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TIIVISTELMA

Tutkielman ensimmadisend tavoitteena oli henkilostokoulutuksen tuloksellisuuden tutkiminen metsé-
teollisuudessa Uolevi Kantasen vuonna 1996 viitoskirjatutkimustaan varten luomaa tutkimusloma-
ketta mittarina kdyttden ja hidnen henkilostokoulutuksen rakennemallia arvioinnissa hyodyntéden.
Tutkimusaineisto kerdttiin verkkokyselynid kahdesta metsiteollisuusalan tehtaasta ja vastaajina oli
49 (30 + 19) johto- tai toimihenkilotehtidvissd toimivaa henkilod. Aineistoa tutkittiin tilastollisia
kuvaamis- ja analysointimenetelmid kdyttden. Dekonstruktiivisen uusintatutkimuksen toisena ta-
voitteena oli kyselylomakkeen ja rakennemallin toimivuuden testaaminen henkildstokoulutuksen
tuloksellisuuden arvioinnissa. Tutkielmassa pohdittiin my0ds, minkélaisia tutkimusmetodologisia
haasteita mittaaminen menetelmallisend ratkaisuna asettaa koulutuksen ja sen tuloksellisuuden arvi-
oinnille ja onko tuloksellisuuden arviointi mielekéstd ilman perusteellista kontekstin tuntemusta.

Henkilostokoulutuksen menestystekijdt toteutuivat samankaltaisesti molemmissa tuotantolaitoksis-
sa. Ainoastaan henkildston motivoituneisuudessa koulutusta kohtaan oli tilastollisesti merkitsevaa
eroa tuotantolaitoksen 2 hyviksi. "Opetuksen” arvioitiin toteutuvan menestystekijoistd parhaiten.
Heikoiten toteutuu “esimiesten aktiivinen tuki koulutukselle”. Koulutustoiminnan tuloksellisuuden
parantamiseksi kohdeorganisaatioissa tulisi keskittyd erityisesti osaamisen johtamiseen ja alaisten
tukemiseen osaamisen kehittdmisessa.

Uolevi Kantasen henkildstokoulutuksen rakennemallin summamuuttujista muodostetut menestyste-
kijat pysyiviat melko samankaltaisina, kun viittdmid ryhmiteltiin faktorianalyysilla. Menestysteki-
joiden suhteita toisiinsa ei kuitenkaan voitu pitdi tasavertaisina. Tuloksellisen henkilostokoulutuk-
sen rakennemalli luotiin uudelleen tdmén tutkimuksen aineiston ja tutkimustulosten perusteella.
Tavoiteohjautuneisuus on mallissa 1dhtokohtana kaikelle tulokselliselle toiminnalle niin koulutuk-
seen ja organisaatioon liittyville tekijoille kuin osallistujan motivoituneisuudelle. Oppijan motivoi-
tuneisuus vaikuttaa olevan muita tekijoitd yhteen kokoava tekiji.

Tutkimuksen tulokset antoivat viitteitd siitd, ettd organisaatiokulttuuri olisi syytd ottaa tarkempaan
tarkasteluun henkilostokoulutuksen tuloksellisuutta arvioitaessa. Tutkielman selked puute on koh-
deorganisaatioiden ja niiden organisaatiokulttuurin vdhdinen tuntemus. Laadullisin menetelmin ke-
ritty tieto kontekstista olisi auttanut tulosten tulkinnassa. Tutkimustulosten luotettavuuden arvioin-
nissa tulee ottaa huomioon myods mittaamiseen liittyneet ongelmat, jotka koskivat muun muassa
tutkimuslomakkeen vastausvaihtoehtojen skaalaa ja summamuuttujien reliabiliteettikertoimia.

Asiasanat: henkilostokoulutus, tuloksellisuus, arviointi, mittaaminen, lomaketutkimus, motivaatio,
johtaminen.
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1. JOHDANTO

Koulutuksen tuloksellisuuden, laadun ja vaikuttavuuden tutkiminen on saavuttanut suuren suosion
niin julkisen koulutuksen piirissd kuin my06s osana yritysten henkiloston ja osaamisen kehittimisen
kaytintojd. Tyoeldmaissi tapahtuvaa oppimista ja sen tuloksellisuutta onkin tirked tutkia, silld se on
formaalin koulutuksen jidlkeen usein toiseksi merkittdvin, nonformaalin ja informaalin, oppimisen
konteksti elinikdisen oppimisen polulla. Yritysten kiinnostus henkilostokoulutusten tutkimiseen taas
nousee postmoderneista litkkeenjohdon teorioista, jotka korostavat muun muassa organisaatioiden
osaamispddoman ja tietdmyksen hallinnan kehittdmistid osana strategista liiketoiminnan kehittdmis-

ta.

Henkilostokoulutusten tuloksellisuuden arvioinnin taustalla on yleensi tavoitteet resurssien hyodyn-
tamisestd mahdollisimman tehokkaasti sekd koulutuksen laadun ja sen tuottamien pitkdaikaisten,
myonteisten vaikutusten varmistamisesta. Pyritddan 10ytiméén ne tekijit, joiden ansiosta koulutus on
tehokas ja vaikuttava tai tekijit, jotka estdvit koulutuksen myonteisten vaikutusten ilmenemisen
tyon teossa. Yrityksen johto on my0s kiinnostunut, paljonko koulutus maksaa ja minkaélaisia tuotok-
sia rahallisilla panostuksilla saa. Henkilostokoulutuksen arviointia onkin leimannut laaja tehokkuu-
den ja taloudellisuuden mittaamisen tarve, ja avuksi on pyritty luomaan erilaisia mittareita. Tulok-
sellisuuden mittaaminen on palvellut ensisijaisesti yrityksen johdon strategista padidtdksentekoa.
Henkilostokoulutusta on toivottu voitavan arvioida samalla tavoin kuin yrityksen muita investointe-
ja, jotka kaikki kilpailevat samoista resursseista, ja vertailtavauden vuoksi myos koulutusinvestoin-
tien tulokset pitdisi olla rahassa osoitettavissa (Kantanen 1996, 1-2). Taménkaltainen henkilosto-
koulutuksen arviointiperinne ja vaatimukset tiedon luonteesta voivat olla ongelmallisia, kun henki-
lostokoulutusta ja siind tapahtuvan oppimisen tuloksellisuutta halutaan arvioida taloudellisen niko-
kulman sijaan kasvatustieteellisestd nikokulmasta. Raivola (2000, 49) muistuttaa, ettd tehokkuuden,
tuottavuuden, taloudellisuuden ja tuloksellisuuden kisitteet ovat tuotu kasvatusympiristoon ulko-
puolelta. Kasvatustieteellisestd ndkokulmasta koulutuksen paaméardnd on tuloksellisuuden sijaan

enemminkin oppimisen tukeminen oppijan omista ldhtokohdista késin.



Vaikka arviointitiedon odotetaan usein olevan helposti tulkittavaa numeerista tietoa, ei tutkimusme-
netelmien valinta arviointitutkimukseen ole aivan yksikertaista. On huomioitava, ettd koulutus ta-
pahtuu aina jossakin ymparistdssd, joka ei voi olla vaikuttamatta oppimistuloksiin. Yrityksissa til-
laisia ympdristotekijoitd ovat muun muassa ilmapiiri, strategiset toimintatavat, johtamistavat, henki-
lostorakenteen organisointi ja tyotehtdvien laatu. Namé ympiristotekijat vaikuttavat sithen, kuinka
paljon koulutusta jérjestetddn, kuinka mielelldén siithen osallistutaan ja kuinka hyddyllisend sitd
pidetddn. Luonnollisesti my6s koulutusten sisdllot ovat aivan erilaisia eri yrityksissd. Voidaanko siis
koulutusta alkuunkaan tutkia yleistamiseen ja yksinkertaistamiseen pyrkivien tutkimusasetelmien ja
menetelmien avulla olettaen, ettd ympiristovaikutukset voitaisiin vakioida ja tulokset olisivat objek-

tiivisia?

Henkilostokoulutus ja sen kehittdminen ovat olleet yhtend kiinnostukseni kohteena kasvatustieteen
monipuoliselta sovellusalalta, mikd on ohjannut muun muassa sivuainevalintojani ja muokannut
kuvaa ammatillisesta suuntautumisesta. Aihe pro gradu -tutkielmaan lihti muodostumaan, kun se-
lailin kirjaston tietokannoista tydssd oppimista ja henkilostokoulutusta koskevia julkaisuja ja tutus-
tuin Uolevi Kantasen (1996) viitostutkimukseen. Siind oli lomaketutkimuksen avulla selvitetty
henkil6stokoulutuksen tuloksellisuutta ja muodostettu tuloksellisen henkilostokoulutuksen raken-
nemalli. Thastuin ajatukseen, ettd joku on luonut valmiin kysymyspatteriston, jonka avulla voitaisiin
tutkia henkilostokoulutusten tuloksellisuutta ja ajattelin, ettd monet yritykset voisivat olla edelleen

kiinnostuneita henkildstokoulutustensa arvioinnista tillaisen kyselyn avulla.

Pohtiessani vield nikokulmia tutkimukselleni ehdotti tutkielman ohjaaja, ettd tekisin uusintatutki-
muksen Kantasen viitostutkimuksesta metsdyhtididen henkilostokoulutuksen osalta. Tarkastelun
alla olisi ensinnédkin, miten metsidyhtididen henkilostokoulutus nédyttdytyy kolmentoista vuoden (15
vuotta Kantasen tutkimusaineiston keruusta) jdlkeen samalla kysymyssarjalla mitattuna eli onko
taloudellisten muutospaineiden keskelld myos henkilostokoulutukseen suhtauduttu eri tavoin. Yhti-
lailla tirkedd olisi myos tarkastella Kantasen tapaa tehdd tutkimusta: Miten tutkimus on tehty ja
minkélaisia teoreettisia olettamuksia on taustalla? Toimiiko kysymyssarja ja minkilaisiin johtopai-
tokseen sen avulla padstddn? Miten Kantasen luoma arviointimalli toimii? Miti asioita tutkimukses-
sa on sivuutettu? Voiko Kantasen kysymyssarjan ja arviointimallin sekd muiden vastaavien tutki-
musten avulla médritelld yleisesti, miki tekee koulutuksesta tuloksellisen, kuinka positiiviset vaiku-

tukset ndkyvit ja miten saavutettua hyotyd voidaan arvioida? Ohjaajalleni, professori Anja Heikki-
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selle, kuuluukin suuri kiitos suunnan niyttdmisestd tutkimukseni ldhestymistavan valinnassa sekd

runsaasta palautteesta erityisesti tutkimusraportin esitarkastusvaiheessa.

Kantasen tutkimuksen toistaminen metséteollisuusalan tehtaissa on hyodyllistd ensinnikin niille
itselleen. Tuotantolaitoksissa saadaan tietoa, minké&laisissa asioissa henkildstokoulutuksessa on on-
nistuttu ja missd asioissa on kehittdmisen varaa, ja uusia tuloksia voidaan mahdollisesti verrata
my0s Kantasen 1990-luvulla valmistuneen tutkimuksen tuloksiin. Itselleni tutkimuksesta on hyotya
uusien, tarpeelliseksi katsomieni tietojen ja taitojen kartuttamiseksi henkildstokoulutuksesta ja sen
arvioinnista sekd tilastollisten analyysimenetelmien kidytostd mittaustuloksiin perustuvan tutkimus-
aineiston tarkastelussa. Pro gradu -tutkielmani tdrkeimpind, tutkimuksellisena, hyotynd voidaan
pitdd mahdollisuutta tarkastella Kantasen tutkimuksen metodologisia ratkaisuja ja niiden vaikutusta
tutkimuksen reliabiliteettiin ja validiteettiin. Lisidksi voidaan tarkastella, miten tutkimus ilmentidi
aikansa koulutuksen arviointitutkimuksen sitoumuksia eri tieteenaloihin ja teoreettisiin, hallinnolli-
siin ja poliittisiin 1dhtokohtiin. Uusintatutkimuksen tuloksien avulla voidaan mahdollisesti my0s

kehittdd edelleen Kantasen luomaa arviointimallia ja sen teoreettista viitekehysta.

Pro gradu -tutkielmani mahdollisuutena ja tavoitteena on tieteellisen tiedon kehittiminen Niini-
luodon (1983, 200-203) jaottelun mukaan seki sisdisestd ettd ulkoisesta ndkokulmasta. Henkilosto-
johtamiseen liittyvéa tuloksellisuuden mittaamista, koulutuksen arviointitutkimusta ja niitd yhdisté-
vdd tiedonmuodostuksen tapaa voidaan tarkastella tieteen sisdisestd ndkokulmasta pyrkimalld re-
konstruoimaan Kantasen tutkimuksen ongelmanasettelu, hinen kisitteelliset ja metodologiset 1dht6-
kohtansa, kidytosséd olleen evidenssin, avoinna olleet teoreettiset vaihtoehdot ja johtopédtosten pe-
rusteet. Ulkoisesta ndkokulmasta voidaan kiinnittdd huomiota tutkimuksen perustana olevan tieteel-
lisen tiedon kulttuuri- ja yhteiskuntasidonnaisuuksiin ja tarkastella, minkilaisia haasteita ja paineita
tieteen ulkopuoliset tekijat asettavat muun muassa tutkimuksen metodologisiin valintoihin. Ikonen-
Varila, Myyry, Salojirvi ja Tynjild (2009) kysyvit Aikuiskasvatus-lehdesséd organisaation kehitté-
misprojekteja koskevan tutkimusartikkelinsa otsikossa ”’Onko metodilla vélid?”. Tutkimuksessani
on niin ikdin tarkoituksena tehdid metodologisiin valintoihin liittyvid pdéitelmid. Pohdin, minkélaista
tietoa yrityksen henkilostokoulutuksesta voidaan saada perinteisid lomaketutkimuksen metodeja
kiyttden eli miten ilmid saadaan operationalisoitua mitattavaan muotoon ja mitkd ilmion osa-alueet

jaavit mahdollisesti vihemmaille huomiolle.



Tarkedd on pohtia myos sitd, mikd on tarkoituksenmukainen tapa tehdid kasvatustieteellistid tutki-
musta henkildstonkehittimisestd. Onko mittaamiskeskeisyys ja tarve taloudellisen arvon mééritti-
miseen vallannut liikaa alaa myos kasvatustieteellisen tutkimuksen piirissd? Mitéd kasvatustieteelli-
selle tutkimukselle kdy, kun lahtokohdat annetaan tai otetaan taloustieteistd? Entd voidaanko kos-
kaan kehittdd objektiivista, ajasta ja kontekstista riippumatonta arviointimallia henkildstokoulutuk-
selle vai tulisiko kasvatustieteilijin aina myos tutkia, miten aika vaikuttaa késityksiin arviointikoh-
teesta, missd kontekstissa koulutus tapahtuu ja miten suuri merkitys kontekstilla on koulutuksen

tuloksellisuuteen?



2. HENKILOSTOKOULUTUS ARVIOINNIN KOHTEENA

2.1 HENKILOSTON KEHITTAMINEN JOHTAMISEN FUNKTIONA

2.1.1. Henkilostokoulutus osana organisaation kehittéiimisti ja inhimillisen pdaoman hallintaa
Henkilostojohtamisen kolme perinteistd osa-aluetta amerikkalaisen kirjallisuuden mukaan on henki-
lostovoimavarojen johtaminen (human resource management HRM, jonka entinen suomennos oli
henkil6stohallinto), tydeldamisuhteiden hoitaminen (industrial relations, IR) ja johtajuus (lea-
dership). Henkildstovoimavarojen johtamiseen siséltyvid asioita ovat henkilostosuunnittelu, henki-
16ston hankinta, perehdyttiminen, osaamisen kehittiminen, suorituksen seuranta ja palkitseminen,
tyohyvinvoinnin edistdminen, irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen sekd piivittdisjohtaminen.
Henkilostojohtamista ohjaa henkilostostrategia ja -visio. (Viitala 2006, 20-22.) Henkil6storesurs-
seihin sisiltyy paljon kustannuksia ja henkilostokoulutus on yksi keskeisimmin kiytetty mekanismi
ndiden resurssien hallintaan (Garrick 1998, 57). Henkilostokoulutus on kuitenkin ensisijaisesti kei-
no lisétd tai tdydentdd henkiloston osaamista organisaation liiketoimintastrategiasta nousevien tar-

peiden suuntaisesti.

Tilastokeskuksen midritelman mukaan henkilostokoulutus on tydantajan kokonaan tai osittain kus-
tantamaa koulutusta, johon on mahdollisesti voitu kidyttdd tyoaikaa (Tilastokeskus 2009). Valtionva-
rainministerid madrittad, ettd tyonantajan jarjestimai tai hankkima henkilostokoulutus tapahtuu paa-
asiassa tyoaikana. Lisédksi tyonantaja voi tukea henkilon omaehtoista kouluttautumista organisaation
osaamistarpeiden ja resurssien puitteissa. Henkiloston osaamisen kehittiminen kytkeytyy strategi-
aan perustuvaan henkilostosuunnitteluun. (Valtionvarainministerid 2009.) Jos henkilostokoulutus
on tyonantajan kustantamaa koulutusta, niin kuin Vaherva sen médrittelee, silld on yleensd instru-
mentaaliset tavoitteet. Koulutus nidhdiin investointina, joka on tehtdavd yhta huolella kuin fyysiset
investoinnit. Henkilostokoulutukseen kdytettdvien resurssien hyddyntiminen onnistuu paremmin,
jos koulutus pohjautuu koulutustarvekartoitukseen ja jos koulutuksen vaikutuksiin kohdistuu seu-

rantaa ja arviointia. (Vaherva 1999, 85-91.)

Henkiloston kehittdmisen ja kouluttamisen tarkoituksena on virallisten tavoitteiden lisdksi usein

my0s sosiaalistaa ja muokata tyontekijoitd omaksumaan organisaation arvoja ja tapoja ja néin halli-
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ta inhimillistd pddomaa. Henkilostokoulutus voi siis sisdltdd virallisen opetussuunnitelman lisdksi
piilo-opetussuunnitelman. Puhetavoilla esimerkiksi pétevoitymisestd, valtautumisesta (empower-
ment) ja laadunhallinnasta (TQM) tuotetaan uusia tapoja olla tyossd. Tietojen ja taitojen lisdksi
tyontekijat oppivat, milld tavoin organisaatio pyrkii lisddméén tuottavuuttaan ja mitd henkilostoltd
vaaditaan tuottavuuden kasvattamiseksi. TyOssd opittu tieto myds ylldpitdd vallitsevia valta-, am-
mattikunta- ja sukupuoliasetelmia. Tyon piilo-opetussuunnitelma on tirkedd tunnistaa, silld tyonte-
kijoiden informaalit oppimiskokemukset vaikuttavat syvisti heiddn tyo- ja tunne-eliméain. (Garrick

1998, 60-80, ks. myds Tuomisto 2002, 30-31.)

2.1.2. Inhimillisen pddoman mittaaminen

Organisaatio inhimillinen padoma kisittdd Lumijdrven ja Ratilaisen (2004, 181) mukaan perusvoi-
mavarat, sosiaalisen pdioman, osaamispddoman ja luovuuspddoman. Niilld inhimillisen pddoman
tekijoilld on heiddn mukaansa voimakas keskindinen riippuvuus ja kaikki ne edistdvit osaltaan or-
ganisaation tuloksellisuutta. Kyseiset tekijat vaikuttavat olevan luonteeltaan vaikeasti mittareilla

mitattavissa, mutta siihen kirjoittajat tutkimuksessaan tavoitteellisesti pyrkivit.

Jotta yritys pysyisi elinvoimaisena, liiketoiminnassa pyritidin tehokkuuteen ja mahdollisimman suu-
reen tuottavuuteen panos-tuotos -ajattelulla. Yhtélailla myos henkilostotoiminnoissa tehtdvéan tyon
tuottavuutta tarkastellaan odottaen tehokkaita, yritykselle lisdarvoa tuottavia palveluja. Henkiloston
kehittdamiseen kdytettdvid kustannuksia henkilod kohden seurataan, ja niin saadaan laskettua tuotta-
vuuden suhdeluku. Kokonaistuottavuutta pyritddn parantamaan joko kehittiméalld henkilostod entis-
td laadukkaammin, kehittamalla suurempi joukko samoin kustannuksin, pienentdmaélld kustannuksia
henkil6d kohden tai hankkimalla edullisempia palveluja. Tuottavuuden seuraamiseksi tarvitaan eri-
laisia tuottavuusmittareita, joiden tuottama tieto on nimenomaan euroméirdistd. (Viitala 2006, 316—

317.)

Henkilostovoimavarojen laskentatoimi (Human Resource Accounting, HRA, suomennettu usein
myo6s henkilostokustannuslaskenta) tuottaa mittausten ja arviointien avulla tietoa henkilostoratkai-
sujen kustannuksista, tuloksellisuudesta ja arvosta yritykselle strategisen johdon tueksi ja henkil6s-
toratkaisujen perustaksi. Henkilostovoimavarojen laskentatoimen painottuminen mittaamiseen on

ollut havaittavissa muun muassa tasapainotettujen mittaristojen (Balanced Scorecard) tapaisten,
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henkilostod koskevien mittarien kehittymisend. Myos henkistd pddomaa on pyritty eritteleméin
erilaisin mallein (Intellectual Capital, Human Capital, Human Assets). Lihestymistavat ja mallit
ovat kuitenkin periisin yrityksen sisdisen ja ulkoisen laskentatoimen vakiintuneista kdytdnngisti,
jolloin henkilostod tarkastellaan 1dhinnd midrillisin ja rahallisin suurein. Henkildstovoimavarojen
laskentatoimea onkin kritisoitu siitd, ettd henkilostovoimavaroja tarkastellaan pitkilti irtaimen
omaisuuden tuottavuuden ja arvonmiirittelyn periaattein, vaikka henkiloston tuottavuuskyky on

huomattavasti moni-ilmeisempi ja -tasoisempi kokonaisuus. (Viitala 2006, 319-321.)

Liike-eldmistd lainattujen mittareiden kidyttd henkilostovoimavarojen mittaamisessa voi aluksi
ndyttdd puhtaan tekniseltd prosessilta, mutta mittareihin sisidltyy myos liiketaloudesta lainatut arvot:
tehokkuus, kustannustehokkuus ja laatu (Lindgren 2001, 287). Niissa arvoissa ja niihin pyrkimises-
sd el itsessddn tietysti ole mitddn vddrdad. Kasvatustieteelliseen tutkimukseen téllaisia liiketalouden
mittareita ei voida kuitenkaan lainata suoraan kyseenalaistamatta niiden taustalla vallitsevia arvoja.
Arviointia varten mittauksia tekevin kasvatustieteen edustajan tulee siis olla tietoinen mittaamisen

lahtokohdista, jotka médrittdviat, minkélaista tietoa mittareilla tuotetaan.

Monimutkaisten ja aineettomien toimintojen muuttaminen numeeriseen muotoon johtaa usein sii-
hen, ettei mitata relevantteja asioita eli tutkimuksen validiteetti kérsii. Kun tuloksellisuuden indi-
kaattoreina kdytetddn vain mitattavia muuttujia, sellaiset muuttujat, joita olisi parasta tarkastella
laadullisin menetelmin, jétetddn usein huomiotta. (Lindgren 2001, 295.) Tuloksellisuusinformaatio
kisittdd usein panos-tuotos -mittareita, joissa jitetddn huomioimatta pidemman aikavélin positiiviset
laadulliset vaikutukset (Pakarinen 2007, 140). Onkin perdaankuulutettu kokonaisvaltaisempaa henki-
lostovoimavarojen tarkastelua ja laadullisten indikaattorien kehittimistd méérillisten oheen (Viitala

2006, 321).



2.2 HENKILOSTOKOULUTUKSEN TULOKSELLISUUDEN ARVIOINTI

2.2.1 Koulutuksen arviointi

Arviointi on arvon antamista arviointikohteelle valittujen kriteerien suhteen. Arviointikriteerit ovat
arvopohjaisia tavoitteita haluttavista, tavoiteltavista ja hyvistd asiantiloista liittyen esimerkiksi va-
lintoihin, vakaumukseen, pddméériin, yhteiseen tahtotilaan tai tarpeisiin. Esimerkiksi liiketalouden
nikokulmasta arvo taas on rahallinen tunnusluku, joka kuvaa taloudellista merkitystd. Arviointi on
ndiden tavoitteiden ja toteuman vélisen suhteen punnitsemista. Arvioinnin ldhtokohtana olevat arvot
voidaan ottaa ulkoapdin annettuina, jolloin arviointi on meneilldén olevien prosessien toteamista.
Arvojen ldhtokohdista tietoinen arvioija esittdd kuitenkin kriittisid kysymyksid niiden arvojen alku-
peristd, joiden suunnassa koulutusta halutaan kehittdd. Ollakseen autonomista arvioinnin tulee siis
sisdltdd myOs arvoanalyysi vallitsevasta tilanteesta ja kehityssuunnista. (Laine & Malinen 2008, 16—

19, Lyytinen & Nikkanen 2008, 33-34.)

Arvioinnissa kdytettdvien tutkimusmenetelmien valinta tapahtuu sen perusteella, miten arvioitava
asia hahmotetaan eli miiritetddn ontologisesti. Koulutuksen arvioinnissa on omaksuttu liiketalou-
desta tutut tuottavuuden ja tehokkuuden termit, ja tarkastelun alla on panosten (kuten aika ja raha)
ja tuotosten (esim. valmistuneiden mééréd) suhde ja tuotannon kustannustehokkuus. Jos koulutuksen
tulokset mielletddn esinemdisesti tuotoksiksi, syntyy mielikuva mitattavuudesta. Koulutuksen ta-
loudellisen tehokkuuden mittaamiseen on kéytetty lineaarisen optimoinnin menetelmié ja tilastolli-
sia analyysimenetelmid, joiden avulla voidaan selvittdd tehokkuuteen yhteydessd olevia tekijoita.
Kuitenkin oppiminen on selkedsti laadullinen ilmid, joka ei ole mittareilla mitattavissa. Monia eri-
laisia, niin maéérillisid kuin laadullisia, tutkimusaineistoja tarvitaan muun muassa tapaustutkimuk-
sessa, kun halutaan tarkemmin ymmirtii tutkittavan yksikon toimintaa ja sen menestysté tai menes-

tymittomyyttd tehokkuusmittauksissa. (Laine & Malinen 2008, 15, Kirjavainen 2008, 174—182.)

Arvioinnin meta-arviointi on arvioinnin arvottamista. Se merkitsee arvioinnin toteutustavan ja sen
heikkouksien ja vahvuuksien arviointia sekd arviointiprosessin ja sen lopputuloksen laadun arvioin-
tia. (Lyytinen & Nikkanen 2008, 39.) Virtanen (2007, 209) toteaa, ettd arviointien on oltava korkea-
luokkaisia ja laadukkaita, silld niihin liittyy aina vallankdyttd. Metaevaluaation tavoitteet vaihtele-
vat riippuen siitd, kdytetddanko arviointien arviointiin ja laadun varmistamiseen tunnettuja arviointi-

kriteerejd, tekeeko metaevaluaation ulkopuolinen taho vai arvioitsija itsearviointina ja mihin asioi-
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hin kiinnitetdén erityisesti huomiota. Arviointiprosessia tarkastellaan sen todentamiseksi, ettd toteu-
tus on ennaltasovitun toimintatavan mukainen. Arvioinnin tulosten validiteetin ja reliabiliteetin
varmistaminen muistuttaa tieteellisen tutkimuksen laadun varmistamista. Metaevaluaation tavoite
voi olla my0s arvioinnin hyddynnettavyyden varmistaminen, jolloin huomio kiinnitetdén arviointi-
tiedon raportointitapaan, saatavuuteen, ajankohtaisuuteen ja kédyttdalueen laajentamismahdollisuuk-

siin. (Mt. 221-223.)

Arviointimetodologia taas on arvioinnin menetelmien tutkimusta ja arviointia ohjaavien yleisten
periaatteiden tutkimusta. Metodologinen ty6 on tidrkedd erilaisten arvioinneissa kidytettdvien mene-
telmaéllisten ldhestymistapojen vertailemiseksi, arvioinnin kehyksend olevan monitieteellisen teo-
riaperustan vahvistamiseksi ja arvioinnin laadun kehittdmiseksi. Arviointikysymysten muotoiluun ja
menetelmallisiin ratkaisuihin vaikuttavat myos tiedonsaantimahdollisuudet kohteesta ja kiytettivis-
sd olevien resurssien maird. Namai lahtokohdat on tidrked huomioida, kun etsitddn vastausta siihen,
millaista tiedon jdrjestelméd arviointitiedon tuottamisella rakennetaan. (Korkeakoski 2008, 208—

209.)

2.2.2 Tyoelimiin ja tuloksellisuuden tutkimisen lihtokohdat

Tyoeldmén eri osa-alueita tutkitaan niin perustieteiden, soveltavien tieteiden, teknologioiden eli
suunnittelutieteiden ja proteknologioiden tieteenaloilla, joilla kullakin on ominaisensa teoreettiset
perusteet ja menetelmit. Tyoeldmin ja henkilostojohtamisen tutkimuksen kenttd jakautuu metateo-
reettisten ja tieteenfilosofisten taustaoletusten ja valintojen perusteella hyvin erilaisiin koulukuntiin,
joita ovat positivismi, konstruktivismi, kriittinen teoria, postmodernismi ja realismi. (Siddevirta
2004, 10-17.) Tyoeldmin tutkimus jakautuu Sddevirran (2004, 11) mukaan seuraaviin tutkimus-

aloihin:

1. organisaatiokdyttiytymisen tutkimus, palkkatyontutkimus
2. tydeldmin suhteiden, tydmarkkinajérjestelmien tutkimus
3. henkildstdjohtamisen tutkimus, HRM-tutkimus

4. tyoturvallisuuden, tydsuojelun, tyterveyden tutkimus

5. tuloksellisuustutkimus



6. strategisen hallinnan, organisaatio-oppimisen ja tiedonluonnin tutkimus

7. tyollistymisen ja tydvoimapolitiikan tutkimus.

Niistd tutkimusaloista tuloksellisuustutkimus on perinteisesti ollut Sddevirran mukaan suunnittelu-
tieteisiin eli teknologioihin kuuluvaa tutkimusta. Teknologiat valjastavat perustieteiden teoriat, mal-
lit ja tietojédrjestelmét palvelemaan ihmisten kiytannollisid pyrkimyksid ja inhimillisten tavoitteiden
toteutumista hyddyntden sekd tieteellisti ettd teknologista metodia. Tuloksellisuustutkimuksen péa-
kisitteet tuloksellisuus ja tuottavuus perustuvat tieteelliseen tutkimukseen olioista ja artefaktoista ja
niiden perustavista, konstitutiivisista kausaalisista ominaisuuksista. Tédten késitteet myos muuttuvat
sitd mukaan, kun tieteellisen tutkimus lisdd ja tdydentdd kisitystd niistd. (Mt. 10-17.) Niiniluoto
(2003, 136-139) maddrittelee suunnittelutieteet akateemisiksi tiedonaloiksi, jotka perustuvat arkiko-
kemuksen taitoihin ja “inhimillisten taitojen ja tekniikoiden tieteistymiseen” ja joiden tulokset ovat
’teknisid normeja”. Niiniluodon mukaan muun muassa liiketaloustiede on téllainen "kdytdnnollinen

tiede’.

Tuloksellisuustutkimusta tehdddn runsaasti juuri liiketaloustieteiden alueella. Sddevirran tekemi
tuloksellisuustutkimuksen sijoittaminen suunnittelutieteiden pariin johtunee tieteenalaluokitusten
sijaan tuloksellisuustutkimuksen praktisesta intentiosta. Omassa tutkimuksessani pyrin kuitenkin
henkilostokoulutuksen tuloksellisuutta kehittdvien pédidtelmien lisdksi tarkastelemaan laajemmin
koulutuksen tuloksellisuuden tutkimisen teoreettisia ja metodologisia ldhtokohtia, mistd johtuen
tutkimuksen ldhestymistapaa voidaan pitidd laajempana kuin mitd suunnittelutieteiden mééritelmét
antavat olettaa tuloksellisuustutkimukselta. Tutkimusaiheeni liiketaloustieteisiin perustuvista perin-

teistd huolimatta pyrin pitimaiin ldhestymistapani selkeésti kasvatustieteellisend.

2.2.3 Kirkpatrick ja koulutuksen arvioinnin nelji tasoa

Donald L. Kirkpatrickin klassiseen henkilostokoulutuksen arviointimalliin viitataan useissa henki-
lostokoulutuksen tuloksellisuutta tai vaikuttavuutta tarkastelevien tutkimusten teoreettisessa viite-
kehyksessd. Malli késittdd neljd arvioinnin tasoa: 1. reaktiot, 2. oppiminen, 3. kdyttdytyminen ja 4.
tulokset. Jokaisen tason arvioiminen on tirkedd, ja positiiviset arviot tasojen toteutumisesta ennus-
tavat menestystd myOs seuraavilla tasoilla. Kun reaktiot koulutusta ja sen toteutusta kohtaan ovat

myonteiset, oppimistakin tapahtuu todenndkodisemmin. Koulutukseen osallistumisen tuloksena ta-
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pahtuva oppiminen on Kirkpatrickin mukaan asenteiden muuttumista, parantunutta tietimysti ja
kasvaneita taitoja. Mikéli oppimistavoitteissa on arvioinnin mukaan onnistuttu, on odotettavissa,
ettd tyokdyttdaytyminen muuttuu opitun ansiosta. Tyokéyttdytymisen muuttumisen kannalta on kui-
tenkin tirkedd, ettd henkild haluaa muutosta, tietdd mitéd tehdd ja kuinka tehdd, ty6ilmapiiri on suo-
tuisa muutokselle ja henkilostod palkitaan tyokdyttimisen muutoksesta. Mikili tyokdyttdytyminen
muuttuu koulutuksen ansiosta, ovat koulutuksen lopulliset tulokset ndhtdvissd esimerkiksi tuotan-
non ja myynnin kasvuna, parantuneena laatuna, vihentyneind kustannuksina, tapaturmina ja palau-
tuksina ja korkeampana tuottavuutena. Arviointimallia voidaan kéyttdd apuna etukiteen koulutusten
suunnitteluun mahdollisimman hyvid tuloksia tuottavaksi ja jilkikédteen koulutusten tuloksellisuu-

den ja pidempiaikaisten vaikutusten arvioimiseksi. (Kirkpatrick 1998, 19-24.)

2.3. KANTASEN TUTKIMUKSEN KULKU

2.3.1 Lahtokohdat

Uolevi Kantasen vuonna 1996 Tampereen yliopistossa julkaistu véiitoskirja “Henkilostokoulutus,
sen vaikutukset ja tuloksellisuus yrityksen nikokulmasta” on henkilostokoulutuksen tuloksellisuutta
ja sen arviointimahdollisuuksia kehittamaidn pyrkiva tutkimus. Se vaikuttaa ilmestymisaikansa tu-
loksellisuuteen keskittyvidn evaluaatioparadigman tyyppiesimerkiltd. Pro gradu -tutkielmani tarkoi-
tuksena on siis perehtyd tarkemmin Kantasen tutkimukseen ja tutkimusmenetelmiin ja pohtia, min-
kilaisia kisitteellisid ja menetelmaillisid haasteita tuloksellisuusldhtoisessd arviointitutkimuksessa

piilee.

Viitostutkimuksessaan Kantasella on tavoitteena yhdistdd kasvatustieteellisid ja taloustieteellisid
nikokulmia henkilostokoulutuksen tuloksellisuuden arviointiin. Henkilostokoulutuksen tulokselli-
suutta tutkitaan siitd ldhtokohdasta, ettd mittarin tuottamien tulosten avulla olisi mahdollista arvioi-
da koulutusinvestoinnin tuottamaa korkoa, jolloin koulutusinvestoinnit olisivat verrattavissa muihin
investointeihin. Yrityksen johdon ja koulutusta organisoivien henkildiden paidtoksenteon tueksi ha-
lutaan tuottaa tietoa, koska koulutusten toteutus riippuu kustannusten maksajan késityksistd koulu-
tuksen hyodyistd. Tuotettavan tiedon toivottiin olevan liiketoiminnassa vallitsevan ja johdon suosi-

man kiytdnnon mukaan yleistettdvidd ja helppolukuista numeerista tietoa, ja timén takia Kantanen
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on katsonut parhaaksi kvantitatiivisten tutkimusmenetelmien kidyton tutkimuksessaan. Miérillisen
ldhestymistavan hén olettaa myos paremmin sopivan henkilostokoulutuksen panosten, tuotosten ja

vaikutusten tarkasteluun. (Kantanen 1996, 2-9.)

2.3.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Henkilostokoulutuksen mairittelyssd Kantanen (1996, 13—14) ottaa 1dhtokohdaksi Tilastokeskuksen
vuonna 1993 tekemin méidritelmén: “Henkilostokoulutuksella tarkoitetaan tyonantajan palkansaajil-
le kustantamaa mité tahansa koulutusta, johon osallistumisajalta tydnantaja on maksanut palkkaa tai
korvannut menetetyn vapaa-ajan rahassa tai vapaana. Palkka tai korvaus voi olla osittainenkin.
Tyonantajan kustantama koulutus koskee vain paiatyopaikkaa”. Kantanen tdsmentdd tutkimuksensa
keskittyvin kurssimuotoiseen henkilostokoulutukseen, ja tarkastelun ulkopuolelle jddvit titen opin-
tomatkat ja -retkeilyt, tydnantajan tukema itseopiskelu, informaatiotilaisuudet, muu kuin kurssimuo-
toinen tulokkaiden perehdyttiminen sekd oppisopimuskoulutus. Varsinaiseen oppimisprosessiin
liittyvit tekijdt rajataan kuitenkin pois tutkimuksesta ja tarkastelu keskittyy koulutuksen taloudelli-

seen tulokseen (Mt., 4).

Kantanen avaa tutkimuksessaan kiytettdvad, koulutuksen arviointiin liittyvad kisitteistod siten, ettd
ensinndkin henkilostokoulutuksen taloudellinen vaikuttavuus ja tuloksellisuus ovat toisiaan vastaa-
via késitteité, joihin koulutuksen taloudellisuus ja tehokkuus vaikuttavat. Hin toteaa, etté arkikieles-
sd vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta pidetddn usein synonyymeina ja samoin tehdidin myos useassa
kohtaa tutkimusraporttia. Kisitteiden hierarkian selvittimiseksi on Kantanen tukeutunut Peltosen,
Laitisen ja Juutin (1993, 14) ndkemykseen, jossa tuloksellisuus on yldkésitteeni ja alakisitteind ovat
taloudellisuus, vaikuttavuus ja tehokkuus. Taloudellisuuden alakohtina ovat kustannukset per oppi-
las, kustannukset per koulutusmuoto ja osuus liitkevaihdosta, kustannuksista tai palkasta. Vaikutta-
vuuden alakohtina ovat mielipiteet koulutuksesta, oppimistulokset, vaikutus ympéristoon ja vaiku-
tus organisaation tulokseen. Tehokkuus taas koostuu koulutuksen tuottavuudesta, kannattavuudesta
ja laadusta. (Kantanen 1996, 21-22.) Kun oman dekonstruktiivisen tutkimukseni yhtend tehtdvini
on alkuperidisen tutkimuksen ldhdeaineiston tarkasteleminen kriittisesti, voidaan esittdd seuraavia
huomioita Peltosen, Laitisen ja Juutin kaavion kdytostd kidsitteiden méérittelyyn tutkimuksen teo-
reettisessa viitekehyksessid: Kyseinen kaavio on julkaistu kirjasessa, joka on esipuheen mukaan tar-
koitettu “elinkeinoeldimén ja muun yhteiskunnan johtajille ja esimiehille, koulutusjirjestelmdamme

henkilostolle sekd kaikille muillekin ihmisen kehittimisestd kiinnostuneille” (Peltonen, Laitinen &
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Juuti 1993). Kirjasen kisitehierarkia ei varsinaisesti perustu empiirisen tutkimuksen tuloksiin, vaik-
ka siind esitelldéin esimerkinomaisesti paria aiheeseen liittyvéa tutkimusta. Kyseessd on siis kiytdn-

non tyotd helpottamaan pyrkiva ohjekirja.

Henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden médrittelyssd Kantanen (1996, 16) siteeraa Vahervaa (toi-
nen Kkirjoittaja, Juva, jadnyt mainitsematta), jonka mukaan ’vaikuttavuudessa on kyse nimenomaan
koulutuksessa asetettujen ldhi- ja etitavoitteiden saavuttamisesta’, kun taas ’vaikutukset ovat epi-
suoria tuotteita, tapahtumia tai olosuhteita seurauksena vélittomistd tuotoksista ja aikaisemmista
koulutuksista’. Siteeraukset eivit kuitenkaan sellaisenaan selvennd kovinkaan hyvin kisitteiden
sisdltod. Tutustuessani tarkemmin siihen, mitd Vaherva ja Juva (1985, 139-140) néilld madrittelyilla
itse asiassa tarkoittavat, selvidd, ettd vaikuttavuuden (effectiveness) kisitteelld 1dhi- ja etdistavoit-
teiden saavuttamisena tahdotaan tehdi ero tehokkuuteen (efficiency), joka on tavoitteiden saavut-
tamista suhteessa kiytettdvissd olevien resurssien tehokkaaseen ja tarkoituksenmukaiseen kiyttoon.
Koulutuksen vaikutukset (impacts) taas ovat pidemmalld tdhtdimelld ja usein viiveelld yksilon, or-
ganisaation ja yhteiskunnan tasolla ilmenevid positiivisia ilmiditd erotuksena koulutustuloksista
(outputs), jotka ovat havaittavissa vilittomaésti koulutuksen jilkeen esimerkiksi korkeampana osaa-

mistasona.

Kantanen (1996, 16—17) esittelee lyhyesti toisen kidden ldhteeseen tukeutuen Kirkpatrickin klassisen
mallin henkildstokoulutuksen tuloksellisuuden arvioinnista (ks. s.10-11), ja sanoo koulutuksen nel-
jan tason vaikutuksista tehtyid luokittelua pidettdvin tutkimuksen ldhtokohtana henkilostokoulutuk-
sen vaikutusten tarkastelulle. Kirkpatrickin teoriaa tdydentiméddn Kantanen esittelee myos saman-
kaltaisia useita arviointitasoja késittdvia teorioita Hamblinilta, Lairdilta ja Boothelta esittden kriitti-
sid huomioita mallien avulla tapahtuvasta vaikuttavuuden arvioinnista ja arviointitasojen suhteista
toisiinsa (Kantanen 1996, 40—43). Koulutuksen vaikuttavuuden kéisitteen laaja-alaisuutta hdan avaa
esittelemalld Goldsteinin (1986, 176—180) luokittelun koulutuksen vaikutusten arvioinnin kattavuu-
desta. Kaksi ensimmadisti tasoa, koulutustilaisuuden néyttdjen perusteella ilmenevi koulutusvaiku-
tus ja koulutuksen siirtovaikutus, joka ilmenee tyokdyttdytymisen muutoksena suotuisassa tydym-
paristossd, muistuttavat edelld mainittuja teorioita. Tdmén lisdksi yhden tyontekijairyhmén koulut-
taminen voi Goldsteinin mukaan tuottaa positiivisia vaikutuksia organisaation muissakin ryhmissi
(organisaation sisdinen vaikutus). Laadukkaaksi todettuja koulutusohjelmia voitaisiin kdyttdd myos

toisissa organisaatioissa (organisaatioiden vilinen pitevyys). Kahta viimeksi mainittua tasoa onkin
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jo erittdin haastavaa arvioida. Viimeiselli tasolla ei voida olettaa, ettd useassa organisaatiossa ilme-
nisivit tdsmilleen samat positiiviset vaikutukset, silld vaikka koulutustarvekartoituksessa ilmenisi
samanlaisia koulutustarpeita, ovat organisaatiokulttuurit yksilollisid. Kantanen nostaa esiin myos
Miettisen (1978, 156) 1970-luvulla saamat tutkimustulokset, joiden mukaan koulutuksen siirtovai-
kutuksen toteutumiseen ja koulutustulosten pysyvyyteen vaikuttavat muun muassa esimiehet ja hei-
din asenteensa, organisaation kulttuurin ja arvojen suotuisuus suhteessa koulutuksessa vallinneisiin
arvoihin, mahdollisuudet opitun hyddyntimiseen tyossd (aikaa harjoitteluun, valtaa soveltamiseen,
yhteistoiminta muiden kanssa) sekd uusista kdyttdytymistavoista palkitseminen. (Kantanen 1996,

43-45.)

Vaikuttavuus kisitetddn Kantasen sanojen mukaan tutkimuksessa laajasti, vaikka kiinnostus on en-
nen muuta koulutuksen taloudellisessa tuloksessa ja vaikuttavuudessa. Nikokulman rajaamista pe-
rustellaan silld, ettd tuloksellisuusperiaatteella toimivissa yrityksissd kaikissa toiminnoissa odote-
taan tuloksellisuutta ja tehokkuutta. Kasvatustieteellinen nikokulma tahdotaan pitdi esilla sitd kaut-
ta, ettd koulutuksesta johtuva taloudellinen tulos syntyy ihmisten oppimisen, motivoitumisen ja nii-
den seurauksena olevien suoritusten myotd. Vaikuttavuuden tarkastelu jdtetdén ainoastaan yrityksen
tasolle ja makrotason eli koulutuksen kansantaloudelliset vaikutukset sivuutetaan tarkoituksella.

(Mt. 17, 36.)

Kantanen (1996, 77-87) esittelee muutamia koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnista tehtyjd mal-
linnuksia ja mainitsee Robinsonien (1989) ja Brinkerhoffin (1987) esitykset tutkimuksensa viiteke-
hykseksi ja lahtokohdaksi. Vaikka Kantanen esittelee myos kritiikkid saaneet Saralan (1986) henki-
16stokoulutuksen arviointimallin ja Daven (1980) EIOPOL-mallin koulutusprojektien arvioimiseksi,
ovat ensin mainitut Kantasen mielestd sopivimmat tutkimusongelmiin nihden ensinnékin siksi ettd,
niitd on kdytetty laajasti henkilostokoulutusten kehittimisessd ja koska ne olivat uusimmat tutki-

musta aloitettaessa.

Vaikuttava koulutus Robinsonien mukaan

Dana ja James Robinsonin (1989, 11) mukaan vaikuttava koulutus voidaan tiivistid seuraavaan

kaavaan:
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Oppimiskokemukset x Ty0ympéristd = Liiketoiminnalliset tulokset.

Liiketoiminnallista tulosta syntyy, kun koulutuksessa opetettuja taitoja sovelletaan tydssd ja tyostd
suoriudutaan entistd paremmin. Koulutusohjelman tdytyy olla hyvin suunniteltu ja oikein kohden-
nettu, jotta osallistujat oppivat sen, mitid on tarkoituskin oppia. Lisdksi tydoympdriston tulee vahvis-
taa opittujen taitojen kayttod tyossd edellyttamalld tyontekijoitd kdyttdmidn taitoja ja antamalla tar-

vittaessa lisdd ohjausta.

Muodosta
yhteistoiminnallinen P
suhde asiakkaan kanssa

Jérjestd ensimmiinen

Tunnista liiketoiminnalliset )
projektikokous

tarpeet ja asikassuhteet

Tee suoritustehokkuuden
arviointi

Taulukoi ja tulkitse Raportoi tuloksista
01 . S port
saatua informaatiota asiakkaalle

—®  Suorita syiden analysointi

Suunnittele Suunnittele seurantajirjestelmj
arviointijarjestelmi > - Kéyttaytymistulokset >
- Reaktiot -Havaitsemattomat tulokset
- Oppiminen -Operatiiviset tulokset

Suorita koulutus

Kerid, talukoi ja tulkitse
arviointi- ja seuranta- ~ [———— Raportoi asiakkaalle
informaatiota

Kuvio 1. Vaikuttava koulutus (Robinson & Robinson 1989).
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Kuviossa 1 on esitetty Robinsonien nidkemys siitd, kuinka koulutuksesta saadaan vaikuttavaa. Kou-
lutuksen vaikuttavuus varmistetaan Robinsonien mukaan ensinnikin tunnistamalla koulutuksen
kannalta tarkeit asiakassuhteet ja toimimalla kiintedssd yhteistyossd asiakkaan kanssa. Ennen kou-
lutusta tulee myos keréti tietoa liiketoiminnallisista tarpeista, tarvittavista tiedoista ja taidoista, joil-
la vastataan liiketoiminnallisiin tarpeisiin organisaation strategian mukaisesti ja koulutettavien té-
min hetkisisti tiedoista ja taidoista. Tule my0Os pohtia, onko tydympéristossi sellaisia tekijoiti, jot-
ka estdisivit uusien tietojen ja taitojen hyodyntdmisti tydssd. Ennen koulutusta luodaan arviointijéar-
jestelmd koulutuksen tuottamien reaktioiden eli asiakastyytyvidisyyden ja tarkoituksenmukaisen
oppimisen tason arvioimiseksi. Lisdksi luodaan seurantajirjestelmad, jolla tarkastellaan opitun siir-
tdmistd tyohon ja koulutuksen tuottamia operationaalisia tuloksia. Koulutuksen jdlkeen tulkitaan
arviointi- ja seurantajédrjestelmien tuottamaa tietoa. Koulutuksen tuottama oppiminen voi mallin
mukaan nédkyi tyossd kolmella tasolla: muuttuneina asenteina, arvoina ja uskomuksina (affektiivi-
nen oppiminen), uusina késite-, periaate-, ja tietojirjestelmini (kognitiivinen oppiminen) seki uusi-
na kdyttdytymismalleina tai fyysisind taitoina. Operationaaliset tulokset, kuten kasvanut myynti tai
vihentyneet asiakasvalitukset, ovat edelld mainittujen oppimistulosten yhteisvaikutusta, eli tyostd
suoriudutaan entistd paremmin. Koulutuksen kustannuksia ja operationaalisia tuloksia vertaamalla
voidaan tarvittaessa arvioida koulutusinvestoinnin tuottavuutta ja koulutuksen vaikutuksia liiketoi-

minnalliseen tulokseen. (Mt.)

Henkilostokoulutuksen arviointi Brinkerhoffin mukaan

Robert O. Brinkerhoff (1987) asettaa henkilostokoulutukselle seuraavat tarkeit kriteerit: Oppimisen
taytyy ensinnikin olla tehokasta ja vaikuttavaa. Oppiminen voi kuitenkin kohdistua hyvinkin te-
hokkaasti vdidriin asioihin. Siksi henkilostonkehitystoimenpiteiden pitdd myos onnistua tuottamaan
hyo6tyd organisaatiolle ollakseen toteuttamisen arvoisia. Lisdksi nimé organisaatiolle lisdarvoa tuot-

tavat koulutukset tulee tuottaa kohtuullisin kustannuksin.

Brinkerhoff on luonut kuusi tasoa kisittdvin mallinnuksen henkildstokoulutusten tuottaman arvon
madrittdmisestd ja se on tarkoitettu helpottamaan pédidtdksentekoa henkilostonkehitysinvestoinneista,
parantamaan HRD-osaston tuottamia koulutussuunnitelmia ja olemaan apukeino koulutusten kan-
nattavuuden osoittamiseksi. Henkilostokoulutusta arvioitaessa ei tyydytd vain lopputulosten tarkas-

teluun vaan jo koulutussuunnitelman teon aikana kerétdén informaatiota paitoksenteon tueksi kuu-
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dessa vaiheessa, jotta koulutuksesta muodostuisi organisaatiolle mahdollisimman suurta lisdarvoa

tuottava kohtuullisin kustannuksin.

Vaihe I
Arvioi tarpeita ja
tavoitteita
Vaihe VI Vaihe 11
Arvioi tuottoa Arvioi koulutus-
suunnitelmaa
A
A
Vaihe V Vaihe II1
Arvioi kéyttod ja Arvioi toteutusta
opitun kestoa
Vaihe IV
Arvioi oppimista

Kuvio 2. Henkil6stokoulutuksen arvioinnin kuusi vaihetta (Brinkerhoff 1991).

Kuviossa 2 esitetyn Brinkerhoffin mallinnuksen ensimmaéisessi vaiheessa arvioidaan, saavutetaanko
koulutuksella, paremmin kuin jollakin muulla interventiolla, tarvittavat muutokset taidoissa, tie-
doissa ja asenteissa. Pyritddn myos ennustamaan, muuttuisiko tyokdyttdytyminen koulutuksessa
opitun perusteella. Toisessa vaiheessa arvioidaan, onko koulutussuunnitelma rakenteeltaan kdytén-
nollinen, teoreettisesti hyvin perusteltu ja tarpeita vastaava ja kannattaako koulutus toteuttaa suunni-
telman mukaisesti vai toimisiko toisenlainen suunnitelma koulutuksen rakenteeksi paremmin. Kun
koulutusohjelma on todettu toteuttamisen arvoiseksi, arvioidaan kolmannessa vaiheessa koulutusta

seuraamalla ja palautetta keriten, toteutuuko koulutus suunnitelman mukaisesti.

Neljdnnessd vaiheessa arvioidaan koulutuksen vélittomid tuloksia - olivatko koulutuksen tuottamat

reaktiot positiivisia ja opittiinko koulutuksessa ne tiedot, taidot ja asenteet, jotka oli tarkoituskin
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oppia. Viidennessd vaiheessa arvioidaan, kuinka paljon, kuinka hyvin ja kuinka pitkédin koulutuk-
sessa opitut tiedot, taidot ja asenteet ovat vaikuttaneet muuttuneina tyokdytdntoind. Kuudennessa
vaiheessa arvioidaan koulutuksen vaikutuksia kokonaisuudessaan ja muuttuneiden tyokdytdntojen
tuomaa hyo6tyd organisaatiolle. Koulutuksen taloudellinen arvo maééritelldin koulutuksen kustannus-
ten ja koulutuksen tuottamien hyotyjen erotuksena. Koulutuksen tulee siis tuottaa kustannuksiaan

suurempi arvo mutta olla my9s kustannustehokkaampi kuin muut vaihtoehdot tuottaa sama arvo.

Robinsonien ja Brinkerhoffin teosten ja niissi esitettyjen henkilostokoulutuksen arviointimalleiksi
kutsuttujen kaavioiden valitseminen teoreettiseksi viitekehykseksi on kuitenkin hieman ongelmallis-
ta. Robinsonien ja Brinkerhoffin esittimét kaaviot ovat oikeastaan ideaalitilassa toteutuvia toimin-
taohjeita eivitkd malleja, jotka edellyttdisivit taustalleen empiiristd tutkimusta. Vaikka Kantanen
(1996, 83) sanoo Brinkerhoffin “mallilla” olevan vahva teoreettinen tausta, ei kumpikaan teoksista
perustu johonkin tiettyyn empiiriseen tutkimukseen, vaan arviointiohjeistukset ovat syntyneet 14-
hinnd kdytdnnon tyon perusteella kirjoittajien toimiessa asiantuntijoina ja konsultteina. Kyseiset
teokset eivit ole tutkimusraportteja vaan kiytint6ja dokumentoivia ohjekirjoja, jotka tarjoavat kei-
noja (strategies, how-to’s, guidelines) HRD-henkilokunnalle henkildstonkehitystoimenpiteiden vai-
kutusten parantamiseksi. Kantasen muodostamat henkilostokoulutuksen hypoteettiset menestysteki-
jat ja kyselylomakkeen kysymykset perustuvat pitkélti Robinsonien ja Brinkerhoffin esittimiin asi-
oihin, ja lomakekyselyn tuloksia ja arviointimallin rakentamista peilataan naihin julkaisuihin. Uu-
sintatutkimuksessa onkin paikallaan arvioida teoreettisen viitekehyksen pitevyyttd eli validiteettia

tutkittavan ilmion kisitteellistimiseen ja operationalisointiin.

Koulutuksen taloudellinen hyoty ja kustannuslaskelmat

Kantasen viitostutkimuksen ldhtokohtana on siis ollut kehittdd suomalaisessa henkildstokoulutuk-
sessa kdytettdvi arviointityokalu, jonka avulla koulutusinvestoinnit saataisiin numeerisesti vertailu-
kelpoisiksi muiden investointien kanssa jo niiden suunnitteluvaiheessa. Mallin luomisen tarkoituk-
sena on ollut paikata tietojen puutetta koulutuksen taloudellisesta vaikuttavuudesta eli siitd, minké-
laisen koron koulutusinvestointien voidaan odottaa tuottavan. Liséksi koulutusinvestointien tuotois-
ta on haluttu tehdi vertailukelpoisia laiteinvestointien tuottojen kanssa. (Kantanen 1996, 2-3.) Nii-
den ldhtokohtien vuoksi tutkimuksen teoreettista viitekehysti esiteltdessad yksi alaluku on omistettu
koulutuksen taloudellisen hyddyn arvioinnille. Luvussa esitelldédn taloustieteestd lainattuja késitteitd

ja laskentakaavoja investointien koron ja tuottojen laskemiseen ja niitd sovelletaan koulutusinves-
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tointien taloudellisen hyodyn laskemiseen esimerkkilaskelmien avulla. Koulutuksen taloudellisen
hyodyn laskemisen annetaan ymmirtdd olevan melko ongelmatonta useiden esiteltyjen kaavojen
ansiosta. Ongelmana né@hddin ainoastaan se, ettd koulutusinvestointien odotettavissa oleva tuotto
pitdisi tietdd jo investointien suunnitteluvaiheessa, eikéd vasta koulutuksen jilkeen, ja timén vuoksi
tarvitaan vaikuttavuusmalleja ennustamaan koulutuksen kokonaisvaltaisia vaikutuksia. (Mt., 61—

76.)

2.3.3 Mittavilineen luominen ja aineiston keruu
Ensinnikin Kantanen on teoreettisen viitekehyksensa perusteella valinnut kymmenen menestysteki-
joiksi nimittdmidnsd aihealuetta, joiden hén arvelee olevan yhteydessad tulokselliseen henkilosto-

koulutukseen. Hypoteettiset menestystekijat ovat:

I Koulutuksen liittyminen organisaation toimintaan ja johtamiseen
IT Kurssien oppien hyodyntdminen

IIT Esimiesten aktiivinen tuki koulutukselle

IV Selkeit tarpeista johdetut tavoitteet

V Koulutustulosten seuranta

VI Kurssimateriaalit

VII Opetus

VIII Opetusmenetelmiit

IX Kurssilaisten omaehtoisuus ja motivoituneisuus

X Yleiset koulutusjérjestelyt

Jokaista menestystekijdid kuvaamaan Kantanen loi kahdeksan viittdmaii, jotka perustuivat taustateo-
rioihin tai arkikokemukseen, ja niisti tuli kyselylomakkeen 80 kysymystd. Menestystekijoistd syn-
tyi hypoteettinen malli tuloksellisesta henkilostokoulutuksesta. Tédtd mallia sitten testattiin kysely-

lomaketta mittavilineend kayttden. Tutkimuslomakkeen kysymykset olivat Likert-asteikollisia ja
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valittavana oli viisi vastausvaihtoehtoa: 1 = erittdin vahiisessd mairin, 2 = vihdisessd mdairin, 3 =

jossakin miirin, 4 = suuressa miirin, 5 = erittidin suuressa méirin. (Kantanen 1996.)

Kysely tehtiin ensin asiantuntijakartoituksena Henkildstéjohdon ryhmé ry:n (HENRY) jisenille.
Heiltd kysyttiin ensimmaisessd vaiheessa, miten viittdimét kuvaavat heididn mielestdén tuloksellista
henkilostokoulutusta, ja toisessa vaiheessa, kuinka hyvin viittimét heiddn mielestddn toteutuivat
suomalaisessa henkilostokoulutuksessa. Karsittuaan aineistosta epéoleellisia viittdmida Kantanen
jatkoi teoriamallin kehittimistd laittamalla menestystekijidt painoarvoltaan tirkeysjirjestykseen ja

etsi aineistosta henkildstokoulutuksen vahvuuksia ja heikkouksia. (Mt.)

Tamin jidlkeen Kantanen tutki koulutuksen kiyttdjien mielipiteitd henkilostokoulutuksen tulokselli-
suudesta, ja kohdejoukkona olivat metsdayhtididen toimihenkil6t. Heidén tuli arvioida, kuinka hyvin
tulokselliselle henkilostokoulutukselle ominaisena pidetyt tekijit toteutuivat omassa organisaatios-
sa. Kysely tehtiin kolmeen eri metsdayhtioon, mutta yhtididen nimié ei ole kerrottu, eikd niitd ole
kuvailtu kontekstina mitenkdin. Kantanen vertasi toimihenkildiden ja asiantuntijoiden nidkemyksii

eri metsdyhtidissi sekd tarkasteli aineistoa yksikoittdin ja henkilostoryhmittédin. (Mt.)

2.3.4 Koulutuksen arviointimalli

Hypoteettisia koulutuksen menestystekijoitd ja niiden suhteita toisiinsa Kantanen testasi faktori- ja
LISREL- analyyseilla kdyttden aineistona HENRY:n jédseniston vastauksia. Muodostui kuuden (ku-
vio 3) ja seitsemin tekijdn koulutuksen rakennemallit, jotka on tarkoitettu hyodynnettiviksi etu- ja
jalkikéateisarviointeja tehden koulutushankkeiden vertailuun ja niiden taloudellisen arvon mééritté-
miseen. Kuuden tekijan indeksistd on poistettu menestystekija IX “omaehtoisuus ja motivoitunei-
suus”’, koska LISREL-analyysissa kuuden tekijan malli todettiin paremmaksi. “Tavoitteet”, “mene-
telmét” ja “opetus” (menestystekijiat IV, VII ja VIII) oli faktorianalyysin jidlkeen todettu voitavan
yhdistdd yhdeksi tekijdksi. Arviointi voidaan tiivistdd tehtiviksi myos kahden menestystekijin in-
deksilld arvioimalla kokonaisuudessaan organisaatiota (sisdltdd menestystekijat I, II, III, V, IX) ja
koulutusta (siséltdd menestystekijiat IV, VI, VII, VIII). Kun jokaista mallin osa-aluetta arvioidaan
kouluarvosanalla neljasti kymmeneen ja lasketaan pisteet yhteen painokertoimella suhteutettuna,

saadaan Kantasen omien sanojen mukaan vdhitdinen apukeino investointien suunnitteluun ja ansi-

oiden midrittelyyn kiytintod tyydyttavilla tarkkuudella.
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TOIMINTA JA
JOHTAMINEN

HYODYNTAMI
NEN

ESIMIESTEN
TUKI

SEURANTA

TAVOITTEET,
MENETELMAT,

OPETUS

MATERIAALIT

ORGANISAATIO

TULOS

KOULUTUS

Kuvio 3. Kuuden tekijdn koulutuksen toteutusmallin rakennekuva (Kantanen 1996, 172).

On huomattava, ettd organisaatioon liittyvid tekijoitd on enemmén ja niilld on suurempi painoarvo.

Kuuden tekijan mallissa menestystekijoiden painoarvot jakautuvat seuraavalla tavalla:

MENESTYSTEKIJA

Organisaation toiminta ja johtaminen

Koulutustulosten seuranta

Esimiesten tuki

Tavoitteet, menetelmit, opetus

Oppien hyédyntdaminen

Materiaalit

KESKIARVO PAINOARVO %
4,27 18,7

3,95 17,3

3,94 17,3

3,91 17,1

3,75 16,4

3,00 13,2
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Keskiarvo kertoo, kuinka tdrkednd vastaajat keskimédrin pitivit kyseistd menestystekijdd. Keskiar-
vojenkin perusteella organisaatioon liittyvét tekijédt vaikuttavat olevan tirkeimpid tuloksellisen kou-

lutuksen kannalta. Kahden tekijin indeksilld painoarvot ovat seuraavat:

MENESTYSTEKIJA PAINOARVO
Organisaatio 70 %
Koulutus 30 %

(Kantanen 1996, 165-173.)

Kun organisatoriset tekijit muodostavat ndin suuren osan tuloksellisesta henkilostokoulutuksesta,
herdd seuraavanlaisia ajatuksia: Henkilostokoulutusta ei voida mitata ikdan kuin objektiivisesti
huomioimatta kontekstia, jossa se tapahtuu. Organisaation toimintakulttuuri vaikuttaa siihen, miten
koulutusta jérjestetddn ja minkélaisia vaikutuksia silld on. Henkilostokoulutuksen tuloksellisuudessa
ndyttdd olevan kysymys ennen kaikkea johtamisesta, koska hyvin moni organisatorisiin menestys-
voidaan uskoa, ettd hyvini pidetty henkilostokoulutus myos tuottaa positiivisia tyokdyttdytymisen
muutoksia, jotka ndkyvéit parantuneena liiketaloudellisina tuloksina. Toisaalta taas vaikka koulutus
olisi kaikkineen erittdin laadukasta, mutta organisaation kulttuuri ei ole oppimismyonteinen tai
osaamista ei osata johtaa, valuvat koulutuksen hyodyt hukkaan. Mikéli koulutusten tuloksellisuutta
tahdotaan parantaa, pitdisi kehittamisen ldhted ennen kaikkea organisaation toimintakulttuuriin ja
johtamiseen paneutumalla. Toki my0s koulutuksia on tarpeen kehittid muun muassa palautteiden

perusteella, mutta koulutuksen kehittdmistoimenpiteilld on rajallinen vaikutus lopulliseen tulokseen.

Kantanen kommentoi tdménkaltaista problematiikkaa hyvin lyhytsanaisesti. Hdn on toki ottanut
useita organisaatioon liittyvid tekijoitd malliinsa, muttei juuri pohdi, mikd merkitys jokaiselle orga-
nisaatiolle yksil6lliselld kulttuurilla on, kun pyritddn arvioimaan yksittdisten kurssien vaikuttavuutta
tai taloudellista tuottavuutta. Jos organisaation kulttuurissa ja johtamisessa ei tapahdu merkittdvid
muutoksia, muodostuu koulutuksen tuloksellisuus organisaatioon liittyvien menestystekijoiden

osalta (eli tuo 70 %) arvioinneissa kerta toisensa jilkeen samoista asioista. Eivithdn organisaation
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toimintakulttuuriin vahvasti liittyvit tekijdt muutu yleensd niin nopeasti, etti niissi olisi havaittavis-

sa selkeitd eroja eri henkilostokoulutuksia ja niiden tuloksellisuutta arvioitaessa.

Tutkimustulostensa perusteella rakentamaansa arviointimallia hyodyntden Kantanen arvioi kahta
todellista koulutusohjelmaa. Menestystekijoille annettuja arvosanoja ja niiden painokertoimia las-
kemalla arvioitiin toista koulutusta ennakkoarviointina koulutuksen suunnitteluryhmén jédsenten
kanssa. Toisesta koulutuksesta ei tehty ennakkoarviointia. Koulutusten viivéstetyissd arvioinneissa
apuna olivat muun muassa reaktiopalautteet ja tyokayttaytymisen muutosta koskeva kysely ja me-
nestystekijoiden saamat etukéteisarvosanat tarkistettiin. Laskelma toisen koulutuksen raloudellises-
ta hyodysti ei kuitenkaan tapahtunut muodostetun arviointimallin avulla vaan koulutetun ja koulut-
tamattoman yksikon vuotuista tulosta vertaamalla. Toisen koulutusohjelman taloudellista hyo6tyi ei
pystytty médrittamiin. (Mt. 183-192.) Vaikka Kantasen arviointimallia voidaan kdyttdd koulutuk-
sen tuloksellisuuden arvioimiseksi kouluarvosanalla, ei koulutuksen pidempiaikaisen taloudellisen

hyodyn arvioiminen nédyti olevan yhtddn sen helpompaa kuin ennenkiin.
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3. OPPIMINEN TYOYMPARISTOSSA JA TULOKSELLINEN
HENKILOSTOKOULUTUS

3.1 OPPIMINEN TYOYMPARISTOSSA OSANA ELINIKAISTA OPPIMISTA

3.1.1 Formaali, nonformaali, informaali — elinikdinen oppiminen

Formaalin kasvatuksen ja oppimisen konteksti on hierarkkisesti rakennettu, tutkintoihin tdhtdidva
koulutusjérjestelmi, joka ulottuu esi- ja peruskoulusta korkeakoulutasolle asti. Formaaliin kasva-
tukseen luetaan myos aikuisille sovelletut tutkinto-opinnot ja tydvoimapoliittinen aikuiskoulutus.
Nonformaalia koulutusta tapahtuu formaalin koulutusjérjestelmén ulkopuolella kaikissa ikdluokissa.
Se on organisoitua ja systemaattista toimintaa valikoitujen oppisiséltdjen opettamiseksi ryhmille,
joilla ilmenee niithin oppimistarvetta. Opetusmenetelmit ovat nonformaalissa koulutuksessa yleensi
formaalia koulutusta joustavampia, kdytannonldheisempid ja oppijakeskeisempid ja osallistuminen
madrdytyy kiinnostuksen ja mahdollisuuden perusteella. Nonformaalilla koulutuksella on katsottu
olevan formaalia koulutusta tdydentdvd rooli. Informaali oppinen taas on elinikdinen ja jatkuvasti
kdynnissi oleva prosessi, jossa yksilo omaksuu tietoja, taitoja, asenteita ja arvoja kokemusperdisesti
esimerkiksi perhepiirissd, harrastuksissa, tyossd ja median vélitykselld. Informaalia oppimista on
tietoinen kidytdnnon oppiminen sekd satunnaisoppiminen. (Silvennoinen 1998a, Tuomisto 1991,

Bock & Bock 1989, Radcliffe & Colletta 1989.)

Suuri osa tyoelamén koulutuksesta on nonformaalia ja enimmékseen ammatillista tdydennyskoulu-
tusta, joka tapahtuu koulu- ja tutkintojérjestelmin ulkopuolella. Koulutukseen osallistujat eivit suo-
rita koulutusohjelmia ja tutkintoja formaalin koulutuksen tapaan, vaan kouluttaminen on joustavaa
ja tapahtuu kiintedssd yhteydessid niihin toimintoihin, joissa oppimista tarvitaan. Informaalin oppi-
misen merkitys on kuitenkin jatkuvasti lisddntynyt tyoeldméssd. Ammattitaidon ylldpitdmistd ja
kehittamisti edistdvid kidytinnon oppimisen menetelmid ovat muun muassa tyonkierto, viransijai-
suuksien hoito, ryhmétoihin osallistuminen, tyotehtdvien laajentaminen, kollegiaalinen oppiminen,
mentorointi, coaching (yksiléllinen valmennus), innovaatio- ja tutkimustoimintaan osallistuminen,
ja laatupiirit. (Tuomisto 1991, 145.) Vaherva (1999, 93) kuitenkin esittdd, ettd perinteistd koulutta-
jakeskeistd teknis-rationaaliseen malliin perustuvaa henkilostokoulutusta voitaisiin nimittdd myos
formaaliksi koulutukseksi, jos formaalille koulutukselle tyypilliset tunnusmerkit, kuten ennalta laa-

ditut opetussuunnitelmat ja -ohjelmat, erilliset luokkahuonetyyppiset koulutuspaikat, opettajan tai
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kouluttajan johdolla toimiminen, oma aikataulu seki irrallisuus tyOstd ajallisesti ja paikallisesti to-

teutuvat.

Perinteinen koulussa tapahtuva oppiminen perustuu oppiainekohtaisiin opetussuunnitelmiin ja opet-
tajalla on ollut todellisuuden oikeat tulkinnat hallitsevana henkiloné tiedonjakajan rooli. Taas oppi-
misesta tyokontekstissa muodostuu todellisten ongelmien tunnistamisen ja ratkaisemisen prosessi ja
opettajan roolina on olla tiedonhankinnan helpottaja. Oppiminen ty0ympéristdssd saattaa kuitenkin
rajoittua funktionaalisesti pelkkid tyohon liittyvid tehtdvid ja ongelmia koskevaksi, jolloin ei jda

tilaa asioiden syvemmialle pohdinnalle ja ymmirtdmiselle. (Honkonen 2002, 47-48.)

3.1.2 Puhe elinikiisestéi oppimisesta tyossi oppimisen kontekstissa

Tyoeldméan ja kasvatuksen maailmat ovat yhdentyneet yhid enenevissid médrin, ja elinikdisen oppi-
misen edistamisen politiikka on niiden yhteinen tavoite. Koulutuspoliittisessa keskustelussa elin-
ikdisen oppimisen edistdmisestd on tullut ydinaihe. Institutionaalisen kasvatuksen sijaan korostetaan
tyon kannalta merkityksellisti oppimista ja tyomarkkinatilanteen vaikutusta tarvittavaan osaami-
seen. Globaalistuvilla markkinoilla toimiminen vaatii ennen kaikkea tyovoiman joustavuutta, liiku-
teltavuutta ja muutoskykyisyyttd. Kasvatuksen ja tyon maailmojen yhdentyminen merkitsee myos
tiedon tuotantoa ja oppimista koskevien teorioiden, mallien ja kisitteiden soveltamista hallinnon
kielelle. Uusien teorioiden ja mallien avulla informaatio- ja kommunikaatioteknologia-alan organi-
saatiot alkavat itse madrittdd elinikdistd oppijuutta tyontekijyydestd ja tyossd oppimisesta késin.

(Heikkinen ym. 2001, 7-9, 178-182, Heikkinen 2003, 207-208, 216-217.)

Silvennoinen (1998b, 288) kritisoi motiiveja, jotka usein kitkeytyvit puheeseen elinikiisestd oppi-
misesta: “Puheet elinikdisen oppimisen ja henkisten pddomien jatkuvan kartuttamisen vilttamatto-
myydestd sekd ihmisestd tyopaikan tirkeimpédnd voimavarana ikddn kuin pehmentivit taloudellisiin
laskelmiin toimintansa perustavan elinkeinoeldmén julkikuvaa. Aikuiskasvattajat ovat vastaavasti
omaksuneet iskulauseet palvelemaan oman ammattikuntansa etuja.” Ty0ssd tapahtuvan oppimisen
merkitys yksilon elinikdiselle oppimiselle on kiistimattd merkittdvad ja tarjoaa useimmille hyvid
mahdollisuuksia itsensd kehittdmiseen ja ammatillisen osaamisensa laajentamiseen. Oppimista mi-
tataan tyokontekstissa kuitenkin oppi- ja tieteenalan sijasta tuotannon mittapuilla ja tietoa arvoste-

taan siind miirin kuin se tuottaa taloudellista hyotyd tehokkaaksi osoitetulla tavalla (Garrick 1998,
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5-6). Yritysten ensisijainen tarkoitus on tuottaa taloudellista voittoa osakkeen omistajille ja elinikéi-
sestd oppimisesta on tehty yksi viline tehostaa tyotd ja parantaa tuottavuutta. Tastd syystd esimer-
kiksi oppivaksi organisaatioksi nimetyt elinikdisen oppimisen strategiat ovat aina organisaatioldh-
toisid ja ldhtevidt ennemminkin organisaation tarpeista kuin yksittdisen tyontekijdn uralla etenemis-,

kehittymis- ja oppimistarpeista. (Tuomisto 2002, 31.)

Elinikdisen oppimisen retoriikan yhtené piirteenéd on tehokkuuden korostuminen “tydssdoppimispu-
heissa” eli kiinnostuneita ollaan siitd, miten mahdollistetaan ihmisten mahdollisimman tehokas ja
vaikuttava oppiminen (Honkonen 2002, 39). Juuri tdmi ilmio on nédhtdvissd myos Kantasen tutki-
muksen ldhtokohtana. Talouden ja yhteiskunnan globalisoituessa monikansallisissa yrityksissa tar-
vitaan entistd osaavampia tyontekijoitd, ja ihmisten tulee kyetd oppimaan koko tyduransa, jotta yri-
tykset olisivat kilpailukykyisic. T4lloin koulutus nihdédédn puhtaasti taloudellisena tekijiné ja tarkas-
telu ulotetaan mahdollisesti aina kansantalouden tasolle. (Honkonen 2002, 44-45 ks. myos Vaherva
1999, 83-84.) Kun yritysmaailmassa elinikdistd oppimista tarkastellaan kapeasta, kilpailukyvyn
edistimisen ndkokulmasta, tarkoittaa jatkuva oppiminen usein joustavuutta ja sopeutumista tyon
jatkuviin muutoksiin (Tuomisto 2002, 30). Asiantuntemusta tdytyy kyetd kdyttdméédn uusissa tilan-
teissa, jolloin monitaitoisuus mukaan lukien kommunikaatio- ja tiimityotaidot on yrityksissd arvos-

saan. (Honkonen 2002, 42-43).

3.1.3. Osaamisen kehittimisen strategiat yrityksissa

Teollisuusyrityksissd koulutetaan henkilostod erilaisiin koulutusstrategioihin perustuen. Koulutus-
strategian valintaa ohjaavat koulutusnikemykset ja -ajattelu siitd, kuinka paljon koulutusta tulee olla
tarjolla ja kenelle se suunnataan. Koulutusstrategiat ovat kuitenkin alisteisessa asemassa yrityksen
yleisimmille strategisille linjauksille ja toiminnan pddmaéirille. Preventiivisen koulutusstrategian
mukainen henkilostokoulutus on vihéistd ja se on kustannussiistoihin pyrkivéa, satunnaisluontoista
toimintaa koulutuksen perustuessa usein vain perehdyttimiseen ja lakisééteisiin velvoitteisiin. Seg-
mentoivaa koulutusstrategiaa toteuttava yritys pyrkii takaamaan jatkuvan osaamisen kehittimisen
mahdollisuudet ainoastaan valikoimilleen avainhenkil6ille. Muutoksen hallintaa tukevan koulutus-
strategian mukainen henkilostokoulutus on suunnattu koko henkil6stolle, mutta se on projek-
tinomaista toimintaa. Tavoitteena on uudistusten hallinta esimerkiksi uuden tuotantoteknologian
kiyttoonoton yhteydessd. Todelliset mahdollisuudet elinikdisen oppimisen ajatuksen mukaiseen

jatkuvaan koulutukseen ja osaamisen kehittdmiseen tarjoaa ainoastaan yrityksen prospektiivinen
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koulutusstrategia, jonka mukaisesti muutos nihdédin dynaamisena ja jatkuvana prosessina. Muutos-
prosessia hallitaan ja muutosvalmiutta tuetaan koko henkiloston laaja-alaista ammattitaitoa hyodyn-
tden ja henkiloston osaamista pitkdjanteisesti ja systemaattisesti kehittden. Koulutus- ja kehittdmis-

toiminta on tdlldin tiiviisti osana yrityksen yleisempii strategisia linjauksia. (Juhela 1994.)

