujen tapahtuessa saatu toimintaan, mutta niiden kehitystd pohdittiin parhaillaan.
Osassa yrityksistéd kehityskeskusteluita ei ollut kidytetty aikoihin ja koulutuksen jilkeen
tdmad toiminto otettiin jdlleen kdyttoon. Niissd yrityksissd, joissa kehityskeskusteluja oli
kdyty viime vuosien aikana, saatiin kdytdntoon tehtyid koulutuksen avulla jonkinasteisia

tdsmennyksii ja parannuksia.

”Konkreettisesti tamd (koulutus) nikyy meijin organisaatiossa silld lailla,
ettd saatiin jamdkoitettyd tdtd meiddn kehityskeskustelukdaytdntod... Ettei ne
ole vain esimiehen ja tyontekijin vilinen kahdenkeskinen jutustelutuokio,
vaan ettd siitd oikeesti seuraa jotain kehittymissuunnitelmia.”

”Meilld noi kehityskeskusteluasiat oli ihan retuperdllddn. Md en tiedd koska
viimeks niitd oli kdyty, niin se perinne tossa elvytettiin kylld.”

”No kehityskeskusteluissa silld lailla, ettd se miten se tehdddn meilld, niin se
tuli kohdennettua oikein, eli sen sai lihemmdksi kdytintod pois sellaisesta
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termiviidakosta. Siitd tuli kdytidnnon tyokalu. Se me pystyttiin uudistamaan
erilailla ja se vastaa enemmdn tarkoitustaan nyt.”

Edellisessd luvussa kerrottiin jo, ettd osa haastateltavista oli koulutuksen jilkeen kiinnit-
tdnyt huomiota omaan esiintymiseensa ja viestintdidnsid. Taméan lisdksi muutamat haasta-
teltavista kertoivat, ettd tiedottamiseen ja viestintdédn oli alettu kiinnittdd huomiota myos
yritystasolla. Yrityksissd oli muun muassa linjattu viestinnin vastuita uudelleen ja lisét-
ty tiedottamista huomattavasti. Muutamassa yrityksessd oli liséksi tehostettu palaveri-
kiytidntojd, joiden avulla muun muassa viestintdd pystyttiin tehostamaan. Néiden toi-
menpiteiden koettiin vaikuttaneen myos koko organisaation toimintaan. Edelld lueteltu-
jen muutosten lisdksi muutamassa yrityksessd oli koulutuksen jdlkeen Kkiinnitetty

enemmaéan huomiota myos tyohyvinvointiin.

“Tiedottamiseen kiinnitin koulutuksen jdlkeen huomiota, elikkd sitd sain
avoimemmaksi kylld... Tiedottamisen lisddmisen ja palaverikdytdntojen pa-
rantamisen kautta meiddn asiat tddlld on parantunut huomattavasti ja ihmi-
set tietdidi enemmdin asioista ja ovat tyytyvdisempid.”

”Isompia asioita mitd kdynnistettiin sen (koulutuksen) pohjalta, niin meilld
on tdllainen viestintdstrategiakeskustelu kdynnissd. Viestintdvastuita ja lin-
jauksia ollaan mietitty tarkemmin puhtaasti sen Abergin puheenvuoron jiljil-
td. Se sytytti mut niin tdydellisesti ja huomasin ettd monessa asiassa viestind
Jjohtamisessa on niin merkittdvdssd asemaassa, ettd meijdn taytyi tehdd se
tadlld selkedmmdiksi.”

”Kaikkein ndkyvin tdlld hetkelld on varmaan se, ettd tdd tyohyvinvointiproj-
keti on ldhtenyt hyvin etenemdcdn. Esimiehet ja myos henkilosto osaa keskus-
tella ndistd asioista enemmdn ja tiedottaa niistd ihan toisella tavalla.”

Haastateltavien kokemukset koulutuksen vaikutuksista koko organisaation toimintaan
olivat pidasiassa myonteisid ja suurin osa haastateltavista uskoi koulutuksen vaikutta-
neen organisaation toimintaan. Tétd tunnetta saattaa selittdd osaksi my0Os koulutuksen
yleinen arvostaminen ja usko siihen, ettd koulutus on hyddyllinen paitsi osallistujalle
my0s koko hinen organisaatiolleen. Selkeinten koulutuksen koettiin vaikuttaneen orga-
nisaation toimintaan muun muassa kehityskeskustelujen, tiedottamisen, tyohyvinvoin-
nin ja koulutukseen osallistuneiden henkildiden osaamisen kehittymisen kautta. Haastat-
teluissa nousi esille, ettd niissd asioissa, joiden osalta oli tapahtunut muutoksia myos
haastateltavien omassa toiminnassa, tapahtui jonkin asteisia muutoksia myds organisaa-
tion tasolla. Vain muutama haastateltavista mainitsi projektityon, kun heiltd Kysyttiin

koulutuksen vaikutuksista organisaation toimintaan.
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7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut lisdtd tietdmystd koulutuksen vaikuttavuudesta ja
tarkastella HRD3-valmennusohjelmaan osallistuneiden henkilokohtaisia kokemuksia
valmennusohjelman vaikuttavuudesta. Konkreettisena tavoitteena on ollut keritd tietoa
siitd mitd mieltd valmennusohjelmaan osallistuneet ovat koulutuksesta ja mitd he koke-
vat oppineensa sekd miten he ajattelevat valmennusohjelman vaikuttaneen heidédn

omaan ja toisaalta koko organisaation toimintaan.

Téassd luvussa tullaan tekemdidn yhteenveto tutkimuksen tuloksista sekd arvioidaan sih-
koisen kyselyn kiytettavyyttd. Lisdksi pohditaan Kirkpatrickin vaikuttavauden arvioin-
timallin toimivuutta tdmin tyyppisessd tutkimuksessa. Viimeiseksi kdydédédn 1dpi paran-
nusehdotukset Inforin tulevaisuudessa mahdollisesti tekemille vaikuttavuustutkimuksil-

le.

7.1. Yhteenveto tuloksista

Valmennusohjelman vaikuttavuutta ldhdettiin tutkimaan Kirkpatrickin ensimmaiisen
kerran vuonna 1959 esittelemén neljdn tason arviointimallia hyodyntdmélld. Haastatte-
lujen teemat muodostettiin kyseisen mallin tasojen mukaisesti. Aluksi pyrittiin kuiten-
kin selvittiméidn koulutuksen tarvetta, eli syitd sille miksi haastateltavat olivat ldhteneet
HRD3-valmennusohjelmaan ja miksi he valitsivat juuri Inforin jdrjestimén kyseisen

koulutuksen.

