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Tiivistelméd - Abstract

Tédssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan henkilostokoulutuksen arviointia
osallistujan ndkokulmasta. Tutkielman tavoitteena on avata henkiloston
kehittamisen ja henkilostokoulutuksen aihekenttdd sekd Kkartoittaa tekijat,
joiden avulla osallistuja arvioi suorittamaansa henkilostokoulutusta.
Tutkimusongelmaa lahestytddan  kirjallisuuskatsauksen ja  laadullisen
tapaustutkimuksen keinoin. Tutkimustapauksena toimii erddssda IT-alan
yrityksessd toteutettu Akatemia nimelld kulkeva henkilostokoulutusohjelma,
johon  osallistuneiden arvioinnissa  kédyttamid tekijoitd empiiriselld
haastattelututkimuksella kartoitetaan. Tutkimuksen ohjaavana teoriana toimii
Kirkpatrickin Neljan tason -koulutuksen arviointimalli.
Henkilostokoulutuksella on vahva asema suomalaisessa henkiloston
kehittdmisperinteessd. Viime vuosina yli puolet palkansaajista ovat
osallistuneet  vuosittain  henkilostokoulutukseen.  Henkilostokoulutusta
pidetdankin  syystd =~ Suomen  yleisimpdnd  aikuiskoulutusmuotona.
Henkilostokoulutuksen arviointi on my06s varsin yleistd. Tosin arvioinnissa
jddddan tavallisimmin hyvin pintapuoliseen osallistujan  “fiiliksen”
mittaamiseen. Arviointi kdykin sitd harvinaisemmaksi, mitd syvillisempdd
tietoa silld haetaan.

Tutkielmassa johtopddtokset muodostetaan  vertailemalla empiirisen
tutkimuksen tuloksia kirjallisuuskatsauksessa esitettyihin teorioihin ja
malleihin. Tutkielman johtopddtoksind esitellidn tekijat, joiden avulla
Akatemia-henkilostokoulutukseen osallistunut arvioi koulutusta Kirkpatrickin
arviointimallin reaktioiden, oppimisen ja kadyttdytymisen tasoilla. Tutkielmasta
selvidd, ettd osallistuja muodostaa reaktionsa muun muassa koulutuksen
sisdllon ja jdrjestelyn perusteella ja ettd hdn arvioi oppimiseen vaikuttavan
muun muassa kdytetty koulutusmenetelma ja -materiaali. Lisdksi tutkielmasta
ilmenee, ettd osallistuja arvioi koulutuksesta johtuvan kayttdytymisen

muutokseen olevan seurausta muun muassa omasta
hyodyntamismotivaatiosta.
Asiasanat

Henkiloston kehittiminen, Henkilostokoulutus, Henkilostokoulutuksen arvi-
ointi
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1 JOHDANTO

Tédssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan henkilostokoulutuksen arviointia
osallistujan ndkokulmasta. Tutkielman tavoitteena on kartoittaa tekijat, joiden
avulla osallistuja arvioi suorittamaansa henkildstokoulutusta. Tatd tutkimuson-
gelmaa lahestytddan tapaustutkimuksella, jossa tarkasteltavaksi tapaukseksi on
valittu erddssd IT-alan yrityksessd toteutettu Akatemia-niminen henkildstokou-
lutusohjelma.

Tutkielman aihealuetta henkilostokoulutusta ja sen arviointia voidaan
luonnehtia ajankohtaiseksi ja monelle tydeldmé&ssd mukana olevalle hyvin tu-
tuksi omakohtaisten kokemusten myotd. Henkilostokoulutuksella onkin ollut jo
vuosia vahva asema suomalaisessa henkiloston kehittdmisperinteessd. Tastd
hyvand esimerkkind mainittakoon Tilastokeskuksen tilasto, jonka mukaan
vuonna 2012 yli puolet kaikista palkansaajista oli osallistunut tyonantajan tar-
joamaan henkilostokoulutukseen. Samainen tilasto osoittaa myds, ettd viimeis-
ten vuosien ja vuosikymmenien aikana henkilostokoulutuksen suosio on ollut
jopa hienoisessa kasvussa. Esimerkiksi vuonna 1990 hieman alle puolet palkan-
saajista oli osallistunut henkilostokoulutukseen. (SVT 2012a.) Henkilostokoulu-
tusta on syystdkin luonnehdittu yhdeksi merkittdavimmistd aikuiskoulutuksen
muodoista Suomessa (Rinne, Sivennoinen & Valanta 1995, 30). My0s tulevai-
suudessa henkilostokoulutuksen suosio voidaan olettaa sdilyvdn ennallaan,
ellei jopa kasvavan. Suomen valtio on nimittdin viime vuosina lisinnyt lainsaa-
dénnollisin toimin tukeaan organisaatioiden suunnitelmalliselle henkil6ston
kehittamistoiminnalle ja henkilostokoulutukselle verohuojennusten muodossa.

Myos koulutuksen arviointi on varmasti monelle henkilostokoulutukseen
osallistuneelle tuttua, silli onhan arviointilomake usein koulutuksen lopussa
eteen tuleva pakollinen muodollisuus. Nykyisin koulutusten arviointi on varsin
vakiintunut kaytanto. Tosin arvioinnin syvillisyydessd on todettu vaihtelua.
Yleisimmin henkilostokoulutuksen arvioinnissa keskitytdan hyvin pinnalliseen
osallistujan ”fiiliksen” ja oppimisen mittaamiseen. Sen sijaan, mitd syvallisem-
pad tietoa koulutuksen tuloksista haetaan, sitd harvinaisemmaksi arviointi kdy.
Esimerkkind mainittakoon Yhdysvallat, jossa ldhes jokainen koulutuksen jdrjes-
tdjd toteutti pintapuolista koulutuksen arviointia, kun taas syvaillisempéad pitkdan
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aikavalin tuloksia mittasi endd noin joka kolmas (Kennedy, Chyung, Winiecki &
Brinkerhoff 2014).

Vaikkei aina siltd tunnu arviointilomaketta tdyttdessd, on arvioinnilla
merkityksend koulutusta jdrjestédville ja tilaavalle taholle. Parhaimmillaan arvi-
oinnilla kyetddn selvittamadan koulutuksen arvo ja hyoty organisaatiolle seka
loytdaméaan mahdollisia koulutuksen kehittamiskohteita. Voidaan syystd todeta,
ettd ilman arviointia henkilostokoulutusten toteutuksessa jditdisiin polkemaan
paikoilleen ilman kehitystd ja koulutukselle asetettujen tavoitteiden saavutta-
minen jdisi arvailujen varaan. Hyvin toteutettuna henkildstokoulutuksen arvi-
ointi toimiikin vélineend organisaation kehittamisessa.

1.1 Tutkimuksen perustelut

Téassd tutkielmassa henkildstokoulutuksella viitataan tyonantajan henkilostolle
tarjoamaan koulutukseen, joka tapahtuu tyoaikana ja tyonantajan kustannuk-
sella ilman, ettd siitd aiheutuu tyontekijdlle kustannuksia (Raivola, Heikkinen,
Kauppi, Nuotio, Oulasvirta, Rinne, Kamppi & Silvennoinen 2006, 15; Rinne ym.
1995, 30). Henkilostokoulutus voidaan katsoa olevan osa yrityksen henkiloston
kehittamistoimintaa ollen yksi sen menetelmista. Tutkielmassa henkildston kehit-
tamiselld puolestaan viitataan organisaation suunnitelmalliseen toimintaan, jon-
ka tavoitteena on yksilon, ryhmien ja koko organisaation tehokkuuden ja suori-
tuskyvyn kasvattaminen henkil6ston tietoja, taitoja ja kyvykkyyksid edistamalla.
Henkilostokoulutusta kasittelevissd tutkimuksissa tormédtdadan usein myos kou-
lutuksen siirtovaikutus (training transfer) ja vaikuttavuus (training effecti-
veness) -kdsitteisiin. Tdssd tutkielmassa ndistd kasitteistd siirtovaikutuksella vii-
tataan koulutuksen aiheuttamaan tyoskentelytapojen muutokseen ja vaikutta-
vuudella koulutuksesta johtuviin pitkdn aikavilin tuloksiin, muun muassa or-
ganisaation kokonaistoimintaan ja talouteen liittyen.

Aikojen saatossa koulutuksen arviointia on mallinnettu ja teoretisoitu
useiden eri tutkijoiden toimesta. Esimerkkeind koulutuksen arviointimalleista
mainittakoon muun muassa Kirkpatrickin (1959), Holtonin (1996) sekd Tannen-
baumin ja kumppaneineen (1993) mallit. Kaikista koulutuksen arviointimalleis-
ta ylivoimaisesti kdytetyin ja arvostetuin on Kirkpatrickin vuonna 1959 julkai-
sema Neljan tason -arviointimalli (Kennedy ym. 2014). Hanen mallissaan keski-
tytddan koulutuksen vaikuttavuuden arviointiin, jota tarkastellaan nimensa mu-
kaisesti neljaltd arviointitasolta: reaktiot, oppiminen, kdyttdytyminen ja tulokset.
Kirkpatrickin arviointimalli toimii tdssd tutkielmassa empiiristd tutkimusta oh-
jaavana teoriana ja se esitellddn tarkemmin tutkielman Henkilostokoulutuksen
arviointi -luvussa.

Henkilostokoulutuksia on tutkittu menneind vuosikymmenia hyvin aktii-
visesti. Ndille tutkimuksille tyypillisind piirteind ovat olleet henkilostokoulu-
tuksen siirtovaikutuksen (mm. Saks & Burke 2012; Velada ym. 2007) ja vaikut-
tavuuden (mm. Stiehl ym. 2015; Pineda-Herrero ym. 2011; Sarin ym. 2010) tut-
kiminen. Tyypillistd on myo6s ollut ennalta laadittujen arviointimallien, kuten
esimerkiksi Kirkpatrickin mallin, hyodyntaminen maédéréllisesti toteutetun tut-
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kimuksen hypoteesien asettelussa. Ndin laadullinen tutkimusote on jaanyt ai-
emmin vihemmaille huomiolle. Aiemmissa tutkimuksissa on my6s osoitettu
vdhdn kiinnostusta niitd tekijoitd kohtaan, joiden kautta henkilostokoulutusta
arvioidaan, joskin sellaisia myos 16ytyy (mm. Holton 1996; Tannenbaum ym.
1993; Baldwin & Ford 1988). Erityisesti aiemmista tutkimuksista on jaanyt uu-
pumaan koulutuksiin osallistuneiden omakohtaiset ndkemykset ja kokemukset
arviointiin vaikuttavista tekijoistd. Juuri tdtd aiempien tutkimusten puutetta
tamd pro gradu -tutkielma pyrkii omalta osaltaan paikkaamaan.

1.2 Tutkielman tavoite ja rajaus

Aiemmista tutkimuksista poiketen tdssd pro gradu -tutkielmassa painotetaan
osallistujan ndkokulmaa henkilostokoulutuksen arvioinnissa. Tutkielman tar-
koituksena on avata henkiloston kehittdmisen ja henkilostokoulutuksen aihe-
kenttdd, sekd perehtyad erityisesti henkilostokoulutuksen arviointiin osallistujan
ndkokulmasta hyodyntden Kirkpatrickin Neljan tason -arviointimallia. Tut-
kielman tavoitteena on vastata seuraavaan tutkimuskysymykseen:

Minka tekijoiden avulla osallistuja arvioi suorittamaansa henkilstokoulutusta?

Tutkielmassa tdhan tutkimuskysymykseen haetaan vastatusta empiiriselld tut-
kimuksella, joka toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena teemahaastatte-
lumenetelmdd hyodyntden. Tutkimustapauksena toimii erdédssa IT-alan yrityk-
sessd toteutettu Akatemia-nimelld kulkeva henkilostokoulutusohjelma, johon
osallistuneiden arvioinnissa kdyttdmid tekijoitd tutkimuksessa kartoitetaan.
Tutkimuksen toteutusta tukevat ja aihekenttdd avaavat apukysymykset ovat
seuraavat:
* Mitd osaaminen ja oppiminen on organisaation viitekehyksessa?
* Mitd on henkiloston kehittdminen ja henkilostokoulutus?
* Miten henkilostokoulutusta tulisi arvioidaan?
* Minka tekijoiden avulla osallistuja muodostaa ensivaikutelmansa henki-
lostokoulutuksesta?
* Mitka tekijdt osallistuja arvioi vaikuttavan oppimiseen henkilostokoulu-
tuksessa?
* Mitka tekijat osallistuja arvioi vaikuttavan henkilostokoulutuksessa opitun
tyohon siirtymiseen?
Apukysymysten tarkoituksena on ohjata tutkielman teoreettisen viitekehyksen
laadintaa ja empiiristd tutkimusta. Tutkielman teoreettinen viitekehys pohjus-
taa empiiristd tutkimusta luomalla katsauksen osaamisen, oppimisen, henkilGs-
ton kehittamisen sekd henkilostokoulutuksen ja sen arvioinnin aihepiireihin.
Kaytettdvissd olevien resurssien ja aikataulun, sekd valitun tarkaste-
lundkokulman johdosta tutkielman rajauksina toimivat valittu tutkimustapaus,
Akatemia-henkilostokoulutusohjelma, ja Kirkpatrickin arviointimallin kolme
ensimmadistd tasoa: reaktiot, oppiminen ja kadyttdytyminen. Kirkpatrickin arvi-
ointimallin neljds, tulosten, arviointitaso rajataan tarkastelun ulkopuolelle, silld



8

siind keskitytddn koulutuksen pitkdan aikavilin vaikutuksiin yrityksen toimin-
nassa ja taloudessa. Neljannen tason sisédllyttdminen tutkimukseen edellyttdisi
ajallisesti pidempikestoista tutkimusta ja tutkimusndkokulman laajentamista
kattamaan my®s yritysjohdon, silld heilld on riittdava tieto yrityksen strategisista
koulutuslinjauksista, koulutukselle asetetuista tavoitteista ja saavutetuista tu-
loksista arvioinnin suorittamiseksi. Valittu tutkimustapaus toimii myos rajauk-
sena tutkielman johtopadatoksien muodostamisessa, joten laajempiin yleistyksiin
ei tutkielmassa pyrita.

1.3 Tutkielman rakenne

Tama pro gradu -tutkielma koostuu viidestd paaluvusta. Tutkielma alkaa Tut-
kielman teoreettinen viitekehys -luvulla, jossa esitellddn tutkimuksen kannalta
keskeisid teorioita ja aiempia tutkimuksia. Luvun tarkoituksena on luoda teo-
reettinen pohja empiirisen tutkimuksen toteutukselle. Luku alkaa lyhyilld kat-
sauksilla osaamisen ja oppimisen konteksteihin sekd yksilon, ettd organisaation
ndkokulmista. Ndilld alaluvuilla pohjustetaan luvussa seuraavaksi késiteltavid
henkiloston kehittamisen ja henkilostokoulutuksen aihepiirejd. Osaamisen kon-
tekstissa esitellddn yksilon ja organisaation osaamisen keskeisid kasitteitd ja
osaamista kuvaavia malleja. Oppimisen kontekstissa puolestaan tutustutaan
tunnetuimpiin oppimiskasityksiin ja oppimisprosessia kuvaaviin malleihin.
Henkiloston kehittdmisen alaluvussa perehdytddan muun muassa henkil6ston
kehittdimisen asemaan, tehtdavakenttddn ja kehittdmistyon vaiheisiin. Henkils-
tokoulutuksen alaluvussa puolestaan avataan muun muassa kyseisen henkils-
ton kehittdmismenetelmén erityispiirteitd. Tamaén jdlkeen tutustutaan henkilds-
tokoulutuksen arviointiin. T&lloin tarkastelussa on ennen kaikkea yleisimmin
kaytetty Kirkpatrickin Neljan tason -arviointimalli ja sen ndkemykset koulu-
tuksen arvioinnista. Luvun lopussa vedetddn yhteen tutkielman teoreettinen
viitekehys muodostaen ndin pohja ja ennakko-oletukset toteutettavalle empiiri-
selle tutkimukselle.

Seuraava Tutkimusaineisto ja menetelmit -luku alkaa empiirisen tutki-
muksen ldhestymistavaksi valitun tapaustutkimus-tutkimusstrategia esittelylla.
Tamaén jdlkeen perehdytddan laadullisen tutkimuksen yleispiirteisiin sekéa valit-
tuihin tutkimusmenetelmiin, teemahaastatteluun ja sisdltdanalyysiin, perustel-
len samalla menetelmien valinnat. Tutkimuksen toteutus ja eteneminen -
alaluvussa kédydéaan lapi tutkimusprosessi vaihe vaiheelta, jonka jdlkeen kuvail-
laan kédytetyn tutkimusaineiston yleispiirteet ja pohditaan muun muassa aineis-
ton vahvuuksia ja heikkouksia seka riittavyyttd tutkimusongelman valossa.

Tutkimusanalyysi ja tulokset -luvun alussa esitelldan lyhyesti tutkimusta-
paukseksi valittu Akatemia-henkilostokoulutusohjelma ja kohdeyritys. Taman
jalkeen kdydéaan lapi haastattelututkimuksella saadut tulokset teema-alueittain.
Luvun lopussa tehd&dén vield lyhyt yhteenveto saaduista tuloksista taulukkoa ja
kuviota hyodyntden.

Tutkielman viimeisessd Johtopdatokset ja keskustelu -luvussa arvioidaan
empiirisessd tutkimuksessa saatuja tuloksia peilaamalla niitd aiempiin tutki-
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muksiin. Luvussa myds vastataan tutkielman tutkimuskysymykseen. Lisdksi
luvun lopussa pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja yleistettavyyttd sekd
mahdollisia jatkotutkimuksen kohteita.
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2 TUTKIELMAN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Téssa luvussa esitellddn tutkielman teoreettinen viitekehys, jonka tarkoituksena
on luoda pohja toteutettavalle empiiriselle tutkimukselle. Luvun alussa esitel-
ladn lyhyesti osaamisen ja oppimisen kontekstit sekd yksilon ettd organisaation
ndkokulmasta. Ndilld luvuilla alustetaan kolmannessa ja neljannessa alaluvussa
kasiteltavid henkiloston kehittamistd ja henkilostokoulutusta, sillda onhan niissd
viime kddessd kyse osaamisesta ja oppimisesta. Luvun lopussa luodaan silmaéys
henkilostokoulutuksen arviointiin, sekd muodostetaan teoreettisesta viiteke-
hyksestd lyhyt yhteenveto ja ennakko-oletukset empiiriselle tutkimukselle.

2.1 Osaamisen konteksti

Tédssd alaluvussa esitellddn yksilon ja organisaation osaamisen erityispiirteitd
sekd osaamista kuvaavia malleja.

2.1.1 Yksilon osaaminen ja ammattitaito

Osaamisella on tarked merkitys sekd yksilolle itselleen, ettd organisaatiolle, jos-
sa han tyoskentelee. Yksilotasolla osaaminen auttaa selviytymddn tyotehtdvis-
tddan ja tyon ulkopuolisista arjen askareista. Karttuva osaamisen helpottaa teh-
tdvien suorittamista ja ongelmien ratkontaa tehden ndin arjesta entistd suju-
vampaa. Osaamisen ansiosta yksilon arvostus muiden silmissd kasvaa ja ndin
hédnen asemansa yhteison jdsenend kehittyy (Viitala 2009, 178). Organisaatiota-
solla henkiloston osaaminen on kaikki kaikessa, silld kdytannossa koko organi-
saation osaaminen on johdettavissa sielld tyoskentelevien yksildiden osaamises-
ta (Viitala 2009, 170). Henkiloston osaamista pidetddnkin yhtend organisaation
tarkeimmistd padomista.

Yksilon osaaminen on luonteeltaan moninainen ja sitd voidaan ldhestyd
useiden eri késitteiden kautta. Pahimmillaan yksilon osaamiseen rinnastuvat
késitteet ja niiden suhteet voivat johtaa oikeaa késiteviidakkoon. Hyvan kuvan
osaamiseen liitettyjen kdsitteiden méaarastd ja niiden suhteista saa muun muassa
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Helakorven (2009) osaamista ja ammattitaitoa kuvaavasta kasitekartasta (Kuvio
1). Karttaa tarkastelemalla avautuu hyvin, miten monitahoisesta ilmitstd osaa-
misessa on kyse ja miten vaikeaa voi olla osaamisen yksiselitteinen méarittele-
minen.
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< = =X \ osaaminen /
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KUVIO 1 Osaamisen ja ammattitaidon kasitekartta (Helakorpi 2009).

Helakorven (2009) késitekartan perusteella on todettavissa, ettd yksilon amma-
tillisen osaamisen muodostuu neljdstd padkasitteestd: kyvykkyydestd, elaméan-
hallinnasta, ammattitaidosta ja asiantuntijuudesta. Késitekartassa ndméd neljd
pddkdsitettd pilkotaan edelleen tarkempiin toistensa kanssa liitoksissa oleviin
alakésitteisiin. Esimerkiksi yksilon kyvykkyys rakentuu kartan perustella muun
muassa opituista tiedoista ja taidoista, sekd yksilon lahjakkuudesta. Helakorven
(2009) ndkemyksen mukaan yksilon ammatillinen osaaminen ei ole staattista,
vaan sen elementit muovautuvat kaiken aikaa toimintaympariston vaatimusten
ja uusien kokemusten myota.

Otala (2000, 103-105) puolestaan kuvaa yksilon osaamista erddnlaisella
osaamiskddelld. Osaamiskddessd sormet edustavat osaamisen eri osa-alueita ja
kdmmen taas osaamista tukevia henkilokohtaisia ominaisuuksia: taitoja, moti-
vaatiota ja energiaa. Osaamiskdden etusormella viitataan tietoon, joka on muun
muassa yksilon omaksumaa faktatietoa. Peukalo edustaa taitoja, jotka viittaavat
yksilon kykyyn hyodyntda kertynytta tietoa ja osaamista. Yhdessi tieto ja taito,
peukalo ja etusormi, kattavat yksilon yleiset ammatilliset ja sosiaaliset taidot.
Kédden keskisormi edustaa yksilon kokemuksia, joiden avulla yksilo jasentdd
uutta tietoa ndin tukien oppimisprosessia. Kokemus on siten erddnlaisen viite-
kehys, johon uusi tieto kytkeytyy. Nimeton sormi taas kuvaa yksilon kontakteja
eli sosiaalista verkostoa. Kontaktiverkosto on osaamisen kannalta tarked kah-
dellakin tapaa. Ensinnédkin kontaktiverkoston kautta yksil6 ottaa vastaan uutta
tietoa ja toiseksi verkosto tukee tiedon merkityksien avaamisessa. Osaamiska-
den pikkusormi kuvaa puolestaan yksilon arvoja ja asenteita osaamiseen liitty-
en. Télld viitataan muun muassa yksilon haluun kehittdd ja yllapitdd osaamista.
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Osaamiskdden kdmmeneen rinnastettavia henkilokohtaisia ominaisuuksia ovat
muun muassa yksilon luovuus, aloitteellisuus, verbaaliset kyvyt, motivaatio ja
energisyys. (Otala 2000, 103-105.)

Yksilon ammatilliseen osaamiseen on usein viitattu késitteilld taito, péte-
vyys ja kyvykkyys. Ndistd kisitteistd taito liittyy ammatilliseen erityisosaami-
seen, pdtevyys puolestaan tyotehtdvien suorittamisvalmiuksiin ja kyvykkyys
tyOssd tarvittaviin metataitoihin. (Viitala 2005, 113.) Tarkemmin yksilon amma-
tillista osaamista voidaan kuvata esimerkiksi Viitalan (2005, 116) ammatilliselle
osaamispyramidilla (Kuvio 2). Viitalan pyramidissa ammatillisen osaamisen
kivijalan muodostaa yksilon persoonalliset valmiudet, joilla viitataan yksilon omi-
naisuuksiin, kuten esimerkiksi paineensietokykyyn, itseluottamukseen ja oma-
aloitteisuuteen. Pyramidin seuraavilla tasoilla ovat yksilon luovuus ja ongelman
ratkaisukyky seka sosiaaliset taidot. Sosiaalisiin taitoihin Viitala sisdllyttdd muun
muassa vuorovaikutustaidot ja ristiriitojen ratkomiskyvyn. Osaamispyramidin
huippu muodostuu organisaatio-osaamisesta ja oman ammattialan osaamisesta.
Nadistd oman ammattialan osaamisen Viitala katsoo koostuvan alan tuotanto- ja
liikketoimintaosaamisesta. Ndistd liiketoimintaosaaminen on alan yleisten toi-
mintaperiaatteiden tuntemista, eli niin sanottua toimialan yleissivistystd. Tuo-
tanto-osaaminen taas on yksilon ammattitaidon terdavin kéarki, eli se osaaminen,
jota tarvitaan tyotehtdvien hoitamisessa ja joka on perdisin muun muassa alan
erikoiskoulutuksesta. (Viitala 2005, 116-120.)

Mmmattiala
osaaminen

Organisaatio-osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja ongelmanratkaisukyky

Persoonalliset valmiudet

KUVIO 2 Ammatillinen osaamispyramidi (Viitala 2005, 116).

Kuten jo edelld kavi ilmi, tiedolla on keskeinen asema yksilon ammatillisessa
osaamisessa. On kuitenkin muistettava, ettei tieto yksinddn ole avain hyvéaan
tyosuoritukseen, silld tieto pitdd kyetd myos hyodyntdméaan. Kaytannossa tama
tarkoittaa tiedon muuttamista toiminnaksi ja tyosuorituksiksi. Toiminnan kan-
nalta merkityksellinen tieto tallentuu ihmismieleen muodostaen ndin erdanlai-
sia tietorakenteita, joissa myos asenteet, uskomukset ja tunteet ovat vahvasti
lasnd. Namad tietorakenteet ohjaavat yksilon toimintaa auttaen hahmottamaan ja
tulkitsemaan ympéaroivdd maailmaa. (Viitala 2005, 126-127.) Toisin sanoen
mahdollistavat tiedon hyddyntamisen eli osaamisen.

Tietoa on monenlaista ja ndistd jokaisella on oma asemansa yksilon amma-
tillisessa osaamisessa. Esimerkiksi Nonaka ja Takeuchi (1995, 59-61) ovat jaka-
neet tiedon nakyvadn, (explicit knowledge) ja hiljaiseen tietoon (tacit knowled-
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ge). Nikyuville tiedolle on ominaista siirrettdvyys henkildiden valilld. Nakyvaa
tietoa edustaa sanallinen tai numeerinen tieto, joka sellaisenaan on siirrettdvissa
henkiloltd toiselle. Hiljainen tieto on puolestaan kokemusperdistd, yksilollistd ja
toiminnassa ilmenevaa tietoa, joka ei ole sellaisenaan sanallisesti siirrettdvissa
henkil6ltd toiselle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59-61.) Nadkyvad tietoa voidaankin
pitdd objektiivisena tietona ja hiljaista tietoa subjektiivisena.

Tiedon useita tyyppejd ja niiden vilisid suhteita on myos Poikela (2001)
kuvannut mallissaan (Kuvio 3) ansiokkaasti. Poikelan mallissa tieto on jaettu
lahtokohtaisesti objektiiviseen ja subjektiiviseen tietoon luonteensa perusteella.
Mallista on ndhtédvissd, ettd osaaminen rakentuu aistihavainnoista perdisin ole-
vaan informaation varaan. Informaatiolla ei yksinddn ole merkitystd, vaan se pi-
tdd ensin prosessoida tiedoksi. Mallissa objektiivista tietoa edustaa teoriatieto,
joka on kasitteellistettyd informaatiota. Teoriatietoa ei sellaisenaan sovellu kayt-
toon, vaan se tulee ensin prosessoida. Toinen objektiivisen tiedon muoto on
kaytintotieto, joka on konkreettista ja esineellistettyd tietoa, esimerkiksi jokin
kone tai laite. Myos kdytantotieto edellyttdd tiedon prosessointia ennen sen
hyddyntamistd, esimerkiksi koneeseen perehtymistd. Jotta teoria- ja kdytantotie-
to olisi hydodynnettavissda kdytannon tyotehtdvissd, tarvitaan mukaan kokemus-
tieton. Kokemustieto on selvisti subjektiivista tietoa ja se karttuu, kun teoria- ja
kaytantotieto yhdistyy tekemisen muodossa. Hiljainen tieto puolestaan rakentuu
kokemusten ja pitkdaikaisen tekemisen tuloksena. Poikela (2001) katsoo hiljai-
sen tiedon edustavan korkeatasoista osaamista, jota on ldhes mahdoton muun-
taa sanalliseen muotoon ja siirtdd eteenpdin. (Poikela 2001; Viitala 2005, 130-131.)

Teoriatieto

Informaation Kokemustieto
I
Kdytdintotieto Osaaminen
I
: Hiljainen tieto
I
OBJEKTIIVINEN : SUBJEKTIIVINEN

KUVIO 3 Informaatio, tieto ja osaaminen (Poikela 2001).

Yksilon osaaminen voidaan tiivistdd koostuvan tiedoista, taidoista ja kyvyk-
kyyksistd. Ndilld kaikilla osa-alueilla on myos merkitystd tyoelaméan kannalta.
Menestyédkseen tyossddn yksilo tarvitsee sekd ammatillista ettd yleisluontoista
tietoa ja taitoa, mutta myos tyotehtdavaan soveltuvaa kyvykkyyttd. Yhdistamalld
ammatilliseen osaamiseen liitetyt kasitteet Viitalan (2005, 116) osaamispyrami-
diin, niin voidaan todeta, ettd yksilon kyvykkyys koostuu yksiloén persoonalli-
sista perusvalmiuksista, luovuudesta ja sosiaalisista taidoista ja ettd patevyys ja
taidot rakentuvat organisaatio- ja ammattialan osaamisesta. Esimerkkind voisi
mainita sovelluskehittdjan, joka tarvitsee sovellusarkkitehtuurin suunnittelussa
muun muassa tietoa asiakkaan liiketoiminnasta, ohjelmointitaitoja sekd kyvyk-
kyyttd loogiseen ajatteluun ja ongelman ratkaisuun.
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2.1.2 Organisaation ja yrityksen osaaminen

Yksilon osaamisen tapaan myods organisaation osaamista voidaan tarkastella
useasta eri ndkokulmasta. Yksi tdllainen ndkokulman on organisaation dlyllise-
nd padomana. Alylliselle padomalle ei ole tiysin vakiintunutta maaritelmas,
mutta esimerkiksi Choong (2008) laskee siihen kuuluvaksi kaiken ei-rahallisen
ja ei-konkreettisen padoman, jolla on nykyisti ja tulevaa arvoa. Alylliselle paa-
omalle 16ytyy useita rinnasteisia kasitteitd, joilla viitataan pitkalti samaan asi-
aan ja joista esimerkkeind voisi mainita henkisen pddoman ja aineettomat hyo-
dykkeet. (Choong 2008.)

Alyllisen pddoman merkitys on suurin erityisesti asiantuntija-aloilla, joihin
my0s IT-ala lukeutuu. Usein on niin, ettd asiantuntijayrityksen pddomasta val-
taosa on sitoutunut &dlylliseen pddomaan. Toisin sanoen yrityksen henkilostoon
ja heiddn osaamiseen. Tosin nykyisin dlyllisen padoman merkitys on kasvanut
my0s niin sanotuilla perinteisilld aloilla, joiden on tdytynyt panostaa entistd
enemmadn palvelukonseptin ja tuotteiden kehittdimiseen pysydkseen mukana
globaalissa ja alati kiristyvéassa kilpailussa. Tama kehitys onkin osaltaan kasvat-
tanut organisaation osaamisen ja dlyllisen padoman merkitystd. (Viitala 2009,
174.)

Organisaation édlyllisen pddomaan rakenteesta ei ole tdydellistd yksimieli-
syyttd, mutta yksi tavanomaisimmista luokitteluista on jakaa se inhimilliseen,
rakenteelliseen ja suhdepddomaan (Choong 2008). Téatd samaa jakoa noudatte-
levat myos Seemann, De Long, Stucky ja Guthrie (2000) omassa luokittelussaan
(Kuvio 4), jossa tosin suhdepddoman kisite on korvattu sosiaalisen pdadoman
kasitteelld madritelmdn pysyessd samana suuntaisena. Luokittelussaan See-
mann ym. madrittelevat inhimillinen pddoman edustavat yksilon tietoa, taitoa ja
kokemusta. Inhimillinen pddoma voi olla joko ndkyvaa kasitteellistd tietoa, esi-
merkiksi budjetointi, tai ndkymaétontd taitoa, esimerkiksi myyntitaito. Tarkeéta
inhimillisen pddoman kohdalla on varmistaa, ettd organisaatiolla on kdytossaan
oikeanlaisia osaajia juuri oikeaan aikaan strategiaa toteuttamassa. Rakenteellisel-
la pidomalla Seemann ym. puolestaan viittaavat kaikkeen siihen pddomaan, mi-
td organisaatiolla on ilman tyontekijoitd. Toisin sanoen, rakenteellinen pddoma
koostuu dokumenteista, ohjeista, tekijanoikeuksista, patenteista ja kaikesta siitd
nakyvastd tiedosta, joka liittyy organisaation prosesseihin, jarjestelmiin tai toi-
mintaan. Sosiaalisen pidoman Seemann ym. médrittelevit organisaation suhteiksi
sidosryhmiin, jossa molemmin puolinen luottamus on keskeistd. Organisaatio
voi hyotyd hyvistd yhteistyokumppanuuksista, esimerkiksi alentuneiden vaih-
tokustannuksien kautta. Kumppanien vilinen luottamus voi my6s helpottaa ja
nopeuttaa yhteistyttd ja ndin tehostaa toimintaa. Yhteistyé voi tuottaa myos
laadukkaampaa tietoa. Luottamuksen ollessa vahva ihmiset keskustelevat her-
kemmin ja syvéllisemmin ideoista yli organisaatiorajojen. Parhaimmassa tapa-
uksessa yhteisty6 voi tarjota yksilollisen kilpailuedun ldhteen, jonka kopioimi-
nen voi olla mahdotonta. Tapa, jolla ihmiset keskustelevat ja tydskentelevit, on
hyvin konteksti- ja yhteisosidonnaista ja ndin vaikea sellaisenaan kopioida.
(Seemann ym. 2000; ks. my®6s Viitala 2009, 174.)
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KUVIO 4 Inhimillisen pddoman rakentuminen (Seemann ym. 2000).

Alyllisen padoman ohella organisaation osaamista voi tarkastella myos osaa-
mistasojen valossa. Tdhén liittyen Long ja Vickers-Koch (1995) esittelivdt oman
mallinsa osaamisen jaottelulle (Kuvio 5). Heiddn mallissa yrityksen osaaminen
jaetaan karkeasti kahteen osaan: kynnysosaamiseen ja ydinosaamiseen. Kyn-
nysosaamisella mallissa viitataan osaamiseen, jota yritykseltd edellytetdan alalla
toimimiseen. Kynnysosaaminen koostuu seké liiketoimintaa tukevasta osaami-
sesta, esimerkiksi henkilostoosaamisesta, ettd toimialan perusosaamisesta eli
niistd taidoista, joita esimerkiksi IT-alalla edellytetdan sovellusten kehittamisek-
si. Kynnysosaamisella ei sen luonteesta johtuen saavuteta kilpailuetua, mutta
sen tulee olla kunnossa, jotta yritys voi toimia alalla. (Long & Vickers-Koch
1995; ks. myos Viitala 2009, 177.) Kaikkea kynnysosaamista ei itsellddn tarvitse
olla, vaan osa voidaan ostaa ulkoa. Tama koskee erityisesti tukevia osaamisalu-
eita, kuten esimerkiksi siivouspalveluita ja palkkahallintoa. (Hyppéanen 2007,
105.) Ydinosaamisen Long ja Vickers-Koch (1995) madrittavat puolestaan osaa-
miseksi, jonka johdosta yritys menestyy. Ydinosaamisen he jakavat edelleen
kahteen osaan: kriittiseen ja keihddnkdrkiosaamiseen. Kriittiselld osaamisella
tarkoitetaan niitd taitoja, jonka varaan nykyinen menestys nojautuu. Keihdan-
kdrkiosaaminen taas on kehitteilld olevaa tulevaisuuden huippuosaamista.
(Long & Vickers-Koch 1995; ks. myos Viitala 2009, 177.)

Tukeva-

osaaminen

Perus-

Kriittinen | Keihddnkirki-
osaaminen i

osaaminen ! osaa

Kynnysosaaminen | Ydinosaaminen
KUVIO 5 Yrityksen osaamisen tasot (Long & Vickers-Koch 1995).

Hamel ja Prahalad (1994), jotka ovat keskeisid henkiloitd ydinosaamistutkimuk-
sessa, vertaavat edelld esiteltyd ydinosaamista yrityksen kykyyn saavuttaa tuo-
te- tai palvelujohtajuus. Heiddn mddrittelyssddn ydinosaaminen on sitd osaa-
mista, joka tarjoaa asiakkaalle lisdarvoa ja josta he ovat valmiita maksamaan.
Ydinosaaminen tulee poiketa kilpailijoiden osaamisesta tai se tulee hallita muita
paremmin. Ydinosaaminen my6s mahdollistaa uusien tuotteiden tai palvelui-
den kehittdmisen nyt ja tulevaisuudessa. Néin ollen ydinosaaminen on sitd yri-
tykselld olevaa osaamista, jolle pitkdn aikavilin kilpailuetu rakentuu. (Hamel &
Prahalad 1994, 217-228.) Ydinosaamista on muiden vaikea kopioida (Sydan-
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maanlakka 2007, 144). Hamel ja Prahalad (1990) vertaavatkin ydinosaamista
puuhun, jonka juuret edustavat piilossa olevia kilpailuedun ldhteitd eli ydin-
osaamista, runko ydintuotetta, oksat liiketoiminta-alueita ja lehdet yksittdisia
tuotteita ja palveluita.

