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Tdmdn tutkielman aiheena on  henkildstokoulutuksen  arviointijérjestelmén
tarkasteleminen koulutuksen vaikuttavuuden tekijoiden nidkokulmasta. Tutkimuksen
teoreettinen orientaatio on kohdistunut vaikuttavuuden arviointiin Donald Kirkpatrickin
(1959) nelitasoisen arviointimallin mukaisesti. Tutkimuksessa on titd mallia sovellettu
vaikuttavuuden arviointijirjestelmén kehittdimiseen koulutuksen suunnittelun ja
jélkikdteisen arvioinnin integroituna systeeminé.

Tutkimuksessa on tarkasteltu henkil6stokoulutuksen vaikuttavuuden arviointia
Saarioinen Oy:ssd kevddn 2013 aikana. Tutkimuksen tavoitteena on ollut kehittdd
Saarioinen Oy:n arviointijarjestelmai tutkijan ja tutkittavan organisaation HR — yksikén
yhteistyossd. Kyseessd on ollut toimintatutkimuksellinen tutkimusote.

Tutkimusaineisto on kerétty organisaation avainhenkildiden haastattelujen ja erilaisten
arviointidokumenttien sekd havainnointien keinoin. Tutkimustulosten mukaan
Saarioinen Oy:n henkildstokoulutuksen arviointimenetelmédt ovat perustuneet padosin
koulutuksen jilkikéteisen arviointitiedon kerddmiseen. Koulutusten etukéteinen
arvottaminen ja jélkikéteinen koulutustulosten arviointi ei ole kokonaisuutena aina ollut
systemaattisesti ohjattu prosessi, vaan koulutuksen arviointijdrjestelmid on nojannut
koulutettavien reaktiivisen palautteen kerdédmiseen.

Toimintatutkimuksellinen interventio on tuotettu erilaisten arviointiteorioiden
soveltamisena organisaation arviointikdytdntoihin. HR — osaston ja tutkijan valilld uutta
arviointijarjestelmééd ohjaavaksi diskurssiksi on nostettu tyokdyttdytymisen muutoksen
kokonaisuus. Tyokdyttdytymisen muutoksen tekijoitd on tutkimuksessa analysoitu
arviointijarjestelmén perusolettamusten, strategisen arviointitiedon ja
arviointikokonaisuuden johtamisen ndkdkulmista.

Tutkimuksen konkreettisena tuloksena organisaatioon on kehitetty uudenlainen
arviointilomake kevddlld 2013 alkaneeseen esimiesvalmennuskokonaisuuteen. Lisdksi
arviointitietdmyksen tuottamiseen on loydetty uusia ndkokulmia. Néiden 1dhtokohtien
on todettu olevan hyvé tapa kehittdd Saarioinen Oy:n tulevia henkildstokoulutuksia
integroituna  arvioinnin ja arvottamisen kokonaisuutena, jossa panostetaan
arviointiprosessin kokonaisvaltaiseen johtamiseen.



1 JOHDANTO

Henkilostokoulutuksia jérjestetdéin nykyddn valtavasti. Niin suuret kuin pienetkin
yksityisen ja julkisen sektorin organisaatiot kouluttavat henkilostod erilaisten
koulutusohjelmien ja yksittdisten koulutusinterventioiden tai valmennusten avulla.
Henkildstokoulutuksella voidaan tarkoittaa yksittdisen tyontekijan, henkilostoryhmén,
esimiesten tai koko organisaatioon kouluttamista. Koulutus pohjautuu yleensd
tiedollisten, taidollisten  tai asenteellisten valmiuksien  parantamiseen.
Henkilostokoulutusta pidetddnkin térkednd voimavarana pyrittdessd hallitsemaan
nopeasti muuttuvan toimintaympdriston haasteita. Oppivan organisaation nimeen
vannotaan siis laajasti. Elinikdisen oppimisen, jatkuvan koulutuksen, organisatorisen

uudistumiskyvyn ja yrityksen henkisen pddoman diskurssit eldvit vahvoina.

Henkilostokoulutukset on tulkintatavasta huolimatta tyypillistd néhdd investointeina,
joilta odotetaan tuottoa. Erilaiset investoinnit kilpailevatkin organisaation niukoista
resursseista. Siksi on luonnollista vaatia henkilostokoulutuksiin sijoitetulta pddomalta
jonkinlaista vastinetta organisaation toiminnan tuloksellisessa kehittimisessd. Yritykset
ja julkisyhteisdt ovatkin kehittdneet omanlaisia mallejaan koulutusten hy6tyjen
todentamiseen, ja akateemisessa yhteisdssd on yhtd lailla pyritty teoretisoimaan

henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden eri 1lmioita.

Henkilostokoulutusten arvon maéérittdmisen ja vaikuttavuuden todentamisen prosessit
on kuitenkin laajasti késitteellistetty erittdin haastaviksi tehtdviksi. Koulutuksen jdlkeen
usein tiedetddn, ettd organisaatiossa on tapahtunut jonkinlaista kehitystd, mutta hyotyjen
mittaaminen ja todentaminen koetaan hankalaksi. Télloin hyddyt jadvit
madritteleméattomiksi. Téstd syystd organisaatioiden sisdlld wvallitsee monenlaisia
kisityksid henkilostokoulutuksen tarpeellisuudesta. Toiset toimijatahot uskovat oppivan
organisaation periaatteisiin ja ndkevit henkilostokoulutuksen hyodtyjen syntyvén pitkalla
tdhtdimelld, kun toiset haluaisivat henkildstokoulutuksen jdlkeen nopeasti laskennallista

informaatiota koulutuksen kustannuksista ja tuotoista.

Henkilostokoulutuksen vaikutusten havainnollistamiseen on kehitetty taloudellisiin

tuloksiin perustuvia malleja (esim. Kantanen 1996) ja koulutuksen vaikutuksia



monipuolisemmin ldhestyvid teorioita (esim. Brinkerhoff 1988, Kirkpatrick 1959
Robinson 1989). Télld hetkelld vaikuttavuuden tutkimiseen ei ole luotu kuitenkaan
yksiselitteistd toimintatapaa. Henkiloston kehittdmisen projekteissa kédytetdédn hyvinkin
vaihtelevasti eri tapoja koulutuksen arvon todentamiseen. Voidaankin todeta, ettéd
henkildstokoulutuksen vaikuttavuuden mysteerid ei ole lukuisista yrityksistd huolimatta

kyetty monipuolisesti ratkaisemaan.

Vaikuttavuuden tutkiminen on haasteellista, koska henkilostdinvestointien taloudellisen
hy6dyn osoittaminen on usein vaikeampaa kuin esimerkiksi kone- ja laiteinvestointien
arvon todentaminen. (Kantanen 1996, 1.) Inhimilliseen pdfdomaan sijoitetun arvon
todentaminen onkin ollut henkildstokoulutuksen vaikuttavuuden tutkimuksen keskitssa
useita vuosikymmenid. Henkildston kehittdjét tarvitsevat kuitenkin jatkuvasti enemman
mittareita todentamaan henkilostokoulutuksen vaikuttavuutta (Simpson 2002, 22 - 23).
Aiheena henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden kehittiminen néyttdisi kdytdnnon ja

teorian kannalta relavantilta.

Henkilostokoulutuksen arvon tuottaminen ja médrittdminen eivét siis ole lainkaan
yksiselitteisid prosesseja. Varsinkin koulutuksen tilaajapuolella kuitenkin monesti
toivotaan nopeita ja yksinkertaisia ratkaisuja henkiloston kehittdmiseen. Talloin
saatetaan  nojautua  ulkopuoliseen apuun  henkiloston  kehittdmisessd, ja
henkildstokoulutuksen arvon tuottaminen sekd todentaminen jétetddn kouluttajan
toimeksi. Koulutuksen lopullisen vaikuttavuuden jddtyd toivottua heikommaksi
organisaatioissa ihmetellddn kouluttajan ammattitaidottomuutta. Koulutusprosessin
vaikuttavuuden ongelmakohdat saattavat kyseisissd kaytdnnoissd kuitenkin yhtd hyvin
olla huonosti suunnitellussa koulutusprosessissa tai koulutuksen siirtovaikutusten

mahdollistamisessa.

Tassd varsin tuttu ja ongelmallinen ajattelu- ja toimintamalli, joka nousee monesti esiin
henkilostokoulutuksen — kontekstissa.  Niissd  tilanteissa  henkilostokoulutuksen
vaikuttavuutta tarkastellaan erittdin suppeasti ja kapeasta ndkokulmasta. Téssd
tutkimuksessa pyritdin nimenomaan havainnollistamaan henkildstokoulutuksen
vaikuttavuuden rakentumisen prosessia kaikessa monimutkaisuudessaan. Y1ld olevan

ajattelumallin tyypillisyys organisaatiokdytdnndissd, ja suomalaisen henkildston



kehittdmisen vaikuttavuustutkimuksen sekd teorian niukkuus ohjasivat tutkijan

kiinnostuksen kyseiseen aihekokonaisuuteen.

Vaikuttavuuden arvioinnin ja kehittimisen ongelmakenttdd ldhestytddn useimmiten
koulutuksen jilkikdteisen arvon maédrittdmisen ndkokulmasta. Edelld kuvatut arvon
todentamisen l&dhtokohdat ovat tyypillinen tapa toteuttaa koulutuksen arviointia.
Henkilostokoulutuksen arviointijarjestelmaa voidaan kuitenkin kehittad
monimuotoisesti  koulutuksenaikaisen ja  etukiteisen arvottamisen funktioin.
Koulutusinvestointia kun voidaan arvottaa ja arvioida ennen koulutusta, koulutuksen
aikana ja koulutuksen jdlkeen. Taménkaltaisella arviointisysteemilld voidaan edesauttaa

koulutushyotyjen maksimointia. (Pineda 2009.)

Koulutussuunnittelun ja koulutusrakenteen muotoilustakin voidaan siis puhua
arvioinnin termein. Koulutustavoitteiden madrittdmisen, tahtotilan jdsentdmisen ja
koulutukseen  osallistujien  valitsemisen  pohjautuessa  hyvdidn  koulutuksen
etukéteisarviointiin, on koulutuksella vahva strateginen pohja. Etukiteisarvioinnin
funktiolla vastataan kysymyksiin: Mitd koulutuksella halutaan organisaatiossa saada
aikaan? Mikd on koulutuksen arvo organisaatiolle? Koulutuksenaikaista kehittdvia
arviointia voidaan puolestaan toteuttaa etukiteisarvioinnin pddmadrien mukaisesti.
Kouluttaja ja koulutuksenjirjestdja voivat jatkuvasti kysyd: Pddsemmekd me tilla
koulutusmenetelmélld haluttuun tahtotilaan? Mitkd ovat roolimme koulutuksen
organisatoriseen tavoitetilaan pdidsemisessd? Kuinka voimme kehittdd koulutusta ja
toimintaamme tdmdn mukaisesti? Koulutuksen jdlkeen voidaan puolestaan
vaikuttavuutta arvioida sen suhteen, saavuttiko organisaatio asetetun tavoitetilan. Tdmén
ajattelutavan mukaisesti vaikuttavuus on yksinkertaisesti halutun tahtotilan ja

saavutetun tason vilistd arviointia.

Useimmiten koulutuksen ja organisatorisen vaikuttavuuden vélinen suhde ndhddin
kuitenkin niin kompleksina ja dynaamisena yksittiisten ja rakenteellisten tekijoiden
muutoskenttdnd, ettei vaikuttavuuden arviointiin ja kehittdimiseen kyetd 10ytdmédn
tarttumapintoja. Henkildston kehittédjien tarve todentaa tyonsd perimmaisté arvoa johtaa
monesti kvantitatiivisten koulutustulosten esittdmiseen, joiden tutkimuksellisena
pohjana voi olla yksinkertaisesti vain ja ainoastaan kyselylomakkeiden vastaukset

koulutettavien reaktiivisen koulutuspalautteen muodossa.
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Pinedan (2009) mukaan suurin osa organisaatiosta ei arvioikaan koulutuksia laajasti
etukiteisarvioinnin ja jélkikéteisen arvon maérittimisen kokonaisuutena, vaan tarttuen
vain  johonkin vaikuttavuuden osatekijaan. Talloin koulutusprosessin
arviointijarjestelmd on koulutuksen laadun takaamisen ja parantamisen ndkokulmasta
puutteellinen. Tdmd voi puolestaan johtua eri tekijoistd: arviointiin kaytettdvien
resurssien puutteesta, organisaation tottumuksesta saavuttaa kaikista investoinneista
kvantitatiivista informaatiota, tai yleisesti ottaen henkildston kehittimisjérjestelmien ja
toimijoiden kyvyttomyydestd arvioida koulutuksia laaja-alaisesti. Pinedan (2009, 692)
mukaan jotkin organisaatiot ovat kuitenkin jo herdnneet koulutuksen arvioinnin
tarkoituksenmukaisuudesta seuraaviin ajatuksiin todettuaan monitasoisen evaluoinnin

vaikuttavuuden:

”Olisiko sittenkin hyddyllisempai arvioida koulutuksia laadukkaammin ja vdhentéa itse
kouluttamisen maiérdd, tai toisin sanoen kouluttaa méérdn sijaan laadukkaammin

jarjestelmillisen koulutuksen arvioinnin avulla?”

Koulutuksen arviointijérjestelmén ja koulutuksen vaikuttavuuden perusolettamusten
muuttaminen, arviointiin kdytettdvien resurssien kasvattaminen tai laadullisen
arviointitiedon arvostuksen nostaminen ei ole kuitenkaan yksinkertainen prosessi. Téssa
tutkimuksessa yritetddn kuitenkin saada joitain tarttumapintoja tdhdn monimutkaiseen

ilmiokenttaan.



2 TUTKIMUSONGELMA JA TUTKIMUSTEHTAVAT

Monet tutkijat ja kdytdnnon kehittdjét ovat ainakin 40 vuotta todenneet henkildston
kehittdmisen systemaattisen arviointitietimyksen tuottamisen olevan yksi avain HRD
resurssien tehokkaaseen hyoOdyntdmiseen. Silti nykyéddnkin jatkuvasti todetaan
arviointimallien ja arviointitodellisuuden kehittdmisen tydkalujen olevan puutteellisia.
Useat ndkokulmat ovat korostaneet uusien suuntausten tarvetta koulutusten

vaikuttavuuden arviointiin. (Holton & Naquin 2005, 257.)

Kyseisessd tutkimuksessa ei pyritd luomaan koulutuksen vaikuttavuuden laskemiseen ja
kehittamiseen kvantitatiivista tyokalua, niin kuin esimerkiksi Asko Miettinen (1978) ja
Uolevi Kantanen (1996) ovat tehneet. En usko ylipddtdén kyettdvdin tuottamaan
kompleksiseen organisaatiotodellisuuteen mitidin yleispitevai ja eksaktia toimintatapaa
tai kaavaa koulutuksen vaikuttavuuden arvottamiseen. Niitd pyrkimyksid on lisdksi
ollut jo melko paljon. Tédssd tutkimuksessa ei myoskddn rakenneta vaikuttavuuden
arviointijarjestelmdd  ainoastaan  koulutusinvestoinnin  jdlkikéteisen = hyddyn
todentamisen ndkokulmasta. Naitdkin malleja on tuotettu positivistisessa hengessa

14jdpdittdin (muun muassa Kirkpatrick 1959, Hamblin 1974, Phillips 1997).

Tutkimuksen lédhtokohdaksi hyvéksytddn henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden
arvioinnin hankaluus. Onhan selvédd, ettd on vaikea méérittid mikd organisaation
tuloksesta tai yksittdisen tyontekijin panoksesta on koulutuksen tai jonkin
valmennuksen tulosta, ja mikd muiden moninaisten tekijoiden vaikutteista johtuvaa
organisatorista tai individualistista muutosta. Tadmi ndkokulma ei kuitenkaan tarkoita,
ettei koulutuksen arviointia kyetd milladn tavalla suorittamaan. Arviointitietimyksen ja
arvotietimyksen kehittdmisen ldhtokohdaksi vain hyvéksytddn organisaatioiden ja
yksiloiden rajoitettu  rationaalisuus ja  pédidtdksenteon inhimillisyys, jolloin
organisatorisen tuloksen ja koulutuksen siséltdjen vélisen vaikuttavuuden evaluointiin,
kehittamiseen ja koulutusohjelmien muotoiluun tarvitaan uusia ndkdkulmia ja vélineitd

(Holton & Naquin 2005).

Metateoriana  tyossd  toimii  Donald  Kirkpatrickin = vuonna 1959  kehittdma

henkildstokoulutuksen nelitasoinen arviointiteoria. Kirkpatrickin mallia on laajasti



arvostettu ja silld tuntuu olevan loppumaton suosio takanaan. (Alliger & Janak 1989,
331). Kyseinen malli onkin kehittynyt yli viiden kymmenen vuoden aikana
sisdllollisesti ja sitd on sovellettu henkiloston kehittdmisen arviointiin. Useat tutkijat ja
kaytdnnon kehittdjat ovat nojanneet kyseiseen malliin koulutuksia arvioidessaan ja jo

puolen vuosisadan ajan Kirkpatrickin teoria on dominoinut alan keskustelua (Carugati,

Giangreco & Sebastiano 2010, 163).

Kirkpatrickin mallia on kuitenkin my0s laajasti kritisoitu ja sen todettu olevan vain
taksonomia koulutustulosten jélkikdteisestd arvioinnista. Lisdksi monet tutkimukset
ovat esittineet, ettd Kirkpatrickin mallin leviiminen ei ole itse asiassa edes johtunut
mallin kdyton laaja-alaisuudesta, vaan sen yleisestd hyviksymisestd edes jonkinlaiseksi
lahestymistavaksi koulutusten arviointiin. Toisin sanoen hyvien arviointikdytdntdjen ja

teorioiden puuttuessa sen suosio on kasvanut. (Holton 1996.)

Lahtokohdaksi tutkimuksessa otetaan Kirkpatrickin mallin lisdksi vaikuttavuuden
arvioinnin rakentaminen monivaiheisena prosessina, joka sisdltdd koulutuksen
etukiteisarvioinnin, koulutuksen aikaisen arvioinnin ja koulutuksen jélkikéteisen
arvioinnin tekijat. Kyseisessd tutkimuksessa voidaankin puhua kokonaisvaltaisesta ja
integroidusta arviointiprosessin kehittdmisestd, joka pitdd sisdllddn intervention
suunnittelu-, ja toteutusvaiheet. Tédméd poikkeaa siis perinteisestd investoinnin

jalkikdteisen arvon mairittdmisen prosessista jo ldhtokohdiltaan.
Tutkimusongelmat asetetaan seuraavasti:
1) Kuinka henkilostokoulutuksen  arviointijirjestelmdd  voidaan  kehittdd
systemaattisesti koulutuksen jilkikéteisen arvioinnin ja etukiteisarvioinnin

integroituna kokonaisuutena?

2) Miten koulutuksen kokonaisvaltainen arviointi tukee koulutusprosessin

johtamista?

Tutkimustehtévind on tuottaa tietoa henkildstokoulutuksen suunnittelun ja toteutuksen

integroinnista vaikuttavuuden arviointiprosessiin ja arviointiprosessin



kokonaisvaltaisesta ohjaamisesta. Tutkimus toteutetaan toimintatutkimuksena kevédn
2013 aikana  Saarioinen Oy:ssd. Tutkijan tavoitteena on organisaation
henkilostoyksikossd rakentaa henkildston kehittdjan ja HR- paéllikon kanssa erilaisia
skenaarioita ~ vaikuttavuuden  integroituun  arviointiprosessiin.  Organisaation
arviointijarjestelmidn  perusolettamuksia  vaikuttavuudesta  tutkitaan erilaisten
dokumenttianalyysien, haastattelujen ja havainnointien avulla. Toiminnallinen
interventio tuotetaan erityisesti henkilOstokehittdjan kanssa yhteistyossd uutta

arviointijarjestelmad rakentaen.

Toiminnallisesti gradussa on kyse erityisesti yksittdisen
esimiesvalmennuskokonaisuuden arviointijdrjestelmin kehittdvastd tutkimuksesta,
mutta aineisto tyohon muodostuu erilaisista  henkildstokoulutusprosesseista
analysoidusta materiaalista ja yleisesti henkilostokoulutusten arviointiteoriasta. Useat
arviointiteoriat sopivatkin niin henkiloston kuin esimiestenkin kouluttamisen ja
valmentamisen arviointiin. Siksi kyseisessd ty0ssd arviointijdrjestelmédn rakentamisen
ndkokulmasta henkil6ston kehittdmisinvestoinneista puhutaan yleisesti
henkilostokoulutuksen késitteelld esimiesvalmennuksen késitteen ohella. Késitteellinen
rajaus puolestaan henkildstokoulutusten osalta on tutkimuksessa seuraava. Tyossd
kasitteellistetddn nimenomaan asenteellisten ja tiedollisten koulutusten vaikuttavuuden
ja sen arvioinnin problematiikkaa. Toisin sanoen mielenkiinto kohdistuu sellaisiin
koulutuskokonaisuuksin, joiden siirtovaikutusten havainnointi ja arviointi koulutuksen
ja  tyOympdiriston  suhteessa on  mahdollisimman  haasteellista.  Kyseinen
esimiesvalmennuskokonaisuus on juuri tdménkaltaisista tiedollisista ja asenteellisista
koulutussisélloistd koostuva interventio. Teknisten ja taidollisten koulutusten osalta
vaikuttavuuden méaérittdminen on puolestaan usein paremmin ldhestyttdvissd, ja siksi
tdménkaltaisten koulutusten arviointi jatetdén kyseisen tutkimuksen tematiikan

ulkopuolelle.

Tieteellisid teoksia ja artikkeleita henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden arvioinnista on
suomenkielelld hyvin véhin ja suurin osa englanninkielisistd tutkimuksista kyseisessd
viitekehyksessd sijoittuu nimenomaan koulutuksen jélkikdteisen arviointitietimyksen
problematisointiin. Pinedan (2009) mukaan tieteellisid tutkimuksia ja kadytdnnon
kehittdmistd nimenomaan arvioinnin ja koulutussuunnittelun yhdentivistd nakdkulmista

tarvitaan tukemaan validin koulutuksen arvioinnin ja kehittdmisen teoreettisen
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tietdmyksen laajentamiseksi. Holtonin & Naquin (2005) ndkokulmasta puolestaan
henkildstokoulutusten arviointiin tulisi grounded theory - menetelmin systemaattisesti
rakentaa kokonaan uutta teoriaa vanhoja mallien pohjautuessa tieteellisesti

todentamattomille ja varmistamattomille oletuksille.

Pyrkimyksend tdssd tutkimuksessa on hyddyntdd vanhoja  vaikuttavuuden
arviointimalleja (erityisesti Kirkpatrick 1959), mutta tarkoituksena on myos rakentaa
uutta teoriaa koulutuksen kokonaisvaltaiseen ja eri vaiheet integroivaan
arviointiprosessiin.  Toimintatutkimuksen péétehtdvdnd on tuottaa tieteellisen
henkildstokoulutusten vaikuttavuuden arviointitietimyksen avulla Saarioinen Oy:lle
strategisia ja operatiivisia mahdollisuuksia  koulutusten arviointijarjestelmén
kehittdmiseen. Tieteellisend funktiona tutkimuksella on puolestaan nimenomaan
kehittdd teoreettista mallia koulutusinvestointien kokonaisvaltaiseen arviointiin ja
arviointiprosessikokonaisuuden johtamiseen Kirkpatrickin mallia  hyddyntéen.
Tutkimustietoa tai pikemminkin konsultatiivisia malleja koulutuksen arvioinnin eri
vaiheista; etukiteisarviointi, kehittdvd arviointi ja jilkikéteinen arviointi on olemassa,
mutta yhdentdvdd teoriaa henkildstokoulutuksen arviointiprosessin johtamiseen ja
monipuolisen arviointijirjestelmdn rakentamiseen ei ole médritietoisesti luotu.
Tutkimuksen teoreettisessa  viitekehyksessd esittelen joitakin tarttumapintoja
koulutuksen laaja-alaiseen arviointiin (esimerkiksi Brinkerhoff ja Kirkpatrick), mutta
ndmadkin taksonomiat perustuvat pikemminkin kdytannon konsultatiiviseen oppiin, kuin

jarjestelmallisen tieteellisen tutkimuksen tuloksiin (Holton 1996).

Joitain yrityksid koulutuksen eri vaiheisiin integroidun arviointimallin rakentamiseen
on siis ollut, mutta yleensd ne kaatuvat teoreettiseen tai kaytdnnolliseen
mahdottomuuteensa (Pineda 2009). Siksi tdssd tutkimuksessa yritetddnkin kehittdd
vaikuttavuuden arviointia sekd tutkimuksellisen teorian ettd kdytinnoén toiminnan
kehittdmisndkokulmat huomioiden. Nidin ollen kdytdnnon ndkokulmasta kyseisessé
tutkimuksessa ei ole mahdollista rakentaa tdysin idealistista ja mahdollisimman
rationaalista mallia vaikuttavuuden arviointiin. Tutkittavan organisaation rakenteet,
toimintatavat, resurssit ja kulttuuri kun eivit muutu hetkessé, jos ollenkaan, vastaamaan
arviointitutkimukselle ihanteellista koulutusvaikutusten arviointimallia. Teorian ja

akateemisen  tutkimuksen  ndkokulmasta  tutkimusongelma on  puolestaan
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mielenkiintoinen, silld  teoreettisia tyokaluja  vaikuttavuuden monivaiheisen

arviointiprosessin johtamiseen ei tieteelliseen tutkimukseen pohjautuen ole.

Todellisuudessa suurin osa organisaatioista painii seuraavien kysymysten kanssa: Miten
koulutus muuttuu organisaatiotason vaikuttavuudeksi? Mikd on HR - osaston rooli
ulkoistetussa koulutuksessa ja sen arvioinnissa? Miten koulutus saadaan vastaamaan
tyOympariston haasteita? Kuinka kokonaisprosessia arvioidaan ja arvotetaan ylipdatdan?
Koulutukseen osallistuvia ja koulutuksen vetdjidkin askarruttaa usein koulutuksen
tarkoituksenmukaisuus, hyodyllisyys ja hyotyjen todentaminen. Télld tutkimuksella
pyritdin  osaltaan  auttamaan  HR-  yksikkéd  kehittimddn  koulutusten
arviointijarjestelmdd, joka luo rakenteita tarkoituksenmukaisille koulutuskéytinteille.
Talloin  johtamisen ndkokulmasta arviointijdrjestelmén kehittdmiselld pyritdén
vastaamaan organisaation tarpeeseen ohjata, valvoa ja arvioida koulutusprosesseja
entistd laadukkaammin. Nédin ollen kyseiselle tutkimukselle nden tarvetta laajastikin
vaikuttavuuden arviointitutkimuksen kontekstissa ja erityisesti suomalaisessa
yhteiskunnassamme, silld kotimaista kirjallisuutta, tutkimuksia tai artikkeleita
henkildstokoulutuksen vaikuttavuudesta ja sen arvioinnista on hyvin vdhén. Pddpaino
kyseisessd  interventiotutkimuksessa, toimintatutkimuksen luonteen mukaisesti,

kuitenkin painottuu yksittdisen organisaation toimintajérjestelmin kehittimiseen.