Kirkpatrickin mallin ensimmaiselld eli reaktioiden tasolla kyse on hyvin pitkilti asia-
kastyytyviisyyden mittaamisesta. Haastattelujen avulla pyrittiin selvittimiin haastatel-
tavien yleisid mielipiteitd koko koulutusohjelmasta. Ne liittyviat yleisesti koulutuksen
sisdllon ja rajausten lisdksi koulutusmenetelmiin, ulkoisiin kouluttajiin ja koulutuksen
puitteisiin. Toisella eli oppimisen tasolla pyritddn selvittiméddn kokeeko haastateltava
oppineensa koulutuksen aikana jotain eli minkélaisia vaikutuksia valmennusohjelmalla
on ollut haastateltavien tietoihin, taitoihin ja asenteisiin. Kolmanneksi pyrittiin selvitta-
midn onko haastateltavan toiminta muuttunut koulutuksen myo6téd ja onko hidn pystynyt
siirtimédan koulutuksessa oppimaansa kidytintoon. Kyseiset vaikutukset liittyvit Kirk-
patrickin tyokdyttdytymisen tasoon. Viimeiselld eli fulosten tasolla haastateltavilta ky-
syttiin heiddn nidkemystdédn siitd, ndkyyko kehittyminen myos koko organisaation toi-

minnassa. Viimeiseksi haastateltavilta kysyttiin mikd oli heiddn mielestd koko koulu-
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tuksen parasta antia. Tdhdn saadut vastaukset olivat niin samantapaisia reaktioiden ta-

solla saatuihin vastauksiin, ettd ne pditettiin yhdistia.

HRD3-valmennusohjelmaan ldahdettiin lukuisista syistd. Merkittavimmaksi syyksi ndyt-
tdisi nousseen halu pidivittdd, lisdtd ja vahvistaa omaa tietimystddn. Haastateltavat ker-
toivat halunneensa kartoittaa omaa alaansa ja tietdd mistd HR-kentélld puhutaan juuri
silld hetkelld. Muutamalla haastateltavalla viimeisestd koulutuksesta oli kulunut jo jon-
kin verran aikaa ja HRD3-valmennusohjelma koettiin sopivaksi koulutukseksi sen het-
ken tarpeeseen. Koulutukseen ldhdettiin myods benchmarkkaamaan omaa toimintaa mui-
hin yrityksiin. Vertauskuvaa toiminnalle ldhtivit erityisesti hakemaan sellaiset haastatel-
tavat, jotka olivat yksin vastuussa koko henkilostdosaston toiminnasta. Lisdksi ndma
henkil6t toivoivat saavansa kollegoita yritysrajojen ulkopuolelta, joiden kanssa voisi
keskustella henkilostonkehittimiseen liittyvistd asioista ja jakaa kokemuksia. Koulu-
tuksella ldhdettiin muutamassa yrityksessd hakemaan myos selvennysté dskettdin perus-
tettuun toimeen. Edellisten liséksi koulutukseen osallistumiseen johti muutamilla haas-

tateltavilla tietty spesifi tarve tai tyon edellyttima jatkuva kouluttautuminen.

Yleisesti voidaan sanoa, ettd haastateltavien mielipiteet HRD3-valmennusohjelmasta
olivat hyvinkin myonteisid. Haastateltavat kertoivat koulutuksen toimineen kokonai-
suudessaan. Infor oli onnistunut haastateltavien mielestd koulutuksen rajauksessa ja
siten koulutuksessa oli keskitytty oikeisiin osa-alueisiin. Erityistd kiitosta haastateltavat
antoivat koulutusohjelman laajuudesta ja kattavuudesta. Haastateltavat kertoivat myos
olleensa tyytyviisid koulutuksen puitteisiin ja materiaaleihin. Koulutusohjelman osallis-
tujamadrin kerrottiin olleen sopiva. Jos koulutukseen olisi osallistunut enemmén ihmi-
sid, ei valttdmattd olisi saatu samanlaista yhteishenked aikaiseksi. Tilat olivat olleet so-
pivat tille osallistujamaérélle ja Inforin sekéd ulkopuolisten kouluttajien jakama materi-
aali oli haastateltavien mukaan hyvii ja niistd koettiin olleen hydtyd myos koulutuksen
jalkeen. Kiitosta saivat my0s kouluttajat. Ulkopuoliset kouluttajat néhtiin oman alansa
ammattilaisina ja heididn kouluttajaosaamistaan kehuttiin. Myo6s Inforin puolelta osallis-
tuneen Paulan ldsndolo koettiin hyvéksi. Paulan kerrottiin onnistuneen pitimiin koko

koulutuksen ajan ylld “punaista lankaa”.

Inforin kéyttamien tyoskentelytapojen kerrottiin olleen toimivia. Usein haastateltavat
ottivat tyoskentelytavat puheeksi jo ennen kuin heiltd ehdittiin kysyé niistd. Vuorovai-
kutteisten luentojen koettiin olleen hyvid, mutta haastateltavat jakautuivat kahteen ryh-
midn, sen mukaan mitd mieltd he olivat ryhmitoiden ja luentojen vélisestd suhteesta.

Puolet haastateltavista oli tyytyviisid luentojen ja harjoitusten véliseen suhteeseen, mut-
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ta puolet haastateltavista toivoi, ettd luentojen osuutta vidhennettdisiin ja harjoitusten
madrdd lisdttaisiin. Haastateltavien mukaan kyseinen suhde oli kuitenkin sidoksissa ké-
siteltivddn aiheeseen niin, ettd jos luennoitsija tai aihe oli heikko, kaivattiin harjoituksia
lisdd ja painvastoin. Oppimispdivikirja oli kaikkien kahdentoista haastateltavan mielesta
erinomainen keino lisdtd oppimista. Jotkut haastateltavista mainitsivat kokeneensa péi-
vikirjan pitdmisen ajoittain raskaaksi, mutta ottivat aikaa sen kirjoittamiselle, silld he
kokivat sen ehdottomasti hyodylliseksi. Projektityonkin kerrottiin palvelleen tarkoitusta
ja sen koettiin olevan oiva keino sitouttaa osallistuja suorittamaan koulutuksen huolel-
lista. Ne haastateltavat, joilla ei ollut valmiiksi aihetta, miettivit tyon hyodyllisyytta.
Kyseiset henkilot pohtivat myos mahdollisuutta korvata projektityd esimerkiksi pari-

tyoskentelylla.