Ydinosaamiselle on tyypillistd, ettei sitd voida kohdentaa yksiloon tai or-
ganisaation ryhmaéén, vaan se on pikemmin organisaation eri osaamisten sum-
ma (Hamel & Prahalad 1994, 223). Ydinosaaminen onkin kollektiivisen oppimi-
sen tulos, joka liittyy erityisesti taitoon koordinoida tuotantoa ja yhdistelld tek-
nologioita ja jonka saavuttaminen edellyttdd organisaatiorajat ylittdvada kom-
munikaatiota ja yhteistyotd. (Hamel & Prahalad 1990.)

Organisaation ja yrityksen osaaminen voidaan kiteyttdd urheiluvertauk-
seen. Pdrjatdkseen kilpailussa huippu-urheilijalla tulee olla loistava peruskunto
(vrt. kynnysosaaminen). Loistavalla peruskunnolla ei kuitenkaan voiteta olym-
pialaissa, mutta sen puuttuessa voitosta on turha haaveilla. Tarvitaan siis mui-
ta parempi lajitaito (vrt. ydinosaaminen). Yhdessd loistavalla peruskunnolla ja
parhaalla lajitaidolla huippu-urheilija kykenee pdihittimdan vastustajansa ja
saavuttamaan Olympiavoiton.

2.2 Oppimisen konteksti

Téssd luvussa luodaan lyhyt silmdys yksilon ja organisaation oppimiseen ja nii-
hin liittyviin keskeisimpiin teorioihin. Vuosien saatossa sekd yksilon ettd orga-
nisaation oppimista on tutkittu ja teoretisoitu monin eri tavoin, joten tdysin kat-
tavaa teoreettista katsausta oppimiseen tdssd tutkielmassa ei ole mahdollista
luoda.

2.2.1 Yksilon oppiminen

" Yksilon oppiminen on kaiken oppimisen lihtokohta”, toteaa Syddanmaanlakka (2007,
50) teoksessaan. Yksilo oppii tavalla tai toisella uutta ldhes pdivittdin. Nyky-
maailmassa muutokset tapahtuvat vauhdilla edellyttden jatkuvasti uuden op-
pimista. Tama koskee myos tyteldamad, jossa tyotehtdvat muovautuvat kaiken
aikaa edellyttden oppimista (Tuomisto 1997, 13-14). Ehkd merkittavimpind tyo-
elamdn muutosajureina voidaan pitdd kansainvéalistymistd muutospaineineen ja
tietoteknologian nopeaa kehitystd. Teknologia onkin hivuttautunut yha keskei-
semmaksi osaksi niin tyotd, kuin vapaa-aikaa. Uuden oppimisesta on tullut osa
arkeamme ja tédstd syystd on aiheellista puhua elinikdisestd oppimisesta (Viitala
2005, 135).

Mistd sitten yksilon oppimisessa on kyse? Yleisesti katsottuna oppiminen
on yksilon kdyttdytymisen muutosta. Vuosien saatossa yksilon oppimista on
selitetty useasta ndkokulmasta erilaisin painotuksin. Tarkastelussa ovat olleet
muun muassa yksilon perimén ja kehityksen suhde oppimiseen, ympariston
vaikutus, tiedon prosessointi osana oppimista, sekd oppimistapahtuman ja op-
pijan piirteiden yhteys oppimiseen. Nama erilaiset oppimiskésitykset juontuvat
useista eri tieteen aloista, joista mainittakoon muun muassa kasvatustieteet, fi-
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losofia, psykologia ja sosiologia. (Moilanen 1996, 24-25.) Eri tieteen alat ovatkin
poikineet lukuisia erilaisia teorioita yksilon oppimiseen liittyen. Luonteensa
perusteella ndmé teoriat ryhmitellddn tavanomaisesti behavioristiseen, kogni-
tiiviseen, konstruktiiviseen ja humanistiseen oppimiskésitykseen (Viitala 2005,
136). Myo6s muita ndkemyksid oppimiskdsitysten ryhmittelylle 16ytyy, mista
esimerkkind voisi mainita Poikelan (2001, 107) jaottelu. Yhtd kaiken kattavaa
oppimisteoriaa tai -késitystd yksilon oppimiseen ei ole (Viitala 2005, 136), joten
mahdollisimman monipuolisen ja kuvan saaminen oppimisen ilmitstd edellyt-
tdd tutustumista useampaan oppimiskasitykseen.

Behavioristisen oppimiskédsityksen keskeinen ajatus on, ettd yksilo sopeu-
tuu ympdristoon ja muuttaa kdyttdytymistdan ehdollistumisen kautta (Jarvinen,
Koivisto & Poikela 2000, 83; Moilanen 1996, 26). Nakemyksen mukaan yksilo
oppii, kun hédn saa drsykettd seuranneesta reaktiosta johdonmukaista palautetta:
drsyke-reaktio-palaute-yhteys. Reaktiosta saatu palaute on siten tarkedssa
asemassa oppimisessa ja oppimisen ohjauksessa. Oppimista voidaan ohjata ja
vahvistaa palkitsemalla toivotuista reaktioista. Toisaalta opittua kayttaytymistd
voidaan tukahduttaa ja uudelleen ohjata “rankaisemalla” ei-toivotuista reakti-
oista. (Leino & Leino 1988, 43-44.) Klassisena esimerkkind ehdollistumisesta on
kdytetty Pavlovin koirakoetta, jossa koirat ehdollistettiin kellonsoittoon tarjoa-
malla ruoka kellonsoiton jdlkeen. Koirat oppivat kellonsoiton ja ruoan vilisen
yhteyden lukuisilla toistoilla ja lopulta jo kuullessaan kellonsoiton koirat alkoi-
vat kuolaamaan, vaikkei ruokaa edes tarjoiltu. (Jarvinen ym. 2000, 83; Kuusinen
& Korkiakangas 1991, 27.)

Behavioristista oppimiskasitystd on kritisoitu useasta eri ndkokulmasta
vuosien saatossa. Yhtend ongelmana on pidetty sitd, ettd yksilo nahdddn passii-
visena toimijana, jonka kayttdytymistd voidaan ohjailla ulkoisten drsykkeiden
avulla ilman, ettd yksilon sisdisilld psykologisilla prosesseillaan olisi merkitysta
kayttaytymiseen (Viitala 2005, 136). Ndin yksilon ajatteluun, tunteisiin ja aiko-
muksiin ei ole kiinnitetty huomiota oppimisprosessissa. Oppimisprosessi nih-
déén erdédnlaisena mustana laatikkona, johon &drsykkeitd syotetddn ja josta reak-
tioita tulee ulos. Behavioristista oppimiskasitystd on kritisoitu my6s mainiten,
ettei siind kiinnitetd riittdvasti huomiota oppimisymparistoon eikd —kontekstiin.
(Tuomisto 1997, 17.)

Behavioristisen kasityksen puutteista huolimatta sen vaikutteita on edel-
leen néhtdvissd etenkin koulujen opetuksessa (Jarvinen ym. 2000, 84). Leinon ja
Leinon (1988, 44) mukaan tdmd ndkyy erityisesti mekaanisena harjoitteluna ja
oppilaiden arvioinnissa kiitoksina ja rankaisuina. Behaviorismia noudattaen
opettajat antavat oppilailleen drsykkeitd tehtdvien muodossa ja ohjaavat sitten
oppilaiden reaktioitaan haluttuun suuntaan palautteen ja arvosanojen muodos-
sa.

Kognitiivinen oppimiskésitys keskittyy yksilon ajatteluun ja oppimispro-
sessiin, jossa myos yksilon tarpeet, tunteet, ominaispiirteet ja motivaatio ovat
vahvasti lasnd (Kuusinen & Korkiakangas 1991, 48; Viitala 2005, 136-137). Talld
tavoin kognitiivinen ndkemys pyrkii avaamaan behavioristisen nikemyksen
oppimisprosessin mustaa laatikkoa ja nostamalla yksilon aktiiviseksi toimijaksi
tiedon prosessoinnissa. Oppimiskasityksessd yksilo ndhdddnkin kokonaisval-
taisena ja aktiivisena informaation havainnoijana, vastaanottajana, varastoijana
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ja kasittelijand (Kuusinen & Korkiakangas 1991, 48; Leino & Leino 1988, 45).
Kognitiivisen ndkemyksen ytimend voidaan katsoa olevan informaatio, jota yk-
silo vastaanottaa ja jonka hén kisittelee ja tallentaa muistiin. Taméan proses-
soinnin tuloksena informaatio tallentuu yksilon mieleen tietona myShempaa
kayttod varten. (Leino & Leino 1988, 45.)

Kognitiivisen oppimiskasityksen mukaan tiedon prosessointi ja my6s op-
piminen tapahtuu aiemman tiedon varassa. Yksilon prosessoima tieto jasentyy
ja tallentuu mieleen niin sanottuihin tietorakenteisiin, joita kutsutaan myos
skeemoiksi. (Kuusinen & Korkiakangas 1991, 50.) Namad tietorakenteen suun-
taavat yksilod uuden tiedon hankinnassa ja auttavat tiedon kisittelyssé, jolloin
uusi tieto nivotaan olemassa olevaan. Uuden tiedon kautta tietorakenteet uu-
distuvat ja laajenevat kaiken aikaan ja oppimista tapahtuu. Laajentunut ja ja-
sennelty tietorakenne tarjoaa myos avaimen uuden tiedon kisittelylle ja oppi-
misen jatkolle. Toisaalta vajavainen tai huonosti jdsennelty tietorakenne voi joh-
taa siihen, ettei yksilo kykene hyodyntdmddn kaikkea saatavilla olevaa infor-
maatiota ndin hidastaen oppimista. (Jarvinen ym. 2000, 85-87.) Oppiminen voi-
daankin katsoa olevan pitkalti tietorakenteiden muutosta.

Opetuksessa kognitiivinen suuntaus ndkyy oppilaan roolin korostamisena.
Oppilasta ei ndhdéd passiivisena tiedon vastaanottajana vaan aktiivisena tiedon
kasittelijand ja luojana, joka rakentaa itse merkityksen opetettavalle tiedolle ai-
emman tiedon ja kokemusten avulla. Tieto ei siten ole valmiiksi pureskeltua ja
nieltdvaksi valmista, vaan se prosessoidaan ensin. Oppimiskasityksen mukaan
opettajalla ei ndin ole vaikutusmahdollisuutta lopputulokseen, vaan se riippuu
pikemmin oppilaista ja heiddn yksilokohtaisista ominaisuuksista. (Kuusinen &
Korkiakangas 1991, 59-60.)

Konstruktiivisessa oppimiskdsityksessd keskitytddn kognitiivisen oppimis-
kasityksen tapaan yksilon tietorakenteisiin ja etenkin niiden kehittymisproses-
siin, jolla yksilo muovaa kisitystddn ymparoivastd maailmasta. Yhtendisyyksis-
td johtuen konstruktiivista ndkemysta on pidetty usein kognitiivisen koulukun-
nan erddnlaisena laajennuksena, jossa keskiossd on sosiaalisen ympdériston vai-
kutus tietorakenteiden muutokseen. (Viitala 2005, 137.) Oppimiskésityksessd
korostetaankin oppimisen sosiaalista luonnotta, jossa oppiminen on tulosta so-
siaalisesta vuorovaikutuksesta ja merkityksenannosta. Kasityksen mukaan yksi-
16t valikoivat hyodyllisen tiedon sosiaalisen merkityksenannon kautta eivatka
henkilokohtaisen arvioinnin perusteella, kuten kognitiivisessa ndkemyksessd
oletetaan. (Jarvinen ym. 2000, 88.) Ndin ollen yksilo oppii suhteessa muihin yh-
teisen tekemisen ja osallistumisen kautta (Viitala 2005, 137). Sosiaalisen ulottu-
vuuden ohella konstruktiivisen oppimiskdsityksen erityispiirteisiin voidaan
lukea aikaisemman tiedon huomioiminen uuden tulkinnassa, tulkinnan yksilol-
lisyys, metakognitiivisten taitojen (oppimistaitojen) merkitys, ajattelun akti-
vointi, opitun kytkeminen kdytantoon ja kulttuurin vaikutus (Tynjdla 1999).

Humanistinen oppimiskésitys katsotaan muodostuneen vastineeksi beha-
viorismin mekaaniselle oppimisndkemykselle (Leino & Leino 1988, 50). Oppi-
miské&sityksen mukaan ihmiset ovat paljon muutakin kuin ohjattavissa olevia ja
arsykkeisiin reagoivia olentoja. Ihmiset ajatteleva, tuntevat ja oppivat. Huma-
nistisen oppimiskésitys rakentuukin hyvin humaanin ja positiivisen ihmiskasi-
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tykseen varaan, jota ilmentdd oppijan yksilollisyyden ylikorostaminen (Viitala
2005, 138).

Leinon & Leinon (1988, 50-51) mukaan humanistisessa psykologiassa erds
keskeisimmistd teemoista on yksilon pyrkimys itsensd toteuttamiseen, jossa
yksilon luovuus, kokeilun halu, valintojen tekeminen ja padmaédrdhakuisuus
ovat keskeisessd asemassa. Nakemyksessd korostetaan myos tarkastelun laaja-
alaisuutta, jossa yksilostd ollaan kiinnostuneina osana sosiaalista ympéristoa ja
suhteessa toisiin ihmisiin. Kasvatuksen ja ndin myo6s opettamisen kannalta on
tarkedd kiinnittdd huomioita oppijan positiivisiin ominaisuuksiin, kuten esi-
merkiksi rakkauteen, avoimuuteen, spontaanisuuteen ja itsendisyyteen. (Leino
& Leino 1988, 50-51.)

Erds humanistiseen oppimiskésitykseen vahvasti vaikuttaneista teorioista
on monelle tuttu Maslowin motivaatioteoria. Motivaatio on tdrked késite kasva-
tuksessa ja opetuksessa, silld se on sekd kimmoke oppimiseen, ettd yksilollinen
ominaisuus, johon opettaja voi toiminnallaan vaikuttaa oppimista edistdessaan.
Motivaatioteorian mukaan yksilon perustarpeet voidaan jakaa hierarkkisesti
viiteen tasoon seuraavasti: (1) fysiologiset tarpeet, (2) turvallisuuden tarve, (3)
liittymisen ja rakkauden tarve, (4) arvostuksen tarve ja (5) itsensd toteuttamisen
tarve. Teorian mukaan hierarkiassa alemman tason tarpeet tulee olla tyydytetty
ennen kuin ylemman tason tarpeita voi muodostua. Tarpeiden ylimman, itsen-
sd toteuttamisen, tason saavuttaneelle yksilolle on kuvaavaa itsendisyys ja luo-
vuus sekd kiinnostus ulkopuolisiin ongelmiin ja kyky paneutua syvallisesti asi-
oihin. (Leino & Leino 1988, 51.)

Humanistisen oppimiskasityksen vaikutteet opetukseen liittyen on havait-
tavissa oppilaiden yksilollisessda huomioimisessa. Jotta kehitys olisi mahdollista,
opetuksen tulisi huomioida oppilaiden yksil6lliset ominaisuudet (Leino & Lei-
no 1988, 52). Tamd sama pdtee myos aikuisopetukseen. Esimerkiksi Knowlesin
(1985, 9-12) mukaan aikuisopiskelijat erottuvat nuoremmista muun muassa sii-
nd, ettd aikuiset ovat itseohjautuvampia ja kokemuksissaan rikkaampia. Aikui-
set haluavat oppia suoriutuakseen tehokkaammin eldmaéssd eteen tulevista teh-
tavistd tai ongelmista. Oppimisen motiivi onkin enemmadn tavoitteissa ja niiden
saavuttamisessa kuin opiskelussa oppimisen vuoksi. Opetukselta tdimé edellyt-
tdd enemman ongelmakeskeisyyttd ja todellisiin tilainteisiin pohjautumista. Li-
sdksi on huomioitava, ettd aikuisilla oppimisen motiivit eivit ole niinkdan ul-
koisia, kuten raha tai korkeampi asema, vaan enemmadn sisdisid, kuten muun
muassa itsekunnioitus ja eldmdn parempi laatu.

Yksilon oppiminen voidaan ajatella tapahtuvan prosessina, jossa uutta tie-
toa luodaan kokemusten avulla. Oppiminen on siten seurausta kdytannon ko-
kemuksista ja niistd tehdyistd arvioista. Ehkad tunnetuin oppimisprosessia ku-
vaavista malleista on Kolbin (1984) oppimiskehd (Kuvio 6), jota on erityisesti
kaytetty kuvaamaan aikuisten oppimista (Hyppanen 2007, 109; Otala 2000, 121;
Synddnmaanlakka 2007, 37). Kolbin mallissa oppiminen ldhtee liikkeelle koke-
muksista ja halusta oppia toiminnan kautta. Tamén jdlkeen toiminnasta saatuja
kokemuksia arvioidaan. Vaiheessa syvennytdan kokemuksista saatuun tietoon ja
prosessoidaan sitd. Seuraavassa, kisitteellistdmisen, vaiheessa prosessoitu tieto
pyritddn sisdistdméadn ja ymmartaméaan. Vaiheessa oppiminen ajatellaankin ta-
pahtuvan ymmarryksen ja tiedon késitteellistimisen avulla. Kokeilun vaiheessa
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sisdistettyd tietoa testataan ja sovelletaan uusissa kdytdnnon tilanteissa, joista
keridttyd tietoa voidaan myShemmin laajentaa ja syventdd. (Synddanmaanlakka
2007, 38-39.) Kaytannon kokeiluista saadaan myos uusia kokemuksia ja ndin
oppimiskehd kdynnistyy uudelleen ja osaaminen syventyy.

Kokemus

N\

Oppiminen | toiminnasta

Tiedon Tiedon

< Arviointi
> laajentaminen | syventdminen

Kokeilu

~
~

Oppiminen

\

ymmarryksestd

Kisitteellistiminen

KUVIO 6 Kolbin oppimiskehd (mukaillen Kolb 1984, 42; ks. my6s Hyppé&nen 2007, 109)

Toinen tapa ndhdéa yksilon oppimisprosessi on ajatus, ettd yksilon taidot kehit-
tyvit kolmessa vaiheessa. Ensimmadistd ndistd vaiheista nimitetddn (1) kognitiivi-
seksi vaiheeksi. Vaiheessa oppija luo kisityksen niistd menettelytavoista ja vaa-
timuksista, joita toiminnan toteuttaminen edellyttdd. Vaiheessa luodaan erddn-
lainen toiminnan tiedollinen perusta, eli miten tulee toimia, ja toimitaan taméan
tiedon perusteella ensimmdisen kerran. Prosessin toisessa, (2) assosiatiiviessa,
vaiheessa ensimmdisen vaiheen tulokset ja kehittyneet osataidot yhdistelldan
kokonaistaidoksi. Tédssd vaiheessa taito ei vield ole tdysin kehittynyt ja virheitd,
esimerkiksi tyosuorituksissa, voi esiintyd. Toistojen myo6td osataidot kuitenkin
nivoutuvat entistd tiiviimmin yhteen vahentden virheitd. Prosessin viimeisessd,
(3) autonomisessa, vaiheessa taidot ovat kehittyneet saumattomaksi kokonaisuu-
deksi ja toiminta ei juuri edellytd tietoista kontrollia. (Keskinen 1991, 75-76.)

2.2.2 Organisaation oppiminen

Organisaation oppimisen ldhtokohtana on henkiloston oppiminen. Henkil6ston
oppimisen merkitystd organisaation oppimisessa kuvastaa hyvin Sengen
(1994 ,139) toteamus, jonka mukaan organisaatio oppii vain oppivien yksildiden
kautta. Yksiloiden oppiminen ei kuitenkaan takaa organisaation oppimista,
mutta ilman yksildiden oppimista organisaatiokaan ei voi oppia. Vaikka orga-
nisaation oppiminen perustuukin yksilon oppimiseen, niin se voidaan kuiten-
kin ndhdd omana oppimisen muotona. Muun muassa Otala (2000, 167-168) on
todennut, ettei kyse ole samasta asiasta. Vaikka yksilot oppisivat, niin se ei au-
tomaattisesti johda organisaation oppimiseen ja uusiutumiseen. Organisaation
oppimisessa tarvitaan yksiloiden oppimisen lisdksi my6s yhdessd oppimista,
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sekd osaamisen jakamista ja yhdistelyd. Organisaation oppiminen voidaankin
ndhdd organisaation jdsenten yhteistyond uusien toimintatapojen kehittdmisek-
si. (Sarala & Sarala 2010, 55.)

Organisaation oppimisen kohdalla puhutaan usein myos oppivasta orga-
nisaatiosta, vaikka kyse ei ole samasta asiasta. Ndiden kahden termin vilisen
eron on Otala (2000, 168) kiteyttanyt seuraavasti: “ Organisaation oppiminen kuvaa
sitd, miten se luo uutta tietoa ja tuottaa uutta osaamista. Oppiva organisaatio puoles-
taan kisittelee niitd tyoyhteisossi kaytettivid jirjestelmid, toimintaperiaatteita ja orga-
nisaation piirteitd, jotka mahdollistavat organisaation oppimisen.” Lyhykdisyydes-
sddn voisi todeta, ettd oppiva organisaatio vastaa kysymykseen, millainen or-
ganisaatio oppii, ja organisaation oppiminen kysymykseen, miten organisaatio
oppii. Taman perusteella organisaation oppiminen voidaan ajatella sisdltyvan
yhtend osana oppivaan organisaatioon (Otala 2000, 168).

Organisaation oppimiselle tunnusomaista on, ettd oppimista tapahtuu
samanaikaisti sekd yksilo-, ryhma- ettd yksikkotasolla. Oppimista pyritdan edis-
timddn muun muassa organisaatiorakenteita ja -kulttuuria muokkaamalla.
(Tuomisto 1997, 34-35.) Sarala ja Sarala (2010, 54) pitdvit organisaation oppimis-
ta henkiloston kollektiivisen tietoisuuden ja sitd ohjaavien toimintamallien ja
rutiinien muuttamisena. Syddnmaanlakkaa (2007, 54) lainaten organisaation
oppiminen voidaan maéaéritelld lyhyimmilldan “organisaation kyvyksi uusiutua ja
muuttaa toimintaansa”. Tdssd mddritelmédssd uusiutumisella Syddanmaanlakka
viitta organisaation kykyyn hankkia jatkuvasti uutta osaamista.

Organisaation oppiminen on moninainen ilmié samoin kuin yksilén op-
piminen. Organisaation oppimista onkin teoretisoitu ja mallinnettu useiden
tutkijoiden toimesta. Néistd ehkd keskeisimpid ovat Argyrisin ja Schonen yksi-
kehdisen (single-loop) ja kaksikehdisen (double-loop) -oppimisen malli, Nona-
kan ja Takeuchin teoria organisationaalisen tiedon luonnista, sekd Sengen lista
oppivan organisaation osatekijoistd (Fifth Discipline).

Argyrisin ja Schonen yksikehdisen ja kaksikehdisen -oppimisen mallia
voidaan luonteensa perusteella kutsua myos virheestd oppimisen -malliksi
(Otala 2000, 178). Mallin perusajatuksena on, ettd organisaation oppiminen kat-
sotaan tapahtuvan kahdessa eritasoisessa oppimiskehdssad: yksikehdisessd ja
kaksikehdisessd. Yksikehiisessi oppimisessa kyse on havaitun virheen korjaami-
sesta vallitsevien normien tai toimintaohjeiden puitteissa ilman niiden kyseen-
alaistamista. Tdllainen normi voi olla esimerkiksi tyoohje. Koska taustanormei-
hin ei kosketa, oppiminen tapahtuu normien asettamissa rajoissa. Kaksikehdises-
si oppimisessa muutokset kohdistuvat puolestaan toimintaa ohjaaviin normei-
hin. Aina ei pelkka virheen korjaaminen riitd, vaan korjaus voi vaatia myos oh-
jaavien normien muuttamista. T4dlloin ratkaisun tavoittelu ja oppiminen tuotta-
vat uusia toimintamalleja, esimerkkitapauksessa uusia tyoohjeita. (Argyris &
Schon 1996, 21-22.) Kaksikehdinen oppiminen ei kuitenkaan ole itsetarkoitus.
Vaikka yksikehdinenkin oppiminen ei ole niin tehokasta ja tulevaisuuden kan-
nalta hyodyllistd kuin kaksikehdinen oppiminen, niin se on riittivdd ru-
tiiniluontoisissa tapauksissa. Tédstd syystd suurin osa organisaation oppimisesta
on juuri yksikehdistd oppimista. Harvinaisempi kaksikehdinen oppiminen taas
on tarpeen monimutkaisemmissa tapaukissa. (Argyris 1993, 9-10.)
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Nonakan ja Takeuchin organisationaalisen tiedon luonti -teorian (Kuvio 7)
perusajatuksena on, ettd yrityksen menestyminen riippuu kyvystd luoda, jakaa
ja yhdistelld tietoa uusien tuotteiden ja palveluiden luomiseksi (Jarvinen ym.
2000, 145). Toisin sanoen kyvystd luoda innovaatioita. Nonakan ja Takeuchin
teoria rakentuu jo edelld esiteltyjen hiljaisen ja ndkyvian tiedon varaan. Organi-
saation tieto katsotaan kehittyvan hiljaisen ja ndkyvéan tiedon vililld tapahtuvi-
en siirtymien seurauksena. Namd siirtymat ovat sosialisaatio, ulkoistaminen,
yhdistaminen ja sisdistdiminen. Sosialisaatiolla tarkoitetaan prosessia, jolla yksi-
16n hiljainen tieto, esimerkiksi ajatusmallit ja tyoskentelytavat, siirtyvit yksilol-
td toiselle. Téllainen tiedon siirtyminen tapahtuu tarkkailun ja mallioppimisen
kautta eikd se edellytd kielellistd kommunikaatiota. Téarkedssd asemassa ovat
jaetut kokemukset, jotka auttavat ymmartamisessad. Ulkoistamisessa yksilon hil-
jainen tieto puetaan sanalliseen muotoon, eli ndkyvéksi tiedoksi, muun muassa
erilaisten metaforien, analogioiden ja mallien avulla. Vaikka hiljaisen tiedon
ilmaiseminen sanallisessa muodossa ei aina ole tdydellistd, se auttaa tiedon ja-
sentdmistd ja vuorovaikutusta. Yhdistimiselld viitataan prosessiin, jossa nakyvaa
tietoa yhdistellddn ja jasennetddn uudeksi tiedoksi. Prosessissa yksilot vaihtavat
tietoa eri medioiden vilitykselld ja jdsentdvit ndin saatua tietoa uudenlaiseksi
tietdmykseksi. Tdtd prosessia tuetaan usein muodollisin koulutuksin. Sisdistimi-
sessi nakyva tieto muuttuu takaisin hiljaiseksi tiedoksi. Sisdistdiminen on teke-
maélld oppimista, jossa hyddynnetdan nikyvéad ja mentaalimalleihin perustuvaa
tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59-69.)

Hiljainen tieto Nikyvi tieto
Sosialisaatio Ulkoistaminen
Hiljainen tieto
Hiljaisen tiedon Hiljaisen tiedon
jakaminen muuntaminen
nikyvéksi tiedoksi
Nikyvi tieto Sisdistiminen Yhdistiminen
Nékyvin tiedon Nékyvén tiedon jakami-
muuntautuminen nen ja yhdistiminen
hiljaiseksi tiedoksi uudeksi tiedoksi

KUVIO 7 Organisationaalisen tiedon luonti (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995, 62; ks.
myos Otala 2000, 176)

Senge (1994, 6-10) julkaisi viisikohtaisen listan oppivan organisaation osateki-
joistd teoksessaan Fifth Discipline. Tamd Sengen lista oppivan organisaation
osatekijoistd kuvaa niitd tdarkeitd taitoja, jotka tukevat organisaation oppimista.
Organisaation toimintatavat, arvot ja prosessit ohjaavat oppimista ja ndin sane-
levat organisaation oppimisvalmiuksia. (Syddnmaanlakka 2007, 58.) Sengen
listauksen mukaan organisaation oppimisessa tarkeimmat osatekijdt ovat sys-
teemiajattelu, itsehallinta, mentaalimallit, yhteinen visio ja tiimioppiminen.
Nadiden osatekijoiden vaikutuksia organisaation oppimiseen voidaan kuvata
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seuraavasti (Senge 1994, 6-13, 139; ks. my6s Sarala & Sarala 2001, 60-62; Sydan-
maanlakka 2007, 59-61.):

* Systeemiajattelua Senge pitdd tarkeimpana osatekijand, silld se luo yhteyden
teorian ja kdytannon vilille. Systeemiajattelulla viitataan organisaation
kykyyn ndhdéa kokonaisuus ja asioiden viliset suhteet. Ajatuksena on, et-
td kaikki vaikuttaa kaikkeen. Voimme ndhd&d helposti tapahtumien
summana muodostuneen lopputuloksen, mutta siihen johtaneiden ta-
pahtumien vaikutuksia lopputulokseen onkin vaikeampi hahmottaa.

* Itsehallinnalla viitataan puolestaan yksildiden kykyyn johtaa oppimistaan.
Itseddn johtavat yksilot visioivat ja kohdistavat kaiken energiansa ja mo-
tivaationsa kehittymiseen visiota tavoitellessaan Organisaation oppimi-
sen kannalta yksiloiden oppimiskyky on tdrkedd, silld organisaatio oppii
ainoastaan oppivien yksildiden kautta, vaikkei se yksistdan takaa organi-
saation oppimista.

* Mentaalimallit ovat ajattelumalleja, jotka ohjaavat toimintaamme usein tie-
dostamattomasti. Mentaalimallit mé&éarittavat sen, miten ndemme ja ym-
mdrrdimme ympdrdivdd maailmaa. Organisaatiossa mentaalimalleja
edustavat muun muassa organisaatiokulttuuri ja siihen liittyvat arvot,
jotka osaltaan ohjaavat yksiloiden ajattelua, esimerkiksi kasitystd kilpai-
lusta. Vallitsevat mentaalimallit voivat pahimmillaan estdd organisaatio-
ta uusiutumasta.

* Yhteinen visio taas yhdistdd organisaatiossa tydskentelevien yksiloiden ka-
sityksid organisaatiosta ja sen tulevaisuudesta. Parhaimmillaan yhteinen
visio ohjaa yksiloiden tekemistd ja oppimista organisaation tavoitteiden
suuntaan. Pahimmillaan taas yhteisen vision puute voi johtaa tekemisen
hajanaisuuteen, mika vaikeuttaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista.

* Tiimioppiminen on tirked osa organisaation oppimista muodostaen erdan-
laisen oppimisen perusyksilon. Tiimissd yksilot voivat yhdistdd osaami-
sensa ja ndin oppia entistd nopeammin ja saavuttaa entistdi monipuoli-
sempaa osaamista, joka ei muuten olisi ollut mahdollista. Tarkedd on
tiimin sisdinen vuorovaikutus, joka mahdollistaa yhdessd ajattelun ja
oppimisen.

Aivan kuten yksilon oppiminen, myos organisaation oppiminen voidaan ndhdad
tapahtuvan prosessina. Esimerkiksi Otala (2000, 171) on kuvannut organisaati-
on oppimisprosessia Kolbin oppimiskehddn muistuttavalla kehdmallilla (Kuvio
8). Otalan esittdma organisaation oppimiskeha ldhtee liikkeelle tiedon hankinnas-
ta, jonka yhteydessd organisaatio kerdd sekd ulkoista, ettd sisdistd tietoa. Ulkoi-
nen tieto voi kasittdd muun muassa tietoa markkinoista ja asiakkaista. Ulkoisen
tiedon tavoitteena on selvittdd, mitd yrityksen toimintaympdéristossd tapahtuu.
Sisdinen tieto puolestaan koostuu muun muassa yrityksen toiminnasta. Seuraa-
vana vaiheena oppimiskehédssd on uuden tiedon liittiminen toimintaympiristoon ja
toimintaan. Samoin kuin yksilo niin myo6s organisaatio oppii, kun uutta tietoa
yhdistellddn olemassa olevaan. Tdssd vaiheessa on tdrkedd tiedon jakaminen
organisaation sisdlld, jotta tiedon tulkinnalle muodostuisi yhteinen perusta.
Tiedon kisittelyyn vaikuttaa myds organisaation muisti, jolla viitataan kykyyn
palauttaa mieleen aiemmat tiedot ja kokemukset, esimerkiksi vanhat virheet.
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Kolmantena vaiheena kehdlld on yhteinen tiedon tulkinta. Organisaation tarvitsee
tiedon yhteistd tulkintaa ja jalostamista, jota edesauttaa tiedon vapaa liikkumi-
nen organisaation sisdlld. Viimeisend vaiheena kehilld on yhteisten ajatusmallien
ja merkitysten luonti. Yhdessd oppiminen vaatii yhteisid ajatusmalleja, jotta asioi-
ta voitaisiin yhdessa késitelld. Jos organisaatiolla on ongelmia yhteisten ajatus-
mallien luonnissa, niin silloin myds organisaation oppiminen on hidasta. Par-
haiten yhteisid ajatusmalleja voidaan luoda vuorovaikutuksen ja keskustelujen
avulla. (Otala 2000, 171-174.)

Tiedon hankinta

Uuden tiedon liittimi-
nen toimintaymparis-
toon ja toimintaan

Yhteisten ajatusmallien
ja merkitysten luonti

Yhteinen tiedon
tulkinta

KUVIO 8 Organisaation oppimiskeh (Otala 2000, 171)

Seuraavaksi avataan organisaation oppimisen yhtd osa-aluetta henkiloston ke-
hittdmistd. Siind missd organisaation oppiminen tapahtuu yksildiden ja ryhmi-
en, sekd organisaation kulttuurin ja rakenteiden kautta, henkiloston kehittami-
nen keskittyy yrityksessd tyoskentelevien yksiloiden osaamisen kehittamiseen
ja samalla my6s koko organisaation osaamistason kohottamiseen.

2.3 Henkildston kehittiminen

Henkiloston kehittdmisen (human resource development, HRD) késitteelle on
loydettdavissad useita enemman tai vahemman toisistaan poikkeavia ja jopa risti-
riitaisa madritelmid. Késite my0s usein sekoitetaan ja kdytetddn ristiin organi-
saation kehittdmis- (organisational development, OD) ja valmennuskésitteiden
(coaching) kanssa. (Hamlin & Stewart 2011.) Henkiloston kehittdmisen késitettd
on my0s kdytetty rinnasteisesti osaamisen kehittamisen kanssa, vaikka kisite
voidaan sijoittaa pikemmin osaamisen kehittdmisen alakasitteeksi. Muun mu-
assa Viitala (2009, 182) pitdd henkiloston kehittdmistd osana laajempaa osaami-
sen kehittamistd ja uudistamista, eikd se ndin kata kaikkea osaamisen johtami-
seen ja kehittdmiseen liittyvdd. Esimerkkeind henkiloston kehittdimisen maari-
telmistd mainittakoon Balakrishnan ja Srividhya sekd Swansonin maééaritelmat.
Balakrishnan ja Srividhya (2007, 2) maarittelevat henkiloston kehittamisen ”or-
ganisaation systemaattiseksi ja suunnitelmalliseksi toiminnaksi, jolla tarjotaan henki-
lostolle mahdollisuus oppia nykyisissi ja tulevissa tyotehtivissi vaadittavia taitoja.”
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Swanson (2001) puolestaan maédrittelee henkiloston kehittdmisen “kehitysproses-
siksi ja/tai yksiloiden asiantuntijuuden vapauttamiseksi organisaation kehittimisen ja
henkiloston koulutuksen avulla tavoitteena parantaa suorituskykyd.” Lukuisten eri-
laisten mééritelmien joukosta on kuitenkin tunnistettavissa yhtenevid element-
tejd, vaikka tdysin yksiselitteistd ja yhteisesti hyvaksyttyd maaritelmaad henkilos-
ton kehittamiselle ei ole 16ytynyt. Hamlin ja Stewart (2011) listaavat ndma yhta-
laisyydet seuraavasti:

* Kohentaa yksiloiden ja ryhmien tehokkuutta ja suorituskykya.

* Kohentaa organisaation tehokkuutta ja suorituskykya.

* Kehittdd tietoa, taitoja ja kyvykkyytta.

* Edistdd yksilon potentiaalia ja henkilokohtaista kasvua.
Téasséa tutkielmassa kdytettdva henkiloston kehittdimisen méaaritelma noudattelee
tatda Hamlin ja Stewartin (2011) listausta. Tutkielmassa henkiloston kehittdmi-
selld viitataan organisaatiossa tapahtuvaan henkiloston tietoa, taitoa ja kyvyk-
kyyttd edistdvdan toimintaan, jonka tarkoituksena on kasvattaa yksiliden,
ryhmien ja koko organisaation tehokkuutta ja suorituskykya.

2.3.1 Henkiloston kehittimisen asema ja tehtdvit organisaatiossa

Henkiloston kehittdiminen lukeutuu yhdeksi henkilostévoimavarojen johtami-
sen (human resource management, HRM) osa-alueeksi, joka puolestaan on
henkildstojohtamisen yksi alue (Kauhanen 2012, 16; Viitala 2009, 20). Henkils-
tovoimavarojen johtamisen tehtdvidkenttdan kuuluu mahdollistaa yrityksen
strategian toteuttaminen henkiloston osalta (Balakrishnan & Srividhya 2007, 5).
Kauhanen (2012, 16) listaakin henkilostovoimavarojen johtamisen tehtdviksi
henkildston hankinnan, motivoinnin, ylldpidon, kehittdmisen ja palkitsemisen.