Kyseisessd esimiesvalmennuksessa ja sen arviointijdrjestelmdn kehittdmisessd on
oleellista huomioida, ettd itse esimiesvalmennuksen Saarioinen on ulkoistanut erilliselle
koulutusyhtiolle. Tdma lisdd kyseisen prosessin vaikuttavuuden arviointitekijoiden
hajaantuneisuutta entisestddn. Kuviolla 1 yritetddn havainnollistaa tdmidn tyon
tirkeimpid toimijatahoja ja tehtdvid koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin
tematiikassa. Se kuvaa sekd koulutuksen vaikuttavuuden moninaisia tekijoitd ettd

vaikuttavuuden arvioinnin monivaiheista prosessia.
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Kuvio 1 Oleelliset toimijatahot ja funktiot henkildstokoulutuksen vaikuttavuuden

arvioinnin viitekehyksessé (pohjautuen Kantanen 1996 ja Robinson & Robinson 1989)

Koulutuksen ARVIOINNIN JA
ARVOTTAMISEN funktiot (suunnittelu,
toteutus, jalkikdteisarviointi)

Koulutustapahtuma

Koulutuksen tilaaja =
organisaation
johto, henkildstoyksikko,
koulutettavat

Koulutuksen tuottaja =
koulutuspalvelun tarjoaja

Koulutuksen vaikuttavuuden
kokonaistekijét
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3 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS JA
PAAKASITTEET

Kyseisessd  tutkimusosiossa  luodaan  tutkimuksen  teoreettista  viitekehystd
padkisitteiden, niiden méérittelyn ja henkildstokoulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin
aikaisemman tutkimuksen erittelyn avulla. Tarkoituksena on havainnollistaa tdmén
osion alussa kokonaisuudessaan henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden problematiikkaa

ja lopussa arvioinnin erityiskysymyksid tdhdn ilmidkenttdan liittyen.

3.1 Henkilostokoulutus osana henkiloston kehittimista

Henkilostokoulutus on yleinen tapa toteuttaa organisaation osaamisen kehittdmista.
Henkilostokoulutuksen piiriin luetaan kaikki organisoitu, oppimiseen tdhtddvé toiminta.
Henkilostokoulutusta voi olla lyhyt luento tai pitkdén jatkuva, tutkintoon tidhtddva,
kurssimuotoinen koulutus. Koulutusta voidaan toteuttaa yrityksen sisdlld tai
ulkopuolella ja kouluttajana voi toimia organisaation sisdinen tyontekijd tai
ulkopuolinen henkiloston kehittdjd. (Viitala 2005, 271 - 272.) Henkilostokoulutuksen
madrittely ei kuitenkaan ole edes perusteellisissa analyyseissd yksiselitteisen tarkka.
Toiset tyOnantajat kasitteellistavit koulutukseksi lyhyetkin koulutusrupeamat, kun taas

toiset pitdvét koulutusta vihintddn yhden pdivén mittaisena. (Kantanen 1996, 15.)

Kyseisessd  tutkimuksessa  kidytetddn  henkilostokoulutusten eri  osapuolista
koulutustahojen tai koulutusosapuolten késitettd. Talld viitataan erityisesti koulutukseen
ja sen arviointiin osallistuviin henkil6ihin, HR -yksikkdon (koulutuksen tilaaja),
koulutusorganisaatioon  (koulutuksen  tuottaja) ja  arviointiin  mahdollisesti
osallistettaviin muihin tahoihin (esimerkiksi yrityksen johto, koulutettavien kollegat tai

ulkoiset sidosryhmait).

Henkilostokoulututusta voidaan tarkastella ainakin affektiivisten, motoristen ja
kognitiivisten koulutustavoitteiden kautta. Henkilostokoulutuksen padpaino vaihteleekin
koulutustavoitteiden mukaan. (Miettinen 1976, 12.) Koulutussiséllét painottuvat

esimerkiksi taitojen, tietimyksen tai asenteiden kehittimiseen (Kirkpatrick &
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Kirkpatrick 2006, 42). Henkilostokoulutus voi lisdksi kohdistua koko henkildstdon,

henkildstoyksikkoon, yksittdiseen tyontekijdén tai esimieheen.

Viitala (2005, 271) esittdd teoksessaan suomalaisyritysten olevan Eurooppalaisessa
vertailussa ahkeria henkilostokouluttajia. Hénen mukaansa aktiivinen osaamisen
kehittdminen on yleisesti ottaen tdrkedd, mutta yritysten kouluttamisinto voi viestid
myo0s kritiikittomastd koulutususkosta. Tétd kriittisyyttd koulutususkoon kisitellddn
seuraavissa osioissa henkildstokoulutuksen vaikuttavuuden ja sen arvioinnin eri

nikokulmista.

3.2 Henkilostokoulutuksen vaikuttavuus

Tyossd ldhestytddn kyseistd henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden ja sen arvioinnin
viitekehystd tarkentamalla Robinsonien (1989) esittimdd hahmotelmaa vaikuttavuuden
kokonaistekijoistd. Robinsonien mukaan henkildstokoulutuksen — kokonaistulos
muodostuu koulutuksen ja tydympériston monimutkaisesta suhteesta, johon vaikuttavat
useat koulutuksen sisdiset ja ulkoiset tekijit (Robinson & Robinson 1989, 11). Tdman
saman ovat todenneet monet muutkin tutkijat (esimerkiksi Brinkerhoff, Kantanen,
Kirkpatrick ja Miettinen). Néihin teorioihin nojaavan ajattelumallin mukaan
koulutuksen vaikuttavuutta ei ole tarkoituksenmukaista tai edes mahdollista kehittda
yksiselitteisin menetelmin. Usein organisaatiokdytdntdjen resurssien rajallisuus ja
arviointiosaamisen puute kuitenkin johtaa  koulutustulosten = maédrittdimiseen

pintapuolisin keinoin, jotka kohdistetaan vain johonkin vaikuttavuuden osatekijéan.

Kuviolla 2 voidaan ldhestyd erityisesti ulkoistetun henkildstokoulutuksen
vaikuttavuuden muodostavien vaikutteiden kenttdd olennaisten késitteiden avulla.
Toimintatutkimuksessa Saarioinen Oy:n esimiesvalmennus koostuu nimenomaan
organisaation ulkoiselta koulutusyritykseltd tilatuista koulutuspalveluista. Kuvio 2
esittdd koulutuksen tilaajan roolin vaikuttavuuden kannalta merkittivimmaksi
koulutuksen tuottajan rooliin ndhden. Tdmé ndkemys pohjautuu Kantasen tutkimukseen,
jossa organisaation toiminta ja johtaminen n&hdddn koulutuksen merkittdvimpéana
yksittdisend menestystekijédnd (Kantanen 1996, 162). Koulutuksen siirtovaikutukset ovat

puolestaan kuviossa keskeiselld paikalla, koska ne voidaan havainnollistaa
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muodostuvan nimenomaan tilaajan ja tuottajan yhteistydssd (Robinson & Robinson

1989, 11).

Henkilostokoulutuksen kokonaisvaikuttavuuden muodostuessa organisaatioympériston
ja koulutustapahtuman suhteessa kannattaa kouluttajan ja koulutuksen tilaajan toimia
yhteistyossd. Koulutettavan organisaation onkin tarkoituksenmukaista pyrkid
organisoimaan koulutus tyontekijoiden ja kouluttajaorganisaation kanssa, silld pysyvia
tuloksia saavutetaan parhaiten yhteiselld mallilla, jossa jokainen sidosryhméldinen
tarpeineen ja paddmiirineen on huomioitu. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2011, 60 - 64.)
Koulutuksen  lopullisten  vaikutteiden = ndkokulmasta  henkildstokoulutuksen
siirtovaikutukset tyokdytanteisiin muodostuvat tuloksellisesti organisaation toiminnan ja

johtamisen tukiessa koulutusta (Kantanen 1996).

Henkilostokoulutuksen
vaikuttavuus

Koulutuksen tilaaja Koulutuksen tuottaja
Organisaation toiminta Henkilostokoulutuksen Oppimisen
ja johtaminen siirtovaikutukset mahdollistaminen

Kuvio 2 Henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden teoreettinen viitekehys

Koulutuksen vaikuttavuustarkasteluissa tehokkuuden, talouden, tuottavuuden ja
vaikuttavuuden késitteille luodaan erilaisia merkityksid tieteen- ja hallinnonalasta
riippuen. Tiettyjd kdisitteitd painottamalla on tutkimuksissa haluttu tuoda esille
toiminnan filosofiaa, sekéd painopiste- ja kehittdmisalueita. Vaikuttavuuden malleilla ja
alakésitteilld on haluttu myds kiinnittdd huomiota erilaisiin arviointindkdkulmiin.

(Raivola 2000, 11.)
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Henkildstokoulutuksesta muodostuvia hy6tyjd voidaan siis tarkastella monin kisittein.
Koulutuksen arvioinnin erdénlaiseksi metamalliksi ndyttdd muodostuneen niin
sanottu “’neljan laatikon” malli, jonka oletetaan palvelevan taloudellisen rationalisoinnin
periaatteita. Malli on ollut selvésti taustalla valtiovarainministerion budjettiohjauksessa,
kunnallisten palvelujen arvioinnissa ja opetushallituksen tuloksellisuusmallissa.
(Raivola 2000, 12.) Mallissa vaikuttavuutta tarkastellaan tuotoksista muodostuvien
tulosten suhteessa tehokkuuden ja taloudellisuuden arvoihin. Kuvio 3 havainnollistaa

tatd mallia.

taloudellisuus tehokkuus vaikuttavuus

Kuvio 3 The audit Commissionin kolmen E:n (economy, efficiency, effectiveness) malli

(Raivola 2000, 12)

Vaikuttavuuden kisitettd voidaan madritelld my0Os yksinkertaisesti toiminnalla
tavoiteltavien tehtdvien ja tavoitteiden tdyttymisend. Téalloin vaikuttavuus viittaa
tavoitteiden saavuttamisen tai toteutumisen asteeseen. Tavoitteiden asettamiseen liittyy
usein ongelmia ja kouluttaminen voi tuottaa tuloksia, vaikka sille asetetut tavoitteet
eivit toteutuisikaan. Vaikuttavuuden kannalta ongelmat voivatkin kohdistua huonoon ja
epamédrdiseen tavoitteenasetteluun. (Raivola 2000, 12.) Hyvinkin koulutuksen hyodyt
voidaan puolestaan menettdd, jos koulutus ja koulutettavien tyOympéristd eivit tue
toisiaan (Robinson & Robinson 1989). Tistd syystd kyseisessd tyOssd tarkastellaan
koulutuksen vaikuttavuuden rakentumista monimuotoisena prosessina, jossa
koulutuksen suunnittelun, toteutuksen ja arvioinnin eri vaiheet muodostavat toiminnan

kokonaisvaikuttavuuden perustan.

Kokonaisvaikuttavuudella tyOsséd tarkoitetaan organisatorista tulosta, joka muodostuu

yksittdisistd kehitysprosesseista.  Yksittdisid kehitysprosesseja ovat esimerkiksi
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koulutettavien oppiminen ja oppimisen siirtdiminen tyokdyténteisiin (siirtovaikutukset).
Yksittdisten vaikutteiden ja kokonaisvaikuttavuuden yhteyksien madrittiminen
muodostaa  vaikuttavuudesta mielekkdimmén  késitteen tdhdn  tutkimukseen,

organisaation tuloksellisuutta kuvamaan.

Kirkpatrickin neljdn tason mallissa (Kuvio 4) henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden
kasitteellistetdan muodostuvan koulutettavien reaktioiden, oppimisen,
tyOkéyttdytymisen ja toiminnan muutosten kautta syntyvianid taloudellisena tuloksena.
(Kantanen 1996, 17). Kirkpatrick pyrkiikin kuvaamaan vaikuttavuuden muodostumista
monivaiheisena prosessina, jossa lopullisia vaikutteita ei voi tarkastella edeltdvistd
vaiheista irrallisina tuloksina. Mallissa oletetaan vaiheiden valilla vallitsevan, kuvion 4
mukaisesti, laskevan kausaalisuhteen, jolloin esimerkiksi oppimisen tasoa ei ole
tarkoituksenmukaista tarkastella reaktioiden havainnoinnista irrallaan. Tama tarkoittaa,
ettd tulosten tasoa tarkastellessa kannattaa huomioida niin reaktioiden ja oppimisen kuin

tyOkéyttaytymisenkin muuttujat suhteessa lopulliseen vaikuttavuuteen.

Taso 1: Reaktiot

Taso 2: Oppiminen

Taso 3: Tyokayttdytyminen

Taso 4: Tulos

Kuvio 4 Kirkpatrickin neljén vaiheen malli

Kyseisessd ty0ssd rakennetaan vaikuttavuuden tarkastelua timén Kirkpatrickin mallin
pohjalta. Tdméd tuntuu luonnolliselta ratkaisulta, silld useimmat tutkijat l&htevét
litkkeelle kyseisestd mallista henkildstdinvestointien vaikuttavuutta tarkastellessaan
(Kirkpatrick 2010, 14). Tyossd pyritddn kuitenkin kehittiméén Kirkpatrickin mallin

hyodyntdmistd koulutussuunnittelun ja etukéteisarvioinnin prosesseissa.



3.3 Siirtovaikutukset

Henkildstokoulutuksen siirtovaikutuksella tdssd tyossd tarkoitetaan koulutuksessa
tapahtuvan oppimisen ja tyokdytintdjen muutosten suhdetta.  Siirtovaikutuksia
voidaankin havainnoida Kirkpatrickin mallin mukaan tasojen kaksi ja kolme vilisend
suhteena. Uuden oppimisen kautta on vasta mahdollista tarkastella koulutuksesta
tyOkéytanteisiin siirtyvid muutostekijoitd. Positiivisia siirtovaikutuksia kun ei tietenkdin

muodostu, jos ei koulutuksessa opita uutta.

Tyokdytinteiden  muutoksia  voidaan  analysoida  monesta  ndkdkulmasta.
Tyokayttdytymisen tarkastelu voi olla niin yksilo- kuin ryhmétasoistakin. Kantasen
(1996, 41) mukaan tyokdyttdytymisen muutosten arviointi jitetddn usein suorittamatta
vaikuttavuutta mitattaessa. Tdmai johtuu siité, ettd kdyttdytymismuutokset ovat yleensd
seurausta useista vaikutteista. Esimerkiksi yksilon tyokdyttdytymisen muuttumiseen
vaikuttavat niin hdnen henkilékohtainen motivaatio, taito kuin asennekin muutosta
kohtaan. Ryhmién kiyttdytymismuutos mahdollistuu puolestaan usein yksilon asenteen,
taidon ja tietimyksen kehittymisen tuloksena. (Kantanen 1996, 42.) Lisdksi pysyvit
kayttdytymismuutokset ilmenevét yleensd organisaatiossa niin pitkdlld aikavalilla, ettei
koulutuksen vaikutteita tyokdyttdytymisen muuttumiseen kyetd luotettavasti

todentamaan.

Kuvion 5 avulla voidaan ldhestyd organisaatioon yltdvien siirtovaikutusten
prosessikokonaisuutta. Siirtovaikutusten taustalla on ensinnédkin koulutussiséltdjen ja
tyoympdriston keskindinen riippuvuussuhde (Kantanen 1996, 43). Oppimisen
siirtdmisessd tyokdytidntdihin on puolestaan kyse koulutuksella luotujen valmiuksien
kaytintoon saattamisesta tyossd. Tdssd prosessissa ryhmitasojen kéyttdytymismuutokset
muodostuvat yksilon oppimien tietojen, taitojen ja asenteiden soveltamisesta
tyOympéristossd. Kirkpatrick esittdd, ettd oppimisen soveltaminen tydsséd vaatii johdolta
sekd tukemista, kannustusta ettd motivointia. Lisdksi tyOntekijdiden on
tarkoituksenmukaista aina ymmaértdd mitd heiltdi odotetaan koulutussisdltojen

toimeenpanon suhteen. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2005, 63.)
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Koulutussisillot + Tyoympaériston tuki

Tiedot,
taidot, Muutos Muutos Muutos

s motivaatio yksil6tasolla ryhmétasolla

c—l Siirtovaikutukset yksilotasolla amed  Siirtovaikutukset organisaatiotasolla

Kuvio 5 Siirtovaikutusten muodostumisen prosessi (pohjautuen Kantanen 1996,

Kirkpatrick & Kirkpatrick 2005 ja Robinson & Robinson 1989)

Siirtovaikutusten kisitteelld kuvataankin koulutuksen kontekstuaalisia tekijoité.
Tyokayttdytymistd voidaan siirtovaikutusten kannalta tarkastella sen suhteen, mika
koulutuksesta on ollut siirrettdvissd takaisin organisaatiokdytinteisiin. Tyypillisesti
hyvinkin erilaisissa organisaatioissa tukeudutaan samanlaisten koulutusperiaatteiden ja
koulutuksellisten toimenpiteiden hyddyntdmiseen (Miettinen 1978, 45.) Koulutuksesta
tyOkéytanteisiin yltdvid siirtovaikutuksia ei kuitenkaan yleensd synny ilman oppimisen

sovellettavuuden huomioimista.

Koulutuksen suunnittelun ja toimeenpanon rakentaminen tydkdytintdjen ja
oppimistulosten keskindisriippuvuuden ndkokulmasta on vaikuttavuuden kannalta
oleellista. Koulutuksen lopullinen tulos organisaatiotasolla on nimittdin usein olematon,
mikédli oppimisen sisdllot ja tydympéristd eivét tue toisiaan (Robinson & Robinson
1989, 11). Toiminnan muuttumiseen pyrkivin koulutuksen vaikuttavuuden tekijit

sijaitsevatkin sekd koulutuksessa ettd tyopaikalla (Frisk 2005, 30).
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3.4 Arvioinnin kasite

Léhestyttdessd henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden viitekehystd, on oleellista
tarkastella kokonaisuudessaan vaikuttavuuteen ldheisesti liittyvdd arvioinnin késitetta.
Arvioinnin prosessin tdrkeyttd hallinnollisena funktiona voidaan perustella monesta
nikokulmasta. Arviointitietimyksen hyddyntdminen ja muodostaminen on perusfunktio
niin julkisten kuin yksityistenkin organisaatioiden resurssiohjauksessa, tuloksellisuuden

madrittdmisessd sekd kyseisten prosessien padtoksenteon kehittdmisessa.

Arviointi on tirkedd ymmértdd jdrjestelmiteoreettisen ndkokulman avulla, jolloin
arviointiprosessi  siséltdd niin panosten, muuntoprosessin kuin tuotostenkin
havainnollistamista. Arviointi kytkeytyy kuitenkin eri tavalla eri vaiheisiin. Panosten
arvioinnissa ollaan yleisesti kiinnostuneita muuntomekanismien toimintaedellytyksista
ja toiminnan tarkoituksenmukaisuudesta. Muuntoprosessissa arviointi puolestaan
kohdistuu toiminnan sisdltoon, ja tuotosten kohdalla taasen muuntomekanismin
toimeenpantuihin vaikutuksiin. Arviointia voidaankin suorittaa ajallisesti monella
tasolla: ennen toimintaa, toiminnan aikana ja toiminnan jdlkeen. Lisdksi
arviointitietdimystd voidaan muodostaa monen tahon toimesta ja lukuisista motiiveista

1ahtoisin. (Virtanen 2007, 18 - 22.)

Edellda mainituista syistd arviointitietdmyksen tuottaminen on hyva késitteellistda
prosessina, jonka hallinta muodostuu monien arviointitekijoiden, arvioinnin kohteiden
sekd arviointitahojen suhteessa. Arvioinnin kohteen ollessa monimutkainen, kannattaa
arviointitietoa muodostaa erityyppisten tutkimuksellisten ldhestymistapojen avulla
(Virtanen 2007, 238). Kyseisen tyon viitekehyksessd arviointitietoa pyritddn
muodostamaan organisatorisen pditdksenteon tueksi, jolloin arviointitietoa tarvitaan

laajasti kehityskohteista.

3.5 Henkilostokoulutuksen vaikuttavauden arviointi

Henkildstokoulutuksen perimméisend tavoitteena on tuottaa organisatorista hyotya.
Koulutuksen muut tuotokset, kuten koulutettavan ammatillinen kasvu tai yksildllinen
kehittdminen ovat organisatorisen hyddyn maksimoinnille alisteisia tavoitetekijoita.

(Hughey & Mussnug 1997, 52.) Vaikuttavuuden arvioinnin ndkékulmasta on kuitenkin
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oleellista pohtia, mité organisatorisen hyddyn kokonaistekijoitd tai yksittdisid vaikutteita

on ylipdatdan mahdollista arvioida.

Henkiloston kehittdmiselld on tarkoituksenmukaista olla selvit tavoitteet ja osaamisen
kehittymisen on hyvd pyrkid ndkymdidn toiminnan tehostumisena ja laadun
kehittymisend. Kehittimistyon arviointia vaikeuttaa kuitenkin tdmédn péattelyketjun
laskennallisen todentamisen vaikeus, niin kuin aiemmin todettiin. Henkildston
kehittdmisen tuloksia arvioidaan ja mitataankin laaja-alaisesti vain harvoin, vaikka
kokonaisvaikuttavuuden  kannalta  arvioinnista kannattaisi muodostaa  koko
kehittamisprosessin  kaikkien vaiheiden kiinted osa kohdistuen suunnitteluun,
toteutukseen ja tuloksiin. (Viitala 2005, 281 - 282.) Koulutustavoitteet, koulutuksen
toteutus ja arviointi kun kuuluvat erottamattomasti integroidun koulutusprosessin

kehittdmiseen (Miettinen 1978, 8).

Koulutuksen arvioinnin tavoitteena on kontrolli, joka tukee koulutustapahtuman
ohjaamista ja johtamista. Koulutuksen arvioinnilla pyritddnkin helpottamaan
koulutuksiin ~ liittyvdd  pédétoksentekoa. Siksi  henkilostokoulutuksiin  liittyvén
informaation kokoaminen ja analysointi on koulutuksen johtamisen prosessissa térkeda.

(Miettinen 1978, 2.)

3.5.1 Vaikuttavuuden arviointi tasapainotetun mittariston avulla

Tasapainotettu mittaristo (balanced scorecard) on organisaatiokehittimisen malli, joka
pyrkii havainnollistamaan aineettomien hyddykkeiden arvon organisaatioprosesseissa ja
strategian hallinnassa. Tasapainotetun mittariston ldhtokohtana onkin huomioida seka
taloudelliset ~mittarit ettd aineettomat resurssit organisaation strategisessa
kehittdmisessd. Kyseinen malli perustuu asiakasprosessien, talousprosessien, oppimisen
ja kasvun prosessien sekd organisaation sisdisten prosessien kokonaisvaltaiseen

huomiointiin organisaation kehittdmisessa. (Kaplan & Norton 1996, 75.)

Kaplanin ja Nortonin kehittdimd mittaristo sopii myds henkilostokoulutuksen
vaikuttavuuden arviointiin, silld malli ottaa huomioon evaluoinnissa seké taloudelliset
ettd ei-taloudelliset ndkokulmat. Tasapainotetulla mittaristolla on mahdollista tarkastella

koulutuksen asemaa koko organisaation toiminnan kehittimiskokonaisuudessa.
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Tasapainotetun mittariston mukaan talouden nékokulmasta henkildstokoulutusta
voidaan arvioida investoinnin tuoton mittarein. Asiakasprosessien kannalta koulutuksen
vaikutuksia on mahdollista puolestaan havainnoida asiakassuhteissa tapahtuvana
kehityksend. Tédtd arvioidaan perinteisesti erilaisilla asiakastyytyvdisyyden ja imagon
mittareilla. Sisdisten prosessien ndkokulmasta koulutuksen evaluointi voidaan
puolestaan kohdistaa tilaus-toimitus-prosessin muutoksiin ja siithen, miten koulutus on
vaikuttanut  innovointiprosessiin. Oppimisen ja kasvun osalta koulutuksen
vaikuttavuutta tarkastellaan taasen osaamisen kehittymisen ja henkilostoon liittyvien
mittareiden vélitykselld. ( Frisk 2005, 51 - 52.) Ndméi madritelmét eivét kuitenkaan
suoranaisesti auta koulutuksen arvioijaa kehittdimdan koulutuksen vaikuttavuutta
tasapainotetun mittariston osioiden avulla. Niiden avulla kuitenkin on mallin soveltajan
mahdollista luoda kuvaa organisaation kehittdmiskokonaisuuden monipuolisuudesta ja

koulutuksen asemasta organisaatiossa.

Suurin hyoty koulutustahoille tasapainotetun mittariston periaatteiden ymmartdmisesta
on mahdollisuus arviointitodellisuuden laaja-alaisuuden késitteellistimiseen mallin
avulla. Témd malli auttaa my6s havainnoimaan henkildstokoulutuksen vaikutuksia
aikaulottuvuuden kautta. Tasapainotetun mittariston ndkokulmasta arvioinnissa
nimittdin tulevat esille niin menneisyys (talous), nykyisyys (asiakas- ja sisdiset
prosessit) kuin tulevaisuuskin (oppiminen ja kasvu), ndiden neljinlaisten prosessien
kautta. (Frisk 2005, 53.) Tdmé malli tarjoaakin koulutuksen kehittdjélle ja arvioijille
késitteellisen tavan ymmartéd organisaation prosessien moninaisia suhteita. Prosessien
vilisten yhteyksien havainnointi lisdd puolestaan koulutustahojen kykya havainnoida
koulutuksen ja  tyOympdériston  vélistd monimutkaista suhdetta, erityisesti

siirtovaikutusten osalta.