Koko henkil6ston kyvykkyyttd hyodyntdvistd ja osaamista kehittidvistd toimintamalleista kaksi on
ollut eniten esilld tydssd oppimisesta ja henkilostokoulutuksesta puhuttaessa. Toinen malli perustuu
kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen (TQM eli total quality management), jolloin keskeinen tavoite
on laadukkaan oppimisprosessin aikaansaanti taloudellisesti kannattavalla tavalla. Taméa mallin mu-
kainen ajatus vaikuttaa olevan myos Kantasen tutkimuksen perustana. Mallissa koulutuksen tulok-
sellisuutta pyritdidn kehittdimédn oppimistilanteiden suunnittelulla, laadunvarmistusjirjestelmilld ja
toimintastandardeja laatimalla. Koulutusprosessin standardointi on kuitenkin ongelmallista, silld
oppiminen on muista teollisen tuotannon prosesseista poiketen niakymitontd, luovaa ja vaikeasti
ennakoitavaa. Myohemmin on alettu puhua oppivan organisaation toimintamallista. Se perustuu
henkiloston osaamisen jatkuvaan kehittdmiseen, silld organisaation tehokkuuden ja kilpailukyvyn
ndhdiin olevan yhteydessid henkildston oppimiseen ja osaamisen hyddyntdmiseen. Oppivan organi-
saation madritelmit korostavat oppimisen yhteytti muutokseen, muuttumiseen, innovointiin, dele-

gointiin ja oppimista edistdviin johtamistapaan. (Sarala & Sarala 1999, 38—41.)

3.2 KOULUTUKSEN TULOKSELLISUUSKASITTEET

3.2.1 Koulutuksen tuloksellisuus

Koulutuksen tuloksellisuus ja vaikuttavuus kisitetdin monesti samaa tarkoittavana asiana, vaikka
myos erilaisia tulkintoja késitteiden sisdllostd ja niiden suhteista toisiinsa on esitetty. Arvioinnin
kisitteille vaikuttavuus, tuloksellisuus, tehokkuus, taloudellisuus, laatu, tuottavuus ja kannattavuus
on annettu erilaisia merkityksii ja sisdltoji tieteen- ja hallinnonalasta riippuen (Raivola, Valtonen &

Vuorensyrja 2000, 11).
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Nurmen ja Kontiaisen (2000, 31) mukaan kisite tuloksellisuus (effectiveness) voidaan maédritelld
kolmella vaihtoehtoisella tavalla, jotka kaikki ilmentévit kisitteen médréllisyytti. Tuloksellisuudel-
la tarkoitetaan joko 1) etenemisté eksplisiittisesti tai implisiittisesti maéaritellyille tavoiteulottuvuuk-
sille asetettujen tavoitteiden suuntaan, 2) asetettujen tavoitteiden méaarid, joka tiettyyn ajankohtaan
mennesséd saavutetaan tai 3) etenemisen suhteellista midrdd eli saavutettujen tavoitteiden madridi

suhteutettuna sithen osaamiseen, joka olisi saavutettu ilman koulutuspanostusta.

Opetushallitus on keskeisin julkisen koulutuksen arviointitiedon tuottaja. Koulutuksen
tuloksellisuus on Opetushallituksen (1998, 20) miiritelmien mukaan asetettujen tavoitteiden
saavuttamista. Koulutuksen arviointia varten kehitetyssd mallissa (kuvio 4) on tuloksellisuuden
alakisitteind tehokkuus, vaikuttavuus ja taloudellisuus. Jokaisen alakésitteen alle on alkuperdisessi
mallissa kerdtty formaalin koulutusympériston osa-alueita, joilla kisitettd voi operationalisoida

arviointitutkimuksissa.

TULOKSELLISUUS

TEHOKKUUS VAIKUTTAVUUS TALOUDELLISUUS

Kuvio 4. Koulutuksen tuloksellisuuden kisitehierarkia (Opetushallitus 1998, 27).

Koulutuksen arviointimallissa tehokkuusulottuvuudella arvioidaan opetusta, sen toimivuutta,
joustavuutta, ajoitusta ja laatua. Vaikuttavuusulottuvuudella arvioidaan oppimista. Vaikuttavaa
koulutus on silloin, kun sen tuottamat valmiudet laadullisesti ja mééréllisesti edistdvit yksilon
henkisti kasvua sekd yhteiskunnan, kulttuurin ja tyoeldmin kehitystd. Vaikuttava koulutus edistidi
muun muassa oppimaan oppimisen taitoja ja elinikdistd oppimista. Taloudellista koulutus on silloin,
kun koulutusresurssit on kohdistettu koulutukselle asetettujen tavoitteiden kannalta optimaalisesti.
Koulutus siis tuotetaan tehokkaasti ja sitd kdytetddn tavoitteiden saavuttamiseen tehokkaasti. (Mt.,

20-27.) On oletettavaa, ettd tarve tdminkaltaisen mallin rakentamiseen pohjautuu julkisten
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palvelujen tehostamistarpeisiin ja oppia on otettu liiketaloudellisista malleista. Koulutus on

kuntaorganisaation tuottama palvelu, joka kilpailee resursseista muiden palveluiden kanssa.

Formaalin koulutuksen kontekstiin rakennettua Opetushallituksen arviointimallia ei voi tietenkdidn
sellaisenaan ottaa kiyttoon yritysten henkilostokoulutusten arviointiin, mutta sitd voi kdyttdd apuna,
jos arviointikohteita soveltaa yrityksen ympéristoon. Esimerkiksi vaikuttavuusulottuvuudella pitédisi
tarkastella henkildstokoulutuksissa opitun siirtymistd tyokdytdantdihin (ks. Kirkpatrick 1998, Brin-
kerhoff 1991, Robinson & Robinson 1989).

3.2.2 Koulutuksen vaikuttavuus

Vaikuttavuutta voidaan arvioida useista ndkokulmista. Ensinnékin voidaan tarkastella kehittimisen
vaikutuksia eli vaikuttavuutta johonkin miériteltyyn asiaan tai asiantilaan kuten tyoyhteison vuoro-
vaikutusilmapiiriin. Kehitystd asiantilassa arvioidaan usein mittauksin hankkeen alussa ja lopussa.
Vaikuttavuuden arvioinnissa voidaan kdyttdd myos kohderyhmén antamaa yleistd, usein numeraali-
sessa muodossa olevaa, palautetta projektin sujumisesta ja laadusta. Lisdksi kokonaisvaltaisessa
vaikuttavuuden arvioinnissa voidaan tutkia kohderyhmin subjektiivisesti kokemia, sanallisesti, nu-
meerisesti tai niiden yhdistelmélld ilmaistuja hyotyjd ja mahdollisia haittoja. (Ikonen-Varila ym.
2000, 38.) Vaikuttavuuskasitteelld viitataan kuitenkin yleensd toisen asteen vélillisiin tuloksiin.
Koulutus on viline, jonka avulla pyritidén saamaan aikaan toiminnan sujuvuutta ja positiivisia tulok-

sia jossakin muussa, ennalta miiritellyssi asiantilassa. (Nurmi & Kontiainen 2000, 32.)

On my0s esitetty, ettd perinteisestd mallista, jossa tuloksellisuus on ylidkisitteend ja tuottavuus, vai-
kuttavuus ja taloudellisuus samanarvoisina alakisitteind tulisi siirtyd asetelmaan, jossa vaikuttavuus
nostetaan ylakisitteeksi alakisitteinddn tuottavuus, taloudellisuus ja tuloksellisuus. Tdlloin huomio
siirtyisi madrillisistd ja rahassa mitattavista suoritteista pitkédjinteistd kehittdmistd vaativiin muu-
tosprosesseihin. (Jarvinen, Koivisto, Poikela & Valkama 2000, 138.) Koska vaikuttavuuskisite on
saanut erilaisia tulkintoja, on siitd puhuttaessa monesti keskitytty ldhinné rationaalisesti mitattavaan
tuloksellisuuteen, jolloin niin ikddn painottuvat taloudellisuus, tehokkuus ja vaikuttavuuden rahalli-
nen mittaus. Syy tdménkaltaiseen vaikuttavuuden tarkasteluun on siind, ettd mallit on usein raken-

nettu hallinnon ja tulosohjauksen kdyttoon johtamisinstrumenteiksi. Vaikuttavuuskisitteistod tulisi-
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kin laajentaa ainakin laadun kisitteelld, jolle tosin ei voida kehittdd kiinteitd indikaattoreita. (Raivo-

la ym. 2000, 13-14.)

3.2.3 Arvioinnin peruskiisitteet Koulutuksen arviointineuvoston mukaan

Koulutuksen arviointineuvosto ei ota tiukasti kantaa arvioinnin kiésitteiden hierarkiaan, mutta kasit-
teiden mddrittelyistd voi tulkita niiden suhteita. Tehokkuutta, taloudellisuutta ja tuottavuutta pide-
tddn organisaation sisdisid prosesseja ja tuloksia koskevina tuloksellisuuskisitteind. Tehokkuus
madritelldadn yksikon tuottavuuden suhteena parhaaseen mahdolliseen tuottavuuteen ja alakésitteind
on tekninen tehokkuus, kustannustehokkuus, allokatiivinen tehokkuus ja skaalatehokkuus. Tuotta-
vuudella tarkoitetaan tuotoksen miirin suhdetta panoksen médrdian. Taloudellisuuskisite taas kuvaa
tuottavuutta kappalemiirien sijasta kustannusten avulla. Vaikuttavuus taas liittyy organisaation
ulkoiseen palvelukykyyn ja kysymyksessid on koulutuksen siirtovaikutus sekd kdyttd- ja vaihtoarvo
markkinoilla. Arvioitavana on palvelun relevanttius, riittdvyys, kohdentuminen, tavoitettavuus,
ajantasaisuus ja kustannus-hyoty -suhde. Vaikuttavuutta voidaan tarkastella hyvinvoinnin lisdédnty-
misend yksilon tarpeiden tyydyttymisen ja odotuksiin vastaamisen tasolla tai yhteiskunnallisten

tavoitteiden saavuttamisena tai niitd kohti etenemiseni. (Koulutuksen arviointineuvosto 2008.)

Arviointia koskevien kisitteiden kiytossd on esiintynyt hajanaisuutta. Arviointi-ilmididen kisitteel-
listdminen, kisitteiden muodostaminen ja késitteiden hierarkian maédrittely on kuitenkin tirkedd,
silld sitd kautta muodostetaan perustaa arvioinnin menetelmien kehittdmiselle, arvioinnin teoriape-
rustaisuudelle ja vaikuttavuudelle. ”Arvioinnin kisitteiden avaamisella, luokittelulla ja késitehierar-
kioiden luomisella rakennetaan arviointitoimintaa, arviointitutkimusta tai kiyttdytymistieteiden tu-

kimusta ylittdvid yhteisti teoriaa”. (Korkeakoski 2008, 210.)

3.2.4 Kasitteiden valinta tihiin tutkimukseen

Kun vaikuttavuus asetetaan tuloksellisuuden alakisitteeksi, vaikuttavuuden ajatellaan tdlloin tar-
koittavan laadukkaita prosesseja yksilon oppimisen niakokulmasta. Taas niissd malleissa, joissa vai-
kuttavuus on yldkisitteend, vaikuttavuuskéasitteen merkitys on paljon laajempi. Talloin késite sisil-
tdd henkilokohtaisen oppimisen ja opitun hyddynnettivyyden lisdksi organisaation hyddyn taloudel-
listen ja tehokkaiden menetelmien myo6td unohtamatta organisaation toimintakulttuurin piirteitd,

jotka joko edistdvit tai estdvit henkiloston kouluttautumista ja oppimista ja opitun soveltamista
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tyossd. Karjalainen (2004, 23) arvelee koulutuksen tulosten mittaamisen olevan vaikuttavuuden
mittaamista helpompaa, koska toimintojen tulokset arvioidaan suhteessa organisaatiossa asetettuihin
kriteereihin, kun taas vaikutusten arvioimisen pitdisi ulottua pidemmille aikavilille ja paljon laa-

jempiin mittasuhteisiin organisaatiossa ja yhteiskunnassa.

Tamin tutkimuksen puitteissa ei ole mahdollista tapaustutkimuksen tapaan tutustua tarkemmin
kohdeorganisaatioihin ja niiden toimintakulttuuriin, miké olisi edellytyksena henkilostokoulutusten
vaikuttavuuden kokonaisvaltaiseen tarkasteluun. Téstd syystd vaikuttavuuskdsite kuvaa tissé tutki-
muksessa vain henkilokohtaisen oppimisprosessin tasoa yhteni tuloksellisuuden osa-alueena. Vaik-
ka tuloksellisuudesta puhuminen viittaa enemmaén liiketaloustieteistd tuttuun panos-tuotos -
ajatteluun, jolloin huomiotta jad muun muassa organisaatiokulttuurin ja kontekstitekijoiden vaiku-
tusten tarkastelu, on tdssd tutkimuksessa mielekkddmpédd puhua vain henkildstokoulutuksen tulok-
sellisuudesta, sillé tietoni rajoittuvat aineistokeruuorganisaatioista ainoastaan yleisesti julkistettuihin

tietoihin.

Mydoskiddn tdmén tutkimuksen kertamittaukseen perustuva tutkimusasetelma ei mahdollista vaikut-
tavuuden tutkimista. Vaikutusten tai vaikuttavuuden tutkiminen mittaustuloksia hydodyntdmalla tuli-
si tapahtua kausaalipdidtelmien avulla. Kausalisaation tarkastelu taas edellyttiisi koe- tai vertailuase-

telmaa. (T6tt6 2004, 14, Sulkunen 2005, 48-50.)

3.3 HENKILOSTOKOULUTUS SUOMALAISISSA YRITYKSISSA

Yli 50 % suomalaisista palkansaajista on osallistunut tyonantajan jarjestiméan henkilostokoulutuk-
seen, ja talld osallistujamiirdlld Suomi ottaa kérkisijan Eurooppalaisessa vertailussa. Koko Euroo-
pan tasolla koulutusta jirjestetddn selvisti enemmin julkisessa hallinnossa, finanssialalla sekid kou-
lutuksen ja terveydenhuollon aloilla. Vihiten tyonantajan jarjestamid koulutusta on tarjolla hotelli-
ja ravintola-alalla, maataloudessa, rakennusalalla, véhittdismyynnissi ja teollisuudessa. (Eurofound

2007, 48-50.)
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Elinkeinoeldmin keskusliiton selvityksen (2009) mukaan vuonna 2008 84 % sen jdsenyrityksistd on
kiyttdnyt joko luokkahuonemuotoista tai verkossa tapahtuvaa tutkintoon johtamatonta koulutusta
osaamisen kehittimisen muotona. Henkiloston osallistumisaste koulutuksiin oli EK:n jdsenyrityk-
sissd 35 %. Opiskelijapdivid kertyi henkilod kohti keskimiirin kaksi teollisuudessa opiskelijapdivi-
en méirdn ollessa kolme, palvelualoilla kaksi ja rakennusalalla 1,5. Vaikka teollisuusalalla koulu-
tuspdivien midrd on sdilynyt ennallaan, on koulutuspédivien kokonaismddrid laskussa edelliseen,
vuoden 2004 selvitykseen ndhden. Vuoden 2005 Eurofoundin selvityksessi teollisuussektorilla kou-

lutuspdivid kertyi vield 4,4 kaikkien alojen keskiarvon ollessa 5,6 pdivaa.

EK:n selvityksen (2009) mukaan osaamistarpeiden tunnistus tapahtuu yleisimmin kehityskeskuste-
lujen avulla ja joissakin yrityksissd henkilostostd luodaan osaamisprofiilit osaamisen ja osaamistar-
peiden kartoitukseen. Henkiloston ammattitaidon kehittiminen on tapahtunut EK:n jisenyrityksissi

seuraavissa muodoissa:

e tutkintoon johtamaton koulutus

e tutkintoon johtava koulutus

e omachtoinen koulutus

e yrityksen omat trainee-, graduate- tai vastaavat ohjelmat
e yritysvierailut, konferenssit, messut ja opintomatkat

e tehtiivi- ja tyokierto

e projektit ja hankkeet

® kouluttajana toimiminen

e perehdytys

e palauteprosessit: kehitys- ja palautekeskustelut, 360 asteen arviointi
e coaching

e mentorointi ja verkostojen hyddyntiminen

Tutkintoon johtamaton koulutus luokkahuonemuotoisena tai verkkokoulutuksena on yrityksissd
kaikkein yleisin osaamisen kehittimisen muoto. Koulutuksen toteutusmuotona verkkokoulutuksen
suosio on kasvussa. Verkko-oppimisen etuina perinteiseen luokkahuonekoulutukseen verrattuna

pidetdidn kustannustehokkuutta, nopeutta ja joustavuutta. Kuitenkin osaamisen kehittiminen tapah-
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tuu entistd enemmin tyon dédrelld. Esimerkiksi mentoroinnille uskotaan olevan ldhivuosina kasvavaa
tarvetta, kun tyoeldmaésti siirtyy huomattava miird viked eldkkeelle. Kasvavaa kidyttod uskotaan
olevan tydssda oppimisen muodoista my0Os systemaattisella tyokierrolla, kouluttajana toimimisella

sekd projekteihin ja hankkeisiin osallistumisella.

Henkiloston kouluttaminen ei jakaannu yrityksissd tasapuolisesti, vaan osallistujamiirid tulee tar-
kastella henkilostoryhmittdin (Juhela & Tuomisto 1995, 146—-147). Henkil6stokoulutukseen osallis-
tumista ja koulutusmahdollisuuksia kuvaavien tilastojen mukaan korkealle organisaation hierarkias-
sa sijoitettuja ja jo muutenkin pitkélle koulutettuja henkil6itd koulutetaan eniten. Vihiten koulutet-
tujen ryhmait 10ytyvit tyoldisammateista. Toisaalta myos koettu lisdkoulutuksen tarve on suurempaa
toimihenkil6iden keskuudessa kuin tyontekijdtasolla, joissa tehtdvit koetaan useammin omaa taito-
tasoa yksinkertaisemmiksi. Julkiset tydantajat erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollossa ja opetus-
alalla kouluttavat henkilostdd yleisesti ottaen enemmin kuin yritykset. (Silvennoinen 1998b, 284—

288.)

3.4 HENKILOSTOKOULUTUS JA TULOKSELLISUUSARVIOINTI TUTKIMUSKOH-
TEENA

Henkilostokoulutuksen tuloksellisuutta ja positiivisia vaikutuksia on Kantasen tutkimuksen lisdksi
pyritty arvioimaan my0s muissa tutkimuksissa. Yleensd perimméinen syy arviointeihin on halu seu-
rata koulutusten tuottamaan taloudellista hyotyd organisaatiolle. Yksi tillaisista tutkimuksista on
Riitta Hirvilahden (2000) lisensiaatintutkielma “Esimieskoulutuksen siirtovaikutus ja organisaation
ilmapiiri oppimisen tukena teollisuusyrityksessd”. Hirvilahti tarkasteli koulutuksen viivéstettyja
vaikutuksia koulutettavien tyokdyttdytymiseen sekd koko organisaation toimintaan ja taloudelliseen
tulokseen. Sekd kvantitatiivisia ettd kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid hyddyntivéssd seurantatut-
kimuksessa kohderyhma oli esimiesvalmennukseen osallistuneet toimihenkilot huonekalualan teol-
lisuusyrityksessid. Koulutusta arvioitiin Kirkpatrickin tunnetuksi tekemilld neljélla tasolla: 1) reakti-
ot, 2) oppiminen, 3) tyokdyttdytyminen ja 4) hyoty organisaatiolle. Koulutettavat itse kokivat saa-

neensa valmennuksesta tyonsd kannalta merkittdvid valmiuksia, ja koulutuksilla arvioitiin olevan
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positiivinen vaikutus my0s organisaation talouteen. Alaiset olivat hieman kriittisempid arvioides-

saan esimiestensi tyokdyttdytymisen muutosta.

Koska tuloksellisuusinformaation tuottaminen muun muassa henkildstokoulutuksesta on nykyéén
niin suosittua, on myos tdrkedd tarkastella, vaikuttaako tuotettu informaatio toimintatapojen muu-
tokseen. Metodologialtaan kriittiseen realismiin perustuvassa véitostutkimuksessaan “Tulokselli-
suusarviointi ja henkilostojohtaminen muutosmekanismeina julkisessa tieto-organisaatiossa” Terttu
Pakarisen (2007) tutkimuskysymykseni oli "Millaisilla mekanismeilla tuloksellisuusinformaatio saa
aikaan koko kompleksisen organisaatiosysteemin muutoksen?”. Tuloksellisuusinformaatiolla tar-
koitettiin tutkimuksessa tietoa, joka tuotetaan toiminnan ohjausta varten. Tutkimusorganisaatiossa
tuloksellisuusinformaatiota tuotettiin tasapainotetun mittariston (balanced scorecad) avulla. Pakari-
nen viittaa muun muassa Ylostalon (2005, 115) esittdmiin kriittisiin arvioihin erilaisten indikaatto-
rien tuottamien tunnuslukujen ohjausvaikutuksesta, silld pelkistetty, analysoimaton numeerinen data

ei vield lisdd ymmarrysté asioiden tilasta ja muutoksesta.

Pakarisen (2007) mukaan tuloksellisuusarvioinnin tulee kytkeytyd muihin organisaation prosessei-
hin ja tuloksellisuusinformaation tulee olla organisaatiossa kaikkien saatavilla koko systeemin suun-
tautuessa koulutuspoliittisiin padmadriin kaikilla hierarkkisilla tasoilla. Onnistuneen muutosproses-
sin ldpiviemiseen tarvitaan strategista johtamista linjajohdolta, tiedon fasilisoijan roolia henkildsto-
johdolta ja identiteettityon johtamista ldhiesimiehiltd. Tuloksellisuus on onnistuneen toiminnan tu-
losta, mikid edelleen kehittdd organisaation osaamista ja strategista kompetenssia. Toimintaa ja sen
tuloksellisuutta koskevan tiedon tulee olla dialogista, jotta muutostilanteissa voidaan oppia ja uusiu-
tua. Muutoksen aikaansaamisessa organisaation keskijohdolla on tdrked rooli luottamuksellisen
vuoropuhelun luomisessa ja tamin vuoksi ldhiesimiesten tukeminen on henkiloston kehittimisen

tarkeimpid tehtéavia.
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4. TUTKIMUSASETELMA

Henkilostokoulutuksen ja sen tuloksellisuuden arviointi on kiinnostanut eri tahoja jo pidemmin
aikaa. Pididn Uolevi Kantasen (1996) viitostutkimusta 1dhtokohdiltaan aikakaudelleen tyypillisend
koulutuksen arviointitutkimuksena. Hanen tutkimusintressinddn oli hallinnon palveleminen ja ta-
loudellisten tunnuslukujen tuottaminen, mikd on vaikuttanut selvdsti muun muassa tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen ja valittuihin tutkimusmenetelmiin. Késitykset henkildstokoulutuksen
tarkoituksesta, laadusta ja hyvistd toteutustavoista ovat kuitenkin moninaistuneet Kantasen tutki-

musajankohdasta tdhdn pdiviin tultua.

Tutkimukseni tavoitteena on tarkastella, miten Kantasen tutkimus ilmentidd aikansa koulutuksen
arviointitutkimuksen sitoumuksia eri tieteenaloihin, teoreettisiin, hallinnollisiin ja poliittisiin 1dhto-
kohtiin. Tarkastelen Kantasen tekemid metodologisia ratkaisuja ja niiden vaikutusta tutkimuksen
reliabiliteettiin ja validiteettiin. Tarkoituksenani on selvittdd, missd midrin Kantasen tutkimusloma-
ke ja hdnen rakentamansa koulutuksen arviointimalli ovat edelleen kédyttokelpoisia henkilostokoulu-
tuksen tuloksellisuuden todentamiseen. Toisaalta pohdin, miltd osin ne ovat riittamattomid, kun
niitd tarkastellaan siind valossa, minkilaisia késityksid nykyéddn on henkiloston kehittdamisestd ja

hyvisti kasvatustieteellisestd tutkimuksesta.

Metodologisen pohdinnan ohessa toteutan empiiriseni osuutena lomakekyselyn kahdella metsiteol-
lisuuden tehtaalla kdyttden Kantasen luomaa kyselylomaketta. Aineiston avulla voin tehdi joitakin
paitelmid henkilostokoulutuksen tuloksellisuudesta metsiteollisuudessa. Samalla hyddynnén aineis-

toa Kantasen henkildstokoulutuksen arviointimallin tarkasteluun ja mallin jatkokehittelyyn.
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4.1 TUTKIMUSONGELMAT

Tutkimusongelmat ovat seuraavat:

1. Kuinka tuloksellista metsiteollisuusalan henkildstokoulutus on Kantasen mittarilla mitattu-
na?
e Mitki ovat metsiteollisuusalan henkilostokoulutuksen vahvuudet ja heikkoudet?
e Missd méddrin tuloksellisen henkilostokoulutuksen menestystekijit toteutuvat metsa-
teollisuuden tehtaissa?

¢ Onko tuotantolaitosten vililld eroja koulutuksen tuloksellisuudessa?

2. Kuinka hyvin Kantasen kyselylomake ja tuloksellisen koulutuksen rakennemalli toimivat
henkilostokoulutuksen tuloksellisuuden arvioinnissa?

e Minkilaisiin teoreettisiin taustaolettamuksiin Kantasen henkilostokoulutuksen arvi-
ointimalli perustuu? Mitd mallilla on tarkoitus mitata ja minkélaisia tuloksia se tuot-
taa? Onko arviointimalli reliaabeli tyokalu henkildstokoulutuksen arviointiin?

e  Minkilaiseksi muodostuu henkilostokoulutuksen rakennekaavio tité tutkielmaa var-

ten keritylld aineistolla? Mitkid ovat yhteneviisyydet ja eroavaisuudet?

Ensimmiiseen, metsiteollisuusalan henkilostokoulutuksen nykytilaa selvittdvdin tutkimuskysy-
mykseen haen vastauksia tutkimusaineistosta, joka keritdan lomakekyselyni titd tutkimusta varten.
Tutkimusongelma on kdytannonldheinen ja sen avulla on tarkoitus tuottaa tietoa metsdyhtion henki-
lostokoulutuksen kédytdnngisti ja kehittimismahdollisuuksista asiasta kiinnostuneille, ennen kaikkea
kohdeorganisaatioille itselleen. Toinen tutkimusongelma on luonteeltaan teoreettisempi. Siihen,
kuinka hyvin Kantasen kyselylomake ja arviointimalli toimivat henkilostokoulutuksen tulokselli-
suuden arvioinnissa, haen vastauksia mittarin teoreettisiin taustaolettamuksiin perehtymalld, esitté-
mailld uusintatutkimuksen aikana ilmenneitd huomioita tutkimusprosessin ldpiviemisestd sekd arvi-
oimalla kohdeorganisaatioiden henkilostokoulutusta mallin avulla. Tarkastelen myds syntyyko hen-
kilostokoulutuksen rakennekaaviosta samanlainen tdmén tutkimuksen aineistolla vai onko sité tar-

peen kehittda.

36



4.2 METODOLOGISET VALINNAT

4.2.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Tutkimukseni metodologisia valintoja ohjaa padidllimmaiisend se, ettd kyseessd on uusintatutkimus
aiemmin toteutetusta lomaketutkimuksesta. Aiemman tutkimuksen arvioimiseksi tarkastelen, saa-
daanko uudella mittauskerralla samoja tutkimusmenetelmii kidyttden samankaltaisia tuloksia. Tas-
sdkin tutkimuksessa kéytettiin siis perinteisid tilastollisia kuvaamis- ja analysointimenetelmid, jot-
ka ovat tyypillisid lomaketutkimukselle. Tutkimuslomakkeen kysymyksistd koostuvaa aineistoa
tarkastelen faktorianalyysin avulla tarkoituksena koota sisdllollisesti yhtendisid muuttujaryppdita.
Vaikka tutkimuksen metodologiset ratkaisut otetaan néin aluksi annettuina, on tilastollisten tutki-

musmenetelmien soveltuvuutta tutkimusongelmien ratkaisemiseen toki syyti arvioida jdlkikéteen.

Tarkoituksenani ei kuitenkaan ole jddda vain tilastollisten analyysien toistamisen tasolle. Metsiteol-
lisuuden tehtaiden henkilostokoulutusta ei arvioida Kantasen kyselylomaketta pelkistddn tyokaluna
kdyttden, vaan hinen tutkimustapaansa ja arviointimallia samalla arvioiden. Kantasen tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen, tutkimusmenetelmien ja luodun arviointimallin kriittinen pohdinta vaatii
analyysin ulottamista laajempien ja mahdollisesti piiloisten merkitysten ymmaértdmisen tasolle. Mita
merkitsee, ettd henkilostokoulutusta arvioidaan tdhiin tapaan ja minkilaisiin taustaolettamuksiin
tamédn tyyppinen tutkimus perustuu? Mitd Kantasen henkilostokoulutuksen rakennemalli kertoo
henkilostokoulutuksen arvioitavuudesta? Taminkaltaista tutkimuksen tekijan pohdintaa ei ainakaan
perinteisessd mielessd pidetd kvantitatiivisena analyysina, mutta sitid tarvitaan ehdottomasti myos
tilastollisia tutkimusmenetelmid soveltavissa tutkimuksissa. Lomaketutkimustakaan ei voi perustaa
pelkkiin numeroihin teoreettisen viitekehyksen erilaiset sidonnaisuudet unohtaen, vaan teoriatausta

pitda tuntea hyvin, jotta teorioita voitaisiin arvioida ja kehittdd uusien oivallusten kautta.

Tutkimuksesta onkin I6ydettidvissd dekonstruktiivisen tutkimuksen piirteitd. Ransakalainen filosofi
Jacques Derrida loi kisitteen dekonstruktio, joka oli sovellus Husserlin temistd Abbau ja Heidegge-
rin termistd Destruktion. Termin Abbau merkitys oli tieteellisten ja késitteellisten idealisaatioiden
purkaminen ja termid Destruktio on kéytetty ldnsimaisen ontologian tradition kritiikin yhteydessi.
Sananmukaisesti ranskan kielestd kddnnettynd dekonstruktio (la déconstructio) merkitsee rakentei-

den (struktuurien) purkamista ja hajottamista. Derrida ei alun perin luonut dekonstruktiosta yhte-
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ndistd tutkimusmetodia ja Tuohimaakin (1999) puhuu lisensiaatin tutkimuksessaan metodin sijasta
dekonstruktiivisesta maailmanhahmotustavasta. Dekonstruktiossa on kyse késitteiden merkitysten
ja rakenteiden ja niiden historiallisen kehityksen tarkastelusta. Sen sijaan, ettd tekstiin sisdltyvid
ristiriitoja ja epédloogisuuksia pyrittdisiin hdivyttiméén, niihin keskitytdin. (Tuohimaa 1999, 27—
30.) “Dekonstruktiivinen lukutapa seuraa merkityksen hajoamisen tapahtumaa ja tutkii tekstissd
ilmenevid aukkokohtia, joita alkuperdiseen ldsndoloon pyrkivé lukutapa on pyrkinyt piilottamaan ja
hdivyttiméaan. - - Dekonstruktio ei kuitenkaan ole nihilististd rakenteiden purkamista ja hajottamis-
ta, vaan rakenteiden purkamisella pyritddn kisiterakenteiden siirtymiin (transgression). (Mt., 31.)”
Dekonstruktiivista ldhestymistapaa on aiemmin kéytetty enimméikseen laadullisten tekstiaineistojen
tulkinnassa korostaen, ettd on olemassa monia tapoja tulkita tekstid (ks. Niikko 2007 ja Lenz Ta-

guchi 2006).

Omassa tutkimuksessani aion siis dekonstruktiivisen ldhestymistavan mukaan “hajottaa” Kantasen
tutkimuksen osiin. Tarkastelen muun muassa, minkélaisia sitoumuksia késite- ja tutkimusmenetel-
mivalinnat ilmentédvit. Nostan esiin mahdollisia ristiriitoja ja epidloogisuuksia, pyrin havaitsemaan
my0s sellaisia tutkimuksen kannalta merkittdvid asioita, joita ei suoraan sanota ja pyrin ymmérté-
mién ajan ja kontekstin vaikutusta tutkimuksen taustaoletuksiin, kisitteisiin ja menetelmiin. Hajot-
tamisen jidlkeen lihden kokoamaan palasia yhteen ja tarkastelen, minkilaisia kédsiterakennelmia
tutkimuksen tulosten ja johtopditosten perusteella tdllda kertaa on muodostettavissa ja miten ne

eroavat aiemmin esitetyisti.

4.2.2 Mittaustulosten empiirinen analysointi

Lomaketutkimusta pidetdin usein perinteisend kvantitatiivisena tutkimuksena. Pertti T6ton mielesta
tutkimusmenetelmien kahtiajako nimedmaélli toiset laadullisiksi ja toiset madrillisiksi ei kuitenkaan
ole mielekds, koska késitteet ovat liian yksinkertaisia ja usein liian yksioikoisesti ymmaérrettyja.
Usein kuullaan vastakkainasettelu “maéréllinen tutkimus tuottaa yleistettivdd mutta pinnallista ja
laadullinen ei-yleistettdvdd mutta syvillistd tietoa”, vaikka itse asiassa mikd tahansa tutkimus voi
olla syvillistd tai pinnallista riippuen siitd, miten hyvin tutkimuksen tekijd on tulkinnut teorioita,
analysoinut aineistoja ja vastannut tutkimuskysymyksiin. Sen sijaan Tottd jaottelee sosiaalitutki-
musta ensinnikin sen mukaan, kédytetdanko tutkimuksessa teoreettista vai empiiristd analyysia, joita
tosin molempia voi esiintyd samassa tutkimuksessa. Teoretisointi perustuu aikaisempaan tutkimuk-

seen ja tutkijan omaan aivotoimintaan. Empiirinen analyysi taas perustuu joko mittaustuloksiin tai
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tekstiaineistoihin tai molempiin. Jos tutkimusongelmat sisiltdvit mitd? ja miten? -kKysymyksii, vas-
tauksia etsitddn yleensi tekstiaineistoista, kun taas miten paljon? ja miksi? -kysymyksiin vastaukset
loytyvit paremmin mittaustuloksista. (Tottdo 2000, 75 ja 2004, 9—-14.) Tdssd tutkimuksessa esiintyy
niin empiiristd kuin teoreettista analyysia ja tutkimuskysymyksid on molemmista kategorioista. En-
simmadisessd tutkimusongelmassa keskitytdidn vastausten etsimiseen mittaustuloksista. Toinen tut-
kimusongelma on Kantasen arviointitavan meta-arviointia ja se liittyy my0s laajempaan arviointi-

metodologiseen tarkasteluun.

Lomaketutkimus on saanut kritiikkisd luonnontieteellisti ja fysiikan mittaamista jéljitteleviésti tavas-
ta saattaa sosiaaliset ilmiot tutkijoiden kehittdmilld mittareilla mitattavaan muotoon. Kriittisessd
arvioinnissa lomaketutkimukseen on lyoty positivistisen tutkimuksen leima. Myds monimuuttuja-
menetelmien runsasta ja usein litan mekanistista kiyttdd on pidetty lomaketutkimuksen ongelmana.

(Alastalo 2005, 85-103, 170.)

Totto (2004, 162—-163) kirjoittaa, ettd vanhan survey-tutkimuksen perusvika oli siind, ettd kaikki
tapahtui tilastollisten menetelmien ehdoilla niin ongelman asettelussa, aineiston keruussa kuin ana-
lysoinnissa. Tutkimuksen teko oli usein ldhinnéd “temppujen” tekemistéd oikein siddntokirjojen avulla.
Tilastomenetelmien kéayton tehdessé hiljaista paluuta akateemiseen tutkimukseen T6ttd perddankuu-
luttaa taitavaa strategista sommittelua. Tamai vaatii taustateorioiden hyvéd tuntemusta ja kiytettyjen
kisitteiden ja niiden vilisten yhteyksien ymmirtdmistd sekd tutkimusongelmien taitavaa asettamis-
ta. Pitkdniemi (2009, 331) kiteyttdd hyvin mittaustuloksiin perustuvan tutkimuksen ldhtokohdat ja
tavoitteen: Kvantitatiivisessa ei voi olla kysymys vain joidenkin asioiden laskemisesta ja lukumaa-
réstd, vaan pikemminkin olennaisten seikkojen mittaamisesta ja edelleen niiden vélisistd yhteyksisti

ja toiminnallisista mekanismeista tavoitteena ilmidén ymmirtiminen ja teorian tuottaminen.”

Vaikka olenkin kéyttinyt tdssid tutkimuksessa kvantitatiivisia tutkimus- ja analysointimenetelmii, ei
tutkimuksen pédédpaino ole mittaamisessa ja mittaustulosten tulkinnassa. Lomakekyselyn toteuttami-
sesta ja sen tuloksista on hyotyd ldhinnid kahdelle tutkimuksessa mukana olevalle metsiteollisuuden
tehtaalle. Tutkimusaineiston kerddminen palvelee tdssd tutkimuksessa enemminkin pyrkimysté teo-

reettiseen ja metodologiseen pohdintaan tutkimusprosessin kuluessa ja teorian kehittelyyn tutkimus-
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tulosten perusteella. Uskon viimeksi mainittuihin tavoitteisiin pyrkimisen olevan tutkimukselliselta

anniltaan merkittivimpaa.

4.2.3 Monimuuttujamenetelmit ja faktorianalyysi

Monimuuttujamenetelmét ovat keino tarkastella useampia muuttujia yhtdaikaisesti, kun tutkimus-
kohde on monitahoinen. Monimuuttujamenetelmié kdytetdin selittévddn analyysiin, verrattuna esi-
merkiksi vain kahden muuttujan vilisen yhteyden havainnointiin, jota pidetdin kuvailevana ana-
lyysitasona. Monimuuttujamenetelmét soveltuvat aineiston muuttujajoukon tai -vaihtelun tiivisti-
miseen ja ryhmittelyyn, joka tehdédédn yleensi esitetyn teorian tai teoreettisten olettamusten pohjalta.
Selittdvissa tutkimuksessa tarkastellaan siis, voidaanko jokin teoreettisen asetelman avulla tulkita

tai mahdollisesti my0s ennustaa muuttujien vilistd yhteyttd. (Jokivuori & Hietala 2007, 14.)

Piadkomponenttianalyysi ja faktorianalyysi ovat monimuuttujamenetelmii, joiden avulla pyritddn
loytiméddn muuttujajoukosta yhteisié piirteitd ja ulottuvuuksia sekd tiivistimadn muuttujarakennetta
muodostamalla muutamia muuttujaryhmid hyvin kuvaavia kokonaisuuksia. Faktorianalyysi on eks-
ploratiivista (kartoittavaa), jos faktoreiden ominaisuuksista tai niiden méiérésté ei ole selvid ennak-
kokésityksid teorian pohjalta. Jos testataan ennalta asetettuja selkeitd hypoteeseja, kyse on konfir-
matorisesta faktorianalyysista, jota on kédytetty paljon erilaisten mittareiden laadintaan. Koska fakto-
rianalyysi perustuu Pearsonin tulomomenttikorrelaatiokertoimista muodostettuun korrelaatiomatrii-
siin, tulee muuttujien olla vihintdén vilimatka-asteikollisia. Korrelaatiomatriisin soveltuvuus fakto-
rianalyysiin eli muuttujien riittdvad korrelointi keskendin tarkistetaan Kaiserin ja Barlettin testilli.
Muuttujien tulisi olla myds normaalisti jakautuneita. Aineiston koon minimind pidetddn yleensd
sataa tapausta. Faktoreiden tulkinnassa on tavoitteena selittdd, minkélaisia muuttujia muodostuneet
faktorit sisdltdavit ja nimetd faktorit sisdllon mukaan. Tulkinta ja nimedminen voidaan tehdid sen
muuttujan mukaan, jolla on suurin lataus tai kokoamalla eri muuttujien sisdltod yhdeksi tiiviimmak-
si ilmaisuksi. Faktoreiden tulkintaa helpottaa, jos ne perustuvat aikaisempiin tutkimuksiin ja teo-
reettisiin 1dhtokohtiin, jolloin voidaan kiyttda teoreettisia késitteitd. (Jokivuori & Hietala 2007, 90—

106, Tdhtinen & Isoaho 2001, 127-131.)