Henkilostovoimavarojen johtamista on vuosien saatossa teoretisoitu eri-
laisten mallien avulla. Ndistd malleista ehkd tunnetuimpia ovat Beerin ym.
Harvardin malli (1984), Fombrunin ym. Michiganin malli (1984), Guestin malli
(1997) ja Ulrichin malli (1997) (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen 2012, 210-
213; Viitala 2009, 24-29). Tarkasteltaessa nditd malleja henkiloston kehittdmisen
kannalta, voidaan todeta, ettd ensimmadisend henkiloston osaaminen ja kehitta-
minen huomioitiin osaksi henkilostovoimavarojen johtamista Michiganin mal-
lissa (Kuvio 9). Puusan ym. (2012) mukaan Michiganin mallissa painottuu suo-
rituksen johtaminen, jota tuetaan muun muassa osaamisen kehittamiselld. Myos
Guestin ja Ulrichin malleihin henkiloston kehittdminen kytkeytyy tiiviisti. Ndis-
sd molemmissa malleissa henkiloston kehittaminen ndhdddn osana operatiivista
henkildstotoimintaa, jotka erityisesti Guestin mallissa johdetaan suoraan henki-
lostostrategiasta. (Puusa ym. 2012, 211-213.)
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Osaamisen
kehittiminen

Henkil6stova- Suoriutuminen
linnat

KUVIO 9 Henkilostovoimavarojen johtamisen Michiganin malli (teoksesta Viitala 2009, 25)

Henkil6ston kehittdminen tulisi olla jatkumoa yrityksen liiketoimintastrategista
ja strategista tavoitteista. Henkiloston kehittamisen strategisena roolina voidaan
pitdd kilpailun ja liiketoimintastrategian mahdollistaminen oppimisen avulla.
Balakrishnan ja Srividhyan (2007, 2) mukaan henkiloston kehittdmisen tavoit-
teena on yhdistdiméddn yrityksen strategian ja pitkdn aikavélin suunnitelmat
tyon muutostarpeisiin niin, ettd yrityksen resurssien tehokas kdytto varmistuu.
Torraco ja Swanson (1995) tosin nédkevit henkiloston kehittdmisen roolin yri-
tyksen strategiassa hieman laajempana. Heiddn mukaansa henkiloston kehit-
taminen ei pelkéstddan tue liiketoimintastrategian toteutusta, vaan my6s muok-
kaa sitd, silld menestys on yhd enenevdssda madrin riippuvainen yrityksen ky-
vyistd hyodyntdd henkiloston asiantuntijuutta. (Torraco & Swanson 1995.) Toi-
sin sanoen, asiantuntijuus ja sen kehittyminen toimivat strategian muokkaajana.
Henkil6ston kehittdmisen rooli voi siten olla joko suunnitelmallisen, top-down,
tai kehkeytyviddn, bottom-up, strategian toteuttaja. Valitettavan usein yrityksen
henkiloston kehittdmistoimet eivat kuitenkaan pohjaudu yrityksen strategialle.
Syyné tdhdn voi olla ymmarryksen puute, miten henkiloston kehittdminen lin-
kittyy yrityksen strategiaan ja strategisiin tavoitteisiin. (Yukl 2013, 386.)
Henkiloston kehittamisen tehtdvéakenttd ei rajoitu pelkdstdan henkiloston
kouluttamiseen ja kehittdmiseen, vaikka se on yksi tdarked osa. Yksi yleisesti
kdytetty tapa on jakaa henkiloston kehittdmisen tehtdvit kolmeen alueeseen:
organisaation kehittamiseen, tyourien kehittdmiseen, sekd koulutus- ja kehitta-
mistoimintaan. (mm. Truss, Mankin & Kelliher 2012, 172; Balakrishnan & Sri-
vidhya 2007, 8-9; Swanson 2001). Organisaation kehittimiselld osana henkiloston
kehittamistd viitataan koko organisaatiota koskevaan systemaattiseen kehitys-
prosessiin, jolla tavoitellaan suorituskykyad (Swanson 2001). Organisaation ke-
hittdmisessd keskitytddn muun muassa organisaation rakenteisiin, jdrjestelmiin
ja prosesseihin siten, ettd muutoksista selvittdisiin jouhevasti (Balakrishnan &
Srividhya 2007, 9, 102). Tydurien kehittimiselld puolestaan viitataan yrityksessd
palvelevien ammattilaisten tyourien hallintaa siten, ettd yksilon ammatillinen
kehittyminen palvelisi mahdollisimman hyvin yrityksen tarvetta (Truss ym.
2012, 171). Tyourien kehittdmisen katsotaan sisdltdavan myos tyourien suunnit-
telun ja hallinnan. Tédssad suunnittelu ndhddan késittavan muun muassa yksilol-
listen uratavoitteiden ja sopivan urapolun tunnistamisen ja hallinta urasuunni-
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telmien toteutuksen ja arvioinnin siten, ettd ammatillinen osaaminen kehittyy.
(Balakrishnan & Srividhya 2007, 9, 52-53.) Koulutus- ja kehitystoiminta taas on
systemaattista kehitystoimintaan, jolla yksilon asiantuntijuutta kehitetddn tyos-
sd suoriutumisen edistamiseksi (Swanson 2001). Tarkemmin sanottuna toimin-
nalla tdhd&tdaan yksiloiden tietojen, taitojen ja asenteiden kehittdmiseen (Bala-
krishnan & Srividhya 2007, 62).

Myos Viitalan (2009, 182) on kirjassaan avannut henkiloston kehityksen
tehtdaviakenttdd noudatellen edelld esiteltyd kolmijakoa. Hanen tehtdvilistauk-
sen mukaan henkiloston kehittdiminen tulee turvata kilpailustrategian vaatiman
osaamisperustan, tehostaa tyotehtdvistd suoriutumista, mahdollistaa ja tukea
muutosten ldpivientid, varmistaa ja parantaa toiminnan laatua, ruokkia luo-
vuutta ja innovatiivisuutta sekd vahvistaa yksilon suoriutumista, motivaatiota,
sitoutumista ja tyomarkkinakelpoisuutta. (Viitalan 2009, 182.)

2.3.2 Henkildston kehittimisen vaiheet
Systemaattinen henkiloston kehittdmistoiminta voidaan katsoa muodostavan

erddnlaisen prosessin, joka Hitosen (1998, 27) mukaan koostuu kolmesta vai-
heesta (Kuvio 10).

Yrityksen : :
tilanne nyt |a = Tulevaisuudessa

Kehittimisen
toteutus

Tarveanalyysi

KUVIO 10 Henkiloston kehittdamisprosessi (Hatonen 1998, 27)

Henkil6ston kehittdamisprosessi lahtee liikkeelle tarveanalyysistd antaen suunnan
ja kriteerit koko kehittdmistoiminnalle (Hadtonen 1998, 31). Tarveanalyysivai-
heessa kartoitetaan yrityksen nykyiset ja tulevat osaamistarpeet, sekd verrataan
niitd nykyiseen osaamistasoon. Kdytdnnossd vaiheessa vastataan kysymyksiin,
mitd osaamista meilld on ja mitd meilld tulisi olla. Osaamistarpeen arvioinnissa
selvitetddn myos, mitd osaamista yrityksen kannattaa itse kehittdd ja mita
osaamista tulisi hankkia talon ulkopuolelta. Perusta osaamistarpeille tulee puo-
lestaan yrityksen visiosta ja tavoitteista, sekd késilld olevasta tai tulevista toi-
mintaympadriston muutoksista. (Otala 2000, 223-229.)

Analysointivaiheessa todetut osaamistarpeet on myos hyvéd priorisoida
(Balakrishnan & Srividhya 2007, 20). Ne osaamistarpeet, jotka yritys katsoo rat-
kovan omalla toiminnalla, muodostavat kehittdmistarpeet, joista osa voidaan
ratkaista kouluttamalla. Namé todetut koulutukset yhdessda muodostavat yri-
tyksen koulutustarpeen, jonka perusteella koulutuksia jdrjestetdan. (Hatonen
1998, 29-30.)
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Tarveanalyysi voidaan toteuttaa vaiheittain. Ensimmadisessad vaiheessa sel-
vitetddn yrityksen kriittiset osaamisalueet. Ndilld tarkoitetaan yrityksen ydin-
osaamisalueita, joiden varassa yrityksen menestys lepdd. Havaitut ydinosaami-
set voidaan edelleen pilkkoa tarkempiin osaamisalueisiin. Toisessa vaiheessa
maddritelldadn kullekin osaamisalueelle osaamistasot. Osaamistasot madraytyvat
muun muassa yrityksen tarpeiden perusteella ja ne voivat olla numeerisia esi-
merkiksi asteikolla yhdestd viiteen. Kolmannessa vaiheessa kartoitetaan nykyi-
nen osaaminen ja kehityskohteet. Vaiheessa verrataan yksildiden ja tiimien ny-
kyistd osaamista asetettuihin tavoitetasoihin. Tamén perusteella saadaan selvil-
le kehityskohteen, joihin kehittdmalld yritys voi parantaa tyon sujuvuutta ja
tehokkuutta. (Hatonen 1998, 34-41.) Nykyisen osaamistason kartoitus voidaan
toteuttaa yksikko-, tiimi- ja yksilotasoilla esimerkiksi kyselyin, haastatteluin,
arvioinnein ja kehityskeskusteluin (Hatonen 1998, 41-51; Viitala 2005, 258).

Henkiloston kehittamisprosessin toisessa vaiheessa kehittimisen toteutuk-
sessa tarveanalyysiin pohjalta laaditaan toteuttamissuunnitelmat, joissa maarite-
tdan, milld tavoin osaamistavoitteet pyritddn saavuttamaan (H&atonen 1998, 53).
Kaytdnnossd yritys voi valita, paikkaako se osaamisvajettaan rekrytoinnein vai
henkilostod kouluttamalla (Kauhanen 2012, 152). Padtyessddn kouluttamaan
yrityksen tulee suunnitella tarjottavat koulutusohjelmat siséltdineen, aikatau-
luineen, sekd opetus- ja koulutusmenetelmineen (Balakrishnan & Srividhya
2007, 20-21). Henkilostolle tarjottavat koulutusohjelmat voivat sisdltdd esimer-
kiksi eritasoisia ja oppimismenetelmiltddn erilaisia oppimismoduuleita, joista
jokainen voi valita oppimistyylilleen sopivimman (Otala 200, 231). Koulutusoh-
jelmien suunnittelun ohella yrityksen on laadittava osaamistarvetta vastaavat
yritys-, yksikko-, tiimi- ja henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat. Nama kehitys-
suunnitelmat laaditaan tavanomaisesti sekd lyhyelle, ettd pitkélle aikavilille ja
ne sisdltavat arvioidut kehittymisalueet tavoitteineen, keinoineen, vastuuhenki-
l6ineen, aikatauluineen ja arviointiperusteineen. (H&atonen 1998, 53-55; Viitala
2005, 258.)

Toteutuksen vaihe sisédltdd myos kehityssuunnitelmien toimeenpanon,
jonka tavoitteena on saavuttaa laaditut osaamistavoitteet mahdollisimman te-
hokkaasti. Tavoitteisiin voidaan pyrkid muun muassa tarjoamalla henkilostolle
koulutusohjelmia, luomalla organisaatioon oppimista edistdvd ympaéristo, to-
teuttamalla tychon liittyvid muutoksia ja ratkomalla kehittdmiseen liittyviad ky-
symyksid (Balakrishnan & Srividhya 2007, 21). Tama tarkoittaa, ettd suunnitel-
mat voidaan toteuttaa hyddyntden lukuisia eri kehittamismenetelmiad (Viitala
2005, 258). Menetelmien joukosta yritys voi ndin valita kulloiseenkin tarpeeseen
ja resursseihin sopivimman. Toteutuksessa on kuitenkin muistettava, ettd op-
piminen on viime kéddessd yksildiden omalla vastuulla, joten yritys voi toimin-
nallaan ainoastaan tukea oppimista tarjoamalla oppimisen edellytyksid ja mah-
dollisuuksia (Kauhanen 2012, 152).

Tarjolla olevat henkiloston kehittimismenetelmit voidaan luokitella eri
tavoin. Yksi tapa on jakaa menetelmét tyopaikalla ja tyopaikan ulkopuolella
tapahtuviin (mm. Kauhanen 2012, 154). Yukl luokittelee kehittdmismenetelmat
muodollisiin koulutuksiin (esim. luennot ja koulutukset), kehittamistoimiin
(esim. tyonkierto, mentorointi ja erityistehtdvit ) ja omatoimiseen kehittamiseen
(esim. kirjat ja online-kurssit) (Yukl 2013, 384-388; ks. myo6s Viitala 2005, 260).
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Viitala (2005, 261) puolestaan luokittelee menetelmét alla olevan nelikentdn
mukaisesti (Kuvio 11) sen perusteella, onko kyseessda muodollinen vai epamuo-
dollinen menetelmi ja kohdistuuko oppiminen yksiloon vai tyoyhteisoon.

Tilannelihtéinen, epimuodollinen

Itseopiskelu Lehdet, kirjat, Tiimit, tydryhmat
videot, internet

Esimerkistd oppiminen Palaverit
Esimerkkitehtdvit, projektit

Sijaisuudet Ongelmanratkaisutilaisuudet
Tyotehtdvien
laatiminen
Opintomatkat ja -vierailut
Yksilo- Tyoyhteiso-
taso Mentorointi Bench marking Kokeilut taso
Tyonkierto

Verkko-oppiminen
Tutorointi, valmentaminen
Tyoohjaus Kehittdmisprojektit
Kehityskeskustelut
Koulutus- ja kehittdmis-

ohjelmat

Perehdyttdmisohjelmat ~ Koulutustilaisuudet

Muodollinen, standardoitu

KUVIO 11 Viitalan luokittelu henkiloston kehittdimisen menetelmistd (Viitala 2005, 261)

Kehitysmenetelmid valittaessa on muistettava, etteivdt ne ole toisiaan poissul-
kevia, vaan niitd voidaan k&yttdd rinnakkain yrityksen kehittamisohjelmissa.
Esimerkiksi toimintaoppimiseen (action learning) perustuvassa kehittamisessd
voi yksittdisind menetelmind olla niin koulutusta, kdytannostd oppimista kuin
itseopiskelua (Yukl 2013, 385).

Prosessin viimeisessd arvioinnin vaiheessa arvioidaan kehitystoiminnan
tuloksia tehokkuuden kannalta (Balakrishnan & Srividhya 2007, 21). Suurim-
man hyddyn aikaansaamiseksi arvioinnin tulisi kattaa koko henkil6ston kehit-
tamisjdrjestelmd aina suunnittelusta, toteutukseen ja saavutettuihin tuloksiin.
Arvioinnin tulisi selvittdd myo6s, miten yksiloiden tietojen ja asenteiden muu-
tokset ovat vaikuttaneet heiddn tydskentelyyn ja koko organisaation toimintaan.
Usein on kuitenkin niin, ettd kehittdmisen tulokset jdtetddn kokonaan arvioi-
matta tai arvioinnissa paddytdan hyvin pinnalliseen tyytyvidisyyden arviointiin.
(Viitala 2009, 201.) Myos pelkkd kustannusten peilaaminen tuloksiin ei palvele
henkildston kehitystoiminnan kokonaisuutta, silld se voi johtaa halpojen ja hel-
posti jarjestettdvien kehittamismenetelmien suosimiseen (Viitala 2005, 258-259).
Tarkemmin kehittamistoiminnan arviointia késitelldan Henkilostokoulutuksen
arviointi -luvussa.

Yhteenvetona henkiloston kehittdmisestd voidaan todeta, ettd hyvin ra-
kennettu ja toimiva henkiloston kehittdmistoiminta mahdollistaa yrityksen stra-
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tegian toteuttamisen ja luo mahdollisuuden menestykselle. Toisaalta henkils-
ton kehittdminen on ainoastaan yksi osa-alue henkilostovoimavarojen ja koko
yrityksen johtamisessa, joten menestyksen kannalta myts muiden osasten on
oltava kunnossa. Kliseisesti voidaankin todeta, ettd ketju on niin vahva, kuin
sen heikoin lenkki. Seuraavassa luvussa perehdytddan tarkemmin henkiloston
kehittdimismenetelmistd henkilostokoulutukseen ja avataan sen erityispiirteita.

2.4 Henkilostokoulutus

Henkilostokoulutuksella voidaan katsoa olevan Suomessa pitkét perinteet ulot-
tuen aina 1900-luvun alun teollisuusyrityksistd nykypdivaan. Henkilostokoulu-
tus on saavuttanut ndiden vuosien saatossa vahvan aseman henkilston kehit-
tamisen kentdssd ja sitd voidaan pitdd yhd edelleen Suomen laajimpana aikuis-
koulutusmuotona. (Rinne ym. 1995, 30.) Esimerkiksi vuonna 2010 yksityisen
sektorin tyontekijoistd Suomessa 40,2 prosenttia oli osallistunut tydnantajan
jarjestamddn henkilostokoulutukseen ja vuonna 2012 kaikista palkansaajista 59
prosenttia koulutuspdivien médadrdn ollessa 5.2 pdivdd vuodessa henkilod koh-
den (SVT 2012a; SVT 2012b). Ndilld luvuilla Suomi sijoittui Euroopan unionin
jasenmaiden vilisessd vertailussa keskikastiin sekd henkilostokoulutuksiin osal-
listujan maddrdssd ettd henkilod kohden kédytetyissda koulutuspdivissa (SVT
2013a).

Henkilostokoulutus-kasitteelld viitataan yleensd tyoajalla ja tyonantajan
kustannuksella tapahtuvaan koulutukseen, josta tyontekijélle ei aiheudu ansion
menetyksid (Raivola ym. 2006, 15; Rinne ym. 1995, 30). Viitalan (2005, 271) mu-
kaan henkilostokoulutuksen piiriin voidaan lukea kaikki organisaation oppimi-
seen tdhtddvad toiminta, joka on tyotehtdvistd erillddn jdrjestettyd. Késitteend
henkilostokoulutus on siten varsin kattava sisédltden varsin laaja-alaisesti erilai-
sia tyonantajan tarjoamia koulutusmuotoja.

Henkilostokoulutus voidaan lukea yhdeksi henkiloston kehittdmisen
muodoksi, jonka esitysluonteeseen kuuluu tyonantajan jarjestamdt tyostd irral-
liset koulutustilaisuudet, joiden tarkoituksena on tukea henkil6ston oppimista.
Koulutustilaisuuden kestolla ei ole henkilostokoulutuksen maéarittelyssa merki-
tystd, joten ne voivat olla yhtd hyvin lyhyitd muutaman tunnin luentoja kuin
pitkédkestoisia pdivien koulutustapahtumia. Koulutukset voivat my6s muodos-
taa hyvinkin pitkékestoisia useita koulutuksista koostuvia jaksoja, jolloin kyse
on tavallisesti tutkintoon tai IT-alalla hyvin yleiseen sertifiointiin tdhtdavasta
koulutuskokonaisuudesta. Henkilostokoulutukset voidaan jdrjestdd joko koulu-
tustarjoajan tiloissa ja toimesta tai yrityksen omissa tiloissa oman henkilokun-
nan toimiessa kouluttajina. (Viitala 2005, 271-272; 2009, 194.) Yritykset voivat
hankkia henkilostokoulutusta muun muassa julkisesti valvotuilta tai yksityisiltd
koulutusorganisaatioilta tai konsulttiyrityksilta (Raivola ym. 2006, 15).

Koulutuksen keston kannalta lyhytkestoisia ja pitkdkestoisia koulutuksia
voidaan kdyttdd hieman eri tarkoitukseen. Tavanomaisesti lyhytkestoisilla kou-
lutuksilla tdhdatdaan pdivittdisessd tyossd tarvittavan tiedon pdivittdmiseen tai
konkreettisten taitojen kehittdmiseen, jotta tyontekijdt suoriutuisivat tehok-
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kaammin tyotehtdvistdan. Tastd johtuen lyhytkestoiset koulutukset katsotaan
soveltuvan rutiininomaisten tehtavien hiomiseen ja kehittamiseen. Pitkékestoi-
silla koulutuksilla puolestaan haetaan tavanomaisesti laajempaa ja syvallisem-
pdd ammattitaidon kehittymistd kasitteellistetyn tiedon kautta. Syvéllisen am-
mattitaidon saavuttamiseen lyhytkestoiset koulutukset eivat riitd. (Viitala 2005,
272; 2009, 195.) Hyva esimerkki pitkdkestoisista koulutuksista ovat liikkeenjoh-
dolle suunnatut MBA-koulutusohjelmat.

Kuten henkiloston kehittdimismenetelmdt myos henkilostokoulutukset
voidaan jakaa tavoitteen perusteella muodolliseen ja epamuodolliseen koulu-
tukseen. Muodollisella koulutuksella t&lloin viitataan ldhinnd ulkoisen koulu-
tusorganisaation jdrjestdmddan koulutukseen, jonka tavoitteena on esimerkiksi
diplomin, sertifikaatin tai tutkinnon suorittaminen. Epamuodollinen koulutus
voi olla puolestaan joko ulkopuolelta hankittua tai yrityksen sisdlld jarjestettyd
koulutusta, jolla ei tdhddtd muodollisen tutkintoon. (Viitala 2009, 187-189.) Hy-
vind esimerkkeind epamuodollista koulutuksista toimivat esiintymis- ja kieli-
kurssit ja muodollisista sertifiointikoulutukset.

Yritys ja sen tyontekijat lahestyvit henkilostokoulutusta omista tarpeis-
taan ja intresseistddn, jotka eivdt aina kohtaa. Yrityksen kannalta katsottuna
henkildstokoulutus on aina investointi, joten se tulee tehdd yhtd huolella kuin
fyysiseen pdadomaan suunnatut investoinnit (Vaherva 1999). Henkilostokoulu-
tus on my0s tarveldhtoistd ja se on osa yrityksen tuotanto- ja henkilostostrategi-
aa. Yritykset jdrjestavat henkilostokoulutusta perustuen yrityksen omiin liike-
toimintatavoitteisiin ja -tarpeisiin. Koulutuksien avulla tavoitellaan muun mu-
assa tuottavuutta ja kannattavuutta tai pyritddn vastaamaan ympdriston muu-
toksiin. (Raivola ym. 2006, 15, 60-61.)

Taloudellisten padamaédrien ohella yritys voi tavoitella koulutuksilla my6s
tiiviimpdd tyoyhteisod, tyontekijoiden parempaa motivaatiota ja positiivisem-
paa yrityskuvaa (Rinne 1995, 41). Siind missd yritys madrittdd koulutustarpeen
liikketoiminnan ndkokulmasta, tyontekijoiden vaakakupissa painavat oman
osaamisen kehittaminen paremman palkan, urakehityksen ja pysyvéan tyopai-
kan toivossa (Rinne 1995, 151). Intressien eroista johtuen kaikki halukkaat eivét
padse koulutukseen, silld méddrddvassa asemassa ovat loppujen lopuksi yrityk-
sen tavoitteet ja tarpeet, jotka ohjaavat, kenelle koulusta annetaan ja kenelle ei.
Esimerkiksi kovassa muutospaineessa koulutustoimet kohdistuvat tavallisim-
min vaativissa asiantuntijatehtdvissd tyoskenteleviin. Toisaalta strateginen ja
tulevaisuuteen tdhtddva koulutus osuu varsin usein myo6s suorittavassa tyossd
olevien kohdalle. (Raivola ym. 2006, 60-61.)

Koulutuksen kohdistuminen vaihtelee my6s suuresti toimihenkildiden ja
tyontekijoiden sekd osa-/mddrdaikaisten ja vakinaisten vililld. Tilastojen mu-
kaan toimihenkiloitd, ylempid ja alempia, koulutetaan huomattavasti aktiivi-
semmin kuin tyontekijoitd, vaikka tyontekijoiden saama koulutus onkin yleis-
tynyt viime vuosikymmenind (Ruuskanen 2008). Rinne kumppaneineen (1995,
149) pitavatkin ylempid toimihenkil6itd ja julkisen sektorin asiantuntijoita hen-
kilostokoulutuksen “eliittind.” Vastaavasti osa- ja mdardaikaiset padsevat kou-
lutuksiin vakinaisia harvemmin (Kauhanen, Nitti & Miettinen 2012).

Suunnitellessaan henkiloston koulutusta yritykselld on vaihtoehtoina jér-
jestdd tarvittava koulutus omin resurssein tai ostaa se ulkoa koulutuspalveluita
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tarjoavalta organisaatiolta. Molemmissa tavoissa 10ytyy omat vahvuudet, joita
punniten valinta tulisi tehda. Sisdisen koulutuksen etuna on parempi mahdolli-
suus sitoa koulutus yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Ndin voidaan rakentaa
yrityksen toimintaan ja tarpeisiin sidottu henkiloston kehittamisjarjestelma. Ul-
koisen koulutuksen etuna taas on osaamista rikastava vaikutus. Palatessaan
koulutuksesta tyontekijdt tuovat mukanaan uuden osaamisen ohella tuoreita
ideoita ja ndkokulmia. Tamdn lisdksi ulkoinen koulutus tarjoaa myos hyvan
mahdollisuuden kokemusten vaihtamiseen ulkopuolisten kollegoiden kanssa.
(Viitala 2005, 273.) Kdaytannon tasolla koulutuksia toteutettaessa yritykselld on
valittavana Viitalan mukaan (2005, 273-274) jokin seuraavista vaihtoehdoista:

* Tilata koulutus ulkopuoliselta koulutusorganisaatiolta. Etuna tdssd vaihtoeh-
dossa on uudet ndakokulmat, sekd kouluttajien asiantuntemus ja osaami-
nen. Haittapuolen muodostaa koulutuksen vdhdinen raatdlointimahdol-
lisuus ja ndin heikko koulutuksen ja tarpeen yhteensopivuus.

* Perustaa oma koulutusyksikko tarjoamaan koulutuksia. Etuna tdssd vaihto-
ehdossa on se, ettd koulutus voidaan toteuttaa tarveldhtoisesti. Toisaalta
ongelmaksi voi muodostua koulutustoiminnan kangistuminen ja byro-
kratisoituminen.

* Jirjestdd koulutus tyopaikalla tyon oheen, jolloin kouluttajina voivat toimia
yrityksen huippuosaajat, esimiehet tai vaikkapa asiakas. Etuna téllaisessa
toiminnassa on hyva koulutuksen ja tarpeen kohtaaminen, mutta ongel-
maksi voi muodostua ndkokulman kaventuminen ainoastaan arkikoke-
musten jakamiseen.

Puntaroidessaan edellé listattujen toteutustapojen vililla yrityksen tulisi ensisi-
jassa arvioida tarvittavan osaaminen suhde yrityksestd l0ytyvddn osaamiseen.
Jos yrityksestd ei 16ydy vaadittua osaamista, niin se tulee viistimaittd hakea
ulkoa. Jos taas kyse on osaamisesta, jota yrityksessd jo on, mutta ei riittdvan laa-
jalla, niin silloin on tuntuu turhalta turvautua ulkopuoliseen koulutukseen. T&l-
16in sisdisen koulutuksen jdrjestiminen voisi olla jarkevinta.

Henkilostokoulutuksien tavoite on tiedon ja taitojen siirtdminen osallistu-
jille. Helposti tulee ajatelleeksi, ettd koulutustilaisuudet ovatkin koulusta tuttuja
yksisuuntaisia luentomonologeja, jossa opettaja opettaa ja oppilaat kuuntelevat.
Tamd ei sindlldan pidd paikkaansa, vaan henkilostokoulutukset voivat pitdd
sisdllddn useita eri opetusmenetelmid. Opetus voi olla vastavuoroista ja keskus-
televaa, jossa osallistujat ovat osaltaan tiedon jakajia, tai yhtd hyvin yksisuun-
taista luennointia. Opetusmenetelmdt tiedon siirtdmiseksi ovat siten vapaat.
Téastd huolimatta koulutukset yhd edelleen noudattavat suurelta osin beha-
vioristista oppimiskésitystd, jossa oppija ndhdddn passiivisena toimijana ja tie-
don vastaanottajana, jolle valmiiksi pureskeltu tieto voidaan sy6ttdd. Tatd onkin
pidetty yhtend koulutuksen ongelmista. (Viitala 2005, 272-273.) Behavioristisen
koulutusmallin ongelmaksi luetaan heikko osallistujien kehittymis- ja oppimis-
tarpeiden huomioiminen. Osallistujat pddsevat harvoin vaikuttamaan koulu-
tuksen sisdltoon ja oppimismenetelmiin, josta johtuen koulutus koetaan usein
irralliseksi tyon todellisuudesta. (Vaherva 1999.)

Henkilostokoulutus oli se sitten yrityksen itsensd tai ulkopuolisen koulu-
tusorganisaation jdrjestimda lasketaan osaksi ammatillista aikuiskoulutusta ja
ndin myos kuuluvaksi sddntelyn ja valtion tuen piiriin (Raivola ym. 2006, 6, 14-



33

15). Henkilostokoulutusta sddnnellddankin erilaisten lakien ja asetusten, seka
tyoehtosopimusten kautta. Téllaisia lakeja ovat esimerkiksi tyosopimuslaki,
tyoturvallisuuslaki, laki yhteistoiminnasta yrityksessd sekd opintovapaalaki ja -
asetus, missd mddritellddan muun muassa, millaista koulutusta tytnantaja on
velvollinen tarjoamaan henkiltstolleen. Esimerkkin tdllaisesta lain sanelemasta
koulutusvelvollisuudesta on tydturvallisuusperehdytys. Toisaalta vaikka henki-
lostokoulutukseen kohdistuu sédéntelyd, niin yrityksille on kuitenkin jatetty var-
sin suuri vapaus henkilostokoulutuksen jarjestamisessd. (Rinne ym. 1995, 75-79.)
Valtion tarjoamaa tukea henkilostokoulutuksen jdrjestdmiselle edustaa esimer-
kiksi vuonna 2014 voimaan tulleet lait ”Laki koulutuksen korvaamisesta” ja ”Laki
taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittimisesti”, jotka mahdollistavat
korvausten ja verovdhennysten hakemisen henkilostolle jarjestetyistd ja suunni-
telmaan pohjautuvista koulutuksista (Finlex 2013a, Finlex 2013b).

Yhteenvetona henkilostokoulutuksesta voidaan todeta, ettd silld on vahva
asema suomalaisessa henkiloston kehittdmisen kulttuurissa ja ettd siihen lue-
taan kuuluvaksi kaikki tyodajalla ja tyonantajan kustannuksella tapahtuva kou-
lutus. Henkilostokoulutukset voivat olla lyhyt- tai pitkédkestoisia, ostettuja tai
omin resurssein jdrjestettyjd ja muodollisia tai epamuodollisia. Henkilostokou-
lutus ei myodskddn ole opetusmenetelmdriippuvainen. Koulutustarve pohjautuu
yrityksen liiketoimintatarpeeseen, josta muodostuu yrityksen koulutusintressit.
Myos koulutettavilla on omat koulutusintressinsd, jotka eivét aina ole yhtenevid
yrityksen intressien kanssa. Seuraavassa luvussa perehdytdan henkilostokoulu-
tuksen arviointiin ja esitellddan tdima tutkielman ohjaavan teoriana toimiva hen-
kilostokoulutuksen arviointimalli.

2.5 Henkilostokoulutuksen arviointi

Yritykset investoivat henkilostonsd kehittamiseen ja koulutuksiin vuosittain
merkittdvid summia. Esimerkiksi vuonna 2010 pelkéstdan henkilostokoulutuk-
siin kaytettiin yksityiselld sektorilla keskiméérin 570 euroa vuodessa tyonteki-
jdd kohden (SVT 2013b). 100 tyontekijdn yrityksessd tama tarkoittaa noin 57 000
euron vuotuista investointia. Merkittdava investointi, jolle yrityksen tulisi saada
vastinetta. Miten sitten on varmistettavissa, ettd yksittdiset henkilostokoulutus-
toimet ovat arvonsa vdartti? Avuksi tarvitaan koulutuksen vaikuttavuuden ar-
viointia, jolla voidaan todentaa, miten koulutuksessa opitut asiat siirtyvéat péi-
vittdiseen tyontekoon ja miten timad muutos ndkyy yrityksen suorituskyvyssa.
Henkilostokoulutuksen arvioinnin tarkeimpid tehtdavid ovatkin koulutustoimien
arvon ja hyodyn osoittaminen yrityksen nidkokannalta sekd mahdollisten kehit-
tamiskohteiden 16ytaminen. Myos vastaus kysymykseen, onko kyseistd koulu-
tustoimintaa kannattavaa jatkaa tulevaisuudessa, on yksi arvioinnin tehtavista.
(Kennedy ym. 2014.) Arviointi on siten tdrked osa henkiloston kehittdmis- ja
koulutustoimintaa ja silld on paikkansa henkiloston kehittdmisprosessissa, ku-
ten edelld Henkiloston kehittdminen -luvussa jo ilmeni (ks. Hatonen 1998, 27).
Yleisesti kdytetyin ja jopa erdédnlaisen standardin aseman saavuttanut mal-
li henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden arviointiin on Kirkpatrickin vuonna
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1959 julkaisema Neljan tason -arviointimalli (Kennedy ym. 2014; Saks & Burke
2012). Nimensd mukaisesti mallissa arvioidaan koulutustoimia neljdstd eri na-
kokulmasta. Nama ovat reaktiot, oppiminen, kdyttdytyminen ja tulokset.

Reaktioiden arviointi on Kirkpatrickin arviointimallin ensimmdinen arvi-
ointitaso. Tasolla arvioitavana ovat ldhinnd osallistujien asenteet, tuntemukset,
mielipiteet ja ensivaikutelmat pé&dttyneestd koulutustapahtumasta (H&atonen
1998, 89). Arviointindkokulma rajoittuu ennen kaikkea koulutuksen toteutuk-
seen, joista Kirkpatrick (1996) mainitsee esimerkkeind koulutuksen aiheen, kou-
luttajan ja aikataulun. Ndkokulma on siten melko kapea. Tavallisesti reaktioi-
den arvioinnissa kdytettdvd aineisto kerdtddn kyselyin tai haastatteluin joko
koulutuksen aikana, tai heti sen paatyttyd (Hatonen 1998, 89).

Osallistujien reaktioiden arviointi on Kirkpatrickin (1996) mukaan tarkeda
kahdesta syystd. Ensinndkin yksittdistd henkilostokoulutusta koskevat paatok-
set tehdddn usein osallistujien ensikommenttien varassa, esimerkiksi padtokset
koulutuksen muutoksista tai jatkamisesta. Toiseksi reaktiot kertovat osallistuji-
en motivaatiosta ja tyytyvdisyydestd, mitkd ovat tdrkeitd elementtejd oppimi-
sessa. On nimittdin niin, ettd tyytymaéton osallistuja tuskin panostaa oppimiseen.
Toisaalta tyytyvdisyys ei itsessddn takaa oppimista eikd hyvaa tydssa suoriutu-
mista koulutuksen jdlkeen. (Kirkpatrick 1996; Mann & Robertson 1996.) Reakti-
oiden yksipuolisessa arvioinnissa piilee myos vaara, ettd mitataan vaan ja aino-
astaan osallistujien “fiilistd” ja viihtymistd koulutustapahtumassa, jolloin arvi-
oinnilla saatu tietoa on kdytannossd merkitykseton. Esimerkiksi hyvan esiinty-
jan pitdamd koulutus voi saada aikaa loistavat arviot, vaikka koulutuksen sisal-
161linen anti olisi laiha. (Bramley & Kitson 1994.)

Puutteistaan huolimatta reaktioiden arviointi on olennainen ja tdrked osa
koulutustoimen kokonaisarviointia. Rajallisesta ndkokulmasta johtuen se kui-
tenkin tarvitsee rinnalleen my6s muita Kirkpatrickin mallin arviointitasoja, jotta
kokonaiskuva koulutuksen vaikuttavuudesta olisi mahdollista muodostaa. (Hé-
tonen 1998, 87.)

Oppimisen arviointitasolla, joka on Kirkpatrickin mallissa toisena, selvite-
tdan, onko koulutus aiheuttanut osallistujan tietojen ja taitojen kehittymista tai
asenteiden muutosta (Kirkpatrick 1996). Toisin sanoen, onko oppimista tapah-
tunut. Oppimisen arviointi pohjautuu koulutukselle asetettuihin tavoitteisiin,
joita vasten saavutettuja oppimistuloksia verrataan. Arvioinnissa mielenkiinto
kohdistuu etenkin siihen, miten opetetut taidot on omaksuttu ja miten hyvin
opetettu tieto on hallussa. (Hadtonen 1998, 87,89.)

Oppimisen arvioinnissa kdytettdva arviointimenetelma tulisi olla mahdol-
lisimman objektiivinen ja oppimisen aiheuttamaa muutosta ilmaiseva, jotta op-
pimisesta saataisiin mahdollisimman luotettavaa tietoa jatkotoimien kannalta.
Tietojen ja taitojen kohdalla tdiméd onnistuu esimerkiksi ennen ja jdlkeen -
arvioinnilla tai verrokkiryhméan kaytolld. (Kirkpatrick 1996.) Ennen ja jdlkeen -
arvioinnissa osallistujan tiedot ja taidot testataan ennen koulutusta ja heti kou-
lutuksen jdalkeen muutoksen havaitsemiseksi. Verrokkiryhmaé-arvioinnissa ver-
rataan puolestaan koulutuksen kdyneen ja kdymaéttoméan henkilon tietoja koulu-
tuksen aikaansaaman eron havaitsemiseksi. Kaiken kaikkiaan oppimisen arvi-
ointia voidaan pitdd haastavana tehtdvdnd. Luotettavasti oppimista mittaavan
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arviointivilineen laatiminen ja kdytto vaatii perehtyneisyyttd, jollaista kaikilla
yrityksilld ei valitettavasti ole kidytossa (Bramley & Kitson 1994).

Oppimisen arvioinnissa tarvittavan aineiston kerdaminen onnistuu useilla
menetelmilld riippuen kuitenkin siitd, mitd tietoa ollaan etsiméssd. Kayttdd voi
esimerkiksi tenttejd tietojen arvioimiseen, kyselyjd tai haastatteluja asenteiden
mittaamiseen tai koetehtdvid taitojen todentamiseen. Tavallisesti arviointiai-
neiston kerddminen suoritetaan heti koulutuksen péaétyttya tai sen aikana. (Ha-
tonen 1998, 87, 89.) Aineiston keruun ajankohta voi olla myos tdtd myohdisempi
erityisesti tapauksessa, jossa aineisto pohjautuu oppilaan henkilokohtaiseen
arvioon oppimisesta. On nimittdin osoitettu, ettd oppimisen itsearvio on yleensa
positiivisempi heti koulutuksen péaatyttyd kuin kuukauden parin kuluttua, jol-
loin ensivaikutelmat koulutuksesta ovat hdlvenneet. Tdstd johtuen erityisesti
itsearvioon perustuva arviointi olisi hyva suorittaa aikaisintaan kuukauden ku-
luttua koulutuksesta. (Mann & Robertson 1996.)