Koulutuksen parhaaksi anniksi haastateltavat nostivat useimmin muut osallistujat, joi-
den kanssa voisi vaihtaa kokemuksia ja parhaita kiytintoja. Koulutus mahdollisti myos
oman yrityksen tilanteen tai toiminnan benchmarkkaamisen muihin yrityksiin. Erityises-
ti sellaisille henkil6ille, jotka ovat vastuussa yksin koko henkildstoosastosta, oli tirkedd
padstd keskustelemaan muiden HR-ihmisten kanssa. Muutamat haastateltavat kertoivat
hyodyntdaneen aktiivisesti koulutuksen aikana muodostunutta verkostoa myos koulutuk-
sen jilkeen. Myos koulutuksen kokonaisuus ja sisdlto nostettiin koulutuksen parhaaksi
anniksi, samoin ulkopuoliset kouluttajat. Koulutuksessa oli keskitytty juuri oikeisiin
asioihin ja koulutuksen aikana oli saatu kattava kuva HR-kentéin ajankohtaisista asioista.

Edellisten seikkojen lisdksi projektityo ja yrityscaset nostettiin parhaaksi anniksi.

Haastateltavien reaktiot koulutuksesta olivat siis padasiassa myonteisid. Reaktioita tar-
kasteltaessa tulisi kuitenkin ottaa huomioon, ettd aikaa kului koulutuksen péattymisen ja
haastattelujen vililld yksi vuosi. Tuon vuoden aikana aika oli kullannut haastateltavien
muistoja ja he olivat varmasti unohtaneet jo joitakin mielipiteitdan koulutuksesta.
Myonteisistd mielipiteistd huolimatta haastateltavat nostivat esiin muutamia kehitti-
misenkohteita. Kehitettdvdd néhtiin olevan muun muassa ryhmétéiden ja vapaiden kes-
kustelujen madrassd, yhden koulutuspdivén kestossa seki kirjapaketin hyodyntamisessa.
Lisdksi projektityon ohjaukseen toivottiin parannuksia. Varsinkin sellaiset haastatelta-
vat, jotka olivat jannittdneet projektityon tekemisti, olisivat toivoneet kyseiseen tyohon
enemman ohjausta. Useat haastateltavat toivoivat lisdksi jonkinlaisen kertauspdivén tai

jatkokurssin jéarjestimisti HRD3-valmennusohjelmalle.

Kaikki haastateltavat kertoivat oppimista tapahtuneen, mutta kokivat vaikeaksi yksit-

taisten kohteiden erittelemisen. Suurin osa haastateltavista kertoikin merkittivimman
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oppimisen kohteen olleen nikemyksen lisddntyminen. Koulutuksen jidlkeen kokonai-
suuden hahmottaminen oli helpompaa ja sen koettiin avartaneen omaa tietimystd HR-
kentdstd. Koulutuksen avulla haastateltavat kertoivat oppineen omasta tyostidin ja koki-
vat saaneensa varmistusta tdhdnastiselle toiminnalleen. Toisaalta koulutuksessa oli opit-
tu myOs parhaista toimintatavoista, silld koulutus mahdollisti oman toiminnan vertaile-
misen muihin yrityksiin. Lisdksi haastateltavat kokivat oppimista tapahtuneen ajankoh-

taisissa asioissa sekid HR-sanastossa.

Edellisten laajempien oppimistulosten lisdksi haastateltavat nostivat esiin myos yksittéi-
sid asioita, joista he kokivat oppineensa. Niitd olivat muun muassa osaamisen kehitté-
minen, osaamiskartoitukset, kehittimiskeskustelut, esimiestaidot, strateginen henkilos-
tojohtaminen seké esiintymistaidot. Kaiken kaikkiaan oppimisen péddpaino oli laajem-
missa kokonaisuuksissa, mutta niiden liséksi oppimista koettiin tapahtuneen myos yksit-
tdisissd asioissa. Vaikka oppimista koettiinkin tapahtuneen, olivat kisiteltdvét asiat
haastateltaville piddasiassa tuttuja. Asioiden kertaamisen koettiin kuitenkin olleen hyo-
dyllistd, silld koulutus palautti mieliin jo unohtuneita seikkoja ja sen avulla pystyttiin

syventdmain jo olemassa olevaa tietimysta.

Osa haastateltavista uskoi heididn toimintansa muuttuneen koulutuksen jilkeen, mutta
heidin oli vaikeaa eritelld, johtuiko kyseinen muutos juuri HRD3-valmennusohjelmasta
vai olisiko siihen paddytty myos ilman koulutusta. Tdhédn vaikutti muun muassa yrityk-
sissd tapahtuneet suuretkin muutokset tai pitkédaikaisten projektien padttyminen. Lisdksi
osa haastateltavista oli kouluttanut itsedin muissa koulutuksissa HRD3-
valmennusohjelman pédttymisen ja haastattelujen vilissd. Merkittivin muutos toimin-
nassa haastateltavien mukaan liittyi varmuuden saamiseen. Osa haastateltavista kertoi
saaneensa rohkeutta puhua enemmain henkiloston kehittimiseen liittyvistd asioista yri-
tyksen sisilld, nyt kun he tiesivit asiasta enemmaén. Koulutuksessa kisitellyt asiat olivat
myo6s muuttuneet tutuimmiksi, miké helpotti tdiden tekemistd koulutuksen jidlkeen. Toi-
nen merkittavd muutos haastateltavien omassa toiminnassa liittyi viestintddn. Koulutuk-
sen jalkeen haastateltavat olivat kiinnittdneet enemmin huomiota omaan tapaansa esiin-
tyd ja tiedottaa asioista. Edellisten lisdksi voidaan haastattelujen perusteella nostaa esiin
myoOs yksittdisid seikkoja, jotka olivat vaikuttaneet haastateltavien normaaliin tyokéyt-
taytymiseen. Koulutuksen jédlkeen haastateltavat olivat kiinnittdneet enemmin huomiota
muun muassa kehityskeskusteluihin, osaamiskartoituksiin, palaverikdytdantoihin, osaa-

misen kehittimiseen ja johtamiseen yleisesti sekd HR:n ja johdon yhteistyohon.
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Viimeiselld vaikutustasolla tutkittiin HRD3-valmennusohjelman vaikutuksia koko or-
ganisaation tasolla. Suurin osa haastateltavista uskoi koulutuksen vaikuttaneen myos
organisaatiotason toimintaan, mutta kokivat yksittdisten seikkojen maéérittelemisen vai-
keaksi. Haastateltavien mukaan tdmai saattoi olla seurausta muun muassa siitd, ettei yh-
den ihmisen kouluttamisella vilttimattd saavuteta merkittdvia muutoksia suurissa orga-
nisaatioissa. Lisiksi haastateltavien oli tilldkin tasolla vaikeaa eritelld, mitkd muutokset
olivat seurausta juuri HRD3-koulutusohjelmasta. Suurin osa haastateltavista koki koulu-
tuksen vaikuttaneen organisaation toimintaan siten, ettd yritykselld oli koulutuksen jil-
keen kéytettidvissddn entistikin parempi HR-ammattilainen. Lisédksi yli puolet haastatel-
tavista kertoi kehityskeskusteluissa tapahtuneen muutoksia koulutuksen jidlkeen. Muu-
tamassa yrityksessi kehityskeskustelut olivat parhaillaan tyon alla. Koulutuksen jidlkeen
my0s organisaatiotason viestintddn oli muutamassa yrityksessd kiinnitetty huomiota.
Viestinnédssad tapahtuneita muutoksia olivat muun muassa viestintdvastuiden uudelleen
linjaus, tiedottamisen lisdédaminen sekd palaverikdytdantdjen tehostaminen. Edellisten li-
sdaksi muutamassa yrityksessd oli koulutuksen jidlkeen myos kiinnitetty enemmén huo-