3.5.2 Vaikuttavuuden arviointi investoinnin tuottona

Henkilostokoulutukset  kisitetiin useimmiten investointeina, joilta vaaditaan
jonkinlaista tuottoa. Investoinnin arvon mdiérittimiseksi tarvitaan useimmiten tietoa
koulutuksen lopullisista tuloksista organisaatiotasolla. Tédssd Kirkpatrickin tason nelja
vaitheessa ilmenevit kuitenkin yleensd evaluoinnin suurimmat vaikeudet. Tuoton
madrittimisen hankaluus johtuu siitd, ettd organisaatioilla voi olla vaikeuksia eritelld

taloudellisesta tuloksestaan koulutuksen vaikutusten osuus. Kustannusten erittely
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henkiloston kehittdmisessd onkin huomattavasti helpompaa kuin rahallisten hyotyjen
todentaminen. Henkildston kehittimisintervention tulosten esittiminen taloudellisesti on
kuitenkin ndhty tadrkedksi funktioksi koko henkiloston johtamisen alalle, silld
investoinnin  tuottoa  todentamalla  voidaan  konkreettisesti  kdésitteellistdd
henkildstohallinnon funktiot resurssipohjaisena kehittdmisend, eikd vain kuluna.

(Alliger & Janak 1989, 333.)

Vaikka koulutuksen vaikuttavuutta ei kyettdisikddn arvioimaan yrityksissd tarkasti,
kannattaisi sitd pyrkid perustelemaan jollain tavalla taloudellisesti, niin kuin muitakin
investointeja (Kantanen 1996, 64). Tarkkojen lukujen esittiminen nimittdin kasvattaa
henkilostoinvestointien uskottavuutta johdon silmissd (Simpson 2002, 22).
Taminkaltaista dataa pyritddn kerddmadn koulutuksesta investoinnin tuoton tai

sijoitetun pddoman tuoton (ROI= return on investment) todisteeksi.

Sijoitetun pddoman tuoton laskemiseksi voidaan kerdtd tason neljd tietoa, mikéli
kayttdytymismuutokset ovat tuottaneet mitattavia tuloksia (Phillips 1996, 20). Phillipsin
mukaan kovaa dataa koulutuksista saadaan erottelemalla koulutuksen vaikutteet muista
tekijoistd, muuntamalla tulokset rahalliseksi arvoksi sekd vertailemalla koulutusta
kustannusten ja hydtyjen kisittein. Pehmedmpdd tietoa tarvitaan puolestaan
koulutuksista, joiden tarkoituksena on tuottaa esimerkiksi kommunikointitaitoja.
Tadménkaltaisten “laadullisiin ominaisuuksiin” keskittyvien koulutusten hyoétyjen
laskeminen rahassa on nimittdin usein hankalaa. Ndidenkin koulutusten arvoa voidaan
kuitenkin havainnollistaa organisaatioissa ja sitd on mahdollista tehdd esimerkiksi
erilaisin havainnointimenetelmin ja haastatteluin. Oleellista on kerdtd koulutuksen
vaikutteista tietoa laajasti osallistujilta, johdolta, henkilostoyksikoltd ja erilaisista

tilastoista. (Phillips 1996, 20 - 24.)

Koulutusinvestoinnin arvon méérittimisessd koulutuksen eri osapuolten kannattaakin
kasitteellistdd yhdessd mitattavia arvoja. Vaikka koulutuksen kohteena on
jokin “pehmed arvo”, jonka hyOtyd ei voi tarkasti madrittdd, on koulutusta
tarkoituksenmukaista arvioida (Kantanen 1996, 65). Monet yritykset ndkevét kuitenkin
tuloksellisuuden arvioinnin vain Kirkpatrickin tason nelja mukaan, jolloin suuri osa
koulutuksen evaluointipotentiaalista jitetddn kayttimattd eksaktien ja numeeristen

faktojen puuttuessa. Esimerkiksi ihmissuhdetaitoihin liittyvdd koulutusta on vaikea
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suoraan yhdistdd yrityksen taloudelliseen tulokseen. Siksi ROI- arvon méiirittiminen on
ollut liian suuri haaste monille koulutusyksikdille (Simpson 2002, 22). Koulutuksen eri
osapuolten olisi mahdollista kuitenkin jakaa yhteinen ymmarrys siitd, kuinka tiettya
kehittdmistoimenpidettd voidaan arvioida ja mitd tuloksia siltd odotetaan. Muutoin on
tyypillistd tilaajaorganisaation odottavan konkreettisia ja numeerisia ndyttoja
koulutuksen vaikuttavuudesta, vaikka koulutussisdllot ja jérjestelyt eivit tukisikaan

kvantitatiivisten muutosten mittaamista.

Brinkerhoff ldhestyy koulutuksen tuloksen esittimistd neljan kysymyksen kautta. Mitd
hy6tyja koulutuksesta on ollut? Miki arvo rahan tai muun mittarin avulla koulutukselle
voidaan antaa? Miten kulut ja saadut hyodyt on suhteessa? Missd mdiérin
henkilostokehittdmisen tavoitteet on saavutettu? (Brinkerhoff 1988, 164.) Naidenkin
kysymysten avulla koulutuksen osapuolten vélistd arviointia voidaan laajentaa
perinteisen investoinnin tuoton nikokulman ulkopuolelle. Useat vuosikymmenet,
tutkimukset ja kokeilut kun eivit ole tuottaneet laaja-alaista ja yleisesti hyvéksyttya
vastausta koulutusinvestoinnin rahallisen tuoton todentamiseen. Tastd syystd
koulutustahojen on tarkoituksenmukaista aina muistaa maérittdd realistiset ja
koulutusinterventioon sopivat arviointimenetelmit kehittimistyon kannalta relevantin
tiedon tuottamiseksi. Usein kun henkildstokoulutuksen ammattilaiset eivit ole selvilld
mitd mittaria koulutuksen arviointiin tulisi kdyttdd ja pddasiana ndhddin, ettd on esittda

yrityksen johdolle jotain tdsmallistd (Simpson 2002, 22).

3.6 Henkilostokoulutuksen kehittiava arviointi

Arviointiperusteet  ja  arviointitavat ~madrdytyvit tietenkin  arvopohjaisesti.
Arviointitahojen on vaikuttavuuden nédkokulmasta tarkoituksenmukaista yhdessa
madrittdd arvioinnin kohteet ja kriteerit, jotta ne ohjautuvat koulutuksen tavoitteiden,
tiedollisten, taidollisten tai asenteellisten valmiuksien kehittimiseen vaikuttaakin
oleellisesti sithen, miten koulutusta on tarkoituksenmukaista arvioida. Ei liene
vaikutuksiin ndhden suhteellista odottaa esimerkiksi asenteisiin liittyvdn koulutuksen
tuottavan yhtd nopeasti nékyvid tuloksia kuin jonkin tyokdytintoon liittyvén taidon

kehittdmisen.
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Vaikuttavuuden arvioinnissa Lindrothin (1993, 21) mukaan kannattaa liséksi huomioida
koulutusintervention aikajanne. Vaikuttavuuden osalta voidaankin tehdd ero pitkdn ja
lyhyen tdhtdimen tavoitteiden arvioimisen vélille. Lyhyen tdhtdyksen tulosten
arvioinnissa kyse on koulutustuotosten arvioinnista ja pitkdn téhtdyksen vaikutusten
arviointi keskittyy nimenomaan tavoitteiden ja tulosten arviointiin. (Kantanen 1996,

16.)

Robinsonien (1989, 31) mukaan vaikuttavuutta kannattaa arvioida strategisessa
yhteistyossd kouluttajan ja tilaajaorganisaation johdon wililld, silld koulutuksen
lopullinen hy6ty muodostuu vasta koulutuksessa syntyvien oppimiskokemusten ja
tyOympariston monimutkaisessa suhteessa (Robinson & Robinson 1989, 11). Tdéma
muodostaa puolestaan vaikuttavuuden arvioinnista huomattavasti monimutkaisemman

prosessin, kuin esimerkiksi Kirkpatrickin mallin yhden arviointitason kayttdonotto.

Péadsyyt henkilostokoulutuksen arviointiin ovat henkiloston kehittdmisfunktioiden
oikeuttaminen organisaatiossa, tietyn koulutusohjelman jatkosta pédttdminen ja
henkilostokoulutusten  organisointikyvyn  parantaminen tulevaisuutta  ajatellen
(Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006, 17.) Arviointia voidaan kuitenkin toteuttaa monella
tapaa. Tdssd kappaleessa tarkastellaan arvon maéérittdmistd kehittdvin arvioinnin

periaattein.

Kehittdvan arvioinnin 1dhtékohtana on pyrkimys arviointitoiminnan ja arviointitulosten
hyodyntdmiseen paidtoksenteossa. Arviointi voidaan suunnitella siten, ettd siitd on
mahdollisimman suuri hyoty koulutusta toteuttavalla taholle ja koulutuksen asiakkaalle.
Arviointia tehdddn koulutuksen suunnitteluvaiheesta koulutuksen tulosten tarkasteluun.
Koulutuksen kehittdmistd varten kannattaakin luoda tarkastustoimia koko koulutuksen
ajaksi. Olennaista kehityksen kannalta on miettid etukdteen, mihin tuloksia kéytetdén.
(Frisk 2005, 6 - 8.) Frisk:n (2005) erittelyssd kehittdvaa arviointia toteutetaan tutuksi
tulleen Kirkpatrickin mallin mukaan koulutettavien reaktioista koulutuksen lopullisiin
tuloksiin. Kehittdva arviointi painottuukin monipuoliseen evaluointiin, silld sen avulla
pyritddin  médrittelemddn arvoa niin  henkilostokoulutuksen  suunnittelulle,

toimeenpanolle kuin vaikutuksillekin reaktioiden, oppimisen, kédyttdytymismuutosten ja
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lopullisten tulosten ndkokulmasta. Témédn olisi tarkoituksenmukaista johtaa
luonnollisesti myds laaja-alaisuuteen arvioijissa. Koulutuksen reaktioita ja oppimista
voi kédytdnndssd arvioida kouluttaja yksin, mutta tyokédyttdytymisen muutosten ja
lopullisten tulosten arvioinnin tulisi vaikuttavuuden laaja-alaisen tarkastelun

nikokulmasta syntyd koulutuksen tilaajan ja tuottajan yhteisissd prosesseissa.

Kehittdvilld arvioinnilla voidaankin pyrkid huomattavasti lopputulosten arviointia laaja-
alaisempaan yhteistydbhon koulutuksen osapuolten ja koulutuksen vaikuttavuuden
osatekijoiden valilld. Arviointitietoa kerdtdédn kouluttajan ja osallistujien lisdksi
esimiehiltd, tydtovereilta ja henkilostdjohdolta erilaisten lomakkeiden, kyselyiden ja
kehityskeskustelujen muodossa (Frisk 2005, 37). Kehittdvdn arvioinnin periaatteet
sopivatkin loistavasti koulutuksen tilaajan ja tuottajan véilisen vaikuttavuuden

kehittdmisen ndkdkulmaan.

Kirkpatrickin vaikuttavuusmalli on alun perin kehitetty nimenomaan koulutuksen
arviointitiedon teoretisointiin. H&n Kkirjoitti tohtorin tutkintonsa vuonna 1954
vaikuttavuuden tasoista yksi (reaktiot) ja kaksi (oppiminen). Myohemmin hén laajensi
tutkimuksen avulla malliaan kdyttdytymisen ja tulosten analysointiin. (Kirkpatrick 2010,
14.) Henkilostokoulutuksen arvioinnissa on Kirkpatrickin mukaan ollut paljon
episelvyyksid siitd, mitd arvioinnilla tarkoitetaan. Toiset kasittdvdit arvioinnin
kayttdytymismuutosten mittaamiseksi ja toiset koulutustulosten todentamiseksi. Jotkut
puolestaan mittaavat koulutuksen muutoksia tietimyksessi, taidoissa seké asenteissa, ja
joillekin riittdvdt kommentit koulutuksen jédlkeen. Todellisuudessa laaja-alainen
vaikuttavuuden arviointi muodostuu vain kaikkien néiden tekijéiden kokonaisuutena.
Tarvitaankin kokonaisvaltaista kisitystd arvioinnista, silld yksittdisten tekijéiden
mittaaminen ei riitd vaikuttavuuden kokonaiskuvan muodostamiseen. Useimmiten
koulutuksia ei kuitenkaan arvioida ndin laaja-alaisesti, koska ei tiedetd tarvittavia
toteutuskeinoja kehittdvddn arviointiin tai sitd ei koeta tarvittavan. (Kirkpatrick &

Kirkpatrick 2006, xv; 18.)

Koulutusten arvioinnissa voidaan kuitenkin huomioida, ettd mitd korkeammalla tasolla
Kirkpatrickin mallin mukaan arviointia halutaan suorittaa, sen enemmaén se vie aikaa ja
resursseja. Vaikuttavuuden kannalta tdrkeintd ja kaytdnnollisintd tietoa kuitenkin

saadaan korkeimman tason arvioinneissa. ( Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006, 21.)
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Kyseisessd mallissa tasot ndhdddn siis olevan hierarkkisessa suhteessa toisiinsa, jolloin
taso neljd on korkeimmalla arvoasteikossa. Kirkpatrick kuitenkin painottaa teoksessaan,
ettd aina el ole tarvetta suorittaa kaikkien tasojen vaikuttavuuden arviointia. Jos
esimerkiksi tarkoituksena on vain jonkin tietimyksen, taidon tai asenteen muuttaminen
ilman suurempia arvon mittauksen tarpeita, voidaan interventiota arvioida ilman tasoja

kolme ja neljd. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006, xvi.)

Vaikuttavuuden arviointia kannattaa puolestaan Brinkerhoffin (1988) késityksen
mukaan toteuttaa hénen kehittdimdnsd kuusivaiheisen mallin pohjalta. Kyseisessd
mallissa Kirkpatrickin jdsennys henkilostokoulutuksen vaikuttavuudesta ndhdédn
kokonaisvaltaisen arvioinnin kannalta riittdméittoméans. Kuusivaiheisessa mallissa
koulutuksen arvioinnin tarvekartoitusta ja vaikuttavuusennusteita painotetaan neljan

tason mallia tarkemmin. (Brinkerhoff 1988.)

Brinkerhoffin, Kirkpatrickin ja Robinsonien vaikuttavuuden arviointilihtokohtien
ymmaértdminen antaa koulutuksen osapuolille mahdollisuuden laajan késityksen
muodostamiseen vaikuttavuuden eri tekijéiden arvioinnista. Reaktioiden, oppimisen,
tyokédyttdytymisen ja lopullisten tulosten huomiointi arviointikokonaisuudessa on
kieltiméattd ensiarvoisen tdrkedd, jotta tiedetddan milld tasoilla vaikuttavuuden
kehityskohteet sijaitsevat. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006). Brinkerhoffin painotukset
koulutuksen tarvekartoitukseen ja vaikuttavuusennusteisiin tdydentévit kuitenkin hyvin
neljén tason teoriaa. Ndiden ajattelumallien yhdistiminen Robinsonien nidkemykseen
arvioinnista koulutuksen eri osapuolten yhteisty0ssd, tuottaa kokonaisuutena
mielekkddn  l&dhestymistavan  kisitteellistdd  vaikuttavuuden  arviointia  eri
koulutusosapuolten integroituna prosessina. Arviointitahojen vilisessd
vuorovaikutuksessa kannattaa kuitenkin muistaa tarkoin sopia koulutuksen
arviointitarpeet, jotta odotusten ja tulosten suhdetta kyetddn késitteellistiméadn

realistisesti, tarkoituksenmukaisesti ja kaikkien osapuolten tavoitteita tyydyttden.
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3.7 Henkilostokoulutuksen monitahoarviointi

Henkildstokoulutuksissa on usein intoa koulutusten muotoiluun ja kehittdmiseen, vaikka
aina ei tiedetdkddn mikd koulutuksen lopputuloksen tulisi olla. Henkiloston
kehittdmisessd on tavoitteellista kuitenkin huomioida, ettd koulutuksen pdédmaédrid on
luonnollista 1dhted rakentamaan kehittimistyon lopullisen vision kautta. Koulutuksen
suunnittelu on itsessdén tdrked vaihe vaikuttavan koulutusrakenteen muodostamisessa.
Tdmid yksinkertainen seikka unohdetaan monesti koulutusten kehittimisessd ja

arvioinnissa. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2011, 61.)

Kirkpatrickien mukaan henkildstokoulutuksen suunnittelussa tirkedd on koulutuksen
asemointi organisatorisen mission mukaan, silli ensimmdiinen askel koulutuksen
vaikuttavuuden kannalta on luoda koulutus, jolla todella on organisatorista arvoa.
Kehittdmisen kannalta kriittisten kayttdytymistapojen madrittiminen,
oppimiskokonaisuuden suunnittelu ja jatkuva koulutuksen kehittdminen, toiminnan
valvonnan sekd mukauttamisen avulla, ovat myds oleellisia funktioita koulutuksen
suunnittelussa. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2011, 62.) Tétd suunnittelutyotd kannattaa
koulutuksen tiarkeimpien sidosryhmien tehdd yhteistydssd, jotta tavoitteet ja padmadrat
tulevat yhdessd muotoilluiksi ja kaikkien edun mukaisiksi. Samojen sidosryhmien on
rationaalista ~ yhtd  lailla  arvioida  koulutuksen  jdlkeen  yhteistyOssd
henkildstdinvestoinnista saatuja hydtyjéd, jotta voidaan méaérittdd koulutuksen arvoa
koulutusosapuolten odotuksiin vastaamisen ndkokulmasta. Néitd sidosryhmid ovat
koulutuksen toteuttajan ja tilaajan lisdksi muun muassa muut organisaation sisdiset

yksikdt ja ulkoiset asiakkaat arvoverkkoineen.

Sidosryhmien yhteistd suunnittelu- ja arviointity6td on hyva ldhestyd odotusten tuoton
kiasitteen avulla. Odotusten tuotolla tarkoitetaan yksinkertaisesti koulutusosapuolten
tavoitteiden maiérittdmistd ja koulutushydtyjen arviointia nédiden tavoitteiden kautta.
Tdmd onkin kaytdnnollisin ja tehokkain tapa mitata koulutuksen vaikuttavuutta.
Odotusten tuotolla nimittdin kuvataan sitd prosessia, jossa koulutuksen sidosryhmille
konkreettisesti esitetddn heiddn odotustensa toteutumisen aste. (Kirkpatrick &

Kirkpatrick 2011, 61 - 64.)
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Martyn Slomanin mukaan koulutettavien ja koulutuksen tilaajan odotusten tiyttiminen
on koulutustulosten kannalta huomattavasti vaikuttavampaa, kuin koulutuksen jélkeinen
useanlaisten numeeristen koulutustilastojen esittiminen organisaation johdolle.
Sidosryhmien odotuksiin vastaamisen periaattein pyritdédnkin proaktiivisempaan
vaikuttavuuden kehittdmiseen kuin koulutuksen jélkeisen investoinnin tuoton
laskemisen keinoin. (Brockett 2007, 12.) Odotusten tuoton madrittelylld nimittdin
kyetddn takaamaan henkilostokoulutuksen suunnitteluprosessin ja arviointimallien laaja-
alaisuus. Oleellista odotusten tuoton ndkokulman mukaan on rakentaa koulutuksen
sidosryhmaldisten arvoverkko méadrittdmiin koulutuksen tavoitteita (Simpson 2002, 22
- 24). Tarkoituksena on varmistaa joka investoinnin jilkeen onko tavoitteet saavutettu

val el.

Odotusten tuoton kisite pohjautuukin ajatukselle hyvin mééritellyn oppimisprosessin
arvosta  kiyttdytymismuutosten  vakiinnuttamisessa. Koulutukselle asetettuihin
odotuksiin vastaamista puolestaan edesauttaa oppimissopimuksen muodostaminen
koulutukseen osallistuvien kanssa, silli oppimisen tuotokset olisi vaikuttavuuden
ndkokulmasta kyettdvd kehittimdin organisaatiokdyttiytymisen muutoksiksi. Tdma
puolestaan vaatii oppijan ymmaérryksen kasvattamista koulutusprosessin suhteen, silld
mitd paremmin koulutettava ymmartdd intervention perimmaisid hyotyja ja paddméaéaria,
sen enemmadn koulutus sitouttaa koulutettavia prosessiin. (Ehnbom 2002, 12.) Tama
onkin odotusten tuoton perimmadinen idea laajasti ndhtynd — tarkkojen tavoitteiden ja
odotusarvojen maédrittely, jotta koulutuksen osatekijit muodostavat osapuolten

kokonaisymmaérryksen organisaation ja koulutusprosessin lopullisista pddmaarista.

Odotusten tuoton ndkokulmasta henkilostokoulutuksen arvioinnin kannattaa
erottamattomasti olla yhteydessd sithen kontekstiin, jossa koulutustulosten odotetaan
muuntuvan organisaatiotasoiksi tuloksiksi. Organisatoristen esteiden ja kannusteiden
huomioinnin, sekd johdon ja esimiesten tuen on hyvd olla erottamaton osa
henkilostokoulutuksen kehittdmistd. (Derven 2010, 12.) Ndiin ollen odotusten tuoton
nidkokulmassa korostuu Robinsonien (1989) esittimd ndkemys koulutuksen
vaikuttavuuden  perustasta  koulutuksen ja litketoimintaympdriston  vélisessd
monimutkaisessa suhteessa. Tdméd ndkokulma on erityisen oleellinen kehitettidessa

koulutuksen vaikuttavuutta kouluttajan ja tilaajaorganisaation vilisesséd suhteessa.
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Odotusten tuoton mallin avulla kouluttaja voi myds opettaa koulutettavan organisaation
johdolle tdsméllisen tavoitteenasettamisen tirkeyttd. Defgranroidin mukaan usein
organisaation johdon asettamat tavoitteet ovat nimittdin realistisesti kdsittden liian
helposti saavutettavissa, lilan vaikeasti saavutettavia tai turhan suurpiirteisid
padmaéadriltddn. (Simpson 2002, 23.) Odotusten tuoton periaatteilla pyritddnkin business
kumppanuuteen ja yksimielisyyteen tavoitteissa, jolloin mahdollistetaan tirkeimpien
sidosryhmadldisten arviot kehittdmishankkeista (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2011). Tama
vahvistaa oleellisesti henkilostokoulutusten vaikuttavuuden arviointipohjaa ja
tavoitteiden mukaisten arviointimittareiden rakentamista. Siksi odotusten tuoton
periaatteet on hyvd ottaa huomioon rakennettaessa koulutuksen vaikuttavuuden eri

arviointitahojen nakdkulmasta.

Odotusten tuoton késite kuvaakin pddasiassa henkilostokoulutuksen tirkeimpien
sidosryhmaéldisten arvioita ja tavoitteita koulutusta kohtaan. Johdon, esimiesten ja
kouluttajien kuuluessa tirkeimpiin koulutuksen sidosryhmiin on olennaista rakentaa
koulutuksen suunnittelua ja arviointia heiddn nidkemystensa pohjalta. Odotusten tuoton
késitteen toimintaperiaatteiden kautta koulutukseen liittyvid visioita ja odotuksia

pyritddnkin eksplikoimaan tavoitteiden tarkentamiseksi.

Vartiainen (1993) puolestaan kisittelee organisaation toiminnan vaikuttavuuden
madrittelyn  perustana  monitahoarviointia.  Monitahoarvioinnilla  tarkoitetaan
organisaation ulkopuolisten avainryhmien liittamista vaikuttavuuden
arviointiprosesseihin. Naiitd avainryhmid ovat kaikki, joilla on selvid intresseja
organisaatioin kehittimistoimintaa kohtaan. Vartiainen méérittid monitahoarvioinnin
oleelliseksi organisaation kehittimismekanismiksi, silli organisaation kompleksinen
toimintaympdéristd huomioitaessa on mahdotonta antaa yksiselitteistd ja yksinkertaista
selitystd  organisatorisiin  tehokkuuden ja vaikuttavuuden problematiikkoihin.
Monitahoarviointi ohjaakin organisaatiota miettimiddn, mitkd ovat heiddn oleellisia
sidosryhmiddn, ja onko niiden vaikuttavuuden arviointi muokattavissa organisaatioon
sopivalla tavalla. Organisaation kannattaa lisdksi kisitteellistdd mitd seurauksia
organisaation sidosryhmien arvioinnilla on organisaation toiminnalle. (Vartiainen 1993,

5-7.)
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Laaja-alaisissa ja osallistavissa arviointimenetelmissd on oleellista intressiryhmien
luonteen maédrittdminen. Intressiryhmidt ovat yksinkertaistetusti osapuolia, joilla on
vaikutusvaltaa kohdeorganisaation toimintaan ja erilaisia toiveita, odotuksia ja
toimintaperiaatteita kohdeorganisaatiota kohtaan. Monitahoarviointiin  kuuluvan
intressiryhméanalyysin voidaan katsoa kuuluvan konstruktivistiseksi teoreettiseksi
lahestymistavaksi. Kyseisessd toimintatavassa nimittéin korostuu eri avainryhmien omat
arviot, ei kaikille yleisten kriteereiden varassa. ( Vartiainen 2001, 36.) Niin ollen
monitahoarvioinnissa pyritddn konstruoimaan monimuotoisesta vaikuttavuuden

ilmidistd kokonaiskuvaa eriytyneiden tiedonintressien avulla.

Monitahoarvioinnin kisitettd on kdytetty laajasti julkisten palveluiden vaikuttavuuden
madrittimisen kysymyksissd. Vartiaisen (1993) teoksessa monitahoarviointia kisitelldan
palveluorganisaation vaikuttavuuden arvioinnin mallina. Edellisistd jdsennyksistd
kuitenkin huomaamme, etté erityisesti henkilostokoulutusten parissa kdytetty odotusten
tuoton késite pohjaa vahvasti samoihin periaatteisiin = monitahoarvioinnin
toimintaprosessien kanssa. Niissd teorioissa yhdistyy eri koulutusosapuolten
tavoitteiden ja tahtotilojen méérittdminen vaikuttavuuden arvioinnissa. Niiden
teoreettisten mallien kisittely sopiikin erinomaisesti kuvaamaan henkilostokoulutuksen
eri tahojen vilisid psykologisia sopimuksia tavoite- ja tahtotilojen suhteen. Onhan
psykologisen sopimuksen tarkoituksena rakentaa nimenomaan toimijoiden vilille
lupauksia, luottamusta ja ennakointikykyd (Kivisto 2000, 19). Niitd psykologisia

sopimuksia tarkastellaan tarkemmin luvussa 4.1.