Kiyttaytymisen arviointi on Kirkpatrickin mallin kolmas arviointitaso. T4l-
14 arviointitasolla ollaan kiinnostuneita, missd méirin henkilostokoulutuksessa
opitut tiedot ja taidot ovat siirtyneet pdivittdiseen tyohon ja ndin muuttaneet
osallistujien tydskentelytapoja (Kirkpatrick 1996). Usein tdhdn koulutuksesta
johtuvaan tyotapojen muutokseen viitataan siirtovaikutuskasitteelld.

Kayttaytymisen arviointi on tarpeellista, silld opittu ei aina siirry tyohon,
eivdtkd positiiviset oppimistulokset ndy yrityksen arjessa valuttaen hukkaan
koulutukseen tehdyn investoinnin. Itse asiassa on hyvin tavallista, ettd ainoas-
taan pieni osa koulutuksessa opitusta pddtyy lopulta pdivittdiseen tyohon.
(Mann & Robertson 1996.) Syind tdhan heikkoon koulutuksen siirtovaikutuk-
seen voivat olla esimerkiksi tyoyhteison tai johdon nuiva suhtautuminen tyota-
pojen muuttamiseen tai muutosta hidastava yrityskulttuuri. [lman kayttayty-
mistason arviointia tdllaisten esteiden olemassaolo jdisi piiloon ja koulutustoi-
minta olisi jatkossakin vailla tehoa. Yrityksen koulutusinvestointien kannalta
onkin tdrkedd tietdd, siirtyvatko koulutuksessa opitut tiedot ja taidot tyohon ja
saavutetaanko ndin koulutukselle asetetut muutostavoitteet. (Hatonen 1998, 88.)
Tarkedd on myos tieto, mitkd koulutuksessa opetetut asiat ovat siirtyneet tyo-
hon ja mitkd eivdt. Tamd onkin yleisimpid syitd kdyttaytymisen arviointiin.
(Kennedy ym. 2014.)

Oppimisen arvioinnin tapaan myds kayttdytymisen arviointi voidaan to-
teuttaa ennen ja jalkeen -arvioinnein sekd verrokkiryhmien avulla (Kirkpatrick
1996). Toteutuksen kannalta on huomion arvoista se, ettd arviointi tulisi tapah-
tua riittdvan pitkdn ajan kuluttua koulutuksen paattymisestd, jotta koulutukses-
sa opittua ehdittdisiin soveltaa tyossd ja ndin muuttaa tyoskentelytapoja. Koulu-
tuksesta tai koulutusohjelmasta riippuen tdma aika voi vaihdella kahdesta kuu-
kaudesta jopa pariin vuoteen, mikili muutos edellyttdd esimerkiksi tiimin tyos-
kentelytapojen muuttamista. (Hatonen 1998, 88.) Tosin heti koulutuksen paét-
tymisen jdlkeen on mahdollista hyodyntdd arvioinnissa osallistujien omakohtai-
sia ndkemyksid mahdollisuuksistaan opitun hyodyntdmisessa tyossd. Tahan
liittyen tutkimuksissa on todettu, ettd omakohtaisen arvio korreloi vahvasti tyo-
tapojen muutoksen kanssa (Mann & Robertson 1996). Arvioinnissa tarvittavan
aineiston kerddminen voidaan toteuttaa esimerkiksi haastattelemalla osallistu-
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jaa, hdnen kollegoitaan ja esimiestddn (vrt. 360-asteen palautekysely), keraamal-
14 asiakaspalautetta tai havainnoimalla tydskentelyd (Hatonen 1998, 89).

Tulosten arviointitaso on Kirkpatrickin mallin neljéds ja samalla viimeinen
arviointitaso. T4lld arviointitasolla kiinnostus kohdistuu henkilstokoulutuksen
pitkdn aikavélin vaikutuksiin esimerkiksi myyntiin, tuottavuuden kasvuun,
kustannuksiin, laatuun, yrityksen kannattavuuteen ja tyontekijoiden vaihtu-
vuuteen liittyen (Kirkpatrick 1996). Juuri ndmad yrityksen kokonaistoimintaan ja
talouteen liittyvét seikat ovat niitd perimmadisid syitd, joiden vuoksi henkilosto-
koulutusta ylipdatddn jarjestetddn henkilostolle. Kuten edelld jo todettiin, yri-
tykset tarjoavat koulutuksia henkilostolleen omien tavoitteiden ja tarpeiden
mukaisesti. (Raivola ym. 2006, 60.) Tulosten arviointitasolla tavoitteena onkin
vastata kysymykseen, saavutettiinko koulutuksella liiketoiminnan sille asetta-
mat tavoitteet, tai sama hieman pidemmin ilmaistuna, miten koulutuksessa
opittujen tietojen ja taitojen hyodyntaminen tyodssd on vaikuttanut yrityksen
pitkdn aikavélin kokonaistoimintaan ja talouteen (H&dtonen 1998, 88-89). Kyse
on siten koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnista.

Tulosten arviointi on tirked osa koulutuksen kokonaisarviointia, silld se
tarjoaa pdattdjille tietoa koulutusinvestoinnin hyodyllisyydestd ja kannattavuu-
desta ja ndin antaa tukea henkilostokoulutusta koskevalle padtoksenteolle. Toi-
saalta tulosten arviointi on haasteellista, silld selvdn syy-seuraus-yhteyden 16y-
taminen koulutuksen ja pitkdn aikavilin tulosten vililld ei ole helppoa saati yk-
siselitteistd. Usein onkin niin, ettd pitkdn aikavélin tuloksiin, kuten esimerkiksi
yrityksen kannattavuuteen, vaikuttaa samanaikaisesti useat eri tekijdt, joista
henkildstokoulutus voi olla yksi. (Steensma & Groeneveld 2010.)

Tulosten arvioinnissa tarvittavan aineiston keruu voidaan toteuttaa pereh-
tymalld taloudellisiin tunnuslukuihin, tilastoihin ja dokumentteihin, kerdamalla
asiakaspalautetta sekd haastattelemalla henkilostod, esimerkiksi 360-asteen pa-
lautekyselyd hyodyntamalla. Arvioinnissa voi hyodyntdd esimerkiksi tuotta-
vuus- ja kustannuslukuja, sekd tietoa tuotevirheiden yleisyydestd ja aloitteiden
madrdstd. Tavallisesti tuloksien arviointi ajoitetaan aikaisintaan puolen vuoden
ja viimeistddn kahden vuoden p&ddhdn koulutuksen pddttymisestd. (Hatonen
1998, 89.) Koulutuksen ja arvioinnin aikavélin tulisikin olla riittdvan pitkd, jotta
henkilostokoulutustoimen pitkdn aikavilin tulokset alkavat ndkya esimerkiksi
yrityksen tilinpdatoksessa.

Tavallisimmin yritykset arvioivat henkilostokoulutustoimia reaktioiden ja
oppimisen tasoilla kdyttdytymisen ja tulosten jaddessd vahemmalle huomiolle
(Saks & Burke 2012). Esimerkiksi Yhdysvalloissa vuonna 2009 tehty tutkimus
osoitti, ettd peréti 92 prosenttia tutkimuksessa mukana olleista yrityksista arvioi
henkildstokoulutuksia reaktioiden tasolla ja noin 80 prosenttia oppimisen tasol-
la. Samaisista yrityksistd kdyttdytymisen muutosta arvioi 55 prosenttia ja tulok-
sia ainoastaan 36 prosenttia. (Kennedy ym. 2014.) Bramley ja Kitson (1994) vait-
tavat tdmén eron johtuvan ennen kaikkea siitd, ettd kouluttajien lahtokohta on
yksiléiden oppiminen, jonka arvioimiseen reaktioiden ja oppimisen arviointi
riittdd. Tamaén lisdksi ndiden kahden ensimmadisen tason arviointi on koulutta-
jan toteutettavissa. Ylempien tasojen, kdyttaytymisen ja tulosten, arviointi on jo
luonteeltaan haasteellisempaa eikd kouluttajalla ole yksin siihen edes mahdolli-
suutta. Jotta ylempien tasojen arviointi olisi mahdollista, se arvioijan on paddsta-
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vd osallistujien pdivittdisen tyon ddrelle ja tunnettava koulutukselle asetetut
tavoitteet. (Bramley & Kitson 1994.) Ylempien tason arvioinnin sivuuttaminen
voi my0s johtua arviointikulttuurin, riittdvien resurssien tai johdon tuen puut-
teesta tai yleisestd tietamattomyydestd arvioinnin padmddristd, hyodyistd ja
menetelmistd (Kennedy ym. 2014).

Kirkpatrickin arviointimallin ylempien tasojen, kdyttdytymisen ja tulosten,
arvioinnin sivuuttamista voidaan pitdd paradoksaalisena. Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd juuri arvioinnin ylimmadt tasot kertovat parhaiten koulutuksen
vaikuttavuudesta ja yritykset ovat tdstd tietoisia kuitenkaan niitd arvioimatta
(Saks & Burke 2012; Kennedy ym. 2014). Ylempien tason arviointi tuottaa tietoa
erityisesti koulutuksen ulkoisesta soveltuvuudesta eli siitd, miten hyvin koulu-
tuksessa saatu oppi on siirtynyt tyontekoon ja koko organisaation toimintaan
(Steensma & Groeneveld 2010). Tama tieto taas mahdollistaa oikeanlaiset korja-
usliikkeet koulutuksien ja koulutusohjelmiin paremman vaikuttavuuden saa-
vuttamiseksi (Kennedy ym. 2014). Toisaalta alempien arviointitasojen merkitys-
td ei sovi vahatelld. Esimerkiksi reaktioiden taso tarjoaa kdyttokelpoista ja tdr-
kedd tietoa koulutustoimen siséllollisestd patevyydestd eli siitd, ovatko esimer-
kiksi koulutusmateriaalit ja opetusmenetelmét kayttokelpoisia. Reaktiot myos
kertovat, ovatko osallistujat pitdneet koulutuksesta ja onko oppimiselle vaadit-
tuja edellytyksid. Epamielekk&dssd ja huonosti jarjestetyssd koulutuksessa tus-
kin oppimista tapahtuu. (Steensma & Groeneveld 2010.)

Kirkpatrickin arviointimallin laajasta kdytostd ja yleisestd hyvdksynnéstd
huolimatta se on kohdannut myos kritiikkid. Muun muassa Bates (2004) on kri-
tisoinut Kirkpatrickin mallia rajalliseksi, koska se ei tarjoa riittdvan taydellisid
vastauksia kysymyksiin, oliko koulutus tehokas ja miten koulutusta tulisi
muuttaa paremman tuloksen aikaansaamiseksi. Batesin mukaan malli sisdltdd
kolme ongelmakohtaa. Ensinndkin malli ei ole kattava, koska siind ei huomioi-
da riittavasti yksilod eikd oppimisen kontekstia, esimerkiksi organisaatiossa
vallitsevaa oppimiskulttuuria. Toiseksi malli nojaa liiaksi syy-seuraus-
yhteyteen. Mallissa oletetaan, ettd positiivinen reaktio johtaa tehokkaampaan
oppimiseen, joka taas johtaa koulutuksen suurempaan siirtovaikutukseen ja
ndin positiivisiin tuloksiin. Tutkimuksissa tillaiselle syy-seuraus-yhteydelle
arviointitasojen vililld on loydetty hyvin vdhan tukea. Kolmas Kirkpatrickin
mallin ongelma on olettamus, ettd jokainen arviointitaso tuottaa edellistd tasoa
enemmadn tietoa. Mallissa oletetaankin, ettd ylin tulosten taso on kaikkein hyo-
dyllisin koulutusten arvioinnissa. (Bates 2004.) Kirkpatrickin mallia voidaan
ndin pitdd pikemmin erddnlaisena runkona arvioinnin toteuttamiselle. Mallin
suosio onkin katsottu perustuvan pikemmin mallin yksinkertaisuuteen kuin
sen toimivuuteen. (Holton 1996.) Voidaan siis todeta, ettd malli on saavuttanut
asemansa paremman puutteessa.

Ajan saatossa Kirkpatrickin arviointimalli on saanut rinnalleen uusia mal-
leja, joilla on pyritty paikkaamaan Kirkpatrickin mallin puutteita ja ndin luo-
maan tdydellisempi arviointikokonaisuus helppokayttoisine arviointitekniikoi-
neen ja instrumentteineen (Bates 2004). Yksi ndistd malleista on Holtonin (1996)
arviointimalli, jossa henkilostokoulutusta arvioidaan oppimisen, yksilon suo-
riutumisen ja organisaation tulosten kautta. Poiketen Kirkpatrickin mallista
Holtonin mallissa huomioidaan mydos yksilon motivaation ja kyvykkyyksien
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sekd ympariston vaikutukset koulutuksen vaikuttavuuteen. Holtonin mallissa
on myds jatetty huomiotta osallistujan reaktioiden suora yhteys oppimiseen,
koska tutkimuksissa se on saanut hyvin vahan tukea. Oletuksena mallissa on,
ettd reaktiot vaikuttavat pikemmin osallistujan mielenkiinnon ja motivaation
vilitykselld oppimiseen. (Holton 1996.) Toisen mainitsemisen arvoisen koulu-
tuksen arviointimallin ovat luoneet Tannenbaum kumppaneineen (1993). Tan-
nebaum ym. laajensivat mallissaan Kirkpatrickin mallia lisidmalld siihen asen-
teiden arviointitason. Mallissa myos jaettiin kadyttdytymisen tason kahteen
osaan koulutussuoriutumisen ja tyosuoriutumisen tasoihin. Ndin malli koostuu
kuudesta arviointitasosta: reaktioista, asenteista, oppimisesta, koulutussuoris-
tumisesta, tyosuoriutumisesta ja tuloksista. (Tannenbaum ym. 1993, 19-26.)

Baldwin ja Ford (1988) ovat puolestaan mallintaneet koulutuksen siirto-
vaikutusprosessia omassa mallissaan (Kuvio 12). Malli ei suoranaisesti ole
suunnattu koulutuksen arviointiin, vaan silld pikemmin kuvataan koulutuksen
siirtovaikutusta ja siihen vaikuttavia tekijoitd. Juuri ndma siirtovaikutukseen
liittyvat tekijat tekevat Baldwinin ja Fordin mallista kiinnostavan tdmén tut-
kielman kannalta.

Koulutettavan
ominaisuudet
___________________ I
-Kyvyt = |mm—————— 1 4
- Persoonallisuus 21 |
- Motivaatio | |
Koulutusmalli
Oppiminen Yleistiminen
- Oppimisen peri- ja ja
aatteet — — -)»  muistaminen S ylldpito
- Jaksotus 1 6
- Koulutussisiltd
A A
I
Tyéympiristd ! |
31 '
Tuki 0000 [T T TT " - -
-Hyddyntdimis- |~~~ -~ -~ -~~~ T-TTTT T T T T T~7
mahdollisuus

KUVIO 12 Koulutuksen siirtovaikutusprosessi (Baldwin & Ford 1988)

Baldwinin ja Fordin mallissa koulutettavan ominaisuudet, koulutusmalli ja tyo-
ympadristd vaikuttavat suoraan koulutuksessa oppimiseen (nuolet 1, 2 ja 3).
Koulutettavan ominaisuudet ja tydympaéristé puolestaan vaikuttavat joko suo-
raan (nuolet 4 ja 5) tai yhdessd koulutusmallin kanssa epdsuorasti oppimisen
vilitykselld (nuoli 6) opitun yleistimiseen ja ylldpitoon koulutuksen jdlkeisissd
tyotehtdvissda. Mallissa oletetaan, ettd taustatekijoind koulutuksen siirtovaiku-
tukseen vaikuttavat koulutettavan kyvyt, persoonallisuus ja motivaatio, koulu-
tuksessa hyodynnetty oppimisen periaate, koulutuksen jaksotus ja koulutussi-
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sdlto, sekd tyoympdriston tuki ja opitun hyodyntdmismahdollisuudet. (Baldwin
& Ford 1988.)

Kaiken kaikkiaan henkilostokoulutuksen arvioinnista voidaan todeta, etti
Kirkpatrickin malli tarjoaa puutteistaan huolimatta hyvan ldhtokohdan koulu-
tuksen arvioinnille. Mallin kaksi ensimmadistd tasoa, reaktiot ja oppiminen, ovat
kayttokelpoisia koulutuksen sisdisen laadun arvioimiseksi eli siihen, saadaanko
koulutuksella aikaan oppimista. Téllainen tieto on erityisen tirkedd koulutuk-
sen jdrjestdjdlle ja kouluttajalla. Mallin ylimmét tasot, kdyttdytyminen ja tulok-
set, puolestaan vastaavat siihen, siirtyvatko koulutuksessa opittu tiedot, taidot
ja asenteet pdivittdiseen tyohon ja saadaanko siten aikaan haluttuja vaikutuksia
yrityksen kannalta. Taméd koulutuksen vaikuttavuudesta kertova tieto hyodyt-
tdd erityisesti henkilostokoulutusta koskevassa paatoksenteossa.

2.6 Yhteenveto ja ennakko-oletukset

Téssd luvussa tehdddn lyhyt yhteenveto tutkielman teoreettisesta viitekehykses-
td. Tarkoituksena on muodostaa kokonaiskuva henkilostokoulutuksen aiheken-
tdstd ja arvioinnista koostamalla yhteen luvussa ldpikdydyt aihekokonaisuudet.
Luvussa muun muassa peilataan yksilon ja organisaation oppimisen sekd hen-
kiloston kehittamisen suhdetta Kirkpatrickin mallin arviointitasoihin. Luvussa
esitellddn myos tutkijan teoreettisen viitekehyksen pohjalta laatimat ennakko-
oletukset osallistujan henkilostokoulutuksen arvioinnissa kdyttamistad tekijoista.
Nditd ennakko-oletuksia hyddynnetddan my6hemmin tutkielmassa tulosten
pohdinnassa ja johtopdatosten muodostamisessa.

Henkiloston kehittdiminen rinnastuu yksilon oppimiseen. Tdhtddvathan
henkiloston kehittdmistoimet juuri organisaatiossa tyoskentelevien yksiloiden
tietojen, taitojen ja kyvykkyyksien kehittdmiseen organisaation tarpeiden suun-
taisesti (Hamlin & Steward 2011). Tamé& sama patee myo6s henkiloston kehitta-
misen menetelmiin ja siind samassa henkilostokoulutukseen. Yritykset tarjoavat
henkilostokoulutuksia mahdollistaakseen henkil6ston eli yksiloiden oppimisen.

Henkiloston kehittdmisessd on myos ldsnd organisaation kehittdminen ja
oppiminen, vaikka oppimisen juuret 16ytyvitkin yksiliden oppimisesta. Orga-
nisaation kehittamisistd pidetddn yleisesti yhtend henkiloston kehittdmisen osa-
alueena (mm. Truss ym. 2012, 172). Henkil6ston kehittdmistoiminnalla yritykset
tavoittelevat yksiloiden oppimisen kautta organisaation oppimista ja ndin uutta
osaamista paremman tehokkuuden ja suorituskyvyn toivossa. Henkiloston ke-
hittdmisen strategiseksi rooliksi muodostuu yrityksen kilpailukyvyn ja liike-
toiminnan mahdollistaminen oppimisen avulla, kuten Balakrishnan ja Srivid-
hyan (2007, 2) kirjassaan toteavat.

Hyvéand kdaytannon esimerkkind yksilon ja organisaation oppimisen kyt-
keytymisestd henkiloston kehittamiseen ja henkilostokoulutukseen voidaan
pitdd yrityksessd jdrjestettdavad vuorovaikutustaitojen koulutusta. Yrityksen ta-
voite vuorovaikutuskoulutukselle voisi olla esimerkiksi tiimityoskentelyn ja
tiimissd tapahtuvan vuorovaikutuksen kehittdiminen. Koulutuksen aikana osal-
listujat vastaanottavat uutta tieto vuorovaikutustaidoista, jonka he oppimispro-
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sessin kautta omaksuvat kasvattaen ndin tietojaan ja taitojaan. Tapahtuu siis
yksilon oppimista. Palattuaan koulutuksesta osallistujat hyodyntavat opittua
tyOssddn ja jakavat sitd kollegoilleen ndin kehittden tiiminsd ja koko yrityksen
vuorovaikutustaitoja. Ndin syntyy organisaation oppimiselle tyypillistd osaa-
misen jakamista, tulkintaa ja yhdistamistad sekd hiljaisen kdytantotiedon ulkois-
tamista. Tapahtuu organisaation oppimista.

Kuten edelld Henkiloston kehittimisen vaiheet -luvussa kadvi ilmi, arvi-
ointi on keskeinen osa henkil6ston kehittamisprosessia (Hatonen 1998, 27). Ta-
man lisdksi arvioinnilla on tiarkeé rooli henkilostokoulutuksessa, silld sen avulla
voidaan selvittdd koulutuksen arvo ja hyddyt yritykselle sekd saada tietoa kou-
lutustoiminnan kehittamistarpeista (Kennedy ym. 2014). Kaytetyin malli koulu-
tuksen vaikuttavuuden arviointiin on Kirkpatrickin Neljan tason -koulutuksen
arviointimalli (mm. Saks & Burke 2012). Mallissa koulutusta arvioidaan reakti-
oiden, oppimisen, kédyttdytymisen ja tulosten valossa. Alla olevassa taulukossa
(Taulukko 1) on listattu yhteenvedonomaisesti Kirkpatrickin arviointimallin
tavoitteet ja keskeisimmat piirteet sekd tutkijan nikemykset mallin yhteydestd
teoriaviitekehykseen.

TAULUKKO 1 Yhteenveto Kirkpatrickin koulutuksen arviointimallista ja tutkijan nidkemys

mallin yhteydesta teoriaviitekehykseen

miten koulutus on
kehittanyt osallistu-
jan tietoja, taitoja tai
asenteita

ennen ja jilkeen -
arviointi kokein, ky-
selyin tai haastatte-
luin

- Koulutuksen aikana
tai heti sen jalkeen

Arviointitaso | Arvioinnin tavoitteet | Menetelmadt ja aika- Nakemykset suhteesta
taulu teoriaviitekehykseen
1. Reaktiot Tavoitteena selvittdd | - Kyselyt ja haastatte- | Kyse yksilon oppimi-
osallistujan mielipi- lut sesta ja etenkin oppi-
teet ja tyytyvdisyys - Koulutuksen aikana | mismotivaatiosta
toteutukseen liittyen | tai heti sen jdlkeen
2. Oppiminen | Tavoitteena selvittdd, | - Verrokkiryhma-tai | Kyse yksilon oppimi-

sesta ja osaamisen ja
ammattitaidon kehit-
tymisestd sekd yksilon
oppimisprosessista
(vrt. Kolbin oppimis-
kehd)

3. Kayttayty-

Tavoitteena selvittid,

- Verrokkiryhma- tai

Kyse seka yksilon ettd

toimintaan ja talou-
teen

- Kuudesta (6) kuu-
kaudesta kahteen (2)
vuoteen koulutuksen
jalkeen

minen miten koulutuksessa | ennen ja jdlkeen arvi- | organisaation oppimi-
opittu on siirtynyt ointi 360-asteen haas- | sesta ja oppimisproses-
" Siirtovaiku- tyoskentelyyn tatteluin tai havain- sista (vrt. Yksi- ja kak-
tus” noimalla sikehdinen oppiminen,
- Kahdesta (2) kuu- Organisationaalisen
kaudesta kahteen (2) | tiedon luonnin malli
vuoteen koulutuksen | sekd Organisaation
jalkeen oppimiskehd)
4. Tulokset Tavoitteena selvittdd | - Taloudelliset tun- Kyse organisaation
koulutuksen pitkan nusluvut, tilastot, oppimisesta ja henki-
"Vaikutta- aikavilin vaikutuksia | dokumentit ja haas- 16ston kehittamisestd
vuus” yrityksen kokonais- tattelut (vrt. Henkiloston kehit-

tamisprosessi)
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Kuten edelld olevasta taulukosta voidaan havaita, Kirkpatrickin mallissa reak-
tioiden tasolla kartoitetaan osallistujien ensireaktioita, mielipiteitd ja tyytyvai-
syyttd lahinnd koulutuksen toteutukseen liittyen. N4itd ovat muun muassa kou-
lutuksen sisdlto ja kouluttaja. Mallissa oppimisen tasolla arvioidaan, miten kou-
lutus on kehittdanyt osallistujan tietoja, taitoja tai asenteita. Kdyttdytymisen ar-
vioinnissa puolestaan selvitetddn, miten koulutuksessa opitut taidot ovat siirty-
neet osallistujan jokapdivdiseen tyoskentelyyn. Viimeiselld tulosten tasolla
huomio kiinnittyy koulutuksen pitkdn aikavélin vaikutuksiin muun muassa
yrityksen kokonaistoiminnan ja talouden kannalta.

Kirkpatrickin mallin arviointitasoilla voidaan katsoa olevan suora yhteys
yksilon ja organisaation oppimiseen. Esimerkiksi reaktioiden, oppimisen ja
kayttaytymisen tasoilla voidaan katsoa olevan kyse koulutukseen osallistuneen
yksilon oppimisesta. Kuten reaktioiden kohdalla edelld todettiin, osallistujan
henkilokohtainen motivaatio sekd tyytyvdisyys saatuun koulutukseen ovat téar-
keitd elementtejd yksilon oppimisessa ja niiden puuttuminen estdd oppimista.
Kayttdaytymisen arviointitaso voidaan yhdistda yksilon oppimisprosessin kokei-
lun vaiheeseen (vrt. Kolbin oppimiskehd). Kokeilun vaiheessa koulutuksen
osallistunut soveltaa oppimaansa tydtehtdvissa eli muuttaa tyoskentelytapojaan.
Juuri tdllaista muutosta Kirkpatrickin mallissa kédyttdytymisen tasolla mitataan.

Kayttdaytymisen tasolla voidaan katsoa olevan kyse my®s organisaation
oppimisesta. Kuten todettua, aina eivit yksilon koulutuksessa oppimat taidot
siirry tyosuorituksiin. Tahdn voi olla syynd esimerkiksi tydyhteisossa vallitseva
muutosvastarinta. Joissain tapauksissa yksilon lapikdaymd koulutus voi kuiten-
kin laukaista laajemman muutoksen organisaation tyttavoissa. Myos tdllaisissa
tilanteissa kadyttaytymisen arviointi tarjoaa tietoa. Kdyttdytymisen ohella orga-
nisaation oppiminen voidaan yhdistdd myos tulosten arviointitasoon. Tulosten
arviointi kohdistuu kokonaisvaltaisesti koulutuksen aikaansaamaan muutok-
seen yrityksen toiminnassa ja taloudessa. Taméan tyyppiset muutokset eiviét olisi
mahdollisia ilman laajempaa organisaatiossa tapahtuvaa oppimista.

Seuraavassa kuviossa (Kuvio 13) on esitelty tutkijan teoriaviitekehyksen
pohjalta muodostettu ennakko-oletus osallistujan henkilostokoulutuksen arvi-
oinnissa kdyttamistd tekijoistd reaktioiden, oppimisen ja kdyttaytymisen tasoilla.
Kuviossa esitetyt tekijdt ja niiden suhteet Kirkpatrickin arviointimalliin tasoihin
ovat erddnlainen synteesi tutkijan omista pohdinnoista ja edelld esitellyista
henkildstokoulutuksen arviointimalleista.
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Koulutustila

Koulutuksen
aikataulu

Koulutusmateriaali

Reaktiot

Kouluttaja

Osallistujan
motivaatio

Osallistujan arvio
henkildstékoulutuksesta

Oppiminen

Koulutuksen
sisidlto

Koulutus-
menetelmi

Kayttidytyminen

Oma aktiivisuus et

Tyoyhteison ke K
suhtautuminen /7

Johdon e’
suhtautuminen

KUVIO 13 Tutkijan ennakko-oletus osallistujan kédyttamistd tekijoistd henkilostokoulutuk-
sen arvioinnissa

Reaktioiden tasolla oletuksena on, etti koulutukseen osallistunut muodostaa
ensireaktionsa henkilostokoulutuksesta koulutuksen sisdllon, koulutusmene-
telmdn, oman motivaation, kouluttajan, koulutusmateriaalin sekd koulutusaika-
taulun ja -tilan perusteella. Oletuksen mukaan osallistujan tulee kokea koulu-
tuksen sisélto tukevan tyotehtdvien hoidossa. Mikéli nédin ei ole, koulutus koe-
taan hyodyttoméaksi vaikuttaen negatiivisesti ensireaktioihin. Koulutusmene-
telman kohdalla oletuksena on, ettd kouluttajan opetusmenetelmien tulee tukea
osallistujan oppimista ja rinnastua hdnen oppimiskéasitykseensd. Esimerkiksi
osallistava-opetusmenetelmd ryhmaittineen voi tuntua osallistujasta puuhaste-
lulta ja ndin koko koulutus hyodyttomailtd. Reaktioihin oletetaan vaikuttavan
myos osallistujan motivaatio. Jos esimerkiksi koulutukseen osallistutaan pakol-
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la, niin reaktioita voivat olla hyvinkin negatiiviset oli koulutus miten hyva ta-
hansa. Oletuksen my6s on, ettd kouluttaja ja hdnen esiintymistaidot voivat
kdantdd osallistujan mielikuvan koulutuksesta puoleen tai toiseen. Hyva ja
energinen esiintyjd voi aikaansaada positiivisia reaktioita, vaikka itse koulutus-
sisdlto olisi laiha. Koulutusmateriaalin puolestaan oletetaan vaikuttavan osallis-
tujan ensireaktioihin esimerkiksi materiaalin laatuvaikutelman kautta. Esimer-
kiksi keskenerdiseltd vaikuttava ja virheitd tdynnd oleva diaesitys voi laskea
laatuvaikutelmaa ja ndin heikentdd ensivaikutelmaan. Myo6s koulutuksen jérjes-
telyyn liittyvat aikataulu- ja tilatekijdt oletetaan vaikuttavan osallistujan reakti-
oihin. Esimerkiksi meluisa tila voi heikentdd oppimiskokemusta ja ndin myos
osallistujan tyytyvdisyytta.

Oppimiseen puolestaan oletetaan vaikuttavan osallistujan motivaatio,
koulutusmenetelmd ja koulutuksen sisdlto. Kuten esimerkiksi humanistisen
oppimiskésityksen kohdalla todettiin, motivaatiolla on keskeinen asema yksilon
oppimisessa toimien siind erddnlaisena kimmokkeena. Motivaation merkitys
oppimisessa nousee esiin my6s Holtonin (1996) sekd Baldwinin ja Fordin (1988)
malleissa. On siis perusteltua olettaa motivaation vaikuttavan koulutuksessa
oppimiseen. Oletettavaa myds on, ettd kdytetty koulutusmenetelmé vaikuttaa
osallistujan oppimiseen. Koulutusmenetelmén tulee sopia sekéd osallistujan op-
pimistapaan ettd opetettavaan asiaan. Jos koulutuksen tavoitteena on opettaa
kdytannon tyosuorituksia, niin silloin luennoimalla ei varmastikaan saavuteta
parasta mahdollista oppimistulosta. Lisdksi oletettavaa on, ettd oppimiseen vai-
kuttaa tarjotun koulutuksen sisalto. Mikali koulutuksessa opetettava asia ei vas-
taa osallistujan tarvetta tai ammatillisia tavoitteita, merkittavad oppimista tus-
kin tapahtuu.

Kayttaytymisen tasolla oletetaan, ettd koulutuksessa opitun siirtyminen
tyohon on seurausta koulutuksen sisdllostd, osallistujan henkilokohtaisesta ak-
tiivisuudesta sekd tydyhteison ja johdon suhtautumisesta. On sanomattakin
selvdd, ettd jos koulutuksen sisélto ei liity osallistujan ty6tehtédviin, niin silloin
mydskddn muutosta ei ilmene. Voi myo6s kdyda niin, ettd henkilokohtaisen ak-
tiivisuuden puuttuessa pitdydytddn vanhoissa tutuissa tyotavoissa eikd niitd
jakseta ldhted muuttamaan, vaikka koulutuksessa olisi opittu uusia tapoja. On
my0s oletettavaa, ettd tyoyhteison ja johdon suhtautumisella on vaikutuksensa.
Tiimin tai johdon nuiva suhtautuminen muutokseen ei ainakaan edistd omien
saati yhteisten toimintatapojen muuttamista.
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3 TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMAT

Tamén luvun tarkoituksena on luoda lukijalle kuva tdmén tutkielman empiiri-
sen tutkimuksen toteutuksesta. Luvun alussa esitellddn lyhyesti tutkimuksen
lahestymistavaksi valitun tapaustutkimuksen ja tutkimuksessa kaytettyjen tut-
kimusmenetelmien yleispiirteet valintaperusteineen. Tama jdlkeen luvussa ku-
vataan empiirisen tutkimuksen toteutus vaihe vaiheelta ja esitellddn tutkimuk-
sessa kdytetty aineisto.

Tutkielman empiirisen osuuden tavoitteena on kartoittaa ne tekijit, joiden
perusteella Akatemia-henkilostokoulutusohjelmaan osallistunut arvioi suorit-
tamaansa koulutusta. Empiirisen osuuden tutkimus kohdistuu Kirkpatrickin
koulutuksen arviointimallin kolmeen ensimmadiseen tasoon: reaktioihin, oppi-
miseen ja kdyttdytymiseen. Reaktioiden tasolla tutkimuksessa kartoitetaan,
minkd tekijoiden avulla osallistuja muodostaa ensivaikutelmansa henkil6sto-
koulutuksesta. Oppimisen tasolla kartoitettavana ovat ne tekijat, joiden osallis-
tuja arvioi vaikuttavan oppimiseen henkilostokoulutuksessa. Kayttdaytymisen
tasolla tutkimuksessa kartoitetaan ne tekijat, joiden osallistuja arvioi vaikutta-
van henkilostokoulutuksessa opitun tyohon siirtymiseen. Kirkpatrickin neljds
tulosten arviointitaso on rajattu pois tutkimusalueesta tutkimusndkokulmasta ja
aikataulusta johtuen. Valittu ndkokulma, Akatemia-koulutukseen osallistuneen
niakemykset arvioinnista, ei mahdollista tulosten tasolla vaikuttavien tekijoiden
tutkimista. Kuten todettua, Kirkpatrickin mallissa tulosten tasolla arvioitavana
ovat koulutuksen pitkdn aikavilin vaikutukset yrityksen kokonaistoimintaan ja
talouteen (Kirkpatrick 1998). Kyse on siten yrityksen strategista koulutuslinja-
uksista ja -tavoitteista, joista yritysjohto pdittdd ja joista koulutukseen osallis-
tuvalla rivityontekija ei ole riittdvad tietoa kyetdkseen arvioimaan saavutettuja
tuloksia yrityksen nakokulmasta. Toiseksi koulutuksen todelliset tulokset hah-
mottuvat ajan kuluessa. Téastd johtuen tulosten arviointi mahdollistuu aikaisin-
taan puolen vuoden kuluttua koulutuksesta (Hatonen 1998, 89). Tahdn ei tamédn
tutkielman aikataulussa ollut mahdollisuutta.
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3.1 Tutkimusmenetelmi

Tama tutkielma empiirinen osuus toteutettiin laadullisena, eli kvalitatiivisena,
tapaustutkimuksena, jossa tutkimusaineisto kerittiin teemahaastattelumene-
telmadlld. Tutkielmassa haastatteluaineisto analysoitiin teoriaohjaavalla sisdlto-
analyysimenetelmalla.

3.1.1 Tapaustutkimus tutkimusstrategiana

Tapaustutkimusta voidaan pitdd empiirisend tutkimuksena ja yhtend perintei-
send tutkimusstrategiana (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2004, 125; Metsamuu-
ronen 2008, 16). Tapaustutkimuksesta kdytetddn usein englanninkielistd case-
tutkimus nimed ja se mielletddn toisinaan tutkimusmenetelmaéksi, jota se ei ole
sanan varsinaisessa merkityksessd. Tapaustutkimus voi nimittdin siséltdd useita
tutkimusmenetelmid, joten on perustellumpaa puhua pikemmin tutkimusstra-
tegiasta kuin menetelmastd. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9.)

Tapaustutkimuksessa tutkitaan tyypillisesti yksittdistd tarkoin rajattua ta-
pausta tai pientd tapausten joukkoa valitusta ilmiostd. Hirsjarvi ym. (2004, 125)
maddrittelevakin tapaustutkimuksen tutkimukseksi, jossa tavoitellaan “yksityis-
kohtaista, intensiivisti tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienesti joukosta toisiinsa
suhteessa olevia tapauksia.” Kuten mddritelmd antaa ymmartad, tapaustutkimuk-
sessa on kyse rajatun ilmion, eli tapauksen, syvillisestd tutkimisesta tarkoituk-
sena tuottaa mahdollisimman yksityiskohtaista ja perusteellista tietoa tutki-
muskohteesta. Kuvaavaa on, ettd tapaustutkimuksella etsitddn vastauksia laa-
dulliselle tutkimukselle tyypillisiin kysymyksiin miten ja miksi (Ojasalo, Moila-
nen & Ritalahti 2014, 53). Laine ym. (2007, 10) luonnehtivat tapaustutkimuksia
kokonaisvaltaisiksi analyyseiksi luonnollisista tapahtumista, jolle on tyypillistd
kiinnostus prosesseihin, monimenetelmallisyys, aiempien tutkimusten hycdyn-
taminen sekd tutkittavan tapauksen ja sen ymparoiman kontekstin vélisen rajan
hdmartyminen.