miota tyohyvinvointiin.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd haastattelujen perusteella kaikilla neljdlla tasolla
voitiin ndhdi jonkinlaisia vaikutuksia. Merkittavimmait esiin nousseet tulokset on koottu
yhteen seuraavaan taulukkoon, jonka tarkoituksena on tiivistdd tulokset. Taulukossa ei

ole otettu kantaa vaikutusten esiintymistiheyteen (taulukko 3).
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Taulukko 3. Yhteenveto koulutuksen vaikutuksista.

Kirkpatrickin
arviointitaso

Haastatteluissa esiinnousseita asioita

Reaktioiden taso

- koulutus toimiva kokonaisuus, sisilto sopivan laaja ja rajattu oikein

- hyviit puitteet ja materiaalit, sopivan kokoiset tilat

- toimivat tydskentelytavat, vuorovaikutteisuus hyvai

- kouluttajat oman alan ammattilaisia ja osaavia kouluttajia

- harjoitusten mééri jakoi mielipiteet: osan mielestd suhde hyvé, osa toivoi lisdd
- oppimispiivikirja jokaisen mielesti toimiva ja hyvi kdytantod

- projektity6 péddasiassa hyvi ja palveli tarkoitustaan,

niille raskas joilla ei sopivaa aihetta, ohjaukseen kaivattiin parannusta

Oppimisen taso

- nikemys lisddntyi, ndki kokonaisuuden ja avarsi tietdmysti hr- kentédsti

- vahvisti olemassa olevia tietoja ja késityksid

- koulutus antoi tukea tihdnastiselle toiminnalle

- koulutuksen aikana sai vertailutukea toisista yrityksistd omalle toiminnalle

- ajankohtaiset asiat ja timin hetken trendit tutuiksi

- hr-sanasto tutuksi

- esille nousseita yksittdisid oppimiskohteita: osaamiskartoitukset, esimiestaidot,
kehityskeskustelut, viestintd, strateginen henkilostdjohtaminen

Tyokiyttiytymisen taso

- koulutuksen avulla sai varmuuden omalle toiminnalle ja vahvistusta sille

- koulutuksen jilkeen asioista oli helpompi puhua, kun tiesi varmasti misti
puhuu

- omaa esiintymistaitoa ja viestintdi kehitettiin

- késitellyt asiat muuttuivat arkipdivdisemmiksi, helpompi tarttua toimeen

- hr:n ja johdon yhteistydhon kiinnitettiin huomiota enemmin

- yksittdisid asioita, joihin kiinnitettiin koulutuksen jdlkeen enemmén huomiota:
kehityskeskustelut, osaamiskartoitukset, palaverikdytdnnot

Organisaation taso

- oman osaamisen kehittyminen heijastuu koko organisaation toimintaan,
yritykselld kdytdssdidn nyt parempi HR-ammattilainen

- kehityskeskustelut elvytettiin tai kiytdntdd kehitettiin

- yrityksen viestintdd seki tiedottamista lisdttiin ja linjauksia tismennettiin
- palaverikdytint6jd tehostettiin

- tydhyvinvointiin kiinnitettiin enemmin huomiota organisaatiotasolla

7.2. Kirkpatrickin vaikuttavuuden arviointimallin kdytettavyys

Kirkpatrick esitteli ensimméisen kerran vuonna 1959 oman neljén tason arviointimallin-

sa. Viidenkymmenen vuoden historiasta huolimatta, malli on edelleen sovellettavissa

tutkittaessa timén pdivin koulutusten vaikuttavuutta. Kyseinen malli valittiin tdhén tut-

kimukseen sen soveltuvuuden vuoksi. Mallia voi kiyttdd tutkittaessa koulutusten vai-

kuttavuutta sekd palvelun ostajan ettd my0os palvelun tarjoajan, tissd tapauksessa Info-
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rin, ndkokulmasta. Mallissa vaikutusten arvioiminen aloitetaan vasta koulutusohjelman
alettua, eikd keskitytd niinkdin muun muassa koulutustarpeen tai oikean koulutusmene-
telmén valintaan. Kyseiset seikat on selvitetty valmiiksi jo yrityksen sisélld ennen kou-
lutuksen alkamista.

Tutkimusta tehtidessd havaittiin kuitenkin muutamia heikkouksia mallin sovellettavuu-
dessa. Oppimisen, tyokédyttdytymisen ja organisaation toiminnan tasojen muutokset se-
koittuivat helposti toisiinsa. Lisdksi haastatteluissa saatiin kyseisilld tasoilla toistuvasti
samoja vastauksia. Usein esiintyi sama kuvio: haastateltava koki oppineensa koulutuk-
sen aikana jostain asiasta johon hédn tyohon palattuaan kiinnitti aikaisempaa enemmaén
huomiota ja tdimid muutti hinen omaa tyokdyttdytymistddn. Usein haastateltavat olivat
lisdksi yrittineet muuttaa kyseistd, tirkedksi kokemaansa asiaa, myos yritystasolla ja
tdma vaikutti jonkinasteisesti koko organisaation toimintaan. Lisdksi haastateltavien oli
vaikeaa maédritelld mitkd muutokset johtuivat juuri HRD3-valmennusohjelmasta ja mi-
hin tuloksiin olisi luultavasti paddytty myos ilman kyseistd koulutusta. Useat haastatel-
tavista uskoivat koulutuksen antaneen oman panoksensa muutoksiin, mutta kaikkea

kunniaa niisté ei voinut antaa vain kyseiselle koulutukselle.

Muutamasta heikkoudestaan huolimatta malli pakottaa tutkijan keskittymiin reaktioi-
den tasoja pidemmidlle ja kiinnittdmaddn huomiota my6s muihin vaikutuksiin. Usein vai-
kutusten arviointi jad koulutuksen lopussa jaettavan palautelomakkeen tasolle, mutta
Kirkpatrickin mallia hyodyntdmélld voidaan arvioida koulutusten vaikutuksia myds
kolmella muullakin tasolla. Tédssd tutkimuksessa mallin avulla pystyttiin osoittamaan,
ettd HRD3-valmennusohjelmalla oli haastateltavien mukaan jonkinasteisia vaikutuksia
kaikilla neljilld tasolla. Kirkpatrickin mallia kédytettdessd koulutusten vaikutusten tutki-
miseen on muistettava, ettd kyse on aina haastateltavien omista subjektiivisista kasityk-
sistd ja kokemuksista, joiden perustella ei voi muodostaa yleispitevid vastauksia koko

valmennusohjelman vaikuttavuudesta.