Faktorianalyysin kdyttd sosiaalitieteellisessd tutkimuksessa oli huipussaan 1960-luvulla samaan

aikaan, kun muutkin positivismiksi nimetyn tieteen paradigman tutkimusmenetelmit olivat itseoi-
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keutetussa asemassa. Suomessa faktorianalyysia kiytettiin jopa vield enemmin kuin muissa maissa,
eikd sen kiyttdd aina liiemmin perusteltu. Nidenndisesti helposti toteutettavalle menetelmaille asete-
tut odotukset saattoivat olla liioiteltuja, ja faktorianalyysin ajateltiin olevan pettimiton teo-
riageneraattori. Laadullisten tutkimusmenetelmien saadessa vahvemman aseman sosiaalitieteissi
myos faktorianalyysi ja sen kohtuuton kdyttd saivat paljon kritiikkid osakseen. Kritiikin vuoksi fak-
torianalyysin kdytto viheni merkittdvisti. Vaikka faktorianalyysia on syytetty sen teknisen toteu-
tuksen helppoudesta ja kiyttdjien perustelemattomasta innostuksessa kdyttdd menetelmiid, on kui-
tenkin muistutettu faktorianalyysin vaativan huomattavasti enemmaén teoreettista harkintaa kuin
miltd aluksi ndyttdd. On siis tutkijan teoreettisesta perehtyneisyydesti kiinni, jaiko faktorianalyysin
toteutus tiettyjen “temppujen” tekemiseksi vai lunastaako se paikkansa teorioiden luomisessa ja
muokkaamisessa tieteellistd tietimystd laajentaen tai syventden. (Alastalo 2005, 82-83, 105.)
Omassa tutkimuksessani testaan Kantasen henkilostokoulutuksen rakennemallia faktorianalyysin
avulla, ja tavoitteena on mallin ja sen teoriapohjan kehittiminen, mikili tidssd tutkimuksessa muo-

dostuu erilaisia faktoreita tai faktorit siséltivit eri muuttujia.

4.2.4 Lomaketutkimuksen luotettavuus

Erituulen, Leinon ja Yli-Luoman (1994, 100) mukaan tutkimuksen luotettavuus perustuu ensinni-
kin siihen, ettd aineistonhankintamenetelmit on valittu tutkittavan ilmion ehdoilla ja ovat siten
myos kidytetyn teorian ja kisitteiston mukaisesti. Tutkimustuloksia tulee tulkita teorian puitteissa ja
tutkimusaineiston hankinnan miidrdimissd olosuhteissa ja rajoissa. Jos tulokset eivit ole odotetun
mukaisia, voi virheldhde 10ytyd yhdestd tai useammasta tutkimuksen toteutuksen osavaiheesta, ku-
ten epatarkoista mittauksista, otoksen poikkeavuudesta, huonosta tutkimusasetelmasta tai heikoista

analysointitavoista.

Raportointi tulee olla avointa ja selkedi, jotta lukija voi jo tutkimusta lukiessaan arvioida sen luotet-
tavuutta ja mahdollisesti myos toistaa mittauksen. Raporttiin tulee liittdd arvio mittausvaiheen ja
tulosten luotettavuudesta ja esimerkiksi arvio mittaustulosten reliabiliteetista voidaan tehdid numee-
risella tasolla (Erdtuuli ym. 1994, 100). Tutkimuksen ja sen sisdltimén mittaamisen arvioinnissa on
tarkedd mittaamisen ja mittarin luotettavuus eli kyky tuottaa tarkkoja arvoja. Reliabiliteetti on usein
kddnnetty myos pysyvyydeksi, eli mittauksen tuottamat tulokset ovat johdonmukaisia mittausker-
rasta toiseen. Reliabiliteetin mittaamiseen yleisimmin kiytetyt menetelmit ovat rinnakkais- ja uu-

sintamittaus, aineiston puolittaminen ja summamuuttujien luotettavuuden tarkastelussa kiytetty
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Cronbachin alfakerroin. Jos reliabiliteetti jdd tyydyttavind pidettyd tasoa (rajana pidetty ihmistie-
teissd alfan arvoa 0,6) alhaisemmaksi, muuttujia voidaan yhdistii tai poistaa analyyseista, vaikka
tama tosin merkitsee kerdtyn aineiston supistamista. Muuttujia jouduttiin poistamaan myos tdssd

tutkimuksessa summamuuttujien luotettavuuden parantamiseksi.

Mittaamisen validiteetilla eli pitevyydelld taas tarkoitetaan sitd, ettd mittari mittaa sitd ominaisuut-
ta, mitd silld haluttiin mitattavan. Validiteetti liittyykin pitkélti operationalisoinnin onnistumiseen.
(Alastalo 2005 178-181, Erdtuuli ym. 1994, 100-108.) Oman tutkimukseni toteutin nimenomaan
siksi, ettd voisin tarkastella Kantasen tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Esitin huomioita
pitkin tutkimusraporttia, mutta tirkeimmit ajatukset Kantasen tutkimuksen sekd oman tutkimukseni

luotettavuudesta on koottu raportin loppuosaan.

4.3 AINEISTON KERUU

4.3.1 Tutkimuskohteen esittely

Tutkimusaineiston keruun halusin toteuttaa samoissa, Kantasen tutkimuksen ajankohdan jédlkeen
fuusioilla samaan metsdayhtioon yhdistyneissd, metsiteollisuusalan organisaatioissa, kuin missi tut-
kimus oli aiemmin toteutettu, koska tilloin tulosten ajallinen vertailu olisi voinut olla mahdollista.
Olisi voitu tarkastella, onko henkildstokoulutusten jérjestdmisessd tapahtunut kehitystd johonkin
suuntaan vuosien saatossa. Vertailun mahdollisuutta vaikeuttaa kuitenkin se, ettei Kantasen keréda-
mi tutkimusaineisto ole endd kiytettdvissd. Koska Kantasen kerddma aineisto ei alkuperdisen suun-
nitelman mukaisesti ole osana tdmén tutkimuksen aineistoa, voidaan vertailuja tehdd vain viitoskir-
jassa esiintyneiden tietojen perusteella. Koska monet metsidyhtididen henkilostokoulutuksen tulok-
sellisuutta koskevat tiedot on esitetty véitdskirjassa ainoastaan kaaviokuvana ilman tarkkoja arvoja,
jaa vertailujen tekeminen véhiiseksi. Uskoin my®0s, ettd aikaisemminkin mukana olleet organisaati-
ot olisivat olleet muita kiinnostuneempia uusintatutkimuksesta ja siksi halukkaampia vastaanotta-

maan ennalta tuntemattoman opinnidytetyontekijin kyselylomakkeet.
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Kyseessd olevien organisaatioiden omistussuhteet ovat muuttuneet vuosien aikana, mutta niiden
perustoiminnot ovat pysyneet melko samana. Kantasen tutkimuksessa mukana ollut puun hankinta-
organisaatio ei voinut huonoon ajankohtaan vedoten osallistua tutkimukseen, mutta kaksi metsiteol-
lisuuden tuotteita valmistavaa tuotantolaitosta antoi luvan tutkimuslomakkeen ldhettdmiseen toimi-
henkil6illeen. Toiselta tuotantolaitokselta tulleen pyynnon vuoksi tehtaiden nimet eivét esiinny tut-
kielmassa, kuten ei ollut esiintynyt mydskdin Kantasen tutkimuksessa. Tdmai seikka vihentdd mah-
dollisuuksia tarkastella kyselytutkimuksen tuloksia organisaatioiden yksil6llisiin konteksteihin lii-
tettyind. Jos haluaa etsid kontekstiin liittyvid selityksid ja perusteluja tutkimuskyselyn tuottamille
tuloksille, tarvitaan tdmén tutkimuksen liséksi asiaan paneutumista muissa yhteyksissd. Ei voida
valttdd tilannetta, ettd tutkimustulokset jadvit melko pinnallisiksi kyseisten organisaatioiden kohdal-
la ja laajempi ymmairrys kokonaisuudesta jdd saavuttamatta. Organisaatiot voivat toki itse tulkita
tuloksia olosuhteisiinsa suhteutettuina ja kdynnistda tarvittavia kehittdmistoimenpiteitd, mutta ndmi

kiinnostavat seikat jadvit timén tutkielman ulkopuolelle.

Tutkimuksen kohdejoukkona ja tutkimuskyselyn vastaajina ovat siis tutkimusluvan antaneiden tuo-
tantolaitoksen kaikki toimihenkilot, kuten Kantasen tutkimuksessa. Kantanen perustelee tyonteki-
joiden poisrajaamisen silld, ettd henkilostokoulutus oli hinen tutkimissaan yhtiissd painottunut
toimihenkil6ihin ja heiddn ndkemyksistddn voitaisiin tehdd paatelmid myos tyontekijoiden koulu-
tuksesta (Kantanen 1996, 94). Nykyédidn henkilostokoulutuksia on luultavammin enemmin tarjolla
tyontekijoillekin ja heiddn ndkemyksensd henkilostokoulutuksen tuloksellisuudesta olisivat olleet
myos kiinnostavia. En kuitenkaan piittinyt laajentaa tutkimuksen kohdejoukkoa, jotta uusintatut-
kimuksen toteutus olisi mahdollisimman samankaltainen alkuperdiseen ndhden ja koska uuden
ryhmén lisdaminen kohdejoukkoon olisi aiheuttanut tarpeen kasvattaa tutkimusaineiston kokoa,

joka on opinndytetyon laajuuteen suhteutettuna jo suurehko.

4.3.2 Otanta

Kahden metsiteollisuusalan tuotantolaitoksen toimihenkildlistauksen (N = 198 ja N=176) avulla
tein satunnaisotannan valitsemalla molemmilta tehtailta 70 henkil6d vastaajiksi tutkimuskyselyyn.
Perusjoukosta poimittavan ndytteen eli vastaajiksi valikoituvien henkiléiden satunnaistamisen toteu-
tin siten, ettd tuotin Internetistd 16ytyneelld satunnaislukugeneraattorilla 70 lukua kummankin teh-
taan toimihenkildiden kokonaisméddrdid vastaavasta luvusta ja aakkosjérjestyksessd olleesta toimi-

henkilolistauksesta valitsin mukaan vastaavilla jdrjestysnumeroilla olleet henkil6t. Satunnaisotan-
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nan avulla uskoin saavani vastaajia kaikista toimihenkiloryhmisti (ylemmét toimihenkil6t, tekniset
toimihenkilot ja alemmat toimihenkilot) sekd muista luokittelevista ryhmistd samassa suhteessa

kuin ryhmit ovat edustettuina perusjoukossa.

Koska satunnaisotannalla kerédtyn ndytteen voidaan olettaa olevan edustava otos perusjoukosta, ole-
tan samaan tapaan kuin Kantanen omassa tutkimuksessaan, ettd analysoidut mittaustulokset ja niistd
tehdyt johtopéditokset voidaan yleistdd koskemaan koko metsiteollisuusalaa. On kuitenkin selvii,
ettd tulokset antavat korkeintaan vain yleiskuvan koko metsiteollisuuden alan henkildstokoulutuk-

sista ja erot henkilostokoulutuksen kidytdnndissd voivat olla tehtaiden vélilld merkittivia.

4.3.3 Tutkimuskyselyn lidhettiminen ja vastausprosentti

Tutkimuskysely koostui samoista véittdmistd kuin Kantasen tutkimuslomakkeessa. Lisdsin omaan
tutkimuslomakkeeseeni muutamia vastaajan tietoihin liittyvad muuttujia (koulutustaso, tyokokemus,
vastaajan iké ja sukupuoli), joilla arvelin olevan vaikutusta kokemuksiin koulutuksen tuloksellisuu-
desta. Tehtdvinanto vastaajille oli arvioida organisaationsa henkilostokoulutusta ja valita annetuista

vaihtoehdoista vastaus, joka parhaiten kuvaa viittdimén toteutumista omassa organisaatiossa.

Tutkimuskyselyn ldhetin sdhkopostitse 140:1le metséteollisuusalan toimihenkildlle 29.1.2009 ja
vastausaikaa annoin 18.2.2009 asti. Samaan aikaan kdynnissd olleet yt-neuvottelut kyseisissd tuo-
tantolaitoksissa antoi aiheen olettaa, ettd kato kyselyyn vastaamisessa voisi olla tavanomaista kor-
keampi. Tutkimuskyselyn saatekirjeessd ilmaistiin, ettd metsiteollisuusalan epdvarma tilanne on
huomioitu tutkimuksen teossa ja ettd jokainen vastaus on tdrked tutkimuksen onnistumiseksi. 18.
pdiviin mennessd vastauksia oli tallennettu 39, toisesta tuotantolaitoksesta 26 ja toisesta 13, joten
lahetin muistutuskirjeet kaikille niille, jotka eivit vield olleet vastanneet ja pidensin vastausaikaa
25.2.2009 asti. Muistutuskirjeeseen lisdsin myds huomautuksen tutkimuslomakkeen toteutuksessa
tapahtuneesta virheestd, joka oli ilmennyt erdéin vastaajan toimesta: toimihenkiloryhmittelyssa ryh-
min “ylempi toimihenkilo™ tilalla olisi kuulunut olla ”johto tai ylempi toimihenkil6”. Kehotin joh-

don edustajia kiyttiméédn vastatessaan ’ylempi toimihenkil6™ -luokkaa.
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Pidennetyn vastausajan piaityttyd vastauksia oli kertynyt 51. Vastausprosentti on ndin ollen koko-
naisuudessaan 36 %. Toiselta tehtaalta vastauksia saatiin 32 ja toisesta 19, jolloin tehdaskohtaiset
vastausprosentit ovat 46 % ja 27 %. On huomattavaa, etti vastauksia kertyi enemmain tehtaalta, jos-
sa kyselyn toteuttaminen oli ollut luottamusmieskasittelyssd, mistd oli maininta myos tutkimus-
kyselyn saatekirjeessd. Kyseisen tuotantolaitoksen vastausprosenttia voidaan pitdd kohtalaisena
ottaen huomioon, ettd kysely on tehty sdhkdpostikyselynd ja vastaaminen on ollut tdysin vapaaeh-
toista. Toisen tuotantolaitoksen vastausprosentti on melko heikko ja vastaajien antamien tietojen
yleistimiseen koko tuotantolaitoksen tasolle tai erilaisten johtopditosten tekoon on suhtauduttava

varauksella.
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S. TUTKIMUSTULOKSET

5.1 AINEISTON KUVAILU

Vastaajat

Tutkimusaineisto koostui alun perin 51:std metsiteollisuusalan toimihenkilon vastauksesta tutki-
muskyselyyn. Vastaajista 32 (62,7 %) tyoskentelee tuotantolaitoksessa 1 ja 19 (37,3 %) tuotantolai-
toksessa 2. Tuotantolaitosten yksikoistd aineistossa on suurimmin edustettuna paperi (45,1 %), sit-
ten tehdaspalvelut (23,5 %) ja yhtd paljon vastauksia kertyi yksikostd sellu ja ryhméstd muut (15,7
%) (ks. kuvio 5). Ryhméissd muut on todennikodisesti ainakin toisesta tehdaskeskittyméstd vaneri-
tehtaan, puun hankintaorganisaation ja tutkimuskeskuksen viked. Sahayksikostd ei tullut yhtddn

vastauksia vaikka toisella paikkakunnalla on saha- ja jalostusyksikk®o.

Yli puolella (51 %) vastaajista on opistotason tai korkea-asteen koulutus. Koulutustasokseen lukion
ja/tai ammatillisen tutkinnon ilmoitti my0ds suuri miird vastaajia (43,1 %), ja ainoastaan peruskou-
lun kidyneitd vastaajia on vain kolme (5,9 %). Vastaajista ldhes puolet on teknisid toimihenkiloitd
(49,0 %) ja vajaa kolmannes (29,4 %) alempia toimihenkilGitd ja johtoa. Ylempid toimihenkil6itd
on edustettuna reilu viidennes (21,6 %). Nayttdi siis siltd, ettd vaikka tutkittavien henkiléiden otos
valittiin satunnaisotannalla eiki ryvédsotannalla, toimihenkilditd tavoitettiin vastaajiksi lihes samas-

sa suhteessa kuin toimihenkiloryhmit ovat edustettuina tutkimuskohteen henkildstossa.

Vastaajista naisia on 31 prosenttia ja miehid 69 prosenttia, joten sukupuolten edustus aineistossa
vastaa henkiloston sukupuolijakaumaa tutkimuskohteissa. Toinen tuotantolaitos ilmoittaa koko
henkilostossddn naisten osuudeksi 18,5 % ja toinen 18 % kaikista tyotekijoistd, mutta toimihenki-
l16issd naisia on suhteellisesti enemmaén kuin tehtaalla keskiméérin. Tuotantolaitoksessa 1 naispuo-

listen toimihenkildiden osuus on 29 % (58/198) ja tuotantolaitoksessa 2 osuus on 31 % (55/176).

Vastaajien iit vaihtelevat 33—63:n vililld keskiarvon ollessa 51 vuotta. Toimihenkil6t ovat ilmeises-
ti 1dltddn hieman vanhempia kuin henkilostd keskimédrin padteltynd siitd, ettd tuotantolaitos 1 il-

moittaa henkilostonsé keski-idksi alle 47 vuotta ja tuotantolaitossa 2 keski-ikd on 46 vuotta. Tyoko-
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kemusta metsiteollisuusalan toimihenkilotehtivistd vastaajilla on keskiméérin 24 vuotta vaihtelun
ollessa yhdestd vuodesta 41 vuoteen. Kuviossa 6 nidkyy, vastaajien jakautuneisuus yksikoihin ja

toimihenkiléryhmiin molemmissa tuotantolaitoksissa.
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sellu paperi tehdaspalvelut muut ylempi toimihenkilo tekninen toimihenkild alempi toimihenkila
yksikkd toimihenkiléryhma
Kuvio 5. Yksikoiden edustus tuotantolaitoksittain. Kuvio 6. Toimihenkil6iden edustus tuotanto-

laitoksittain.

Tuotantolaitossa 1 vastaajat ovat jakautuneet tasaisemmin eri yksikodiden vilille, mutta tuotantolai-
toksen 2 vastauksista suurin osa on paperiyksikossd tyoskenteleviltd. Vastausten jakautuminen eri
yksikoihin tuotantolaitoksissa eroaa tilastollisesti merkitsevésti (chi2(2):10,274, p=.016). Tuotanto-
laitoksessa 1 ylempien toimihenkildiden kiinnostus kyselyyn vastaamiseen on ollut suurempaa suh-
teessa kaikkiin vastaajiin, kun taas tuotantolaitoksessa 2 alemmat toimihenkil6t ovat suuremmin
edustettuina. Tuotantolaitosten vastaukset eivit kuitenkaan eroa toimihenkiloryhmiltdédn tilastolli-
sesti merkitsevisti. Sukupuoleltaan ja koulutustasoltaan vastaajat ovat samankaltaisesti edustettuina

molemmissa tuotantolaitoksissa.

Tutkimuskyselyn toteutukseen liittyen on kuitenkin tehtdvd huomio siitd, ettid toisin kuin vuonna
1994, nykydin ei ilmeisesti ole enéd tapana erotella teknisid toimihenkil6itéd ja alempia toimihenki-

16itéd toisistaan. Tama tuli esille erddn vastaajan avoimesta kommentista ja yritykset muun muassa
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ilmoittavat teknisten toimihenkildiden ja konttorivdaen lukumédrit yhteen laskettuina. Tami on yksi
osoitus siitd, ettd on vaikea tehdd tutkimusta alasta ja paikasta, jota ei aikaisemmin tunne. Asioilla
on tapana muuttua ajan saatossa ja perehtymittomille muutokset voivat tulla ylldtyksend vasta siinid
vaiheessa, kun aineisto on jo keritty. Vastaajilla on my0s voinut olla vaikeuksia péittdd, kumpaan
ryhméén itsensd sijoittaisi. Ndiden syiden vuoksi ei jatkossa ole kovinkaan mielekéstd tarkastella

tuloksia toimihenkildryhmittéin.

Puuttuvat vastaukset ja puuttuvien arvojen korvaaminen

Aineistossa oli melko paljon puuttuvia vastauksia. Vastaajalta 30 puuttui 26 vastausta ja vastaajalta
48 puuttui 20 vastausta. Molemmat olivat tuotantolaitoksesta 1 ja toinen oli ylempi ja toinen alempi
toimihenkild. He olivat selvistikin kdyneet koko vastauslomakkeen 1dpi, mutta olivat jittineet aina
useita kysymyksid perdkkidin vastaamatta. Vastaaja 48 kommentoi avoimessa vastauksessaan, ettd
lomakkeeseen oli vaikea vastata arvioiden koulutuksia yleiselld tasolla. Poistin kyseiset kaksi paljon
vastaamatta jittanyttd vastaajaa aineistosta. Ratkaisua perustelen silld, ettd ndin suuria méérid puut-
tuvia vastauksia olisi vaikea korvata esimerkiksi viittimien keskiarvoilla ensinnikin siksi, ettd muu
aineisto on melko pieni. Toisekseen on oletettavaa, ettd kyseiset kaksi vastaajaa ovat puuttuvilla
vastauksillaan halunneet todennik®oisesti viestittdd jotakin muuta kuin olevansa keskivertovastaajia.
Lisdksi jos kaikki nédiden kahden vastaajan puuttuvat arvot korvattaisiin aineiston véittdmien kes-
kiarvoilla, pienenisi vastausten hajonta ja sitd kautta viitteiden korreloivuus (Hertel 1976, 461—
465). Tastd ldahtien vastaajien kokonaismairi on siis 49 (N=49) eli toisesta tuotantolaitoksesta on 30

vastaajaa ja toisesta 19.

Jos kahta paljon vastaamatta jéttinyttd vastaajaa ei oteta huomioon, muita puuttuvia vastauksia oli
15 kappaletta. Puuttuvat vastaukset hajosivat eri vastaajille ja eri vdittdmille, joten kyse tuskin oli
siitd, ettd jokin kysymys olisi koettu erityisen hankalaksi vastata. Sen sijaan on hyvinkin mahdollis-
ta, ettd syy puuttuviin vastauksiin on lomakkeen toteutuksessa. Kahdeksaankymmeneen véittimiin
annettiin vastaukset niin kutsutuilla radionapeilla eli hiiren painalluksella valittiin pyoreitd valinta-
ruutuja sisdltdaviltd riviltd aktiiviseksi se, joka vastasi parhaiten vastaajan mielipidettd numeroilla
koodattujen vastausvaihtoehtojen joukosta. On voinut kdydi niin, ettd vastaajilla on mennyt vasta-
tessaan rivit sekaisin ja siksi joltakin riviltd puuttuu vastaus. Vastaus johonkin viittiméan on saat-
tanut mennd edellisen tai seuraavan viittiméan riville. Mikéli ndin on tapahtunut, on mahdollista,

ettd vastauksiin sisdltyy enemminkin virheellisid valintoja.
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Namai yksittdiset puuttuvat arvot etsin yksitellen jokaisesta viittamastd ja korvasin ne ryhmikes-
kiarvolla eli vastausten keskiarvolla tuotantolaitoksittain. Ajattelin, ettd vastaaja ovat todennikoi-
simmin keskimiirdisesti samaa mielti oman organisaationsa vastaajien kanssa, kuin koko vastaaja-
ryhmén kanssa. Tehtdvianidhédn oli arvioida nimenomaan oman organisaation henkilostokoulutusta
ja kdytdnnot voivat vaihdella eri organisaatioissa. Tdmai ratkaisu voi kuitenkin virheellisesti lisdtd
vastausten hajontaa ja vditteiden korreloivuutta, korostaen ryhmien sisédistd samanlaisuutta ja ryh-

mien vilista erilaisuutta (Hertel 1976, 465—468).

5.2 HENKILOSTOKOULUTUKSEN TULOKSELLISUUS METSATEOLLISUUDESSA

5.2.1. Metsiteollisuusalan henkilostokoulutuksen tarkastelua — 10 vahvinta ja heikointa viit-

tamaa

Vahvat vdittamdit
Parhaiten metsiteollisuusalan tehtaiden henkilostokoulutusta kuvaavat véittimit, jotka saavat suu-
ren keskiarvon koko aineistosta laskettuna. Tillaisia tuloksellista henkilostokoulutusta kuvaavia

vahvoja viittdmid ovat:

I 31. Koulutuskustannuksia seurataan kuten muitakin kustannuksia (4,29).

IT 57. Oppijan oma motivaatio on henkildstokoulutuksessa tirkein tulostekiji (4,29).

III 49. Opetustaito on yhti tirked kuin asiantuntemuskin (4,24).

IV 30. Koulutuksen kustannukset kirjataan kiyttdjayksikolle (4,04 ).

V 15. Alaisten kehittiminen on erés esimiesten tarkeimmistéd tuloksentekovilineistd (3,98).
VI 48. Tirkeintd on, ettd opettajat ovat alansa asiantuntijoita (3,96).

VII 50. Kouluttajat ovat ystévéllisié ja kannustavia (3,92).

VIII 38. Koulutustarvekartoituksessa kiytetddn esimies-alaiskeskustelua (3,80).

IX 73. Kurssien uskotaan tuottavan tulosta pitkalléd tahtdimelld (3,78).

X 55. Jokaiselle kurssille médritetddn kohderyhmi (3,73).
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Ensimmaiiseksi ja neljdnneksi sijoittuneet viittdmit 31 “Koulutuskustannuksia seurataan kuten mui-
takin kustannuksia” ja 30 ”Koulutuksen kustannukset kirjataan kdyttdjayksikolle” liittyvit Kantasen
(1996, 89) laatiman henkilostokoulutuksen hypoteettisen menestystekijimittarin menestystekijiin
V “koulutustulosten seuranta”. On hieman yllittavad, ettd koulutuskustannusten seuranta ja niiden
kohdentaminen kéyttdjayksikolle ovat viittdamid, jotka parhaiten kuvaavat vastaajien mielestd orga-
nisaatioidensa henkilostokoulutusta. Se, ettd kustannuksia seurataan, ei yksistdin tee koulutuksesta
tuloksellista, mutta voi toki olla kannustimena jéirjestdd entistd parempilaatuisia ja tuottavampia

koulutuksia, jottei resursseja tuhlaantuisi.

Menestystekijdan IX “kurssilaisten omaehtoisuus ja motivoituneisuus’ siséltyva viittdma (57) oppi-
jan oman motivaation tdrkeydestd nousee odotetusti vastaajien mielestd merkittiviksi henkilosto-
koulutuksen tuloksellisuuteen vaikuttavaksi tekijdksi. Ongelmana on, ettdi motivaatiota kuvaava
viittdima on luonteeltaan asennevdittdamai ja viitteen siséllostd on helppo olla samaa mieltd, vaikkei
viite toteutuisikaan omassa organisaatiossa. Tulos ei vilttimattd kerro siitd, ettd metsdyhtioissd
oltaisiin erityisen motivoituneita kaikenlaiseen henkildstokoulutukseen, vaan ettd motivoituneisuut-
ta pidetdin tdrkednd tekijdnd. Opettajien asiantuntemusta (viittdma 48), opetustaitoa (viittdmi 49)
ja kannustavuutta (vdittima 50) pidetdén tirkeind ominaisuuksina koulutuksen onnistumiselle. Viit-
tamat 48 ja 49 ovat motivaatiovaittimin tapaan asenneviittimid, mutta viittaman 50 “Kouluttajat
ovat ystivillisid ja kannustavia” saama korkea keskiarvo kertoo, ettd metsdyhtididen henkildstokou-
lutuksissa on ollut hyvini pidettyjd kouluttajia. Mainitut viittdmit kuuluvat Kantasen menestysteki-

jamittarin osioon VII "opetus”.

Vastaajat arvioivat, ettd organisaatioidensa koulutuksessa esimiehet voivat alaisiaan kehittdmalla
parantaa yksikkonsd tuloksellisuutta (vdittima 15). Tadma véittdimd kuluu menestystekijamittarin
ensimmaiseen osioon organisaation toiminta ja johtaminen”. On kuitenkin mielenkiintoista huoma-
ta, ettd kun seuraavaksi tarkastellaan heikoimmin toteutuvia viittdmii, I6ytyy alimmilta sijoilta viit-
tdmd, josta voidaan piitelld, ettei esimiehid kuitenkaan palkita alaistensa kehittimisestd. On siis
huomattu, miten suuri rooli esimiesten organisoimilla kehittimis- ja kouluttamistoimenpiteilld on
yksikon tuloksellisuuden parantamisessa, mutta kehittimistoimenpiteiden maird voi lopulta riippua

esimiehen omasta motivoituneisuudesta alaisten kehittimiseen, silld ainakaan rahallisesti siitd ei
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hyody. Viittamén 15 tulkintaa hankaloittaa taaskin se, ettd kyseessd on asenneviittima, josta on

helppo olla samaa mieltd, vaikkei se varsinaisesti kuvaisikaan oman organisaation kaytintoa.

Viittamit 38 ja 55 kuvaavat metsiteollisuuden alalla henkilostokoulutuksen jérjestdmisessd omak-
suttuja tuloksellisuuden kannalta hyvid kiytintdjd, jotka molemmat oletettavasti tdhtddvén siithen,
ettd tyontekijdn oppimistarpeet kartoitetaan ja hin osallistuu juuri niille ja vain niille kursseille, jot-
ka hénelle on tarpeellisia. Taas vdittamidn 73 mukaisesti on aivan ilmeisté, ettd kurssien uskotaan
tuottavan tulosta pitkidlld tdhtdimelld. Olisihan varojen tuhlausta jarjestdd kursseja, joiden ei edes
uskottaisi lisddvén osallistujien osaamista ja mahdollisuutta kehittdad tyoskentelytapojaan, josta seu-
raisi tuloksellisuuden lisdidntyminen pitkélla tdhtdimelld. Kuitenkin seuraavana esiteltdvistd heikois-
ta vdittamistd selvidi, ettei kursseilta saatavien oppien hyodyntimistéd tyossd useinkaan mitata. Ei

voida siis sanoa varmaksi, toteutuuko tdma uskomus kurssien pitkédntdhtdimen hyodyista.

On kuitenkin huomattava, ettd kuuden kymmenestd vahvimmista viittdmisti keskiarvo alkaa luvul-
la kolme, joka Likert-asteikollisella vastausskaalalla vastaa mielipidettd “jossakin méérin”. Kehit-

tdmisen varaa 10ytyy siis vield vahvojenkin véittimien osalta.

Tiassd tutkimuksessa korkeimpia keskiarvoja saaneista viittdmistd vain kolme olivat samoja kuin
Kantasen tutkimuksessa asiantuntijamielipiteiden (HENRY:n jdsenet) perusteella tuloksellista hen-
kilostokoulutusta parhaiten kuvaavat 11 viittamad. Kantasen tutkimuksessa véaittimad 15 ”Alaisten
kehittiminen on erds esimiehen tdarkeimmistd tuloksentekovélineistd” pidettiin keskiarvonsa (4,52)
perusteella parhaiten tuloksellista henkilostokoulutusta kuvaavana véittdménd. Viittdmé 57 “Oppi-
jan oma motivaatio on henkilostokoulutuksessa tirkein tulostekijd” sijoittui seitseménneksi asian-
tuntijavastauksissa keskiarvolla 4,32. Sijalla 11. oli viittama 38 “Koulutustarvekartoituksessa kay-
tetddn esimies-alaiskeskustelua” keskiarvolla 4,20. Vaikka Kantanen ei olekaan tehnyt samanlaista
listausta vahvimmista viittdmistd metsidyhtididen vastausten perusteella, kiy metsdyhtididen koulu-
tusta ja yleisesti tuloksellisena pidettyd koulutusta vertaavasta kuviosta (s.139) selville, ettd viitta-

mit 57 ja 15 olivat tuolloinkin saaneet korkeimmat keskiarvot.
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Heikot viiittimedit

Jos viittdimin saama keskiarvo on erityisen pieni, voidaan ajatella sen kuvaavan vastaajien mielesti
huonosti tydnantajansa jarjestaimid henkilostokoulutusta. Viittdimien saamista keskiarvoista voidaan
myo6s padtelld, missd asioissa metsiteollisuuden henkilostokoulutuksessa on eniten kehittimisen

varaa. Téllaisia heikkoja viittamid ovat:

I 34. Hyvisté suorituksista palkitaan lahettamélld ulkopuoliseen koulutukseen (1,94).
IT 1. Esimiehid palkitaan alaistensa kehittdmisestd (2,08).

III 23. Kurssilaisille ei jaeta tukiaineistoa (2,22).

IV 17. Henkil6sto osallistuu koulutuksen suunnitteluun (2,24).

V 9. Ensin médritellddn kurssin kesto ja vasta sitten tavoite ja sisélto (2,30).

VI 43. Materiaalit ovat suurelta osin kurssilaisten muistiinpanojen varassa (2,31).
VII 13. Koulutuksen tuloksia mitataan tyokayttdytymisen muutoksina (2,33).

VIII 39. Yleensi esimiehet komentavat kursseille (2,33).

IX 21. Kurssilaisten on raportoitava ulkopuolisesta koulutuksesta (2,33).

X 19. Organisaatiolla on omaehtoisen opiskelun tukijérjestelma (2,35).

Metsiteollisuuden tehtailla ei nidytetd tuntevan kiytintod, ettd ulkopuoliseen koulutukseen ldhete-
tddn hyvien suoritusten perusteella. Tosin véittdima 34 on mahdollista tulkita esitetyn kédénteisessi
merkityksessé eli ajatellaan, ettd ulkopuoliseen koulutukseen joudutaan eikd pdistd, jolloin keskiar-
vo jdi luonnollisestikin matalaksi. Ulkopuolisesta koulutuksesta ei usein myoskéén raportoida (viit-
tamd 21). Tarkastelussa on otettava huomioon, ettd osa viittamisti, kuten 23 ja 43 on esitetty kiel-
teisessd muodossa eli ndiden vdittimien pieni keskiarvo viittaakin asian positiiviseen tilaan eli esi-
merkiksi siihen, ettd kurssimateriaaleja jaetaan, eivitkd oppijat ole vain omien muistiinpanojensa
varassa. Kiinteisesti esitettyjen viittimien asteikon kddntamiseen palataan vield myohemmin tdssd

luvussa.
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Henkilosto ndyttdd viittaméan 17 mukaan pddsevin osallistumaan koulutusten suunnitteluun valitet-
tavasti vain vihdisessd miidrin. Henkiloston mukaan ottaminen koulutuksen suunnitteluun voisi
lisdtd motivaatiota koulutuksia kohtaan. Omaehtoiseen opiskeluun (viittiméd 19) voitaisiin myos
kannustaa huomattavasti nykyistd enemmén. On kuitenkin huomattava, ettd vaikka kyseiset vaitta-
mit 17 ja 19 kuuluvat Kantasen menestystekijamittarissa osallistujien motivaatiota kuvaavaan osi-
oon, eivit ne varsinaisesti kerro osallistujien motivaatiosta, vaan organisaatiossa vallitsevista kiy-
tannoistd. Osa henkildston edustajista saattaisi olla kiinnostunut osallistumaan koulutusten suunnit-

teluun ja voisivat opiskella myos omaehtoisesti, mutta heilld ei ole ollut sithen mahdollisuutta.

Vieraita ovat vastaajien mielestd myos kidytidnnot, ettd kurssin suunnittelu alkaisi sen keston miirit-
tdmisestd (vaittama 9) tai ettd esimiehet komentaisivat kursseille (vaittama 39). Erittdin tarkedtd on
kuitenkin huomata, ettd henkilostokoulutusten vaikuttavuutta ei ole kyseisissid tehtaissa tapana var-
mistaa tyokdyttdytymisen muutoksia mittaamalla (viittdima 13), jolloin koulutusten arvioinnit jadvét

kenties vain kurssin jédlkeen kerittdvien reaktiopalautteiden tasolle (ks. Kirkpatrick 1998).

Kiinnostavaksi osoittautui myos kahdenneksitoista heikoimmaksi osoittautunut véittima 75: “Esi-
mies selvittdd kurssille ldhtijdlle ennen kurssia, mitd tyossd hyodynnettdaviid sielld odotetaan opitta-
van” (keskiarvo 2,39). Vaikka vahvoista viittamistd selvisi, ettd koulutustarvekartoituksessa kayte-
tadn yleisesti esimies-alaiskeskustelua, ei yksittdisten kurssien kohdalla kidyda ldheskédén aina oppi-
mistavoitteita yhdessd ldpi. Tallaisella pienelld lisdtyolld, kurssille asetettujen tavoitteiden selke-

ammalli esille tuomisella, voitaisiin mahdollisesti lisédtd koulutusten vaikuttavuutta.

Kun Kantanen tarkasteli suomalaisen henkilostokoulutuksen suurimpia puutteita HENRY:ldisiltd
kerdttyjen asiantuntijavastausten perusteella, esiintyivit listalla véittdimit 1 “Esimiehid palkitaan
alaistensa kehittimisestd” ja 13 “Koulutuksen tuloksia mitataan tyokédyttdytymisen muutoksina”.
Samat vdittdmat olivat sijoittuneet keskiarvoltaan heikoimpien joukkoon myds metsidyhtidistd kerd-
tyissd vastauksissa ja niin ikdin tidssd uusintatutkimuksessa. Henkiloston osaamisen kehittimisen
tuloksellisuuden parantamiseksi ndissd edelld mainituissa asioissa olisi siis syytd tapahtua kehitysti

sekd metsiteollisuudessa ettd tyoeldamén eri aloilla yleensa.
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Heikot viiittimdat menestystekijoittdin

Seuraavaksi tarkastelen, mihin Kantasen hypoteettisen menestystekijamittarin osioihin pienimpid
keskiarvoja saaneet viittimét kuuluvat. Sisdllon voi tarkistaa niille viittdmille, joista on esitetty
vain numero, edellisestd, heikoimmin toteutuvia viittdmid kuvaavasta osasta tai kyselylomakkeesta

(liite 1).

I Koulutuksen liittyminen organisaation toimintaan ja johtamiseen — viittami 34. Toiseksi heikoin
tdmén osion vdittdmai oli 22 ”Organisaation ylin johto kiinnittdi viestinndssidin huomiota koulutuk-

seen’” keskiarvolla 2,37.

IT Kurssien oppien hyddyntdminen — viittdma 21. Toiseksi heikoin viittdima tdssd osiossa oli 75
“Esimies selvittdd kurssille l1dhtijdlle ennen kurssia, mitd tydssd hyodynnettivdid sielld odotettaan

oppivan” keskiarvolla 2,39.
IIT Esimiesten aktiivinen tuki koulutukselle — véittdmat 1 ja 39.

IV Selkeit tarpeista johdetut tavoitteet — vdittima 9. Toiseksi heikoin osion véittdma oli 29 “Kurssi-
en tavoitteet ovat niin yleisid, etteivit ne suuntaa koulutusta” keskiarvolla 2,71. Molemmat kysy-
mykset ovat kuitenkin kdédnteisessd muodossa, joten niiden on ollut tarkoituskin saada pienid kes-

kiarvoja.

V Koulutustulosten seuranta — viaittdima 13. Toiseksi heikoin vaittdima on 16 “Tulosten mittausta

kaavaillaan jo kurssin suunnitteluvaiheessa” keskiarvolla 2,55.
VI Kurssimateriaalit — viittdmat 23 ja 43.

IX Kurssilaisten omaehtoisuus ja motivoituneisuus — vdittdmét 17 ja 19.