Tapaustutkimuksen kohteena olevan tapaus voi olla esimerkiksi yritys,
ryhmd, yksilo, prosessi, tilanne tai ohjelma (Hirsjarvi ym. 2004, 126; Vilkka 2005,
130). Tapaus on my0s aina rajattu osa laajemmasta kokonaisuudesta ja tutki-
muksessa sitd edustamaan valitaan tutkimusaineisto. Tutkimusaineisto voi
koostua esimerkiksi harkitusta maarasta yksiloitda tutkittavasta ryhmaéstd tai
tutkittavan prosessin dokumenteista (Vilkka 2005, 130). Tutkittava tapaus tulee
muodostaa itsendisen kokonaisuuden ja se voi olla luonteeltaan tyypillinen,
ainutkertainen tai poikkeava ilmio. Tapauksia voi myos olla useampia, jolloin
tutkimuksessa keskitytddn useimmiten tapausten vertailuun. (Ojasalo ym. 2014,
53.) Mddriteltdessd tutkimuksen tapausta on selkedsti eroteltava, mikd on tut-
kimuksen kohde ja mika tapaus (Laineen ym. 2007, 10). Ndiden kahden erotta-
minen toisistaan on sindllddn yksinkertaista. Tapaus ilmentdd tutkimuskohdetta.
Esimerkiksi tdssa tutkielmassa tutkimuksen kohteena ovat henkilostokoulutuk-
sen  arviointiin  vaikuttavat  tekijit ja  tapauksena = Akatemia-
henkildstokoulutusohjelma.
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Tutkimuksessa tapaustutkimusstrategiaa voidaan hyodyntdd kahdella 14-
hestymistavalla. Ensinnékin tapaustutkimuksella avulla voidaan testata, laajen-
taa tai tdsmentdd esitettyjd ideoita tai teorioita tutkittavasta ilmitstd. Toisaalta
tapaustutkimuksella voidaan tutkia myos entuudestaan tuntemattomia ilmioitd
ja kehittdd tulosten pohjalta ideoita ja teorioita ilmittad selittimddn. (Laine ym.
2007, 19.) Naistd lahestymistavoista tdssd tutkielmassa hyodynnetddn ensim-
madistd. Tutkielmassa testaan oppimisen ja osaamisen teorioiden ja koulutuksen
arviointimallien pohjalta laadittuja olettamuksia koulutuksen arviointiin vai-
kuttavista tekijoista.

Kuten edelld sivuttiin, tapaustutkimukselle tunnusomaista on mahdolli-
suus hyodyntdd monia tutkimusmenetelmid. Tutkimusaineiston keruussa ja
analysoinnissa voidaan kayttdd rintarinnan sekd laadulliselle ettd maaralliselle
tutkimukselle tyypillisid menetelmid. Kyse ei siis ole puhtaasta laadullisesta
tutkimuksesta, eikd yksittdisestd tutkimusmenetelmdstd, joihin tapaustutkimus
usein rinnastetaan (Vilkka 2005, 130). Esimerkiksi aineiston keruussa voidaan
hyodyntdad madralliseltd puolelta kyselyitd ja laadulliselta haastatteluita tai ha-
vainnointia (Ojasalo ym. 2014, 55).

Useamman menetelmdn yhtdaikaisella hyodyntdmiselld on etunsa, silld se
vdhentdd niin sanottua perusteetonta varmuutta. Puhutaan triangulaatiosta. (Hirs-
jarvi & Hurme 2001, 39.) Tutkittaessa monimutkaista ilmittd, jollaiseksi henki-
lostokoulutus ja sen arviointi voidaan luonnehtia, muodostuu ongelmaksi saa-
tujen tulosten ”oikeellisuuden” osoittaminen. Tutkimustulokset tulee siis joten-
kin varmentaa. Juuri tdstd on kyse Triangulaatiossa. Triangulaatiossa yhdelld
menetelmdlld saavutetut tulokset joko vahvistetaan tai kumotaan toista tutki-
musmenetelmdd hyodyntden. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 39; ks. my6s Laine ym.
2007, 23.) Kdaytannossad tdma voisi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd haastatteluissa
loydettyjen tekijoiden vaikutus ilmioon vahvistetaan laajemmalla kyselytutki-
muksella.

Tapaustutkimusta voidaan hyddyntdd useiden erilaisten ilmididen tutki-
miseen ja se on hyvin yleinen tutkimusstrategia liiketaloustieteen tutkimuksissa
(Ojasalo, ym. 2014, 52). Vilkkan (2005, 131) mukaan tapaustutkimus soveltuu
erityisesti tutkimuksiin, joissa tutkimuskohde on selkedsti rajattavissa ja joissa
tutkitaan nykyhetked tutkittavan luonnollisessa ympdristossd. Tallainen luon-
nollinen ympdristd voi olla esimerkiksi tyopaikka. Tavoitteiden valossa tapaus-
tutkimus soveltuu ennen kaikkea kartoittavaan tutkimukseen, jolla tavanomai-
sesti selvitetddn vidhemman tunnettuja tai kokonaan tuntemattomia ilmi6itd ja
johon sitd usein myos kaytetdan (Hirsjarvi ym. 2004, 126; Laine ym. 2007, 29).
Tapaustutkimus soveltuu myos yksiloiden vilisten suhteiden tai organisaatios-
sa tapahtuvan toiminnan tutkimiseen (Ojasalo, ym. 2014, 53).

Edelld kuvatun tapaustutkimusstrategian piirteiden ja soveltuvuuden va-
lossa voidaan katsoa perustelluksi tapaustutkimuksen hyodyntdminen tdssd
tutkielmassa. Tutkielman kohteena oleva Akatemia-henkilostokoulutusohjelma
ja sen arviointi muodostaa tapaustutkimukselle tyypillisen rajatun kokonaisuu-
den kohdeyrityksen henkiloston kehittdmiskdytannoistd. Taméan lisdksi tut-
kielman tavoite, kartoittaa henkilostokoulutuksen arviointiin vaikuttavia teki-
joitd, lukeutuu Hirsjarven ym. (2004, 126) ndkemykseen tapaustutkimuksen
tyypillisistd piirteista.
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3.1.2 Laadullinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldmén kuvaaminen sellai-
sena kuin se ilmenee. Ndakemyksend on, ettd todellisuus on monimuotoinen ja
tapahtumien vililld vallitsee keskindinen riippuvuus ja samanaikaisuus. Laa-
dullinen tutkimus pyrkiikin tutkimaan ilmioitd mahdollisimman kokonaisval-
taisesti. (Hirsjarvi ym. 2004, 152.) Laadullinen tutkimus noudattelee padsaantoi-
sesti induktiivista padttelyprosessia, jossa yksittdistapauksista tehdddn yleistyk-
sid. Laadullinen tutkimus on my6s kontekstisidonnainen kiinnostuksen kohdis-
tuessa tekijoihin, jotka yhtdaikaisesti vaikuttavat ilmioon ja sen lopputulokseen.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 25.)

Laadulliselle tutkimukselle tunnusomaista on laadulliset aineistonkeruu-
menetelmdt, harkinnanvarainen otanta ja aineistoldhtoinen analysointi. Laadul-
lisen tutkimuksen aineistokeruumenetelmiin lukeutuu muun muassa erityyppi-
set haastattelut sekd havainnointi. Harkinnanvarainen otanta viittaa laadullisel-
le tutkimukselle tyypilliseen pieneen otantaan ja tutkijan valinnan mahdollisuu-
teen otantaa tehdessdan. Aineistoldhtoinen analysointi késittdd teorian muodos-
tamisen tutkimusaineiston pohjalta. Aineistoldhtdinen analysointitapa on usein
tarpeellista laadullisessa tutkimuksessa, koska tutkittavaan ilmioon liittyvad
perustietoa ei aina ole saatavilla. (Eskola & Suoranta 2003, 15-19.)

Tutkielmassa valittiin laadullinen tutkimusote, koska tutkimuksen tarkoi-
tuksena on kartoittaa koulutukseen osallistujien omakohtaisia kokemuksia ja
kasityksid koulutuksen arviointiin vaikuttavista tekijoistd. [Imioon vaikuttavien
tekijoiden kartoittaminen on tyypillistd laadulliselle tutkimukselle, kuten jo
edelld mainittiin (ks. Hirsjarvi & Hurme 2001, 25). Laadullista tutkimusotetta
tukee my0s tutkimukselle valittu ndkokulma selvittdd koulutuksen kdyneiden
omakohtaisia ndkemyksid. Taméan tyyppistd omakohtaisten kokemusten ja na-
kemysten kuvaamista muun muassa Vilkka (2005, 97) pitdd yhtend laadullisen
tutkimuksen tavoitteena ja piirteend. Laadullisessa tutkimuksessa aineisto kera-
tddan tavanomaisesti suoraan tutkittavalta itseltdin, siten ettd tutkittavan ”dani”
pddsee mahdollisimman hyvin esille (Hirsjarvi ym. 2004, 155).

3.1.3 Teemahaastattelumenetelmi

Puheena toteutettavalle laadulliselle tutkimukselle, jossa selvitetddn yksilon
kokemuksia ja késityksid, on tyypillistd aineiston keruu haastatteluin (Vilkka
2005, 100). Haastatteluissa haastateltavat voivat kertoa haastattelijalle omakoh-
taisia ajatuksiaan ja kokemuksiaan suoraan ilman vélikdsid. Kun ndma haastat-
telut toteutetaan systemaattisena tiedonkeruuna tutkimusongelmaan sitoen,
puhutaan tutkimushaastattelusta (Hirsjarvi & Hurme 2001, 42-43). Tutkimus-
haastattelu on tieteellinen menetelmd, jossa pyrkimyksend on luotettavuus,
luottamuksellisuus sekd objektiivinen ja neutraali suhtautumiseen (Hirsjdrvi &
Hurme 1982, 26-27). Tutkimushaastattelu kasittdd useita haastattelumenetelmi,
jotka voidaan jakaa erddn ndkemyksen mukaan neljddn tyyppiin riippuen siitd,
miten ennalta madriteltyd haastattelurunkoa kadytetdan. Namd neljd tyyppid
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ovat lomakehaastattelu (strukturoitu haastattelu), puolistrukturoitu haastattelu,
teemahaastattelu ja avoin haastattelu (Eskola & Suoranta 2003, 86). Ndistd puo-
listrukturoitu ja teemahaastattelu usein rinnastetaan toisiinsa (mm. Metsamuu-
ronen 2008, 41; Vilkka 2005, 101), vaikka teemahaastattelua voidaan pitdd pi-
kemmin puolistrukturoidun haastattelun yhtend menetelmand (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 47; 1982, 35-36). Tdssd tutkielmassa hyodynnettiin edelld listatuis-
ta teemahaastattelumenetelmad aineistonkeruussa.

Haastattelumenetelmédnd teemahaastattelu on avoimen ja lomakehaastat-
telun valimuoto. Ominaista teemahaastattelulle on haastattelussa késiteltdavien
teemojen eli aihepiirien ennalta madrittiminen. Teemahaastattelu poikkeaa
strukturoidusta ja muista puolistrukturoidusta haastattelusta siind, ettei kysy-
myksid eikd niiden esittdmisjdrjestystd ole lyoty ennalta lukkoon. (Eskola &
Suoranta 2003, 86.) Teemahaastattelu voi kuitenkin siséltdd suosituskysymyksid,
joita haastattelija voi muotoilla tilanteeseen sopivaksi (Hirsjarvi & Hurme 1982,
38). Teemahaastattelu jattdd ndin haastattelijalle suhteellisen vapaat kddet haas-
tattelun etenemisen ja kysymysten muotoilun suhteen. Ainoan rajoitteen muo-
dostavat ennalta laaditut teemat, joiden késittelyn haastattelijan tulee varmistaa,
jotta haastateltavalta saadaan riittdvéasti aineistoa kuhunkin teemaan liittyen
(Eskola & Suoranta 2003, 86).

Teemahaastattelun teemat muodostetaan tavanomaisesti tutkimuksen teo-
reettisesta viitekehyksestd. Toisin sanoen siitd, mitd ilmiostd entuudestaan tie-
detddn. (Tuomi & Sarajdrvi 2013, 75.) Menetelmidnd teemahaastattelu pohjautuu
Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 47; 1982, 35-36) mukaan kohdennettuun haastat-
teluun (The Focused Inteview), jonka ominaispiirteet he listaavat kutakuinkin
seuraavasti: (1) Haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. (2) Tutkija on sel-
vittanyt tutkittavaan ilmioon oletettavasti liittyvét osat ja rakenteet ja hdn on
muodostanut ennakko-oletukset sisdlto- ja tilanneanalyysin avulla. (3) Tahan
analyysiin perustuen tutkija on laatinut haastattelurungon. (4) Haastattelu
suunnataan haastateltavan subjektiivisiin kokemuksiin ennalta analysoidun
tilanteen mukaisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47; 1982, 35-36.)

Teemahaastattelu valittiin tdmén tutkielman aineistonkeruumenetelmiksi
seuraavien neljan syyn perusteella. Ensinnédkin tutkielman teoreettisesta viite-
kehyksestd tunnistettiin tutkimusongelman selvittdimisen kannalta keskeisia
teemoja, jotka olivat perdisin Kirkpatrickin Neljan tason -arviointimallista. Juuri
tdllaista teoriaan ja ennakkotietoon nojautuvaa ldhestymistapaa pidetddn tee-
mahaastattelulle tyypillisend piirteend (Hirsjarvi & Hurme 1982, 36). Toiseksi
teemahaastattelussa huomioidaan haastateltavan henkilokohtaiset ndkemykset,
kokemukset ja tulkinnat (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48). Kolmanneksi teemahaas-
tattelu mahdollistaa vapaamuotoisen haastattelutilanteen ja kysymysten muo-
toilun, joka taas edesauttaa henkilokohtaisten tulkintojen esiin tuomista (vrt.
Eskola & Suoranta 2003, 88). Neljanneksi teemahaastattelu soveltuu tilanteisiin,
jossa selvitetddn heikosti tiedostettuja ilmivitd (Hirsjarvi & Hurme 1982, 35).
Tamdn tutkielman kohdalla voidaan katsoa olevan kyse heikosti tiedostetun
ilmion ja henkilokohtaisten ndkemysten tutkimisesta.
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3.1.4 Sisdltoanalysointimenetelma

Tassa tutkielmassa empiirinen tutkimusaineisto analysoitiin teoriaohjautuvasti,
jossa tutkielman teoreettinen viitekehys muodosti analyysille erddnlaisen yléta-
son rungon. Teoriaohjautuvalle analyysille on tyypillistd kytkennédt teoriaan
niin, ettei analyysi suoraan nojaudu tiettyyn teoriaan tai malliin vaan teoria
toimii erddnlaisena tukena empiirisen aineiston analysoinnissa. Teoriaohjautu-
va analyysi on pddosiltaan aineistoldhtoistd, jossa empiirisestd aineistosta teh-
dyt havainnot loppuvaiheessa yhdistellidn aiempaan malliin tai teoriaan.
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 96-97.)

Tutkielmassa haastatteluin kerdtty tutkimusaineisto analysoitiin sisdlto-
analyysimenetelmdlld. Sisdltoanalyysille ei ole 16ydettdvissd yleisesti hyvaksyt-
tyd madritelmédan. Erddan mukaan sisdltoanalyysilla viitataan tekstin analysoin-
tiin, joka on toteutettu tieteellisessad tarkoituksessa (Hirsjarvi & Hurme 1982,
115). Luonteeltaan sisdltdanalyysia voidaan pitdd kaksijakoisena. Toisaalta sisal-
toanalyysissa on kyse analysointimenetelmaéstd ja toisaalta taas hajanaisesta teo-
reettisesta kehyksestd (Tuomi & Sarajarvi 2013, 91). Sisdltoanalyysia ei voi
myoskddn pitdd puhtaasti laadullisen tutkimuksen menetelménd, silld se voi
sisdltdad sekd madrallistd ettd laadullista analyysia (Hirsjarvi & Hurme 1982, 115;
Tuomi & Sarajarvi 2013, 91). Madrdllistd se on esimerkiksi siind mielessd, ettd
tietyn teeman esiintymiskerrat aineistossa voidaan laskea, ja laadullista taas
siind, ettd aineistosta voidaan tehd4 sanallisia tulkintoja.

Sisdltoanalyysissd analysoinnin kohteena on useimmiten teksti, josta ana-
lysoinnilla etsitddn merkityksid ja jonka sisdltod analysoinnilla pyritddan kuvaa-
maan ja tiivistamaan ilman, ettd kadotetaan aineiston sisédltdiméd informaatiota
(Tuomi & Sarajdarvi 2013, 103-104;106;108). Sisdltdanalyysimenetelmd voidaan
jakaa eri tyyppeihin analysoinnissa kdytettdvdn ldhestymistavan perusteella.
Esimerkiksi Tuomi ja Sarajarvi (2013, 108-118) tyypittelevét sisdltoanalyysin
aineistoldhtoiseksi, teorialdhtoiseksi ja teoriaohjaavaksi.

Aineistoldhtoiselle sisiltoanalyysille on tyypillistd induktiivinen analysointi,
jossa aineiston varassa luodaan erdédnlainen ilmiétd kuvaava teoria. Tadhdn ede-
tddan aineistoa pelkistamalld, ryhmittelemalld ja abstrahoimalla eli teoretisoimal-
la. Pelkistdmisessd alkuperdisestd aineistosta karsitaan pois tutkimuksen kan-
nalta epédoleellinen ndin tiivistden aineiston informaatiota. Ryhmittelyssa ai-
neistosta etsitddn samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia, jotka koostetaan yh-
teen luokiksi. Abstrahoinnissa ryhmittelylld koostettuja luokkia jatkokasitelldaan
muodostaen luokista yldluokkia, kunnes lopulta paddytddan aineistoa kuvaaviin
teoreettisiin kasitteisiin. (Tuomi & Sarajdrvi 2013, 108-113.)

Teorialihtdisessd sisdltoanalyysissa analyysia ohjaa valittu teoreettinen lahto-
kohta. Analysoinnin ensivaiheessa valitun teorian pohjalta luodaan analyysille
erddnlainen runko. Tama analysointirunko siséltdd tavallisesti teoriasta perdisin
olevan késitekartan eli luokittelun, johon analysointitydssd aineistosta poimittu-
ja ilmauksia ryhmitellddan. Teorialdhtoinen sisdltoanalyysi edetddn nédin deduk-
tiivisesti yleisestd yksittdiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 113-115.)

Teoriaohjaava sisiltéanalyysi noudattelee pitkalti aineistoldhtoista sisdlto-
analyysia silld erotuksella, ettd analysointiprosessin lopussa aineistoldhtoisesti
muodostetut luokat liitetddn teoriasta perdisin oleviin késitteisiin (Tuomi & Sa-
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rajarvi 2013, 117). Teoriaohjaavassa sisdltoanalyysissa valittu teoria ei ndin oh-
jaa itse analysointiprosessia, vaan se toimii erddnlaisena yldtason viitekehykse-
nd, johon aineistosta saadut tulokset lopulta liitetdan.

Tamdn tutkielman aineiston analysointimenetelméksi valittiin teoriaoh-
jaava sisdltoanalyysi. Tehtyd valintaa voidaan perustella ensinndkin silld, ettd
henkilostokoulutuksen arviointia ei ole juuri tutkittu tutkielmaan valitusta na-
kokulmasta, ja tdstd syystd aiempien tutkimusten ja teorioiden pohjalta ei ollut
mahdollista muodostaa teorialdhtoiselle sisdltvanalyysille tyypillistd analysoin-
tirunkoa kasitekarttoineen. Ndin ollen tutkimuskohteena olevia tekijoitd pda-
dyttiin etsim&ddn aineistoldhtoisesti. Toisaalta myoskddn tdysin aineistoldhtoi-
nen sisdltdanalyysimenetelmd ei katsottu soveltuvaksi, koska tutkielmassa ha-
luttiin pitdytyd Kirkpatrickin Neljan tason -arviointimallin tarjoamissa arvioin-
tindkokulmissa. Ndin kyseinen malli toimi tutkimusta ja aineiston analysointia
ohjaavana yldtason viitekehyksena.

3.2 Tutkimuksen toteutus ja eteneminen

Tutkielman empiirisen osuuden toteutus lédhti liikkeelle suunnittelulla. Suunnit-
telussa lyotiin lukkoon muun muassa tutkittava tapaus, valittiin tutkimusstra-
tegia ja -ndkokulma sekd paatettiin tutkimuksessa kaytettdavit tutkimusmene-
telmat. Suunnittelun aikana tdsmentyi myos tutkimuksen kohderyhma. Kohde-
ryhmaksi valittiinkin kohdeyrityksessd Akatemia-henkilostokoulutusohjelman
ensimmdiseen koulutuskokonaisuuteen osallistuneet henkil6t, jotka olivat osal-
listuneet vdhintddan neljaan koulutustilaisuuteen.

Suunnittelun jdlkeen tutkimuksen toteutus eteni haastattelujen valmiste-
luun. Haastattelut valmisteltiin laatimalla haastattelurunko (ks. LIITE 1) ja tes-
taamalla rungon toimivuus koehaastattelulla. Tutkimuksessa kdytetty haastat-
telurunko késitti viisi teema-aluetta, joissa kaksi ensimmdistd teemaa toimivat
taustoittavina teemoina. Loput kolme teemaa kasittelivat puolestaan Kirkpat-
rickin arviointimallin kolmea ensimmadistd arviointitasoa: reaktioita, oppimista
ja kdyttaytymistd. Haastattelurungon ensimmdisen teeman tarkoituksena oli
taustoittaa varsinaisen tutkimusongelman selvitystd kartoittamalla haastatelta-
van aiempia henkilostokoulutuskokemuksia ja yleisid ajatuksia henkilostokou-
lutuksista. Toisessa teemassa keskityttiin Akatemia-henkilostokoulutukseen
selvittden haastateltavalta osallistumisen syitd ja ennakko-odotuksia. Ndiden
kahden teeman tarkoituksena oli luoda kasitys ldhtttilanteesta ja samalla muo-
dostaa vertailutietoa haastateltavista tulosten analyysivaiheeseen. Teemat kol-
me, neljd ja viisi keskittyivit sitten tutkielman varsinaiseen tutkimusongelmaan
eli henkilostokoulutuksen arviointitekijoihin. Ndistd kolmannessa teemassa ka-
siteltiin reaktioiden, neljainnessd oppimisen ja viidennessa kayttdytymisen arvi-
ointitasoa. Haastattelurungon lopussa haastateltavalle tarjottiin vield mahdolli-
suus vapaasti kertoa ndkemyksidan joko henkilostokoulutuksesta tai Akatemi-
asta. Haastattelurungossa jokainen teema-alue sisdlsi tukisanalistanomaisesti
valmiita aiheita, joita haastattelussa haluttiin késitelld.
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Haastattelurungon laatimisen jdlkeen suoritettiin koehaastattelu. Koehaas-
tatteluun valittiin kohdeyrityksestd henkilo, joka oli osallistunut Akatemia-
henkilostokoulutusohjelman koulutuksiin ja kuului nédin tutkimuksen kohde-
ryhméédn. Koehaastattelulla testattiin haastattelurungon toimivuutta ja kysy-
mysten esittdmistd, joita Hirsjarvi ja Hurme (2001, 72) pitdvit koehaastattelun
padllimmaisind tehtdavind. Koehaastattelussa selvitettiin myos haastattelun ajal-
linen kesto. Haastattelun kesto on tarpeellinen tieto, jotta haastatteluja jdrjestet-
tdessd osataan huomioida vaadittu aika. Koehaastattelussa tehtyjen huomioiden
pohjalta haastattelurunkoon tehtiin pienid muutoksia ja tdydennyksid viimeis-
tellen sen tutkimuksen kannalta kayttokelpoiseksi.

Valmistelujen jdlkeen tutkimuksen toteutuksessa siirryttiin varsinaisiin
haastatteluihin. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina helmikuussa 2017
kohdeyrityksen Jyvaskyldn toimipisteessd. Haastatteluajankohtana tutkimusta-
pauksena toimivan Akatemia-henkilostokoulutusohjelman ensimmadisen koulu-
tuskokonaisuuden koulutukset olivat kestdneet noin kuukauden ja olivat paét-
tymaisillaan. Kaiken kaikkiaan koulutuksia oli ehditty jarjestdad kaksitoista (12)
kappaletta ja jarjestamattd oli vield nelja (4). Tutkittavan koulutuskokonaisuu-
den koulutukset olivat kaikille avoimia koulutuksia, joihin valtaosa osallistui
etdyhteyden vilitykselld. Tastd johtuen aivan tarkkaa tietoa osallistujien maa-
rastd ei ollut saatavilla, mutta heitd arvioidaan olleen yli toistakymmentd, joista
suurin osa oli osallistunut joko yhteen tai kahteen koulutukseen. Tédssd vaihees-
sa tutkimuksen toteutusta paddyttiin tarkentamaan tutkimuksen kohderyhmaa
henkil6ihin, jotka olivat osallistuneet vahintddn neljaan Akatemian koulutuk-
seen. Talld lisdrajauksella katsottiin saavutettavan monipuolisempia ja syvalli-
sempid vastauksia kuin mitd yksittdisiin koulutuksiin osallistuneet olisivat an-
taneet. Tdhan uudelleen rajattuun kohderyhméan tunnistettiin kuuluvaksi hie-
man alle kymmenen henkil6a.

Kohderyhmavalinnan jdlkeen haastattelujen toteutus eteni siten, ettd koh-
deryhméan kuuluvilta henkildilta tiedusteltiin henkilokohtaisesti osallistumis-
halukkuutta. Tadssd yhteydessad tutkimuksen tekija esitteli tutkimuksen yleispiir-
teet, tavoitteet ja sen, miten haastattelut tutkimukseen liittyvat. Tamén jdlkeen
halukkaiden kanssa sovittiin haastattelun ajankohta ja paikka sekd sovittiin
muista haastatteluun kuuluvista jdrjestelyistd. Osallistumishalukkuutta kysyt-
tiin yhteensd seitsemaltd (7) kohderyhméadn kuuluneelta henkil6lts, joista kuusi
(6) suostui osallistumaan tutkimukseen.

Tutkimuksen toteutusprosessin seuraavassa vaiheessa oli vuorossa varsi-
naiset haastattelut. Haastattelutilanteet etenivit siten, ettd jokaisen haastattelun
alussa haastattelija, eli timén tutkielman tekijd, esitteli itsensé ja kertoi lyhyesti
tutkimuksen taustan ja tavoitteen sekd haastattelu merkityksen tutkimuksen
kannalta. Taustoituksen jdlkeen haastateltavan kanssa kaytiin ldpi haastattelun
eteneminen ja haastatteluaineiston hyodyntdminen tutkimuksessa. Samassa
yhteydessd haastateltavalle kerrottiin myos haastattelujen luottamuksellisuu-
desta ja siitd, ettei haastatteluaineisto ole jalkikdteen henkiltitdvissd. Haastatte-
luille oli varattu aikaa 30 minuuttia, jonka verran haastattelut kokonaisuudes-
saan kestivit. Itse haastattelutilanteen kesto vaihteli 13 ja 20 minuutin valilla.
Haastattelut suoritettiin sekd englannin ettd suomen kielelld haastateltavien
didinkielestd riippuen.
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Haastattelutilanteessa haastattelija esitti kysymykset haastattelurungon
jarjestyksessd teemoittain. Haastattelujen vililld kysymysten esitysmuoto vaih-
teli hieman noudatellen kuitenkin haastattelurungon tukisanalistan aihealueita.
Tarvittaessa haastattelija esitti haastatteluteemoihin liittyen tarkentavia kysy-
myksid haastattelurungon ulkopuolelta, jollei haastateltava ymmartanyt esitet-
tyd kysymysta tai jos haastattelija halusi syvillisempéé tietoa aiheesta. Haastat-
telut suoritettiin kasvokkain ja ne nauhoitettiin ja taltioitiin tietokoneelle myo-
hempadd analysointia varten.

Haastattelujen jdlkeen taltioidut nauhoitukset litteroitiin. Litterointi suori-
tettiin valikoiden teemoittain. Litteroimatta jatettiin tarkoituksella tutkimuksen
kannalta turhaksi katsotut tdytesanat, fraasit ja ei-kielelliset ilmaukset sekd tee-
mojen viliset siirtymét. Toisaalta tutkimuksen kannalta tdrkeiksi katsotut osat
haastatteluista litteroitiin sanatarkasti. Valittuun litterointitapaan paadyttiin,
koska tutkimuksen ldhestymistapa ja tutkimusongelman asettelu sen mahdol-
listivat. Yleisesti voidaan todeta, ettd litterointitarkkuudessa tutkijalle suodaan
valinnan vapautta. Esimerkiksi Vilkka (2005, 115-116) on todennut, ettd litte-
roinnin tarkkuus riippuu pitkélti tutkimuksen tarkoituksesta ja ldhestymista-
vasta. Esimerkiksi kielen rakenteisiin kohdistuvassa diskurssianalyysissd sana-
tarkka litterointi on tarpeen, mutta esimerkiksi merkityksid tarkastelevassa fe-
nomenologisessa tutkimuksessa vastaava tarkkuus ei ole edellytys. (Vilkka 2005,
115-116.) Ndistd kahdesta esimerkistd tdmaé tutkielma rinnastuu jalkimmaiseen.
Tassd tutkielmassa ollaan kiinnostuneita siitd, mitd haastateltava sanoo eikid
siitd miten hdn sen sanoo. Valittua litterointitapaa tukee myos se, ettd litterat
laati taméan tutkielman tekijd. Tutkijalla on aina paras késitys, mikd on oleellista
tietoa ja miké ei, mikd osa on tarpeen kirjoittaa sanatarkasti ja mitd voidaan jat-
tdd pois (Hirsjarvi & Hurme 1982, 112). Vaikka litterointia ei laadittu kaikilta
osin sanatarkasti, niin aineiston muuttumattomuus pyrittiin takaamaan tut-
kielman kannalta olennaisin osin.

Litteroinnin jdlkeen seurasi aineiston analysointi, jossa hyodynnettiin teo-
riaohjaavaa sisdltvanalyysimenetelmdd. Itse analysointity6td ohjasi Tuomen ja
Sarajdrven (2013, 109) kuvaama aineistoldhtoinen sisiltdanalyysin etenemispro-
sessi. Tadtd prosessia noudattelemalla haastatteluaineiston analysointi eteni seu-
raavien vaiheiden kautta:

1. Haastattelulitteroihin perehtyminen

2. Avainilmauksien tunnistaminen ja alleviivaaminen

3. Avainilmauksien listaaminen ja pelkistiminen

4. Avainilmaisujen ryhmittely samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien

perusteella

5. Ryhmiteltyjen avainilmauksien luokittelu

6. Luokkien yhdistdiminen yldluokiksi

7. Yldluokkien yhdistdiminen tutkielman teoreettiseen viitekehykseen
Analysointiprosessi ldhi liikkeelle haastatteluihin perehtymiselld, jolloin haas-
tattelulitterat tulostettiin paperille ja luettiin kertaalleen ldpi. Tamédn jdlkeen
haastatteluaineisto analysoitiin teema-alue kerrallaan. Télloin jokaisesta haas-
tattelusta tunnistettiin tutkimuksen kannalta olennaisia avainilmauksia, jotka
alleviivattiin haastattelulitteroihin. Alleviivatut avainilmaukset kirjattiin ylos
Excel-taulukkoon (ks. Taulukko 2) ja pelkistettiin tiivistamalld haastateltavan
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alkuperdisestd ilmaisua karsimalla siitd turha pois (ks. Tuomi & Sarajdrvi 2013,
109). Taman jdlkeen pelkistetty avainilmaisut ryhmiteltiin eli klusteroitiin joko
samankaltaisuuden tai eroavaisuuden perusteella (ks. Tuomi & Sarajdrvi 2013,
110). Seuraavaksi ryhmitelty aineisto késitteellistettiin eli abstrahoitiin, jolloin
kullekin ryhmalle laadittiin ryhmé&ad kuvaava alaluokka (ks. Tuomi & Sarajarvi
2013, 111; Hirsjarvi & Hurme 2001, 147). Késitteellistamistd jatkettiin yhdistele-
malld alaluokkia niitd kuvaaviksi yldluokiksi hyodyntden luokkien samankal-
taisuuksia (ks. Hirsjarvi & Hurme 2001, 149-150). Analyysiprosessin viimeisessd
vaiheessa muodostetut yldluokat yhdisteltiin teoreettisen viitekehyksen pohjal-
ta muodostettuihin yldkésitteisiin teoriaohjaavan sisdltdanalyysin tapaan. Nditd
ylakésitteitd edustivat muun muassa Kirkpatrickin -arviointimallin kolme en-
simmadistd arviointitasoa: reaktiot, oppiminen ja kdyttaytyminen.

TAULUKKO 2 Esimerkki sisdltoanalyysissa kdytetystd taulukosta

Haastateltava | Avainilmaisu Pelkistetty ilmaisu | Alaluokka Ylaluokka
H4 / Kokenut | "...useful for my Se, miten koulutus | Koulutuk- Koulutuk-
asiantuntija job. How does the auttaa tyossani sen hyodyn- | sen sisdlto
training helps me to tamismah-
do my job?" dollisuus
H1 / Nuori "...if I can used Jos voin hyodyn-
asiantuntija (koulutusta) inmy | tdd koulutusta
own everyday work | tyossdni
in here."
H2 / Kokenut | "..kuinka antoisa se | Koulutuksen an- Uuden tie-
asiantuntija (koulutus) on ollut, | toisuus ja uuden don oppi-
mitd uutta on oppi- | oppiminen minen
nut..."

Tutkimusprosessin lopuksi empiirissd tutkimuksessa saadut tulokset arvioitiin
ja tulkittiin sekd laadittiin tutkielman johtopadatokset. Tassd tyossda hyodynnet-
tiin tutkielman teoreettista viitekehystd, jota vasten saatuja tuloksia verrattiin ja
jonka varassa johtopddtokset muodostettiin. Vertailemalla tuloksia teoriaan joh-
topdatoksistd pyrittiin rakentamaan mahdollisimman kattava kuvaus henkils-
tokoulutuksen viitekehyksestd ja ennen kaikkea tekijoistd, joiden perusteella
koulutukseen osallistuneet arvioivat Akatemia-henkilostokoulutusta reaktioi-
den, oppimisen ja kdyttaytymisen tasoilla.

3.3 Tutkimusaineisto

Kuten edelld mainittiin, tutkimuksessa haastateltiin yhteensd kuutta (6) tutki-
muksen kohderyhmé&an kuuluvaa henkiloda. Ominaisuuksiltaan haastateltavat
muodostivat kaksi hyvin tasapainoisesti jakautunutta ja ominaisuuksiltaan eri-
laista ryhmaéé. Tassd tutkielmassa naméa ryhmaét nimettiin nuoriksi ja kokeneiksi
asiantuntijoiksi, johon haastateltavat sijoitettiin tyokokemuksen perusteella.
Tamaén jaottelun tarkoitus on toimia vertailuvilineend tulosten analysoinnissa.
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TAULUKKO 3 Haastateltavien ominaisuudet

Ryhma Madra | Ika Kokonaistyokoke- Kohdeyrityksessa
mus
Nuoret asiantuntijat | 3 Alle 25- Alle vuosi Noin kuukausi
vuotta
Kokeneet asiantun- | 3 Yli 25-vuotta | Vuosia Vuosia
tijat

Kuten taulukko kolme (Taulukko 3) osoittaa molemmat ryhmat késittivat kol-
me (3) haastateltavaa. Nuorten asiantuntijoiden ryhméin sijoitetut haastatelta-
vat olivat idltddn alle 25-vuotiaita nuorimman ollessa 22-vuotias. He olivat vas-
tavalmistuneita ja omasivat alle vuoden tyokokemuksen. Lisdksi he olivat vast-
ikddn aloittanut kohdeyrityksen palveluksessa. Kaikki nuorten asiantuntijoiden
ryhméan luetut haastateltavat olivat ulkomaalaisia eivédtkd he puhuneet suo-
mea didinkielenddan. Kokeneiden asiantuntijoiden ryhmaééan sijoitetut haastatel-
tavat olivat puolestaan yli 25-vuotiaita siten, ettd nuorin oli 28-vuotias ja loput
yli 30-vuotiaita. Kokeneilla asiantuntijoilla oli useampien vuosien tyckokemus
niin kohdeyrityksessd kuin IT-alalta yleensa. Heiddn kokonaistytokokemuksen-
sa vaihteli kolmen (3) ja kolmentoista (13) vuoden viilill4, joista kohdeyritykses-
sd kertynyt aika vaihteli kolmesta (3) yhteentoista (11) vuoteen. Kaikki kokeneet
asiantuntijat olivat myos suomenkielisid. Yhteistd kaikille haastateltaville oli se,
ettd he kaikki olivat suorittaneet alemman korkeakoulututkinnon joko Suomes-
sa tai ulkomailla.

Tutkimuksessa toteutetut haastattelut tuottivat noin 100 minuuttia nau-
hoitusta ja noin 30 sivua litteroitua tekstid. Haastatteluaineistoa voidaan pitaa
melko suppeana, joka johtui kolmesta syystd. Ensinndkin haastateltavien maa-
rad rajoitti suhteellisen pieni kohderyhmad, josta ainoastaan vapaaehtoiset valit-
tiin otokseen. Toiseksi tutkimuksen tarkka rajaus mahdollisti sen, ettd haastatte-
luissa pitdaydyttiin tutkimuksen kannalta olennaisessa ndin lyhentden haastatte-
luiden kestoa. Tdssd osaltaan auttoi haastattelurunko, jossa tutkija pyrki pitay-
tymaéén lapi haastatteluiden. Tama vahensi keskustelun ronsyilyé ja ndin lyhen-
si haastatteluiden ajallista kestoa. Kolmanneksi valittu litterointitapa mahdollis-
ti tutkimuksen kannalta epdolennaisen karsimisen pois supistaen ndin litte-
roidun tekstin maaraa.