7.3. Sahkoinen kysely

Tami gradu on ensimmadiinen osa Inforin laajempaa kehittamisty6td, jonka tarkoituksena
on tuottaa tyokaluja Inforin koulutusten vaikuttavuuden jatkuvaan arviointiin. Tutki-
musta aloitettaessa Infor Oy:td kiinnosti HRD3-valmennusohjelman vaikutusten lisidksi
tietdd, olisiko tdmin tyyppisen koulutuksen vaikutuksia mahdollista tulevaisuudessa

arvioida sdhkoiselld kyselylld. Sdhkoinen kysely olisi Inforin taholta timin tyyppiseen
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tutkimukseen verrattuna helpommin jarjestettavissd. Tdma kysymys péétettiin ottaa tut-
kimukseen mukaan, mutta vain sivuavassa merkityksessd. Kysymys ei siis kuulu varsi-
naiseen tutkimusongelmaan ja kyselyistd saatuja vastauksia ei siten myoskédan kaytetty

tulosten muodostamisessa.

Niitd kymmentd valmennusohjelmaan osallistunutta henkil6d, joita ei haastateltu val-
mennusohjelman vaikuttavuudesta joko puhelimitse tai kasvokkain, pyydettiin vastaa-
maan sdhkoiseen kyselyyn (Liite 3). Kymmenestd henkilostd neljd vastasi kyselyyn
midrdaikaan mennessd, mutta yksi heistd tdytti kyselyn vain osittain. Tédten sdhkoisen
kyselyn vastausprosentiksi saatiin 30 % ja tdmén voidaan sanoa olevan vield hyvd. Vas-
tausten madrd tulisi kuitenkin suhteuttaa tutkimusotokseen, joten tidssd tapauksessa jos
kaikkia 22 osallistujaa olisi pyydetty vastaamaan sdhkoiseen kyselyyn, olisi vastauksia
saatu kyseiselld vastausprosentilla vain kuudelta henkiloltd. Tdmén kokoisesta aineistos-

ta olisi luultavasti vaikeaa tehdé paatelmid koulutuksen vaikutuksista.

Séahkoisen kyselyn kdytettavyyttd harkittaessa tulisi ottaa huomioon myds vastausten
laatu. Téssd tapauksessa kyselyssd kéytettiin avoimia kysymyksid, silld valmiiden vaih-
toehtojen antaminen olisi ollut vaikeaa. Kun kysely jirjestetddn kiyttimailld avoimia
kysymyksid, on vastaajien helppo tiyttdd kysely vajavaisesti. Lisdksi sdhkoisessd kyse-
lyssd ei ole mahdollista esittdad tarkentavia jatkokysymyksid. Sdhkoiseen kyselyyn vas-
tanneista neljistd henkilostd, yksi tdytti kyselyn vain taustatietojen ja reaktiotason ky-
symysten osalta. Hinen vastausten perusteella ei olisi voinut tehdad paatelmid koulutuk-
sen vaikutuksista. Kolme muuta vastaajaa olivat tiyttineet koko kyselyn, mutta heiddan
vastaukset olivat suppeampia verrattuna haastatteluissa saatuihin vastauksiin. Tama
selittyy luonnollisesti silld, ettd haastatteluissa haastattelija pystyi tekeméén tarkentavia

kysymyksid ja pyytdmdidn haastateltavaa perustelemaan vastauksensa.

Koulutuksen vaikuttavuutta voi arvioida myos sdhkoiselld kyselylld, mutta siihen liittyy
heikkouksia. Sdhkoistd kyselyd kiytettdessd tulisi kohdejoukko olla melko suuri, silld
kyselyihin vastaa usein vain melko pieni osa kohdejoukosta. HRD3-
valmennusohjelmaan osallistui yhteensi 25 henkilod, mutta kolme jouduttiin sulkemaan
pois tutkimuksesta, silld heiddn yhteystietoja ei saatu. Tdten kyseisen koulutuksen koh-
dejoukko oli 22 henkiloa. Vaikka kaikki osallistujat olisivat vastanneet kyselyyn, olisi
otos ollut silti melko pieni pditelmien tekemiselle. Sen sijaan jos kyselyd kiytettdisiin
vaikutusten arvioimiseen raitdloidyissd koulutuksissa, voitaisiin saada tarpeeksi iso

kohdejoukko paitelmien tekemiselle, riippuen tietenkin koulutuksen osallistujamé&éras-
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td. Lisdksi strukturoitua kyselyd kiytettdessd Inforin tapauksessa, tulisi miettid kdyte-

tddnko avoimia kysymyksid vai valmiita vaihtoehtoja.

7.4. Tutkimuksen kdytdnnon implikaatiot

Téassd luvussa kidydadan onnistuneen koulutuksen sekid arvioimisen kulmakivid lyhyesti
lapi. Luvussa pyritdédn siis selventimdidn muutamia kohtia, jotka tulisi ottaa huomioon,

jotta koulutus ja arviointi onnistuisivat.

Tutkimuksen aikana nousi esille muutamia seikkoja, jotka vaikuttavat koulutuksen lop-
putulokseen. Pddasiassa kyseiset seikat ovat koulutuksen jdrjestdjan nikokulmasta, joi-
hin jarjestdjdn tulisi kiinnittdd huomiota jo ennen koulutuksen alkamista, mutta myos
sen aikana. Ensinnikin jéarjestdjédn tulisi pohtia ennen koulutuksen alkamista sen sisidltod
ja rajauksia. Haastateltavat kertoivat sisdllon olleen yksi syy koulutuksen valitsemiselle,
mutta sen lisdksi haastatteluissa nousi esille, ettd koulutus onnistuu vain, jos sen sisilto
vastaa osallistujan tarpeita. Henkilostbammattilaisten koulutusten tulisi pohjautua muu-
tamaan perusajatukseen, joita tarkastellaan useasta ndkokulmasta, enemmin kuin kaik-
kien HR-asioiden nopeaan ldapikdymiseen (Ulrich 2005: 246). Siséllon lisdksi jarjestdjan
tulisi pohtia ennen koulutuksen alkamista muun muassa tyoskentelymenetelmii. Kéytet-
tavien luento-osuuksien ja harjoitusten lisdksi myds muiden menetelmien tulisi olla so-
pusoinnussa koulutuksen sisidllon kanssa. HRD3-valmennusohjelman kanssa samanlai-
sissa koulutuksissa tulisi ottaa huomioon, ettd osa oppimisesta tulee myos muiden osal-
listujien kautta. Téstd johtuen vapaille keskusteluille tulisi antaa oma aikansa. Lisdksi
osallistujien tutustuttamiseen tulisi kiinnittdd huomiota, jotta koulutukseen saataisiin
luotua avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa osallistujat voisivat vapaasti keskustel-
la. Koulutusympdristo ja koulutuksen puitteet ovat koulutuksen onnistumisen suhteen
sikdli merkittavissd asemassa, ettd osallistujan ollessa tyytymidton jompaankumpaan,
vaikuttaa se my0Os hidnen asenteeseen ja haluun oppia. Jos koulutuksen aiheet edellytta-
vit useiden ulkopuolisten kouluttajien kadyttdmisté, olisi koulutuksessa hyvi olla jérjes-
tdjan taholta mukana yksi henkild, joka osallistuu jokaiselle jaksolle. Tamén henkilon

avulla pystytddn koulutuksessa pitdimiin yllda “punaista lankaa”.

