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Tamin tutkimuksen tavoitteena on arvioida henkildstokoulutuksen vaikuttavuutta.
Tutkittavana tapauksena on Suomen Projekti -Instituutti Oy:n totcuttama
projektinjohtamisen perusvalmennus. Vaikuttavuuden osa-alueista tutkimuksessa
keskitytddn erityisesti koulutukseen osallistuneiden toiminnassa ja ajattelussa
tapahtuneisiin muutoksiin. Toisin sanoen tutkimuksen kohteena on koulutuksen
siirtovaikutus. Siirtovaikutusta tutkittiin teemahaastattelun avulla noin puoli vuotta
koulutuksen péattymisen jdlkeen.

Tulosten mukaan osallistujat pitivit koulutuksen siséltod
tarkoituksenmukaisena ja kdytdnt6on sovellettavana, mutta sisdltéd oli sovellettu
omaan tyohon vain valikoiden. Suurimpana soveltamiseen vaikuttavana tekijand
nayttiytyivdt osallistujien tyotehtdvédt. Eniten koulutus oli antanut tyovilineitd
sellaisten osallistujien tyohon projekteissa, joiden projektit eivdt ennen koulutusta
olleet jdrjestelmillisid ja systemaattisen mallin mukaan toteutettuja. Kokeneet ja
pitkddn projekteissa toimineet saivat 1ahinna vahvistusta aiemmille toimintatavoilleen.

Tiedollisten oppimistulosten kannalta tuloksissa oli havaittavissa selked,
positiivinen vaikutus silld, ettd samalta osastolta osallistuu useampi henkilé samaan
koulutukseen. Késitysten ja ajattelun tasolla koulutus oli yhdenmukaistanut osastolla
kéaytettdvia kisitteitd ja selkiyttdnyt projektin kokonaisuutta. Koulutuksesta oli myos
saatu perusteluja toimintatavoille projekteissa.

Koulutuksen vaikutuksia oli havaittavissa pddasiassa osallistujien omien
tyotehtivien rajoissa. Laajempiin muutoksiin, kuten projektidokumentaation kayttoon,
tarvitaan  yksittdisen henkilon ajattelua ja toimintaa laajempi muutos.
Henkil6stokoulutukseen  erikoistuneella  yritykselld on siis vain rajalliset
mahdollisuudet vaikuttaa laajempaan toiminnan muutokseen ilman tiivistd yhteistyotéd
asiakasorganisaation kanssa.

Koulutuksen vaikuttavuuden tarkastelussa tulee huomioida, ettei muutos ole
itse tarkoitus vaan vaikuttavuus tulisi ndhdé tarkoituksenmukaisuutena. Koulutuksen
tavoitteena ei ole muuttaa jo toimivia kdytdntdjd vaan luoda yhteisid kéytantojd ja
ajattelumalleja sinne missa niita ei vield ole.

Hakusanat: henkilostokoulutus, vaikuttavuus, arviointi
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1. JOHDANTO

“Koulutus on turhaa ajanhukkaa ellei transfer-ilmi6td tapahdu” — kirjoittaa Pekka
Forselius Systeemitydlehdessda 3 / 2000. Transfer-ilmidlla tarkoitetaan sitd, kuinka
hyvin koulutuksessa omaksutut tiedot ja taidot siirtyvét tySpaikalla kéytettdviksi
valmiuksiksi. Transfer-ilmion tutkiminen on osa koulutuksen vaikuttavuuden arviointia.

Koulutustulosten arviointi ja mittaaminen niayttdytyy koulutusta jirjestdvien
organisaatioiden asiakkaiden tarpeena. Jack Philippsin (Kauppalehti 11.4.2000)
tutkimuksen mukaan yksi kérkitrendeistd maailmanlaajuisesti tdnd pdivdnd on se, ettd
yrityksen tarjoaman koulutuksen onnistumista mitataan yha jarjestelméllisemmin.
Tutkimuksessa 1700 johtajaa 35 eri maasta, péddasiassa teollisuudesta ja muusta
yrityseldmaéstd toivat tdrkednd seikkana esiin sen, ettd koulutuskustannuksia
tarkastellaan entistd tarkemmin ja mitataan osana resurssien hallintaa ja ettd
koulutusinvestoinneista saatu hyoty mitataan. (Kauppalehti, koulutusextra 11.4.2000.
Koort, A. Koulutuksen mittaaminen tarkentuu.)