Tutkimusaineiston vahvuudeksi voidaan lukea sen tarjoamat monipuoli-
set vastaukset tutkielman tutkimusongelmaan. Tdssd edesauttoi haastateltavien
innokas osallistuminen tutkimukseen, jonka johdosta he esittivdt vapautuneesti
omakohtaisia ndkemyksiddn ja kokemuksiaan esitettyihin kysymyksiin. Aineis-
toa vahvisti myos tarkkaan rajattu tutkimusndkokulma, joka mahdollisti koh-
dennetun haastattelurungon laatimisen ja ndin pitdytymisen olennaisessa ldpi
haastatteluiden. Tamd osaltaan kompensoi sekd haastatteluiden kestoa ettd
madrdd. Tutkimusaineiston heikkoudeksi voidaan puolestaan laskea aineiston
melko suppea koko, joka tosin on tavanomaista laadulliselle tutkimukselle. T4s-
td huolimatta aineistosta oli havaittavissa saturoitumista eli ilmio6td, jossa haas-
tatteluissa alkavat samat asiat toistumaan (Eskola & Suoranta 2003, 62-64; Vilk-
ka 2005, 127-129). Taydellistd saturoitumista ei kuitenkaan saavutettu haastatel-
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tavien pienestd madrdstd johtuen eikd se todenndkoisesti olisi ollut edes mah-
dollista kohderyhmén rajallisen koon vuoksi.

Kaiken kaikkiaan tutkimusaineisto voidaan todeta riittdvaksi tdmén tut-
kielman kannalta laadullisiin syihin vedoten. Aineisto tarjosi, kuten todettua,
monipuolisia vastauksia esitettyyn tutkimusongelmaan. Muun muassa Vilkka
(2005, 126) on todennut viitatessaan haastatteluaineiston kokoon, ettd laadulli-
sessa tutkimuksessa aineiston koko ei ole olennainen, vaan tirkeampéda on ai-
neiston laatu. Han katsoo, ettd aineisto on riittdvé, jos silld saadaan muodostet-
tua kattava kuva tutkimusongelmasta. (Vilkka 2005, 126.) My6s Eskola ja Suo-
ranta (2003, 61-62) ovat pohtineet asiaa toteamalla, ettd laadullisessa tutkimuk-
sessa aineiston koolla ei ole merkitystd tutkimuksen onnistumisen kannalta.
Ndiden toteamusten valossa tdtd tutkielmaa varten kerdtty aineisto voidaan
todeta olevan riittdvan laaja.
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4 TUTKIMUSANALYYSI JA TULOKSET

Tdssd luvussa esitellddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Luvun alussa luo-
daan lyhyt katsaus tutkimustapauksena toimivaan kohdeyritykseen ja sielld
jarjestettavdaan Akatemia-henkilostokoulutusohjelmaan. Tamédn jdlkeen kay-
dédan lapi sisdltdanalyysilld muodostetut tutkimustulokset teemoittain. Luvun
lopussa koostetaan tuloksista lyhyt yhteenveto kuviota apuna kayttden.

4.1 Tutkimustapauksen esittely

Tassd luvussa esittelemalld lyhyesti tutkimuskohteena oleva kohdeyritys ja tut-
kimustapauksena toimiva Akatemia-henkilostokoulutusohjelma.

4.1.1 Tutkimuksen kohdeyritys

Tutkimuksen kohdeyritys on suomalainen porssinoteerattu IT-alan yritys. Yri-
tys tarjoaa asiakkailleen kaupankadyntid tukevien jdrjestelmaératkaisuja erityises-
ti digitaalisen kaupankdynnin alueella. Yrityksen ratkaisuvalikoima kattaa
kaupankdynnin koko laajuudessaan aina taustaprosesseista kassapditteisiin ja
verkkokauppoihin sekd digitaaliseen markkinointiin. Vuonna 2016 yritys tyol-
listi hieman alle 500 IT-alan asiantuntijaa kolmessa Euroopan maassa: Suomessa,
Ruotsissa ja Puolassa. Yrityksen tyontekijoistd valtaosa tyoskentelee Suomen
toimipisteissd, jotka sijaitsevat Helsingissd, Vantaalla, Tampereella ja Jyvéasky-
lassd. Yrityksen vuoden 2016 liikevaihto oli noin 63 miljoonaa euroa.

Yrityksen liiketoiminta perustuu pddosin yhteistyokumppaneiden tuottei-
den varaan, joita yritys rd&tdloi asiakkaidensa tarpeisiin. Yritys muodostuu yh-
destd Ohjelmistopalvelut-liiketoiminta-alueesta, joka jakaantuu edelleen kah-
teen alueeseen: Asiakasratkaisuihin ja Digitaalisiin ratkaisuihin. Naistd Asia-
kasratkaisut-alueella yritys tarjoaa asiakkailleen muun muassa logistiikkaan,
myymaldtoimintaan, asiakaspalveluun, maksamiseen ja kanta-asiakkuuden
hallintaan liittyvid jarjestelmid. Digitaaliset ratkaisut -alue puolestaan keskittyy
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erityisesti verkkokaupankdynnin ratkaisuihin, tilaus- ja toimitusprosessien hal-
lintaan sekd digitaaliseen markkinointiin ja analytiikkaan.

4.1.2 Tapaus Akatemia-henkiléstokoulutusohjelma

Akatemia on kohdeyrityksessd vuonna 2016 kdynnistetty hanke henkiloston
osaamisen kehittdmiseksi ja sen tarkoituksena on muodostaa erddnlainen viite-
kehys kaikelle kohdeyrityksessd tapahtuvalle henkiloston koulutus- ja kehitta-
mistoiminnalle. Akatemia-hankkeen avulla kohdeyritys tavoittelee osaamiselle
rakentuvaa kilpailuetua kehittamalld yrityksen henkiloston osaamista koulu-
tuksin. Akatemian tavoitteena on taata riittivd osaamistaso yrityksen tamaén-
hetkisiin ja tuleviin liiketoimintatarpeisiin. Toiminnan pddpainon kohdistuu
strategisiksi valittujen osaamisalueiden tukemiseen.

Akatemian toiminta koostuu kolmesta ohjelmakokonaisuudesta: perehdy-
tyksestd, henkilostokoulutuksesta ja uusien liiketoiminta-alueiden kdynnistdami-
sestd. Ndiden kolmen ohjelmakokonaisuuden toiminta-ajatus ja tehtdvat voi-
daan kiteyttdd seuraavasti:

* Perehdytys-ohjelmankokonaisuus tehtavand on taata uusille tulokkaille
riittdvd tieto- ja osaamistaso tyoskentelyn kdynnistamiseksi yrityk-
sen palveluksessa. Perehdytyksessd tulokkaille esitellidn muun
muassa yritys ja yrityksen liiketoimintaa sekd koulutetaan tyossd
tarvittavien ohjelmistojen ja vélineiden kaytto.

* Henkilostokoulutus-ohjelmakokonaisuus késittdd yrityksen eri osaamis-
alueille suunnattuja koulutuksia ja koulutuskokonaisuuksia. Osaa-
misalueen sisdlld koulutuksia ja koulutuskokonaisuuksia tarjotaan
henkil6stolle ammatillisen osaamistason ja roolien perusteella. Esi-
merkkind mainittakoon nuoremman sovelluskehittdjan koulutus-
kokonaisuus. Taman ohjelmakokonaisuuden tehtdvand on varmis-
taa eri rooleissa toimivien henkildiden tehtdvdd vastaava osaami-
nen, tarjota henkilostolle mahdollisuus siirtyd tehtdavasta ja roolista
toiseen sekd taata asiakastoimitusten ja projektien laatu.

* Uusien litketoiminta-alueiden kaynnistimisen ohjelmakokonaisuus kasittaa
uusien osaamisalueiden luonnin yrityksen liiketoiminnan tarpeisiin.
Uudenlaista osaamista tarvitaan esimerkiksi silloin, kun yritys laa-
jentaa liiketoimintaansa uudella ohjelmisto- tai teknologiaratkaisul-
la. Uuden ohjelmiston lisddminen yrityksen tuoteportfolioon edel-
lyttdd ohjelmistokohtaisen osaamisen kehittdmistd osaamisalueen
luontia. Tahdn tehtdvadn ohjelmakokonaisuuden on tarkoitus tarjo-
ta tukea ja vélineita.

Talvella 2017 Akatemia-hankkeen toiminta kadynnistyi henkilostokoulutus-
ohjelmakokonaisuuteen kuuluvalla koulutuskokonaisuudella. Kadynnistyksen
jdlkeen toimintaa on suunniteltu laajennettavan askel askeleelta julkaisemalla
lisdd koulutuskokonaisuuksia ja ottamalla mukaan yrityksen kaikkiin osaamis-
alueet. Myos perehdytyksen ja uusien liiketoiminta-alueiden kdynnistdmisen
ohjelmakokonaisuudet on tarkoitus lisdtd osaksi Akatemian toimintaa ldhitule-
vaisuudessa.
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Henkilostokoulutus-ohjelmakokonaisuudessa yksittdiset koulutukset voi-
vat olla hyvin vaihtelevilla menetelmilld toteutettuja. Koulutukset voivat olla
joko kohdeyrityksen itsensd jarjestdmid tai ulkopuolisen toimijan tarjoamia ja ne
voivat sisdltdd eri tyyppisid koulutusmenetelmid, joista mainittakoon luokka-
opetuksena toteutetut koulutustilaisuudet, verkko-koulutukset ja itseopiskelu.
Kaikki Akatemian tarjoamat koulutuskokonaisuudet jdrjestdjastd ja menetel-
madstd riippumatta ovat henkiloston nahtdvissa yrityksen intranet-jarjestelmassa.
Akatemian koulutukset ovat ldhtokohtaisesti avoimia koko henkildstolle, mutta
tarvittaessa ldhimmaét esimiehet voivat kontrolloida osallistumista etenkin ul-
kopuolisten koulutuksien kohdalla, jotka ovat usein maksullisia. Esimiehet voi-
vat my0s suositella alaiselleen tiettyjd koulutuksia ja koulutuskokonaisuuksia.

Akatemia-henkilostokoulutusohjelman kaytdnnonjdrjestelyt on toteutettu
siten, ettd kaikista Akatemian tarjoamista koulutuskokonaisuuksista ja koulu-
tuksista on laadittu lyhyt kuvaus yrityksen intranet-jarjestelmdan. Kuvaukset
sisdltavat tietoa muun muassa koulutuksen aiheesta, sisdllostd, kohderyhmasta
ja kouluttajasta. Kouluttajavetoisten koulutustilaisuuksien kohdalla 16ytyy tieto
koulutuksen aikataulusta ja paikasta sekd mahdolliset tiedot etdayhteyden muo-
dostamiseen videoneuvottelujdrjestelmalld. Verkko- ja itseopiskelukoulutusten
osalta koulutuskuvauksessa on myos linkki opintomateriaaleihin tai oppi-
misympadristoon, jollaisen yritys on hankkinut verkko-koulutuksien toteutuk-
selle.

Tamdn tutkielman tapauksena toimiva Akatemian ensimmdinen koulu-
tuskokonaisuus koostui ainoastaan yrityksen jdrjestimistd kouluttajavetoisista
koulutustilaisuuksista. Koulutustilaisuudet jdrjestettiin kouluttajasta riippuen
yhdessé yrityksen toimipisteessd, josta oli varattu neuvotteluhuone. Varattuihin
neuvotteluhuoneisiin oli jadrjestetty etdyhteys videoneuvottelujdrjestelmalld,
jonka avulla muiden toimipisteiden henkilostolld oli mahdollisuus osallistua
koulutuskokonaisuuden koulutuksiin. Koulutustilaisuuksien tiedot olivat edel-
la kuvattuun tapaan julkaistu noin kuukautta ennen koulutuskokonaisuuden
alkua yrityksen intranet-jarjestelmaéssa.

Tapauksena toimiva koulutuskokonaisuus oli suunnattu kyseisen osaa-
misalueen nuorille asiantuntijoille ja se oli luonteeltaan perehdytystyyppinen.
Koulutuskokonaisuus kasitti sekd yleistietoluontoisia, ettd kdytannon taitoihin
sidottuja koulutuksia, joista ensiksi mainitut painottuivat alkupuolen koulutuk-
siin. Yleistietoa sisdltdavissd koulutuksissa esiteltiin muun muassa osaamisalu-
een asiakkuuksia ja liiketoiminnan peruspiirteitd. Kdytannon taitoihin painot-
tuvissa koulutuksissa puolestaan koulutettiin osaamisalueen keskeisimpiéd oh-
jelmistoja ja niiden kayttoad sekd tyoskentelymenetelmid. Yleistietoa tarjoavissa
koulutuksissa kouluttajalla oli tavallisesti apunaan PowerPoint-esitys, kun taas
kdytantoon painottuvissa koulutuksissa pddpaino oli ohjelmistojen ja jdrjestel-
mien peruskdyton esittelyssd ja kouluttamisessa. Koulutuksissa kdytetty ope-
tusmenetelmd oli hyvin luokkaopetuksen omainen ja yksisuuntainen, joskin
koulutettavilla oli mahdollisuus esittdd tarkentavia kysymyksid kouluttajalle.



59

4.2 Tulokset

Tdssd luvussa esitellddn tutkielman empiirisen tutkimuksen tulokset teemoit-
tain alalukuihin jaoteltuina.

4.2.1 Aiemmat henkilostokoulutuskokemukset

Tutkimukseen osallistuneiden henkiléiden aiempi henkilostokoulutusaktiivi-
suus oli vaihtelevaa ja madraltdan melko vdhdistd. Haastateltavista kolme (3)
oli aiemmin osallistunut useampaan kuin yhteen tyonantajansa tarjoamaan
henkilostokoulutukseen. Mddradsta puhuessaan he kdyttivit ilmaisuja “muuta-
miin” tai “yksittdisiin.” Yksi (1) haastateltava kertoi osallistuneensa ainoastaan
yhteen henkilostokoulutukseen ja lopuilla kahdella (2) ei ollut aiempaa koke-
musta ty0nantajan tarjoamasta henkilostokoulutuksesta. Kuvaavaa henkilosto-
koulutusaktiivisuudessa oli se, ettd nuoret asiantuntijat edustivat joukkoa, jolla
ei ollut aiempaa kokemusta henkilostokoulutuksista, ja ettd useampiin koulu-
tuksiin osallistuneet olivat kokeneita asiantuntijoita useamman vuoden tyoko-
kemuksella. Tamé tulos oli sindllddn hyvin odotettava, silld nuoret vasta alle
vuoden tyoeldmdssd olleet tuskin ovat osallistuneet useisiin henkildstokoulu-
tuksiin lyhyen tyduransa aikana. Pitkddn tyoeldamaéssa olleiden kohdalla mah-
dollisuus tdhdan on suurempi. Kuvaavaa oli myos se, ettd henkilostokoulutusak-
tiivisuuta voidaan pitdd melko viahdisend kokeneiden asiantuntijoiden kohdalla
nuorista puhumattakaan.

Kokemukset henkilostokoulutuksen jdrjestamistavoista painottui padsaan-
toisesti ulkoisiin koulutuksiin. Kokeneet asiantuntijat, joilla oli useamman hen-
kilostokoulutuksen kokemus, olivat osallistuneet padsddntoisesti yrityksen ul-
kopuolisiin koulutuksiin. Yksi (1) nuoremmista asiantuntijoista oli aiemmassa
tyopaikassaan osallistunut yrityksen sisdiseen koulutukseen, joka tosin oli jar-
jestetty tyodajan ulkopuolella. Loput nuoremmista asiantuntijoista, joilla ei ollut
kokemusta henkilostokoulutuksista, mainitsi tyohon perehtymisen tapahtuneen
ty0ssd oppimisena ilman erityistd koulutusta.

there wasn't any training —— | was learning, while creating stuff. (H1)

Haastateltaville tarjottujen henkilostokoulutusten sisdlté painottui sekd tekno-
logisiin ettd tyomenetelmallisiin koulutuksiin. Haastateltavista kolme (3) oli
osallistunut koulutuksiin, joissa oli opetettu joko koodausta tai tietojdrjestelman
hallinnointia. Kaksi (2) puolestaan oli osallistunut tyomenetelméakoulutuksiin,
jotka olivat késitelleet joko palvelunhallinta- tai sovelluskehitysmenetelmia.

Kysyttdessa haastateltavilta henkilostokoulutuksen hyodyllisyytta henki-
loston kehittdmismenetelméana kaikki pitivat sitd hyodyllisend tavalla tai toisel-
la eikd merkittdavid ndkemyseroja ollut havaittavissa kokeneiden ja nuorten asi-
antuntijoiden valilla.

oon kokenut kaikki, mihin oon osallistunut, jollain tavalla hyddyllisiksi. (H2)
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Koulutussisdllon osalta esiin nousivat erityisesti teknisten koulutusten hyodyl-
lisyys, jonka mainitsi kaksi (2) haastateltavaa. Toinen, mitd pidettiin hyodylli-
send oli, koulutusten hyddyntdminen tyohon perehdytyksessda. Tama esiintyi
myo6s kahden (2) nuoren asiantuntijan vastauksissa. Perehdytykseen liittyen
erds haastateltava piti koulutusta hyodyllisend, koska se nopeuttaa uuden tyon
omaksumista.

It is definitely a good idea (koulutus), because you can learn quickly, how to get involved in
the business — — and get familiar with those processes that run during development. (H5)

Perehdytyksen esiintyminen nuorten vasta tyouransa aloittaneiden asiantunti-
joiden kommenteissa on ymmadrrettdvad, silld hehdn ovat vasta opettelemassa
tyotehtdviddn ja tdtd oppimisprosessia tukevaa henkilostokoulutusta pidetdadan
varmasti hyodyllisena.

Haastateltavat mainitsivat myo6s ndkemyksidan henkilostokoulutusten
ongelma- ja kehittdimiskohdista. Erds haastateltava katsoi kdymiensa koulutus-
ten ongelmaksi niiden hajanaisuuden. Han toivoi, ettd koulutukset muodostai-
sivat erddnlaisia etenevid polkuja, joissa ensimmadisid perustason koulutuksia
seuraisi jatko- tai syventdvid koulutuksia. Toinen koulutuksissa kohdattu on-
gelma oli tilaisuuksien liian pitkd kesto. Erddan haastateltavan mukaan pitkakes-
toisessa koulutustapahtumassa yksinkertaisesti vdsyy eikd keskittymistd jaksa
pitdd ylld. Yksi (1) vanhempi asiantuntija toivoi myo6s tyonantajan tarjoamat
koulutukset painottuisivat enemmaén perusasioiden opettamiseen ja perehdy-
tykseen. Tdlld han viittasi koulutuksiin, joissa opetettaisiin uudessa tyotehta-
vdssd vaadittavia perustietoja ja -taitoja.

haluaisin tai olisin halunnut enemmankin siis semmoista, l1ahinna, perus perehdytysta. (H2)

Haastatteluaineiston perusteella vaikuttaisi siltd, ettd etenkin kokeneet tyonteki-
jat ovat halukkaita ja motivoituneita osallistumaan henkilostokoulutuksiin.
Tdamad ilmeni tavalla tai toisella kahden (2) tutkimukseen haastatellun vanhem-
man asiantuntijan vastauksista. Heiddn vastauksistaan kuvastui nidkemys, etta
koulutuksia voisi jdrjestdd enemmankin ja ettd mielenkiintoa ja motivaatiota
osallistumiseen 16ytyy.

verrattain harvoin paasee koulutukseen niin sit ne on sellaisia mihin on oikeesti halunnut — —
ma ihan mielelldan osallistuisin. (H2)

Toisaalta yhden (1) haastateltavan toteamuksesta ilmenee, ettd aina koulutuk-
sen osallistuminen ei ole tyonantajasta kiinni, vaan myos oma mielenkiinto ja
halu ovat tiarkeitd. Haastateltavan mukaan kohdeyrityksessa saa osallistua kou-
lutuksiin, jos on omaa halua.

aika hyvin oon ite pddssy niihin (koulutuksiin) osallistumaan, kun oon vaan pyyta-
nyt. (H3)



61
4.2.2 Osallistuminen ja ennakko-odotukset Akatemiaa kohtaan

Haastateltavien osallistuminen Akatemia-henkilostokoulutusohjelman koulu-
tuksiin oli hyvin kahtiajakoinen noudatellen pitkilti jakoa nuoriin ja kokenei-
siin asiantuntijoihin. Lahtokohtaisesti kolme (3) nuorta asiantuntijaa olivat osal-
listuneet timéan tutkielman tapauksena toimivaan Akatemian koulutuskokonai-
suuteen esimiehen kehotuksesta, kun taas kolme (3) kokenutta asiantuntijaa
vapaaehtoisesti. Nuorille asiantuntijoille kyseinen koulutuskokonaisuus toimii
erddnlaisena perehdytyksend yritykseen ja tuleviin tyotehtdviin. Vanhemmat
asiantuntijat puolestaan osallistuivat koulutuksiin pikemmin omasta mielen-
kiinnosta ja halusta oppia tyotehtdvien perusteita. Omaan mielenkiintoon viit-
tasi vastauksissaan kaksi (2) kokenutta asiantuntijaa. Erityisesti mielenkiinto
kohdistui koulutussisdltoon ja -aiheisiin. Erds kokeneista asiantuntijoista mai-
nitsi kiinnostuksen ndhdd, miten kollegat rinnakkaisissa projekteissa tyoskente-
levit.

mitenkd projektit ajattelee asioita ja hyodyntdd asioita. Niin se on ollut motivaatio
itelle kattoo niita koulutuksia ei niinkéa se uuden oppiminen. (H3)

Tyotehtdvien perusteet nousivat puolestaan esiin kolmen (3) haastateltavan
vastauksissa. Nama kolme osallistuivat Akatemian koulutuksiin muun muassa
siksi, jotta saisivat perusteita joko nykyisiin tai tuleviin tyotehtaviin. Kaksi (2)
kokenutta asiantuntijaa kertoivat jo tyoskenteleviansad koulutettavien teknologi-
oiden parissa, mutta eivit olleet saaneet niihin aiemmin koulutusta.

They (koulutukset) have covered topic that is not very familiar to me, but I still work
with that topics somewhat. (H4)

en oo just hirveesti osallistunut noihin XY:t4 (osaamisalueen nimi poistettu) koske-
viin koulutuksiin, vaikka oon XY-tuotetta (tuotteen nimi poistettu) pari vuotta tehnyt
(H3)

Tuleviin tyotehtdviin viittasi vastauksessaan myos yksi (1) nuorista asiantunti-
joista. Han kertoi yhden syyn osallistumiselleen olleen halun oppia tulevia tyo-
tehtavia.

I want to learn something about my work I should do here... (H6)

Kasiteltdessd osallistumisaktiivisuutta haastateltavien kohdalla ilmeni vastaa-
vaa kahtiajakoisuutta nuorten ja kokeneiden asiantuntijoiden vélilld mitd edella.
Nuoret asiantuntijat olivat osallistuneet kaikkiin kahteentoista (12) koulutuk-
seen, jotka haastatteluhetkeen mennessa oli jarjestetty. Yhteistd heille myos oli,
ettd he olivat osallistuneet paikan pdalld kaikkiin koulutuksiin. Kokeneet asian-
tuntija puolestaan olivat osallistuneet valikoiden yhteensd neljddn tai viiteen
koulutukseen oman mielenkiintonsa mukaan. He olivat myos osallistuneet
etdyhteyden vilitykselld kaikkiin koulutuksiin. Ominainen piirre kokeneiden
asiantuntijoiden kesken oli, ettd koulutusta kuunneltiin valikoiden ja osa aloite-
tuista koulutuksista saattoi jadda kesken joko Kkiireisistd tyotehtdvistd tai epa-
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kiinnostavasta koulutusaiheesta johtuen. Tamd ilmeni kahden (2) haastatelta-
van vastauksista.

aihe on ollut vdhian semmonen - - ei niin mielenkiintoinen, niin oon sitte jattanyt, tai
on tullut joku tyotehtdva siind samaan aikaan... (H2)

kaks tai kolme (koulutusta) sillee sivukorvalla. Tehnyt toit4 ja sitten valilla kuunnel-
lut, jos tulee jotain mielenkiintoista. (H3)

Osallistumisaktiivisuuden eroavaisuus nuorten ja kokeneiden asiantuntijoiden
valilla vaikuttaisi johtuvan sekd osallistumisen syistd ettd tavasta. Siind missa
nuoret asiantuntijat olivat “kehotuksesta paikalla” kokeneet asiantuntijat vali-
koivat tarjottavien koulutusten joukosta itseddn kiinnostavat ja hyodyttavat
koulutukset. Etdyhteyden kaytto mahdollisti myos kokeneille asiantuntijoille
mahdollisuuden jattdd koulutustilaisuus kesken tai kdyttdd koulutusaikaa mui-
den tyotehtdvien hoitoon, mikili koulutussisdlto ei vastannut odotuksia. Kyn-
nys tdmédn tyyppiselle toiminnalle on varmasti suurempi, jos osallistuja istuu
samassa tilassa kouluttajan kanssa.

Haastateltavien Akatemia-henkilostokoulutusohjelmaa koskevien ennak-
ko-odotusten kohdalla oli jdlleen havaittavissa selked ero nuorien ja kokeneiden
asiantuntijoiden vélilld. Kokeneet asiantuntijat, yhteensd kolme (3) haastatelta-
vaa, kertoivat, ettei heilld ollut erityisid ennakko-odotuksia Akatemiaa kohtaan.
Erds vanhempi asiantuntija mainitsi tdhdn syyksi aiemmat pettymykset vastaa-
vista hankkeista. Toiseksi syyksi ennakko-odotusten puutteeseen samainen
haastateltava mainitsi koulutuksien jdrjestamispakon heille, jotka valittiin pita-
maédn koulutuksia.

ku tosiaan yriteltiin sitd Akatemiaa, joskus XY:n (kohdeyrityksen edeltdjan nimi pois-
tettu) aikaanko... niin niin sillon oli odotuksia ja ehka viahan petyin silloin. Niin nyt
ei ollu niin hirveesti ennakko-odotuksia sen takia. (H3)

senkddn takia mulla ei ollut kamalan korkeet ennakko-odotukset tidn jarjestamistavan
vuoksi, koska niin ku tuntu, ettd ihmiselle vaan niin kun sanottiin ettd pidd koulutus
(H3)

Nuoremmat asiantuntijat puolestaan ilmaisivat hyvin toisistaan poikkeavia
odotuksia. Yksi heistd odotti tietoa tulevan tyon sisdllostd eli, mistd hdnen
osaamisalueessaan on kyse ja mité liiketoimintaprosesseja siihen liittyy. Toinen
odotti saavansa teknisempdd tietoa tuotteesta, jonka parissa hdn tulevaisuudes-
sa tyoskentelee. Kolmas taas odotti tiedon jakamista ja oppimista erityisesti ko-
keneempien kollegoiden taholta.

I hope that I will understand more what the word XY (osaamisalueen nimi poistettu)
is and what are the processes behind this work. (H5)

For my expectation was to get some information about product that can help me in
my future work. (H1)

I expected that some more experienced people will talk about that how it looks here
in XZ company (kohdeyrityksen nimi poistettu) (H6)
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Ennakko-odotusten kohdalla merkillepantavaa on se, ettei kokeneilla asiantun-
tijoilla ollut erityisida ennakko-odotuksia eivdtkd he, yhtd lukuun ottamatta,
avanneet tarkempia syitd tdlle. Vastakohtana télle jokaisella nuorella asiantunti-
jalla oli selkedt odotukset Akatemialle. Heiddn odotuksensa painottuivat ldhin-
nd Akatemian kykyyn perehdyttdd tulevaan tyohon. Syynd tdmén suuntaiseen
tulokseen saattaa olla se, ettd Akatemia-henkilostokoulutusohjelma oli vasta
kdynnistetty ja ensimmdinen varsinainen koulutuskokonaisuus oli suunnattu
ldhinnd nuorille asiantuntijoille, jotka ovat vasta siirtyneet yrityksen palveluk-
seen. Mikali Akatemia olisi sisdltanyt kokeneille tyontekijoille suunnattuja kou-
lutuskokonaisuuksia timan tutkielman toteutuksen aikana, niin tulokset koke-
neiden asiantuntijoiden ennakko-odotuksista olisivat saattaneet olla toisenlaiset.
Té&lloin myos he olisivat todenndkoisemmin asettaneet omat odotukset Akate-
mialle.

4.2.3 Reaktioiden arviointi

Tutkimuksessa saatuja vastauksia analysoimalla tunnistettiin neljd yldtason te-
kijad, joita haastateltavat kayttivat arvioidessaan Akatemian koulutuksia reak-
tioiden tasolla. Nama tunnistetut tekijat olivat koulutussisilts, kouluttaja ja ha-
nen taitonsa, koulutuksen jdrjestely sekd koulutusmateriaali. Reaktioiden osalta
haastateltavien antamat vastaukset olivat hyvin monipuolisia eikd niistd yksit-
tdisen tekijoiden kohdalla kyetty tunnistamaan merkittdvid trendejd tai eroavai-
suuksia nuorien ja kokeneiden asiantuntijoiden valilla.

Koulutuksen sisiltoon viittaavia tekijoitd ilmeni kaikkien kuuden (6) haasta-
teltavan vastauksissa. Vastauksia analysoimalla saadut tulokset osoittavat, ettd
haastateltavat muodostivat ensireaktionsa koulutuksen sisdllostd koulutuksen
hyodynnettavyyden, uuden tiedon ja sisédllon kiinnostavuuden kautta. Naista
koulutuksen hyédyntamismahdollisuus ilmeni kolmen (3) haastateltavan vas-
tauksissa, joissa he arvioivat koulutuksessa opetetun asian hyodyntamismah-
dollisuutta joko nykyisissd, tai tulevissa tyotehtdvissa.

...useful for my job. How does the training helps me to do my job? (H5)

I like to learn new thinks that help with my job. So yea. If there is a possibility that
the training provides that kind of information I am motivated to attend and to listen
and make notes. (H4)

Haastavat ovat ndin ollen tyytyvdisid saamaansa koulutukseen, mikali koulutet-
tu asia on hyodynnettdvissd tyotehtdvissd. Koulutuksen tarjoaman uuden tie-
don merkitys puolestaan nousi esille kahden (2) haastavan vastauksista. Heille
vaikutti olevan tarkedd saadussa ensivaikutelmassa se, tarjosiko koulutus jotain
uutta opittavaa.

kuinka antoisa se (koulutus) on ollut, mitd uutta on oppinut (H2)

Koulutussisdllon kiinnostavuutta korosti kolme (3) haastateltavaa. He katsoivat
tarkedksi osaksi ensivaikutelmaa opetetun asian kiinnostavuuden. Kiinnostava
aihe auttaa muun muassa ylldpitimadan mielenkiinnon ja keskittymista.
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it should be interested - - when it’s not so interesting for example - - It is very hard
to pay attention for that. (H6)

Taman mukaan on todettavissa, ettd epdkiinnostavassa koulutuksessa motivaa-
tio saattaa repsahtaa, jolloin myos ensivaikutelma on negatiivisempi.

Kouluttaja ja hinen taitonsa muodostaa toisen yldtason tekijan reaktioiden
tasolla. Kouluttajaan ja hdnen taitoihinsa liittyvid vastauksia ilmeni viiden (5)
haastateltavan kommenteissa. Haastateltavat pitivit tarkeind kouluttajan esiin-
tymis-, koulutus- ja kielitaito. Ndistd esiintymis- ja koulutustaidot esiintyivét
kahden (2) haastateltavan vastauksissa. Heille oli tarkedd, ettd kouluttajan esiin-
tyminen oli selkedd ja koulutettavan asian lapikdynti sujuvaa.

ylipddtdan kuinka sujuvaa se on se asian lapikdynti. (H3)

Koska XY:lla (henkilon nimi poistettu) on niin selkee tapa selittdd asioita ymmarret-
tavasti eikd oo - - sellasta kauheen pohtivaa se esiintyminen, niin sitd oli ihan ehot-
tomasti kaikkein helpoin kuunnella. (H2)

Ndin selkedsti, sujuvasti ja ammattimaisesti ldpiviety koulutus katsottiin vai-
kuttaneen positiivisesti Akatemia-koulutuksesta saatuun vaikutelmaan. Koulut-
tajan kielitaito nousi esille myts kahden (2) haastateltavan toimesta. Syy kieli-
taidon esiintymiseen tuloksissa johtuu todenndkdéisesti siitd, ettd koulutukset
pidettiin englanniksi, joka ei ollut yhdenkddn kouluttajan eikd haastateltavan
didinkieli.

They (koulutukset) are in English so it would be nice that the person, who is keeping
the training would speak good English. So it would be easy to follow. (H4)

Tamdn perusteella on todettavissa, ettd kouluttajan tulisi hallita koulutuksessa
kayttamdnsa kieli ainakin silld tasolla, ettei se vaikeuta koulutuksen seuraamis-
ta ja ndin heikennd saatua vaikutelmaa.

Yksittdisind kouluttajaan ja hdnen taitoihinsa liittyvina tekijoind haastatel-
tavien kommenteista oli tulkittavissa lisdksi kouluttajan koulutushalukkuus ja
kouluttajan alan asiantuntemus.

some willingness of the teacher to talk about it (H6)

I like when presenter (kouluttaja), human that gives the presentation really know
about the subject. (H1)

Yhteisend piirteend kouluttajan taitoihin liittyvissd vastauksissa oli tunnistetta-
vissa, ettd kokeneemmat asiantuntija nostivat selkeimmin esiin kouluttajan
esiintymis- ja koulutustaidot arviointikriteereind ensivaikutelmissa. Nuorem-
mat asiantuntijat puolestaan painottivat kouluttajan alan asiantuntemusta ja
koulutushalukkuutta eikd niinkddan hanen kouluttajataitojaan. Tahdn hienoiseen
eroon nuorten ja kokeneiden asiantuntijoiden vaélilld saattaa vaikuttaa se, etta
kokeneilla asiantuntijoilla oli taustallaan useampia henkilostokoulutuksia ja
ndin vertailupohjaa Akatemian koulutuksiin ndhden.

Koulutuksen jirjestelyyn liittyvid tekijoitd nosti esille yhteensd neljan (4)
haastateltavaa. Ndistd kahden (2) vastauksista oli tulkittavissa koulutuksen ai-
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kataulullisten tekijoiden merkitys ensivaikutelman muodostamisessa. Heista
toinen katsoi, ettd koulutuksen jarjestdjan tulisi pitdd kiinni suunnitelmasta eikd
muutoksia saisi tehdd liian usein koulutuksen aikatauluun eikd paikkaan. Toi-
nen puolestaan viittasi aikatauluun silld, ettd koulutusten tulisi ajoittua yhteen
todellisen tarpeen kassa.

It would be nice that if the person, who is arranging the meeting (koulutuksen)
would stick to the timetable. So that it won't change the time and place very often
(H4)

Ndiden perusteella on todettavissa, ettd positiivista ensivaikutelmaa edesauttaa,
mikéli koulutuksesta ilmoitetaan riittdvan ajoissa, jotta osallistujilla on aikaa
sovittaa koulutus henkilokohtaiseen aikatauluunsa, ja ettd koulutus jdrjestetadan
silloin, kun sille on tarvetta ja siitd olisi suurin hyoty. Esimerkiksi perehdytys-
koulutusta tulisi tarjota henkilon aloittaessa uudessa tyossa.

Koulutuksen jdrjestelyyn liittyviksi tekijoiksi luettiin myos haastateltavien
kommentit etdyhteyden laadusta ja koulutussisdllon viestimisestd. Erds haasta-
teltava kertoi, ettd etdyhteyden heikolla ddnen ja kuvan laadulla oli suoraan
vaikutusta hédnen tyytyvdisyyteensa yksittdisten koulutuksien kohdalla.

olen etdnd aina osallistunut niin on se isossa roolissa milld laadulla se puskee sieltd
kuvaruudulle koulutus (H2)

Toinen puolestaan totesi, ettd hdn osaltaan muodosti ensivaikutelmansa koulu-
tuksesta sen perusteella, miten kouluttaja viestii koulutuksen sisdllon ennen
koulutuksen alkua. Héanelle oli tirkedd etukéteistieto, mitd koulutuksessa tul-
laan kisittelemaan.

ett se on ehkd se, milld tavalla md muodostan kédsityksen yksittdisestd koulutuksesta,
ett ma tieddn jo siind koulutuksen alussa heti, ettd mitd se tulee kasittelemaddn (H3)

Reaktioiden tasolla tunnistetuista ylemman tason tekijoistd neljds ja viimeinen
oli koulutusmateriaali. Koulutusmateriaaliin tarkeyttd sivusi vastauksissaan kak-
si (2) haastateltavaa. Keskeisend koulutusmateriaaliin liittyvdnd seikkana mo-
lemmat heistd mainitsivat mahdollisuuden palata koulutuksessa opetettuihin
asioihin my6hemmin koulutuksen jdlkeen. Télld he viittasivat sekd koulutuk-
sessa kdytettyyn kirjalliseen ettd koulutuksesta videoituun materiaaliin.

Can I come back to this training later... So how easy is to find the training informati-
on later on. (H4)

Tamdn perusteella koulutusmateriaalin mychempi saatavuus tai tieto siitd on
osa koulutuksesta saatua ensivaikutelmaa.

Kysyttdessd haasteltavilta merkittavimpid ensireaktioihin vaikuttavia teki-
joitd nousivat koulutuksen siséllolliset seikat vahvimmin esiin. Kaiken kaikki-
aan neljd (4) vastaajaa piti koulutussisdltod merkittavimpand tavalla tai toisella.
Tarkednd koettiin sekd saadun koulutuksen hyodyntdmismahdollisuus ettd
koulutussisadllon kiinnostavuus, joista ensin mainittu ilmeni kahden (2) haasta-
teltavan vastauksissa ja jalkimmdinen kolmen (3). Yhdelle (1) haastateltavalle
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tarkein tekijd reaktioiden tasolla oli kouluttajan taidot, josta hén erityisesti mai-
nitsi kouluttajan taidon esittdd asiansa.

Kuten jo todettua, reaktioihin liittyvistd tuloksissa ei ollut 16ydettavissa
merkittdavid eroavaisuuksia nuoren ja kokeneiden asiantuntijoiden vilillda mui-
den kuin kouluttajan ja hdnen taitojensa osalta. Muut ylédtason tekijét sisdlsivit
sekd nuorten, ettd kokeneiden asiantuntijoiden ndkemyksid. Reaktioiden koh-
dalla ei myoskddn ollut tunnistettavissa osallistujien aiempien kokemusten tai
ennakko-odotusten merkittdavaa vaikutusta tuloksiin.