Koulutuksen jérjestdjdn ja timén toimien lisdksi koulutuksen onnistumiseen vaikuttavat
myo6s koulutukseen osallistuvaan henkil6on liittyvit asiat, kuten hdnen asenne ja moti-

vaatio koulutusta kohtaan. Lisdksi koulutustarpeet ja niiden miirittely vaikuttavat kou-
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lutuksen onnistumiseen. Koulutukseen osallistuvalla henkilollad tulisi olla mahdollisim-

man selva kisitys siitd, mihin hdan kouluttamisella pyrkii, jotta koulutus voisi onnistua.

Myos arviointiin liittyy muutamia kulmakivii, jotka tulisi ottaa huomioon, jotta arvioin-
ti onnistuisi. Alaluvussa 7.5. tullaan esitteleméén seikkoja, joihin erityisesti Inforin tuli-
si kiinnittdd huomiota mahdollisessa jatkotutkimuksessaan, kun vastaavasti tissd luvus-
sa esitellddn yleisemmin onnistuneen arvioinnin kulmakivid. Ensinnékin arviointia teh-
tdessd tulisi selvittdd mihin silld pyritddn. Onko tarkoituksena selvittdd koulutukseen
osallistuvien henkiloiden mielipiteitd koulutuksesta, joiden perusteella voidaan kehittda
tulevia koulutuksia vai onko tarkoituksena selvittdd koulutuksen vaikutuksia, kuten ta-
pahtunutta oppimista tai muuttunutta toimintaa. Se mihin koulutuksella pyritidin vaikut-
taa myos arvioinnin ajankohtaan. Arvioinnin ajankohtaan tulisi kiinnittid huomiota
myo0s siksi, ettd liian aikaisin tai myohdin tehdylld arvioinnilla ei saada selville haluttuja
asioita. Jos tarkoituksena on tutkia osallistuneiden mielipiteitd, tulisi arviointi suorittaa
heti koulutuksen péatyttyd, kun taas jos tarkoituksena on arvioida vaikutuksia pitkilla
tahtaykselld, tulee ajankohtaa myohdistdd. Myos haastateltavien henkiléiden valintaan
tulisi kiinnittdd huomiota arvioinnin onnistumisen varmistamiseksi. Haastateltavat tulisi
valita huolellisesti ja ottaa huomioon seké heididn omassa toiminnassaan ettd myos koko
organisaatiossa tapahtuneet, koulutukseen liittyméttomét, muutokset. Lisdksi haastatte-
lutilanteeseen tulisi kiinnittdd huomiota niin, ettd kaikki ulkopuoliset hdiriotekijit tulisi
sulkea pois. Merkittdvd sekd haastattelujen etti myos koko arvioinnin onnistumiseen
vaikuttava tekija on tutkija itse. Tutkijan rooli on erittdin vaativa, silld hinen tdaytyy osa-
ta esittdd oikeita kysymyksid, jotta tutkittavasta ilmiostd saataisiin mahdollisimman mo-
nipuolista ja tarkkaa tietoa. Lisdksi hidnen tdytyy osata analysoida vastauksia oikein,
jotta arvioinnista saatava tieto olisi totuudenmukaista. Edelld luetellut seikat eivit luul-
tavasti takaa onnistunutta koulutusta tai arviointia, mutta niiden huomioiminen saattaa

vaikuttaa osaltaan seki koulutuksen ettd arvioinnin onnistumiseen.

7.5. Parannusehdotukset mahdolliselle uusintatutkimukselle

Téassd alaluvussa kidydadn ldpi parannusehdotuksia mahdolliselle vaikuttavuuden uusin-
tatutkimukselle. Ndmé tulevat kysymykseen siind tapauksessa jos Infor péittdd jatkaa
vaikuttavuuden arviointitutkimusta omissa valmennusohjelmissaan. Kyseiset paran-
nusehdotukset nousivat tdmin tutkimuksen suoritusvaiheessa ja niihin tulisi kiinnittda
huomiota tulevaisuudessa tehtdvissd vaikuttavuustutkimuksissa. Haastatteluissa nousi

esille kaksi merkittavdd seikkaa: haastateltavien vaikeudet eritelld, johtuvatko muutok-
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set juuri HRD3-valmennusohjelmasta sekd yhden ihmisen kouluttamisesta seuraavat

vaikutukset suuressa yrityksessa. Lisdksi tulisi pohtia haastattelujen ajankohtaa.

Haastateltavien vaikeuksiin eritelld ovatko muutokset seurausta juuri tutkimuksen koh-
teena olevasta koulutuksesta, voitaisiin vaikuttaa valitsemalla haastateltavat henkilot
huolellisemmin. Ennen haastatteluja tulisi selvittdd ovatko koulutukseen osallistuneet
henkil6t kouluttaneet itseddn muissa koulutuksissa juuri ennen tutkimuksen kohteena
olevaa koulutusta tai koulutuksen ja haastattelujen vilissd. Lisdksi voisi selvittdd onko
koulutukseen osallistuneiden henkildiden organisaatioissa tapahtunut merkittdvid muu-
toksia koulutuksen kanssa samoihin aikoihin tai jdlkeen. Téllaiset henkil6t voitaisiin
karsia pois haastateltavien joukosta. Tdmai karsinta ei kuitenkaan takaa haastattelujen

onnistumista, mutta silld saattaisi olla myonteisid vaikutuksia.

Useat haastateltavat pohtivat, voidaanko yhden ihmisen kouluttamisen olettaa tuottavan
merkittdvid muutoksia suurissa, satoja henkil6itd tyollistavissd yrityksissd, vaikkakin
kyseessd on yrityksen kannalta tdarkedn henkilon kouluttamisesta. Téhén voitaisiin vai-
kuttaa tutkimalla jatkossa Inforin rditéaloityjen koulutusten vaikutuksia. Kyseisiin koulu-
tuksiin osallistuu yleensi yrityksen siséltd useita henkiloitd ja koulutuksesta aiheutuvat

vaikutukset saattaisivat nikyad paremmin organisaatiotasolla.