Kymmenen pienimmén keskiarvon saaneen viittdmén joukossa ei siis ollut lainkaan viittdmid osi-
oista VII ”Opetus”, VIII "Opetusmenetelmit” ja X ”Yleiset koulutusjérjestelyt”. Osion VII "Ope-
tus” kaksi pienimmin keskiarvon saanutta vidittiméaa olivat 58 “Palautetta annetaan kurssilaisille
jatkuvasti kurssin aikana” (2,76) ja 62 “Opetus etenee kurssilaisten ehdoilla (aktivointi, ryhmitys
jne.)” (2,94). Osion VIII ”Opetusmenetelmit” kaksi heikointa véittiméd olivat 78 “Opetuksessa
suositaan oppilaskeskeisyyttd, mm. itseopiskelua™ (2,77) ja 79 ”Opetuksessa kdytetddn ohjelmoitua

opetusta (atk), kdytintd, jossa ohjelma varmistaa, ettd asiat osataan ennen siirtymistid eteenpdin”

54



(2,78). Osion X "Yleiset koulutusjirjestely” kaksi heikointa viittaméad olivat 66 “Kilpailijan koulu-
tussiséllot vaikuttavat oman organisaation koulutusaiheisiin™ (2,45) ja 61 “Kursseille on hyvi ja

runsas tarjoilu, koska se edistdd tavoitteiden saavuttamista” (3,02).

Tama heikoimpia keskiarvoja saaneiden viittimien tarkastelu menestystekijoittdin tehtiin siksi, ettd
myo6s Kantanen oli tehnyt niin. Ennen menestystekijamallinsa rakentamista Kantanen “puhdisti”
aineistoa HENRY:n jédsenten vastausten perusteella poistamalla jokaisesta osiosta kaksi heikoim-
man keskiarvon saanutta viittamadd. Nyt on kuitenkin huomattava, ettd tdlli mittauskerralla hei-
koimpia keskiarvoja osioittain saaneet viittimat eivit kaikki olleet samoja kuin Kantasen poistamat.
Tamin mittauskerran osioiden heikoimmista viittdmistd yhdeksédn eli vaittimat 9, 23, 29, 34, 39,
61, 62, 66 ja 79 olivat tulleet poistetuksi Kantasen tutkimuksessa. Muut yksitoista tillid kertaa hei-
koimpia keskiarvoja saanutta véittdimiid olivat eri vaittdmid kuin ne, jotka Kantanen oli poistanut.
Ristiriitaisuudesta johtuen pédtin, etten poista mitdédn vdittimistd niiden saamien keskiarvojen pe-
rusteella. T4mé on ensimmiinen syy siithen (toinen esitetdin myohemmin), ettd menestystekijit eli
viittamistd muodostetut summamuuttujat tulevat sisaltiméén eri viittdmia kuin Kantasen tutkimuk-
sessa. Ratkaisusta seuraa, ettd eri mittauskertojen tulokset eivét ole suoraan verrannollisia, kun met-
sdyhtididen henkilostokoulutuksen toteutumista tarkastellaan menestystekijoittdin. Kunnollisten
vertailujen tekemisen mahdollisuus tosin heikkeni oleellisesti jo sen seurauksena, etten saanut Kan-
tasen kerddmai aineistoa kidyttooni, ja vertailut olisi joka tapauksessa pitdnyt tehdd vain viitoskir-
jassa esitettyjen kaavioiden perusteella. Faktorianalyysilla tehtdvdidn koulutuksen rakennemallin
luomiseen ja testaukseen tilld ratkaisulla ei ole merkitystd, silli myds Kantanen otti kaikki viitta-

mit mukaan faktorianalyysiin.

5.2.2 Metsiiteollisuuden henkilostokoulutus menestystekijoittiain

Asteikon kddntidminen kidnteisesti kysytyistd vdittamista

Muodostin kyselylomakkeen viittimistd summamuuttujia sen mukaan, mihin Kantasen luoman
henkilstokoulutuksen arviointimittarin hypoteettiseen menestystekijaan kukin véittimd kuuluu.
Niitd summamuuttujia kutsutaan menestystekijoiksi. Henkilostokoulutuksen tuloksellisuutta metsé-
teollisuuden alalla tarkastelin menestystekijoiden saamien keskiarvojen perusteella. Ennen summa-
muuttujien tekemistd joidenkin viittdmien (8, 9, 23, 29, 33, 37, 43, 71) asteikko piti kddntda, silld

véittdimien muotoilu on ollut sdvyltddn negatiivinen.
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Viittimien kddntdminen ei kuitenkaan osoittautunut tdysin yksiselitteiseksi, silld parin viittdmén
sisdltimai tausta-ajatusta sai tosissaan miettid. Esimerkiksi véite 33 kuului: ”Esimiehilld on kisitys:

299

"Tydssd oppii paremmin kuin kursseilla.”” Aika on kuitenkin muuttanut kisityksid hyvéstd tyohon
sisdltyvastd oppimisesta ja opetusta voidaan toteuttaa monella muullakin tavalla kuin kurssimuotoi-
sesti luokkahuoneessa istuen. Nykydan esimerkiksi tyon ohessa tapahtuvaa oppimista, kuten mento-
rointia, pidetdin jopa yhti tehokkaana oppimisen menetelméni kuin kursseilla tapahtuvaa oppimis-
ta, joten tdssd mielessd viite ei selvistikdidn ole negatiivinen. Viitteessd on ilmeisesti kyse ollut
kuitenkin siitd, ettd esimiehen kielteinen asenne kursseilla kiymistd kohtaan vdhentdd nimenomaan
kursseilla tapahtuvan oppimisen vaikuttavuutta. Himmennystéd aiheuttaa myos se, ettd vaittimi on
sijoitettu menestystekijaan X “yleiset koulutusjérjestelyt” eikd menestystekijddn II “esimiesten ak-
tiivinen tuki koulutukselle”. Tdssd on yksi osoitus siitd, ettd on lihes mahdotonta luoda ajasta ja
paikasta riippumattomia mittareita erilaisten arviointien avuksi, silld aika muuttaa kdsityksid arvi-

oinnin kohteesta. Mittarin soveltuvuutta kdyttotarkoitukseensa ja jopa sen yksittdisten osioiden toi-

mivuutta pitdd todella pohtia huolella.

Viittdimén 71 “Kurssiaineistot ovat usein jalkikdteen ldhetettyja kopioita kalvoista™ sisédltimé nega-
tiivinen tausta-ajatus on ilmeisesti materiaalin ldhettdmisen jélkikiteisyys. Vaihtoehtona olisi, ettid
materiaaliin saisi tutustua jo etukiteen. Toinen tausta-ajatus lienee, ettd materiaali on vain kalvoja,

(nykyisin useammin power pointteja) eikd esimerkiksi oppikirjoja ja harjoitusmonisteita tai -kirjoja.

Summamuuttujat ja reliabiliteettikertoimet

Summamuuttujat muodostin Kantasen tutkimustaan varten kehittamistid hypoteettisista menestyste-
kijoistd ja niiden sisdltamistd tutkimuskyselyn viittamistd. Tassd tutkimuksessa summamuuttujissa
on aluksi mukana kaikki menestystekijdén liittyvit kahdeksan kysymystd, eikd aineistoa ole Kanta-
sen tapaan “puhdistettu” heikoimpia keskiarvoja saaneista vdittdmistd. Seuraavassa taulukossa
(Taulukko 1) on esitetty kuhunkin menestystekijdén liittyvien viittamien numerot. Viittdmien sisil-
I6n voi tarkistaa liitteend 1 olevasta kyselylomakkeesta. Lisdksi taulukossa on summamuuttujien

saamat reliabiliteettikertoimet, joiden laskemiseen kiytin Cronbachin alfaa.
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Taulukko 1. Summamuuttujat

Menestystekija Menestystekijiian kuuluvat Menestystekijin reliabiliteetti
vaittamiit (Cronbachin alfakerroin o)

I Koulutuksen liittyminen organisaation toimintaan | 2, 4, 14, 15, 22, 26, 34, 35 599

ja johtamiseen

II Kurssin oppien hyddyntdminen 7,8,11,21,64, 73,74, 75 378

IIT Esimiesten aktiivinen tuki koulutukselle 1, 3, 6, 20, 27, 36, 38, 39 504

IV Selkeit tarpeista johdetut tavoitteet 5,9, 10, 24, 28, 29, 47, 55 378

V Koulutustulosten seuranta 12, 13, 16, 30, 31, 67, 69, 70 474

VI Kurssimateriaalit 23, 37,42, 43, 44, 45, 63, 71 .655

VII Opetus 25, 46, 48, 49, 50, 58, 60, 62 .632

VIII Opetusmenetelmiit 52,53, 56,72,76,77,78, 79 .645

IX Kurssilaisten omaehtoisuus ja motivoituneisuus | 17, 18, 19, 40, 41, 57, 68, 80 706

X Yleiset koulutusjirjestelyt 32, 33, 51, 54, 59, 61, 65, 66 420

Menestystekijoiden VI, VII, VIII, IX reliabiliteettikertoimia voidaan pitdd hyvini, silld alfan raja-
arvo 0,6 ylittyy. Osion I alfan arvo on ldhes 0,6 (.599) ja vaikka véite 35 poistettaisiin alfan arvon
parantamiseksi, ei se nousisi kuin 0,602:een. Kyseistd vditettd ei siis ole syytd poistaa. Loppujen

menestystekijoiden reliabiliteettikertoimet jddvéat kovin alhaisiksi.

Viittdimédn 21 poistaminen parantaisi menestystekijdan II alfan arvoa 0,446:een, mutta siltikdan ei
paidsti ldhelle raja-arvoa 0,6. Osiosta pitdisi poistaa viittdmét 8, 64 ja 75 ennen kuin pééstdisiin al-
fan arvoon 0,598. Kantanen oli poistanut menestystekijdstd II heikkojen keskiarvojen perusteella
viittamit 8 ja 74, joten koko osion johdonmukaisuus tuntuu olevan heikko. Viittdima 21 kuuluu:
“Kurssilaisten on raportoitava ulkopuolisesta koulutuksesta”. Se ei sisdlloltdaédn liity kovin vahvasti
menestystekijdan II teemaan “kurssien oppien hyddyntdminen”. Tami viittdmi voitaisiin siis sisil-
tonsd puolesta helposti poistaa jatkotarkastelusta. Koska véittdmi sai myos toiseksi pienimmién kes-
kiarvon tdmén tutkielman aineistossa, voidaan péételld, ettei vdittdma kuvaa metsidyhtididen henki-
lostokoulutuksen tuloksellisuutta. Véittdmin poistaminen kuitenkin korottaa koko menestystekijin
keskiarvoa. Muut vdittdmit, 8, 64 ja 75, kuvaavat sisdlloltddn mielekkidisti pidteemaa eikd niitd
siksi ole mielekistd poistaa vain paremman reliabiliteettikertoimen saavuttamiseksi. Viittimid ei

kannata poistaa myoskédn siksi, ettd muutoin menestystekijan vaittimamaira vihenisi neljain.
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Viittdimin 6 poistaminen parantaisi hieman menestystekijdd III, jolloin alfan arvo olisi 0,556. Jos
vield poistettaisiin vdittima 39, alfan arvo nousisi jo 0,637:44n. Samat viittamit tulivat poistetuiksi
myo6s Kantasen tutkimuksessa heikkojen keskiarvojensa takia. Viittdmien sisdllot “Linjaesimiehet
hoitavat pddosan vikensd koulutuksesta” (6) ja ”Yleensd esimiehet komentavat kursseille” (39) ei-

vit liity kovinkaan hyvin menestystekijidn teemaan “esimiesten aktiivinen tuki koulutukselle”.

Menestystekijan IV “selkeit tarpeista johdetut tavoitteet” heikko reliabiliteettikerroin nousisi jo
huomattavasti sisdlloltddn hieman epamaéadrdisen viittdmén 5 ”Kurssin tavoite on tarkeampi kuin sen
sisdltd” poistamisella, jolloin pédstiisiin vélttdvddn alfan arvoon 0,554. Jos vield asteikoltaan kiin-
netty viittdmi 9 “Ensin miiritellddn kurssin kesto ja vasta sitten tavoite ja sisdltd” poistettaisiin,
alfa olisi 0,572, mutta timén jdlkeen minkdin viittdmidn poistaminen ei endd nosta alfan arvoa.

Kantanen oli poistanut tdstd menestystekijdsti vdittamit 9 ja 29.

Osiota V “koulutustulosten seuranta” parantaisi hieman véiittdmidn 12 poistaminen, jolloin alfan
arvo olisi 0,566. Poistamalla vield viittdma 31 voitaisiin reliabiliteettikerrointa pitdd jo hyvéna alfan
arvon ollessa 0,602. Myos Kantanen oli poistanut viittdmén 12. Viittdima 31 “Koulutuskustannuk-
sia seurataan kuten muitakin kustannuksia” oli kuitenkin tdmén tutkielman aineistossa suurimman
keskiarvon (4,29) saanut vdittimd, joten sen poistaminen alentaisi koko menestystekijan saamaa
keskiarvoa. Vaikka Kantanen on luonut kyseisen viittimin oman kédytdnnon kokemuksensa perus-
teella eikd mink&én tietyn taustateorian pohjalta, on viittdmé timénkin aineiston perusteella metsi-
teollisuusalalla vallitsevaa kidytidntdd hyvin kuvaava. Se, ettd koulutuskustannuksiin kiinnitetddn
runsaasti huomiota, ei tietystikdidn tarkoita automaattisesti sitd, ettd jarjestettava koulutus on laadu-
kasta ja oppiminen vaikuttavaa. Koska kokonaisuutta ajatellen tuloksellisuuteen liittyy oleellisesti
myos toiminnan taloudellisuus, on véittdmi paikallaan kuvaamaan yhté koulutustulosten seurantaan
liittyvdd osa-aluetta, vaikka viittamad voidaan pitdd sisilloltddn kapeana ja jopa kiistanalaisena op-

pimisen vaikuttavuuden kannalta.

Menestystekijddn X “yleiset koulutusjérjestelyt” saataisiin hieman parannusta aiemminkin jo risti-
riitaiseksi todetun viittimén 33 “Esimiehilld on kisitys: *Ty0ssd oppii paremmin kuin kursseilla.””
poistamisella, jolloin alfan arvo olisi 0,539. Sisilloltddn teemaa heikosti kuvaavan viittiméan 66

’Kilpailijan koulutussiséllot vaikuttavat oman organisaation koulutusaiheisiin” poistaminen nostaisi
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alfan arvon 0,578:aan. My0s Kantanen poisti timén viittaiméan menestystekijistd. Muiden vaittami-

en poistaminen ei endi nostaisi menestystekijin reliabiliteettikerrointa.

Uusien summamuuttujien luominen

Koska joidenkin menestystekiji-summamuuttujien johdonmukaisuudessa eli reliabiliteetissa oli niin
suuria puutteita Cronbachin alfalla tarkasteltuna, pditin poistaa viittdmid ylld esitettyjen paran-
nusehdotusten mukaisesti. Menestystekijastd Il poistin siis véittimin 21, menestystekijasta III viit-
tamit 6 ja 39, menestystekijistd IV viittamat 5 ja 9, menestystekijadstd [V viittimén 12 ja menestys-
tekijastd X viittdmait 33 ja 66. Tédssd on toinen syy siithen, ettd summamuuttujat sisiltavit eri viit-
tdmid kuin Kantasen tutkimuksessa. Koska viittdmid tuli poistetuksi vain osasta menestystekijoitd,
joko yksi tai kaksi, summamuuttujat sisdltdvit nyt eri maardn véittdmid. Ratkaisu on kuitenkin
mahdollinen, koska tarkastelen menestystekijoitd jatkossa summamuuttujien keskiarvon, enkéd yh-
teispisteméddrin perusteella. Metsidyhtididen henkilostokoulutuksen tuloksellisuutta ja ryhmien vili-

sid vertailuja teen siis seuraavaksi uusilla, johdonmukaisuudeltaan parannetuilla summamuuttujilla.

Menestystekijoiden jdrjestys metsdteollisuuden alalla
Tamin tutkielman aineiston perusteella metséteollisuuden henkilostokoulutuksen menestystekijit

asettuvat saamansa keskiarvon perusteella seuraavaan jirjestykseen:

1. VII Opetus (3,51).

2. (jaettu sija) X Yleiset koulutusjirjestelyt ja VI Kurssimateriaalit (3,36).

4. (jaettu sija) V Koulutustulosten seuranta ja IV Selkeit tarpeista johdetut tavoitteet (3,27).
6. VIII Opetusmenetelmiit (3,18).

7. I Kurssin oppien hyddyntdminen (3,07).

8. IX Kurssilaisten omaehtoisuus ja motivoituneisuus (3,03).

9. I Koulutuksen liittyminen organisaation toimintaan ja johtamiseen (3,01).

10. III Esimiesten aktiivinen tuki koulutukselle (2,96).
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Menestystekijoiden saamia keskiarvoja metséteollisuuden alalla havainnollistaa myds kuvio 7. Tés-
sd kuviossa, kuten myos myohemmin esitettidvissd samankaltaisissa kuvioissa, nékyy vastausvaihto-
ehtojen asteikko kahdesta neljddn, vaikka kaikkiaan asteikolla oli viisi vastausvaihtoehtoa. Niin
menestystekijoiden toteutumisen eroja on helpompi havaita, kun kaikkien menestystekijoiden kes-

kiarvot ovat niin ldhelld asteikon keskimmaistid arvoa kolme.

| organisaation toiminta ja johtaminen
Il oppien hyodyntdaminen

Il esimiesten aktiivinen tuki

IV selkedt tarpeista johdetut tavoitteet
V koulutustulosten seuranta

IV kurssimateriaalit

VIl opetus

VIl opetusmenetelmat

IX omaehtoisuus ja motivoituneisuus

Xyleiset koulutusjarjestelyt

Kuvio 7. Henkilostokoulutuksen menestystekijit metsateollisuudessa.

Menestystekijoiden jérjestys on mielenkiintoinen. Nayttiisi siltd, ettd henkilostokoulutuksen oleelli-
sin tekijd “opetus” ja sitd tukevat tekijét - jirjestelyt”, “materiaalit” ja "menetelmit” - ovat kunnos-
sa metsdteollisuusalan henkilostokoulutuksessa. Sen sijaan johtamisessa ja esimiestoiminnassa on
vield parannettavaa, mikéli koulutuksen kokonaistuloksellisuutta halutaan parantaa. Huomionar-
voista on, kuten aiemmin tutkielman teoriaosassa (s. 21-22) Kantasen laatimaa koulutuksen raken-
nemallia esiteltdessd havaittiin, ettd henkilostokoulutuksen tuloksellisuuden kannalta organisaatioon
ja johtamiseen liittyvilld tekijoilld on paljon suurempi painoarvo kuin opetukseen liittyvilld tekijoil-
14. Henkilostokoulutusten ja niiden vaikuttavuuden kehittiminen nédyttdd nyt tutkimuskohteissa pai-

nottuneen koulutukseen liittyville alueelle, jolla kokonaisuuden kannalta on pienempi merkitys

tuloksellisuudelle. Vihemmaille huomiolle on jidinyt se organisaation toimintakdytintdihin ja joh-
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tamiseen liittyva alue, joka lopulta ratkaisee, saavutetaanko henkilostokoulutuksilla haluttuja tulok-

sia.

Menestystekijoiden jérjestys metsiteollisuusalan henkilostokoulutuksessa noudattelee samoja linjo-
ja tissd tutkimuksessa kuin Kantasen tutkimuksessa véiitdskirjansa sivulla 133 esitetyn kuvion mu-
kaan. ”Esimiesten aktiivinen tuki koulutukselle” on nyt samoin kuin aikaisemmalla tutkimuskerralla
heikoimman keskiarvon saanut menestystekijd. Menestystekija Il "kurssien oppien hyodyntdminen”
on sen sijaan saanut aikaisempaa mittauskertaa korkeamman keskiarvon, miki kertoo siitid, ettéd asi-
aan on ilmeisesti panostettu tehtailla nyt entistd enemmaén, mahdollisesti juuri Kantasen tutkimuk-
sen ansiosta. Koulutusresurssien tehokkaan kdyton ndkokulmasta on tietysti myOs tdrkedd, ettd hen-
kilosto kdy sellaisilla kursseilla, joilla todella oppii ja joiden aikana hankittua osaamista voidaan
hyodyntéda tyon ja tyoskentelyn kehittamisessd. Koulutusten tuottama kokonaishyoty organisaatiolle

on todenndkoisesti myOs parempi, kun opitun hyddyntdminen varmistetaan.

Seuraavaksi tarkastelen menestystekijoille laskettuja keskiarvoja tuotantolaitoksittain.

I organisaation
toiminta ja
johtaminen

X yleiset
koulutusjérjestelyt h

II oppien
yodyntdminen

IX omaehtoisuus

- IIT esimiesten
ol ‘ aktiivinen tuki
motivortuneisuus ( /N tuotantolaitos 1
K |
\Y \ tuotantolaitos 2
VIII / IV selkeiit tarpeista
opetusmenetelmét johdetut tavoitteet

———
&‘ koulutustulosten

VII opetus
P seuranta

VI
kurssimateriaalit

Kuvio 8. Menestystekijoiden toteutuminen tutkituilla tehtailla.
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Kuten kuviosta 8 nikyy, menestystekijoille lasketut keskiarvot ovat molemmissa tuotantolaitoksissa
ldhelld mitta-asteikon keskiarvoa, minki totesin jo aiemminkin. Erot tuotantolaitosten vélilld eivit
ole suuria. Tehtaalla 1 néyttéisi toteutuvan tarveldhtdinen tavoitteiden asettaminen (menestystekiji
IV) hieman tehdasta 2 paremmin, mutta ero ei ole tilastollisesti merkitsevd Studentin t-testilla testat-

tuna, vaikka merkitsevyysarvo onkin ldhella tétéd tasoa (p=.65).

“Kurssimateriaaleja” (VI) pidetddn hieman parempina tehtaalla 1 ja ero on t-testilld tarkasteltuna
tilastollisesti melkein merkitseva silld t-testin testisuureen arvo on 2,625 ja p-arvo 0,012. Kurssilais-
ten omaehtoisuutta ja motivoituneisuutta kuvaava menestystekija (IX) taas niyttiisi toteutuvan tuo-
tantolaitoksessa 2 huomattavasti paremmin kuin tuotantolaitoksessa 1. Ero on tilastollisesti erittdin

merkitsevi, sillé t-testin testisuureen arvo on -3,853 ja p-arvo 0,000.

Koska kyseisten menestystekijoiden takana olevat summamuuttujat eivit aivan tiyttdneet normaali-
jakautuneisuuden ehtoa, tarkistin saadaanko samat tulokset my0s parametrittomalla Mann-Whitney
U-testilld. Tavoitteita ja motivaatiota koskevissa menestystekijoissda U-testisuureen merkitsevyysar-
vot olivat ldhes samat kuin merkitsevyysarvot t-testissd (menestystekijassid IV p=.064 ja menestys-
tekijassd IX p=.001). Kurssimateriaaleja koskevassa menestystekijassd (VI) U-testisuureen merkit-
sevyysarvo oli hieman heikompi (p=.027), mutta tulos on edelleen tilastollisesti melkein merkitse-
villd tasolla. Palaan vield myohemmin tidssd luvussa etsiméén syitd ja selityksid henkilostokoulu-

tuksiin sitoutumiselle ja motivoituneisuudelle.

Menestystekijdit tuotantolaitoksessa 1

Seuraavaksi tarkastelen tuotantolaitosten omia tuloksia menestystekijoiden toteutumisessa seki kat-
son, eroaisiko menestystekijoiden toteutuminen eri tavoin luokitelluissa vastaajien ryhmissa. Ensin
tarkastelen, kuinka tehtaalla 1 on arvioitu tulokselliseen henkilostokoulutukseen liitettyjen tekijoi-

den toteutumista (ks. kuvio 9).
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2 2,5 3 3,5 4

I organisaation toiminta ja johtaminen
II oppien hyodyntdminen

IIT esimiesten aktiivinen tuki

IV selkeiit tarpeista johdetut tavoitteet

V koulutustulosten seuranta

VI kurssimateriaalit
VII opetus
VIII opetusmenetelmét

IX omaehtoisuus ja motivoituneisuus

X yleiset koulutusjdrjestelyt

Kuvio 9. Menestystekijoiden toteutuminen tuotantolaitoksessa 1.

Tehtaan 1 toimihenkil6t arvioivat tulokselliseen henkildstokoulutuksen osa-alueista toteutuvan kai-
kista parhaiten menestystekijan IV “opetus”, jonka keskiarvo on 3,59. Toiseksi parhaiten arvioidaan
toteutuvan kurssimateriaaleja koskevan menestystekijan (VI), jonka keskiarvoksi tulee 3,49. Kol-
mantena on menestystekijd IV “selkeit tarpeista johdetut tavoitteet”, jonka keskiarvo on 3,37. Kah-
ta menestystekijdd lukuun ottamatta muidenkin menestystekijoiden arvot kohoavat yli kolmen, joka
on asteikon keskimmdiinen luku ja kysymyslomakkeen vastausvaihtoehto “’jossakin médrin”. Kaksi
pieninti keksiarvoa saanutta menestystekijidi tehtaan 1 henkilostokoulutuksissa ovat III esimiesten
aktiivinen tuki koulutukselle” keskiarvolla 2,95 ja IX “kurssilaisten omaehtoisuus ja motivoitunei-
suus” keskiarvolla 2,80. On siis vield paljon parantamista johtamisessa ja esimiestoiminnassa, jotta
tyontekijat kokisivat esimiesten tukevan henkiloston koulutusta ja uuden osaamisen hankkimista ja
hyodyntidmistd tydssd. Mistd sitten johtuu kurssilaisten heikko omaehtoisuus ja motivoituneisuus

henkilostokoulutuksia kohtaan?

Tuotantolaitoksessa 1 vastaajan toimihenkiloryhmilld, yksikolld, tyokokemusvuosilla tai sukupuo-
lella ei ole tilastollisesti merkitsevdd yhteyttd sithen, miten menestystekijoiden toteutumista oman
organisaation henkilostokoulutuksissa arvioidaan. Erojen vihdisyys voi johtua aineiston pienestd

koosta ja vastausten melko védhdisestd hajonnasta. Totesin my0s aikaisemmin, ettd toimihenkiloiden
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jaottelu ryhmiin ei ollut onnistunut toivotulla tavalla ja koska my0s toimihenkiloryhmien koot ovat
melko pienet vihidisen vastaajamidridn vuoksi, ei tdssd tutkimuksessa voida tehdd yhtd laajoja ver-
tailuja yksikoiden sisdisistd eroista toimihenkiloryhmittdin ja yksikoittdin kuin Kantanen oli tutki-

muksessaan tehnyt.

Vastauksista 10ytyi kuitenkin t-testilld analysoituna tilastollisesti merkitsevdid eroa suhtautumisesta
opetukseen [t(28)=3,001,p=.006] ja opetusmenetelmiin [t(28)=2,933,p=.007] vastaajan koulutusta-
son mukaan. Testid ei voitu suorittaa varianssianalyysilla, silld vastaajia ei tullut riittdvésti jokaiseen
luokkaan ja siksi kaksi koulutustasoluokkaa tdytyi yhdistdd. Yhdistin peruskoululuokan ja lukio
ja/tai ammatillinen koulutus -luokan ja vertasin sitd opisto- ja korkeatason koulutuksen luokkaan.
Oli havaittavissa, ettd vihemmaén koulutusta saaneet pitivit organisaationsa henkilostokoulutusten
opetusta ja opetusmenetelmid parempina kuin korkeammin koulutetut. Koska menestystekijiat VII ja
VIII eivdt tidytd normaalijakautuneisuuden ehtoa, suoritin myds Mann-Whitney U-testit. U-
testisuureen merkitsevyysarvo oli menestystekijin VII kohdalla tilastollisesti merkitsevi (p=.007) ja
menestystekijan VIII kohdalla tilastollisesti melkein merkitseva (p=.013). Pidempéén koulun penk-
kid kuluttaneilla, korkeammin koulutetuilla vastaajilla on ilmeisesti kerddntynyt enemmaén vertailu-
kohtia laadukkaasta opetuksesta ja opetusmenetelmisti, ja kenties siksi he arvioivat henkildstokou-

lutusta kriittisemmin.

[in vaikutusta vastauksiin analysoidakseen ikd tdytyi uudelleenluokitella. Tein sen jakamalla mo-
lempien tuotantolaitoksen toimihenkilot kahteen luokkaan, nuorempiin ja vanhempiin, valiten luok-
kien katkaisukohdaksi idn mediaanin, 53 vuotta. Vastaajien idlld oli tehtaalla 1 tilastollisesti merkit-
sevd vaikutus t-testilld analysoituna siihen, kuinka he arvioivat menestystekijan IX “kurssilaisten
omacehtoisuus ja motivoituneisuus” toteutuvan organisaationsa henkilostokoulutuksessa. Vanhem-
mat toimihenkil6t arvioivat kyseisen menestystekijdn toteutuvan paremmin kuin nuoremmat. Me-
nestystekijan IX summamuuttuja ei kuitenkaan tdytd tdysin normaalijakautuneisuuden ehtoa, joten
suoritin my0s u-testin, joka osoitti saman eron tuloksen ollessa tilastollisesti melkein merkitseva
(U-testisuureen arvo=19,00 ja p=.015). Tuotantolaitoksia erikseen tarkastellessani havaitsin kuiten-
kin, ettd vastaajien ikdjakaumat ovat tuotantolaitoksissa erilaisia siten, ettid tuotantolaitoksessa 1 idn
mediaani onkin 50. Kun nuoret ja vanhat vastaajat jaetaan tuotantolaitoksessa 1 sen oman mediaani-
ian mukaan, esitetty tulos idn vaikutuksesta motivaatiotason kokemiseen ei ole enéd tilastollisesti

merkitsevi, silld U-testisuureen merkitsevyysarvo on vain 0,090.
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Motivaatioon yhteydessid olevat tekijt

Koska tuotantolaitoksessa 1 motivaatiomenestystekijd sai niin alhaisen keskiarvon, tein regressio-

analyysin menestystekijadn IX “kurssilaisten omaehtoisuus ja motivoituneisuus” vaikuttavista

muuttujista. Analyysiin valitsin aineiston kaikki muut muuttujat paitsi ne, jotka kuuluivat kyseiseen

menestystekijaian. Stepwise-metodilla saatiin kahdentoista muuttujan selitysmalli, jolloin selitysaste

on korkein (R”=.899). Regressiomalliin tulivat seuraavat muuttujat:

1. Esimiehid palkitaan alaisten kehittimisestd.

12. Kurssiin liittyy tentti tai nidyttokoe, kun se on jérjestettivissa.

32. Koulutus kisitetdin investointina.

56. Opettajat kdyttidvit monipuolisesti opetusmenetelmid ja -vélineitd (negatiivinen lataus).

71. Kurssiaineistot ovat usein jéilkikdteen ldhetettyjd kopioita “kalvoista”.

53. Opettaja sitoo opetuksensa teoriaan ja esittdd kurssilaisille myds teoreettisia perusteita (negatiivinen lataus).
70. Koulutuksen tuloksia verrataan tavoitteisiin.

72. Opetusmenetelmié sovelletaan joustavasti tilanteen mukaan.

7. Koulutuksesta saatujen oppien suora hyddyntdminen on onnistuneen tyosuorituksen edellytys.

35. Koulutustarvekartoitus on jatkuvaa ja kattaa koko organisaation.

33. Esimiehilld on késitys: "Tyossd oppii paremmin kuin kursseilla”.

Varianssianalyysilla tarkasteltuna esimiesten palkitsemisella on tilastollisesti merkitsevd yhteys

[F(3)=5,725, p=.003] motivaatioon ja kurssikokeiden jarjestimiselld yhteys on erittdin 1dhelld mel-

kein merkitsevii tasoa [F(4)=2,605, p=.053]. Muiden viittimien yhteisvaihtelu motivaation kanssa

el varianssianalyysissa ole tilastollisesti merkitsevdda. Motivaatiomenestystekijédn reliabiliteetti oli jo

todettu hyviksi (0=.706). Motivaatiomenestystekijidn ja regressioanalyysin tarjoamista viittdmisti

muodostettu korrelaatiomatriisi (ks. liite 2) osoittaa, ettd vaittamilla 1 ”Esimiehid palkitaan alaisten

kehittamisestd” (p=.004) ja 12 “Kurssiin liittyy tentti tai ndyttokoe, kun se on jirjestettavissi”

(p=.007) on tilastollisesti merkitsevdi yhteisvaihtelua motivaation kanssa.
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Perinteisissd motivaatioteorioissa palkitseminen on keino ohjata toimintaa ja lisétd toivottua kayt-
tdytymistd, joten voidaan ajatella, ettd palkkioiden avulla voitaisiin lisdtd esimiesten kiinnostusta
alaistensa kehittamiseen. Vahvistamisteorioissa, kuten klassisessa viline-ehdollistamis- ja beha-
vioristisessa teoriassa, motivaation lisddntyminen on kuitenkin ulkosyntyistd ja palkitseminen voi
lisdtd toivottua kdyttdytymistd ainoastaan siksi, ettd tekija kokee toiminnan tuottavan jotakin vi-
linearvoa. Motivaation lisddntyminen palkitsemisen avulla ei kuitenkaan ole varmaa ja palkitsemi-
nen voi jopa heikentdd sisdistd motivaatiota. Sisdiselld motivaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd thmisen
toimintaa ohjaavat tietoiset tavoitteet ja aikomukset (tavoiteteoria) ja toiminta on tarkoituksellista
suuntautuen paamaiiriin, joiden uskotaan johtavan toivottuihin palkkioihin (odotusarvoteoria). Jotta
henkil6ston toiminta olisi organisaation toimintastrategioiden mukaista, tulee heiddn ymmartda ja
hyviksyd organisaation asettamat tavoitteet ja toimia niiden mukaisesti. Palkitsemisjéirjestelmia
voidaan kayttdd tdlloin tirkeiden asioiden korostamiseen ja toiminnan ohjaamiseen. Palkitsemisjér-
jestelmin toimivuuteen vaikuttaa se, tulkitaanko jarjestelmi henkiloston keskuudessa kontrolloinnin
vilineeksi vai myonteisen ja rakentavan palautteen vilineeksi, pidetddnko sitd toimivana ja oikeu-
denmukaisena ja voidaanko palkitsemiskriteereihin vaikuttaa. (Vartiainen & Nurmela 2002, 188-

210.)

Vaikka tentin tai niyttokokeen pitdminen koulutuksen jidlkeen ndyttdisi lisddvédn opiskelumotivaa-
tiota, on kyseessd todennékoisesti ulkoisen motivaation lisddntyminen. Tieto kdyttdytymisen kont-
rolloimisesta voi jopa heikentdd sisdistd motivaatiota. Jos hyvéédn tenttisuoriutumiseen kuitenkin
liittyy tavoite- ja odotusarvoteorioiden mukaisia positiivisia odotuksia aineellisista (esim. raha) tai
aineettomista (esim. myonteinen palaute, tunnustus, kiitos) palkkioista, tulee tentistd menestymises-
td myos tyontekijan omien tavoitteiden kannalta merkityksellistd. Toimintaan sisdltyvit omat tavoit-

teet lisddvat sisdistd motivaatiota. (Mt.)

Motivaation kanssa korreloivat tilastollisesti melkein merkitsevasti (ks. tarkat arvot liitteestd 2)
myos viittdamit 32 “Koulutus kisitetddn investointina”, 71 “Kurssiaineistot ovat usein jalkikiteen
lahetettyjd kopioita kalvoista”, 7 "Koulutuksesta saatujen oppien suora hyédyntdminen on onnistu-
neen tyosuorituksen edellytys” ja 35 "Koulutustarvekartoitus on jatkuvaa ja kattaa koko organisaa-
tion”. Muiden viitteiden yhdistymisen motivaatioon voi tulkita loogiseksi, mutta vaittimén 71 pi-

tdisi korreloida enemminkin negatiivisesti. Mielenkiintoinen on véittdimin 53 “Opettaja sitoo ope-
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tuksensa teoriaan ja esittdd kurssilaisille my0s teoreettisia perusteita” tilastollisesti merkitsevi nega-

titvinen korrelaatio. Nayttdisi siis siltd, ettd motivaatio laskee, jos kurssi on liian teoriapitoinen.

Menestystekijit tuotantolaitoksessa 2
Tarkastelen edellisen tavoin myds tuotantolaitoksen 2 henkildstokoulutuksen menestystekijoiden

toteutumista ja muuttujien mahdollisia eroja erilaisissa henkildstdluokissa.

2 25 3 35 4

I organisaation toiminta ja johtaminen
II oppien hyodyntiminen

IIT esimiesten aktiivinen tuki

IV selkeiit tarpeista johdetut tavoitteet
V koulutustulosten seuranta

VI kurssimateriaalit

VII opetus

VIII opetusmenetelmit

IX omaehtoisuus ja motivoituneisuus

X yleiset koulutusjirjestelyt

Kuvio 10. Menestystekijoiden toteutuminen tuotantolaitoksessa 2.

Tuotantolaitoksessa 2 erot menestystekijoiden toteutumisessa eivit ole niin suuria kuin tuotantolai-
toksessa 1 (ks. kuvio 10). Samoin kuin tehtaalla 1 my6s tehtaalla 2 arvioidaan VII “opetuksen” ole-
van parhaiten toteutuva menestystekija keskiarvon ollessa 3,42. Toiseksi parhaiten toteutuva menes-
tystekijd on IX “kurssilaisten omaehtoisuus ja motivoituneisuus” keskiarvolla 3,40. Tulos on erit-
tdin mielenkiintoinen, silld kyseinen menestystekijd sai pienimmén keskiarvon tuotantolaitoksessa
1. Kolmanneksi parhaiten henkildstokoulutuksissa toteutuvat X yleiset koulutusjirjestelyt”. Kah-
den pienimmin keskiarvon saaneen menestystekijian keskiarvot eivit kohonneet aivan asteikon ta-
solle kolme, joka merkitsee tekijdn toteutumista “jossakin méérin”. Téllaisia menestystekijoitd ovat
I "koulutuksen liittyminen organisaation toimintaan ja johtamiseen” (2,98) ja III “esimiesten aktii-

vinen tuki koulutukselle” (2,96). Molemmat pienen keskiarvon saanutta menestystekijdi liittyvét
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johtamiseen ja esimiesten toimintaan, joilla Kantasen tutkimustulosten perusteella on suuri vaikutus
sithen, minkdlaista tulosta koulutukset tuottavat organisaatiolle. Vaikka opetus ja kurssijirjestelyt
olisivat kunnossa ja opiskelijatkin motivoituneita, mutta johdolta ja esimiehilti ei koeta saavatavan
riittdvad tukea kouluttautumiselle, voivat koulutusten pitkédaikaiset vaikutukset jddda toivottua vi-

hiisemmiksi.

Myoskédidn tehtaalta 2 tulleissa vastauksissa ei ollut tilastollisesti merkitsevid eroja toimihenkil6-
ryhmén, yksikon, tyokokemuksen tai sukupuolen mukaan. Koulutustasokaan ei vaikuttanut tuotan-
tolaitoksessa 2 vastaajien késityksiin organisaationsa henkilostokoulutuksesta toisin kuin tuotanto-
laitoksessa 1. Iidn vaikutus vastauksiin ei yltdnyt tuotantolaitoksessa 2 tilastollisesti melkein merkit-
seville tasolle motivoituneisuutta mitanneen menestystekijin osalta, vaikka nuoremmat toimihenki-
16t pitivit kurssilaisten omaehtoisuutta ja motivoituneisuutta hieman parempana kuin vanhemmat
toimihenkil6t. Vihdiset havaitut erot ryhmien vililld voivat johtua siitd, ettd tehtaaltaan 2 vastaaja-

miird on niin pieni.