3.8 Siirtovaikutusten arviointijirjestelma

Keskeinen tekija siirtovaikutusten edellytykseksi on motivoida koulutettavia
tehokkaaseen oppimiseen ja luoda ymmarrystd koulutuksen yhteyksistd organisatoriseen
tulokseen ja tehokkuuteen. Niin koulutuksen tavoitteenasettelun tekijdt, oppimisen
mahdollistavat opetuskeinot kuin koulutustilat ja vélineistokin ovat luomassa
siirtovaikutusten rakenteita. Lisdksi muun muassa organisaation ilmapiiri, kulttuuriset
tekijét, organisaatioon sitoutuminen ja urasuunnittelu ovat koulutuksen vaikuttavuuden
rakenteellisia taustamuuttujia. Koulutukseen osallistujan yksilollisistd —tekijoistd

puolestaan oppimisen ja tiedon kisittelyn kyvykkyys, itseriittoisuuden tunne ja
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padmairasitoutuneisuus ovat siirtovaikutusten individuaalisia avaintekijoitd. (Bhatti &

Khaur 2010.)

Siirtovaikutusten tutkijat ovat keskittyneet eri vaikuttavuuden tekijoiden méérittelyyn.
Edelld luetellut koulutusinvestoinnin kokonaisvaikuttavuuden muodostavat yksilo- ja
rakennetekijdt tuovat selvisti esiin siirtovaikutusten moninaiset muuttujat. Tdman takia
henkilostokoulutuksen tuloksellisen ohjaamisen ja sen tutkimisen kokonaisuus voi
tuntua mahdottoman kompleksiselta ja dynaamiselta tehtdvédkentdltd. Bhatti:n ja
Khaur:n (2010, 666) mukaan tutkijoiden ja kdytdnnon kehittdjien kannattaa kuitenkin
muistaa henkilostokoulutuksen muotoilun ja suunnittelun olevan kriittinen tekija
tuloksellisuuden ndkokulmasta. Henkiloston kehittdjat voivat kehittdd koulutuksen
rakenteellisia tekijoitd muotoilemalla koulutuksen vastamaan ty0ympariston haasteisiin
ja koulutettavien strategisella ohjaamisella koulutuksesta opittavien tietojen

hy6dyntamiseksi (Bhatti & Khaur 2010, 666).

Suurin  osa  henkildstokoulutuksen  vaikuttavuuden tutkijoista on todennut
siirtovaikutusten arvioinnin ja maiérittimisen olevan ldhes mahdoton tehtivd. On
hankalaa mairittdd mikd osa tyokéyttdytymisestd ja tydssd suoriutumisesta on jonkin
koulutuksen ansioita tai syytd ja mikd osa johtuu muista tilannetekijoistd. Naistd
lahtokohdista voidaan siirtovaikutusten havainnoinnin todeta olevan erittdin
haasteellista. Pinedan (2009) mukaan henkildstokoulutuksen vaikuttavuutta
arvioidaankin systemaattisesti hyvin satunnaisesti, silld henkiloston kehittdjilld on vain
vahin tydkaluja arvioinnin suorittamiseen. Pinedan (2009) mukaan on tutkittu, ettd noin
seitsemidn kymmenestd yrityksestd arvioi koulutustaan jollain tasolla. Tamid ei
kuitenkaan tarkoita ettd koulutuksen siirtovaikutuksia tai organisatorista tulosta
kyettdisiin ndin usein midrittdmédn. Vain noin kaksi yritystdi kymmenestd pyrkii
arvioimaan nditd tekijoitd. Muut arvioivat osallistujien reaktiota tai oppimista
koulutusympaéristossd Kirkpatrickin tasoilla yksi ja kaksi. Suurten organisaatioiden
investoidessa valtavia mddrid henkiloston kehittdmiseen, voidaan arviointitietdmyksen
kehittdmistd pitdd ensiarvoisena tekijand henkilostokoulutusten laatua parannettaessa.

(Pineda 2009.)

Siirtovaikutusten arviointitietdimyksen kehittimiseksi henkilostokoulutusten arviointia

voitaisiin rakentaa koulutuksen suunnittelun ldhtokohdista. Niin kuin aikaisemmin
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todettua, yleisimmin arviointia toteutetaan nimittdin Kirkpatrickin mallin mukaisesti
koulutuksen jélkeisend vaikuttavuusarviointina, joka ei sindnsd takaa koulutuksen
kokonaisvaltaista arviointiprosessia (Holton 1996). Koulutusten arvioinnin integrointi
koulutussuunnitteluun  onkin  Pinedan (2009) mukaan ensiarvoisen tirkeda
rakennettaessa koulutuskokonaisuuden arviointia. T&lloin diskursiivisesti voidaankin
kasitteellistdd koulutuksen arviointiprosessin sisdltivdn arvottamisen nékokulmat
koulutuksen  laadun  kehittdmisessd.  Koulutussuunnittelun ja  koulutuksen
arviointisuunnitelman laatimista kannattaakin rakentaa samanaikaisesti, jotta
arviointitiedon tuottaminen tukee koulutuksen suunnittelua ja koulutuksen rakentaminen

arvioinnin tekijoitd (Pineda 2009, 676).

Pinedan vuosina 2003, 2007 ja 2009 tekemien tutkimusten tulokset osoittavat, ettd
Kirkpatrickin jalanjélkid kulkeneet arviointimallin kehittdjit ovat unohtaneet
tarkeimmaén tekijin koulutuksen arvioinnista: sen pedagogisen systeemin arvioinnin,
joka johtaa koulutusta edeltivésta tilanteesta haluttuihin pddmaériin (Pineda 2009, 677).
Kirjallisuuskatsaukseen pohjautuvan teoreettisen ndkemyksen mukaan koulutusten
siirtovaikutusten arvioinnin vaikeus kasvaa entisestdin, jos titd pedagogista systeemid
ei kyetd rakentamaan koulutukselle tarkoin asetettujen paédmaiédrien (koulutuksen
etukiteisarviointi) ja nykytilanteen realistisessa suhteessa. Talloin koulutuksen
sisdllolliset ohjausmekanismit ovat suunnittelemattomia, silld koulutuksen etukéteisen
arvottamisen ja koulutuksen jélkikdteisen arvioinnin vélille ei ole rakennettu

pedagogista arviointisysteemid ohjaamaan koulutusosapuolia haluttuihin paddmaériin.

Tatd siirtovaikutusten pedagogista systeemid voidaan kuitenkin kehittdd ottamalla
tyOkéyttdytymisen muutoksen arviointitekijat koulutuksen suunnittelun, toteutuksen ja
tarkkailun ldhtokohdiksi. Témé onnistuu méérittdamalla tyokdyttdytymisen haluttuja
parannuksia suhteessa nykyiseen tyokdyttdytymiseen. Néin ollen koulutussuunnittelun
madrittiminen tyokdyttdytymisen muutoksen ndkokulmasta on ensimmaéinen askel
koulutuksen  siirtovaikutusten  edellytysten = parantamiseksi ja  tdsmentyneen
arviointitietdmyksen tuottamiseksi. Tdmd kuitenkin vaatii eri koulutustahojen
sitoutumista ja osallistumista koulutuksen siirtovaikutusten havainnoinnin ja
fasilitoinnin  kehittdmiseksi. Kouluttajan ja koulutettavan lisdksi koulutettavien
esimichet ja kollegat ovat avainasemassa tidssd tyOssd. Ndami tahot voivat nimittdin

realistisesti sekd madadrittdd mahdollisia rakenteellisia esteitd siirtovaikutuksille ettd
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kerdtd informaatiota tyOkdyttdytymisen muutoksen arviointiin. Tdméd ty0 vaatii
huomattavan miéirdn organisatorisia resursseja henkilostokoulutuksen kehittaimiseen ja
arviointiin, mutta se on kuitenkin elintdrkeéd, jotta organisaatio kykenee nayttiméin
koulutukseen osallistujille yksilollisen ja organisatorisen intervention arvon. Tédma
puolestaan kasvattaa arviointi- ja koulutusprosessin pedagogista koherenssia. (Pineda

2009, 684 - 686.)

Miksei koulutusta sitten usein arvioida ndin integroimalla koulutuksen suunnittelu- ja
arviointivaiheet koulutuksen pedagogisen sisdllon nékokulmasta? Pinedan (2009)
mukaan organisaatiot eivdt usein ymmairrd kokonaisvaltaisen arviointiprosessin arvoa
laadukkaan ja vaikuttavan koulutuksen muotoilussa ja toteutuksessa. Lisdksi niin kuin
aiemmin todettiin: koulutuksen arviointi ndhdddn usein vain jélkikdteisen arvon
madrittdmisen ndkokulmasta. Heikot tulokset jélkikdteisestd arvioinnista voivat
puolestaan johtaa entisestdén vidheneviin resursseihin koulutussuunnittelun ja arvioinnin
funktioiden osalta. Télloin siirtovaikutusten ndkokulmasta on vain osittainen
kehittdmispotentiaali koulutuksen vaikuttavuuden maksimoinniksi kaytossd. Tata

siirtovaikutusten arvioinnin kokonaisuutta pyritddn havainnollistamaan Kuviolla 6.

Henkilostokoulutuksen siirtovaikutusten arviointi (ennen, aikana ja jélkeen koulutuksen)

Tahtotilan
Pedagoginen ohjaus

Koulutus TySympéristo
Kouluttaja,
koulutettavat Johto, esimichet, HR

Kuvio 6. Henkildstokoulutuksen siirtovaikutusten kokonaisvaltainen arviointi

(mukaillen Pineda 2009)

35




3.9 Arviointisuunnitelman rakentaminen

Pinedan (2009, 676) mukaan henkilostokoulutuksen suunnittelussa keskeisend vaiheena
tulisi olla arviointisuunnitelman rakentaminen. Tehokkaan arviointijdrjestelmén
kehittdminen vaati arvioinnin integrointia koulutuksen kaikkiin vaiheisiin. Tédma
puolestaan luo juuri pedagogista ja ohjaavaa kokonaisrakennetta koulutussysteemin
ympdrille. Arviointisuunnitelma kannattaakin rakentaa samanaikaisesti koulutuksen
sisdllollisen suunnittelun kanssa, jotta koulutussiséllot ja arviointitekijdt vastaavat

toisiaan.

Arviointisuunnitelman rakentaminen ldhtee nykytilanteen, visioidun tahtotilan,
koulutuksen lopun aikaisen tilanteen ja koulutuksen jélkeisen vakiintuneen systeemin
madrittelystd. Néitd kaikkia koulutusvaiheita voidaan mairittdd arvioinnin avulla, jolloin
osataan jdsentyneesti ja kisitteellisesti ldhestyd koulutuksen vaikuttavuuden
osatekijoitd. Tdmi puolestaan luo mahdollisuuksia systemaattisen arviointijérjestelmén
ja hallitun koulutuskokonaisuuden kehittdmiselle. Kyseistd arviointitapaa on

menestyksekkédsti sovellettu useissa organisaatioissa. (Pineda 2009, 677.)

Kokonaisvaltaisen arviointisuunnitelman rakentaminen vaatii pedagogisten tekijoiden
ymmaérrystd. Pinedan mukaan (2009, 691) pedagogisen alan asiantuntijoiden olisi
suotavaa olla vastuussa koulutuksen arviointisuunnitelman muotoilusta, jotta arviointi
voi kehittyd tirkedmmaksi osa-alueeksi henkildstoinvestointien organisoinnissa. Tamé
vaatii paljon resursseja koulutuksen arviointiin, mutta se on tuottanut monessa
organisaatiossa merkittdvdd koulutuksen vaikuttavuuden kehitystd. Jérjestelmélliselld
arviointitiedolla kun voidaan ohjata ja kannustaa koulutettavia tehostamaan oppimistaan
ja koulutuksenjirjestdjid reflektoimaan koulutussisdltéd kokonaisvaikuttavuuden
nidkokulmasta. Pineda (2009, 690 - 692) kayttdd tdstd arviointisuunnittelun
prosessikokonaisuudesta juuri pedagogisen ohjauksen kisitettd. Tédssd tutkimuksessa
kisitteellistetddn samoja pedagogisen ohjauksen ja  koulutuksen arvioinnin
rakenteellisen muotoilun funktioita yleisesti johtamisen ja johtajuuden nédkodkulmasta.

Té&hdn pureudutaan tarkemmin seuraavassa tutkimusosiossa.
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4 NAKOKULMANA ARVIOINTIPROSESSIN
JOHTAMINEN

Koulutuksen palvellessa organisaation tavoitteita on mahdollista johdon, koulutettavien
esimiesten ja koulutuksen osallistujien méérittdd ja arvottaa yhdessd koulutuksen
sisdltojd. Tama prosessi sisdltdd tavoitteiden sekd tulosten suunnittelua ja seurantaa.
Ennen koulutusta osapuolten onkin suositeltavaa pitdd yhteisid neuvotteluita ja
koulutuksen jilkeen palautepalavereita. Koulutuksen suunnittelussa ja arvioinnissa
voidaan huomioida, ettd perimmadiset hyodyt ja tavoitteet eiviat ole valttamattd
havaittavissa koulutusten kustannusten kanssa samanaikaisesti heti koulutuksen jalkeen.
Koulutuksen hydtyjen havainnointi onkin pitkd prosessi, silld lopulliset tulokset voivat

olla ndhtivissd vasta vuosia koulutuksen jilkeen. (Frisk 2005, 49 - 50.)

Niin kuin aiemmin todettua, on henkiloston kehittdmistoimintoja  siis
tarkoituksenmukaista sekd suunnitella ettd arvioida itse koulutuksen toteuttamisen
lisdksi. Henkiloston kehittdimistoimenpiteiden suunnittelun ldhtokohtana voikin olla
perusteellinen tarveanalyysi, joka pohjautuu osaamisalueiden ja osaamistasojen
madrittelyyn. (Viitala 2005, 258.) Téssd tyossd késitteellistetdin ndmd kolme
henkiloston kehittdimisen ja henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin
(suunnittelu, toteutus, jdlkikdteinen arviointi) funktiota henkilostokoulutuksen
johtamisen osa-alueiksi. Médrittelyssd nojataan Yukl:n (2002, 28) kisitteellistykseen
suunnittelun, péadtoksenteon sekd toimintojen tarkkailun tirkeydestd johtamisessa.
Henkilostokoulutuksen  vaikuttavuuden rakentamisessa ndméd kolme johtamisen
funktiota ilmenevét nimenomaan suunnitteluna, toteutuksena ja arviointina. Kuviolla 7

voidaan havainnollistaa titi henkilostokoulutuksen johtamisen tehtdvikenttda.
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Koulutuksen
suunnittelu ja
etukateisarviointi

Vaikuttavuuden
johtaminen

Koulutuksen

Koulutuksen
jalkeinen
arviointi

toimeenpano
(kehittava
arviointi)

Kuvio 7 Henkildstokoulutuksen arviointikokonaisuuden johtaminen

Koulutuksen suunnittelun, toimeenpanon  ja arvioinnin muodostavaa
kehittamiskokonaisuutta voidaan tarkastella esimerkiksi syklind, jossa paédtoksenteon eri
vaiheet nivoutuvat toisiinsa. Tdmad muodostuu kuudesta loogisesta askeleesta, joiden
kautta koulutuksen tavoitteellisuuden hahmottaminen helpottuu. Syklin askelten vaiheet
ovat 1. pddmaédrien asettaminen 2. koulutuksen suunnittelu 3. koulutuksen toimeenpano
4. koulutukseen osallistujien tietojen, taitojen tai asenteiden kehittdminen 5. opitun
soveltaminen ty6hon ja 6. tietojen, taitojen ja asenteiden vaikuttaminen organisaatioon.
(Brinkerhoff 1988.) Kyseiselld mallilla on vahva teoreettinen tausta (Kantanen 1996,

83).

Vaiheessa yksi arvioidaan toteuttaako tietty koulutusohjelma koulutustarpeet
tehokkaammin kuin jokin toinen kehittdmistoimenpide. Lisdksi ennustetaan
proaktiivisesti tyokdyttdytymisen muutostekijoitd. Vaiheessa kaksi arvioidaan
koulutussuunnitelman rakenteen kaytdnnollisyyttd ja vastaavuutta koulutustarpeisiin.

Vaiheessa kolme puolestaan keskitytddn havainnoimaan koulutustapahtumaa ja sen
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tuloksia. Vaihe nelja taasen keskittyy opitun arvioimiseen, ja vaihe viisi uusien oppien
tyohon siirtymisen arviointiin. Vaiheessa kuusi puolestaan yritetddn todentaa
tyOkéyttdytymisen vaikuttavuutta tai vaikuttamattomuutta organisaation tulokseen.
Vaiheiden vélinen syklisyys tarkoittaa mallin kierrdtysperiaatetta. Mallin vaiheet
voivatkin yhtyd toisiinsa ja olla sisdkkéisid. Vaiheiden kannattaakin olla aina
vuorovaikutteisessa suhteessa, ja joskus voidaan palata my0s takaisin jo sivuutettuihin
vaiheisiin. Rajoitettujen resurssien todellisuudessa kyseinen malli on tietenkin ideaali, ja
siksi sitd voidaan kdyttid myds osittaisena tai vain joidenkin koulutusohjelmien
arvioinnissa. Arvioinnin kuitenkin osoittautuessa kannattavaksi otetaan sitd

organisaatioissa jatkuvasti laajempaan kdyttoon. (Kantanen 1996, 85 - 86)

Henkilostokoulutuksen arvioinnin kisite nivoutuu siis kyseisessd Brinkerhoffin
kuusitasoisessa mallissa koulutuksen kehittdmisen kaikkiin vaiheisiin. Mallin ollessa
ihanteellinen tapa tuottaa koulutustietimystd on sen kidyttoonottamisessa kidytdnnossi
nousevia ongelmia. Organisaatioissa on ensinndkin paljon ihmisid, jotka eivit
pohjimmiltaan ymmarrd koulutuksen logiikkaa, mutta tekevat padtoksia siitd (Kantanen
1996, 86). Toisekseen henkildston kehittdmistoimenpiteiden ongelmana ovat lyhyen
tdhtdimen tavoitteet, silli valtaosa kehittimisestd tarvitsee aikaa kypsyédkseen
toiminnaksi (Viitala 2005, 282). Laadukas arviointi ja pitkdjanteinen henkildston
kehittdminen vaativat aikaa, panostuksia ja ajattelutyotd, vaikka sitd ei organisaation
sisdlld haluttaisikaan. Kuuden vaiheen mallia voikin kdyttdd vaikka osittaisena tai
paikoittain, niin koulutusohjelmien arviointiin kuin arviointitietimyksen yleiseen

kehittdmiseenkin organisaatiossa. (Brinkerhoff 1988, 234.)

4.1 Psykologisten sopimusten tismentiminen

Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan perinteisesti sitd implisiittistd sitoumusta, joka
solmitaan tyontekijdn vastaanottaessa tyopaikan. Psykologinen sopimus muodostuukin
tyontekijin ja tyOnantajan ddneen lausumattomista odotuksista, tavoitteista ja vastuista
tyOtehtdvid sekd toistensa roolisuorituksia kohtaan. Téten psykologinen sopimus on
vahvasti subjektiivinen ilmid, silld se sisdltdd henkilokohtaisia havaintoja ja padtelmia
tyOonantajan ja tyOntekijin vilisestd suhteesta, eikd sen yksityiskohtia ole sovittu tai

kirjattu mihinkdan. Jatkuvien kehityskeskustelujen ja sdinndllisen vuorovaikutuksen
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kautta voidaan kuitenkin implisiittisid olettamuksia ty6td ja tyorooleja kohtaan tuoda
julki. Niin psykologinen sopimus on mahdollista pitdd sopijaosapuolten suhteen
positiivisena voimavarana. (Keskinen 2005, 70 - 77.) Psykologinen sopimus onkin
lupauksiin pohjautuva. Ajan kuluessa se yleensd muodostuu kuitenkin suhteellisen
kestdviaksi skeemaksi tai mentaaliseksi malliksi, joka ohjaa sopimusosapuolten ajattelua.
Psykologinen skeeman malli voi puolestaan luoda sopimussuhteelle merkityksié, jotka
ohjaavat osapuolia késitteellistiméédn lupauksia, odotuksia ja tavoitteita tietylld tapaa.

(Rousseau 2001, 511.)

Kehityskeskustelun avulla voidaan kéydé lapi odotuksia tyotd kohtaan ja miettid tyon
realistisia mahdollisuuksia. Oikeat odotukset tydstd nimittdin lisddvat sitoutumista
tyOnantajaan ja tyOnantajan pddmaddriin. Tdtd voidaan vahvistaa vuorovaikutteisella
viestinnélld. Psykologisen sopimuksen mallia voidaan soveltaa myds asiakassuhteeseen.
(Mustonen 2004, 88 - 89.) Kyseisessi tekstissd Mustonen ei kuitenkaan avaa tarkemmin

titd ndkemystaan.

Kyseisessd tyosséd laajennetaan psykologisen sopimuksen késitettd koskemaan yleisesti
sopijaosapuolten vilisten odotusten ja pddmadirien kenttdd. Psykologisen sopimuksen
tarkastelu  koulutuksen eri tahojen vélilla antaa mielekkddn l&htokohdan
henkilostokoulutuksen eri roolien ja vastuiden tarkasteluun vaikuttavuuden ja sen
arvioinnin  ndkdkulmasta. Psykologisia sopimuksia koulutuksen tavoitteista,
suorittamistavasta ja arvioinnista tehddin sekd koulutuksen tilaajan ja tuottajan kesken
ettd eri esimiestasojen ja koulutettavien vililli. Tadménkaltaisten implisiittisten
oletusten, pdédmaéadrien ja toimintatapojen julkilausuminen on oleellista yhteisen
strategisen  koulutuspddmddrdn asettelussa. Seuraavissa osioissa tarkastellaan
psykologista sopimusta siirtovaikutusten késitteen avulla. Lisdksi arvioidaan
psykologisen sopimuksen sovellettavuutta ~ vaikuttavuuden  kehittimiseen
henkildstokoulutuksen arvioinnin tunnetuimman késitteellistyksen, Kirkpatrickin neljan

tason mallin ndkokulmasta.

4.1.1 Siirtovaikutukset ja psykologiset sopimukset

Kouluttajien ja koulutettavien esimiesten vélinen vuorovaikutus on ensiarvoista

siirtovaikutusten kannalta, koska kouluttajat vaikuttavat oleellisesti oppimistuloksiin ja

40



esimiehet puolestaan opitun soveltamiseen tydssd (Kantanen 1996, 43). Koulutuksen
onkin tarkoituksenmukaista olla ehdottomasti esimiesten hyviksymaa ja tukemaa, jotta
se voi johtaa organisaatiota hyddyttaviin tuloksiin (Kantanen 1996, 45). Tyypillisimmat
haasteet koulutuksen ja tyokdytidntojen vélilld liittyvitkin esimiehiin ja heidin
asenteisiin, tyokiireisiin, organisaation ja koulutuksen véliseen arvoristiriitaan tai
esteisiin opitun kédytdnnon harjoittelussa. Oppimisen soveltamista edistdvid tekijoitad
ovat puolestaan uusien kayttdytymistapojen palkitseminen ja tukeminen, sekéd
koulutuskokemuksen liittdiminen vélittomasti kdytinnon tyotehtivédn. (Miettinen 1978,

156.)

Kirkpatrickin ~ mallissa tarkastellaan  koulutuksen siirtovaikutuksia erityisesti
tyOkéyttdytymisen kautta, tasolla kolme. Hanen mukaansa lopullisten tulosten kannalta
on oleellista antaa koulutettaville tukea, apua ja kannustusta kun koulutussiséltdja
yritetddn siirtdd kaytintdihin. Siirtovaikutusten arvioinnissa puolestaan tirkedd on
madrittdd, mikd tyokéyttdytymisessd on muuttunut koulutuksen tuloksena. (Kirkpatrick

& Kirkpatrick 2006, 53.)

Siirtovaikutusten ndkokulmasta psykologinen sopimus sisédltdd henkildstokoulutuksen
vaikuttavuuden rakentumisen erilaisten arvioinnin ja kehittimisen vastuiden seka
roolien kautta. Kilmurrayn ja Lambertin mukaan (1987, 173 - 183) ideaali on
kokonaisratkaisu, jossa koulutuksen suunnittelun, arvioinnin ja hyvéksikéyton prosessi
jaetaan vastuiksi johdon, koulutushenkil6ston ja koulutettavien vililld (Kantanen 1996,
47 ). Henkilostokoulutuksen siirtovaikutukset nimittdin mahdollistuvat tai murenevat
koulutuksen ja tyoympdariston suhteessa, niin kuin aikaisemmin tutkimuksessa todetaan.
Kantanen esittdd vAaitostutkimuksessaan, ettd usein koulutuksen liittdmisessa
organisaation johtamiseen, oppien hyddyntdmisessd ja esimiesten tuessa on
henkildstokoulutuksen asiantuntijoiden mielesté selvisti parannettavaa (Kantanen 1996,
112). Néaméa tekijat ovat siirtovaikutusten ndkokulmasta oleellisia ja tdllaisenaan

ongelmallisia.

Henkiloston kehittdjien kannattaakin pyrkid rakentamaan strateginen kumppanuus
kehitettdvin  kohteen  tirkeimpien  paddtoksentekijoiden  kanssa  vaikuttavan
koulutusrakenteen mahdollistamiseksi. (Robinson & Robinson 1989, 31). Téssa

strategisessa kumppanuudessa puolestaan eri osapuolten odotukset ja tavoitteet
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koulutuksesta ~ ovat  merkittdvdssd  roolissa  rakentamassa  vaikuttavuuden
muodostamiseen liittyvid vastuita ja rooleja. Jos vaikuttavuutta kyetdfin rakentamaan
siirtovaikutusten edellyttiménid business kumppanuutena, helpottuu koulutuksen
osapuolten vuorovaikutus psykologisen sopimuksen eksplikoimisenkin suhteen.
Suomessa on vallitsevana kéytdntond koulutustahojen yhteinen suunnittelutyd
koulutusohjelmien suhteen, mutta koulutuksen hyviksikdyton suunnittelu unohdetaan
usein kokonaan (Kantanen 1996, 47). Kouluttamisen tavoitteeksi kannattaa kuitenkin
asettaa suoritustason parantaminen, eikd koulutus sindnsd, silli ndin organisaatio

kykenee toteuttamaan mahdollisimman tehokkaan oppimiskokonaisuuden (Yritystalous

412002, 5%).