Téassd tutkimuksissa koulutuksen péddttymisen ja haastattelujen vililld aikaa ehti kulua
noin vuoden verran. Vuoden aikana aika oli saattanut kullata haastateltavien muistoja tai
he olivat saattaneet ehtid unohtaa joitain mielipiteitddn. Tdméan vuoksi haastattelujen
ajankohtaan tulisi kiinnittdd huomiota. Toisaalta jos haastattelut jirjestddn liian aikaisin,
ei muutoksia ole vilttamittd ehtinyt tapahtua oman toiminnan tai organisaation tasolla,
mutta toisaalta litan myohdinen haastatteluajankohta saattaa heikentdd reaktioiden ja
oppimisen tason vaikutuksia. Jos mahdollista niin tutkimuksen haastattelut ja siten myos
vaikuttavuuden arvioinnin voisi teettdd osissa. Reaktiotason vaikutuksia voitaisiin ky-
selld heti koulutuksen paatyttyd. Tdmén tason kysely voitaisiin suorittaa muun muassa
koulutuksen lopussa jaettavalla kyselylomakkeella. Ensimméinen haastattelu voitaisiin
jarjestdd noin parin kuukauden pddhéan valmennusohjelman loppumisesta ja siind kasi-
teltdisiin pddasiassa oppimista ja sivuttaisiin my0s muutoksia tyokdyttdytymisessa.
Haastateltavilta voisi kysyd myo6s onko heilld noussut valmennusohjelman jilkeen esiin,
jotain mitd he haluaisivat kertoa koulutuksen jarjestdjdstd, kouluttajista tai koulutuksen
puitteista. Toinen haastattelu olisi 6-12 kuukauden kuluttua koulutuksen paattymisesta
ja siind kisiteltdisiin kunnolla muutokset tyokdyttdytymisessd ja valmennusohjelman

mahdolliset vaikutukset koko organisaation toimintaan. Jaksotetuilla haastatteluilla
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varmistettaisiin toisaalta se, ettd haastateltavat muistavat valmennusohjelman siséllon ja
kouluttajat paremmin, mutta toisaalta muutoksia ehtisi tapahtua myds omassa ja organi-

saation toiminnassa.

7.6. Jatkotutkimuksen aiheita

Yleisesti kehittdmisen ja koulutusten vaikuttavuutta arvioitaessa on mielenkiintoista ja
aiheellistakin tutkia saman koulutusohjelman vaikutuksia uudelleen tietyn ajan kuluttua
ensimmadisestd tutkimuksesta. Néilld uusintatutkimuksilla pyritddn selvittimiin koulu-
tusten vaikutuksia myods pidemmalld tdhtdimelld. Tdmén tutkimuksen kohteena olevan
HRD3-valmennusohjelman vaikutusten arvioiminen tulevaisuudessa uudelleen on tus-
kin aiheellista, silld haastattelujen ja koulutuksen paittymisen vélilld ehti aikaa kulua
noin vuoden verran. Tuona aikana myo6s valmennusohjelman pitkdaikaiset vaikutukset
ehtivit luultavasti ainakin osittain nousemaan esille, jonka vuoksi uusintatutkimuksessa

tuskin saataisiin selville uusia vaikutuksia.

Yleisemmalld tasolla voidaan nihdd muutamia kiinnostavia seikkoja liittyen henkilosto-
ammattilaisten koulutusten vaikutusten arvioimiseen. Ensinnékin tutkittaessa henkilds-
toammattilaisille suunnatun koulutuksen vaikuttavuutta, voisi haastatteluja laajentaa
koskemaan myo6s henkilostbammattilaisten lisdksi heiddn esimiehiin, alaisiin tai kolle-
goihin. Laajentamalla kohdejoukkoa voitaisiin saada aikaiseksi rikkaampi ja monipuoli-
sempi kuva koulutusten vaikutuksista, kun vaikutuksia miirittelisi useampi henkilo
saman yrityksen sisdltd. Toinen kiinnostava seikka liittyy arvioinnin laajentamiseen
koskemaan kaikkia koulutuksen vaiheita. Tdssd tutkimuksessa aineisto kerittiin koulu-
tuksen padtyttyd, mutta laajentamalla arviointia koko koulutuksen ajalle, voitaisiin saa-
da selville laajempi kirjo koulutuksen vaikutuksista. Télld tavalla koulutukseen osallis-
tuvien henkil6iden ty6td ja toimintaa voitaisiin tutkia ennen koulutusta, sen aikana ja
sen jdlkeen. Arvioinnin laajentaminen koko koulutuksen ajalle mahdollistaisi muun mu-
assa sen, ettd koulutuksen jélkeistd toimintaa pystyttdisiin vertaamaan ennen koulutusta
olleeseen toimintaan ja arvioimaan ndin koulutuksesta aiheutuneita mahdollisia muu-

toksia.
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LIITTEET

LIITE 1. Lihetekirje

Hyva Inforin HRD3-ohjelmaan osallistuja

On kulunut jo reilu vuosi siitd, kun paatimme yhteisen Henkilostonkehittdjan valmen-
nusohjelman téddlld Inforissa. Nyt on sopiva aika pysdhtyéd hetkeksi arvioimaan koulu-
tuksen antia. Tdssd tyossd meitd auttaa Vaasan yliopiston johtamisen laitoksen opiskeli-
ja, kauppatieteiden yo Sanna Simola, joka tekee gradunsa Inforin HR-koulutusten vai-

kuttavuudesta esimerkkind Henkilostonkehittdjan valmennusohjelma nro 3.

Sanna haastattelee osan ohjelman osallistujista henkilokohtaisesti, osan puhelimitse ja
osa saa sahkoisen kyselylomakkeen. Haastatteluvalinnat tehdddn maantieteellisin perus-
tein. Haastattelut ja kysely tehdddn huhti-toukokuun aikana. Sannan ohjaajana toimii

professori Riitta Viitala.

Toivon, ettd suhtaudut myonteisesti Sannan tapaamis- ja haastattelupyyntoihin. Hin
ottaa osaan teistd yhteyttd ensi viikon aikana, jolloin sovitaan mahdolliset haastatteluajat
ja -paikat. Haastattelu kestdd noin tunnin ja Sanna on suunnitellut toteuttavansa ne vii-
koilla 16 ja 17. Sahkoinen kyselylomake tulee suoraan Inforista viikolla 18. Kaikki vas-
taukset kisitellddn nimettomind. Palautteesi on meille tirkedd, jotta voimme kehittdd

koulutuspalveluitamme entistd vaikuttavimmiksi.