4.2.4 Oppimisen arviointi

Haastatteluaineistoa analysoimalla muodostettujen tulosten perusteella on to-
dettavissa, ettd  haastateltavat arvioivat oppimistaan  Akatemia-
henkilostokoulutuksissa useista eri nakokulmista. Kaiken kaikkiaan vastauksis-
ta kyettiin tunnistamaan yhteensa kuusi (6) yldtason tekijad oppimisen tasolla.
Namad tekijdt olivat koulutusmenetelmd, koulutuksen jarjestely, koulutussisal-
l6n motivoivuus, kouluttaja ja hdnen taidot, koulutusmateriaali sekd koulu-
tusilmapiiri.

Kaikkein useimmin haastateltavat viittasivat vastauksissaan kaytettyyn
koulutusmenetelmdin arvioidessaan oppimistaan Akatemian koulutuksissa. Teki-
jé oli tunnistettavissa yhteensd viiden (5) haastateltavan vastauksista. Koulu-
tusmenetelmddn katsottiin liittyvan haastateltavien kommentit esimerkkien ja
materiaalien hyodyntamisestd, koulutuksen sisdisestd rakenteesta sekd kaytetyn
koulutusmenetelméan suhteesta opetettavaan asiaan.

Esimerkkien hyodyntamisen tdrkeys opetuksessa ja oppimisessa nousi
esille kahdessa (2) haastateltavan toimesta, joista molemmat henkilot pitivét
esimerkkien kdyttod oppimista tukevina tekijoind. Tosin esimerkkien ei haluttu
olevan liian syville menevid ja mutkikkaita.

Jos niin ku kouluttaja nédyttdd esimerkkejd, se tukee tosi paljon. (H2)

kind of demo can be good but not a deep demo. (H5)

Kolme (3) haastateltavaa puolestaan mainitsi oppimiseen vaikuttavan koulu-
tusmateriaalin hyodyntdamistavan. Koulutusmateriaalin hyodyntdminen nahtiin
erityisesti negatiivisessa valossa oppimisen kannalta. Ndiden kolmen haastatel-
tavan mukaan kouluttajan liiallinen tukeutuminen materiaaliin heikentdd tai
jopa estdd oppimista. Materiaalin sanasta sanaa lukemista ilman avaavia esi-
merkkejd ei katsottu hyvalla.

jos taas luetaan PowerPointista tai Confluence-sivulta (yrityksen wiki-jarjestelmd) se
estdd. (H2)

For example yesterday somebody showed me page of Confluence (yrityksen wiki jar-
jestelmd) and just read a bounce of text, a lot of text, and like no practical case... So in
general it is hard to understand sometimes (H5)

Kolmas koulutusmenetelmddn yhdistetty tekijd oli koulutuksen rakenne. Tama
nosti esille erds haastateltava mainitessaan, ettd hdnen oppimista tukee parhai-
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ten teorian ja esikerkkien hyddyntdminen sopivassa suhteessa. Ennen kaytan-
non esimerkkia tulisi antaa lyhyt teorialuontoinen katsaus aiheeseen.

every subject there is like small part required for some informational background like
raw theory and then they do like hands on session, where they show in real life, how
it’s done. This is the thing that gives me a most. (H1)

Koulutusmenetelmén suhde opetettavaan asiaan oli tunnistettavissa yhden (1)
haastateltavan vastauksesta. Kyseinen haastateltava mainitsi muun muassa,
ettd kdytdnnon tyotehtdvien oppiminen edellyttdd koulutuksilta kdytannon
esimerkkejd ja harjoituksia. Toisaalta koulutukseen, joka tdhtdd tiedonjakoon,
sopii perinteisempi luennointitapa, jossa kouluttaja yksisuuntaisesti viestii ope-
tettavan asian.

When you have to learn some more concrete things like maybe coding or configura-
tions or thinks like that. Then you should have maybe some hands on stuff there. (H4)

They (koulutukset) have been very introductory level - - and that has been like lec-
ture type, where somebody is talking and showing slides. For that it is a good format
I think. (H4)

Toinen haastatteluista tunnistettu ja oppimiseen yhdistetty yldtason tekijd oli
Koulutuksen jirjestely. Jarjestelyyn liittyvid vastauksia antoi yhteensd nelja (4)
haastateltavaa. Ndistd kaksi (2) haastateltavaa katsoi, ettd etdosallistuminen oli
vaikuttanut heiddn oppimiseen. Molemmat heistd kokivat etdosallistumisen
heikentdneen oppimista. Tassd ongelmaksi koettiin se, ettei kouluttaja huomi-
oinut etdnd osallistuvia riittavasti opetuksessaan. Erdiden koulutusten kohdalla
ongelmaksi muodostui myo6s etdyhteyden tekniset ongelmat, joka vaikeutti
koulutuksen seuraamista ja ndin oppimista.

laskevasti arvioin vaikuttavan sen ettd en oo ollut paikalla (luokassa), ettd jos olisin
ollut ihan paikan paalld niissd koulutuksissa niin varmasti olisi oppinut enemman...
mépad piirran flappitaululle, niin se ei hirveesti ndy sitten Lyncin (video-neuvottelu)
pddhédn, mité sinne piirretdaan. (H3)

It were like pretty turnoff when the presentation have some technically issues. Ones
it was remote and the screen was little bit delayed. (H1)

Kaksi muuta koulutuksen jdrjestelyyn liittyvad tekijdd, jotka haastatteluista
tunnistettiin, olivat koulutuksen aikataulu ja koulutustilaisuuden jaksotus. Mo-
lemmat néistd esiintyivdt yhden (1) haastateltavan toimesta. Toisen mukaan
pitkédkestoisessa koulutuksessa tulisi olla sopivasti jaksotettu tauoilla, jotta op-
pimiskyky pysyisi ylld lapi koulutuksen.

If you don’t have breaks, you just try to understand it more and more, but sometimes
it gets through point, when it’s too much information. You definitely need a break
because - - everything that will be said after this point you just blurred kind of (H5)

Toinen puolestaan korosti koulutusaikataulun yhteensopivuutta téiden kanssa.
Koulutukset tulisi ajoittaa siten, ettd osallistuminen olisi ylipddtaan mahdollista
ja ettei muut tyotehtavét héiritse oppimista koulutuksen aikana.
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The training might be at the time that I haven’t some other work to be done. (H4)

Yldtason tekijand oppimiseen Akatemian koulutuksissa tulkittiin vaikuttavan
my0s koulutussisillon motivoivuus. Tahdn viittasi yhteensd kolme (3) haastatelta-
vaa hieman eri ndkokulmista. Haastatteluiden perusteella koulutussis&dllon mo-
tivoivuus voidaan todeta muodostuvan sekd mielenkiintoisesta aiheesta, ettd
koulutuksen hyédyntdamismahdollisuudesta. Néistd ensimmaiseen, aiheen mie-
lenkiintoisuuteen, viittasi vastauksissaan kolme (3) haastateltavaa. Jokainen
heistd mainitsi hieman eri sanankdédntein, ettd henkilokohtainen kiinnostus ope-
tettavaa asiaa helpottaa koulutuksessa oppimista.

..nostavasti oppimiseen, on varmasti se, ettd on mielenkiintoinen asiaa kohtaan. (H3)

I only attend to the topics that I am interested in. So that helps me to learn the stuff
because I am already interested in...So that makes the learning easier. (H4)

Kaksi (2) samaisista haastateltavaa mainitsivat my0s, ettd tieto koulutuksen
hyddyntamismahdollisuudesta omassa tyossd tukee oppimista. Tamd on ym-
madrrettdvissd siten, ettd hyddyntamismahdollisuus motivoi opettelemaan kou-
lutettavaa asiaa.

I know that I will need this in my work at least someway. So that makes the learning
easier. (H4)

Huomion arvoista koulutussisdllon motivoivuudessa on se, ettd kyseinen tekijd
nousi esille ainoastaan kokeneiden asiantuntijoiden toimesta.

Aivan kuten reaktioiden kohdalla haastateltavat nostivat esille kouluttaja ja
hinen taidot myos oppimistaan tukevana tekijand. Kouluttajan taitojen vaikutus
oppimiseen oli tunnistettavissa kolmen (3) haastateltavan kohdalla. Tarkeim-
pdnd haastateltavat pitivadt kouluttajan taitoa esittdd asiansa selkeésti ja ymmar-
rettdvdsti. Tama tekijd esiintyi kahdessa (2) haastattelussa.

minkéalainen kyky - - silld kouluttajalla on kommunikoida se oma asiansa. (H2)

Yksi (1) haastateltava nosti esille oppimisessaan myos kouluttajan kyvyn huo-
mioida osallistujien erityistarpeet. Tahdn viittasi haastateltavan kommentti,
jonka mukaan kaikki Akatemian kouluttajat eivdt osanneet huomioida etdnd
osallistuvien erityistarpeita. Lisdksi erds haastateltava katsoi, ettd hdnen oppi-
miseensa vaikutti kouluttajan asiantuntemus ja kyky “napata” huomion ja kyky
yllapitaa sitd lapi koulutuksen.

If I see the person is specialist so I can really get into things and start to understand
more. (H5)

to grab our attention and to hold it (H5)

Koulutusmateriaalin vaikutus oppimiseen oli myos todettavissa haastatteluai-
neistosta. Haastateltavista kaksi (2) korosti materiaalin merkitystd kommen-
toidessaan oppimistaan Akatemian koulutuksissa. Molemmat heistd hieman eri
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ndkokulmista. Toisen mukaan materiaali mahdollistaa paluun koulutuksessa
opetettuun, joka ndin tukee oppimista. Koulutusmateriaali mahdollistaa my&s
asian kertaamisen jalkikédteen.

It is also useful, when I can check again that presentation after the presentation (viit-
tasi koulutukseen). So it can also very help me while that. (H6)

Toinen haastateltava puolestaan totesi suorasanaisesti, ettd videotallenteen
puuttuminen koulutuksesta estdd koulutuksessa kaisitellyn asian oppimisen
siind tapauksessa, ellei ole pystynyt osallistumaan kyseiseen Akatemian koulu-
tukseen syystd tai toisesta.

The training might be at the time that I have some other work to be done. So if there
is only one training session and it is not recorded then it prevents me from learning
the thinks that are presented in that session. (H4)

Haastattelujen perusteella kuudentena ja samalla viimeisend yldtason tekijana
oppimiseen todettiin vaikuttavan koulutusilmapiiri. Tama tekijd esiintyi yhden (1)
haastateltavan vastauksessa. Hidn katsoi, ettd erityisesti koulutustilanteessa val-
litseva rauhallinen ilmapiiri helpottaa hdnen oppimistaan.

peaceful atmosphere I find while the trainings. So I find that it is very easy then to
hear and learn some new information about it. (H6)

Tdamd on sindnsd ymmarrettdavad, silld jo pelkdstdan meluisassa koulutustilassa
voi olla vaikeuksia kuulla kouluttajan puhetta saati keskittyd hdanen sanomaan-
sa.

Kysyttdessa haastateltavilta kaikkein merkittdvintd oppimiseen vaikutta-
vaa tekijad Akatemian koulutuksissa vastaukseksi saatiin monipuolisesti eri
tekijoitd. Ainoastaan koulutuksen jdrjestelyyn ja kouluttajan taitoihin liittyvid
tekijoitd piti kaksi (2) eri haastateltavaa tarkeimpind. Ndistd jdrjestelyyn liitty-
vdnd tekijand koettiin koulutuksen aikataulu tarkedksi. Oppimisen kannalta on
olennaista, ettd koulutukseen pystyy osallistumaan.

I would say that time aspects. -- You can’t make to that session then it is gone. (H4)

Kouluttajan taidoista puolestaan todettiin, ettd oppimisessa tarkeintd on koulut-
tajan taito esittdd asia jasennellysti ja asiantuntevasti. Koulutusmenetelmin kat-
soi tarkeimmaksi yksi (1) haastateltava. Héanelle oli oppimisessa tdrkeintd teori-
an ja esimerkkien sopiva suhde seki se, ettei kouluttaja tukeudu liiaksi koulu-
tusmateriaaliin. Lisdksi yksi (1) haastateltava viittasi tirkeimpéana tekijand kou-
lutusmateriaaliin pitden materiaalin tarjoamaa kertaamisen mahdollisuutta op-
pimisen kannalta keskeisena.

Kaiken kaikkiaan oppimiseen vaikuttavien tekijoiden kohdalla ei ollut
tunnistettavissa selkeitd johdonmukaisuuksia eikd eroavaisuuksia nuoren ja
kokeneiden asiantuntijoiden vélilld. Ainoa merkittdva ero, joka jo edelld todet-
tiin, havaittiin koulutussisdllon motivoivuudessa. Kyseinen tekijd oli tunnistet-
tavissa ainoastaan kokeneiden asiantuntijoiden vastauksista. Muiden yldtason
tekijoiden kohdalla vastaavanlaista ei tunnistettu. Toisaalta joidenkin tekijoiden
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kohdalla oli havaittavissa poikkeavuutta nuorten ja kokeneiden asiantuntijoi-
den esittamien ndakokulmien valillda. Néistd esimerkkind mainittakoon koulutta-
jan taidot, jossa ainoastaan kokeneet asiantuntijat nostivat esiin kouluttajan tai-
don esittdd asia selkedsti ja ymmarrettdavéasti. Saman tekijan kohdalla nuoret
asiantuntijat painottivat kouluttajan asiantuntemusta ja taitoa ylldpitad osallis-
tujien huomiokykya.

4.2.5 Kayttiytymisen arviointi

Kayttaytymisen tasolla haastatteluaineistoa tunnistettiin yhteensd kolme (3)
yldtason tekijdd, jotka haastateltavat katsoivat vaikuttavan opitun tyohon siir-
tamiseen. Naméa kolme tekijdd nimettiin analysoinnin tuloksena koulutuksen
hyodynnettavyydeksi, hyodyntdamismotivaatioksi ja hyodyntamismahdollisuu-
deksi. Nadillad tekijoilld viitataan siithen, miten hyvin koulutuksessa opittu asiat
soveltuvat hyodynnettavaksi kdytannon tyossd, miten motivoitunut henkilo on
hyddyntdamé&an oppimaansa ja millainen on mahdollisuus tarjotaan tai tarjoutuu
opitun hyddyntdmiseen.

Koulutuksen hyodynnettivyyteen viittasi vastauksissaan nelja (4) haastatel-
tavaa. Vastauksista oli havaittavissa selkedsti kaksi eri ndkokulmaa, joiden
kautta haastateltavat lahestyivit koulutuksen hyddynnettavyyttd. Naméa nako-
kulmat nimettiin koulutuksen ja tyttehtdvien vastaavuudeksi ja tyotehtdvien
yleistietopohjaksi. Ndistd koulutuksen ja tyotehtdvien vastaavuuden nosti esiin
kaksi (2) haastateltavaa. Heistd molemmat katsoivat, ettei kaikki opetetut ole
automaattisesti siirrettdvissd jokapdivdiseen tyohon. Heistd toisen mukaan,
Akatemian koulutuksissa sai paljon uutta tietoa, mutta se oli liian yleisluontois-
ta siirrettdvaksi suoraan kdytantoon. Toinen puolestaan totesi, ettei koulutetta-
va asia vastaa hdnen tyotehtadvidan.

Sometimes I think I have so much information about something. But maybe I not use
very long time or I don’t know if I will use that here in XY company (kohdeyrityksen
nimi poistettu). Because sometimes it is very general all that information and all (H6)

I'hadn’t it yet because I am not in a really project yet. So I don’t do anything connec-
ted to XY (teknologia nimi poistettu) (H5)

Nadiden tulosten perusteella on todettavissa, ettd koulutuksen tulisi tarjota osal-
listujalle hdnen tarvitsemiaan tydeldmadn tietoja ja taitoja, jotta opitun siirtdmi-
nen tyoskentelyyn olisi ylipddtdan mahdollista.

Tyotehtdvien yleistietopohjaan lukeutuvia vastauksia tunnistettiin puoles-
taan kahden (2) haastateltavan kohdalla. Molemmat heistd katsoivat, ettd Aka-
temian koulutukset tarjoavat kdytdnnon tyossd edellytettyd yleistietopohjaa,
joka on sellaisenaan hyodynnettdvissa.

You have to logon to server and find some log files some error messages and then
evaluate them. It was like OK I find the error message but I am not sure why it is this
part name that I did not know for where the logs are and what they really mean.... I
was doing pretty concrete stuff but without any integration to greater picture. I can-
not say it is completely fine now but it’s much more when I know at least something.
(H1)
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Voidaankin todeta, ettd opitun tychon siirtdmiseen vaikuttaa se, miten hyvin
koulutus tarjoaa tyossa tarvittavaa tietoa.

Yldtason tekijoistd hyddyntimismotivaatio esiintyi kahden (2) haastateltavan
vastauksista. Kuten todettua, hyodyntdmismotivaatiolla tdssd viitataan, koulu-
tuksen kdyneen henkilokohtaiseen motivaatioon siirtdd opitut tiedot ja taidot
tyoskentelyyn. Vastauksissaan haastateltavat viittasivat hyodyntamismotivaa-
tioon sekd henkilokohtaisen motivaation ettd ulkopuolisen kannustimen kautta.
Nadistda henkilokohtaisen motivaation merkitystd opitun hyodyntamisessad ko-
rosti molemmat haastateltavat. Toinen heistd totesi, etti oma halu on tirked
sekd oppimisessa ettd opitun hyodyntdmisessd. Toinen puolestaan katsoi henki-
lokohtaiseen motivaatioon vaikuttavan sithen, miten hyvin koulutuksessa opit-
tu ajatellaan hyodyttavan tyotehtdavien hoidossa. Hyodyttoméana pidetty koulu-
tus koettiin opitun hyodyntamistd estdvana tekijana.

henkilokohtaisesti sitten taas se, mitenkd sd haluat kuitenkin ajaa itse sitd omaa asi-
aas. Haluut silti siis oppia mahdollisimman paljon ja kédyttdd - - Oma halu. (H2)

jos sen kokee hyodylliseksi sen, mitd on oppinu niin kylld sitd varmasti. Se on niin ku
henkilokohtainen motivaattori sitten kédyttdd oikeesti sitd opittua taitoa. - - estdvand
tekijand voi olla se, ettei koe siitd olevan mitddn hyotyd, ettd miksi tekisin ndin kun se
vanhakin tapa toimii hyvin. (H3)

Ulkopuolisen kannustimen merkitys koulutuksessa opitun hyddyntamisessd
esiintyi yhden (1) haastateltavan vastauksessa. Hanen vastauksestaan oli tulkit-
tavissa, ettd ulkopuolelta ja etenkin johdon suunnasta tuleva kannuste motivoi
ja ndin edesauttaa koulutuksessa opittujen tietojen ja taitojen siirtdmistd kay-
tannon tyohon.

Kaiken kaikkiaan tulosten perusteella on todettavissa, ettd motivaatio opi-
tun hyodyntamiseen kumpuaa sekd henkilokohtaisesta motivaatiosta ettd ul-
koisesta kannusteesta. Henkilokohtaista motivaatiota tosin voidaan pitdd erddn-
laisena edellytyksend opitun hyddyntdamiselle ja ulkoista kannustetta ainoas-
taan taman tukena. Pelkdn ulkoisen kannusteen varassa muutosta tyotavoissa
tuskin tapahtuu.

Kolmas haastatteluaineistosta tunnistettu yldtason tekijana kayttaytymi-
sen tasolla oli opitun hyodyntimismahdollisuus. Talla tekijdlld viitataan madolli-
suuteen ottaa kayttoon koulutuksessa opittuja tietoja ja taitoja omassa tyossa.
Hyo6dyntdamismahdollisuus oli tunnistettavissa kahden (2) haastateltavan vas-
tauksista ja sithen viitattiin kahdesta eri ndkokulmasta. Toinen néistd oli tyon-
antajan tuki ja toinen kdytinnon harjaantuminen. Toisen haastateltavan mu-
kaan on tdrkedd, ettd koulutuksessa opetettuja taitoja voi harjaannuttaa tyon
yhteydessd ja ettd tyonantajan tukee tétd tarjoten siihen aikaa.

tyonantaja tukee sitd, ettd md pystyn harjoittelemaan myoskin niitd asioita, mitd ma
opin sielld. Niin mulla on varattu aikaa tai mulla on lupa siihen oppimiseen tavallaan
sen (koulutuksen) jdlkeenkin vield, ettd se ei oo pelkéstddn se koulutus ja nyt ne asiat
on opittu ja nyt niitd voidaan suoraan hyddyntdad vaan se ,ettd mulla on aikaa tutus-
tua lisdd siithen (H3)
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Myos toinen haastateltava nosti esille kdytannon tyotehtdvissd harjaantumisen
osana opitun siirtdmistd. Hinen mukaansa on tadrkedd, ettd opittua padsee hyo-
dyntamddn kaytannon tyossa muuten opittu alkaa hiljalleen katoamaan.

It would really make it better, if I can then work with the think that was talk about
actually - - The new knowledge that I have got for the training might fade away (H4)

Ndiden tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd koulutuksessa opitun siirtyminen
tyohon on osaltaan riippuvainen siitd, ettd mahdollista kokeilla koulutuksessa
opittuja taitoja kdytannon tyossd ja ettd tyonantaja tarjoaa tille tukensa.

Kayttaytymisen arviointiin liittyvissa tuloksissa on merkillepantavaa, etta
yldtason tekijoistd hyodyntdmismotivaatioon ja hyodyntdmismahdollisuuteen
viittasivat ainoastaan kokeneet asiantuntijat. Huomion arvoista on myos se,
ettd ainoastaan yksi kokenut asiantuntija nosti esille koulutuksen hyodynnetta-
vyyden ja sieltd erityisesti koulutuksen tarjoaman yleistiedon. Nuorten asian-
tuntijoiden kohdalla koulutuksen hyodynnettdvyys muodosti ainoan yldtason
tekijan. Nuoret asiantuntijat painottivatkin koulutetun asian ja tyotehtdvien
vastaavuutta opitun siirtdmisessd. On sindnsd mielenkiintoista, ettd tiatd nako-
kulmaa ei yksikddn kokenut asiantuntija ottanut esille. Ehkad tdhdn tulokseen
vaikutti se, ettd kokeneet asiantuntijat osallistuivat valikoiden sellaisiin Akate-
mian koulutuksiin, jotka he jo lahtokohtaisesti katsoivat tarjoavan heille tyossa
tarvitsemia tietoja ja taitoja.

4.3 Yhteenveto tuloksista

Tutkielman empiirisen tutkimuksen ohjaavan rungon muodosti Kirkpatrickin
Neljan tason -arviointimalli, jonka kolme ensimmadistd arviointitasoa reaktiot,
oppiminen ja kdyttdytyminen valittiin tutkimuksessa tarkasteltaviksi teemoiksi.
Empiirisen tutkimuksen avulla kyettiin tunnistamaan useita tekijoitd, joiden
kautta osallistujat arvioivat kutakin arviointitasoa. Seuraavassa kuviossa (Kuvio
14) ndamd tunnistetut tekijat vedetddn yhteen arviointitasoittain. Empiirisessa
tutkimuksessa saadut tulokset noudattelevat useiden tekijoiden kohdalla tutki-
jan ennakko-oletuksia (vrt. luku 2.6 Yhteenveto ja ennakko-oletukset).
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Osallistujan arvio
henkiléstokoulutuksesta

KUVIO 14 Osallistujan kayttamat tekijat henkilostokoulutuksen arvioinnissa

Kuten yllad olevasta kuviosta (Kuvio 14) kdy ilmi, reaktioiden tasolla osallistuja
arvioi Akatemia-henkilostokoulutuksia koulutuksen sisdllon, kouluttaja ja ha-
nen taitojensa, koulutuksen jdrjestelyn sekd koulutusmateriaalin kautta. Naistd

koulutuksen sisdlto koettiin tarkeimmaiksi. Sisdllon osalta ensivaikutelmiin vai-

kuttaa erityisesti koulutuksen hyodyntdmismahdollisuus tyotehtdvissd ja ai-
heen kiinnostavuus. Kouluttajan ja hédnen taitojensa osalta ensivaikutelma
muodostuu kouluttajan esiintymis- ja koulutustaidon sekd hdnen kielitaitonsa

kautta. Koulutuksen jdrjestelyn osalta reaktioihin vaikuttaa merkittdavimmin

aikataululliset tekijdt. Tarkednd pidetddn, ettd koulutus jarjestetddn suunnitel-

lussa aikataulussa ja ajoitetaan tarpeen mukaan. Koulutusmateriaalin kohdalla
reaktioihin vaikuttaa materiaalin myshempi hyodyntdmismahdollisuus.
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Oppimisen tasolla osallistuja arvioi oppimistaan Akatemian koulutuksissa
kaytetyn koulutusmenetelman, koulutuksen jdrjestelyn, koulutussisallon moti-
voivuuden, kouluttaja ja hdnen taitojensa, koulutusmateriaalin sekd koulu-
tusilmapiirin kautta. Koulutusmenetelmd tukee oppimista, mikéli opetuksessa
hyodynnetédan esimerkkejd ja koulutusmateriaalin kdytto on sujuvaa siten, ettei
kouluttaja liiaksi tukeudu koulutusmateriaaliin. Koulutuksen jdrjestelyn osalta
erityisesti etdosallistuminen koetaan haittaavan tekijand oppimisessa. Koulu-
tussisdllon motivoivuuden kohdalla merkittdvimmin oppimiseen vaikuttavat
koulutusaiheen mielenkiintoisuus ja hyddyntamismahdollisuus, jotka molem-
mat koetaan oppimista tukevina elementteind. Reaktioiden tapaan myo6s oppi-
misessa on merkitystd kouluttajalla ja hdnen taidoillaan. Oppimisen kannalta
erityisen tdrkednd pidetddn asia selkedd ja ymmadrrettdvdd esittamistd. Myos
koulutusmateriaalin vaikutus oppimiseen ndhdddn hyvin samansuuntaisesti
kuin reaktioiden tasolla. Tarkedd on materiaalin mychempi saatavuus, joka
mahdollistaa koulutuksessa késitellyn asian kertaamisen ja myshemman opet-
telun. Lisdksi koulutusilmapiirilli on oma asemansa osallistujan oppimisessa.
Oppimista tukee, mikdli koulutuksessa vallitsee rauhallinen ilmapiiri.

Tulosten mukaan osallistuja arvioi koulutuksessa opitun tychon siirtymi-
seen vaikuttavan koulutuksen hyodynnettdvyys, hyodyntdamismotivaatio ja
hyddyntamismahdollisuus. Néistd tarkeimpédnd tekijand ndhdddn koulutuksen
hyodynnettavyys. Koulutussiséllon tulisi vastata tyotehtédvid tarjoten niihin so-
veltuvaa tietopohjaa, jotta opitut tiedot ja taidot olisivat siirrettdvissd tyosuori-
tuksiin. Hyodyntamismotivaatioon vaikuttaa puolestaan sekd henkilokohtainen
motivaation ettd ulkopuoliset kannustimet. Ndistd kahdesta henkilokohtaista
motivaatiota on erddnlainen edellytys opitun siirtamiselle tyttehtédviin ja ulko-
puolinen kannustin tdtd tukeva tekija. Hyodyntamismahdollisuuden kohdalla
tarkedd on tyonantajan tuki ja mahdollisuus opitun kdaytdannon kokeilulle ja har-
jaantumiselle. Koulutuksen jidlkeen on tarpeellista, ettd opittua voi tyonantajan
luvalla kokeilla kdytannossa ja ndin harjaannuttaa ja syventda taitoja.

Vastoin tutkijan ennakko-odotuksia, haastateltavien ennakkoasenteilla ja
ennakko-odotuksilla Akatemiaa kohtaan ei havaittu olevan merkittavaa vaiku-
tusta haastateltavien antamiin vastauksiin tekijoistd, vaikka nuorten ja kokenei-
den asiantuntijoiden ennakko-odotuksissa todettiin selkedd eroavaisuutta. Sita
vastoin aiempi tyo- ja henkilostokoulutuskokemus sekd syy Akatemian koulu-
tuksiin osallistumiseen néyttdisivét joiltain osin vaikuttaneen haastateltavien
arvioihin yksittdisten tekijoiden kohdalla. Tama ké&vi ilmi verrattaessa nuorten
ja kokeneiden asiantuntijoiden vastauksia keskenddn. Esimerkiksi reaktioihin
vaikuttavista tekijoistd kokeneet asiantuntijat korostivat kouluttajan esiintymis-
ja koulutustaidot, kun taas nuoremmat asiantuntijat painottivat kouluttajan
alan asiantuntemusta. Taméa ero voinee johtua kokeneiden asiantuntijoiden
useammista henkilostokoulutuskokemuksista.

Oppimisen kohdalla nuorten ja kokeneiden asiantuntijoiden vililld ainoa
selked eroavaisuus oli havaittavissa koulutussisdllon motivoivuus -tekijan
kohdalla, jonka ainoastaan kokeneet asiantuntijat mainitsivat. Syy tdhdn voi
piilld osallistumisen syissd. Kokeneet asiantuntijat osallistuivat Akatemian kou-
lutuksiin vapaaehtoisesti ja nuoret kehotuksesta. Tastd johtuen kokeneet asian-
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tuntijat todenndkoisesti etsivat koulutuksia, joiden sisédllostd he olivat kiinnos-
tuneita ja joiden he katsoivat tukevan nykyisid tyctehtavia.

Kayttaytymisen tasolla selkein eroavaisuus nuorten ja kokeneiden asian-
tuntijoiden vililld oli se, ettd ainoastaan kokeneet asiantuntijat nostivat esiin
hyodyntamismotivaation ja -mahdollisuuden merkityksen opitun siirtdmisessa
pdivittdiseen tychon nuorten painottaessa kdytannonldheisempdd koulutuksen
hyddynnettdavyyden ndkokulmaa. Taméd voidaan olettaa johtuvan kokeneiden
asiantuntijoiden omakohtaisista kokemuksista siitd, mitkd ovat opitun todelliset
hyddyntamismahdollisuudet ja miten oma motivaatio siihen vaikuttaa. Nuoril-
la asiantuntijoilla ei juurikaan ollut aiempia kokemuksia henkilostokoulutuksis-
ta, joten omakohtaisia kokemuksia ei vield ole heille ehtinyt muodostua.
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5 JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU

Tdssd luvussa arvioidaan tutkimuksen tuloksia vertailemalla niitd aiempiin tut-
kimuksiin ja teorioihin. Tulosten arvioinnin jdlkeen muodostetaan tutkielman
johtopddtokset vastaten samalla esitettyyn tutkimuskysymykseen. Tdssd yhtey-
dessd pohditaan samalla myos saatujen tulosten hyddyntamismahdollisuutta ja
merkitystd kohdeyrityksen kannalta. Luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta ja yleistettavyyttd sekd pohditaan mahdollisia jatkotutkimuksien
kohteita.

5.1 Tutkimustulosten arviointi

5.1.1 Reaktioiden arviointitaso

Kirkpatrickin arviointimallissa reaktioiden arvioinnissa kyse on koulutukseen
osallistuneiden asenteiden, tuntemusten, mielipiteiden ja vaikutelmien mittaa-
misesta (Hatonen 1998, 89). Toisin sanoen selvitetddn koulutuksen jalkeisid en-
sireaktioita ja -tunnelmia, jossa arvioinnin nikokulma rajautuu ldhinnad koulu-
tuksen toteutukseen liittyviin seikkoihin (Kirkpatrick 1996).

Tutkimuksessa havaittiin, ettd Akatemia-henkilostokoulutuksiin osallistu-
nut arvioi reaktioiden tasolla saamaansa koulutusta koulutuksen sisillon, kou-
luttajan ja hdnen taitojensa, koulutuksen jdrjestelyn sekd koulutusmateriaalin
kautta. Koulutuksen sisillollisistda seikoista osallistuja painottaa ensivaikutel-
missaan erityisesti koulutusaiheen mielenkiintoisuutta ja myshempaa hyodyn-
tdamismahdollisuutta. Kouluttajan ja hdnen taitojensa kohdalla osallistuja raken-
taa vaikutelmansa kouluttajan esiintymis-, koulutus- ja kielitaitojen pohjalta.
Koulutuksen jdrjestelyyn liittyen osallistujan ensivaikutelmiin vaikuttavat
suunnitellun aikataulun noudattaminen ja koulutuksen sopiva ajoitus suhteessa
osaamistarpeeseen. Koulutusmateriaalin osallistuja arvioi reaktioiden tasolla
erityisesti myohemmaén hyodyntdmismahdollisuuden valossa muun muassa
kertaamisen ndkokulmasta.
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Tutkimuksessa reaktioiden tasolla tunnistetut tekijdt ovat hyvin saman-
suuntaisia Kirkpatrickin (1996) ndkemyksen kanssa. Hanen mukaansa koulu-
tuksesta saatu ensivaikutelma muodostuu muun muassa koulutusaiheen, kou-
luttajan ja aikataulun kautta (Kirkpatrick 1996). Nama Kirkpatrickin mainitse-
mat tekijdt voidaan rinnastaa taman tutkimuksen tuloksista koulutuksen sisal-
toon, kouluttajaan ja hdnen taitoihin sekd koulutuksen jarjestelyyn. Koulutuk-
sen sisdlto -tekijadn voidaan yhdistdd myos Tannenbaumin ym. (1993, 20) na-
kemys, jonka mukaan reaktiot kertovat osallistujan arvioista, miten hyddyllinen
ja arvokas koulutus oli. Koulutuksen hyodyllisyys voidaan katsoa olevan pit-
kalti riippuvainen koulutettavasta asiasta eli sisdllostd. Tutkimuksessa tunniste-
tuista tekijoistd ainoastaan koulutusmateriaalin merkitys ensivaikutelmassa ei
aiemmissa tutkimuksissa ole ilmennyt. Toisaalta koulutusmateriaali voidaan
sisdllyttdd koulutuksen yleisiin “hygienia-tekijoihin”, joista reaktiot osaltaan
kertovat (Tannenbaumin ym. 1993, 20).

Verrattaessa tutkimustuloksia tutkijan ennakko-oletuksiin niin huomion-
arvoista on, ettei Akatemian koulutuksiin osallistunut koe motivaation vaikut-
tavan reaktioihinsa. Tdmé&n tekee mielenkiintoiseksi se, ettd Kirkpatrick (1996)
toteaa reaktioiden juuri kertovan osallistujan oppimismotivaatiosta. Tosin mo-
tivaatio ndkokulma voidaan yhdistdd muihin tutkimuksessa tunnistettuihin
tekijoihin. Esimerkiksi osallistujan arvio koulutuksen hy6dyntamismahdolli-
suuksista ja koulutusaiheen kiinnostavuudesta voidaan olettaa kertovan osal-
taan motivaatiosta. Voidaan ajatella, ettd mitd kiinnostavampi koulutus on ja
mitd hyddyllisemmaéksi se koetaan, niin sitd motivoituneempi osallistuja on op-
pimaan. Toinen mielenkiintoinen seikka tuloksissa on se, ettei valitulla koulu-
tusmenetelmdlld ole vaikutusta osallistujan reaktioihin vastoin ennakko-
oletusta. Voisi hyvin kuvitella, ettd omaa oppimiskasitystd ja -tapaa vastaan
sotiva koulutusmenetelmad olisi omiaan laskemaan koulutuksesta saatua vaiku-
telmaa ja ndin vaikuttaisi reaktioihin. Tulosten valossa ndin ei kuitenkaan vai-
kuttaisi olevan.

5.1.2 Oppimisen arviointitaso

Kirkpatrickin arviointimallissa oppimisen tasolla arvioitavana on osallistujan
oppiminen suoritetussa koulutuksessa. Arvioinnilla selvitetddan, onko koulutus
nostanut osallistujan tieto- ja taitotasoa tai onko osallistujan asenteissa tapahtu-
nut muutosta (Kirkpatrick 1996). Tason arviointi suoritetaan tavanomaisesti
erilaisin testein ja kokein, joilla mitataan, miten hyvin osallistuja on opetetut
asiat ymmadrtanyt ja omaksunut.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd Akatemian koulutuksiin osallistunut
arvioi oppimistaan kdytetyn koulutusmenetelmidn, koulutuksen jirjestelyn,
koulutussisillon motivoivuuden, kouluttaja ja hdnen taitojensa, koulutusmate-
riaalin sekd koulutusilmapiirin kautta. Kdytetyn koulutusmenetelmén osallistu-
ja katsoo tukevan oppimista, mikili koulutusmateriaalin kdytté on sujuvaa ja
koulutus siséltdd kdaytannon esimerkkejd. Koulutussisdltd motivoi osallistujaa
oppimaan kiinnostavan aiheen ja hyodyntamismahdollisuuden avulla. Koulu-
tuksen jdrjestelyn osallistuja arvioi tukevan oppimista, mikéli osallistujien eri-
laiset osallistumistavat ovat huomioitu opetuksen toteutuksessa, esimerkkind
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etdosallistuminen. Kouluttaja ja hdnen taidot osallistuja kokee vaikuttavan op-
pimiseen opetuksen selkeyden ja ymmarrettdavyyden vilitykselld. Koulutusma-
teriaalin merkitys osallistujan oppimiseen rakentuu materiaalin myShemmasta
hyodyntamismahdollisuudesta, esimerkiksi kertaamisen vélineend. Koulu-
tusilmapiirin osallistuja arvioi sen mukaan, miten rauhallinen ja oppimista tu-
keva ilmapiiri koulutuksessa vallitsee.

Oppimisen tasolla tutkimuksessa saadut tutkimustulokset ovat yhtenevid
tutkijan ennakko-oletuksiin ndhden ja pddosiltaan linjassa aiempien tutkimus-
ten kanssa. Tutkimuksessa tunnistetuista tekijoistd koulutusmenetelmaén ja kou-
luttajan merkityksen oppimisessa ovat nostaneet esiin muun muassa Tannen-
baum ym. (1993, 47-49) mallissaan. Koulutusmenetelmd ja kouluttajan taidot
saavat tukea myos Baldwinin ja Fordin (1988) taholta. Heiddn mukaansa oppi-
minen tehostuu, mikéli koulutukseen sisédllytetddn tyossd tarvittavia elementte-
ja (Baldwin & Ford 1988). Nama elementit voivat olla esimerkiksi samojen tyo-
vélineiden tai tyteldmédn esimerkkien hyddyntdmistd osana opetusta. Koulu-
tussisdllon motivoivuus saa puolestaan tukea Holtonin (1996) taholta. Holton
(1996) olettaa mallissaan, ettd tydeldmdn tarvetta vastaava koulutus motivoi
osallistujaa oppimaan ja ndin tukee oppimista. Taméa voidaan tulkita tarkoitta-
van koulutussisdllon motivoivuutta. Tunnistetuista tekijoistd koulutusmateriaa-
lin ja -ilmapiiri eivét ole aiemmissa tutkimuksissa ja teorioissa esiintyneet.