Psykologisen sopimuksen tarkastelu siirtovaikutusten tematiikassa on nimenomaan
siirtovaikutusten arvon maéérittimisen vaikeuden takia mielenkiintoista. Henkildston
kehittdmisen vaikutusten todentamisen ollessa erittdin haasteellista on henkildston
kehittdminen Viitalan mukaan védistimittd osaksi uskon asiaa (Viitala 2005, 282).
Lisédksi koulutusten arviointia ei aina koeta térkedksi tai pakolliseksi, tai ei ylipddtdén
tiedetd kuinka koulutusta kannattaa arvioida (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006, 18).
Yleisesti ottaen koulutuksille kuitenkin aina asetetaan jonkinlaisia tuotto-odotuksia,
joita  vahvistetaan koulutusosapuolten vilisissd  psykologisissa  sopimuksissa.
Yhtendisilld  oppimistulosten  jalkauttamisen  arviointimekanismeilla ~ voidaan
psykologisen sopimuksen nditd osia eksplikoida. Seuraavassa osiossa tarkastelen
Kirkpatrickin ~ vaikuttavuuden mallin kautta psykologisen sopimuksen roolia

koulutuksen kehittdmisessa.

4.1.2 Psykologiset sopimukset ja Kirkpatrickin malli

Kirkpatrickin malli henkilostokoulutuksen vaikuttavuudesta sopii hyvin koulutuksen
toimijatahojen vilisen psykologisen sopimuksen tarkasteluun. Kaytdnndssd kyseisen
mallin ideaa voidaan havainnollistaa neljdédn tasoon liittyvien kysymysten kautta.
Reaktiotasolla pohditaan, mitd reaktioita koulutus aiheutti osallistujille ja pitivitkd he
siitd. Oppimisen tasolla havainnollistetaan, mitd osallistujat oppivat ja tdyttyivitko
oppimistavoitteet. Kéyttdytymisen tasolla puolestaan havainnoidaan, kayttavétko
osallistujat oppimaansa tydssd, ja tulosten tasolla mietitddn, aiheuttiko

kayttdytymismuutos jotakin organisaation tulokseen. (Frisk 2005, 9: kuvio 2)

42



Mikili organisaation johto ja esimiehet osaavat ldhestyd koulutuksen vaikuttavuutta ja
sen arviointia ndiden kysymysten kautta, kykenevit he mahdollisesti hahmottamaan
psykologista sopimustaan koulutuksen tavoitteista ja pddmaéristd tasoittain. Tama
puolestaan voi edesauttaa psykologisen sopimuksenkin eriyttimistd neljille tasolle.
Koulutuksen osapuolet voivatkin miettid pdamédrid ja tavoitteita reaktioiden,

oppimisen, kiyttdytymisen ja tuloksen kokonaisuutena.

Kirkpatrickin malli on heréttdnyt laajan suosion lisdksi myos ahkerasti kritiikkid.
Esimerkiksi Robert Brinkerhoff esittdd neljan tason mallin perustuvan vain koulutuksen
tulosten  arviointiin  (Brinkerhoff 1988,  xiii). = Hé&nen  kuusivaiheisessa
vaikuttavuusmallissaan puolestaan huomioidaan henkilostokoulutuksen suunnittelu ja
tavoitteenasettaminen tdrkeind osina vaikuttavuuden kehittdmisessd. Brinkerhoffin
arviointimalli muodostuu koulutuksen tarpeiden ja tavoitteiden, rakenteen, toteutuksen,
oppimisen, oppimisen kdyton ja keston, sekd tuoton médérittdimisestd koulutukselle
(Kantanen 1996, 84). Kirkpatrick onkin myohemmin tdydentinyt malliaan muun
muassa erittelemdlld odotusten tuoton kisitettd vaikuttavuuden kehittdmisessa

(Kirkpatrick & Kirkpatrick 2011, 64).

Psykologisen sopimuksen teorian painottaessa implisiittisid tavoitteita ja oletuksia on
oleellista, ettd Kirkpatrickin kolmas painos Evaluating Training Programs teoksesta
painottaa myds laaja-alaista tarveharkintaa koulutuksen suunnittelun pohjalla.
Tavoitteiden ja pddmaddrien asettaminen kuuluvatkin nykyisellddn kiintedsti hidnen
vaikuttavuuden arviointimenetelmédinsd (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006, 3).
Psykologisen sopimuksen ndkokulmasta tdméd avaa koulutuksen vaikuttavuuden
kehittamisen mahdollisuuksia. Tavoitteiden ja pddmaérien suunnittelu sekd arviointi kun
ovat oleellisia funktioita vaikuttavuuden tekijéiden muodostamisessa koulutuksen eri

osapuolten ja heiddn psykologisten sopimustensa vililla.

4.2 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesti

Kirjallisuuskatsauksen ja teoreettisen viitekehyksen avulla on kyseiseen tutkimukseen

luotu erilaisia malleja ja 1dhtokohtia henkildstokoulutuksen vaikuttavuuden arviointiin
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ja arviointiprosessin johtamiseen. Tutkimustehtdviksi asetettua koulutuksen
vaikuttavuuden arvioinnin integrointia koulutusmuotoiluun ja etukiteisarviointiin on
lahestytty eri arviointimallien ja teorioiden ndkokulmasta. Empiirisessd osiossa tutkin
Saarioinen Oy:n koulutuksen arviointijarjestelmédd tidstd ndkokulmasta ja pyrin
kehittaméan tutkimuskysymykseni mukaisesti heiddn arviointijarjestelmiénsa erilaisten
arvottamiskeinojen ja jdlkikidteisten arvon mairittimisen funktioiden kokonaisuutena.
Toimintatutkimuksessa tulee painottumaan erityisesti Pinedan (2009) tutkimuksen
oleellinen anti, eli koherentin pedagogisen systeemin rakentaminen eri arviointitasojen

vilille kokonaisvaltaisen arviointisysteemin johtamiseksi.

Tutkimuksen  arviointisysteemid  rakennetaan  ohjelmateorian  ndkdkulmasta.
Ohjelmateoriassa keskeistd on madrittdd miten koulutuksellisen intervention oletetaan
vaikuttavan organisaatioon. Yleisesti ohjelmateoria pohjautuu useille jos — niin
viitteille. Ohjelmateoria onkin ratkaiseva viline arvioinnin jisentamisessd, silld se
osoittaa mitd on tarkoitus tutkia lihemmin ja sen avulla kyetddn pilkkomaan suuria
tavoitteita pienemmiksi yksityiskohdiksi. (Dahler - Larsen 2005.) Néin ollen
ohjelmateorian ndkokulmasta koulutusintervention maérittdmisessd oleellista on
etukiteisarvioinnin avulla luoda kokonaiskuva koulutuksen organisatorisista
tavoitteista, ja ohjelmalogiikan avulla puolestaan maérittdd yksityiskohtaisia
vaikuttavuuden tekijoitd matkalla kokonaistavoitteen mukaiseen tahtotilaan. Kyseisessd
tutkimuksessa ohjelmateorian ja ohjelmalogiikan késitteitd pyritddn yhdistiméién
koulutuksen johtamisen ja pedagogisen ohjauksen késitteellisiin  malleihin

kokonaisvaltaisen vaikuttavuuden arviointimallin rakentamiseksi.

Kuviolla 8 kuvataan teoreettisen viitekehyksen ldhtokohdat empiiriseen tutkimusosioon.
Kuviossa jdsentyy visioidun tahtotilan madrittiminen (odotusten tuotto) koulutuksen
arviointisuunnitelman  rakentaminen, arvioinnin sisdisen  ohjelmalogiikan
(ohjelmateorian) késitteellistiminen sekd nédiden tekijoiden pedagoginen viestintd ja
ohjaaminen operatiivisen arvioinnin suorittajille. Kuvion strategisen arviointitiedon
tuottamisen taso tukee operatiivisen arviointitiedon tuottamista ja arviointiroolien sekd
vastuiden kisitteellistdmistd. Kuviossa tiivistyykin tutkimuksen teoriakatsauksen ydin

monipuolisen arvottamisen ja arviointiprosessin kokonaisjohtamisen ndkokulmasta.
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Arviointisysteemin operatiivinen ohjaus

Kuvio 8. Arviointijarjestelmin kokonaisuus (mukaillen Pineda 2009, Holton & Naquin

2005)
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S EMPIHRINEN TUTKIMUSOSIO

Empiirisesti kyseisessd gradussa tutkijan tehtivdnd on kehittdd Saarioinen Oy:n
henkildstokoulutusten vaikuttavuuden arviointijdrjestelmdd toimintatutkimuksellisista
lahtokohdista. Tavoitteena onkin tutkia kyseisen organisaation henkildstokoulutusten
arviointia erilaisten dokumenttien, haastattelujen ja havainnointien avulla, ja tuottaa
teoreettiseen  tietdmykseen pohjaavalla toimintatutkimuksellisella interventiolla
muutosta organisaation HR- yksikon tapaan ymmértdd ja luoda arviointitietimysta
henkildstokoulutuksissaan.  Erityisesti  tutkija =~ on  mukana  rakentamassa
arviointijarjestelmdd suureen esimiesvalmennuskokonaisuuteen, joka kéynnistyy

kevailld 2013.

Arvioinnin arvot, toimintaperiaatteet, tavoitteet ja pddméérit ovat arviointimenetelmien
kehittdmisen l&htokohtia (Korkeakoski & Silvennoinen 2008) Niistd syistd téssd
tutkimuksessa arvioinnin kehittdminen pohjaa erityisesti arviointijirjestelmédn osalta
kysymysten miksi, mitd ja miten esittdmiseen tutkittavassa organisaatiossa; Mitd
arvioidaan? Miksi arvioidaan niitd tekijoitd? Miten arvioidaan haluttuja tekijoita?
Niihin kysymyksiin tiivistyy arviointijarjestelmidn rakentumisen hahmottaminen

kyseisessd toimintatutkimuksessa.

Muutosta haetaankin vahvasti hermeneuttisella tutkimusotteella, silld oleellista on
kartoittaa tutkittavaa kohdetta sen pohjalta, miten HR - yksikkd ylipdétdan
kasitteellistdd vaikuttavuutta ja sen arviointia henkilostokoulutuksissaan. Kehittdvin
toimintatutkimuksen periaattein siis pyritddn saamaan yleisesti tietoa tutkittavan
organisaation  perusolettamuksista,  tavoitteista  ja  uskomuksista  koskien
henkildstokoulutuksen vaikuttavuuden  ja sen arvioinnin diskursseja.
Kirjallisuuskatsaukseen ja koulutuksen arviointitutkimuksiin pohjautuvan tiedon avulla
tutkimuksessa puolestaan pyritddn luomaan tutkittavalle organisaatiolle tiedollisia
resursseja  vaihtoehtoisten ndkemysten hyddyntdmiseen, henkilostokoulutuksen

vaikuttavuuden ja sen kokonaisvaltaisen arvioinnin problematiikasta.
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5.1 Toimintatutkimus lihestymistapana

Toimintatutkimus muodostuu yleensd kéytdntd6n suuntautuvasta ja muutokseen
pyrkivéstd interventiosta, jossa tutkimuksen kohde ja tutkittava pyrkivdt yhdessd
tuottamaan haluttua muutosta. Toimintatutkimus onkin sinédllddn tapa hahmottaa
tutkimuksen ja tutkittavan todellisuuden vélistd suhdetta. Toimintatutkimuksen
mahdollinen kohde ja tutkimuksen substanssi voi olla l&hes mikd tahansa ihmiseldmén
ilmid. Erityisesti toimintatutkimuksessa kuitenkin uuden tiedon tuottamisen lisdksi
tahdotaan mahdollisimman reaaliaikaiseen asiantilan tai asiantilojen muutokseen
edistdmalli tai kehittdmailld niitd jollain tapaa. Erityyppisten konkreettisten ongelmien
ratkaiseminen  tai  vallitsevien  kdytintjen  uudistaminen  pyritddn  siis
toimintatutkimuksessa  toteuttamaan  aktivoimalla  osallisia  tutkimukselliseen
kehittamiseen. Toimintatutkimuksen yhtend tavoitteena voi myds olla muutoksen
aikaansaaminen osallisten tiedollisen vapauttamisen nidkékulmasta. Téll6in puhutaan
kriittisestd toimintatutkimuksesta, jossa tavoitteena on jonkin asiantilan tai jarjestelmén

emansipatorinen muuttaminen. (Kuula 1999, 12 — 13, 76.)

Tutkijan roolia toimintatutkimuksessa ei voida yksiselitteisesti jédsentdd. Tutkijaa
voidaan pitdd toimintatutkimuksen osallistuvana havainnoijana, konsulttina,
muutosagenttina tai tasavertaisena osallistujana. Kuulan mukaan (1999, 142)
toimintatutkija voidaan ndhdd “sokraattisena paarmana”, perinteisen tutkijan ollessa
tissd vertauksessa “karpdnen katossa”. Tama metafora ilmentdd toimintatutkijan roolia
konsultoivan asiantuntijan, tutkijan ja tutkittaville tasavertaisen toimijan védlimaastossa.

Niiden roolien yhteen sovittaminen tekee toimintatutkijan tyostd haasteellista.

5.2 Saarioinen Oy:n ja sen henkilostokehittimisjirjestelmin kuvaus

Saarioinen Oy on noin 2100 ihmistd ty6llistivd ruokateollisuuden tunnettu toimija.
Kyseisen konsernin henkilostorakenne on tyontekijdvaltainen, silld yli 80 prosenttia
Saarioisen tyontekijoistd toimii varsinaisen tuotantoprosessin funktioissa. Konsernissa
tyOskentelevistd noin 60 prosenttia on naisia. Keskiverto Saarioisten tyontekija on 42-

vuotias ja hdn on ollut konsernin palveluksessa noin 11 vuotta (Liite 1).
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Henkiloston kehittdiminen on Saarioisissa monipuolista. Saarioisilla on erityisesti
panostettu systemaattiseen tutkintopohjaiseen elintarvikealan koulutukseen. Yrityksessa
suoritetaan  jatkuvasti erilaisia elintarvikealan perus-, ammatti-  ja
erikoisammattitutkintoja. Yleisesti ottaen Saarioinen Oy:ssd jérjestetddn tyontekijoille
sekd sisdistd, ulkoista ettd omachtoista koulutusta. Johtamisosaamista puolestaan

kehitetddan esimiesvalmennuksilla (Liite 1).

Saarioisten henkiloston kehittdiminen kulminoitutu HR — pédéllikon, henkiloston
kehittdjdn ja HR — assistentin toiminnallisten funktioiden kokonaisuuteen. Kyseisessi
interventiossa toimintatutkijan tehtdvand on erityisesti fasilitoida henkildstokoulutusten
arviointijarjestelmén rakentamista, jolloin organisaatiossa tutkimus ilmentyy erityisesti

vahvana yhteistyond henkildston kehittdjan kanssa.

5.3 Toimintatutkijana Saarioinen Oy:n HR - yksikossé

Tutkimus on kdynnistetty vuoden 2013 alussa ja toimintatutkimuksen osuus on saatettu
padtokseen  huhtikuun 2013 lopussa. Tutkimusaineistoina ~ kyseisessa
interventiotutkimuksessa kéytetdidn HR — osaston haastatteluita (Liite 1), erilaisia
vaikuttavuuden arviointiin perustuvia dokumentteja (Liite2), koulutussuunnittelun
palavereita ulkoisen koulutuksenjérjestdjan kanssa (Liite 3), sekd tutkijan pitdmii
paivakirjaa tyOskentelystd henkiloston kehittdjan ja HR — paéllikon kanssa (liite 1).
Tarkemmin aineistoihin viitataan ja niitd eritellddn osioissa 5.4 — 5.6. Tutkimus
esitetddn toimintatutkimuksellisesti perinteisesti jarjestelmdn nykytilanteen ja

intervention aikaansaamien muutosten suhteena. Kuvio 9 (s.49) kuvaa téti prosessia.

Toimintatutkimuksessa lahestytdin nykyistéd henkildstokoulutuksen
arviointijarjestelmda  ja muutostekijoitd HR- osaston vaikuttavuuden
arviointijarjestelmén perusolettamusten, johtamisen, operatiivisten arviointifunktioiden
ja arvioinnin strategisen kokonaisuuden ndkokulmasta. Tutkija on itse padtynyt ndiden
tekijoiden havainnointiin, tutkimiseen ja kehittimiseen teoreettisen viitekehyksen
pohjalta. Kyseisilla  tekijoilld  pyritddn  havainnoimaan  vaikuttavuuden
arviointijarjestelmédn rakentumista arvioinnin taustalla olevista perusolettamuksista

operatiiviseen arviointitiedon kerddmiseen asti. Kokonaisuutena tutkimus valottaa
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koulutuksen arviointitekijoiden suhdetta kokonaisvaltaiseen koulutuksen suunnitteluun

ja toteutukseen jdlkikédteisen evaluoinnin lisdksi.

Palaverit, haastattelut, keskustelut,
dokumenttianalyysit, havainnoinnit

Miten ennen on Miten nyt
arvioitu? arvioidaan?

Uuden
jarjestelmin
Tammikuu 2013 rakentaminen Huhtikuu 2013

Kuvio 9. Toimintatutkimuksen eteneminen tutkimusyksikossa

Tutkimus on alkanut 18.1.2013 palaverissa HR- pdéllikon kanssa. Huhtikuun 23. pdiva
on puolestaan ollut toimintatutkimuksen merkeissd viimeinen tutkimustulosten
lapikdynti HR — péddllikon, henkiloston kehittdjan ja tutkijan vélilld. Tutkijan roolit
toimintatutkimuksen aikana ovat vaihdelleet haastattelijan ja tiedonhankkijan tehtdvista

muutosagentin ja konsultin rooleihin (Liite 1).

5.4 Lihtokohdat tutkimukselle: olemassa oleva arviointijirjestelma

Toimintatutkimuksen  ensimméisend vaiheena on ollut olemassa olevan
arviointijarjestelmdn hahmottaminen. Arviointijarjestelmédn tutkiminen on aloitettu
avoimilla haastatteluilla HR — pééllikon ja henkiloston kehittdjan kanssa 8.2.2013, sekd
erilaisten arviointilomakkeiden dokumenttianalyysilld. Haastattelukysymykset ja

arviointilomakeaineistot ovat tutkimuksen liitteend (Liite 1 & Liite 2).

Avainhenkildiden (HR — pééllikko ja henkiloston kehittdjd) haastatteluissa on alusta asti
noussut selvdsti ndkemys koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin haasteellisuudesta.
Lahtokohtana onkin ollut kyseisen tutkimuksen avulla muodostaa jonkinlaisia tydkaluja

ja ajattelun vilineitd koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin ja kehittdmisen avuksi.
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Henkiloston — kehittdjin  mukaan arviointijdrjestelmdn rakentamisen tukemiseksi
organisaatiossa tarvitaan sekd keinoja ettd resursseja. Toimintatutkimuksen tavoitteeksi
onkin tdssd vaiheessa asetettu joidenkin arviointitiedollisten keinojen ja diskursiivisten
ajattelumallien rakentaminen koulutuksen vaikuttavuuden kehittimiseksi. Samalla on
todettu, ettd arviointijarjestelmédn kehittyessd kyetddn mahdollisesti vapauttamaan
paremmin organisatorisia resurssejakin arviointitiedon tuottamiseen (18.1.2013 &

8.2.2013, Liite 1).

5.4.1 Arviointi operatiivisesta nikokulmasta

Téassd tutkimuksen osassa on haluttu vastauksia sithen, miten koulutusten arviointi on
konkreettisesti kohdeorganisaatiossa suoritettu. Tdssd analysoidaan Kirkpatrickin

arviointitasojen mukaan seuraavaa kysymysta:

1) mitd arviointipalautetta on kerétty?

HR — paillikko ja henkildston kehittdja:

"Olemme kysyneet, miltd koulutus tuntui ja mikd on koulutuksessa hyvid tai
huonoa. Oppimiseen ja reaktiiviseen palautteeseen arviointimme on keskittynyt.
Aika perinteinen ja yleisesti kdytetty koulutuksen jdilkikéteinen arviointimalli on siis

ollut ” (8.2.2013, 15.2.2013 & 18.4.2013, Liite 1)

Kyseisen tutkimustehtévin ratkaisemiseksi tutkija on analysoinut henkiloston kehittdjan
ja HR- pééllikon ajatuksia arvioinnin toteuttamisesta. He ovat kdyneet myods lépi
joitakin viimeisimpid koulutuksen arviointidokumentteja. Henkiloston kehittdjén ja HR
- padllikon mukaan ndmé lomakkeet kysymyksineen vastaavat sisélloltddn hyvin yleistad
koulutuksen arviointilomakkeen muotoa, joten sisdllon ndkokulmasta ne ovat edustava
otos organisaation kerddmaistd arviointipalautteesta. Téastd johtuen tutkimuksen
dokumenttianalyysi on jddnyt muutaman arviointilomakkeen varaan. Viiden
arviointilomakkeen kysymyksid on tutkimuksen liitteeni. Arviointilomakkeet koostuvat
sekd ulkoisten kouluttajien kerddmaistd palautteesta ettd Saarioisten omista koulutuksen
arvioinnin kaavakkeista. Lomakkeiden perusteella voidaan vetdd johtopéditokset, ettd

yleisesti ottaen koulutuksen arviointi on nidissd kehittdmishankkeissa perustunut
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vahvasti reaktiivisen palautteen kerddamiseen Kirkpatrickin tason 1 mukaisesti.
Oppimiseen liittyvid kysymyksid lomakkeista 10ytyy myds, mutta siirtovaikutusten ja
tyOkéyttadytymisen muutosten arviointikeinot ovat jo harvinaisia kyseisissd aineistoissa

(Liite 1 & Liite 2).

Henkiloston kehittdja 22.2.2013 (Liite 1):

"Olemme saaneet usein ihan hyvdid palautetta kysymyksiin, joita olemme kysyneet.
Samoja asioita ulkoiset koulutuksenjdrjestdjdit ovat myds koulutuksista halunneet tietdd.
On totta, ettd koulutuksen kokonaisvaikuttavuuden kannalta kysymyksemme eivdit aina

ole olleet kovin tarkoituksenmukaisia”

5.4.2 Perusolettamukset vaikuttavuudesta ja sen arvioinnista

Tassd tutkimusosiossa on haluttu vastauksia henkiloston kehittdjaltd seuraavaan

kysymykseen vaikuttavuuden arvioinnin perusolettamusten havainnollistamiseksi:

1) Mitéd on mielestdsi koulutuksen vaikuttavuus ja sen arviointi?

Henkil6ston kehittdjd 17.4.2013(Liite 1):

Henkiloston kehittdjan mukaan teknisten koulutusten arviointi ei ole tuntunut vaikealta.
Tiedollisiin ja asenteellisiin koulutuksiin on organisaatiossa yleisesti suhtauduttu eri
tavoin.

2

uun kuin teknisen koulutuksen arviointi ja vaikuttavuuden kehittiminen on

i)

kieltamdttd vaikeaa.’

Tdmd on tutkijan tulkinnan mukaan vaikuttanut arviointijirjestelmén rakentamiseen
koulutuksen jilkeistd reaktiivista palautetta mittaavaksi kokonaisuudeksi, kun ei ole
ollut yksinkertaisesti tyokaluja kehittdd arviointia muista l&htokohdista. Koulutuksen
tavoitteina on aina ollut tyon ja organisaation strateginen kehittdminen, mutta tarkkaan

muotoiltuja ohjelmia néihin tavoitteisiin padsemiseksi ei ole osattu rakentaa. Jollain
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tasolla koulutuksen ja vaikuttavuuden arvioinnista sekd ohjauksesta onkin tutkijan ja
henkildston kehittdgjan mukaan puuttunut tarkkojen visioiden ja ohjelmalogiikan

mukaisten “’jos — niin ”’ véitteiden muotoilu (Liite 1).

Henkiloston kehittdja 8.2.2013 & 22.2.2013 (Liite 1):

"Koulutuksen eri vaiheiden arviointi on kieltdmdittd ollut puutteellista, vaikka aina
koulutukset perusteellisesti suunnittellaan. Tdssd kokonaisvaltaisessa arvioinnissa on
ollut niin tiedollisia kuin resurssienkin puutetta. Kehitettdvid kokonaisvaltaisessa

arvottamisessa ja arvioinnissa on "

5.4.3 Arviointi johtamisen nikokulmasta

Kyseisessd tutkimusosiossa on haluttu seuraaviin  kysymyksiin  vastauksin

koulutusprosessin ohjauksesta ja johtamisesta:

1) Kuinka koulutusosapuolia on ohjelmateorian periaatteilla ja arvioinnin
systemaattisella logiikalla ohjattu koulutuksen péddamédriin ja visioituun

tahtotilaan?

Edellinen tutkimuskysymys arvioinnin ja vaikuttavuuden perusolettamuksista antoi
tutkijalle osittain jo vastauksen tdménkin kysymyksenasettelun problematiikkaan.
Yleisesti ottaen henkildston kehittdjd ndkee koulutuksesta puuttuneen sisdisen logiikan
tavoitteisiin ohjaamiseksi. Koulutuksen tavoitteiden muotoilu on hinen mukaan
toteutettu yleisesti strategisella tasolla, mutta konkreettisten operatiivisten tavoitteiden
asettaminen koulutukseen osallistuville on ollut jossain miérin puutteellista (17.4.2013,

Liite 1). HR — pééllikko on tukeutunut tdhén ndkemykseen (18.4.2013, Liite 1).

Tutkijan tulkinnan mukaan tdmin johdosta koulutuksen arviointia ei ole kyetty Pinedan
(2009) mukaisesti ohjaamaan pedagogisesti nykytilanteesta haluttuun tahtotilaan. Tama
on puolestaan johtanut kokonaisvaltaiseen arviointisuunnitelman puutteeseen ja helposti

saatavan reaktiivisen palautteen kerddmiseen.
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Henkil6ston kehittdja 27.3.2013 (Liite 1)

"Strategisesti muotoiltuihin koulutustavoitteisiin on aina panostettu. Koulutusohjelman
operatiivinen ohjaus arvioinnin ndkékulmasta ei kuitenkaan ole aina perustunut ndiden

’

tavoitteiden havainnollistamiseen.’