Koulutuksesta saatavien hyotyjen mittaaminen ja koulutuksen vaikuttavuuden
arviointi on toisaalta my6s koulutusta jérjestdvén organisaation intressi. Koulutuksen
laatu on koulutusyrityksille yksi edellytys menestyd markkinoilla ja kasvavassa
kilpailussa silld ainoastaan laadukkaan ja vaikuttavan koulutuksen kautta voidaan
tuottaa asiakkaille hy6tyd heidédn omassa liiketoiminnassaan. Koulutuksen laatu on osa
vaikuttavuutta, mutta laatu yksin ei kuitenkaan merkitse sitd. Keskeistd on lisdksi
asiakkaan sitoutuminen toiminnan muutokseen sekd koulutukseen osallistuvien
motivaatio.

Kuten monessa muussakin koulutusta jdrjestdvéssd organisaatiossa, myo0s
Suomen Projekti-Instituutissa palautelomakkeet ovat tdhdn mennessé olleet ainoa tapa
kerdtd palautetta jarjestetyistd koulutuksista. Asiakassuhteiden kehittyessd kohti
kumppanuutta ja valmennusohjelmien laajuuden kasvaessa yrityksessd on noussut tarve
kehittdd koulutuksen vaikuttavuuden arviointia. Tdmén tutkimuksen tavoitteena on
lisétd tietdmystd arvioinnista, ja koulutuksen vaikuttavuudesta Suomen Projekti-
Instituutissa. Lisdksi tavoitteena on kehittdd kdytGssa olevia arviointimenetelmid seka
luoda malli projektikoulutuksen vaikuttavuuden arvioimiseksi. Toisena tavoitteena on
soveltaa luotua mallia case -tyyppisesti yhden Suomen Projekti-Instituutin asiakkaan

yhteen projektikoulutukseen ja arvioida sen avulla toteutetun projektikoulutuksen



vaikuttavuutta yksilon toiminnan ja ajattelun muutoksen tasolla, jolloin ollaan

kiinnostuneita jo ylld mainutusta transfer-ilmiosta.



2. PROJEKTIT- KASVAVA TAPA TEHDA TYOTA

Projektiliiketoiminnalla tarkoitetaan toimintaa, jossa yritys toteuttaa projekteja
asiakkailleen. Projektin muodossa yritykset tuottavat asiakkaalle palveluja tai
hyodykkeitd.  Téllaisia  projekteja  kutsutaan  yleensd  toimitusprojekteiksi.
Toimitusprojekti on esimerkiksi talonrakennusprojekti tai tietyn palVeIun tuottaminen.
Projekteja toimittava yritys saa korvauksen asiakkaalta sille toimittamastaan
projektituotteesta. Yrityksilld voi olla projekteja my6s varsinaisen liiketoiminnan
ulkopuolella. Téllaiset projektit ovat luonteeltaan kehitysprojekteja. Toisin kuin
projektilitketoiminnassa projektin asiakas on yrityksen tai organisaation sisdinen.
Talléin projektiin uhrattava panostus voidaan ndhdd investointina tulevaisuuteen.
Kehitysprojekteja ovat esimerkiksi yrityksen tuotteiden tai toiminnan kehittdminen.
(Projekti-Instituutin sisdinen koulutusaineisto 2000.)

Ténd pédivina projektit ovat monelle yritykselle osa jokapdiviistd toimintaa ja
kyky hallita projekteja edellytys menestyd markkinoilla. Projektien lisddntymiseen
tapana toteuttaa litketoimintaa on pakottanut muun muassa toimintaympériston
muutosvauhti. Tuotteita pitdd jatkuvasti tehdd enemmin ja nopeammin. Niinpd
toimintaa ja tuotteita tulee koko ajan tehokkaasti uudistaa vastaamaan muuttuvan
ympariston aiheuttamia haasteita. Projekteja kédytetddnkin vilineind tuotteiden ja
toimintaprosessien uudistamisessa ja tehostamisessa. Vain ne yritykset, jotka pystyvit
nopeasti uudistumaan ja tuomaan markkinoille uusia tuotteita ja palvelukonsepteja,
menestyvat. Muutokseen sopeutuminen ja tehokkuus muuttuvassa ymparistossd ovat
siis tdmén pdivan kilpailutekijoitd, ja projektit organisaatiolle keino vastata néihin
ympdristdssd tapahtuviin muutoksiin. (Projekti-Instituutin sisdinen koulutusaineisto
2000; Ruuska 1999, 3, 15.)