Tuotantolaitosten henkilostokoulutusten arvosanat

Tuotantolaitosten henkilostokoulutuksille voidaan laskea yleisarvosana, kun tuotantolaitosten vas-
tauksista lasketut menestystekijoiden keskiarvot painotetaan Kantasen kuuden tekijdn rakennemal-
lin osa-alueiden painokertoimilla. Kuuden tekijdn rakennemalli on esitetty timi tutkimuksen sivulla
21-22. Siitd on poistettu yleisid jdrjestelyjd ja motivaatiota kuvaavat menestystekijit ja tavoitteita,
opetusta ja opetusmenetelmid kuvaavat menestystekijdt on yhdistetty. Arviointimallia ei voida so-
veltaa aivan sellaisenaan, silld arviointimallissa on tarkoituksena arvioida jonkin koulutuksen jo-
kaista osa-aluetta kouluarvosanoilla 4-10 ja laskea osa-alueiden saama pistemaird painokertoimeen
suhteutettuna. Tamin tutkimuksen puitteissa ei ole arvioitu jotakin yksittdistd koulutusta eri osa-
alueiltaan kouluarvosanoilla vaan metsiteollisuuden tehtaiden henkilostokoulutusta arvioidaan ylei-

selld tasolla menestystekijoille laskettujen keskiarvojen perusteella.
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Tuotantolaitos 1

MENESTYSTEKIJAT

Organisaation toiminta ja johtaminen

Koulutustulosten seuranta

Esimiesten tuki

Tavoitteet, menetelmét, opetus

Oppien hyddyntdminen

Materiaalit

YHTEENSA

Tuotantolaitos 2
MENESTYSTEKIJAT
Organisaation toiminta ja johtaminen
Koulutustulosten seuranta
Esimiesten tuki

Tavoitteet, menetelmét, opetus
Oppien hyddyntaminen

Materiaalit

YHTEENSA

Tuotantolaitoksessa 1 henkildstokoulutuksen tuloksellisuusarvosana on siis Kantasen arviointimal-
lia soveltaen 1-5:n asteikolla 3,2. Tuotantolaitoksella 2 arvosanaksi tulee 3,1. Tosin samat arvosa-
nat olisi saatu my0s menestystekijoiden keskiarvot yhteen laskemalla ja jakamalla menestystekijoi-
den maédrilld eli kuudella. Menestystekijoiden painoarvon huomioiminen kuuden tekijdn arviointi-
mallissa ei tuottanut eroavia tuloksia, silld kaikkien menestystekijoiden keskiarvot ovat niin ldhelld
asteikon keskiarvoa kolmea. Kun henkilostokoulutuksen tuloksellisuuden arviointi tehdddn yksin-

kertaisimmalla kahden tekijidn arviointimallilla, ovat tulokset seuraavia:

KESKIARVO

3,03

3,29

2,95

3,38

3,10

3,49

KESKIARVO

2,98

3,23

2,96

3,23

3,02

3,14
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PAINOARVO %

18,7

17,3

17,3

17,1

16,4

13,2

100,0

PAINOARVO %

18,7

17,3

17,3

17,1

16,4

13,2

100,0

PISTEET

0,566

0,569

0,510

0,577

0,508

0,461

3,191

PISTEET

0,557

0,559

0,512

0,552

0,495

0,414

3,089



Tuotantolaitos 1

MENESTYSTEKIJAT KESKIARVO PAINOARVO % PISTEET
Organisaatio 3,09 70 2,163
Koulutus 3,44 30 1,032
YHTEENSA 100 3,195

Tuotantolaitos 2

MENESTYSTEKUAT KESKIARVO PAINOARVO % PISTEET
Organisaatio 3,05 70 2,135
Koulutus 3,19 30 0,957
YHTEENSA 100 3,092

Molemmissa tuotantolaitoksissa koulutukseen liittyvdt menestystekijidt saivat suuremman keskiar-
von kuin organisaatioon liittyvit menestystekijdt. Koulutukseen liittyvien menestystekijoiden pai-
noarvo on kuitenkin huomattavasti pienempi kuin organisaatioon liittyvien menestystekijoiden.
Niin ollen tuloksellisuuden kokonaisarvosta tulee huonompi kuin pelkkd koulutusmenestystekijan
keskiarvo antaisi odottaa. On huomattavaa, ettd vaikka tuotantolaitoksessa 1 koulutukseen liittyvien
tekijoiden keskiarvo on 0,250 tuotantolaitosta 2 parempi, on kokonaistuloksellisuudessa ero vain
0,103. Tama vahvistaa teoriaosassa esitettyd rakennemallin tulkintaa siitd, ettd vaikka koulutukseen

nidy juuri muutosta, jos organisaatioon liittyvit tekijét eivdt muutu.

Jos nyt tuotantolaitos 2 tahtoisi ryhtyi toimiin henkilostokoulutustensa tuloksellisuuden parantami-
seksi, ei saavutettaisi vield suurta hyotyd, vaikka koulutukseen liittyvid osa-alueita onnistuttaisiin
kehittamiidn esimerkiksi tuotantolaitoksen 1 tasolle nostamalla koulutuskokonaisuuden keskiarvoa
0,25:114. Sen sijaan, jos organisaatioon liittyvid osa-alueita onnistuttaisiin kehittiméén ja organisaa-
tiokokonaisuuden keskiarvo nousisi 0,25:114, tulisi kokonaistuloksellisuuden luvuksi 1-5:n asteikol-

la 3,3, jolla mentiisiin jo tehtaan 1 ohi.
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Vaikka tehtaalla 1 onnistuttaisiin kehittdmiin koulutusta nostamalla koulutuskokonaisuuden kes-
kiarvoa vield 0,25, nousisi tuloksellisuus 3,3:een. Jos sen sijaan saataisiin aikaan keskiarvon kehitys
0,25:114 organisaatioon liittyvissd tekijoissd, nousisi tuloksellisuus jo 3,4:44n. Henkilostokoulutusta
tukevan organisaatiokulttuurin ja toimintatapojen kehittiminen tuottaa siis suurempaa hyotya koko-
naistuloksellisuuden kannalta ja sen vuoksi kehittimisen mahdollisuudet kannattaa tarkistaa ensiksi
organisaatioon liittyvien tekijoiden osalta. Hyvini esimerkkiné on tilanne tehtaalla 1: jos pelkéstddn
heikoimman keskiarvon saanutta menestystekijdd “esimiesten aktiivinen tuki koulutukselle” onnis-
tuttaisiin kehittimain siten, ettd kun timé sama lomaketutkimus toistettaisiin, kyseinen menestyste-
kija saisi yhden arvosanan korkeamman tuloksen eli nousisi 3,95:een, piistdisiin edelld esitettyyn

0,25:n parannukseen organisaatioon liittyvissi tekijoissi ja tuloksellisuusarvosana olisi 3,4.

Esitetyt erot ja muutokset kokonaistuloksellisuuden arvosanoissa voivat tuntua pieniltd, mikd voi
vihentdd kiinnostusta kehittamistoimenpiteiden kidynnistimiseen. Tulee kuitenkin muistaa, ettd tés-
sd kyselyssd asteikon arvo 3 oli vastausvaihtoehtona ’jossakin médrin”, kun taas arvo 4 oli jo ’suu-
ressa midrin” ja ero ndiden asteikon arvojen vélilld on késitteellisesti suuri. Asteikkoa 1:std 5:een ei
siis tdssd lomaketutkimuksessa voida pitdd aivan tasavilisend. Lisdksi arvosanan 5 saaminen on
melkein mahdotonta, silld se vastaa vastausvaihtoehtoa “erittdin suuressa méérin”, ja oli kyseessi
miki tahansa arvioitava aihealue, timéin kaltainen ilmaus tuntuisi helposti jo liioittelulta. Esitéinkin,
ettd kyselylomakkeen mahdollisessa myohemmaéssd kdytossd asteikon arvot tuli muuttaa vastaa-
maan vaihtoehtoja véihdisessd maidrin — melko védhdisessd médrin — jossakin médrin — melko suures-
sa midrin — suuressa médrin, jolloin koko asteikon skaala olisi paremmin kdytossd, eivitkd vastauk-
set keskittyisi niin paljoa vaihtoehdon 3 ympirille. Tilastollisen analysoinninkin kannalta vastausten

suurempaa hajontaa voidaan pitdé toivottavana.

5.2.4 Avoimet vastaukset

Kyselylomakkeen lopussa oli kohta, johon vastaajat saivat halutessaan kirjoittaa sellaisia tulokselli-
sen henkilostokoulutuksen menestystekijoistd, joita kyselylomakkeessa ei vield ollut. Samalla sai antaa muu-
takin palautetta tutkimuksesta ja lomakkeen tdyttdmisestd. Avoimista vastauksista kaksi tuli tuotantolai-
toksesta 2 ja kuusi tuotantolaitoksesta 1. Yksikot, toimihenkiloryhmait, koulutustasot ja sukupuolet
olivat tasaisesti edustettuina avoimia vastauksia jéttineiden keskuudessa. Avoimet vastaukset ovat
kopioitu suoraan lomakkeista, eikd kirjoitusasua ole muutettu. Vastausten edesséd on kaksi tunnus-

numeroa, joista ensimméiinen on vastaajan numero ja jilkimmaéinen tuotantolaitoksen numero.
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Avoimista vastauksista kolme koski lomakkeen tayttamistd. Kaksi vastausta kisitteli lomakkeen

toimihenkiloluokittelua:

25/1. Huom. Henkilotiedoissa kohta "ylempi, tekninen vai alempi toimihenkilo": Ei ole olemassa kuin ylemmdit ja
alemmat toimihenkilot, ei ole ollut endd moneen vuoteen (ainakaan paperiteollisuudessa). Tekniset liittyvit ai-
kaan, jolloin oli vield Teknisten liitto ja STL = Suomen Teollisuustoimihenkildiden liitto, mutta ne ovat yhdistyneet

Jjo aikoja sitten, joten nykydcdn on vain ylempid ja alempia.
33/1. Henkilostoryhmdind ei ollut valittavissa johtoa, joten valitsin Ylemmdn toimihenkilon

Niistd kahdesta avoimesta vastauksesta pddtellen toimihenkiléiden jakaminen ryhmiin ylempi-,
tekninen ja alempitoimihenkilo ei ollut onnistunut parhaalla tavalla, ja vastaajilla on voinut olla
vaikeuksia sijoittaa itsensd johonkin annetuista ryhmistd. Luokittelin henkildstoryhmét samaan ta-
paan kuin Kantasen alkuperidisesséd kyselylomakkeessa. Johdon jdiminen pois valittavista henkilos-
toryhmaivaihtoehdoista oli kuitenkin oma virheeni. Nimitykset toimihenkiloryhmille olisi pitinyt
myO0s tarkistaa ajanmukaisiksi. Vastauksesta 25/1 on havaittavissa ammattiliittojen rooli ammat-
tinimikkeisiin sisdltyvien toimenkuvien maédrittelyssd, minki olisi voinut ottaa tutkimuksessa pa-

remmin huomioon.

Yksi vastaajista on sitd mieltd, ettd kyselyyn oli vaikea vastata yleiselld tasolla, koska kursseja on

ollut monenlaisia.

48/1. Vaikea vastata yleiselld tasolla, koska on ollut monentasoisia ja monenlaisia kursseja, viime aikoina tosin

vdahemmdn ja viihemmdn.

Onkin mielenkiintoista pohtia, mitd vastaajat ovat itse asiassa arvioineet: ovatko he muistelleet
kursseja, joille he ovat viimeksi osallistuneet vai ovatko he pyrkineet muodostamaan koko tyoko-
kemuksensa mittaisen kokonaiskuvan metsidyhtididen koulutuksessa. Kyselylomakkeessa olisi voi-
nut antaa vield tarkempaa ohjeistusta siitd, mihin arviointi on tahdottu kohdistaa, jotta kaikkien vas-

taajien arvioinnin kohde olisi ollut yhdenmukainen.

Loput vastauksista koskivat henkilostokoulutuksen haasteita vastaajien organisaatioissa. Ensinnékin
kritiikkid saivat pakolliset koulutukset, joista erdin vastaajan mukaan osallistujat eivit pida tai hyo-

dy.
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38/1. Yhd uudelleen, vuosi vuoden jdlkeen, jirjestetddn henkilokoulutus tapahtumia joihin on pakko osallistua ja
Jjoista kukaan ei pidd. Niistd ei ole saatavaa kuin koulutusta jdrjestivilld yrityksilld. Henkilosto mielipidekyselyd
hoitaa joku yritys jossakin maailman toisella laidalla, sellaiset henkilot jotka tuskin ovat koskaan kdyneetkddin

"tehtaalla" tai sellaisessa tyoympdiristossd jossa kyselyn henkilot tyoskenteleviit.

Syyni koulutusten hyddyttomyyteen on vastaajan mielesti se, ettd koulutuksia ja mielipidekyselyjd
jarjestdvat yritykset eivit tunne kohdeorganisaatiota, eikd tyontekijoiden tyoskentely-ympiristoa.
Télloin voi nousta tunne, etteivit koulutukset ja kyselyt pureudu tydympériston todellisiin ongel-
makohtiin ja niiden sisédltdjen kohdentamisessa kyseiseen organisaatioon voi ilmetd puutteita. Vas-
taajan esille nostama ongelma voi hyvinkin liittyd yhteen myos heikkoja keskiarvoja saaneiden vit-
tamien esittelyssd havaittuun asiaan: henkilosto ei osallistu koulutuksen suunnitteluun. Henkilosto-
koulutukset voitaisiin kokea paljon hyodyllisemmiksi, jos osallistujat paasisivit vaikuttamaan kurs-

sien sisaltoon.

Molemmista tuotantolaitoksista tuli yhdet avoimet vastaukset, jotka liittyvédt samaan problematiik-
kaan: henkiloston perehdyttdminen ja kouluttaminen eivit pysy tyontekijoiden tehtdvankuvien vaih-

tumisen tahdissa.

8/1. Nykyddn ihmisten toimenkuvat vaihtuvat tehtaalla. Thmisid siirtyy osastoilta toiselle, mutta ilman koulutusta.
Uskoisin, ettd henkilostohallinto tietdd hyvissd ajoin ketd on siirtymdssd mihinkin. Ndille ihmisille pitdisi antaa tu-
levaa tyotd koskeva peruskoulutus ennen siirtymistd eikd siirtymisen jdlkeen. Vaikka itse tyokin opettaa niin pe-

rustietdmys helpottaa omaksumaan uuden tyon vaatimukset ja haasteet.

18/2. Meidan kidymdit koulutukset ovat hyvin tarkasti suunnattuja tiettyyn kohteeseen. Ongelmana useasti on se,
ettei oppija pddse hyodyntdmddn oppimaansa kdytinnossd. Syynd tdhdn monestikkin on nopeat muutokset organi-

saatiossa. Koulutuksen jalkeen henkilon tyotehtdvdt saattavat muuttua uuden organisaation myotd tdydellisesti.

Tyontekijd saattaa joutua vaihtamaan tehtdaviinsd nopealla varoitusajalla saamatta kunnon koulutus-
ta uuteen asiaan. Aiemmin suoritetuista koulutuksista ei valttimattd ole mitddn apua uusiin tehtdviin
siirryttdessd, koska koulutukset ovat sisdllollisesti tarkasti kohdennettuja. Toinen vastaajista pe-
radnkuuluttaakin henkildstdjohdon vastuuta henkiloston riittdvédn ajoissa tapahtuvaan kouluttami-

seen tehtdvien vaihtuessa.

Kaksi vastaajaa kommentoi esimiehen roolia alaistensa kouluttamisessa:
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10/2. Esimiesten vastuulla on liian paljon tehtdvid tdlla hetkelld, nyt kun koulutusasiatkin lisddvat kuormaa
1.2.2009 alkaen. Ei yksi ihminen enndtd kaikkea!! Varsinainen esimiestyo esim. konekunnossapidossa jdda aina

vaan vihemmidille? ?

34/1. Ylemmdin johdon on oltava enemmdin kiinnostunut alaisten kehittdmisestd ja sitd kautta tuloksen tekemisestd.

Ei ainoastaan tulosjohtamista unohtaen ihmiset.

Toinen vastaaja kokee, ettd esimiesten tydtaakka vain lisdédntyy ja tyossd jaksaminen alkaa olla vaa-
rassa. Han nidkee koulutuksiin liittyvien asioiden lisddvdn kuormitusta entisestdin. Varsinaisena
esimiestyond timd vastaaja niyttdd pitivin muun muassa koneiden kunnossapitoa, johon on kéytet-
tdvissid entistd vihemmain aikaa. On erittdin mielenkiintoista, ettd alaisten kouluttamista ei valtta-

mittd pidetd “varsinaisena esimiestyond” vaan yliméérdisend, ulkoapiin tulevana velvoitteena.

Toinen esimiesten roolia kommentoinut vastaaja taas vaikuttaa olevan sitd mieltd, ettd esimiehet
keskittyvit usein liikaa tulosjohtamiseen mekaanisella tavalla unohtaen ihmiset tulosten takana.
Vastaaja toivoisikin esimiesten olevan kiinnostuneempia alaistensa kehittdmisestd ja ymmaértavian
sen yhdeksi merkittdvimmaéksi tuloksellisuuden kehittamisen keinoista. Kyseinen avoin vastaus
antaa tukea kaikkien vastaajien keskuudessa korkean keskiarvon saaneelle viittdmaille 15, jonka

mukaan “alaisten kehittiminen on esimiehen tarkeimpié tuloksentekovilineitd”.

5.3 TULOKSELLISEN HENKILOSTOKOULUTUKSEN RAKENNEMALLIN TESTAUS
JA KEHITTELY

5.3.1 Henkilostokoulutuksen rakennemallin testaaminen faktorianalyysilla

Faktorianalyysien toistaminen menestystekijoiden sisdisen rakenteen testaamiseksi

Tarkastelin menestystekijoiden rakennetta ja suhteita toisiinsa faktorianalyysilla samalla tavalla
kuin Kantanen oli tehnyt tutkimuksessaan. Menestystekijit I ”organisaation toiminta ja johtaminen”
ja III "esimiesten aktiivinen tuki” analysoitiin yhdessd. Parin muodostivat myds menestystekijit 11
“kurssien oppien hyddyntdminen” ja V “’koulutustulosten seuranta” sekd VI “kurssimateriaalit” ja X

“yleiset koulutusjirjestelyt”. Menestystekijat IV “selkeét tavoitteet”, VII “opetus” ja VII “opetus-
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menetelmit” Kantanen oli valinnut tarkasteltaviksi yhdessd ja menestystekijad IX “kurssilaisten

omachtoisuus ja motivoituneisuus” tarkasteltiin yksindan.

Lihtokohdat faktorianalyysin toistamiseen ja tulosten vertaamiseen ovat siind mielessi erilaiset, ettd
Kantanen kéytti aineistona faktorianalyysien tekemiseen HENRY:n jédsenilti kerittyjd asiantuntija-
arvioita tuloksellisesta henkilostokoulutuksesta, kun taas timin tutkimuksen aineisto on metsiteol-
lisuuden toimihenkiléiden arvioita oman organisaationsa henkilostokoulutuksen toteutumisesta.
Lihtokohtien eroavaisuuksien takia tulokset eivit voi olla identtisid. Tarkoituksena on siis vain tar-
kastella, minkélaisella mekanismilla rakennemalli on luotu, jotta toteutustapaa olisi mahdollista

arvioida.

Koska faktorianalyysi perustuu Pearsonin tulomomenttikorrelaatiokertoimista muodostettuun korre-
laatiomatriisiin, tulee muuttujien olla vihintddn vilimatka-asteikollisia. Tutkimuskyselyn Likert-
asteikolliset viittdmat tulkitsen yleisen tavan mukaan vélimatka-asteikollisiksi, vaikka esitinkin
kriittisia huomioita vastausvaihtoehtojen suhteista toisiinsa. Korrelaatiomatriisin soveltuvuuden
faktorianalyysiin eli muuttujien riittdvédn korreloinnin keskenéén tarkistin Barlettin ja Kaiserin tes-
teilld. Barlettin testi tutkii hypoteesia, ettd muuttujien korrelaatiot olisivat nollia ja tuloksen tilastol-
lista merkitsevyyttd tarkastellaan p-arvosta. Kaiserin testissé (tai Kaiser-Meyer-Olkin -testi, KMO)
lasketaan suhde korrelaation ja korrelaation + osittaiskorrelaation vélilld. Jos osittaiskorrelaation
arvo on pieni, suhde ldhestyy arvoa 1. Kaiserin testin arvo tulisi olla védhintddn 0,6. (Metsdmuuro-
nen 2001, 21-22.) Muuttujien tulisi my0s olla normaalisti jakautuneita, mutta timén vaatimuksen
kohdalla joudutaan joustamaan, mikd on hyvin yleistd ihmistieteellisessd tutkimuksessa. Puutteet
muuttujien normaalijakautuneisuudessa on kuitenkin otettava huomioon arvioitaessa tilastollisten
analyysien luotettavuutta. Aineiston koon minimind pidetidin yleensd sataa tapausta, mutta SPSS-
ohjelmassa on my0s pienemmille aineistoille soveltuvia laskentamenetelmié faktoreiden muodos-

tamiseen.

Kéytin kaikissa tamén tutkimuksen faktorianalyyseissa pddakseliin perustuvaa Principal axis facto-
ring -menetelméi, jonka “’perusajatuksena on uuttaa’ tai vetdd pois havaittaviin muuttujiin liittyva
vaihtelu eli varianssi ja selittdd tamé vaihtelu mahdollisimman hyvin muutamien faktorien avulla”

(Tahtinen & Isoaho 2001, 127). Kantasen kiyttimdd orthogonal transformation solution -
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menetelmaii ei ollut valittavissa kdyttamassdani SPSS-versiossa. Rotatointimenetelméné oli aina Va-
rimax samoin kuin Kantasella. Rotatointi selkeyttdd faktorirakennetta ja Varimax-rotaatio muodos-
taa suorakulmaisia, keskendin korreloimattomia (orthogonal) ulottuvuuksia (Tdhtinen & Isoaho
2001, 134, Harjoituskirja 2006, 42). Vaikka faktorianalyysia on moitittu siitd, ettd se on liian helppo
ja tekninen tapa tehdd tutkimusta, on todellisuudessa pitkilti tutkijasta kiinni, mink&laisen faktori-
ratkaisun hén esittdd. Koska en tiennyt tarkemmin Kantasen piitelmiketjuja faktoreiden muodos-

tamisesta, oli faktorianalyysien toistaminen hyvin tulkinnanvaraista.

Samankaltaiset faktoriratkaisut kuin Kantasella saadaan tuotettua huolimatta muutamista poikkeuk-
sista viittimien latautumisessa eri faktoreille. Yksi syy siihen, ettd viittimien latautumisessa eri
faktoreille esiintyi joitakin epdjohdonmukaisuuksia verrattuna Kantasen suorittamiin faktorianalyy-
pitdd erityisen hyvini faktorianalyysia varten. Kaiserin testin arvo oli menestystekijoiden I ja III
osalta 0,533, menestystekijoiden II ja V osalta 0,491, menestystekijoiden IV, VII ja VII osalta
0,526, menestystekijoiden VI ja X osalta 0,435 ja menestystekijan IX kohdalla 0,641. Jokivuoren ja
Hietalan (2007, 96) mukaan pienet (alle 0,5) KMO-indeksiarvot kertovat, ettei muuttujaparien vili-
sid korrelaatioita voida selittdd muiden muuttujien avulla. Barlettin sfddrisyystestin tulokset tosin
olivat kaikissa tapauksissa tilastollisesti erittdin merkitsevilla tasolla, joten ainakin toinen ehto kor-

relaatiomatriisien soveltuvuudesta faktorianalyysiin tdyttyy jokaisessa tarkastelussa.

Menestystekijoiden I “koulutuksen liittyminen organisaation toimintaan ja johtamiseen” ja III "esi-
miesten aktiivinen tuki koulutukselle” tarkastelu yhdessd faktorianalyysilla osoittaa siséltdjen ole-
van hyvin ldheiset. Paras ratkaisu saatiin tuotettua kolmella faktorilla, jolloin ensimmaéinen faktori
kuvasi selkeimmin esimiesten tukea ja kaksi muuta koulutuksiin liittyvid johtamiskdytintojd. Kui-
tenkin kaikissa faktoreissa oli viittdmid molemmista alkuperdisisti menestystekijoistd. Myos Kan-

tanen (1996, 152) havaitsi ristikkdisyyksid kyseisten menestystekijoiden vdittimien latautumisessa.

Menestystekijoiden II kurssien oppien hydodyntdminen” ja V “’koulutustulosten seuranta” muuttuji-
en korrelaatiomatriisin matalan KMO-arvon lisdksi muuttujat saivat erittdin matalia kommunaliteet-
tiarvoja. Kommunaliteetti on tunnusluku, joka kuvaa, kuinka hyvin yksittdisen muuttujan vaihtelu

tulee selitetyksi faktoriratkaisussa (Jokivuori & Hietala 2007, 97). Paras ratkaisu saatiin kahdella
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faktorilla, jolloin faktorit sisdlsivit ldhes samat véittdimit kuin Kantasella. Kantanen (1996, 153—
154) sai myos menestystekijoiden II ja V faktorianalyysissa aikaan kolme faktoria, muttei esittele
kolmatta, koska viittdimét olivat heikommin tuloksellista henkildstokoulutusta kuvaavia pienen
keskiarvonsa perusteella. Tdlld kertaa kolmen faktorin ratkaisussa olisivat muuttujat jakautuneet
toiseen ja kolmanteen faktoriin, mutta muuttujat olivat samat, kuin Kantasen toisessa faktorissa.
My®0s tdssd tapauksessa, ensimmadisen faktorin kohdalla, oli véittdmien latautumisessa havaittavissa
taas selkeimmin menestystekijdidn V ja faktori sisdlsi nimenomaan niitd vaittimii, jotka kuvaavat

koulutusten kustannusten seurantaa.

Menestystekijoiden IV “selkeit tavoitteet”, VII "opetus”, VIII “opetusmenetelmit” yhteinen tarkas-
telu faktorianalyysilla on hyvin ristiriitainen. Kolmen faktorin ratkaisu saadaan tuotettua. Vaikka
viittamit latautuivat faktoreille alkuperidistd menestystekijdjakoa noudattamatta, jokainen faktori
kuvasi selkeimmin jotakin alkuperdisestd menestystekijdd sisdllollisessd mielessd. Myos Kantanen
piti ndiden menestystekijoiden faktorianalyysia ongelmallisimpana. Kantanen (1996, 157-158) sai
kuitenkin faktorianalyysista vahvistuksen, ettd kyseiset hypoteettiset menestystekijit ovat pétevii ja

ne voidaan jatkokdsittelyssd yhdistidd yhdeksi kokonaisuudeksi.

VI “kurssimateriaalit” ja X “yleiset koulutusjdrjestelyt” vaikuttivat olevan kaksi selkeisti erillistd
kokonaisuutta, silld viittdmét jakautuivat samalla tavalla kahdelle eri faktorille kuin ne oli sijoitettu
viittdmida molemmista menestystekijoistd. Toinen faktori kuvasi koulutuksen oheisjirjestelyjd, mut-
ta Kantanen jitti sen pois jatkotarkasteluista, silld viittamit eivit pienen keskiarvonsa perusteella

kuvanneet hyvin tuloksellista henkilostokoulutusta.

Kantasella (1996, 156) menestystekijd IX “kurssilaisten omaehtoisuus ja motivoituneisuus” jakautui
kahteen faktoriin, mutta jatkossa sitd tarkasteltiin kuitenkin yhtend ilmionéd. Kun itse testasin sum-
mamuuttujan rakennetta faktorianalyysilla, muodostui myos kaksi faktoria. Toisella faktorilla oli
kuitenkin vain yksi véittdima, 17 “Henkilosto osallistuu koulutuksen suunnitteluun”, joka eroaa si-

sallollisesti jonkin verran muista viittamista.
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Faktorianalyysien pohjalta Kantasen rakennemallin voidaan todeta olevan toteutuskelpoinen, muttei
kuitenkaan yksiselitteisesti. Menestystekijoiden sisdlloissd esiintyi ristikkdisyyksid, josta piittelen,
ettd menestystekijoiden siséllollistd rakennetta voisi vield parantaa. Mietitytti myos kovasti, milld
perusteella menestystekijit olivat ryhmitelty faktorianalyysia varten, silld ryhmittelyperusteita ei
oltu tarkemmin selitetty. Miksi esimerkiksi menestystekija IV “selkeit tarpeista johdetut tavoitteet”
oli otettu faktorianalyysiin “opetuksen” ja “opetusmenetelmien” kanssa, kun kisitteelliselld tasolla
tavoitteellisuus olisi voinut olla yhteydessd paremmin esimerkiksi “organisaation toimintaan ja joh-
tamiseen”, “koulutustulosten seurantaan” tai ’oppien hydodyntdmiseen”? Koska en ollut tdysin va-
kuuttunut Kantasen ryhmittelyperusteista, testasin myos muita mahdollisuuksia aineiston pelkisti-

miseen ja ryhmittelyyn faktorinanalyysilla.

Koko aineiston kisittdvilld faktorianalyysilla ei saatu mitdén toimivaa ratkaisua aineiston pelkisti-
miseen. Vaikka “motivaatio-" ja “yleiset jdrjestelyt” -menestystekijdt poistetaan, ei saada muodos-
tettua Kantasen arviointimallin menestystekijoiden miidrdd vastaavaa kuuden faktorin ratkaisua,
vaan menestystekijoiden véittamit latautuvat faktoreille ristiin rastiin. Varmasti juuri kokonaisrat-
kaisun 10ytymittomyyden vuoksi myods Kantanen oli padtynyt ryhmittelemidin menestystekijoitd

faktorianalyysia varten.

5.3.2. Koulutus- ja organisaatiokokonaisuuksien faktorianalyysi

Koulutus

Menestystekijoiden IV 7selkeit tarpeista johdetut tavoitteet”, VII "opetus” ja VII ”opetusmenetel-
mit” kokonaisuus osoittautui kaikista ristiriitaisimmaksi faktorianalyysilla tarkasteltuna niin tédssi
kuin Kantasen tutkimuksessa. Niinpd péitin tarkastella kaikkia Kantasen rakennemallin mukaan
koulutukseen ja toisaalta organisaatioon liittyvid menestystekijoitd yhdessd ja testata menestysteki-
joiden rakennetta kaksi laajempaa kokonaisuutta kdsittdavilld 1dhestymistavalla. Kun kaikki koulu-
tukseen liittyvit menestystekijit (IV tavoitteet, VII opetus, VII opetusmenetelmit ja VI materiaalit)
otettiin faktorianalyysiin yhdessd, muodostui aluksi kymmenen faktoria, joiden ominaisarvo (eigen-
value) oli yli yhden. Silti viittamit jakautuivat 1dhinnéd vain kahdelle faktorille, siten ettd “opetuk-
seen” ja “opetusmenetelmiin” liittyvit vdittiméit olivat ensimmadiselld faktorilla ja tavoitteisiin ja
materiaaleihin liittyvit vaittimét toisella faktorilla. Suuri hajautuneisuus voi johtua siiti, ettd korre-

laatiomatriisia ei voida pitdd kovin hyvini faktorianalyysia varten, silld Kaiserin testin arvo (KMO)
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on vain 0,439, kun sen tulisi olla vihintddn 0,5. Tosin Bartlettin sfadrisyystestin tulos on tilastolli-
sestl erittdin merkitsevi [chiz(496): 785,255, p=.000] joten ainakin toinen korrelaatiomatriisin so-
veltuvuusehto faktorianalyysiin tiyttyy. Neljdn faktorin ominaisarvo on yli 2 selittden yhteensd 44,9
prosenttia vaihtelusta. Koska otin myos hypoteettisia menestystekijoitd tahidn analyysiin neljd, tein

uuden faktorianalyysin paittden faktoreiden madriksi nelja.

Neljin faktorin ratkaisussa muuttujat jakautuivat faktoreille hyvin samaan tapaan kuin ne on jaotel-
Opetusmenetelmid kuvaavien muuttujien kanssa samalle faktorille latautui seuraavat “opetus’-
menestystekijddn liittyvat viittdmit: 58 “Palautetta annetaan kurssilaisille jatkuvasti kurssin aika-
na”, 62 "Opetus etenee kurssilaisten ehdoilla (aktivointi, ryhmitys jne.)” ja 60 ”Opettajan ja oppijan
vililld on jatkuva vuorovaikutus”. ”Kurssimateriaalit”’-menestystekijdstd opetusmenetelmien kanssa
samalle faktorille latautui viittima 63 ”Kurssimateriaali valmistuu kurssin kestidessd (esim. aktiivi-
monisteet, ryhmétyotulokset jne.)”. Yhdessd ne muodostavat nédin alkuperiistd laajemman, mutta
edelleen aivan mielekkdin kokonaisuuden opetustilanteesta ja -menetelmistd. Ne “opetus’-
menestystekijan viittamistd, jotka latautuivat “opetusmenetelmien” kanssa samalle faktorille ku-
vaavat opetuksen aikaista vuorovaikutteisuutta opettajan ja kurssilaisten kesken, joten siksi faktorin
nimeksi sopii monipuoliset ja vuorovaikutteiset opetusmenetelmdt. Yhden faktorin sisilloksi jadivit
vain suoraan kurssin opettajaan, hdnen asiantuntijuuteensa, innostuneisuuteen ja kannustavuuteen
liittyvat vidittamat (10, 46, 48 ja 50) ja siksi faktorin nimeksi sopii hyvd opettajuus. Kurssimateriaa-
leja ja kouluttamisen tavoiteohjautuneisuutta kuvaavat kaksi faktoria olivat hyvin samankaltaisia
kuin hypoteettiset menestystekijét. Liitteend 3 on faktorianalyysin rotatoitu korrelaatiomatriisi, josta

voi myos tarkistaa viittdmien latausarvot.

Faktorianalyysi joka tapauksessa tukee Kantasen hypoteettisia menestystekijoitd koulutukseen liit-
tyvien tekijoiden osalta, vaikka vdittdmien jakaminen “opetus” ja ~opetusmenetelmait”

voiteohjautuneisuuden liittdmistd koulutuskokonaisuuteen. Tuloksellisuuden arvioimiseksi tavoit-
teet eivit mielestdni voi olla yksi osa-alue muiden joukossa, vaan tavoitteiden toteutumista tulee
tarkastella kokonaisvaltaisesti ja toisaalta yksitellen jokaisen osa-alueen sisilld. Jotta koulutusta
voidaan pitdd kokonaisuudessaan tuloksellisena, tulee kaikilla osa-alueilla, niin koulutukseen kuin

organisaatioon liittyvissi tekijoissd, saavuttaa tavoitteet vihintdin kohtuullisesti.
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Organisaatio

Organisaatioon liittyvien tekijoiden ryhmittely faktorianalyysilla ei onnistunut yhti selkedsti kuin
koulutukseen liittyvien tekijoiden kohdalla — onhan kyseessd koulutuskokonaisuutta laajempi koko-
naisuus. Motivaatiomenestystekijda ei voinut ollenkaan ottaa faktorianalyysiin organisaatioon liit-
tyvien tekijoiden kanssa, silld kun motivaatioon liittyvit muuttujat ovat mukana faktorianalyysissa,
Kaiserin testin arvo vain 0,297. Motivaatio ei todennikoisesti olekaan mikdidn oma osa-alueensa,
motivoituneisuus voisi liittyd my0os koulutuskokonaisuuteen. Ajattelenkin niin, ettd henkilon moti-
voituneisuus koulutusta kohtaan syntyy kaikkien muiden osa-alueiden summana perustuen siihen,
kuinka koulutukseen osallistuja kokee koulutukseen osallistumisen ja muut tulokselliseen koulutuk-

seen liittyvit tekijit. Motivaatiomenestystekijin poistamisen jdlkeen Kaiserin testin arvo on (0,481).

Viidelld faktorilla saatiin erdénlainen véittdmien ryhmittelyvaihtoehto, jossa muuttujien latautumi-
nen faktoreille ei kuitenkaan noudattele alkuperdistd menestystekijdjakoa, vaan faktorille latautui eri
menestystekijoiden viittamia. Muutamia vaittimii jai pois heikon kommunaliteettiarvon takia. En-
simmdinen faktori muodosti laajimman kokonaisuuden, jota kuvastaa ilmaus strateginen organisaa-
tion kehittiminen koulutuksissa opittua hyodyntdmdlld. Kokonaisuudessa painottui ensiksikin oppi-
en hydodyntaminen tyossd, silld voimakkaimmin latautui véittami 7 ”Koulutuksesta saatujen oppien
suora hyodyntdaminen on onnistuneen tyosuorituksen edellytys”. Muut ensimmdiselle faktorille la-
tautuneet viittamait olivat 11, 13, 74. Toisena asiana ensimmadisessi faktorissa painottui johdon ki-
sitys koulutuksista strategisena kehittimistoimenpiteend, johon kuuluu myds esimiesten palkitsemi-
nen alaisten kehittdmisestd (vaittdmat 1, 11, 2, 4, 3, 34). Faktori sisilsi siis vdittimid menestysteki-

joistd I I, T ja V.

Toiselle faktorille latautuneet vaittimait kuvaavat sitd, ettid esimies seuraa tiiviisti alaisen koko kou-
lutusprosessia. Voimakkain lataus oli viittamilla 20 “Esimies keskustelee koulutuksesta kurssin
jalkeen”, jonka lisdksi menestystekijdstd III “esimiesten aktiivinen tuki koulutukselle” mukana oli-
vat viittdmat 27 ja 36. Faktorille latautui viittimédt myos menestystekijistd II “kurssin oppien hyo-

dyntdminen (21) ja V “koulutustulosten seuranta” (12).
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Kolmas faktori kuvasi koulutusten tuloksellisuuden jatkuvaa arviointia, joka tarkoittaa hyotyjen
vertaamista kustannuksiin (viittima 69), tuloksien vertaamista tavoitteisiin (vdittdma 70) sekd arvi-
ointeja ja mittauksia koulutuksen tuloksista ja kannattavuudesta investointina (viittdmét 67 ja 16).
Mainitut faktoria kuvaavat kdytdnnot kuuluvat kaikki menestystekijaian V “’koulutustulosten seuran-
ta” ja on mielenkiintoista huomata, ettd vidittima 75 “Esimies selvittdd kurssille ldhtijdlle ennen
kurssia, mitd tyossd hyodynnettdavii sielld odotetaan opittavan” menestystekijistd II “kurssin oppien
hyodyntdminen” latautui samalle faktorille. Tuloksellisuuden arvioimiseen kuuluu siis olennaisesti,

ettd tavoitteista ollaan tietoisia jo ldhtokohtaisesti.

Neljannelle faktorille latautui voimakkaasti vdittami 14 ”Koulutuksen ja operatiivisen toiminnan
syy-seuraus -suhteiden selvittiminen kuluu hyvdédn johtamiskédytdntoon”, mutta muiden véittimien
(15, 22, 26 menestystekijastd I, 64 menestystekijastd II ja 6 menestystekijastd I1I) lataukset olivat
selvisti heikompia. Neljdnnen faktorin nimeksi sopii kouluttaminen osana johtamiskdytdntoja. Vii-
des faktori kuvasi vahvasti koulutuskustannusten seurantaa (viittdmit 30 ja 31 menestystekijdsti
V), johon liittyi my6s koulutusresurssien optimointi koulutustarpeen kartoittamisella esimies-

alaiskeskustelussa (véittimi 38 menestystekijasta III).