5.4.4 Arvioinnin kokonaisvaltaisuus

Viimeisimpind arviointijérjestelmén hahmottamisen keinona tutkija on halunnut
madrittdd  arvioinnin  kokonaisvaltaisuutta. Tdtd on  selvitetty  seuraavan

tutkimuskysymyksen avulla:

1) Kuinka nidette koulutuksen arvioinnin kokonaisvaltaisuuden; onko arviointia

toteutettu koulutusta ennen, koulutuksen aikana ja koulutuksen jilkeen?

Edelliset kysymyksenasettelut vastauksineen ovat antaneet taas jo osittain vastauksen
tadhdnkin problematiikkaan. Henkiloston kehittdjin mukaan koulutuksen arviointi on
ollut vahvasti jilkikateistd. Koulutuksen kokonaisvaltainen arviointi ja koulutuksen
sisdllollinen kehittdvd arviointi on puuttunut arviointitietimyksen ja arviointiin

kiytettdvien resurssien ollessa puutteellisia. (Liite 1)

Henkiloston kehittdja 22.2.2013(Liite 1):

“Arviointi on ymmdrretty jdlkikdteisend arviointina ja suunnittelu suunnitteluna. Tamd
arviointikokonaisuuden ymmdrtiminen on avannut uusia ndkemyksid koulutuksen

arvojen, arvottamisen ja arvioinnin mddrittimisen valillad”

5.4.5 Yhteenveto olemassa olevasta arviointijirjestelmisti

Niin kuin aiemmin todettua, on olemassa oleva arviointisysteemi perustunut vahvasti
koulutettavien reaktiivisen palautteen kerddmiseen (Liite 1). Arviointisysteemin
pedagogisessa ohjauksessa, kokonaisvaltaisen arvioinnin johtamisessa ja koulutusten

sisdisen ohjelmalogiikan rakentamisessa on tutkijan tulkinnan mukaan ollut selvisti
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puutteita. Témd on kuitenkin tutkijoiden mukaan hyvin tyypillistd henkildston
kehittdmisen funktiossa. Arviointi kun ollut koulutuksen yksittdisten tekijoiden
mittaamista, voidaan miettid onko arvioinnin funktiota ollut edes tarkoituksenmukaista

kutsua arviointijarjestelméksi.

Tdmdn koulutuksen arviointisysteemin ldhtokohtien méérittdminen on ollut oleellista
toimintatutkimuksellisen  intervention = mahdollistamiseksi. ~ Tutkimusaineistoina
kyseisessd osioissa on toiminut kirjallisten arviointidokumenttien lisdksi Saarioinen
Oy:n HR — paillikko ja henkildston kehittéjd, jotka ovat padosin vastuussa koulutusten
suunnittelu- ja arviointitiedon tuottamisesta. Ndistd 1dhtokohdista on ldhdetty luomaan
koulutuksen arvioinnin uudelleen strukturointia yhdessd henkiloston kehittdjan kanssa.
Tavoitteena on ollut kehittdd edelld madriteltyjd koulutuksen arvioinnin
kokonaisvaltaisuutta, arviointijdrjestelmdn johtamista ja operatiivista arvioinnin
toteuttamista hakemalla eri vaihtoehtoja koulutusjirjestelmén perusolettamusten

muuntamiseksi (14.3.2013, Liite 1).

5.5 Interventio kaksikehiisen oppimisen nikokulmasta

Tavoitteeksi toimintatutkimukselle on siis asetettu erilaisten mahdollisuuksien
kartoittaminen koulutuksen arvioinnin kehittdmiseksi. Tavoitetilaksi tutkija ja
henkil6ston kehittdjd ovat asettaneet koulutuksen arvioinnin kehittimisen systemaattista
arviointitietoa tuottavaksi ja integroidusti johdetuksi arviointijirjestelméksi. Tdmén
tavoitteen saavuttaminen on vaatinut erilaisten koulutuksen arvioinnin ndkokulmien
esittdmistd, ja  arvioinnista  vastaavan  henkiloston  kehittdjin  arvioinnin
perusolettamusten ja arvojen késitteellistamistd. Henkiloston kehittdjan kanssa kdydyt
erilaiset haastattelut, keskustelut ja konsultoinnit ovat olleet intervention

aikaansaamisen taustalla (Liite 1).

Toimintatutkimuksessa tutkija on henkiloston kehittdjain kanssa ldhestynyt
kaksikehdisen oppimisen ndkokulmasta arviointijarjestelméan kehittdmistd. Kyseisessa
kontekstissa Argyriksen (1976) maéérittelemd yksikehdinen oppiminen muodostaa
pohjan koulutuksen arvioinnin tehostamiselle, mutta kaksikehdisen oppimisen avulla

voidaan puolestaan kyseenalaistaa ja muuttaa arviointia koskevia perusolettamuksia
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arviointijarjestelmdn  kehittdimiseksi. Uuden arviointisysteemin rakentamiseksi
henkildstokoulutuksen vaikuttavuuden kompleksisuus on myonnetty tutkijan ja
henkiloston kehittdjan valilld. Uudeksi arviointitiedon rakentamisen ldhtokohdaksi on
kuitenkin otettu olettamus siitd, ettd vaikuttavuutta, tai ainakin joitain vaikuttavuuden
avaintekijoitd on tistd kompleksisuudesta huolimatta mahdollista monipuolisesti
arvioida. Tédmidn ldhtokohdan hyviksyminen on puolestaan johtanut erilaisten

arviointimahdollisuuksien kehittimiseen (Liite 1).

Konkreettisesti uuden arviointisysteemin avaintekijéiden 16ytdminen on alkanut
8.2.2013 palaverissa HR — paillikon ja henkiloston kehittdjin kanssa. Tuolloin tutkija
kdvi ndiden tahojen kanssa erilaisia arviointitiedon kehittdmisen ldhtokohtia ja
teoreettisia malleja, jolloin henkiloston kehittdjin ja HR- padllikon nékemys
koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnista tyokdyttdytymisen muutoksen diskurssina
jasentyi. Tamid oli merkittdvd askel uuden jdrjestelmén kehittimiseen ja arvioinnin

perusolettamusten muuntumiseen (Liite 1).

5.6 Uuden arviointisysteemin jaljilla

Toimintatutkimuksen aikana rakennettu muutos perustuu siis siirtovaikutusten ja
tyOkéyttdytymisen muutoksen diskurssin esiin nostamiseen arviointijdrjestelmin
rakentamisessa. Palaverissa helmikuun alussa 2013 henkiloston kehittdjd on todennut

néin:

Henkil6ston kehittdjd 8.2.2013 (Liite 1):

"Tuo tyokdyttdytymisen muutoksen arviointi kuulostaa hyvdltd, silld oppimista ja
reaktioiden arviointia olemme suorittaneet. Ja pddosin se on ollut reaktioiden
arviointia. Organisatorisen tuloksen arviointi on puolestaan liian vaikea lihtokohta.

Kehitetddn ndkokulmia tuohon tyékdyttdytymisen muutoksen arviointiin”

Tdmd ajatus nousi henkildston kehittdjdn tutustuessa tutkijan kokoamaan
vaikuttavuuden arvioinnin alustavaan teoreettiseen viitekehykseen. Tédmin jédlkeen

Saarioinen Oy:n suuntaus suuren esimiesvalmennuskokonaisuuden arvioinnissa onkin
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ollut keskittyd koulutuksen arviointiin Kirkpatrickin tason kolme mukaisesti. Télldin
vanhan jirjestelmidn reaktiivista palautteen kerdémistd ja oppimisen tekijoiden
huomioonottamista ei ole tarkoituksenmukaista sivuuttaa kokonaan, vaan suunnata

pédpaino oppimisen sovellettavuuteen.

Tyokayttdytymisen muutoksen paradigman ottaminen arviointitietdmyksen tuottamisen
keskioon on kehittdnyt vaikuttavuuden arviointijarjestelmidd monesta ndkokulmasta.
Henkiloston kehittdjin mukaan siirtovaikutuksiin (= tyOkédyttdytymiseen) suunnatulla
arviointijarjestelmin rakentamisella voidaan vaikuttavuutta analysoida
konkreettisemmin koulutusta ennen, koulutuksen aikana ja koulutuksen jilkeen. Vanhan
jarjestelmdn  mukainen  reaktiivisen palautteen kerddminen ja  osittainen
koulutuksellisten visioiden ja tahtotilojen puuttuminen, tai ainakin niiden heikko
eksplisiittinen viestintd, on jdttinyt koulutuksen ohjauksen arviointijirjestelmén

ndkokulmasta hajanaiseksi (Liite 1).

Kokonaisvaltaisen huomion kiinnittdminen tyokayttdytymisen kehittdmiseen antaakin
kyseisessd valmennuskokonaisuudessa koulutuksen suunnitteluun (ennakkoarviointiin),
pedagogiseen ohjaukseen ja johtamiseen paremmat ldhtokohdat kuin huomion
kiinnittyessd Kirkpatrickin tasoille yksi tai kaksi. Tason neljad (organisatorisen tuloksen)
arviointitietoa puolestaan koulutusta ohjaavaksi eksplisiittiseksi tavoitetilan rakenteeksi
ei ole valittu, silldi keinot sen mittaamiseksi tuntuvat vield vaativimmilta, kuin
siirtovaikutusten arvioinnissa. Nédin ollen koulutustahojen ohjaaminen tason nelja
arviointitiedolla ja sen mukaisella visiolla ei ole tuntunut I&htokohtana mielekkadlta,
silli koulutettavien vaikutusmahdollisuudet tyokayttaytymisen muutokseen tuntuvat
todellisimmilta ja konkreettisesti paremmin havainnoitavilta, kuin organisatoristen
tulostekijoiden  havainnointi ~ koulutussisdltdjen = ndkokulmasta.  Seuraavaksi
tutkimuksessa  tarkastellaan ~ tarkemmin  tyOkdyttiytymisen = muutosten  ja
siirtovaikutusten tavoitteille pohjautuvaa uutta arviointidiskurssia. Tarkastelu etenee
vaikuttavuuden ja arviointitiedon perusolettamusten nikokulmasta, arviointijdrjestelmén
johtamisen ja koulutusosapuolten ohjauksen perspektiiviin, sekd arvioinnin

kokonaisvaltaisuuden ja arvioinnin operatiivisen toteuttamisen nikokulmaan.
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5.6.1 Perusolettamukset vaikuttavuudesta ja sen arvioinnista

Uuden arviointijirjestelmédn rakentaminen Kirkpatrickin arviointitason kolme
mukaisesti on johtanut henkiloston kehittdjdn ajattelussa oleellisiin  muutoksiin
arvioinnin ja vaikuttavuuden perusolettamusten ndkokulmasta. Tutkimuskysymyksend
tdssd osioissa on kartuttaa tietoa téstd problematiikasta seuraavan kysymyksenasettelun

avulla:

1) Onko tyokdyttdytymisen muutoksen diskurssin nostaminen keskioon on
muuttanut ajattelutapaanne koulutuksen vaikuttavuudesta ja sen arvioinnista,

miten?

Henkiloston kehittdjin mukaan siirtovaikutusten arvioinnin korostaminen on johtanut
koulutuksen nidkemiseen vaikuttavuuden kannalta oleellisten, mutta maééariteltavien
tekijoiden perspektiivistd. Talld hén tarkoittaa, ettd tyokdyttdytymisen muutoksen
analysoinnin avulla koulutuksen arviointi kehittyy reaktioiden tai oppimisen
mittaamisesta organisatorisen hyddyn kannalta merkittdvampiin tekijoihin. Tdmé ei
kuitenkaan merkitse sitd, ettei koulutuksen arviointia toteutettaisi jatkossakin osittain
reaktiivisen ja oppimisen palautteen kerddmisen muodossa. Pédédpaino tulee kuitenkin
strategisesti siirtymddn koulutuksen kokonaisvaltaiseen arviointiin tyokéyttdytymisen

muutosten madrittdmisen diskurssin pohjalta (12.4.2013, Liite 1).

5.6.2 Arviointijirjestelma operatiivisesta nakokulmasta
Uuden arviointijirjestelmédn kannalta on oleellista kuvata, miten toimintatutkimus on
todellisuudessa vaikuttanut organisaation henkildstdyksikon tapaan tuottaa koulutuksen
arviointitietdmysta. Oleellisin kysymys lienee:

1) Onko arviointijarjestelma todella muuttunut?
Kyseinen esimiesvalmennuksen arviointilomake (s. 59) kuvaa uutta arvioinnin

operatiivista rakennetta, joka on luotu HR — yksikon ja tutkijan yhteistydssd

organisaation suuren esimiesvalmennuskokonaisuuden arviointiin. Se on timén
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kappaleen lopussa. Erityisesti tyokdyttdytymisen muutoksen nostaminen arvioinnin
keskioon on kehittdnyt koulutusta edeltivdd arvioinnin suunnittelua. Henkiloston
kehittdjan mukaan arviointitietoa kyetddn tyokédyttdytymisen muutoksen perspektiivistd
ohjatummin kohdentamaan tarkoituksenmukaisille arviointitahoille (12.4.2013, Liite 1).
Lisdksi se antaa mahdollisuuksia koulutuksen pddamédriin sitouttamiseen, kun on

olemassa selvd organisatorinen ja helposti viestittdvé tahtotila.

Esimiesvalmennukseen muotoiltu arviointilomake (s. 59) on sisélloltddn yksinkertainen
ja helposti operoitavissa, mutta tutkijan ja henkildston kehittdjan mukaan strategisesti
oikeisiin asioihin painottuva (12.4.2013, Liite 1). Arviointikaavake jaetaan
koulutukseen osallistuville ennen koulutusta ja siind kerrotaan yksinkertaisesti
koulutuksen péddmadarat. Pedagogisesti silli ohjataan koulutettavia miettimiin
koulutussiséltdjen mukaisesti omaa tyokéyttdytymistddn ennen koulutusta, koulutuksen
aikana, ja sekd vélittomésti ettd vélillisesti koulutuksen jilkeen. Tdma on selvd muutos
alempaan arviointijarjestelmddn nédhden. Lisdksi Saarioinen Oy aikoo painottaa
tulevissa koulutuksissaan tdmin suuntauksen mukaisesti erityisesti organisaation
sisdistd arviointijarjestelmdd toiminnan kehittdmisessd, eikd nojaudu ulkopuolisten
kouluttajien kerddméddn reaktiiviseen palautetietoon koulutuksen laatua kehitettdessi
(8.2.2013, Liite 1). Nédin pyritddn kaventamaan Robinsonien (1989) esittimid tyon
vastaavuuksien ja  koulutussisdltojen suhdetta ohjaamalla kokonaisvaltaisesti
koulutuksen arvioinnin ja arvottamisen prosessia integroidummin organisaation sisalla.

Talld pyritdén kehittiméaén kokonaisvaltaisesti johtajuutta koulutusprosesseissa.
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TUTKIJAN JA HR — YKSIKON KEHITTAMA
ESIMIESVALMENNUKSEN ARVIOINTILOMAKE

Yleistd esimiesvalmennuksen kokonaisuudesta:

Saarioisilla on edellisen henkilostotutkimuksen ja strategisten tavoitteiden perusteella
kartoitettu Saarioislaisten ndkemyksid hyvdstd esimiestyostd. Tdstd kartoitustyostd
syntyivit Saarioisten johtamisen periaatteet, jotka kuvastavat sitd tahtotilaa, jota
Saarioisissa asetamme esimiestyolle. Esimiestyotd ryhdytddn nyt kehittdmddn ja
seuraamaan ndiden periaatteiden mukaisesti.

=>» Esimiesvalmennus muodostuu uusista tiedoista, taidoista ja asenteista, ndmd
muuntuvat tyokdyttiaytymisen muutoksiksi vain oman ajattelutyén ja
soveltamisen kautta

= Tyokdyttiytymisen muutos = Mitd  koulutuksen  sisdltojd  pystyn
suoraan/viiveelld soveltamaan uudella tavalla tyéhoni esimiehen roolissa

Kysely
Mieti nditd asioita ennen koulutusta, koulutuksen aikana ja koulutuksen jdilkeen

Lue esimiestyon teesit ajatuksella ja mieti:
- Kuinka voin toimia Saarioisten johtamisen periaatteiden mukaisesti arjessa?
- Kuinka voin soveltaa koulutuksen sisdltojd tyohoni?
- Kysyn, arvioin ja haastan kouluttajaa tarvittaessa: miksi tdmd oleellista omassa
esimiestyossdni

Kysely, 1.moduuli, Esimiehend toimiminen

1) Koulutus nro 1 esimiehend toimiminen: miten minun tulee valmistautua
koulutukseen ja toimia koulutuksessa, jotta edelliset tavoitteet tdyttyviit

Tutustu koulutuksen sisdltoon, mieti:
- mitkd ovat esimiesroolini eri suhteissa (alaisiin, johtoon, kollegoihin)
- miten suhteutan oman persoonani ndihin eri rooleihin

- jos en kykene soveltamaan johtuuko:
a) koulutussisdllostd (miksi, miten?)
b) omasta itsestini (miksi, miten?)
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5.6.3 Arviointijirjestelmé johtamisen nikokulmasta

Muutoksen ndkokulmasta tutkimuksessa on erityisesti haluttu tietoa siitd, onko
strategisen painopisteen siirtyessd siirtovaikutusten arviointiin kyetty hallitsemaan
arviointiprosessin johtamisen kokonaisuutta laadukkaammin. Téti eritelldin seuraavan

kysymyksen avulla:

1) Onko tyokéyttdytymisen muutosten diskurssi luonut prosessijohtamisen

tyokaluja arviointisysteemiin?

Saarioinen Oy:n henkildstokehittdja 2.4.2013 (Liite 1):

"Tassd vaiheessa osataan sanoa, ettd tyokdyttiytymisen muutoksen diskurssiin
nojautuessa  kyetddn  koulutuksen  osapuolia  ohjaamaan  organisoidummin
etukdteisarvioinnilla mddriteltyihin koulutustavoitteisiin. Eli johtamisen ndkokulmasta

ldhtokohta on ainakin parempi kuin aikaisemmassa arviointisysteemissd. ”

Tyokéyttaytymisen muutoksen visioidulla tahtotilalla kun kyetddn edelld esitellyn
mukaisesti aktivoimaan koulutettavia oleelliseen vaikuttavuuden tekijddn, eli
rakentamaan tyOkdyttdytymistdédn konstruktiivisesti tyon ja koulutuksen véilisessa
suhteessa. Koulutuksenjérjestdjan suhteen tyokdyttdytymisen muutoksen tavoitetila on
puolestaan selkeyttinyt entisestdéin konkreettisten ja toiminnallisten koulutusmuotojen
vaatimista. N&din ollen kuvion 8 (s. 45) mukaisesti konkreettisten odotusten ja
ohjelmalogiitkan muotoilu tyokéyttdytymisen muutoksen diskurssin perspektiivistd
helpottaa psykologisten sopimusten, odotusten tuoton ja pedagogisen ohjauksen

tekijoiden eksplikointia koulutustahojen vélilla.

Niin ollen tyokdyttiytymisen muutoksen tuominen arviointisysteemin keskioon on
auttanut henkil6ston kehittdjdd jasentdmididn koulutusprosessia kokonaisuudessaan
koulutuksen osallistujien roolien, vastuiden ja odotusten suhteen. Tdmén avulla ndiden
tekijoiden mukaista tahtotilaa kyetddn madrittdmadn eksplisiittisemmin. Lisdksi
arvioinnin kehittdminen siirtovaikutusten ndkokulmasta on lisdnnyt mahdollisuuksia
kokonaisuuden johtamiseen aiemmin kasiteltyihin perusprosessien eli suunnittelun,

paédtoksenteon ja toiminnan tarkkailun nédkdkulmista.
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Kuvio 10 kuvaa arviointiprosessin kokonaisjohtamista. Kyseisessd kuviossa
tyokdyttdytymisen muutoksen diskurssin kuvataan tuottaneen muutoksia niin
arviointiprosessin strategiseen kuin operatiiviseenkin johtamiseen. Arviointiprosessin
strategisella johtamisella tdssd kontekstissa tarkoitetaan sitd, mitd arviointitietdmysta
tuotetaan: mikd on arviointitiedon rooli koulutuksen vaikuttavuuden nikokulmasta.
Tdmd puolestaan on vaikuttanut sithen miten konkreettisesti tuotetaan

arviointitietdmysté (arviointiprosessin operatiivinen johtaminen).

Tyokayttaytymisen muutoksen
diskurssi

Arviointiprosessin strateginen

johtaminen

Arviointiprosessin
operatiivinen johtaminen

Kuvio 10. Arviointiprosessin johtaminen

5.6.4 Arviointijirjestelmin kokonaisvaltaisuus

Tassd osioissa tarkastellaan koko tutkimuksen kannalta perustavanlaatuisinta

kysymysta:

1) Onko tutkimuksellinen interventio kehittdnyt koulutuksen arviointijirjestelméaa

etukéteisarvioinnin ja jilkikéteisen arvon madrittdmisen kokonaisuutena?

Tutkijan ja Saarioinen Oy:n henkilostokehittdjan mielestd tutkimus on antanut
ehdottomasti  tyokaluja  kokonaisvaltaisen  arviointijirjestelmén  kehittimiseen
(17.4.2013). Niin kuin aiemmissa osioissa uuden arviointijarjestelmin osalta eriteltiin,

on henkilostokoulutuksen arvioinnin keskittyessd koulutuksen siirtovaikutuksiin
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mahdollistunut koulutuksen vaikuttavuuden késitteellinen kehittdminen monivaiheisena
prosessina. Kun koulutuksesta haluttava arviointitieto on saatu kohtaamaan koulutuksen
tavoitellut padméadrit, on koulutuksen ohjaaminen ja monitasoinen tarkastelu
strategisesti ja operatiivisesti mahdollistunut. Aiemmin koulutuksen etukiteisarviointi ja
jalkikdteinen arvon madrittiminen tapahtui eri késitteilld. Télloin esimerkiksi
etukiteisarvioinnin arvottavaksi tekijdksi oli maédritelty joku strategisen tason
kehitysaskel (esimerkiksi tyohyvinvoinnin kehittiminen) ja jilkikéteinen koulutuksen
arviointi perustui puolestaan reaktiiviseen palautteeseen. Tdmén takia koulutuksen
arvottaminen ja pddmadrien asettaminen ei vastannut koulutuksesta saatua
arviointitietdmystd. Nykyisessd jirjestelmdssd ndmid ovat kehittyneet samaksi
siirtovaikutusten tekijiksi, jolloin koulutuksen kokonaisarvioinnin koherenttius ja eri

arviointitekijéiden integraatio on jdrjestelmallisemmin muotoiltu.

5.6.5 Yhteenvetoa uudesta arviointijirjestelmasta

Uuden arviointijarjestelmédn muotoilu on tutkimuksessa toteutettu systemaattisesti
yhteistyOssd Saarioinen Oy:n henkildstokehittdjédn kanssa. Uutta arviointijarjestelmaa on
pohjustettu tutkimalla olemassa olevan arviointisysteemin tekijoitd ja muodostamalla
koulutuksen kokonaisvaltaisen arvioinnin malleja eri tieteellisistd teorioista ja
tutkimuksista. Kirkpatrickin (1959) nelitasoisen arviointiteorian hyddyntdminen on ollut
jarjestelmidn muotoilussa keskidssd. Kirkpatrickin tasojen yksi ja kaksi l6ytdminen
tutkittavan organisaation vanhoista arviointilomakkeista auttoi siirtdiméién huomioita
tyokédyttdytymisen  muutoksen  tekijoithin.  Brinkerhoffin ~ (1988)  huomiot
koulutussuunnittelun tdrkeydestd arvioinnissa ovat puolestaan edistineet uuden
arviointijarjestelmén rakentamista yhdistdmaélld Kirkpatrickin koulutuksen jélkikéteistd

arviointiteoriaa etukéteisarvioinnin malleihin (Liite 1).

Kokonaisuudessaan Kirkpatrickin (1959) ja Brinkerhoffin (1988) malleja on puolestaan
analysoitu Pinedan (2009) ajatusten pohjalta koulutuksen pedagogisen ohjauksen ja
Yukl:n (2007) tunnettujen johtamisen funktioiden viitekehyksessd. Ndiden teorioiden
kokonaisuutena tutkija on tukenut tutkittavaa organisaatiota rakentamaan omaa,
uudenlaista koulutusten arviointijdrjestelmdd. Saarioinen Oy:n henkiloston kehittdjian

mukaan uusi arviointijirjestelmd ja toimintatutkimus itsessddn ovat tuottaneet
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kokonaisvaltaisesti uudenlaisia ajattelutapoja, ldhestymistapoja ja toimintamallia
koulutuksen vaikuttavuuden ja sen arviointiprosessin rakentamiseen (17.4.2013, Liite
1). Téassd uudessa jdrjestelméssd keskeistd on koulutuksen siirtovaikutusten eli
tyOkéyttadytymisen muutoksen tekijoiden painottaminen ja arvottaminen koulutuksen eri

vaiheiden ja prosessien arvon mairittimisessa.

Empiirisen tutkimusosion alussa madrittelin kysymykset mitd, miksi ja miten
kartoittamisen arvoisiksi tekijoiksi vaikuttavuuden arviointijarjestelméin rakentumisen
ndkokulmasta. ”Vanhassa ja uudessa” jdrjestelmdssd vastaukset eroavat seuraavalla

tavalla:

1) mitd arvioidaan?
- vanha jdrjestelma: reaktioita ja oppimista

- uusi jarjestelmd: tyokdyttdytymisen muutoksia

2) miten arvioidaan?
- vanha jdrjestelmd: arviointilomakkeella koulutuksen jilkeen

- koulutuksen etukéteisarvioinnilla, koulutuksen aikana ja koulutuksen jilkeen

3) miksi arvioidaan?
- vanha jdrjestelmd: saadaksemme jotain tietoa koulutuksen hyddyllisyydesté
- uusi jarjestelmd:  kehittddksemme  koulutuksen  arviointiprosessia

kokonaisuudessaan

Néin ollen wuusi arviointijarjestelmid pyrkii koulutusprosessin kokonaisvaltaiseen
strategiseen ohjaamiseen monipuolisten arviointikeinojen avulla. Kyseisessé
tutkimuksessa oleellista on ollut tarkastella henkildstokoulutuksen vaikuttavuutta
monitasoisten vaikutteiden kokonaisuutena, eikd vain organisatorisena vaikuttavuutena
(tulos). Tdmaén jérjestelmadn muotoiluun on paidsty kyseisen toimintatutkimuksen avulla,
ja kehittdmistyon tuotoksiin on niin tutkija kuin Saarioinen Oy:n henkildston

kehittjakin tyytyviinen (17.4.2013).
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6 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

Toimintatutkimusta ei voi méarittdd vain muutosta yrittdvéksi tutkimusasetelmaksi tai
lahestymistavaksi. Toimintatutkimuksessa pikemminkin annetaan yleensd lupaus
paremmasta huomisesta. Tutkimuksen hyotyd voidaan siten arvottaa sen mukaan, onko
tutkimus kyennyt tdmidn lupauksen mukaisen muutoksen aikaansaamiseen.
Toimintatutkimuksen perimmadisend tavoitteena onkin suoraan kdytdnt6ja hyodyttdvéan
tutkimuksen toteuttaminen. (Kuula 1999, 198 — 199.) Niistd ndkokulmista kyseistd
tutkimusta voidaan pitdd toimintatutkimuksena. Tutkittavan organisaation sisélld on
saatu aikaan muutos. Tdméd muutos keskittyy 1dhinnd yhden ihmisen ajattelutavan ja
toimintatapojen analysointiin ja kehittdmiseen. Muutos on kuitenkin organisatorisesti
merkittdva, silld tutkimuksen kannalta kyseisen henkiloston kehittdjan tiedolliset ja
asenteelliset nidkemykset vaikuttavat oleellisesti arviointifunktion  ja
arviointijarjestelmdn kehittdmiseen. Juuri ndmi tekijit olivat tdssd tutkimuksessa

avainasemassa.