Gradu on osa Inforin laajempaa kehittimistyotd, jonka tarkoituksena on tuottaa meille
tyokaluja koulutuksen vaikuttavuuden systemaattiseen arviointiin. Lihetimme sinulle

tiedoksi gradun keskeisimmit tulokset pienen kiitoksen kera.

Lammin kiitos jo etukéteen

Paula Pauniaho

Paula Pauniaho

Apulaisjohtaja

Infor Oy / TAT-ryhma

Eteldinen Makasiinikatu 4, PL 147, 00130 Helsinki
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Infor kuuluu TAT-ryhméén. www.tat.fi.
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LIITE 2. Teemahaastattelurunko

Taustatiedot

- Henkildtiedot

- Koulutus ja kdydyt henkilostokoulutusohjelmat
- Nykyinen ty0 ja tyohistoria

1. Koulutuksen tarve
- Koulutukseen osallistumisen syyt
- Koulutusvaihtoehtojen kartoitus

- Perustelut sille, miksi valitsi juuri Inforin hrd3 -valmennusohjelman

2. Reaktiot
- Mielipiteet valmennusohjelmasta
e valmennusohjelman sisdlto ja rajaukset
e Kkouluttajat ja heidén taitonsa sekd asiantuntemuksensa

e puitteet (aikataulu, kouluttajan materiaali, harjoitukset, ruokai-
Iu)

3. Oppiminen
- Kokeeko oppineensa ja kehittyneensd koulutuksen ansiosta jollain osa-
alueilla?
- Kerro oppimistasi tiedoista/taidoista/asenteista

- Arvioi koulutus/oppimismenetelmii

4. Kehittyminen
- Onko tyokdyttaytyminen muuttunut kehittdmisen myotd? Miten?
- Onko pystynyt siirtiméén opittuja asioita kaytantoon?

- Onko pystynyt hyodyntdmiidn oppimaansa tyossi?

- Jos kehittyminen ei ndy tyokdyttaytymisessd, miksi ei? Mahdolliset es-
teet?

- Onko jotain seikkoja, mitkd voisivat edistdd oppimisen siirtamistd kay-
tantoon.
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5. Tulokset/vaikutukset

Niékyyko kehittyminen my06s organisaatiossa? Miten?
e Miten tietojen/taitojen/asenteiden kehittyminen nikyy organi-
saatiossa?
Ovatko jotkut tietyt kdytannot organisaatiossa muuttuneet koulutuksen
myoti?
Onko koulutuksen avulla saavutettu jotain ilmeisid etuja?

Miten osaamista on jaettu organisaatiossa?

Jos kehittyminen ei nidy organisaatiossa, mitkd ovat syyt/esteet?

6. Miki on koulutuksen parasta antia, mitd jdi puuttumaan?

7. Jotain lisdttdvad, mitd haluaisit kertoa koulutuksesta?
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LIITE 3. Lihetekirje sdhkoiseen kyselyyn ja kyselylomake

Hyva Inforin HRD3 — ohjelman osallistuja

Opiskelen Vaasan yliopistossa ja teen pro gradu -tutkielmaani Inforille HR- koulutusten
vaikuttavuudesta esimerkkind Henkilostonkehittdjan valmennusohjelma nro 3. Paula

Pauniaho on ldhettdanyt sinulle sdhkopostia tutkimuksestani viikolla 13.

Toivoisin, ettd sinulta, kaikesta kevétkiireestd huolimatta, liikenisi hetki aikaa ja ehtisit
vastata sdhkoiseen kyselyyn. Vastausaikaa on toukokuun 31. pidivddn asti. Kyselyyn
vastataan nimettomasti ja kaikki vastaukset kisitellddn luottamuksellisesti. Kyselyssd on
17 kysymysti, ja toivon, ettd vastaisit avoimiin kysymyksiin lyhyesti ja ytimekk&isti.
Infor on lupautunut ldhettdméén sinulle tiedoksi graduni keskeisimmit tulokset pienen

kiitoksen kera.
Graduni tarkoitus on arvioida HRD3- valmennusohjelman vaikuttavuutta ja se on osa
Inforin laajempaa kehittamistyotd, jonka tarkoituksena on tuottaa Inforille tyokaluja

koulutuksen vaikuttavuuden systemaattiseen arviointiin.

Paaset kyselyyn viestin lopussa olevasta linkista.

Kiitos jo etukiteen
Sanna Simola

Tastd kyselyyn:
https://www.survette.com/12296-9334-336 @hrd311&gaagb7
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' Kirjaudu ulos
I

Sivu1/3 123

Kysely HRD3-valmennusohjelman vaikuttavuudesta
Kerro niista syistéd, minka takia paadyit osallistumaan koulutukseen.
| _>|J

Mita odotit valmennusohjelmalta?

-
ot of

Mielipiteesi Henkil6stonkehittdjan valmennusohjelmasta.
-
-
1 | | »
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Oliko koulutus mielestési rajattu oikein? Perustele.

[~
Il o

Mita mielta olet valmennusohjelman kouluttajista, heidan asiantuntemuksestaan ja taidoistaan toimia kouluttajina?

[~
Il o

Kerro mielipiteesi koulutuksen puitteista (aikataulu, kouluttajan materiaali, ruokailu jne.).

Mita koet oppineesi valmennusohjelman ansiosta?

[/
Il i
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Arvioi ohjelmassa kaytettyja koulutus- ja oppimismenetelmia.

-

[/

| i

Oletko pystynyt siirtdmaan oppimaasi tyohosi? Perustele.

-

[~
| i

Miten toimintasi on muuttunut koulutuksessa opittujen asioiden myota?

-

[~
| o

Mika on mahdollisesti estéanyt sinua siirtdméasta oppimaasi kaytantéon?

-

[/
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Mitka asiat ovat mahdollisesti edistdaneet ohjelmassa opittujen asioiden ja valmiuksien siirtymis-
ta kaytantéon?

[~
| o

Nakyyko oppimisesi ja kehittymisesi myos organisaatiossasi, miten?

[~
| o

Onko olemassa jotain, mité Infor voisi tehda edistaakseen opitun kaytantéon siirtymista?

[~
| o

Mika oli valmennusohjelman parasta antia, mita jai puuttumaan?

[~
| o

Koetko, ettd koulutukselle asettamasi tavoitteet tayttyivat? Perustele.
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Jotain mité haluaisit HRD 3 -valmennusohjelmasta kertoa?

-

[/

Ika

[C 2534
[ 3544
[T 4554
2 yiss

Tehtdvanimike

Koulutus

-

[/

| i

Suoritetut tdydennyskoulutukset Inforin Henkil6sténkehittdjan valmennusohjelman liséksi.

-

[~
| o

Milla toimialalla tybnantajaorganisaatiosi toimii?

Lopetus