Rotatoitu faktorimatriisi organisaatioon liittyvistd tekijoistd on liitteend 4 ja siitd voi tarkistaa vdit-
tamien latausarvot. Organisaatioon liittyvien tekijoiden faktorianalyysi osoitti, ettd menestystekijoi-
den sisdllot ovat jokseenkin ristikkdisid. Muodostuneet faktorit kuvasivat kuitenkin samankaltaisia

ilmi6itd kuin menestystekijét.

5.3.3. Tuloksellinen henkilostokoulutus timéin tutkimuksen valossa

Yhtend tutkimustehtdvind tidssd tutkimuksessa oli tarkastella Kantasen henkildstokoulutuksen ra-
kennekuvaa ja tutkia, minkilaiseksi kuvio muodostuu tdmén tutkimuksen aineiston ja tehtyjen fak-
torianalyysien perusteella. Sen mukaan, minkilaisia athekokonaisuuksia sain aineistosta pelkistettya
faktorianalyysin avulla ja mitd ajatuksia esitin tavoiteohjautuneisuudesta ja motivoituneisuudesta,
muodostin kuvion (kuvio 11), jossa on esitetty nikemykseni tulokselliseen henkilostokoulutukseen

johtavista osa-alueista ja niiden suhteista.
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Kuvio 11. Henkilostokoulutuksen tuloksellisuuden rakentuminen.

Kun tdhditiddn tulokselliseen henkilostokoulutukseen, tavoitteiden asettaminen ja pyrkiminen niiden
saavuttamiseen ovat asioita, joiden tulisi ohjata kaikkea toimintaa. Useinhan koulutuksen tulokselli-
suus ja vaikuttavuus maédritellddn tavoitteiden saavuttamiseksi (ks. Nurmi & Kontiainen 2000, 31;

Raivola ym. 2000, 12). Késitys tuloksellisesta toiminnasta ohjaa tavoitteiden asettamista ja saavute-

82



tut tavoitteet kertovat hyvistd tuloksesta. Henkilostokoulutukselle tulisi asettaa omat tavoitteensa
sen joka osa-alueella ja samoin organisaation koulutusta tukevat toimintakdytdnnot tulisi olla sa-
maan tapaan tavoiteldhtoisid kuin yleensd kaikki muutkin organisaation toiminnot, joilta odotetaan
tehokkuutta. Esittimini kuvio havainnollistaa, miltd kaikilta osa-alueilta tulisi odottaa tavoitteiden
saavuttamista, jotta organisaation henkilostokoulutus olisi mahdollisimman tuloksellista. Lisdksi

koulutukseen osallistuminen voi palvella henkiloston omia ammatillisen kasvun tavoitteita.

Koulutukseen osallistujan motivoituneisuus vaikuttaa kiistimaéttd sithen, kuinka tuloksellista henki-
lostokoulutus on. Menestystekijd “omaehtoisuus ja motivoituneisuus™ ei kuitenkaan faktorianalyy-
sien perusteella vaikuttanut olevan yksi osa-alue muiden joukossa ja siksi on aihetta ajatella moti-
voituneisuuden olevan kokonaisvaltaisempi tekijd tuloksellisuuden rakentumisessa. Vaikka monissa
tutkimuksissa on havaittu esimerkiksi henkilostojohtamisella ja henkiloston motivoituneisuudella
olevan yhteys, totesi myos Pakarinen (2007) tutkimuksessaan, ettd suoria linkkejd nédiden vilille on
vaikea 10ytdd ja tyOtyytyvdisyyden ja -motivaation voidaan ajatella kumpuavan itse tyostd ja sen

tarkoituksesta.

Motivaatio on hyvin moniselitteinen ilmio ja vaikeasti operationalisoitavissa. Motivaation maédéri-
telmissd on eroavaisuuksia. On myos esitetyt kriittisid mielipiteitd, onko motivaatiota ylipddtdin
olemassa. Modernissa motivaatioteoriassa motivaatiota on tutkittu ihmisten tavoitteiden avulla. On
tutkittu, minkélaisia tavoitteita ja pyrkimyksid ihmisilld on, millaiseksi he arvioivat mahdollisuudet
toteuttaa niitd ja vaikuttaa nithin, kuinka tirkeéksi toiminta arvostetaan ja minkélaisia funteita toi-
mintaan liittyy. (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 23.) Motivaatio on maéritelty myos tavoitetilaan koh-
distuvan ja toimintaa suuntaavan kiinnostuksen ja toiminnasta odotettavan mielihyvin kautta (Nii-
tamo 2002, 43). Suhtaudun siis motivaatio-kisitteeseen praktisesti: motivaatio on yleistermi monis-

ta thmisen toimintaa ohjaavista tekijoista.

Tamin tutkimuksen puitteissa nayttdisikin siltd, ettd organisaatiokulttuuriin pohjautuvat toiminta-
kdytdnnot ja koulutuksen laatu vaikuttavat yhdessi siihen, kuinka motivoitunut koulutukseen osal-
listuja on koulutusta kohtaan, kuinka paljon hédn oppii koulutuksen aikana ja miten halukas hin on
muuttamaan tyokayttaytymistddn oppimansa perusteella. Kiytdnnon jérjestelyt vaikuttavat koulu-

tuksen laatuun, ja esimerkiksi hyvit kurssimateriaalit ovat apuna koulutuksessa opittujen asioiden
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kertaamisessa tyopaikalla. Hyvien koulutus- ja organisaatiokidytintdjen summana muodostunut kor-
kea motivoituneisuuskaan ei yksin takaa tuloksellista koulutusta, silld edelleen organisaation kult-
tuuri joko tukee ja kannustaa koulutuksen oppien hyddyntdmistd tai latistaa kiinnostuksen tarjoa-
matta kunnon mahdollisuuksia oppien hyddyntdmiseen. Ollakseen motivoitunut toimimaan organi-
saation strategisten tavoitteiden mukaisesti tulee henkiloston ymmartdd ja hyviksyéd organisaation
tavoitteet ja toimia niiden mukaisesti. Lisdksi tyontekijoiden pyrkimykset omien henkilokohtaisten
tavoitteiden saavuttamiseen tulee johtaa samansuuntaiseen toimintaan kuin organisaation yleiset
tavoitteet (ks. Vartiainen & Nurmela 2002.) Myos Lumijarven ja Ratilaisen (2004, 173) tutkimuk-
sessa “’toiminnan tavoitteiden ja organisaation pddmairien tunteminen” -nimiselld mittarilla saatiin
tietoa henkiloston sitoutumisesta ja motivaatiosta. Tavoitteiden ja pddmiidrien tunteminen ei heiddn
mukaansa mittaa suoraan tyotyytyviisyyttd, sitoutumista ja motivaatiota, mutta on nédiden tekijoiden
edellytys. Tastd syystd esittdméssidni kaaviossa yksi nuoli menee “tavoiteohjautuneisuudesta” suo-

raan “motivoituneeseen oppijaan”.

Tamin tutkimuksen johtopddtoksend voidaan siis sanoa, ettid tulokselliseen henkildstokoulutukseen
tarvitaan nelji tekijda: 1) tavoitteiden tuntemus ja niiden mukaan toimiminen, 2) laadukas koulutus,
3) koulutusta tukevat organisaation kidytinnot ja johtamiskulttuuri sekéd 4) organisaation strategiset
tavoitteet omaksunut, koulutuksesta kiinnostunut ja omia ammatillisia tavoitteitaan edistiméin pyr-
kivd motivoitunut oppija. Toimiminen tavoitteiden suuntaisesti on tuloksellisen toiminnan edelly-
tys. Neljids tekijd, motivoitunut oppija, vaikuttaisi olevan luonteeltaan muita tekijoitd yhteen kokoa-

va.

En pidd aiheellisena, toisin kuin Kantanen, laskea esittimilleni henkilostokoulutuksen tulokselli-
suustekijoille painokertoimia. Kantanenhan pyrki tekemédn mallista apuvilineen henkilostokoulu-
tusten taloudellisten tuottojen arvioimiseksi jo etukiteen ja avuksi erilaisten investointien vertai-
luun. Mielestini henkilostokoulutuksen tuloksellisuuteen vaikuttavat ilmitt ovat niin moniselitteisid
ja vaikeasti ennustettavissa, ettd mahdollisiin lukuarvoihin tulisi lisdtd niin suuri mittavirheen mah-
dollisuus, ettei lukuarvoihin perustuva ennustaminen olisi endd mielekéstd. Tuloksellisen henkilos-
tokoulutuksen rakennekaavio voisi sopia paremminkin teoreettiseksi viitekehykseksi laadulliseen tai

monia menetelmid yhdistdvaidn arviointiin esimerkiksi haastattelun ja havainnoinnin teemarunkona.
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5.3.4 Tuloksellisen henkilostokoulutuksen perusrakenteet — summamuuttujien faktorianalyysi
Vaikka nyt on saatu muodostettua uusi kuvio tuloksellisesta henkilostokoulutuksesta, halusin kui-
tenkin vield tarkistaa, minkilaisia yhteyksid menestystekijoilld on toisiinsa, onko menestystekijoi-
den ryhmittely koulutukseen ja organisaatioon toimiva ja onko kaikki ilmion osa-alueet otettu huo-
mioon. Koulutukseen liittyvien menestystekijoiden sisdltoalueet todettiin relevanteiksi faktoriana-
lyyseissa, vaikka vdittdmien latautumisessa faktoreille esiintyi hajaannusta. Organisaatioon liitetyt
mutta faktoreiden kuvaamat sisdllot olivat hyvin samankaltaisia kuin alkuperdiset menestystekijit.
Kuuluuko esimerkiksi tavoitteita kuvaava menestystekija kuitenkaan automaattisesti koulutuskoko-
naisuuteen — eiko se voisi kuvata my0s organisaation kdytdntojd suhteessa kouluttamiseen ja pyrki-
myksiin saada koulutuksista mahdollisimman tuloksellisia? Onko motivaatiomenestystekijid yhtey-
dessd mihinkdin muuhun menestystekijaan? Voisiko menestystekijoiden ryhmittelyn suorittaa vield

jollakin muulla tavalla kuin jakamalla ne koulutus- ja organisaatiokokonaisuuteen?

Péitin lahestyd asiaa tekemilld faktorianalyysin kokonaisista menestystekijoistd. Tarkoituksena oli
tarkastella, mitkd Kantasen hypoteettiset menestystekijidt ovat yhteydessa toisiinsa latautuen samalle
faktorille. Vaikka summamuuttujien ryhmittely faktorianalyysin avulla ei tietdikseni ole kovin
yleistd, el muuttujien vihdinen miiri, joka tdssd tapauksessa on kymmenen, ole ainakaan este fak-
torianalyysin suorittamiselle. Vaikka tutkimusaineiston tulee olla faktorianalyysissa suuri, jotta
muuttujissa olisi riittdvad vaihtelua, on faktorianalyysi Eskolan (1966, 259) mukaan siind mielessi
joustava menetelmi, ettd sen avulla voidaan eritelld yhtilailla kymmentd kuin viittikymmenti

muuttujaa.

Sain faktorianalyysilla aikaan kaksi erilaista ratkaisua menestystekijoiden ryhmittelyyn riippuen
siitd, mitd faktorointimenetelméd kédytin. Faktorointimenetelmiksi valitsin ainoastaan niitd, jotka
soveltuvat pienelle aineistolle, silld menestystekijamuuttujia on vain kymmenen. Kaiserin testin
arvo on 0,714 ja Barlettin sfaérisyystestin tulos tilastollisesti erittdin merkitsevilla tasolla (p=.000)
eli kokonaisten menestystekijd-summamuuttujien korrelaatioita on mahdollista selittid muiden

summamuuttujien vaihtelulla ja tédllainen aineisto soveltuu faktorianalyysiin.
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Unweighted least squares -faktorointimenetelmélld ja varimax-rotatoinnilla tarkasteltuna ndyttdd
siltd, ettd menestystekijit VII “opetus”, VIII “opetusmenetelmit”, I “kurssien oppien hyddyntidmi-
nen”, X “yleiset jirjestelyt” ja V “koulutustulosten seuranta” kuuluisivat yhteen ja muodostavat
ensimmadisen faktorin. Menestystekijidt I “organisaation toiminta ja johtaminen”, III “esimiesten
aktiivinen tuki” ja IX “kurssilaisten omaehtoisuus ja motivoituneisuus” olisivat yksi kokonaisuus
latautuen toiselle faktorille. Kolmannelle faktorille jdisivét itsendiset osa-alueet eli IV “selkeit tar-
peista johdetut tavoitteet” ja IX “kurssimateriaalit”. Generalized least squares -menetelmalld saa-
daan aikaan seuraavat faktorit: Ensimmdiseen faktoriin kuuluvat VIII “opetusmenetelméat”, VII
“opetus”, II kurssien oppien hydodyntdminen™, X yleiset kurssijdrjestelyt” ja V “koulutustulosten
seuranta”. Toiselle faktorille latautuvat menestystekijit IV “selkeit tarpeista johdetut tavoitteet”, 1
“organisaation toiminta ja johtaminen” ja VI “kurssimateriaalit”. Kolmannelle faktorille jadvit me-
nestystekijit IX “’kurssilaisten omaehtoisuus ja motivoituneisuus” ja III “esimiesten aktiivinen tuki

koulutukselle”.

Molemmat ryhmittelyvaihtoehdot ovat mielenkiintoisia. Koska ensimmadiset faktorit sisdlsivdt mo-
lemmissa tapauksissa tavanomaiseen tapaan eniten muuttujia, oli mielesténi aiheellista vield jakaa
menestystekijoitd sisdlloltddn kahteen eridvdin kokonaisuuteen. "Opetus” ja “opetusmenetelmét”
muodostivat selkedn kokonaisuuden esiintyen yhdessd molemmissa ryhmittelyvaihtoehdoissa.
Vaikka “kurssimateriaalit” eivit latautuneet samalle faktorille edelld mainittujen tekijoiden kanssa,
tiedetddan arkikokemuksen perusteella, ettd opettaja vastaa yleensd myOs materiaaleista. Menestys-
tekijoiden mahdollisessa uudelleen ryhmittelyssd néistd kolmesta voitaisiin muodostaa ’pedagogi-
nen menestystekijd” ja onnistuminen télld alueella olisi erityisesti opettajan vastuulla. Organisaation
vastuulla taas voidaan katsoa olevan “oppien hyddyntdminen”, “tulosten seuranta”, ja ’yleiset kou-
lutusjérjestelyt”, jotka esiintyiviat yhdessd molemmissa ryhmittelyvaihtoehdossa. Néistd kolmesta

voitaisiin muodostaa kokonaisuus nimeltd ’organisaation henkilostokoulutuskiytinnot ja koulutuk-

sen hydodyntdminen”.

“Tavoitteiden asettaminen” vaikuttaa olevan joko itsendinen tekijd koulutuksen tuloksellisuudessa
(koska “kurssimateriaalien” kanssa ei ole nédhtidvissd loogista yhteyttd) tai sitten se liittyy “organi-
saation toimintaan ja johtamiseen”. Yhteys johtamiseen on mielekis, silld tavoitteiden asettaminen

on organisaation johdon vastuulla. Se, ettd ’tavoitteet” ei ryhmittynyt muiden menestystekijoiden
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kanssa, vahvistaa aiemmin esittdméaéni kisitystd tavoitemenestystekijan luonteesta muiden menes-

tystekijoiden onnistuneen toteutumisen edellytyksend.

”Omachtoisuus ja motivoituneisuus” ndyttdisi olevan sidoksissa “esimiesten tukeen” ja mahdolli-
sesti myds “organisaation toimintaan ja johtamiseen”. Jo aikaisemminkin tdssd tutkimuksessa (s.
59-60) totesin, ettd motivoituneisuus on yhteydessi siihen, palkitaanko esimiehii alaistensa kehit-
tamisestd. "Motivoituneisuus” sekd “esimiesten tuki” nédyttavit liittyvdn ennemminkin organisaati-
on yleiseen kulttuuriin ja ty6ilmapiiriin, eivitkd ne ehkéd ole suoraan liitettdvissd koulutuksiin tai

niiden jirjestimiseen organisaatiossa. Nami kaksi voisivat muodostaa aivan oman kokonaisuutensa.

Ryhmittelyt ovat jokseenkin erilaisia kuin Kantasella. Ryhmittelyjen eroavaisuuksiin palataan vield
johtopéitoksien yhteydessd luvussa 6.2. Joka tapauksessa ndyttdd silté, ettd tuloksellisen henkilds-
tokoulutuksen osatekijét voitaisiin ryhmitelld muillakin tavoilla kuin jakamalla ne koulutukseen ja
organisaatioon. Lisdksi on syytd harkita my0s organisaatiokulttuurin nostamista yhdeksi tulokselli-
sen henkilostokoulutuksen menestystekijdksi. Kulttuuritekijoiden, kuten johtamiskulttuurin, vaiku-
tuksista henkiloston motivoituneisuuteen ja toiminnan tuloksellisuuteen ovat tehneet myods muut

tutkijat.

Maunon ja Ruokolaisen (2005, 156-159) mukaan tutkimukset ovat melko yhdenmukaisesti osoitta-
neet, ettd organisaation kannustavaksi ja tukevaksi koettu kulttuuri vaikuttaa myonteisesti tyonteki-
joiden hyvinvointiin. Organisaatiokulttuurin ja tyohyvinvoinnin vilistd yhteyttd on heidin mukaan-
sa selitetty usein kahden teorian avulla. Organisatorisen tukiteorian (Perceived Organizational Sup-
port theory) mukaan tyontekijoitd tukeva kulttuuri, joka sisdltid muun muassa oikeudenmukaisen
kohtelun, tydopanostuksen arvostuksen sekd hyvinvoinnista, koulutuksesta ja vaikutusmahdollisuuk-
sista huolehtimisen, edistdd henkiloston hyvinvointia ja myonteisid tydasenteita. Arvokongruenssi-
teoria (Value Congruence theory) korostaa tyontekijin ja organisaation arvojen vélistd yhteensopi-

vuutta.

Elo ja Feldt (2005, 315-317) esittivit tyohyvinvointia koskevaa tutkimustaan varten kokoamansa

teoreettisen viitekehyksen perusteella, ettd henkiloston motivaatio ja sitoutuminen on yhteydessi
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organisaation hyvinvointiin ja tuloksellisuuteen (kuvio 12). Johtamisella voidaan vaikuttaa henki-
16ston motivoituneisuuteen sekd hyvinvointiin ja sosiaalisiin suhteisiin. Johtamisen ldhtkohtana on

kuitenkin aina organisaation perustehtivin toteuttaminen.

TYON TAVOITTEEN SELKEB

ORGANI- .
—>

SAATION Johtaminen Henkiloston TULOKSELLISUUS

PERUS- * motivaatio ja 4

TEHTA- ] ]

VA v sitoutuminen
Osallistuminen Y
HYVINVOINTI

ORGANISAATION OIKEUDENMUKAISUUS

Kuvio 12. Hyvinvointiin ja tuloksellisuuteen vaikuttavat tekijat organisaatiossa (Elo & Feldt 2005).

Simolan ja Kinnusen (2005, 132-138) tutkimus kisitteli tydhyvinvoinnin yhteyttd organisaation
toiminnan tuloksellisuuteen. He ovat hahmotelleet teoreettisen viitekehyksensd pohjalta tekijoitd,
jotka 10ytyvit useimmiten hyvinvoivan ja tuloksellisen organisaation takaa. Néitd ovat 1) yhteiset
arvot ja visiot, 2) toimiva strategia, 3) johtajuus, 4) toimiva organisaatiorakenne, 5) niin ihmisten
kuin asioiden johtamiseen suuntautuneet johtamiskdytinnot, 6) toimivat jirjestelmit ja kdytdnnot
sekd 7) tyoyksikon ja -ryhmén ilmapiiri. Johtamisen keinoin vélitetddn visio, arvot, paamiiri ja
suunta sekd strategialdhtoinen tehtdvd koko henkilostolle. Hyvilld johtajalla on kyky motivoida ja
innostaa henkilostod tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisdksi organisaation johto ylldpitdd motivaatiota
ja moraalia seki luo luottamusta edustaessaan organisaation arvoja omalla toimintapolitiikallaan ja
johtamiskulttuurilla. Tuloksellisen toiminnan kannalta on tidrkedd, ettd johtaminen suuntautuu niin
asioihin kuin ihmisiin. Simolan ja Kinnusen (2005, 135) mukaan “lukuisissa tutkimuksissa johtami-
seen mielletty huolenpito, luottamus johtoon, tyytyvéisyys esimieheen ja esimiestuki ovat liittyneet
hyviin eldménhallinnan tunteeseen, yleiseen hyvinvointiin ja tyokykyyn, tyotyytyvéisyyteen seka
vihdiseen tyouupumukseen, stressioireisiin ja yleiseen psyykkiseen oireiluun. Sen sijaan vaikeudet

esimiehen kanssa ovat olleet yhteydessd monenlaisiin psyykkisiin oireisiin.”
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6. JOHTOPAATOKSET JA TULOSTEN POHDINTAA

6.1 HENKILOSTOKOULUTUKSEN KEHITTAMISMAHDOLLISUUDET

Kun metsiteollisuuden alalla kahdessa tehtaassa tyoskentelevit toimihenkil6t arvioivat organisaati-
onsa henkilostokoulutusta vastaamalla henkildstokoulutuksen tuloksellisuutta kuvaavia véittdmia
sisdltdvdidn tutkimuskyselyyn, selvisi ettd suurimman keskiarvon yksittédisistd viittdmistd sai nume-
ro 31 ”Koulutuskustannuksia seurataan kuten muitakin kustannuksia”. Parhaiten tutkimusorgani-
saatioiden henkilostokoulutusta kuvaava viittama kertoo, ettd myos koulutustoimintaa, kuten orga-
nisaation perustehtivid, ohjaavat taloudellisen tehokkuuden vaatimukset. Keskiarvon perusteella
heikoimmin toteutuvien vdittdmien joukossa oli kaksi viittamid, jotka osoittautuivat erityisen mie-
lenkiintoisiksi: 1 ”Esimiehid palkitaan alaistensa kehittimisestd” ja 13 “Koulutuksen tuloksia mita-
taan tyOkidyttdytymisen muutoksina”. Toiminnan tuloksellisuuden kasvuun sidottujen palkkioiden
avulla voitaisiin mahdollisesti lisdtd esimiesten motivaatiota alaistensa kehittimiseen. Tyokdyttdy-
tymisen muutosten mittaaminen olisi taas tirkedd koulutuksen tuloksellisuuden kannalta kahdesta-
kin syystd. Kun tarkasteltaisiin tyokdyttdytymisen muutosta, saataisiin tietoa koulutuksen vaikutta-
vuudesta eli pitkdkestoisista positiivisista vaikutuksista ja pystyttéisiin paremmin arvioimaan koulu-
tustoiminnan tuloksellisuutta. Myos tieto siitd, ettd tyokadyttdytymisen muutosta tullaan tarkkaile-
maan koulutuksen jilkeen, toimisi todennikoisesti koulutukseen osallistuville yllykkeend kehittdd

tyoskentelyéddn koulutuksessa opitun mukaisesti.

Kun Kantasen luomat tuloksellisen henkilostokoulutuksen menestystekijit laitettiin tdssd tutkimuk-
sessa jirjestykseen sen mukaan, miten niiden arvioitiin toteutuvan metséteollisuuden kahdella teh-
taalla, oli kérkisijalla menestystekija VII "Opetus”, mistid voidaan piitelld, ettd henkilostokoulutuk-
sissa kouluttajina toimineiden opetusta on pidetty laadukkaana. Heikoiten toteutuivat menestysteki-
jat I ”Koulutuksen liittyminen organisaation toimintaan ja johtamiseen” ja III "Esimiesten aktiivi-
nen tuki koulutukselle”. Huomion arvoista tidssd on se, ettd henkilostokoulutuksen tuloksellisuuden
rakentumisessa organisaatioon liittyvilld tekijoilld oli Kantasen tutkimuksen perusteella paljon suu-
rempi painoarvo kuin koulutukseen liittyvilla tekijoilld. On tietysti pelkidstddn positiivista, ettd ope-
tusta pidetddn laadukkaana. Henkilostokoulutuksen tuloksellisuuden parantamiseksi olisi kuitenkin

ensiarvoisen tdrkedtd panostaa huomattavasti enemmén kouluttamisen ja henkildstonkehittimisen
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liittdmiseen osaksi johtamista ja organisaation strategialdhtoistd kehittamistd sekd kehittdd esimies-

ten motivaatiota ja vuorovaikutuskeinoja alaisten koulutustoiminnan tukemiseen.

Tuotantolaitosten vélisessd vertailussa menestystekijit toteutuivat muuten hyvin samassa méérin ja
samassa jirjestyksessd, mutta menestystekijdssd IX “kurssilaisten omaehtoisuus ja motivoitunei-
suus” oli tilastollisesti merkitsevé ero tuotantolaitosten vililld. Tuotantolaitoksessa 1 motivaatiome-
nestystekiji toteutui heikoiten, kun taas tuotantolaitoksessa 2 se toteutui toiseksi parhaiten. Tilastol-
lisesti merkitsevdd yhteisvaihtelua motivaatiomenestystekijin kanssa ilmeni viittamilld 1 ”Esimie-
hid palkitaan alaisten kehittimisestd” ja 12 “Kurssiin liittyy tentti tai ndyttokoe, kun se on jérjestet-
tavissd”. Niiden kahden viittdmidn kuvaamien asioiden tila olisi siis syytd tarkistaa ensimméiiseni

tuotantolaitoksessa 1.

Kantasen luoman henkilostokoulutuksen rakennemallin ja menestystekijoille lasketun painotetun
lukuarvon mukaan tuotantolaitoksille laskettiin henkilostokoulutuksen tuloksellisuusarvosana, joka
oli 3,2 tuotantolaitoksessa 1 ja 3,1 tuotantolaitoksessa 2. Arvosanojen asteikko oli kyselylomakkeen
vastausvaihtoehtojen mukaan 1-5. Ero kokonaistuloksellisuusarvossa oli ndin pieni, vaikka tuotan-
tolaitoksessa 1 koulutukseen liitettyjen menestystekijoiden arvioitiin toteutuvan selvésti paremmin
kuin tuotantolaitoksessa 2, silld koulutukseen liittyvilld tekijoilld on pienempi painoarvo henkilds-
tokoulutuksen tuloksellisuuden rakentumisessa. Molemmissa tuotantolaitoksissa kannattaisi siis
keskittyd organisaation liittyvien menestystekijoiden kehittiimiseen tuloksellisuuden parantamisek-
si, silld organisaatioon liittyvien menestystekijoiden kehittdiminen nékyisi kokonaistuloksellisuusar-
von kohoamisena huomattavasti selkeimmin. Opetusmenestystekijdhdn oli jo muutoinkin arvioitu
parhaimmaksi, joten nyt olisi aika keskittyd ennen kaikkea osaamisen johtamiseen ja alaisten osaa-

misen kehittimisen tukemiseen.
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6.2 TULOKSELLISEN HENKILOSTOKOULUTUKSEN RAKENTEET

Seuraavassa kahdessa taulukossa esitetddin kertauksen vuoksi Kantasen mallin menestystekijét
(Taulukko 2) ja tdmén tutkimuksen tuloksena muodostuneet tuloksellisen henkildstokoulutuksen

rakennetekijat (Taulukko 3), jotta voidaan tehda vertailuja muuttujista ja niiden vélisistd suhteista.

Taulukko 2. Kantasen henkilostokoulu-

tuksen menestystekijamalli

Taulukko 3. Tuloksellinen henkildstokou-
lutuksen rakenteet tdssi tutkimuksessa

Kantasen henkilostokoulutuksen
menestystekijimalli

Tuloksellinen henkilostokoulutuksen
rakenteet tissi tutkimuksessa

ORGANISAATIO:

Tavoiteohjautuneisuus

Organisaation toiminta ja johtaminen

Koulutustulosten seuranta

KOULUTUS:

Esimiesten tuki

Oppien hyddyntiminen

Monipuoliset ja vuorovaikutteiset opetusme-
netelmit

(Omaehtoisuus ja motivoituneisuus)

Hyvi opettajuus

Kurssimateriaalit

KOULUTUS:

Tavoitteet, menetelmit, opetus

ORGANISAATIO:

Materiaalit

Kouluttaminen osana johtamiskédytintoja

Strateginen organisaation kehittdminen kou-

lutuksissa opittua hyodyntamalla

Esimies seuraa tiiviisti alaisen koko koulu-
tusprosessia

Koulutusten tuloksellisuuden jatkuva arvi-
ointi

Koulutuskustannusten seuranta

Motivoitunut oppija

Kuten jo tulosluvussa totesin ja kaaviossa ndkyy, timén tutkimuksen tuloksellisen henkilostokoulu-
tuksen rakennetekijdt ovat pitkélti samansisiltoiset kuin Kantasen mallin menestystekijdt, mutta
eroavaisuuksia on havaittavissa muuttujien ryhmittelyssd. Kantanen oli alun perin sijoittanut oma-
ehtoisuutta ja motivoituneisuutta kuvaavan menestystekijin organisaatiokokonaisuuteen. Téssi tut-
kimuksessa “"Motivoitunut oppija” -muuttuja ei soveltunut ryhmiteltaviksi muiden muuttujien kans-
sa, vaan sitd pidettiin omana, muista muuttujista riippuvaisena tekijand koulutuksen tuloksellisuu-
den rakentumisessa. “Tavoiteohjautuneisuus” ilmeni tissd tutkimuksessa joko muista muuttujista
erilldéin tai mahdollisesti “organisaatioon ja johtamiseen” liittyvéini tekijdnd ja se toimi tulokselli-
suuden rakentumisessa ikddn kuin ennakkoehtona muille muuttujille. Kantanen katsoi tavoitteiden

kuuluvan koulutukseen liittyvddn muuttujaryhmiidn. Lisdksi Kantasen menestystekija Koulutustu-
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losten seuranta” jakaantui tdssd tutkimuksessa toisaalta “koulutuskustannusten seurantaan” ja toi-
saalta muiden tuloksellisuuden osa-alueiden kuin taloudellisuuden jatkuvaan arviointiin. Sisédllolli-
seltd fokukseltaan epitarkka menestystekijd Yleiset koulutusjérjestelyt” jédi pois tuloksellisen hen-

kilostokoulutuksen rakennetekijoistd sekd Kantasella ettd tdassd tutkimuksessa.

Tassd tutkimuksessa tuloksellisen henkilostokoulutuksen rakennetekijdt ja niiden hierarkiasuhde
toisiinsa saivat uuden muodon (ks. kuvio 11 sivulla 82). Tuloksellisen henkilostokoulutuksen kan-
nalta tdrkedi on, ettd kaikilla niin koulutukseen, organisaatioon kuin oppijaan liittyvilld osa-alueilla
toimitaan tavoiteohjautuneesti. Hyvd koulutus néyttdd rakentuvan kolmesta tekijdstd: monipuoliset
ja vuorovaikutteiset opetusmenetelmaét, hyvi opettajuus ja laadukkaat kurssimateriaalit. Organisaa-
tion toimintakulttuurissa henkilostokoulutuksen tulokselliseksi muodostuminen edellyttdd koulutus-
ten kéyttdmistd strategisen kehittdmisen keinona, esimiehen seurantaa koko koulutusprosessin ajan,
koulutusten tuloksellisuuden jatkuvaa arviointia, kouluttamisen liittdmistd osaksi johtamiskéaytinto-
ja ja koulutuskustannusten seurantaa. Koulutukseen osallistuja on motivoitunut oppimaan todenni-
koisimmin silloin, kun hin tuntee organisaation asettamat tavoitteet, koulutus tukee hinen omia
ammatillisia tavoitteita, koulutus on laadukas ja organisaation johtamis- ja toimintakulttuuri tukee

kouluttautumista.

Koulutukseen osallistuvan henkildston motivoituneisuus nédyttdd olevan tekijd, jolla on suuri merki-
tys organisaation koulutustoiminnan tuloksellisuuteen. Motivaatio on erittdin kompleksinen ilmi6 ja
vaikeasti operationalisoitavissa mitattavaan muotoon. Menestystekijoistd tehdyn faktorianalyysin
perusteella ndyttdd kuitenkin siltd, ettd erityisesti alaisen ja esimiehen vuorovaikutussuhteella on
suuri merkitys tyontekijan motivoituneisuuteen kouluttautumista kohtaan. Myds muissa tutkimuk-
sissa on todettu, ettd organisaation menestymiseen ovat yhteydessd esimiestuki, koulutusmahdolli-
suudet, tiimityd ja tyovoiman hyvé organisointi (Tuomi, Vanhala, Seitsamo, Riikonen & Nykyri
2002). Organisaation menestyksen aiheuttanevat juuri edelld mainittujen tekijoiden yhteisvaikutuk-

sesta tyontekoon ja uuden oppimiseen motivoituneet tyontekijit.

Esimiesten ja tyontekijoiden vuorovaikutus ja motivoituneisuus liittynevit laajemmin tyOpaikan
ilmapiiriin ja organisaatiokulttuuriin. TyOpaikan ilmapiiri ilmentdd organisaatiokulttuuria. Organi-

saatiokulttuurin rakentumista voidaan kuvata eri tavoin. Organisaatiokulttuurin eri tekijoitd ovat
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muun muassa “artefaktit; kielen eri muodot kuten vitsit, metaforat ja kertomukset; kédyttdytymispiir-
teet kuten riitit, rituaalit ja juhlat; kdyttdytymissddnnot; sankarit; symbolit; uskomukset, arvot ja
asenteet; eettiset koodit; perusoletukset ja historia” (Jauhonen, Tuomi & Vanhala, 2002, 174). Tyon
ilmapiiriin ja henkiloston sitoutuneisuuteen vaikuttaa myos tyohon sisidltyvdt mahdollisuudet am-
matti-identiteetin kehittimiseen ja ammatilliseen kasvuun (Heikkinen ym. 2001). Henkil6stokoulu-
tus on yksi keino sitouttaa henkildstdd organisaation kulttuuriin. Yritysten henkilostokoulutus on
arvoja yllapitdavid ja tarpeen tullen uusintavaa toimintaa, ja voidaan olettaa, ettd koulutus edustaa
johdon ndkemyksid heiddn valitessa muun muassa kouluttajan ja pdittaessd koulutuksen toteutta-

mistavasta (Mt., 181).

Koska organisaatiokulttuurilla vaikuttaa olevan niin suuri merkitys tyontekijoiden motivoituneisuu-
teen koulutusta kohtaan, olisi organisaatiokulttuuri otettava paremmin huomioon henkiléstdokoulu-
tuksen tuloksellisuutta arvioitaessa. Ennen kaikkea organisaatiokulttuurista voisi 10ytyd selittdvid
tekijoitd, koulutustoiminnan menestymiseen tai menestymittomyyteen. Tdtd tutkimusta tehdessi
organisaatioiden kulttuurista ja kulttuurin koulutustoimintaa ohjaavista vaikutuksista ei ole pystytty
tekemiidn mitidin arvioita, mikd on suuri puute tutkimustulosten tulkinnan kannalta. Organisaa-
tiokulttuurin tutkiminen vaatisi kuitenkin paljon aikaa ja mahdollisesti aivan erityisen, pelkéstidin
kulttuuritekijoitd selvittavin tutkimuksen ennen koulutustoiminnan tuloksellisuudesta tehtdavid ar-
viointia. Kulttuuritekijoiden tutkimisessa laadulliset tutkimusmenetelmit antaisivat todennédkoisesti
syviluotaavampaa tietoa moniulotteisesta ilmiostd. Olisi myOs mielenkiintoista selvittdd, kiytetidin-
ko organisaatiossa henkildstokoulutusta tietoisesti kulttuurin uusintamisen ja kehittdmisen keinona
vai ovatko organisaatiokulttuurin negatiiviset ilmentymit pédinvastoin esteend koulutukseen moti-

voitumisessa.

Se, ettd koulutukseen osallistujan motivoituneisuus koulutusta kohtaan vaikuttaa nousevan kulma-
kiveksi tuloksellisen koulutuksen rakentumisessa, on mielestdni hyvd osoitus siitd, ettd loppuen
lopuksi ratkaisevaa on se, mitd osallistuja itse ajattelee koulutuksesta. Hinen asenteisiinsa ja arvos-
tuksiinsa voidaan toki pyrkid vaikuttamaan organisaation kulttuurin ja koulutusjérjestelyiden kautta,
mutta kaiken kaikkiaan motivaatio syntyy niin monesta tekijistd, ettd yksinkertaisia ratkaisuja hen-

kiloston innostamiseen koulutuksia kohtaan on vaikea 16ytaa.
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7. TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

7.1 MITTAAMISEN HAASTEET

Kantasen luoman henkilostokoulutuksen arviointimallin takana on koulutuksen taloudellisen mit-
taamisen ihanne. Organisaation johdolle on tuotettava yksikertaisesti tulkittavia lukuarvoja koulu-
tustoimenpiteiden tehokkuudesta. On kuitenkin epiilyttivii, voidaanko jokaiselle yksittdiselle
kurssille laskea vaikuttavuus- tai tuloksellisuusarvo, kun kenties merkittdvin tekija tulokselliseen
toimintaan on organisaatio- ja johtamiskulttuuri, joka pysyy melko stabiilina pitkid aikoja, ellei
l6stokoulutuksen tuloksellisuutta saadaan yleiskuva organisaation koulutustoiminnasta ja pystytdin
tarkastelemaan, toteutuvatko kouluttamisen tuloksellisuuden kannalta tirkeét osa-alueet suurin piir-
tein tasaisesti, vai onko esimerkiksi jokin osa-alue jadnyt vihemmélle huomiolle. Kuten Kantanen
tutkimuksensa johdannossa sanoo, tarkoituksena on ollut tuottaa yleistettidviad tietoa tiiviissid, nume-
roin esitettdvidssd muodossa. Tuloksellisuusldhtdisessd arvioinnissa on kuitenkin kaksi ongelmaa:
mittauksessa keskitytddn usein vain mitattavissa oleviin asioihin ja tulosten toteamisesta on vield
pitkd matka kehittdmistd koskeviin johtopaatoksiin (Jarvinen ym. 2000, 128). Jos henkildstokoulu-
tusta haluttaisiin ldhted kehittimiin taminkaltaisen mittauksen jéalkeen, tulisi osa-ilmidihin paneu-
tua paljon tarkemmin esittden kysymyksid ilmion esiintymismuotoihin johtaneista, kullekin organi-
saatiolle yksilollisistd syistd. Esimerkiksi kysymykseen “Miksi tissd organisaatiossa esimiesten tuki
koulutukselle on véhdistd?” voitaisiin ldhted etsiméddn vastausta muun muassa esimiesten ja alaisten

vuorovaikutustavoista ja -mahdollisuuksista, tydilmapiirista tai hierarkiasuhteista.

Toinen asia on sitten, miksi yritysten johto haluaa HRD-osastojen tuottavan téllaista yksityiskohtia,
kehityskulkuja ja koko kontekstin héivyttdvéa tietoa ilmididen laajemman ymmértdmisen sijaan.
Vaikka numeerisessa muodossa esitettdvi yleisluontoinen tieto on helpommin tulkittavissa ja ver-
tailtavissa muihin liiketoiminnan osa-alueisiin, menetetdin mahdollisesti tietoa todellisista kehitti-
mistarpeista, joihin paneutumalla henkilostokoulutusten tuloksellisuus voisi nousta merkittavéasti.
Missd médrin sitten henkiloston kehittamiseen liittyvid ilmiditd tutkivan tai HRD-osastolla tydsken-
televin henkilon tulee sopuetua tdminkaltaisen tiedon tuottamisen vaatimuksiin? Jos kasvatustietei-

lijan tai henkilostonkehitystehtdvissd tyoskentelevdan henkilon odotetaan ainoastaan raportoivan
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tuloksellisuusmittarin lukemista organisaation johdolle, jdd kouluttamisen todelliset ja pitkdaikaiset

vaikutukset helposti huomioimatta.