Gronhaug:n ja Olsonin(1999) mukaan hyvén toimintatutkijan tulee:

1) tehdi tarkkoja ja merkittdvid havaintoja tutkimuskohteesta
2) tulkita késitteellisesti ja teoreettisesti havaittavaa ilmioté
3) suunnitella muutostekijoita

ja

4) keriti tietoa méarittiddkseen toimintatutkimuksen tuloksellisuuden

Kyseinen tutkimus on edennyt ndiden prosessien mukaisesti. Tutkija on aktiivisesti ollut
tutkimassa organisaation toimintaa ja suunnittelemassa muutoksen mahdollisuutta.
Lisdksi tutkimuksen tuloksellisuutta on késitteellistetty yhdessd tutkittavan
organisaation avainedustajan (henkiloston kehittidjan) kanssa ja todettu toimintatutkimus

muutoksen kannalta onnistuneeksi (Liite 1).

Tutkimuksen validiteetti méérittyy kvalitatiivisissa tutkimusotteissa sen mukaan, onko
saadut tulokset ja tehdyt paitelmat oikeita (Saaranen - Kauppinen & Puusniekka 2006).

Kyseisessd tutkimuksessa validiteettia voidaan arvioida sen mukaan, kuinka
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todellisuutta vastaavasti tutkittava ilmié on kuvattu. Saarioinen Oy:n tutkimuksen
osapuolet ovat todenneet tutkimuksen vastaavan hyvin organisaation todenmukaista
tilannetta. Tilanteet ennen interventiota ja intervention jdlkeen ovat vastanneet
reaalimaailman muutosta organisaatiossa, ja myos teoreettisesti tutkimuksella on kyetty

vastaamaan tutkimuksessa asetettuihin tutkimustehtéviin ja tutkimusongelmiin.

Reliabiliteetin nidkokulmasta laadullisessa tutkimuksessa tulee erityisesti pohtia sitd,
miten tutkimustehtdvin luonne on vaikuttanut tutkittavien kayttdytymiseen
tutkimusprosessin aikana. Lisdksi on olennaista kisitteellistdd sitd, kuinka tutkimuksen
tulokset ovat yleistettdvissd. (Saaranen - Kauppinen & Puusniekka 2006.) Téssd
tutkimuksessa yleistettdvyyttd voidaan miettid siten, kuinka toimintatutkimuksessa

aikaansaatu muutos séilyy, vakiintuu ja juurtuu organisaation kdytantoon.

Tutkimustehtdvian luonteen vaikutusta tutkittavien kiyttdytymiseen on tutkimuksessa
vaikea madrittdd. Kyseisessd toimintatutkimuksessa lienee kuitenkin loogista ajatella
tutkittavan organisaation antaneen todenmukaisia tietoja ja ndkemyksid organisaation
tilanteesta ennen tutkimusta ja tutkimuksen jélkeen. Tutkittava organisaatio kun on itse
ollut muutoksen tavoitteita ja tahtotiloja sekd tuloksia vahvasti maérittdméassa.
Aikaansaadun muutoksen vakiintumista organisaatiokédytdnteisiin on tdimén tutkimuksen
puitteissa vaikea madrittdd. Tutkija ja tutkittavan organisaation HR — osasto on
kuitenkin ~ implementoinut  kyseisen  tutkimuksen  tuloksia  heti  uuden
esimiesvalmennuksen arvioinnin kaytdntdihin. Lisdksi organisaation henkiloston
kehittdja on todennut vahvasti oman ajattelutapansa muutoksen, joka madrittaa
merkittaviasti  koulutuksen  arviointitodellisuutta.  Uuden  arviointijdrjestelmin
pohjautuessa uudenlaisen diskurssin omaksumiseen on tutkijan ja henkiloston kehittdjan
mukaan muutokset todenndkdisesti pysyvid. Tyokdyttdytymisen muutoksen ldhtokohdat
tulevat painottumaan jatkossakin erilaisten koulutuskokonaisuuksien arvioinnin
rakentamisessa. Ndmé ndkemykset tukevat tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin

tekijoita. (Liite 1.)
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7 JOHTOPAATOKSET

Saarioinen Oy:n esimiestyon ja johtamisen yhdeksi strategiseksi painopisteeksi on
madritetty mittareiden, vastuiden ja roolien selkeys. Kyseinen tutkimus on osaltaan
auttanut  henkilostonkehittimisjédrjestelmidn  suuntaamista néihin  painopisteisiin.
Tyokayttdytymisen muutoksen diskurssi on tuottanut tutkittavalle organisaatiolle
tiedollisia resursseja henkildstokoulutusten johtamisen roolien, vastuiden ja mittareiden

selkeyttdmiseen.

Tutkimuksen tavoitteena on siis ollut rakentaa mallia henkildstokoulutuksen
vaikuttavuuden arviointijérjestelmén kehittimiseen. Erityisend tutkimustehtdvénid on
ollut kehittdd systeemi, jolla voidaan arvioida koulutusta kokonaisvaltaisesti ja ohjata
koulutusta  sisdllollisesti sekd  strategisesti haluttuun tahtotilaan. Kyseiseen
problematiikkaan on tartuttu koulutuksen monivaiheisen arvioinnin ja arvottamisen
ndkokulmasta. Tavoitteena on ollut kehittdd tutkittavalle organisaatiolle uudenlainen

diskurssi ja toimintamalli koulutuksen vaikuttavuuden arviointiin.

Tutkimuksessa  arviointijdrjestelmdd  on  tarkasteltu = koulutuskokonaisuuden
tavoitteenasettamisen, pedagogisen ohjauksen ja koulutusprosessin johtamisen
ndkokulmista. Tutkittavan organisaation esimiesvalmennukseen on kehitetty uudenlaista
arviointijarjestelmad, jonka strategiseksi ohjausvélineeksi on otettu koulutuksen
arviointi ja arvottaminen tyokdyttdytymisen muutoksen ndkokulmasta, Kirkpatrickin
(1959) tason kolme mukaisesti. Tdmédn tekijan nostaminen arviointijarjestelmdn
keskioon on tuottanut organisaatiolle arviointidiskurssin, joka on todettu organisaation

koulutusarvioinnista vastaavan tekijan kanssa erittdin hyodylliseksi.

Tdmén tutkimuksen ei ole ollut mahdollista tai edes tarkoitus todentaa uuden
arviointijarjestelmdn hyodtyjd organisaation eri tahojen nidkokulmasta. Koulutuksen eri
osapuolilla kun on yleisesti hyvin erilaisia ndkemyksid koulutuksen hyddyllisyydesta.
Organisaation johdolla on omat toiveensa koulutuksen vaikuttavuudesta, jotka
luonnollisesti  liittyvdt  yleensd  koulutuksen kvantitatiivisiin  tulostekijoihin.

Koulutettavien omat toiveet saattavat koulutuksen suhteen puolestaan olla hyvinkin

eroavia, ja koulutuksen arviointia tuottavat toimijat joutuvat painimaan moninaisten
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tavoitteiden ristipaineessa. Kyseisen tutkimuksen péddpaino ei ole kuitenkaan
kohdistunut téhén erilaisten nikemysten problematiikan havainnointiin. Tutkimuksessa
on nimittdin haluttu nimenomaan korostaa koulutuksen suunnittelusta ja arvioinnista
vastaavan tahon kisitteellistd ja operatiivista kykya tuottaa koulutuksen arviointi- ja
arvotietimystd. Kyseinen toimija kun on vastuussa arvioinnin ja koulutuksen

kokonaisuuden kehittdmisesta.

Naistd tekijoistd johtuen tutkimuksessa on kisitteellistetty koulutuksen arviointia
rakenteellisina ja jdrjestelmdtason funktioina. Téhén rakenteellisten arvioinnin
toimintavaihtoehtojen muotoilun tahtotilaan, kyseisessd toimintatutkimuksessa, on
tutkijan ja tutkittavan organisaation henkilostokehittdjain mukaan onnistuttu vastaamaan

hyvin.

Miksi sitten tdssd tutkimuksessa korostetaan kyseisen arviointijarjestelmén tirkeyttd ja
vain yksittdisen henkil6ston kehittdjan ndkokulmien laajentamista
toimintatutkimuksellisena funktiona henkildstokoulutuksen vaikuttavuuden
kokonaisproblematiikassa? Yhteenvetona tihdn kysymykseen tutkimus antaa mielestdni

seuraavanlaisen vastauksen.

Ensinnédkin yksittdisen avainhenkilon kanssa tehty tutkimus on ollut perusteltua, silla
kyseinen gradu on painottunut nimenomaan arvioinnin kehittimiseen jirjestelmitason
systeemind. Tdssd tehtdvdssd on yksinkertaisesti organisaation henkildston kehitté;ja
ollut avainasemassa. Koulutuksen suunnittelu, arviointi ja yleinen koulutuksen laadun
kehittdminen kun on hdnen vastuullaan. Arviointijirjestelmén tirkeyttd puolestaan
korostetaan, koska arviointitietoa voidaan hyddyntdd niin koulutuksen suunnittelussa,
toteutuksessa kuin jdlkikateisessd tuloksellisuuden todentamisessakin. Lisdksi
arvioinnilla voidaan ohjata koulutusosapuolia eri tavoin koulutuksen sisdiseen
kehittdmiseen ja vaikuttavuuden tekijoiden havainnointiin. Tdmé kuitenkin on vaatinut
koulutuksen odotusten tuoton muotoilua niin, ettd se on kaikkien koulutusosapuolten

kisitteellistettavissa.

Toisin sanoen tutkimus on tuottanut vaihtoehtoja tutkittavalle organisaatiolle
Kirkpatrickin mallin mukaisesti niin: asetetaan koulutuksen tavoitteeksi joko

koulutettavien reaktioiden kehittdminen, oppimisen parantaminen, tyokéyttdytymisen
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muutokseen pyrkiminen tai organisatorisen tuloksen kehittdminen. Koko organisaation
strategiaa ajatellen tutkija ja HR — yksikkd ovat mdidrittdneet, ettd organisatorisen
tuloksen kehittdminen on tietenkin uuden esimiesvalmennuksen lopullinen paddmé&ara.
Samalla kuitenkin on todettu, ettd kyseinen tavoitetila on liian kaukainen ja
operatiivisesti tdysin merkitykseton koulutukseen osallistuville. Tdmén takia Saarioisten
henkildston kehittdjd on esittanyt koulutuksen siirtovaikutusten kisitteellistdmistd ja
tyOkéyttdytymisen muutoksen tahtotilaa koulutuskokonaisuuden eksplisiittiseksi
tavoitteeksi. Tastd on ldhdetty litkkeelle, ja nyt toimintatutkimuksen loppuvaiheessa, on
todettu  kyseisen  tavoitetilan  olevan  erinomainen  viline  koulutuksen
arviointijarjestelmdn pohjaksi. Sen kéyttokelpoisuus pohjaa siithen, ettd tdmi
tyOkédyttdytymisen muutoksen diskurssi kyetddn nimenomaan eksplisiittisesti
merkityksellistimédén eri koulutusosapuolille. Télloin koulutustavoitteen tahtotila ja
jalkikdteinen  arviointi  ohjautuvat samaan  arviointitekijidn. Nédin  ollen
tutkimuskysymysten =~ mukaiseen  koulutuksen  kokonaisvaltaisen  arvioinnin
systematiikan kehittdmiseen on ohjauduttu tyokéyttdytymisen muutoksen diskurssin
ndkokulmasta. Taméd ndkokulma on puolestaan mahdollistanut tutkimukselle asetetun
tavoitteen tdyttdmisen koulutusjérjestelmén arvioinnin ohjauksellisten tekijoiden

kehittdmisesta.

Toisin sanoen ennen toimintatutkimusta kyseisessd organisaatiossa oli usein madritelty
strategisia tavoitteita koulutuksille, mutta arviointikeinot nididen saavuttamiseen olivat
osittain puuttuneet. Tamén takia koulutustietoa haluttiin edes reaktiivisen palautteen ja
oppimisen tekijoiden havainnollistamiseksi. Nykyinen koulutuksen arviointijirjestelméa
puolestaan pohjaa edelleen ylimmén tason strategiseen tavoitteeseen, mutta arvioinnin
ndkokulmasta ohjauskeinona alemman tason tyOkdyttiytymisen muutos on
prosessinjohtajuuden kannalta oleellinen 16ydos. Kyseiselld diskurssilla kun kyetdén
ohjaamaan koulutettavia ennen koulutusta juuri siihen tavoitteeseen, jota tullaan
koulutuksen jidlkeen arvioimaan. Tdm& on kyseisen tutkimuksen mukaan avainkeino
Pinedan (2009) esittimain koulutuksen pedagogiseen ohjaamiseen
arviointijarjestelmélld. Témidn tutkimuksen mukaan keskeinen tekijd tdhdn
pedagogiseen ohjaukseen ja koulutuksen eri osapuolten johtamiseen on arvioinnin eri

vaiheiden koherentti sitominen operatiivisesti késitteellistettdvéksi tahtotilaksi.
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Tutkimuksessa tyokdyttdytymisen muutoksen diskurssilla on siis pddsty tdhdn
koulutuksen eri arviointivaiheiden ja arviointitiedon merkityksellistimiseen.
Tutkimuksen teoreettinen anti onkin henkilostokoulutuksen kokonaisvaltaisen
arviointijarjestelmén tekijoiden kuvaaminen ohjauksen ja johtamisen ndkokulmasta.
Laajaa tutkimustietoa ei tdstd tematiikasta aikaisemmin ole henkildston kehittdmisen
kontekstissa tuotettu. Muutenkaan henkildstokoulutuksen vaikuttavuuden arviointiin ei
tutkijoiden mukaan ole perusteellista teoreettista pohjaa luotu (Holton 1996). Lisdksi
koulutusvaiheiden suunnittelun ja jilkikédteisen arvioinnin tematiikkaan on yhdentévaa
tutkimusta kaivattu (Pineda 2009). Néitd tekijoitd kyseinen tutkimus on teoreettisesta
ndkokulmasta késitellyt. Toimintatutkimuksen osio Saarioinen Oy:ssd on puolestaan
vahvasti tukenut teoreettisessa viitekehyksessd luotua mallia (erityisesti kuvio 8, 45)

koulutuksen arviointisysteemin kokonaisvaltaisesta ohjauksesta.

Teoreettisesti tutkimus antaa uudenlaisia ldhtokohtia koulutuksen vaikuttavuuden
arvioinnin jasentdmiseen. Tutkimus on tuottanut tietoa erityisesti koulutuksen
arviointiprosessin ohjauksen ja johtamisen tekijoistd tyokdyttdytymisen muutosta
kisitteellistden. Tadmd tieto voi olla arvokasta henkilostokoulutuksen arvioinnin
kehittdmisessd ja  Pinedan (2009) késitteellistimissd  arviointisuunnitelman
rakentamisessa. Laadukkaan arviointitietdimyksen kasvattaminen on puolestaan
oleellinen tekijd koulutuksen vaikuttavuuden kehittimisessa. Néitd tekijoitd olisi erittiin
hyodyllistd jatkossa tutkia esimerkiksi koulutusosapuolten arviointiin vastuullistamisen

nikokulmasta.

Tamd tutkimus heréttdd mielenkiintoisia jatkotutkimuksen aiheita tutkittavassa
organisaatiossa. Olisi ilman muuta arvokasta selvittdd, kuinka tyOkéyttdytymisen
muutoksen arviointidiskurssi vaikuttaa pitkdlld tdhtdimelld organisaation koulutusten
vaikuttavuuteen esimerkiksi koulutettavien tai organisaation johdon nidkokulmasta.
Tassd tutkimuksessa ei kuitenkaan ole ollut mahdollista vastata kyseisiin
tutkimustehtdviin. Tutkimuksessa on todettu yhden muutossyklin olleen jo merkittava

kehitystoimenpide tutkittavassa organisaatiossa.
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LIITE 1
TUTKIMUSPAIVAKIRJA

18.1.2013 Gradupalaveri HR — piillikon kanssa

(tutustuminen organisaation henkildston kehittdmiseen, alustavan tutkimusasetelman
maédrittely) Seuraava palaveri sovittu HR — piillikon, henkildstokehittdjén ja tutkijan

vilille.

HR — pedllikks:

“Erittdin vaikea ja haasteellinen tdmd tutkimusaihe, mutta organisaatiomme kannalta
hyvin  relevantti. Ldihdemme mielellimme  kehittimddn  henkilostokoulutuksen
vaikuttavuuden arviointia. Vaikuttavuuden kehittiminen ja arviointi on kuitenkin todella

haastava kenttd. Haluamme jotain konkreettista tutkimukselta”

Tutkija péddtynyt ehdottamaan toimintatutkimusta koulutusjérjestelmidn arvioinnin

kehittdmiseksi.

8.2.2013 Palaveri, HR- paillikon ja henkiloston kehittijin kanssa

(haastattelua, konsultointia ja kehittdmistehtdvén tdsmentdmistd) Kysymykset:

1) Minkélaisia henkilostokoulutuksia organisaatiossanne on?
2) Miten olette arvioineet niiti?
3) Minkilaisten koulutusten arviointiin erityisesti tarvitsette tukea?

4) Mitd odotatte tutkimukselta?

- tdsmennetty toimintatutkimukseksi gradu Saarioisilla, kdyty l4pi tutkijan muodostamia
arviointiteorioita ja tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Tutkimustehtdvé tdsmennetty
koulutuksen etukdteisen suunnittelun kehittimiseksi. Tastd jatkossa puhuttu
etukdteisarvioinnin termein. Arviointitiedon tuottamisen l&ht6kohdaksi otettu

henkil6ston kehittdjdn teoriasta nostama seikka:
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"Tuo tyokdyttiytymisen muutoksen arviointi kuulostaa hyvdltd, silld oppimista ja
reaktioiden arviointia olemme suorittaneet. Ja pddosin se on ollut reaktioiden
arviointia. Organisatorisen tuloksen arviointi on puolestaan liian vaikea ldihtokohta.

Kehitetddn ndkokulmia tuohon tyokdyttdytymisen muutoksen arviointiin”

HR - paillikon tuki télle ndkemykselle. Tutkija tulkinnut ettd koulutusten arviointiin

tarvitaan seka tiedollisia ettd taloudellisia resursseja lisda.

Henkil6ston kehittéja:

"Kun tietdmys koulutusten arvioinnista ja eri arviointitavoista lisddntyy ja koulutuksen
laaja-alainen arviointi todetaan hyodylliseksi, niin kylld siihen ruvetaan vdistdmdttd
kéyttamddn enemmdn aikaa. Tdtd kautta varmasti perinteinen arviointimallimme

kehittyy.”

HR — paillikon ja henkildstokehittdjén suusta:

"Koulutusten vaikuttavuuden kehittdminen on ollut tavoitteemme pitkdn aikaa.
Tehtdivdikenttd on kuitenkin todella monimutkainen. Toivottavasti saamme uusia
tarttumapintoja. Haluamme jatkossa kehittdd nimenomaan omaa arviointiamme
systemaattisemmin, ettemme ole ulkopuolisten kouluttajien arviointikaavakkeiden

varassa”
Tutkija:
Tutkimuksen aikataulu on sen kaltainen ettd painopiste on oltava koulutuksen

etukiteisessd arvioinnissa. Etukéteisen arvottamisen ja jélkikdteisen arvioinnin

yhdistiminen on mielestini tutkimuksen keskidssa.
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15.2.2013 Henkilostokehittajan kanssa arviointijirjestelman
maarittimista
- arviointijdrjestelmén ldpikdyntid: miten on arvioitu, minkélaisten lomakkeiden avulla,

kuka arvioinnin on suorittanut

1) Minkéilaisia arviointilomakkeita teilld on kdytossa?
2) Keraitteko arviointitiedon ulkoistetuissa koulutuksissa itse?

3) Minkdélaista arviointitietoa haluaisitte koulutuksista saada?

Henkiloston kehittdja:

"Olemme koonneet arviointipalautetta sekd itse kerddmadlld ettd ulkopuolisten
kouluttajien kautta. Arviointi on ollut hyvin perinteistd. Olemme kysyneet heti
koulutuksen jdilkeen, miltd koulutus tuntui. Olemme yrittineet kerdtd arviointipalautetta
relevanteista vaikuttavuuden tekijoistd, mutta pddosin se on ollut reaktioiden ja
oppimisen arviointia. Tdstd olisi hyvd pddstd eteenpdin. Organisatorista tulosta on

vaikea arvioida, mutta jotain reaktiivisen palautteen lisdksi tarvitaan.”

Tutkija:

Tuon tyOkdyttdytymisen muutoksen ndkokulman avulla pddsemme varmasti
lahemmaédksi organisatorista  vaikuttavuutta kuin oppimisen ja reaktioiden
madrittdmiselld. Lisdksi tyokdyttdytymisen muutos antaa etukiteiseen arvottamiseen
hyvét ldhtokohdat. Sen avulla koulutuksen osapuolia kyetddn vastuullistamaan
koulutuksen kehittimiseen. Se on aina varmasti ollut koulutustenne suunnittelussa ja
arvioinnissa mukana, mutta sen diskurssin nostaminen koko koulutusprosessin keskioon

on mielestdni uusi ldhestymistapa.

Henkil6ston kehittéja:

’

”Kylld, ndin se on. Tuo tyokdyttdytymisen muutoksen teoreettinen lihtokohta on hyvd.’
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22.2.2013 Vanhoihin arviointeihin tutustumista, tavoitteen asettamista

— palaveri henkiloston kehittijin kanssa

Keskustelun péadteema:

1) Miten néet koulutuksen suunnittelun yhteydet koulutuksen arviointiin?

Henkil6ston kehittija:

"Ndmd vanhat arviointilomakkeet kuvaavat hyvin arviointijirjestelmddmme. Olemme
kerdnneet palautetta koulutuksen jilkeen ja nimenomaan reaktiivisesti. Koulutuksen

)

etukdteistd arviointia emme ole kdsitteellistineet. Suunnittelu on ndhty suunnitteluna.’

"Olemme saaneet usein ihan hyvdd palautetta kysymyksiin, joita olemme kysyneet.
Samoja asioita ulkoiset koulutuksenjdrjestdjdt ovat myés koulutuksista halunneet tietdd.
On totta, ettd kokonaisvaikuttavuuden kannalta kysymyksemme eivdt aina ole olleet

kovin tarkoituksenmukaisia”

"Koulutuksen eri vaiheiden arviointi on ollut puutteellista. Tdssd on ollut niin

tiedollisia kuin resurssienkin puutetta”

"Tdmd arviointikokonaisuuden ymmdrtdminen on avannut uusia ndkemyksid

koulutuksen arvojen, arvottamisen ja arvioinnin mddrittimisen vdlilld”

Henkiloston kehittéjén ja tutkijan vélilld on tdsmennetty, ettd tulevia koulutuksia olisi
tarkoituksenmukaista nimenomaan arvioida ja arvottaa myos etukiteen. Tavoitteeksi on
asetettu etukdteistd ja jilkikéteistd koulutuksen arviointia helpottavien ajattelumallien ja

konkreettisten arviointimenetelmien kehittiminen.
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1.3.2013 Esimiesvalmennuksen arviointijirjestelmin Kkehittimista,
Saarioisen ja  ulkopuolisen koulutusorganisaation palaveriin

osallistuminen

-tutkijalle annettu rooli havainnoida ja haastaa koulutuksen tarjoajaa vaikuttavuuden
tekijoiden ndkokulmasta. Tutkija on keskittynyt palaverin havainnointiin koulutuksen
siirtovaikutusten ndkdkulmasta. Tarkempi kuvaus neuvottelusta on liitteessa 4.

-HR — yksikdn kanssa on sovittu, ettd tutkija osallistuu konkreettisesti uuden

arviointilomakkeen muotoiluun heidan kanssaan.

14.3.2013 Uuden arviointijirjestelman Kkehittimista henkiloston

kehittijin kanssa

- uuden arviointilomakkeen alustavaa muotoilua ja sisillollisten tekijoiden méadrittelya

- tutkija konsultoi edeltdvien péddtosten mukaiseen suuntaan: tavoitteena siis keskittyd
tyokdyttdytymisen muutoksen arviointiin ja arviointitietimystd siis halutaan kehittda
koulutuksen etukidteisestd suunnittelusta jélkikdteiseen arviointiin. Mietitddn

konkreettisia arvioinnin keinoja tdhan.

Henkil6ston kehittija:

"Tdlld arvioinnin monivaiheisella tarkastelulla yritdmme Iluoda kokonaisvaltaista

systematiikkaa koulutuksen suunnittelun ja tulosten mittauksen vdlille.”