Huomionarvoista saaduissa tuloksissa on, ettd oppimisen tasolla painot-
tuvat koulutuksen toteutukseen liittyvit tekijat. Tulokset osoittavat, ettei osal-
listuja arvioi oppimistaan itsensd vaan pikemmin saamansa koulutuksen kautta.
Taltda osin tulokset eivit ole yhtenevid Holtonin (1996), Baldwinin ja Fordin
(1988) eivitkda Tannenbaumin ym. (1993, 16) ndkemyksien kanssa, joiden mu-
kaan osallistujan oppimismotivaatio sekd -kyvyt vaikuttavat osaltaan koulu-
tuksessa oppimiseen ja tdstd syystd tulisi olla osa oppimisen arviointia.

5.1.3 Kayttaytymisen arviointitaso

Kirkpatrickin arviointimallin kédyttdytymisen tasolla arvioidaan henkilostokou-
lutuksen muutosvaikutusta tydskentelytapoihin ja tyosuorituksiin (Kirkpatrick
1996). Arvioinnin tavoitteena on selvittdd, miten hyvin koulutuksessa opitut
tiedot ja taidot ovat siirtyneet tydskentelyyn ja ollaanko saavutettu koulutuksel-
le asetetut oppimistavoitteet (Hatonen 1998, 88).

Tutkimustuloksien mukaan Akatemia-henkilostokoulutuksiin osallistunut
arvioi koulutuksessa opitun tyohon siirtymiseen vaikuttavan koulutuksen hyo-
dynnettdavyys, hyddyntdmismotivaatio ja hyoédyntdmismahdollisuus. Koulu-
tuksen hyodynnettavyydessa osallistujan arviot kiinnittyviat koulutuksen ja tyo-
tehtdvien vastaavuuteen. Koulutuksen tulee tarjota tyossd tarvittavia tietoja ja
taitoja mahdollistaen ndin opitun siirtymisen kdytdnnon tyotehtaviin. Hyodyn-
tamismotivaation osalta osallistuja kokee, ettd opitun siirtymiseen ja tyoskente-
lytapojen muutokseen vaikuttavat sekd henkilokohtainen motivaatio ettd ulko-
puoliset kannustimet. Ndistd henkilokohtainen motivaatio koetaan muutoksen
edellytykseksi ja ulkopuolinen kannuste muutoksen tueksi. Hyddyntdmismah-
dollisuuteen osalta osallistuja katsoo tyonantajan roolin tarkeéksi opitun siirta-



79

misessd. Tyonantajan tulisi mahdollistaa ja tukea opitun kokeilemista ja har-
jaantumista kdaytannon tyotehtavissa.

Kayttaytymisen tasolla tutkimuksessa tunnistetut tekijdt ovat samansuun-
taisia tutkijan ennakko-oletusten kanssa. Ennakko-oletuksista oma aktiivisuus
voidaan sisdllyttdd tuloksista hyddyntamismotivaatioon ja koulutuksen sisalto
koulutuksen hyddynnettavyyteen. Tutkimuksessa tunnistetuista tekijoistd hyo-
dyntdmismotivaatio ja hyodyntdamismahdollisuus saavat myos tukea aiemmista
tutkimuksista. Ndistd motivaatio on keskeisessd asemassa Holtonin (1996),
Tannenbaumin ym. (1993, 16) sekd Baldwinin ja Fordin (1988) malleissa. Opitun
hyodyntamismotivaatioon liittyen Tannenbaum ym. (1993, 40) arvelevat osallis-
tujan punnitsevan, onko koulutuksesta hyotya tyon kannalta ja auttaako koulu-
tetun asian oppiminen tyttehtdvien hoidossa. Holton (1996) puolestaan toteaa,
ettd hyvin koulutuksen omaksunut henkil6 on motivoituneempi hyodyntaméaan
oppimaansa kdytdannon tehtdvissd kuin heikosti koulutuksen omaksunut. Hyo-
dyntdmismahdollisuus saa puolestaan tukea sekd Baldwinin ja Fordin (1988)
ettd Tannenbaumin ym. (1993) ndkemyksistda. Esimerkiksi Tannenbaum ym.
(1993, 40-42) korostavat tyoympadriston ja sielld vallitsevan ilmapiirin sekd joh-
don tuen merkitystd koulutuksen jdlkeisessd kayttdytymisen muutoksessa.
Tunnistetuista tekijoistd koulutuksen hyodynnettdvyys ei saa suoraa tukea ai-
emmista tutkimuksista. Tosin tdmad tekija voidaan katsoa vaikuttavan koulu-
tuksen jdlkeiseen kdyttdytymiseen Baldwinin ja Fordin (1988) mallissa oppimi-
sen ja Tannenbaumin ym. (1993, 16) mallissa hyodyntdmismotivaation kautta,
kuten edelld Tannenbaum ym. (1993, 40) arveluista voidaan péételld. Koulutus-
sisdllon tulee vastata todellista tarvetta, jotta oppiminen olisi mielekéstd ja opi-
tun hyodyntaminen mahdollista.

Aiemmista tutkimuksista poiketen Akatemian koulutuksiin osallistuneet
eivit koe kdytossd olevien resurssien eikd tyoympadriston ja sielld vallitsevan
kulttuurin vaikuttavan koulutuksen jilkeiseen kayttdytymiseen. Aiemmissa
tutkimuksissa on esimerkiksi havaittu, ettd mikéli tydympaéristo rohkaisee in-
novatiiviseen kadyttdytymiseen ja riskinottoon, opitun siirtyminen osaksi tyo-
suoritusta on todenndkoisempdd. Toisaalta opitun siirtymistd on todettu esty-
vdan, mikdli muutokseen ei ole tarjota riittdvéasti aikaa eikd oikeita resursseja,
esimerkiksi tyovalineiden muodossa. (Tannenbaum ym. 1993, 40-41.)

5.2 Johtopaidtokset

Tamén pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli avata henkiloston kehittamisen
aihekenttdd, sekd perehtya erityisesti henkilostokoulutuksen arviointiin osallis-
tujan ndkokulmasta hyodyntden Kirkpatrickin Neljan tason -arviointimallia.
Tutkielman tavoitteena oli vastata tutkimuskysymykseen: "Minki tekijdiden
avulla osallistuja arvioi suorittamaansa henkilostokoulutusta?” Vastausta tutkimus-
kysymykseen haettiin laadullisen tapaustutkimuksen keinoin, jossa tutkimus-
tapauksena toimi erddssd IT-alan yrityksessd toteutettu Akatemia niminen hen-
kilostokoulutusohjelma.
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Henkildston kehittdmisessda on vahvasti ldsnd yksilon oppiminen organi-
saation oppimisen ohella. Henkiloston kehittamistoimilla, johon henkilostokou-
lutus lukeutuu, tavoitellaan yksilon ammatillisen osaamisen kehittymistd orga-
nisaation haluamaan suuntaan paremman suorituskyvyn toivossa (Hamlin &
Steward 2011). Yksilon oppiminen on ndin pohja organisaation oppimiseen.
Tadtd mieltd on muun muassa Senge (1994, 139) todeten, ettd organisaatio oppii
yksiloiden oppimisen myotad. Yksilon oppimisella on myos asemansa henkil6s-
tokoulutuksessa. Tdméd asema heijastuu muun muassa henkilostokoulutuksen
tavanomaisista tavoitteista, jotka ovat koulutuksen laajuudesta riippuen joko
yksilon tyossd suoriutumisen tehostaminen tai yksilon ammatillisen osaamisen
laajentaminen ja syventdminen (Viitala 2005, 272). Ndiden tavoitteiden saavut-
taminen edellyttdd koulutettavana olevan yksilon oppimista.

Henkilostokoulutuksen yhteys organisaation oppimiseen voidaan puoles-
taan havaita koulutuksen jdlkimainingeissa ja tavanomaisissa padmddrissa.
Henkilostokoulutuksen mahdollistaman oppimisen ja uudistusten avulla yri-
tykset tavoittelevat muun muassa parempaa kykya vastata toimintaympaéristos-
sd tapahtuviin muutoksiin (Raivola ym. 2006, 60-61). Erityisesti suurista ja mer-
kittdavistd muutoksista selviytyminen edellyttdd yrityksiltd uusiutumis- ja muu-
toskykyd eli ominaisuuksia, joita Syddnmaanlakka (2007, 54) pitdd organisaati-
on oppimisen tunnusmerkkeind. Organisaation oppiminen ilmenee erityisesti
henkildstokoulutuksen jédlkeisessd toiminnassa, jossa koulutuksen opit siirtyvét
osaksi tyotd ja ndin muuttavat tyoyhteison toimintatapoja. Jos viitataan esimer-
kiksi Nonakan ja Takeuchin (1995, 59-69) organisationaalisen tiedon luonti -
teoriaan, niin henkilostokoulutuksessa olemassa olevaan tietoa ulkoistetaan
opetuksessa, opetettua tietoa yhdistellddan osallistujien oppiessa, opittu sisdiste-
tddan osallistujien soveltaessa oppimaansa tydtehtdvissa ja lopuksi uudet toimin-
tatavat levidvat sosialisaation myotd tyoyhteisoon. Toisin sanoen organisaatio
oppii.

Se, miten hyvin henkilostokoulutuksella saavutetaan sille asetetut tavoit-
teet, voidaan todentaa arvioinnilla. Tavanomaisesti arvioinnilla pyritdan selvit-
tamddn muun muassa henkilostokoulutuksen arvo ja hyotty organisaatiolle.
Kaytdnnossd tdma tarkoittaa, ovatko koulutukseen investoidut Eurot tuottaneet
haluttuja tuloksia eli onko koulutus ollut vaikuttavaa ja tehokasta? Tamaén li-
sdksi arviointi tarjoaa kallisarvoista tietoa p&ddtoksenteon tueksi henkiloston
kehittamistarpeista pddtettdessd. (Kennedy ym. 2014.) Henkilostokoulutuksen
vaikuttavuuden arvioimiseksi on kehitetty useampia arviointimalleja, joista
tunnetuin ja kdytetyin on Kirkpatrickin Neljan tason -arviointimalli (Saks &
Burke 2012). Kyseisessd mallissa koulutusta arvioidaan reaktioiden, oppimisen,
kayttaytymisen ja tulosten tasoilta. Tama Kirkpatrickin arviointimalli toimi tés-
sd tutkielmassa empiiristd tutkimusta ohjaavana teoriana.

Kuten edelld esiteltiin, Kirkpatrickin arviointimallissa reaktioiden tasolla
arvioitavana ovat muun muassa osallistujan tuntemukset, mielipiteet ja ensi-
vaikutelmat pddttyneestd koulutuksesta (Hatonen 1998, 89). Oppimisen tasolla
arviointi kohdistuu osallistujan oppimiseen eli siihen, onko osallistujan tiedois-
sa ja taidoissa tapahtunut haluttua kehittymistd. Kayttaytymisen tasolla puoles-
taan selvitetddn, missd maarin koulutuksessa opitut tiedot ja taidot ovat siirty-
neet osallistujan tyoskentelytapoihin ja tyossd kdyttaytymiseen. Viimeiselld tu-
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losten tasolla arvioitavana ovat henkilostokoulutuksesta seuranneet pitkdn ai-
kavilin vaikutukset yrityksen kokonaistoimintaan ja tulokseen. (Kirkpatrick
1996.)

Kirkpatrickin mallia ei voida pitdd tdydellisend henkilostokoulutuksen ar-
viointimallina, vaikkakin se tarjoaa varsin monipuolisen ldhtokohdan arvioin-
nin toteuttamiselle. Mallia on kritisoitu muun muassa perusteettomasta syy-
seuraus-olettamuksesta. Malli nojaa vahvasti oletukseen, jonka mukaan positii-
vinen reaktio johtaa automaattisesti tehokkaampaan oppimiseen, joka edelleen
vahvempaan siirtovaikutukseen ja positiivisempiin tuloksiin. Téllaisen syy-
seuraus-ketjun olemassaoloa ei ole tutkimuksilla pystytty todentamaan. Mallia
on kritisoitu my0s oletuksesta, jonka mukaan jokainen arviointitaso tarjoaa
edellistd tasoa enemman tietoa. Nédin ollen tulosten taso olisi kaikkein hyodylli-
sin taso arvioitavaksi (Bates 2004.)

Puutteistaan huolimatta voidaan todeta Kirkpatrickin arviointimallin tar-
joavan varsin kadyttokelpoisen raamin Akatemia-koulutuksien arvioinnille.
Esimerkiksi reaktioiden ja oppimisen huomiointi arvioinnin toteutuksessa tar-
joaisi kohdeyritykselle tietoa Akatemia-koulutuksien sisdisestd laadusta eli siitd,
saadaanko koulutuksilla aikaan oppimista vai onko se ylipddtddan edes mahdol-
lista ja mistd syystd. Taméan tyyppistd tietoa kohdeyritys voisi hyodyntdd esi-
merkiksi Akatemian jatkokehityksessd. Kdyttdytymisen ja tulosten arviointi tar-
joaisi puolestaan yksittdisid koulutuksia laajemman kuvan kohdeyrityksen op-
pimiskyvystd. Yksittdiset henkilot voivat kylld oppia koulutuksessa ilman, etta
se ndkyy yrityksen toiminnassa. Tdstd syystd olisi my6s hyva sisdllyttad Kirk-
patrickin mallin ylemmadt tasot osaksi Akatemia-koulutusten arviointia. Tieto
siitd, siirtyvatko koulutuksen opit pdivittdiseen tyohon ja saavutetaanko Aka-
temialle asetetut tavoitteet, olisi varmasti rahanarvoista tietoa kohdeyritykselle
mietittdessd Akatemiaan tehtdvid satsauksia.

Tutkimuksen johtopadtoksend reaktioiden arvioinnista voidaan todeta, et-
td Akatemian koulutuksiin osallistunut muodostaa ensivaikutelmansa p&ddosin
koulutuksen laadullisten ja sisdllollisten seikkojen kautta. Tarkemmin sanottu-
na arvioon vaikuttavat koulutuksen sisdlto, kouluttaja ja hdnen taitonsa, koulu-
tuksen jdrjestely sekd koulutusmateriaali. Kédytetty koulutusmenetelma ja oma
motivaatio sen sijaan sivuutetaan ensivaikutelmaa muodostettaessa. Kiteytetty-
nd tamd tarkoittaa, ettd osallistuja muodostaa reaktionsa kysymysten mitd, mis-
sd ja milloin eikd niink&dédn kysymyksen miten kautta.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd mahdollisimman positiivinen ensivaiku-
telma saavutetaan Akatemia-koulutuksesta, mikili toteutuksessa kiinnitetddn
huomiota koulutuksen laadullisiin seikkoihin, kuten esimerkiksi kouluttajan
taitoihin, koulutusmateriaaliin sekd yleisiin koulutuksen jarjestelyyn liittyviin
kysymyksiin. Positiivinen ensivaikutelma on tavoittelemisen arvoista, silld tyy-
tymaéton osallistuja tuskin oppii (Kirkpatrick 1996). Kaytannon tasolla positiivis-
ten reaktioiden tavoittelu voisi tarkoittaa sitd, ettd kohdeyritys satsaa Akatemi-
an kouluttajien koulutustaitoihin tarjoten heille esimerkiksi aiheeseen liittyvia
kursseja ja ettd oman tyonsd ohella koulutuksia pitédville henkiléille jarjestetadan
riittdvéasti aikaa ja resursseja koulutuksien huolelliseen valmisteluun. Viimeis-
tellyn tuntuinen ja osaavan kouluttajan vetdmd koulutus antaa varmasti positii-
visen vaikutelman koulutuksesta samalla tukien oppimista.
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Johtopddtoksend oppimisen arvioinnista voidaan todeta, ettd Akatemian
koulutuksiin osallistunut jattdd henkilokohtaiset tekijdat huomiotta arvioiden
oppimistaan péddasiallisesti koulutuksen toteutukseen liittyvien tekijoiden kaut-
ta. Nama tekijdt ovat koulutusmenetelmd, koulutuksen jdrjestely, koulutussisal-
l6n motivoivuus, kouluttaja ja hdnen taidot, koulutusmateriaali sekd koulu-
tusilmapiiri. Akatemian kannalta tutkimuksessa saadut tutkimustulokset tar-
koittavat, ettd tavoitteeksi asetettujen oppimistuloksen saavuttaminen edellyt-
tdd panostamista koulutuksien toteutukseen. Jotta koulutus tukisi osallistujan
oppimista, olisi koulutuksessa kdytettdvan koulutusmenetelmdn soinnuttava
yhteen opetettavan asiaa kanssa. Esimerkiksi jarjestelman kayttokoulutus tulisi
sisdltdd kdaytannon harjoitteita. Oppimisen motivoimiseksi koulutuksien tulisi
tarjota apua tyotehtdvissa kohdattaviin joko nykyisiin tai tuleviin haasteisiin ja
tarpeisiin, jotta koulutus koettaisiin mielekkadksi. Koulutuksien tulisi nédin olla
tarveldhtoistd ja kdytantoon sidottua. Oppimismahdollisuuksien takaamiseksi
kouluttajilla tulisi olla riittdvéat tiedot ja taidot sekd opetettavasta asiasta etta
koulutusmenetelmistd. Esimerkiksi jarjestelmdkoulutuksen vetdja tulisi tuntea
opetettava jdrjestelmd ja omattava riittdviat koulutusvalmiudet. Koulutuksessa
kdytettavan materiaalin tulisi olla koulutuksen aiheeseen soveltuvaa ja myo-
hemmaén kertaamisen kannalta kdytannollistd. Jarjestelmdkoulutuksen kohdalla
tdmd voisi tarkoittaa esimerkiksi harjoitustehtdvid ja kdyttoohjeita. Lisdksi op-
pimisen edistdmiseksi koulutustilanteet tulisi jarjestdd oppimista tukeviksi siten,
ettd osallistuja voisi tdysipainoisesti keskittyd opetukseen ilman héiritsevid teki-
joitd. Esimerkiksi rauhallisen ja muusta tyostd irrallisen tilan jarjestiminen Aka-
temian koulutukselle voisi kuvitella edesauttavan keskittymisen sdilyttamisessa.

Johtopddtoksend kdyttdytymisen arvioinnista todettakoon, ettd Akatemian
koulutuksiin osallistunut arvioi opitun tyohon siirtymiseen vaikuttavan koulu-
tuksen hyodynnettdvyys, hyodyntdamismotivaatio ja opitun yleinen hyddynta-
mismahdollisuus. Nama tulokset viittaavat siihen, ettd opitun hyodyntaminen
ei ole yksistddn kiinni osallistujasta ja hdnen aktiivisuudestaan, vaan myos yri-
tyksen toiminnalla on merkitysta.

Akatemian kannalta tutkimuksessa saadut tulokset voidaan todeta tarkoit-
tavan sitd, ettd tarjottava koulutus tulisi vastaavat todellista tyoeldmdn tarvetta.
On sanomattakin selvédd, ettd tyon kannalta hyodyttomiksi koetut opit sivuute-
taan eivdtkd ne paddy osaksi tyotd. Jarjestelman kouluttaminen henkil6lle, joka
ei sitd tyossddn tarvitse, voisi toimia hyvana esimerkkind tédllaisesta. Toisaalta
saadut tutkimustulokset viittaavat myos siihen, ettd pelkkd koulutuksien jérjes-
tdminen ja niiden jatkokehittdminen ei yksinddn riitd halutun muutoksen ai-
kaansaamiseksi. Opitun siirtdmisessd ja tyoskentelytapojen muutoksessa kes-
keisessd asemassa on myds kohdeyritys ja sen asennoituminen muutokseen.
Tulosten perusteella on todettavissa, ettd yrityksen tulisi toiminnallaan tukea
koulutuksen kdyneitd kokeilemaan oppimaansa tyotehtdvissd ja rohkaista heitd
jakamaan saamiaan kokemuksia laajemmin tyoyhteisossd. Kaytannossa tama
voisi  tarkoittaa  tietoista  yrityskulttuurin muovaamista  muutos-
myonteisemmaksi esimerkiksi palkitsemalla henkilostod aktiivisesta toiminnan
kehittamisestd. Yritys voisi myos tukea muutosta resurssien uudelleen allo-
koinnilla siten, ettd osallistujille jdisi riittdvasti aikaa ja mahdollisuuksia koulu-
tuksen jdlkeiseen kdytannon kokeiluun ja uuden toimintatavan omaksumiseen.
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Helposti voi nimittdin kdydéa niin, ettd kiireen keskelld palataan vanhaan tut-
tuun tuomintatapaan samalla unohtaen koulutuksen opit.

Kaiken kaikkiaan tdmdn pro gradu -tutkielman tulokset ovat hyodynnet-
tavissd harkiten ja tietyin reunaehdoin Akatemia-henkilostokoulutusohjelman
jatkokehittdmisessd. Tutkielman tulokset tarjoavat kohdeyritykselle kayttokel-
poista tietoa muun muassa siitd, miten Akatemia-koulutuksien arviointi tulisi
jdrjestdd, mitd arvioinnissa tulisi mitata ja mitd yrityksen tulisi huomioida, jotta
koulutuksessa opitut tiedot ja taidot siirtyisivdat parhaiten osaksi pdivittdistd
toimintaa. Lisdksi tutkielman tulokset valottavat syitd, minkd vuoksi osallistuja
oppii Akatemian koulutuksissa ja mitkd asiat hdn kokee niissa tarkeiksi. Tutki-
muksessa tunnistettuja tekijoitd voidaan myos hyodyntdd arviointilomakkeen ja
sen sisdltdmien kysymysten laadinnassa tulevia Akatemian koulutuksia silmal-
14 pitden.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettivyys

Tapaustutkimuksen tulosten yleistettdvyyttd on ndhty ongelmallisena ja siitd on
olemassa ndkemyksid puolesta ja vastaan. Tavanomaisen nikemyksen mukaan
tutkimuksen 1oydokset eivit ole yleistaimiskelpoisia, silli onhan kyse yksittdi-
sestd tapauksesta. Yksittdisestd tapauksesta voidaan toisaalta saada muiden
tapausten kanssa yhtenevid tuloksia, jolloin tuloksia voidaan pitdd erddnlaisena
askeleena kohti yleistystd, joskaan ei yleistyksend. (Metsamuuronen 2008, 18.)
Laine ym. (2007, 27-30) puolestaan ndkevit tapaustutkimusta koskevan yleis-
tamiskysymyksen hieman toisessa valossa. Heiddn mukaansa yleistdminen on
mahdollinen kahdella tapaa: tapauksen sisdlld tai tapauksen ulkopuolelle. Ta-
pauksen sisdisessd yleistimisessd kyse on tulosten yleistimisestd saman tapa-
uksen tutkimuksen ulkopuolelle jatettyihin piirteisiin. Tdmé& on usein tarpeen,
silld tutkimuksessa ei aina ole mahdollista huomioida tapauksen kaikkia mah-
dollisia piirteitd. Sisdinen yleistaminen edellyttdd riittavan kattavan kuvan
muodostamista tapauksesta, jotta yleistamispddtelmait olisivat ylipddtdan mah-
dollisia. Tapauksen ulkopuoliseen joukkoon tehtdvassa yleistdmisessd kyse on
tavanomaisesta induktiivisesta yleistyksestd, eli yksittdistapauksesta yleiseen.
Tapaustutkimuksessa induktiivinen yleistaiminen riippuu tapauksen valinnasta.
Yleistdminen katsotaan mahdolliseksi esimerkiksi tilanteessa, jossa valittu ta-
paus on erddnlainen ilmentyma laajemmasta ilmiostd ja se voidaan tutkimuksil-
la osoittaa paikkaansa pitdavaksi. Kyse ei siis ole endd yksittdistapauksesta. (Lai-
ne ym. 2007, 27-30.) Hyva esimerkkinéd tédllaisesta tapauksesta on yksittdisen
kappaleen putoamiskiihtyvyys. Kuten tiedetddn putoamiskiihtyvyys ei ole riip-
puvainen kappaleen koosta tai muodosta. Ndin ollen, minkéd tahansa kappaleen
kaytto tapauksena antaa saman tuloksen. Ndin yksittdinen tapaus ilmentdd laa-
jempaa ilmiota.

Samansuuntaisia ristiriitaisia ndkemyksia liittyy myos laajemmin laadulli-
sen tutkimuksen yleistettdvyyteen. Yhden nidkemyksen mukaan yleistiminen ei
ole laadullisen tutkimuksen paamddrd siind méaadrin kuin se on madrallisessa
tutkimuksessa (Eskola & Suoranta 2003, 65). Toinen ndkemys taas katsoo yleis-
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tdmisen ongelmattomaksi ja osaksi laadullisen tutkimuksen tutkimusprosessia.
Nakemyksen mukaan laadullinen tutkimus tulisi edetd tuloksista muodostettu-
jen tulkintojen kautta yleistykseen. Tdssd prosessissa tdrkedksi katsotaan saavu-
tettujen tulosten vertaaminen aiempiin tutkimuksiin ja teorioihin. Olennaisena
yleistdmisessd pidetddnkin tehtyjen tulkintojen kestavyyttd ja syvyyttd. Tutki-
mus voidaan katsoa pateviksi ja yleistaminen perustelluksi, kun tutkimuksella
kyetddn osoittamaan asian tila tietylld ajan hetkelld. (Vilkka 2005, 157.)

Oli yleistdminen mahdollista tai ei, niin se ei saa olla Metsamuurosen
(2008, 18) mukaan laadullisen tapaustutkimuksen itsetarkoitus, vaan tarkeam-
pdd on tapauksen ymmartdminen. Tamd toteamus pdtee myos tdméan tutkiel-
man kohdalla. Tutkielmassa pyrittiin selvittdm&ddan, minkd tekijoiden avulla
osallistuja arvioi henkilostokoulutusta Akatemian tapauksessa, eikd tavoitteena
ollut tulosten laajempi yleistettdvyys. Tutkielmassa pitdydyttiin tiukasti valitun
tutkimustapauksen tarkastelussa eikd saaduista tutkimustuloksista tehty tapa-
uksen ulkopuolelle menevid johtopdatoksid, vaikkakin tuloksista oli tunnistet-
tavissa yhtenevdisyyksid aiempiin tutkimuksiin ja teorioihin. Tédstd ndkokul-
masta yleistettdvyys ei muodosta ongelmaa tédssa tutkielmassa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus on johdettavissa tutkimusprosessin
luotettavuudesta, jossa tutkijalla on keskeinen asema toimien erddnlaisena tut-
kimusvdlineend (Eskola & Suoranta 2003, 210). Tutkijan merkitystd korostavat
muun muassa Hirsjarvi ym. (2004 ,217) toteamalla, ettd laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta kohentaa, mikali tutkija selostaa tarkkaan tutkimuksen toteutuk-
sen vaihe vaiheelta. Tdrkedd on my0s tehtyjen valintojen perusteleminen, joka
muodostaa yhdessd toteutuskuvauksen kanssa kaksi keskeistd elementtid tut-
kimuksen luotettavuuden arvioinnille. Jotta tutkimuksen luotettavuuden arvi-
ointi olisi mahdollista jdlkikdteen, tutkijan tulisikin avata tarkasti kaikki tutki-
muksen vaiheet ja perustella niissd tehdyt ratkaisut (Vilkka 2005, 159).

Laadullisen aineiston luotettavuutta voidaan arvioida my0s aineiston riit-
tdvyyden ja toistettavuuden perusteella. Ndistd aineiston riittdavyydelld viita-
taan aineiston saturoitumiseen. (Eskola & Suoranta 2003, 214-215.) Kuten edelld
todettiin, tdydellistd saturoitumista ei tutkimuksella saavutettu, joten tiltd osin
tutkielman tuloksia ei voida pitdd tdysin kattavina. Parempaan luotettavuuteen
oltaisiin pddsty, mikali haastatteluita olisi ollut mahdollista toteuttaa enemmaén
siten, ettd tdydellinen saturoituminen olisi saavutettu.

Toistettavuudella eli reliaabelilla puolestaan viitataan analysoinnissa kay-
tetyn luokittelun ja analysointisddntdjen kuvaamiseen silld tarkkuudella, ettd
toinen tutkijan voisi niiden perustella padtyd samoihin tulkintoihin samaa ai-
neistoa kdyttden (Eskola & Suoranta 2003, 215). T4td voidaan tosin pitdd laadul-
lisessa tutkimuksessa pikemmin tavoitteena kuin todellisuutena, silld tulkinta
on ldhtokohtaisesti subjektiivisen prosessin tulos. Oletettavaa onkin, ettd saman
aineiston pohjalta toinen tutkija pddtyisi toisensuuntaisiin tulkintoihin, vaikka
analysointisddnnot ja pddttelyketjut olisi kuvattu miten tarkkaan hyvéansa. Ta-
mad voi johtua muun muassa tutkijoiden eri tasoisesta aiheeseen perehtymisesta.
Tosin yhtenevid tulkintojakin olisi myos 16ydyttavé, jottei tulosten luotettavuus
joutuisi tdysin kyseenalaiseksi. (Vilkka 2005, 159-160.) Voidaankin todeta, ettd
jokainen laadullinen tutkimus on uniikki, mutta jonkin asteinen toistettavuus
on syytd olla.
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Tédssd tutkielmassa toistettavuuteen liittyvid kriteerejd tavoiteltiin tutki-
musprosessin tarkalla kuvaamisella ja tehtyjen valintojen perustelemisella.
Muun muassa aineistosta tehdyt tulkinnat avattiin kuvaamalla kdytetty ana-
lysointimenetelmad ja esittdmalld haastateltavien lainauksia tulosten yhteydessa.
Nadistd erityisesti aineiston lainaamista Eskola ja Suoranta (2003, 216) pitavat
kayttokelpoisena vélineend tutkijan hyddyntdmien tulkintasddntdjen avaami-
sessa. Ndilld keinoilla tdméan tutkielman toteutus ja tutkijan pdittelyketju pyrit-
tiin tekemddn mahdollisimman ldpindkyvéaksi ja ndin koko tutkimuksesta mah-
dollisimman toistettava ja luotettava.

Haastattelua hyodyntdvan tutkimuksen luotettavuus on myds osaltaan
riippuvainen aineiston luotettavuudesta. Tadssd yhtend tekijand vaikuttaa litte-
roinnin laatu (Vilkka 2005, 116). Litteroinnissa tulisi noudattaa samoja kdytan-
teitd ldapi haastattelujen ja laaditun litteran tulisi vastata haastateltavan todellis-
ta sanomaa (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 185; Vilkka 2005, 116). Tutkielmassa haas-
tatteluiden litteroinnissa hyodynnettiin valikoivaa litterointia, jossa tutkimuk-
sen kannalta keskeiset osat haastatteluista litteroitiin sanatarkasti. Ndin varmis-
tettiin vastausten muuttumattomuus analysointivaiheeseen tultaessa. Toinen
aineiston luotettavuuteen vaikuttava tekija on haastateltavien antamat vastauk-
set. Koskaan ei voida olla tdysin varmoja, onko haastateltava antanut totuuden
mukaisia tai todellista tilannetta kuvaavia vastauksia. Haastateltava on voinut
antaa vddrdd tietoa tahallisesti omista tarkoitusperistd johtuen tai tahattomasti,
esimerkiksi ymmartdamalld esitetyn kysymyksen vddrin. Haastatteluissa vadrin
ymmartdmisen riskid pyrittiin pienentamddn mddrittelemailld haastateltaville
etukdteen kaytettdvat kisitteet ja tarjoamalla heille mahdollisuus tarkentavien
kysymysten esittdimiseen ldpi haastattelun.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Tassa tutkielmassa tutkittiin yhta henkilostokoulutusohjelmaa ja siihen osallis-
tuneiden henkildiden nikemyksid koulutuksen arviointiin vaikuttavista teki-
joistd. Tdstd syystd olisi mielenkiintoista suorittaa vastaava tutkimus toistami-
seen joko samassa tai toisessa yrityksessd jdrjestettyyn henkilostokoulutusoh-
jelmaan. Téallsin voitaisiin vertailla saatuja tuloksia keskenddn ja mahdollisesti
laajentaa tunnistettujen tekijoiden joukkoa tehden ndin tuloksista entistd yleis-
tettavampid.

Tutkielmassa saadut tutkimustulokset olisi myos hyva varmistaa triangu-
laatio-periaatteen mukaisesti. Tuloksien paikkansa pitdvyyttd voisi testata esi-
merkiksi madrélliselld survey-tutkimuksella. Pohjana tutkimuksen hypoteesien
asettelussa voisi hyodyntdd tdssd tutkielmassa tunnistettuja tekijoitd ja niiden
suhteita Kirkpatrickin mallin arviointitasoihin, joiden paikkansa pitavyyttd tut-
kimuksessa voitaisiin testata. Maéréllinen tutkimusote mahdollistaisi laajem-
man otoksen, jolloin myos tutkimustulosten luotettavuus vahvistuisi.

Tdamdn tutkielman empiriasta rajattiin tarkoituksellisesi pois Kirkpatrickin
arviointimallin tulosten taso. Ndin ollen hyva jatkotutkimuksen kohde voisi olla
tutkimuksen laajentaminen kasittdmaan myos tulosten tason. Taman tyyppisen
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tutkimuksen toteuttaminen edellyttdisi kuitenkin tutkimusndkokulman laajen-
tamista koulutuksen tilaajan eli yrityksen johdon suuntaan, silld heilld on riitta-
vit tiedot koulutuksille asetetuista tavoitteista ja pddsy tulosten dérelle arvioin-
nin suorittamiseksi. Tosin tuloksiin vaikuttavien tekijoiden luotettava tutkimi-
nen voisi olla haastavaa ellei jopa mahdotonta. Kuten todettua, syy-yhteyksien
tunnistaminen koulutuksen ja pitkédn aikavilin tulosten vélilld ei aina ole help-
poa saati yksiselitteistd. Pitkdn aikavélin tulokset ovatkin tavallisesti useiden
toimien yhteissumma, joista tutkittava henkilostokoulutus muodostaa ainoas-
taan yhden osan.

Yhtend jatkotutkimuskohteena voisi my6s olla tehdyn tutkimuksen nako-
kulman laajentaminen huomioimaan kaikkien osapuolten niin osallistujan, ha-
nen esimiehensd, jdrjestdjan (kouluttajan) kuin tilaajan (johdon) ndkemykset
arviointitekijoistd. Téllaisella 360-asteen arvioinnilla saavutettaisiin laaja-alaisin
kuva niistd tekijoistd, joilla koulutuksia arvioidaan, eikd yksittdisen osapuolen
ndkemykset liiaksi painottuisi. Kaiken kaikkiaan jatkotutkimuksen laajentami-
nen kattamaan sekd tulosten tason ettd kaikkien osapuolten nikemykset mah-
dollistaisi kattavan kokonaiskuvan muodostamisen Akatemia-
henkildstokoulutuksien arviointiin vaikuttavista tekijoista.

Lopuksi on todettava, ettd Akatemia-henkilostokoulutusohjelman jatkon
kannalta olisi hyva toteuttaa tutkimus koulutusohjelman kokonaisvaikuttavuu-
den selvittdmiseksi. Henkiloston kehittdmisessd ja siind samassa henkilostokou-
lutuksessa on kyse yrityksen rajallisten resurssien kdytostd, joten yrityksen
kannalta olisi jarkevéaa ja hyodyllistd selvittdad, miten investoidut rahat tuottavat
tulosta. Akatemian tapauksessa tdama tarkoittaisi Akatemiaan tehtyjen satsaus-
ten vertaamista saavutettuihin tuloksiin yrityksen kokonaistoiminnan ja talou-
den kannalta.
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LIITTEET

LIITE 1: TEEMAHAASTATTELURUNKO

Haastateltavan taustatiedot

Ika:

Tehtdvianimike:

Tyo6suhteen kesto kohdeyrityksessa:
Tyokokemuksen kesto:
Koulutustausta:

Teema 1: Aiempi henkilostokoulutustausta
Aiemmat kokemuksen tydnantajan jarjestamistd henkilostokoulutuksista
mm. koulutustyyppi, koulutusaiheet ja osallistumiskerrat
Ajatukset tyonantajan jarjestamistd koulutuksista
mm. hyodyllisyys, oppimiskokemukset, riittdvyys

Teema 2: Akatemian koulutuksiin osallistuminen ja ennakko-odotukset
Osallistumisen syyt

Osallistumiskerrat

Ennakko-odotukset

Teema 3: Reaktioiden arviointitaso

Kasitykset tekijoistd, jotka vaikuttavat ensireaktioihin henkilostokoulutuksessa
mm. jdrjestimistapaan liittyvit ja itsestd johtuvat

Nakemys merkittavimmistd tekijoista

Teema 4: Oppimisen arviointitaso

Kasitykset tekijoistd, jotka vaikuttavat oppimiseen henkilostokoulutuksessa
mm. jdrjestimistapaan liittyvit ja itsestd johtuvat

Oppimista tukevat ja estdavat tekijat

Nakemys merkittavimmistd tekijoistd

Teema 5: Kdyttiytymisen arviointitaso
Kasitykset tekijoistd, jotka vaikuttavat koulutuksessa opitun hyddyntdmiseen
paivittdisessd tydssd
mm. itsestd ja ulkopuolisesta johtuvat tekijét
Hyodyntamistd tukevat ja estavat tekijat
Nakemysmerkittavimmista tekijoista
Nykytilanne opitun hyédyntdmisessd Akatemia-koulutuksien jdlkeen

Muuta
Yleisid ajatuksia henkilostokoulutuksesta ja Akatemiasta