Kantasen tutkimuksen menetelmillisend ongelmana on mielesténi liiallinen objektiivisuuteen pyr-
kiminen, joka on sinédnsé tyypillistd lomaketutkimukselle. Ikdén kuin mittarilla voitaisiin saada or-
ganisaatiosta riippumattomia tuloksia. Kantasen tutkimusmenetelmikseen valitsema lomaketutki-
mus on ehké paras menetelmai teorian kehittdmiseen ja ilmion mallintamiseen, mutta mikéli todella
halutaan parantaa jonkin organisaation koulutuskdytintojd, tarvittaisiin myos 1lmion laadullista tar-
kastelua. Tdten myos oman tutkimukseni arvo on Kantasen teoreettisen mallin testaamisessa ja ke-
hittdmisessd, ei niinkdédn tutkittavien organisaatioiden koulutuskdytintdjen ymmaértdmisessd, johon
paremmin sopisi menetelméksi esimerkiksi tapaustutkimus. Eri organisaatioiden henkildstokoulu-
tusta on oikeastaan mahdotonta arvioida objektiivisesti konteksti ja kulttuuritekijat hdivyttden. Ta-
minkaltainen lomaketutkimus osoittautuu mitd todenndkoisimmin riittdméttoméksi koulutustoimin-
nan arviointiin ja kehittimiseen, jos jokaiselle organisaatiolle yksilollistd kontekstia ei tunneta. Li-
séksi tulisi kiinnittdd huomiota my0s organisaation toiminnalle reunaehtoja asettavaan yhteiskun-
nalliseen, poliittiseen ja taloudelliseen kontekstiin ottamatta néitd tekijoitd annettuina. On esimer-
kiksi mahdollista, ettd taloudellisilla suhdannevaihteluilla on metséteollisuuden alalla vaikutuksensa
sithen, miten kouluttamiseen ja kouluttautumiseen suhtaudutaan. Arviointitulokset voidaan ymmar-
tad vasta kontekstin tuntien ja tulokset sithen suhteuttaen. Itse asiassa arviointikohteen syvillistd
tuntemusta ja arviointikohdetta koskevan tiedon analysointia ja kuvaamista pidetdéin onnistuneen
arvioinnin edellytyksend (Réisdnen 2008). Téssd suhteessa timén tutkielman puitteissa suoritettu
metsdyhtididen henkilostokoulutuksen arviointi on ollut puutteellista, mikd heikentdd tulosten tul-

kintamahdollisuuksia ja my0s niiden luotettavuutta.

Alvesson ja Deetz (2000, 68) kirjoittavat, ettd tutkimuksellisesti laskeminen on toki erittdin tarkedd
joissakin yhteyksissd. Jos kuitenkin kodifioiminen, laskeminen ja tilastollinen pelkistiminen ovat
erotettuina tutkimuskohteiden valinnan kokonaisprosessista, ongelmien méérittdmisestd ja yhteisoi-
hin vaikuttamisesta ja vain yhden viipaleen tutkimusprosessista viitetdin olevan tiedettd, menettda
tutkimus merkityksellisyyttddn ja kriittisid osia tutkimuksesta jdd tulkitsematta. Ikonen-Varila ym.
(2009, 40) suosittelevat organisaation kehittimistutkimuksiin yhdistelmametodista ldhestymistapaa.
Kvantitatiivisten ja kvalitatiivisten menetelmien yhdistimisen taustalla on pragmaattinen epistemo-

loginen ajattelu. Erilaiset arviointimetodit tuottavat erilaista tietoa, joskin ne myds arvioivat eri asi-
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oita, mistd tutkijan tulee olla tietoinen. Kirjoittajat huomasivat tutkimuksessaan muun muassa, etti
kvalitatiivisten aineistojen perusteella kohderyhmi koki kehittdmisprosessin hyodylliseksi, mutta
kvantitatiivisten mittaustulosten mukaan asia, johon haluttiin vaikuttaa, ei kuitenkaan varsinaisesti
kehittynyt. Tdménkaltaisia ristiriitoja tulkitsemaan tarvitaan mahdollisesti my0s muita aineistoja,
joihin tuloksia voidaan suhteuttaa ja joista voidaan etsid tutkittavaan ilmidoon vaikuttavia tekijoiti.
Kaikista monipuolisimmat ja todennékdisesti luotettavimmat tutkimustulokset saadaan siis monesta
eri nakokulmasta tarkasteltuna ja eri metodeja ja aineistoja hyodyntden, miké olisi lisdnnyt timén-
kin tutkimuksen arvoa erityisesti metsidyhtididen koulutuksen organisaatiokohtaisen arvioinnin osal-
ta. Useamman metodin yhtdaikaisen kidyton haasteista ja mahdollisuuksista ovat kirjoittaneet mui-

den muassa Pitkidniemi (2009), Creswell (2009) ja Gorard (2004).

Tutkimuksen ldhtokohtaoletuksiin ja nikokulman valintaan liittyen tulee myos pohtia sitd, mitkd
tutkittavaan ilmidon liittyvit asiat otetaan annettuina pohtimatta tarkemmin, kenen nikemysté ldh-
tokohdat edustavat. Ainakin kriittisen realismin tieteenfilosofiaa edustava tutkija nidkee organisaati-
on myos sosiaalis-historiallisena luomuksena, jossa vallitsee kamppailu ja vallankdyttd (Alvesson &
Deetz 2000, 83). Tietojohtaminen (knowledge management) vallankdyttond on asia, joka ei ole
noussut kovinkaan voimakkaasti esille julkisessa keskustelussa. Kuitenkin organisaatiot koostuvat
sosiaalisten suhteiden jarjestelmistd, joihin sisdltyy aina valtasuhteita. Tieto on organisaatiolle pda-
oma, jota pyritddn tietojohtamisen avulla hyodyntdamiin mahdollisimman tehokkaasti organisaation
intressien suuntaisesti. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 88-91.) Objektiivisuuteen pyrkivéi lo-
maketutkimus ei useinkaan kyseenalaista valtarakenteita, joilla on suuri vaikutus organisaation il-
mapiiriin ja asenneilmastoon. Kantanenkin asettui tutkimuksessaan melko kritiikittomasti tarkaste-
lemaan henkilostokoulutusta tyonantajan ndkokulmasta palvelemaan organisaation pyrkimystid hyo-
dyntdd niin kutsuttuja ihmisresursseja mahdollisimman tehokkaasti, vaikka kasvatustieteellisesté
nikokulmasta koulutuksen tulisi olla aina koulutukseen osallistuvan henkilon kannalta voimaannut-

tavaa.
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7.2 TULOSTEN JA JOHTOPAATOSTEN LUOTETTAVUUS

Mitd mitattiin?

Tutkielman teoriaosassa (s. 7) tuli esille Lindgrenin huomio siité, ettd kun ilmiotd halutaan tarkas-
tella numeerisesti mitattavassa muodossa, rajataan ilmiostd pois monimutkaiset, paremmin laadulli-
sin menetelmin tarkasteltavat ilmi6t. Onnistunut operationalisointi taas on validin mittauksen edel-
lytys. Tutkimuksessa keskityttiin siis ilmidihin, jotka olivat operationalisoitavissa ja ilmidistd, jotka
vaatisivat laadullista tarkastelua, pystyttiin tekemiin vain arvailuja. Esimerkiksi Kantanen pyrki
aluksi operationalisoimaan motivaation mittarilla mitattavaan muotoon, mutta kun motivaatiome-
nestystekiji ei sopinut laskennalliseen teoriamalliin, se jétettiin pois, jotta malli vaikuttaisi koheren-
timmalta. Motivaatio liittynee laajemmin organisaation kulttuuriin, ja mittarissa organisaatiokult-
tuuriin liittyvit tekijdt ovat jadneet ehké liian vihélle huomiolle, jolloin mittari keskittyy niihin il-
mioihin, jotka olivat helpommin mitattavissa. Sen sijaan, ettd mittareihin taipumattomat ilmiot pyri-

tddn hdivyttamain, niitd tdytyisi tutkia eri menetelmilla.

Tdmdn tutkimuksen teossa kohdatut ongelmat

Tutkimuslomakkeen tiyttimisessd ongelmia on voinut tuottaa se, ettd suurin osa viittamisti oli or-
ganisaation ja koulutustilaisuuksien kédytdntod kuvaavia mutta osa oli asenneviittimid. Vaikka teh-
tavinanto tutkimuslomakkeessa oli valita annetuista vaihtoehdoista vastaus, joka parhaiten kuvaa viit-
timén toteutumista vastaajan organisaatiossa, on asennevdiittimiin kuten viittimadn 48 “Téarkeintd on, ettd
opettajat ovat alansa asiantuntijoita” saatettu vastata ikddn kuin arvioitaisiin, kuinka tirkedd vastaajan

mielestd opettajien asiantuntijuus on, eikd sitd, pidetddanko opettajien asiantuntijuutta tirkedni omassa orga-

nisaatiossa.

Myoskéidn Likert-asteikollisten vastausvaihtoehtojen muotoilu ei ollut kovin toimiva, silld vaihto-
ehdot 1 = erittdin vihidisessd médrin ja 2 = vihdisessd madrin sekd 4 = suuressa méérin ja 5 = erit-
tdin suuressa madrin ovat liian ldhelld toisiaan. Myos dérivastauksissa 1 ja 5 sana “erittdin” on niin
voimakas ilmaus, ettd ddrivastaukset jadvit vastaajilta helposti kiyttdmattd. Tastd syystd ehdotan,
ettd vastausvaihtoehdot muutettaisiin kyselylomakkeen mahdollisessa myohemmissd kidytossi
muotoon “vihidisessd madrin — melko vdhdisessd madrin — jossakin méérin — melko suuressa méarin
— suuressa madrin”, jolloin vastausskaala olisi tasavélisempi ja muistuttaisi enemmén intervallias-

teikkoa, joksi Likert-asteikko yleensd tulkitaan. Myos jatkuvaisluonteisen asteikon keskimméinen
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vaihtoehto 3 = jossakin médrin on melko tulkinnanvarainen. Jos lomakekyselystd saadut tulokset
ovat keskiarvoltaan ldhelld kolmea, ei voida kovinkaan tarkkaan sanoa, kuinka paljon tarkastelun
alla olevaa ilmi6té esiintyy. Voisi olla siis parempi, ettd keskimmaéinen vaihtoehto olisi yksiselittei-

sen neutraali kuten ”ei vihiisessi eikéd suuressa mairin’.

Faktorianalyysin tekemisen ennakkoehtona on, ettd muuttujat ovat vahintiddn vilimatka-asteikollisia
ja normaalisti jakautuneita. Kuten juuri totesin, Likert-asteikolliset vastausvaihtoehdot eivit mieles-
tdni olleet aivan tasavilisid, mikd heikentdd toisen ehdon tiyttymistd. Myods muuttujien normaalija-
kautuneisuuden ehdossa ilmeni puutteita, mikd on hyvin yleisid ihmistieteellisessd tutkimuksessa.
Faktorianalyysin tuloksiin onkin tdssa tutkimuksessa suhtauduttava varauksella pitden mielessd né-

mai seikat, jotka saattavat véaristdd tuloksia suuntaan tai toiseen.

Tulkinnallisia ongelmia summamuuttujien muodostamisessa ja tilastollisissa analyyseissa aiheutti
myo6s kddnteisend esitettyjen viittimien epidselvyys ja tulkinnanvaraisuus. Tulososassa tarkasteltiin

999

jo viittamidd 33 “Esimiehilld on kisitys: *Ty0ssd oppii paremmin kuin kursseilla’”, jolla on ilmei-
sesti alun perin ajateltu kuvaavan esimiesten koulutusvastaisuutta. Kuitenkin tydssd oppimisen
muodoista tyon ohessa tapahtuva oppiminen esimerkiksi mentoroinnin avulla on lisddntymaissi ja
perinteisen luokkahuonekoulutuksen miird viheneméssa. Hieman skeptisesti koulutuksiin suhtau-
tuva esimies voi siis olla aivan oikeilla jéljilld siind, ettd koulutukset eivit ole aina tehokkain muoto
osaamisen kehittimiseen. Muutkaan kiinnetyistd viittdmisti eivit olleet niin selkedsti negatiivisia,
ettd niiden asteikon olisi voinut kdidntdd pohtimatta tarkkaan, mitd viittdmalld haluttiin ajaa takaa.
Mikili lomaketta haluttaisiin kdyttdd standardoituna mittarina koulutusten tuloksellisuuden arvioin-
tiin, tulisi olla pdivin selvdd, minkd viitteiden asteikko tulee kiintii, jottei sitd tarvitsisi jokaisen
lomaketta kdyttdvin arvioitsijan erikseen pohtia, ja jotta tulokset olisivat vertailukelpoisia. Se, ettid
mittarin kysymyksid koskevat ilmiot ovat muuttuneet ajan kuluessa, heikentéda reliabiliteetin toista
osatekijad, stabiliteettia (ks. Menetelmétietovaranto 2008). Samalla voidaan tehdd havainto siité,
miten ongelmallinen on pyrkimys tehdé ajasta ja paikasta riippumattomia mittareita, joilla voitaisiin
tutkia jotakin ilmiotd vuodesta toiseen ja erilaisissa ympéristdissd. Tutkimuksen ldhtokohtiin, késit-
teisiin ja tutkimuskohteen kontekstiin on joka tapauksessa perehdyttidva joka tutkimuskerralla erik-

seen.
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Joidenkin summamuuttujien heikot alfa-arvot kyseenalaistavat tdssi tutkimuksessa taas reliabilitee-
tin toisen osatekijidn, konsistenssin (ks. Menetelmétietovaranto 2008). Johdonmukaisen ja luotetta-
van mittarin tulee tuottaa mittauskerrasta riippumattomia tuloksia. Nyt epdjohdonmukaisia vaitta-
mid jouduttiin poistamaan summamuuttujista alfa-arvon parantamiseksi. Poistettavat viittamat oli-
vat vieldpi osittain eri viittdmid, kuin Kantasen omassa tutkimuksessaan poistamat viittdmaét. Olisi
siis tarpeen vield tarkistaa uudella aineistolla, tulisivatko samat muuttujat poistetuksi summamuut-
tujista. Eri mittauskerroilla saadut tulokset pitdisi my0Os olla vertailtavissa, eikd se ole kunnolla

mahdollista, jos summamuuttujat eivit muodostu samoista vaittimista.

Vastausprosentti

Koska vastausprosentti oli toisessa tuotantolaitoksessa heikko ja toisessakin vain kohtalainen, on
tulosten luotettavuus kyseenalainen. Voidaan vain arvuutella, minkilaisia ajatuksia henkilostokou-
lutuksesta omaavat ihmiset ovat vastanneet kyselyyn ja ketki taas ovat jittdneet vastaamatta. Vasta-
sivatko kenties sellaiset ihmiset, joiden mielestd henkilostokoulutusten kehittiminen on tirkedd ja

jattivatko vastaamatta ne, jotka pitidvéat koulutuksia hyodyttoméni ajanhukkana?

Tilastollisen pddittely

Totto (2004, 14) mdidrittelee mittaustuloksiin perustuvan tutkimuksen tapausjoukolta mitattujen
ominaisuuksien kuvailuksi ja ennen kaikkea kyseisid ominaisuuksia koskevien kausaalipddtelmien
tekemiseksi. Mittaustuloksilla vastataan jonkin tekijdn vaikutusta koskeviin kysymyksiin. Sulkunen
(2005, 48-50) taas esittdd krititkkid arviointitutkimukselle, joka pyrkii empiirisen aineiston avulla
tutkimaan syitd ja vaikutuksia (usein nimitettyni vaikuttavuudeksi), vaikka todellista mahdollisuut-
ta kausalisaation tarkasteluun ei useinkaan ole koe- tai vertailuasetelman puuttuessa. Tutkimusky-
symykset "Miki toimii?” ja “hyvit kdytannot” ovat Sulkusen mukaan enemminkin interventioon
kuin kausaaliseen pidittelyyn tdhtddvad ja tdstd syystd ennemminkin hallinnon kuin tutkimuksen

retoriikkaa.

Tassdkddn tutkimuksessa ei ollut mahdollisuuksia kausaaliseen péittelyyn, joka on tutkimusmeto-
dologisessa mielessd merkittdvin peruste valita mittaustulokset empiiriseksi tutkimusaineistoksi.
Koeasetelma koe- ja kontrolliryhmineen ja esi- ja jilkitestaamisineen ei olisi onnistunut kohdejou-

kon pienuuden ja asetelman tyoldyden vuoksi. Alun perin oli tarkoitus péddstid vertailemaan tdmén
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tutkimuksen tuloksia Kantasen saamiin vastaaviin tutkimustuloksiin metsiteollisuuden tehtaiden
henkilostokoulutuksen tuloksellisuudesta. Koska Kantasen aineisto ei ollut endd kdytettdvissi, ei
vertailuun syntynytkddan mahdollisuutta. Ajallinen vertailu ei tosin olisi onnistunut kovin hyvin sii-
takin syystd, ettd summamuuttujat rakentuivat eri vaittamista tdssd ja Kantasen tutkimuksessa. Tein
kuitenkin vertailuja menestystekijoiden toteutumisesta tuotantolaitosten vililli oman aineistoni poh-

jalta.

7.3 JATKOTUTKIMUKSEN TARVE

Kehittelin tutkimuksessani mallia tuloksellisen henkilostokoulutuksen rakenteista (s. 82). Malli pe-
rustui Kantasen luomalla kyselylomakkeella kerittyyn empiiriseen aineistoon ja mukaili Kantasen
henkilostokoulutuksen rakennemallia, jota muokkasin omien tutkimustulosteni perusteella. Tatd
mallia olisi hyvi testata edelleen. Esimerkiksi koulutusta jdrjestdvien tai koulutukseen osallistuvien
henkil6iden laadullisella syvihaastattelulla voitaisiin tutkia, esiintyvitko kaikki mallin osatekijit
haastateltavien kisityksissd tuloksellisesta koulutuksesta, onko joku osatekijd merkitykseton koulu-
tukseen osallistujille tai mikd on osatekijoiden tirkeysjérjestys. Voitaisiin myos tarkastella, ilme-
neeko haastatteluissa samanlaisia sisdltoja kuhunkin tuloksellisen henkilostokoulutuksen osateki-
jaan kuin kunkin véittdimén oli tarkoitus kyselylomakkeessa kuvata. Jatkotutkimuksissa voitaisiin
myo6s edelleen pohtia, tulisiko organisaation kulttuuri ja tydilmapiiri nostaa omaksi osa-alueeksi
henkil6stokoulutuksen tuloksellisuuden rakentumisessa ja kuinka timén osa-alueen vaikutusta tu-

loksellisuuteen voitaisiin todentaa.

Mikaili jollakulla on edelleen kiinnostusta kiyttdd lomaketta osana organisaation henkiléstokoulu-
tuksen tuloksellisuuden tutkimista, voitaisiin kyselylomake tarkistaa ajan tasalle sekéd tehdid aiem-
min esittdmini muutokset vastausvaihtoehtoihin. Olisi mielenkiintoista ndhdi, olisivatko jatkotut-
kimuksen tulokset yhdenmukaiset timin tutkimuksen tulosten kanssa, kun ennen kyselyn toteutta-
mista olisi kunnolla perehdytty tutkimuslomakkeen ajantasaistamiseen. Jos taas metsiteollisuuden
tehtailla ollaan edelleen halukkaita jatkamaan henkilostokoulutuksen tuloksellisuuden tutkimusta,
voidaan tdmén tutkimuksen tuloksia kdyttdd pohjana useita menetelmid ja aineistoja yhdistiville

kokonaisvaltaiselle tutkimukselle, kuten tapaustutkimukselle. Yhtend osana téllaista tutkimusta voi-
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si olla lomakekyselyn toteuttaminen uudestaan, jolloin voitaisiin kausaalipditelmid tekemilld tar-
kastella organisaatioiden henkildstokoulutuskiytidntdjen muutosta ja positiivisia vaikutuksia, joihin

on pyritty tdimén tutkimuksen tulosten perusteella.
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LIITTEET

LIITE 1.
TUTKIMUSLOMAKE

Tutkielmassa kiytetty tutkimuslomake oli tehty e-lomakeohjelmalla ja ldhetettiin vastaajille sihko-

postitse, joten lomakkeen ulkoasu ei ole tdssd samanlainen.

TAUSTAMUUTTUIJAT:

Tuotantolaitos - 1 ja 2

Yksikkd - sellu, paperi, saha, tehdaspalvelu, muut

Toimihenkiloryhmi - ylempi toimihenkil6, tekninen toimihenkild, alempi toimihenkild
Tyodkokemus

Koulutustaso - peruskoulu, lukio ja/tai ammatillinen tutkinto, opisto- tai korkea-asteen tutkinto
Sukupuoli

Ika

Sinua pyydetiin arvioimaan organisaatiosi henkilostokoulutusta. Valitse jokaiseen viittimédidn annetuista
vaihtoehdoista vastaus, joka parhaiten kuvaa viittimén toteutumista organisaatiossasi.

Viittama pitdd paikkansa: 1 = erittdin vihaisessd médirin, 2 = vihiisessd miérin, 3 = jossakin miérin, 4 =
suuressa mairin, 5 = erittdin suuressa maarin

1. Esimiehid palkitaan alaisten kehittimisestd. 1 2 3 4 5

2. Johdon toimintaa leimaa kisitys: “Tulokset saavutetaan
ihmisten avulla”. 1 2 3 4 5

3. Johdon edustaja osallistuu koulutuksen suunnitteluun

alusta ldhtien. 1 2 3 4 5
4. Organisaation strategiat suuntaavat koulutusta 1 2 3 4 5
5. Kaurssin tavoite on tirkedmpi kuin sen sisélto. 1 2 3 4 5
6. Linjaesimiehet hoitavat padosan vikensi koulutuksesta. 1 2 3 4 5

7. Koulutuksesta saatujen oppien suora hyddyntiminen on
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

onnistuneen tydsuorituksen edellytys.

Koulutuksesta saatujen oppien suora hydodyntdminen tyossi
on kurssilaisten harkinnassa.

Ensin médritellddn kurssin kesto ja vasta sitten tavoite
ja sisilto.

Koulutusta kartoitetaan useista nikokulmista.
Esimiehet seuraavat oppien hyodyntimista.

Kurssiin liittyy tentti tai ndayttokoe, kun se on jirjestettdavissi.

Koulutuksen tuloksia mitataan tyokdyttaytymisen muutoksina.

Koulutuksen ja operatiivisen toiminnan syy-seuraussuhteiden
selvittdminen kuuluu hyviin johtamiskidytantoon.

Alaisten kehittiminen on erids esimiehen tarkeimmisti
tuloksentekovilineista.

Tulosten mittausta kaavaillaan jo kurssin suunnitteluvaiheessa.
Henkilosto osallistuu koulutuksen suunnitteluun.

Organisaatio tukee taloudellisesti omaehtoista opiskelua.
Organisaatiolla on omaehtoinen opiskelun tukijirjestelma.
Esimies keskustelee koulutuksesta kurssin jidlkeen.
Kurssilaisten on raportoitava ulkopuolisesta koulutuksesta.

Organisaation ylin johto kiinnittdd viestinnidssd huomiota
koulutukseen.

Kurssilaisille ei jaeta tukiaineistoa.

Kurssin tavoitteet on kirjattu kurssiohjelmiin.

Tavoitteet kerrataan kurssin alussa.

Asiakasnidkokulma on esilld henkilostokoulutuksessa.
(Asiakkaalla tarkoitetaan kurssille ldhetettdvad yksikkod ja/tai
organisaation tuotteiden/palveluiden maksajaa.)

Esimiehet tuntevat alaisille suunnatun koulutuksen siséllon.
Henkilostokoulutuksen tavoitteiden toteutuminen on mitattavissa.
Kurssien tavoitteet ovat niin yleisid, etteivit ne suuntaa opetusta.
Koulutuksen kustannukset kirjataan kiyttdjayksikolle.

Koulutuskustannuksia seurataan kuten muitakin kustannuksia.

Koulutus késitetdéin investointina.
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45.
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57.

58.

59.

60.

Esimiehilld on késitys: Tyossd oppii paremmin kuin kursseilla”.

Hyvistd suorituksista palkitaan ldhettimélld ulkopuoliseen
koulutukseen.

Koulutustarvekartoitus on jatkuvaa ja kattaa koko organisaation.
Esimiehet kartoittavat alaistensa koulutustarpeen.
Kurssiaineistot ovat kopioita kirjallisuudesta tai kirjallisuusviitteisti.
Koulutustarvekartoituksessa kiytetddn esimies-alaiskeskustelua.
Yleensd esimiehet “komentavat” kurssille.

Alaiset tekevit enimmit aloitteet kursseille osallistumisesta.
Esimies kannustaa omaehtoiseen opiskeluun.

Sisdisilld kursseilla jaetaan riittdvisti oheismateriaalia.

Materiaalit ovat suurelta osin kurssilaisten muistiinpanojen varassa.
Jaettavat materiaalit ovat selkeitd ja helppotajuisia.

Materiaalit ldhetetddn usein osanottajille ennen kurssia
valmentautumista varten.

Sisdisten kurssien opettajat ovat innostuneita opetuksesta.
Kurssin tavoitteet ja sisédltd vastaavat hyvin toisiaan.
Térkeintd on, ettd opettajat ovat alansa asiantuntijoita.
Opetustaito on yhté tirked kuin asiantuntemuskin.
Kouluttajat ovat ystivillisid ja kannustavia.

Tirked osa kurssin annista saadaan opetustuntien ulkopuolella
keskusteluissa muiden kanssa.

Opetuksessa on harjoituksilla on harjoituksilla tirked osuus.

Opettaja sitoo opetuksensa teoriaan ja esittidd kurssilaisille
my0s teoreettisia perusteita.

Opetuksessa jaetaan uusinta tietoa oikea-aikaisesti.
Jokaiselle kurssille madritetddn kohderyhma.
Opettajat kiyttaviat monipuolisesti opetusmenetelmii ja -vélineitd.

Oppijan oma motivaatio on henkildstokoulutuksessa
tarkein tulostekijé.

Palautetta annetaan kurssilaisille jatkuvasti kurssin aikana.
Kurssipaikka on osanottajien mieleinen.

Opettajien ja oppijan vililld on jatkuva vuorovaikutus.
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79.

80.

Kursseilla on hyvi ja runsas tarjoilu, koska se edistéa
tavoitteiden saavuttamista.

Opetus etenee kurssilaisten ehdoilla (aktivointi, ryhmitys ym.)

Kurssimateriaali valmistuu kurssin kestdessa (esim. aktiivi-
monisteet, ryhmétyotulokset jne.)

Oppien hyddyntdmisesti palkitseminen motivoi kdyttdmiéin opittua.

Kurssien yleisjérjestelyt hoidetaan huolella, koska ne vaikuttavat
olennaisesti oppimiseen.

Kilpailijan koulutussisillot vaikuttavat oman organisaation
koulutusaiheisiin.

Ainakin laajoissa koulutusohjelmissa tehddén arvioita
investoinnin kannattavuudesta.

Henkil6sto tietdd hyvin kouluttautumismahdollisuutensa.
Koulutuksen hyotyjd verrataan sen kustannuksiin.

Koulutuksen tuloksia verrataan tavoitteisiin.

Kurssiaineistot ovat usein jalkikdteen ldhetettyjd kopioita “kalvoista”.
Opetusmenetelmid sovelletaan joustavasti tilanteen mukaan.
Kurssien uskotaan tuottavan tulosta pitkalla tahtdimella.

Kurssilaisten palautteen uskotaan kertovan totuuden
kurssin hyodyllisyydestd organisaatiolle.

Esimies selvittdd kurssille 14htijédlle ennen kurssia, mitd tyossi
hyodynnettivad sielld odotetaan opittavan.

Opettajat kiinnittdvédt enemmin huomiota oppimiseen kuin
opetusmenetelmain.

Opetuksen oikeat sisidllot ovat tirkedmmiit kuin oikeat
opetusmenetelmiit.

Opetuksessa suositaan oppilaskeskeisyyttd, mm. itseopiskelua.

Opetuksessa kéytetiddn ohjelmoitua opetusta (atk), jossa ohjelma
varmistaa, ettd asiat osataan ennen siirtymisti eteenpdin.

Organisaatiolla on toimiva osallistumisjirjestelmd, jossa
kasitelldadn mm. koulutusta
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Voit esittidi sellaisia vdittamid tuloksellisen henkilostokoulutuksen menestystekijoistd, joita itse pidat tirked-
ni ja joita kyselylomakkeessa ei ole. Samalla voit myds antaa yleistd palautetta tutkimukseen tai lomakkeen

tayttimiseen liittyen.

LIITE 2

Korrelaatiomatriisi motivaatio-summamuuttujasta ja viittdmistd, jotka regressioanalyysin perusteel-

la ovat yhteydessd motivaatioon.

hypotettinen

menestystekija 9

hypotettinen menestystekiji 9 Pearson Correlation 1,000
Sig. (2-tailed)
N 49
1. Esimiehié palkitaan alaisten kehittdmisestd Pearson Correlation 3997
Sig. (2-tailed) ,004
N 49
12. Kurssiin liittyy tentti tai ndyttokoe, kun se on jérjes- Pearson Correlation 3797
tettdvissa. Sig. (2-tailed) ,007
N 49
32. Koulutus kisitetdidn investointina. Pearson Correlation 3107
Sig. (2-tailed) ,030
N 49
56. Opettajat kdyttavit monipuolisesti opetusmenetel- Pearson Correlation -, 113
mid ja -vilineitd. Sig. (2-tailed) ,440
N 49
71. Kurssiaineistot ovat usein jéilkikiteen ldhetettyjd Pearson Correlation ,362°
kopioita “’kalvoista”. Sig. (2-tailed) ,011
N 49
53. Opettaja sitoo opetuksensa teoriaan ja esittdd kurssi- | Pearson Correlation 388"
laisille my®0s teoreettisia perusteita. Sig. (2-tailed) ,006
N 49
70. Koulutuksen tuloksia verrataan tavoitteisiin. Pearson Correlation ,110
Sig. (2-tailed) 451
N 49
72. Opetusmenetelmid sovelletaan joustavasti tilanteen Pearson Correlation -,062
mukaan. Sig. (2-tailed) ,673
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N 49
7. Koulutuksesta saatujen oppien suora hyodyntiminen Pearson Correlation ,2847
on onnistuneen tygsuorituksen edellytys. Sig. (2-tailed) ,048
N 49
35. Koulutustarvekartoitus on jatkuvaa ja kattaa koko Pearson Correlation 3317
organisaation. Sig. (2-tailed) ,020
N 49
33. Esimiehilld on kisitys: "Ty0ssd oppii paremmin kuin | Pearson Correlation ,002
kursseilla”. Sig. (2-tailed) ,988
N 49
*#%_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

LIITE 3

Faktorimatriisi koulutukseen liitettyjen menestystekijoiden vaittamista.

Rotated Factor Matrix*
Factor
1 2 3 4

56. Opettajat kiyttiavit monipuolisesti opetusmenetelmid ja -vilineita. ,690 ,047 ,268 -,101
58. Palautetta annetaan kurssilaisille jatkuvasti kurssin aikana. ,665 212 ,147 ,128
62. Opetus etenee kurssilaisten ehdoilla (aktivointi, ryhmitys ym.) ,580 -,004 ,160 -,116
72. Opetusmenetelmii sovelletaan joustavasti tilanteen mukaan. 574 ,000 ,188 -,064
60. Opettajien ja oppijan vililld on jatkuva vuorovaikutus. ,573 -,161 ,100 ,143
52. Opetuksessa on harjoituksilla tirkeéd osuus. ,554 ,051 418 ,071
55. Jokaiselle kurssille médritetddn kohderyhma. ,529 ,164 ,250 ,253
76. Opettajat kiinnittidvit enemmén huomiota oppimiseen kuin opetusmenetel- ,505 ,064 -,158 -,136
main.

79. Opetuksessa kdytetddn ohjelmoitua opetusta (atk), jossa ohjelma varmistaa, ,429 ,392 ,366 -,045
ettd asiat osataan ennen s

63. Kurssimateriaali valmistuu kurssin kestdessd (esim. aktiivimonisteet, ryhmi- 415 -,027 ,012 ,128
tyotulokset jne.)

77. Opetuksen oikeat sisdllot ovat tirkedammait kuin oikeat opetusmenetelmit. ,353 -,037 ,043 ,063
42. Sisdisilld kursseilla jaetaan riittdvisti oheismateriaalia. 417 -,684 -,246 ,145
47. Kurssin tavoitteet ja sisdltd vastaavat hyvin toisiaan. ,058 -,644 ,529 222
43. Materiaalit ovat suurelta osin kurssilaisten muistiinpanojen varassa. ,004 ,596 ,430 -,189
9. Ensin médritellddn kurssin kesto ja vasta sitten tavoite ja sisalto. ,167 ,556 ,067 -,135
44. Jaettavat materiaalit ovat selkeité ja helppotajuisia. -,065 -,552 ,022 ,063
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37. Kurssiaineistot ovat kopioita kirjallisuudesta tai kirjallisuusviitteistd. ,009 ,520 -,096 ,000
23. Kurssilaisille ei jaeta tukiaineistoa. -,039 422 ,086 -,209
71. Kurssiaineistot ovat usein jilkikéteen ldhetettyjd kopioita “’kalvoista”. ,078 ,394 -,185 -,168
45. Materiaalit ldhetetdén usein osanottajille ennen kurssia valmentautumista ,096 -,372 ,037 ,069
varten.
46. Sisidisten kurssien opettajat ovat innostuneita opetuksesta. ,160 -,016 ,623 ,185
10. Koulutusta kartoitetaan useista nikokulmista. ,188 ,063 578 ,028
50. Kouluttajat ovat ystdvillisid ja kannustavia. 371 -211 577 -112
48. Tarkeintd on, ettd opettajat ovat alansa asiantuntijoita. 316 -,196 ,354 -,200
49. Opetustaito on yhti tirked kuin asiantuntemuskin. 114 ,193 ,194 -,074
25. Tavoitteet kerrataan kurssin alussa. ,162 -,199 -,004 ,690
24. Kurssin tavoitteet on kirjattu kurssiohjelmiin. -,023 -,100 -,073 ,660
29. Kurssien tavoitteet ovat niin yleisid, etteivit ne suuntaa opetusta. -,092 ,074 -,222 -,537
53. Opettaja sitoo opetuksensa teoriaan ja esittdd kurssilaisille my0s teoreettisia 215 -,145 -,215 ,527
perusteita.

5. Kurssin tavoite on tirkedmpi kuin sen sisélto. ,204 ,399 ,086 -,416
78. Opetuksessa suositaan oppilaskeskeisyyttd, mm. itseopiskelua. ,115 172 -,049 -,356
28. Henkilostokoulutuksen tavoitteiden toteutuminen on mitattavissa. ,066 -,288 ,168 ,341
Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 7 iterations.

LIITE 4

Faktorimatriisi organisaatioon liitettyjen menestystekijoiden viittamista.

Rotated Factor Matrix®
Factor
1 2 3 4 5

7. Koulutuksesta saatujen oppien suora hyddyntdminen on onnistuneen ,923 -,201 -,119 241 ,182
tyosuorituksen edellytys.

1. Esimiehid palkitaan alaisten kehittdmisestd ,658 -,008 242 -,001 ,131
11. Esimiehet seuraavat oppien hyodyntdmista. ,550 ,408 214 ,181 -,001
2. Johdon toimintaa leimaa késitys: “Tulokset saavutetaan ihmisten ,543 -,098 112 -,107 -,070
avulla”.

74. Kurssilaisten palautteen uskotaan kertovan totuuden kurssin hyodyl- ,537 ,055 ,101 -,085 -,128
lisyydesté organisaatiolle.

34. Hyvisti suorituksista palkitaan ldhettamailld ulkopuoliseen koulutuk- ,491 ,075 ,031 ,182 -,257
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seen

13. Koulutuksen tuloksia mitataan tyokayttdytymisen muutoksina. ,480 ,124 ,260 ,350 -,082
4. Organisaation strategiat suuntaavat koulutusta 423 ,188 ,362 -,075 -,080
3. Johdon edustaja osallistuu koulutuksen suunnitteluun alusta ldhtien. ,398 ,101 321 -,246 -,113
73. Kurssien uskotaan tuottavan tulosta pitkélld tdhtdimella. ,155 ,030 -,041 ,031 ,007
20. Esimies keskustelee koulutuksesta kurssin jdlkeen. ,031 ,810 -,035 -,175 -,044
36. Esimiehet kartoittavat alaistensa koulutustarpeen. -,004 ,623 ,242 -,085 456
12. Kurssiin liittyy tentti tai ndyttokoe, kun se on jérjestettavissi. ,116 ,425 -,167 ,100 -,088
27. Esimiehet tuntevat alaisille suunnatun koulutuksen sisallon. -,134 ,420 -,055 ,046 ,300
21. Kurssilaisten on raportoitava ulkopuolisesta koulutuksesta. -,306 ,325 ,197 318 -,106
69. Koulutuksen hyotyjd verrataan sen kustannuksiin. -,128 -,462 , 701 111 ,160
70. Koulutuksen tuloksia verrataan tavoitteisiin. ,220 ,014 531 114 -,026
35. Koulutustarvekartoitus on jatkuvaa ja kattaa koko organisaation. ,129 ,470 ,487 -,049 ,304
67. Ainakin laajoissa koulutusohjelmissa tehddén arvioita investoinnin ,149 -,049 ,462 ,182 ,193
kannattavuudesta.

16. Tulosten mittausta kaavaillaan jo kurssin suunnitteluvaiheessa. ,310 ,269 437 254 =277
75. Esimies selvittdd kurssille 1dhtijélle ennen kurssia, mitd tyossd hyo- ,074 ,053 424 ,011 -,032
dynnettdvéd sielld odotetaan opit

39. Yleensi esimiehet”’komentavat” kurssille. -,050 -,063 418 ,001 -,110
8. Koulutuksessa saatujen oppien hyddyntdminen on kurssilaisen harkin- -,084 -,145 -,166 -,012 -,055
nassa.

14. Koulutuksen ja operatiivisen toiminnan syy-seuraussuhteiden selvit- ,032 -,082 ,107 ,955 012
tdminen kuuluu hyviin johtamiskayta

6. Linjaesimiehet hoitavat pidosan vikensd koulutuksesta. ,005 ,038 ,054 ,394 -,070
15. Alaisten kehittiminen on erds esimiehen tirkeimmisti tuloksenteko- ,229 ,060 ,007 ,383 231
vilineisti.

22. Organisaation ylin johto kiinnittdd viestinndssd huomiota koulutuk- ,210 ,327 ,205 ,382 -,191
seen.

26. Asiakasnikokulma on esilld henkilostokoulutuksessa. * -,125 ,048 ,249 ,330 015
64. Oppien hyodyntiamisestd palkitseminen motivoi kidyttdméaan opittua. ,042 -,131 -,074 274 -,011
30. Koulutuksen kustannukset kirjataan kayttdjayksikolle. -, 175 -,048 ,052 ,193 122
31. Koulutuskustannuksia seurataan kuten muitakin kustannuksia. -,011 -,019 -,064 -,084 ,699
38. Koulutustarvekartoituksessa kdytetddn esimies-alaiskeskustelua. ,044 ,379 -,004 =318 ,655

Extraction Method: Maximum Likelihood.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 10 iterations.
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