21.3.2013 Palaveri HR- paillikon ja henkiloston kehittijin kanssa:

esimiesvalmennuksen tahtotilan tismentiminen

- haastattelu seuraavista teemoista: mitd konkreettista odotamme ensimmaéiseltd
esimiesvalmennukselta, miten suuria johtamisen strategisia teesejd pilkotaan
pienemmiksi  tavoitteiksi, miten  viestimme nditd tavoitteita  ulkoiselle

koulutuksenjarjestéjille
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27.3.2013 Uuden arviointijirjestelméin muotoilu henkiloston kehittijan

kanssa

- arviointijdrjestelmd tulee pohjautumaan etukdteismateriaalin, joka ldhetetdén
koulutettaville ennen koulutusta

- tutkijan rooli muotoilla tdtd materiaalia yhdessd HR — osaston kanssa

- tutkijan ehdotus: ldhetetdén materiaali etukéteen, timéa kehittdd koulutustavoitteiden ja
arviointitavoitteiden integraatiota. Henkiloston kehittdja tukeutuu tdhan.

Lomakkeen tulee olla lyhyt, jimidkkd ja pedagogisesti oikeisiin tavoitteisiin ja

henkil6ston kehittija:

“Strategisesti muotoiltuihin koulutustavoitteisiin on aina panostettu, koulutusohjelman
operatiivinen ohjaus arvioinnin ndkékulmasta ei kuitenkaan ole aina perustunut ndiden
tavoitteiden havainnollistamiseen. Tdmd tyokdyttiytymisen muutoksen arviointi

mahdollistaa sen”

2.4.2013 Esimiesvalmennuksen arviointi materiaalin muotoilu

- tutkija ja henkildston kehittdjd ovat yhdessd pohtineet: mika toimii kiytdnnossé, mika
on teoriassa hyvd ldhtokohta. Esimiesvalmennuksen arviointimateriaali on muotoiltu
koulutuksen etukidteisen arvioinnin ja jélkikdteisarvioinnin tekijoiden ndkokulmasta,
yhdistden kyseiset tekijit tyokdyttdytymisen muutoksen diskurssiin. Miksi
tyOkéyttdytymisen muutos on hyvi ldhtokohta prosessin johtamiseen kysyy tutkija.

Henkil6ston kehittéja:

"Tdssd vaiheessa osataan sanoa, ettd tyokdyttdytymisen muutoksen diskurssiin
nojautuessa  kyetddn  koulutuksen  osapuolia  ohjaamaan  organisoidummin
etukdteisarvioinnilla mddriteltyihin koulutustavoitteisiin. Eli johtamisen ndkokulmasta

ldhtokohta on ainakin parempi kuin aikaisemmassa arviointisysteemissd. Lisdksi
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siirtovaikutusten arvioinnin korostaminen on johtanut koulutuksen ndkemiseen

vaikuttavuuden kannalta oleellisten, mutta mddriteltivien tekijoiden perspektiivistd.

9.4.2013 Saarioisen ja ulkopuolisen koulutuksenjirjestijin palaverin

havainnointi

Lyhyt yhteenveto palaverista on liitteessd 4. Tutkija on havainnoinut palaverin. Lisdksi
hin on tdsmentdnyt Saarioinen Oy:n ja ulkopuolisen koulutuksen jirjestdjédn roolia
arviointitiedon kerddmisessd. Saarioinen on viestittinyt vahvasti, ettd he haluavat hoitaa

arviointiprosessin itse.

12.4.2013 Ulkopuolisen koulutuksenjirjestijin kanssa kiydyn
palaverin ldpi kidynti + kehityskohteiden muotoilu uuden

arviointijarjestelmén diskurssin nikokulmasta

1. Henkil6ston kehittdjdan kanssa todettu, ettd tyokdyttdytymisen muutoksen edistdmisen
ndkokulmasta koulutuksenjérjestdja saisi tarjota vield lisdd konkreettisia, toiminnallisia

osioita koulutukseen.

2. Tutkija ja henkiloston kehittdjd ovat miettineet erilaisten koulutusten arviointia
tyOkéyttadytymisen muutoksen nikdkulmasta. Molemmat nikevét erityisen koulutuksen
arviointiprosessin ja arviointisuunnitelman rakentamisen tirkedksi tiedollisissa ja
asenteellisissa koulutuksissa. Erityisesti ndissd caseissa tyokayttdytymisen muutoksen

diskurssi koetaan prosessinohjauksen kannalta hyviksi.

Henkil6ston kehittéja:

“Arviointitietoa kyetddn tyokdyttdiytymisen muutoksen perspektiivistid ohjatummin
kohdentamaan  tarkoituksenmukaisille  arviointitahoille.  Lisdksi  se  antaa
mahdollisuuksia koulutuksen pddmddriin sitouttamiseen, kun on olemassa selvi
organisatorinen ja helposti viestittivd tahtotila. Tyokdyttdytymisen muutoksen

analysoinnin avulla koulutuksen arviointi kehittyy reaktioiden tai oppimisen
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17.4.2013 Henkiloston kehittijin kanssa uuden arviointijirjestelmiin

lapikiyntia, gradun sisallon lapikidyntia

1) Koetteko saavanne uusia ajattelun tydkaluja arviointijirjestelmén rakentamiseen
uudella diskurssilla?

2) Parantaako uusi diskurssi koulutuksen ohjausta?

3) Mitenkd ndet uuden ja vanhan jdrjestelmén johtamisen nédkokulmasta?

4) Miten nidet uuden jérjestelmén koulutuksen tavoitteenasettelun ndkokulmasta?

- gradun on todettu hyvin kuvaavan siti, kuinka tutkimus on mennyt

- tutkijan ja henkildstokehittdjan mielestd tutkimus on antanut ehdottomasti tyokaluja
kokonaisvaltaisen arviointijarjestelman kehittimiseen

- tutkija esittdd nikemyksensd seuraavasti arviointijdrjestelmin eroista, ja henkildston

kehittdja on vahvasti samaa mielta:

mitd arvioidaan?
- vanha jdrjestelma: reaktioita ja oppimista

- uusi jarjestelma: tyokdyttdytymisen muutoksia

miten arvioidaan?

- vanha jdrjestelma: arviointilomakkeella koulutuksen jilkeen

- koulutuksen etukiteisarvioinnilla, koulutuksen aikana ja koulutuksen jalkeen

miksi arvioidaan?
- vanha jdrjestelmi: saadaksemme jotain tietoa koulutuksen hyddyllisyydesta
- uusi jérjestelmd:  kehittddksemme  koulutuksen  arviointiprosessia

kokonaisuudessaan

Tdhan kehittimistuotokseen ovat molemmat osapuolet tyytyvéisid. Henkiloston

kehittdja:
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"Uusi ajattelutapa on vaikuttanut heti omaan tyokdyttdytymiseeni. Erddn pienenkin
koulutuksen suunnittelun tein perusteellisemmin kuin aikaisemmin. Tdmd on antanut
ajattelun tasolla uusia tyékaluja koulutuksen suunnittelun ja arvioinnin yhdistimiseen.
Hyvd ndin.”

Tutkija:

Tamid viittaa vahvasti aikaansaatuun muutokseen niin ajattelun kuin henkildston

kehittdjan kayttdytymisenkin tasolla.

18.4.2013 HR — paiillikon kanssa arviointijirjestelmien lapikayntii

- tutkija esittdd perusteellisia kysymyksid vield “vanhasta” arviointijarjestelmasta
- HR —paillikon nidkemykset Saarioinen Oy:n henkildstokoulutusten arvioinnista

vahvasti yhtenevid henkilostokehittdjan nakemyksiin ja dokumenttianalyysin tuloksiin
HR — paallikko:

“Arviointijdrjestelmd on todellakin ollut hyvin perinteinen, reaktiiviseen palautteeseen
keskittyvd. Kerran pari olemme kerdnneet koulutusten jilkeen esimiehiltd tietoa

tyokdyttdaytymisen muutoksista tms. Mutta hyvin perinteinen arviointipalaute jdrjestelmd

muutoin”

23.4.2013 Gradun lapikaynti HR — paillikon ja henkiloston kehittijan

kanssa
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LIITE 2

VANHOJEN ARVIOINLOMAKKEIDEN KYSYMYKSIA

1. Auditointikoulutus 24.1.2013

Mika koulutuksessa oli mielestdsi parasta ja tarkeintd?
Oliko koulutuksessa mielestdsi jotain korjattavaa tai muutettavaa? Mitd?

Arviosi kouluttajista?

2. Tuottavuuden ja yritystoiminnan kehittimisen koulutus

Mitd sanallista palautetta haluat antaa tilaisuuden valmentajalle / valmentajille?
Miti positiivista koit tilaisuudessa — minka haluat sdilyttda?

Mitd haluaisit poistaa / muuttaa / kehittad?
Miten tilaisuus vastasi niithin odotuksiin ja tavoitteisiin, joita Sinulla oli?

Millaista sanallista palautetta haluaisit antaa mm. jarjestelyistd, tiloista,
ravitsemuspalveluista?

Millaisesta valmennuksesta haluaisit lisdtietoa?
3. Tuotekehityskoulutus

Mika péivéssi oli mielestdsi parasta?

Mitd opin valmennuksessa?

Miten kehittidisin valmennusta?

4. Projektijohtamisen koulutus

Arvio valmennuksesta;:

K.a Minimi Maksimi
Valmennuksen asiasisilto 4,36 4 5
Sisdllon hyodyllisyys oman tyon kannalta 4,00 3 5
Harjoitusten / ryhmétdiden hyodyllisyys 4,00 2 5
Valmennuksessa kiytetty materiaali 4,00 3 5
Oma panokseni valmennuksessa 3,64 2 4
Yleiset jéarjestelyt (tilat, laitteet, tarjoilut yms.) 3,50 2 4
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Vuorovaikutus osallistujien ja valmentajan valilld 4,29 4 5
Valmennusmenetelmét 4,14 3 5
Valmentajan esitystapa 4,14 3 5
Valmentajan asiantuntevuus 4,57 4 5

Ideoita, toiveita, palautetta projektitoiminnan kehittimiseen omassa

organisaatiossa

5. Tyonjohdon paivi

Néma kysymykset on ldhetetty kaikille tydnjohdon péivdin 23.9. osallistuneille.

1. Tyonjohdon péivéd kokonaisuudessaan vastasi odotuksiani

1.

2
3.
4

nok WD

erittdin hyvin
melko hyvin
melko huonosti

erittdin huonosti (ndma vastausvaihtoehdot kaikkiin seuraaviin

kysymyksiin)
Péivén sisdisten puheenvuorojen aiheet/ siséllot vastasivat odotuksiani
Péivén ulkopuolisen koulutuksen aiheet/ sisdllot vastasivat odotuksiani
Eri aiheiden késittelyyn oli varattu sopivasti aikaa
Oma motivaationi tilaisuuteen tullessani oli
1.
2.
3.
4.

erittdin hyva
melko hyva
melko huono

erittdin huono (ja ndma vaihtoehdot jatkossa)

6. Ulkopuolisen kouluttajan asiantuntemus ja osaaminen

7. Ulkopuolisen kouluttajan esiintymistaidot ja innostavuus

8. Pdivin kdytdnnon jarjestelyt (kuljetukset, tilat, tarjoilut)

Alla vield muutama avoin kysymys tilaisuudesta:

Parasta tyonjohdon péivissé oli:

Jdin kaipaamaan? Mité odotat tyonjohdon paivilti jatkossa? Mitd muuta haluat sanoa?

84



LIITE 3
MUISTIINPANOT KOULUTUSSOPIMUKSEN MUOTOILUSTA

1.3.2013 Sopimusneuvottelu Saarioinen - Yritys X

Tulokset: Yritys X valmistelee materiaalin, uusi tapaaminen ennen koulutuksen alkua.
T&lloin médritellddn tarkemmin koulutuksen preppaus, toteutus ja arviointiprosesseja.

Yhteenveto:

Tausta: Koulutuksen tavoitteet ja strategia nousevat esimieskyselystd ja johtamisen
periaatteista Saarioisilla

Kouluttajan osuus: kouluttaa tyonjohtoa, esimiestasoja ja muuta asiantuntijajohtoa
kolmessa kokonaisuudessa;

- Esimiehend toimiminen

- Esimies valmentajana

- Esimiehen vaikeat tilanteet

He muodostavat niistd tarkemman koulutussuunnitelman ja materiaalin, sitten
tyOstetddn sitd Saarioisten puolella ja muutama esimies suunnitteluun. Koulutukset
kayntiin huhti-toukokuussa

- sitten esimiesten “hops” =ilmoittautumiset

Ensi kerralla sitten mietitddn koulutussuunnitelman mukaan milld aivoituksilla
esimiehet pitdd prepata kyseiseen koulutukseen ja miten kyseisen koulutusrakenteen
vaikuttavuutta on kokonaisuus huomioon ottaen mahdollista ja tarkoituksenmukaista
mitata. Ndma mittarit pitda olla tiedossa esimiehid koulutuksen prepattaessa

Esimies - Tatd mind koulutuksesta tavoittelen, tiatd miné sain/oli tarkoitus saada =koko
ajan fokus

Yritykselld X myds koulutuksenaikainen kehittdmisjirjestelmd = palautetta ja
muokkausta edeltdvistd harjoituksista. Saarioinen kuitenkin haluaa nimenomaan oman
arviointijarjestelmén ja kaiken tiedon sinne.

TARKAT SISALTOPALAVERIT ERI OSA-ALUEISTA

- NAISSA LAPI MITEN VOIDAAN PREPATA, TOTEUTTAA JA MITATA,
KENEN TAHOLTA

Palaverin sisalto:

1. Saarioinen esittelee koulutuksen taustat, resurssit, ryhmikoot, toteutuksen
yleisstruktuurin

2. Yritys X esittdd spesifioituja kysymyksid Saarioisten organisaatiorakenteesta,
koulutukseen osallistuvien taustoista..
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Saarioinen kiy analyyttisesti ldpi eri esimiestasoja ja tydnjohdon organisatorista
rakentumista

Yritys X tyytyvdinen esittelyyn, kokee saavansa tdstd suuren hyddyn
raatalointiin

Koulutettavien ryhmékooksi sovitaan n.15 henkilod, tdmd mahdollistaa
osallistavan ja kdytdntoon liittyvén kouluttamisen = SIIRTOVAIKUTUKSET...

Koulutettavat ryhmét ja koulutussisdllot strategisten periaatteiden pohjalta
tarkennetaan myShemmin

Yritys X kyselee mm. osaamiskartoituksista, kehityskeskusteluista, tuotannon
sertifikaateista, ikdrakenteesta, eldkOitymisaste yms. — kartoittaa ldahtokohtia
edelleen

Yritys X tyytyvidinen edelleen taustakartoitukseen, pyytdd lisimateriaaleja ja
toteaa SAARIOISTEN JOHTAMISEN TEESEIHIN perustuvan kokonaisuuden
olevan hyvé ldhtokohta koulutuksen jalkauttamiselle

Palaveri 2:
9.4.2013; ensimmdisen koulutussisdllon muotoilu  ja  mukauttaminen
organisaatioon sopivaksi

mukana HR — osasto, kaksi koulutukseen osallistuvaa esimiestd ja ulkoinen
koulutusorganisaatio

kdydddn tarkasti ldpi ensimmadisen koulutuksen koulutussisdllot, pyydetddn
esimiesten kommentteja niistéd

esimiehet miettivédt koulutusta nimenomaan heidin tyokéytiantéjen tuntemuksen
avulla

koulutussiséltdjd muokataan esimiesten toiveiden mukaisesti

sovitaan koulutusyrityksen kanssa koulutuksen arviointijarjestelmdstd: he
lahettdvat ensimmaéiseen koulutukseen muotoillun ennakkotehtdivin joka
mukautetaan Saarioisen valmistamaan koulutuksen ennakkomateriaalin

talla hetkelld kaikki osapuolet palaveriin ja koulutuksen 1dhtokohtiin tyytyvéisii:
jélkikdteen Saarioisen HR- yksikdssd todettiin ettd kenties vield lisdd kidytdnnon
harjoitteita vaaditaan koulutuksentarjoajalta, jotta tyokdyttdytymisen muutos
mahdollisimman hyvin tuettua
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LIITE 4
TUTKIJAN KEHITTAMAA MATERIAALIA

Koulutusten vaikuttavuus

« Vaikuttavuuden nakdékulmasta tydokayttaytymisen tukeminen ja
muutokset valittotmana tavoitetilana

(maarittely ja suunnittelu koulutusosapuolien valilla -esimiestyon teeseja tukien)

= Vain tyokayttaytymismuutosten kautta organisatorista
koulutushyoétya (laskennallinen)

« Tiedollisten, taidollisten ja asenteellisten koulutustulosten
maarittaminen erilaista( eksakti, numeerinen tieto)

- Johtamisen ja esimiestyon kehittamisessa kaikki tekijat kuitenkin oleellisia

“

Vaikuttavuuden arviointi

- monitahoista: koulutusten suunnittelun ja kehittavan arvioinnin
jarjestelma (osallistujat, HR, kouluttaja, Tommi Malinen)

- monitasoista: ennen koulutusta, sen aikana ja koulutuksen jalkeen

- selkea valtuuttaminen ja vastuullistaminen: koulutettavien itsearviointi
ennakollisessa, prosessuaalisessa seka jalkikateisessa arvioinnissa

= Jalkikateisarvioinnista systemaattiseen kehittavaan arviointiin
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LIITE S TUTKIJAN TUOTTAMA RAPORTTI KOHDEORGANISAATIOLLE

Raportti tutkimuksesta Saarioinen Oy

Saarioinen Oy: henkilostokoulutusten arviointijarjestelma
- Gradu kevit 2013 Tommi Malinen

Lahtokohdat tutkimukselle

Tyossd on keskitytty erityisesti asenteellisten ja tiedollisten henkilostokoulutusten
arvioinnin tutkimiseen ja vaihtoehtoisen toimintamallin kehittimiseen. Asenteelliset ja
tiedolliset(esimerkiksi esimiesvalmennus) koulutukset on rajattu tutkimuskohteeksi,
koska yleisesti ottaen ndiden koulutusten vaikuttavuuden arviointi ja kehittdminen on
erittdin haasteellista. Tutkimuksessa on pyritty kehittimddn néiden tiedollisten ja
asenteellisten koulutusten kokonaisvaltaiseen arviointiin uusia ajatuksia, diskursseja ja
kdytdnnon tarttumapintoja. Tutkimus on toteutettu kevaén 2013 aikana Saarioinen Oy:n

HR — yksikossa.

Tutkimustulokset

Tutkimuksen mukaan koulutuksia on perinteisesti arvioitu vahvasti reaktiivisen,
koulutuksen jélkeisen palautteen avulla. Koulutusten arviointilomakkeiden kysymykset
ovat keskittyneet reaktioiden ja oppimisen tekijoiden mittaamiseen. Koulutuksen
etukiteiset arvioinnit ovat puolestaan pddosin keskittyneet suurten, strategisten
koulutustavoitteiden asettamiseen.

Tutkimuksen johtopddtoksend on, ettd kdytossd ollut arviointimalli ei ole muodostanut
koulutuksen suunnittelun ja jélkikdteisen arvioinnin vilille “aasin siltaa”. Tdmén
kehittiminen on ollut tutkimuksen tavoitteena. Toisin sanoen koulutuksen arviointiin on
kehitetty suunnitelmallisesti mallia, joka huomio koulutuksen etukiteisen, koulutuksen
aikaisen ja jdlkikidteisen arvioinnin tekijat. Talloin strategisten koulutustavoitteiden
madrittdminen operatiivisten vaikuttavuuden osa-tekijoiden ndkokulmasta on ollut

oleellista.
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Koulutuksen kokonaisvaltaisen arvioinnin kehittdmisen diskurssiksi on tutkimuksen
aikana nostettu tyokdyttdytymisen muutostekijét (Kirkpatrick 1959, taso 3).

Tyokayttdytymisen muutoksen arvioinnin on todettu sopivan niin koulutuksen
suunnitteluun ja ohjaukseen kuin jilkikéteiseen koulutuksen arviointiinkin. Alla oleva

hahmotelma kuvaa arviointijérjestelmien vilisid eroja paépiirteissain.

4) mité arvioidaan?
- vanha jarjestelmé: reaktioita ja oppimista

- uusi jarjestelmd: tyokdyttdytymisen muutoksia

5) miten arvioidaan?
- vanha jdrjestelma: arviointilomakkeella koulutuksen jilkeen

- koulutuksen etukéteisarvioinnilla, koulutuksen aikana ja koulutuksen jilkeen

6) miksi arvioidaan?
- vanha jarjestelmé: saadaksemme jotain tietoa koulutuksen hyodyllisyydesta
- uusi jarjestelmd:  kehittddksemme  koulutuksen  arviointiprosessia

kokonaisuudessaan

Niin ollen tutkimuksen kokonaistavoitteeksi on muodostunut uuden ja vanhan
arviointijarjestelmdn 14dhtokohtien vertailu ja uuden jérjestelmdn jalkauttamisen

tukeminen.

Miksi arvioida eri tavalla kuin ennen?

Tutkimus on todennut tyokayttdytymisen muutoksen arvioinnin olevan hyva ldhtdkohta
koulutusten arviointiin, silld kyseisté tekijdd voidaan helposti ldhestyd ennen koulutusta,
koulutuksen aikana ja koulutuksen jilkeen. Toisin sanoen koulutettaville ja kouluttajalle
on helppo viestid tyokdyttdytymisen muutoksen nidkokulmasta tavoitteet ja tahtotilat
koulutuksille. Strategiset koulutustavoitteet kun eivét kuvaa tavoiteltavia operatiivisia

koulutuksen paamairia.
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Jalkikateisen arvioinnin ndkokulmasta tyokdyttdytymisen muutos on puolestaan
avaintekijd yksilon ja organisaation vélisen vaikuttavuuden tavoittelussa. Jos ty0ssé ei
mikddn koulutuksen jidlkeen muutu niin koulutustulos on nolla. Tdméd on itsestddn

selvia.

Mita uutta tiassia on?

Ensinnédkin ldhtokohdaksi tutkija on hyvédksynyt, ettd henkildstokoulutusten
vaikuttavuuden arviointi on erittdin haasteellista. Sehdn on yleisesti tiedossa. Ei ole
mitddn varmaa reittid koulutuksen suunnittelusta organisatoristen tavoitteiden
saavuttamiseen. Koulutusprosessiin (koulutuksen suunnitteluun, toteutukseen ja
arviointiin) sisdltyy suuri médrd eri muuttujia, joihin koulutuksen tuloksellisuus voi
kaatua. Tdméa onkin ollut tutkimuksen tarked 1dhtokohta: ei ole mitdén varmaa oikotietd
onneen. Tutkimuksessa on kuitenkin todettu, ettd koulutusprosessin, eli koulutuksen
suunnittelun, toteutuksen ja jélkikdteisen arvioinnin ohjausta ja prosessinjohtamista
voidaan kehittdd tasmdlliselld arviointisuunnitelmalla, joka huomio eri koulutuksen
vaiheet.

Tyokayttdytymisen muutoksen ottaminen koulutuksen arviointisuunnitelman pohjaksi ei
ole varsinaisesti mitdén uutta. On selvad, ettd koulutuksia on aina mietitty sen mukaan
kuinka tyd muuttuu. Tdmd ei ole kuitenkaan aina johtanut koulutuksen
kokonaisvaltaiseen arvottamiseen tyokayttdytymisen muutoksen ndkokulmasta. Tama
onkin tutkimuksen suurin teoreettinen anti. Tyokdyttdytymisen muutoksen tekijan
nostaminen koulutuksen suunnittelun, toteutuksen ja jalkikédteisen arvioinnin ohjaavaksi
funktioksi on tutkimuksen mukaan hyvd 1&htokohta kehittdd koulutuksen
kokonaisvaltaista arviointiprosessin johtamista. Tydkéyttdytymisen muutos kun voidaan
helposti viestid eri koulutusosapuolille tavoitetilana ja sitd voidaan konkreettisesti
kasitteellistdd koulutuksen eri vaiheissa. Téméd ei ole ollut “pydrdn keksimistéd
uudestaan”, vaikkei tyokayttdytymisen havainnointi olekaan uutta. Se on kuitenkin uutta
ettd tdtd tyokdyttdytymisen muutoksen diskurssia sovelletaan systemaattisesti

koulutussuunnittelusta koulutusprosessin jélkikdteiseen arviointiin.
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Ja kiytianto?

Kaytdnnossa tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd erityisesti taidollisten ja asenteellisten
koulutusten arviointiin tarvitaan selvdsti konkreettisia tyokayttdytymisen tavoitteita.
Téllaisissa koulutuksissa tuloksen kannalta erittdin oleellista on viestid koulutusta
kohtaan selvit tavoitteet, mittarit ja vastuut (painopiste no. 1 johtamisen teeseissd). Se ei
puolestaan onnistu, jos ei etukdteisesti kyetd laajasti kartoittamaan koulutusta
koulutuksen tulos kun muodostuu hyvin pitkélti koulutettavan asenteista, motivaatiosta
ja tiedollisista resursseista. Jalkikéteisen koulutuksen arvioinnin perustuessa samoihin
Télloin tiedetddn etukdteen mitd halutaan ja jalkikdteen myds kysytdén samoja asioita.

Tama luo alussa médriteltyd “aasin siltaa” arvioinnin eri vaiheiden vilille.

Miten jatkossa?

koulutuksiin tulee rakentaa kokonaisvaltainen arviointisuunnitelma. Se tarkoittaa koko
koulutuksen arvottamista suhteessa koulutuksen strategiseen tavoitteeseen. Talloin
ndithin asenteellisiin ja tiedollisiin  koulutuksiin tarvitaan entistd enemmain
koulutusosapuolten ohjausta haluttuihin paddmaédriin. Teknisten ja taidollisten
koulutusten arviointi on yleensd huomattavasti helpompaa: ndiden koulutusten tavoitteet

ja tulokset on yksinkertaisempaa maarittaa.

Arviointisuunnitelman tavoitteena on ohjata koulutusta arvojen ja halutun tahtotilan
mukaisesti tulosten arviointiin. Arviointisuunnitelmalla kyetddnkin johtamaan
koulutusprosessia  asetettuihin pddmaéadriin. Se kertoo eri osapuolille: mihin
koulutuksessa kiinnittdd huomiota, miké tarkedd, mitd mitataan. Tdima puolestaan luo
mahdollisuuksia johtamisen teesin mukaiselle: mittarien, vastuiden ja roolien
selkeydelle. Kyseisessd tutkimuksessa tyokdyttdytymisen muutoksen on todettu olevan
hyvd ja konkreettinen arviointitekijd arviointisuunnitelmassa. Sen jalkauttaminen
kdytdnnon arviointitoimintaan vaatii vahvaa koulutettavien osallistamista koulutuksen
kehittdmisprosessiin.  Vain koulutettavat kun voivat viedd koulutussisdltja

tyokéaytiantoihin.
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