Yritysten toimintaympériston muutoksesta seuraa myds se, ettd pdatoksid
joudutaan tekemédan reaaliaikaisesti ilman harkinta-aikoja ja hetkellisen informaation
varassa. Hierarkkinen organisaatio toimii hyvin jarjestelmallisessd
paitoksentekomallissa. Nykyolosuhteissa tarvitaan kuitenkin projektiorganisaatioiden
kaltaisia  joustavia, matalia ja  pdidtOksentekovaltuuksia laajalle  jakavia
organisaatiorakenteita, jotka takaavat toiminnan notkeuden. (Strémmer 1999.)
Projektiorganisaatiossa resursseja voidaan kéyttdd joustavammin ja tehokkaammin,

koska linjaorganisaation keinotekoiset rajat ecivdt ole esteend. Lisdksi tyOyhteison



voimavaroja voidaan keskittdd toiminnan kannalta térkeimpiin tehtéviin. (Ruuska 1999,

15)

2.1 Projekti tyotapana

Sanana projekti on periisin latinasta ja se tarkoittaa ehdotusta tai suunnitelmaa. Projekti
on yksi tapa organisoida tyd. Se on tydkalu kertaluonteisen ja rajatun tavoitteen
saavuttamiseksi. Projektissa joukko ihmisid on tilapéisesti koottu yhteen suorittamaan
tiettyd tehtavid. (Projekti-Instituutin sisdinen koulutusaineisto 2000, Ruuska 1999, 9.)

Nykypdivina projekti tuntuu olevan muotisana ja termind yleisesti kiytetty.
Projekti tulee kuitenkin erottaa projektimaisesta tavasta tehdd tyotd. Projektimaisessa
tyOssi prosessit on tarkkaan kuvattu eli tehtdvit ovat rutiineja, joiden mukaan toimitaan.
N4mi prosessit ovat yrityksen jatkuvaa toimintaa. Projektin tunnuspiirteitd ovat sen
sijaan mdidrdaikaisuus ja kertaluonteisuus. Projekti kohdistuu aina uuteen ja
ainutkertaiseen tydtehtdvidn ja silld on selked alku ja loppu. Projekti perustetaan, kun
tietty tuote tai prosessi tehdddn ensimmaiistd kertaa tai kun jo kdytdssd olevia
tyomenetelmi halutaan muuttaa. Kahta samanlaista projektia ei siis ole olemassa eikd
projektia voi toistaa, koska ihmiset ja ympéristtekijat muuttuvat. Ainutkertaisuuden ja
uutuuden vuoksi projektin sisdltod tai prosesseja ei voida etukdteen tarkasti kuvata.
Meneilldin olevassa projektissa ei varmasti tiedetd mitd seuraavassa vaiheessa tullaan
tekemdin vaan yksityiskohdat tarkentuvat tyon edetessd. Edellisen vaiheen tulokset
vaikuttavat aina seuraavan vaiheen tehtdviin. (Ruuska 1999, 10, 15; Projekti-Instituutin
sisdinen koulutusaineisto 2000.)

Kaikkia t6itd ei ole jarkevdd organisoida projekteiksi. Perussddntond on, ettd
tehtdvin suorittaminen edellyttid tyon aikana véliohjausta. Kyseessd tidytyy olla
suhteellisen monimutkainen ja laaja tydkokonaisuus, joka yleensd edellyttdd
perusorganisaation eri toimintojen rajojen ylittdmistd. Projektia ei kannata perustaa
pienen asian hoitamiseen, jos se voidaan hoitaa perusorganisaatiossa normaalina
linjaty6nd. (Ruuska 1999, 14.)

Projekti sopii tyStapana monenlaiseen toimintaan, mistd osaksi johtuu sen laaja
kiyttd termind. Huomattavaa on, ettd eri alan projekteista syntyy lopputuloksena
hyvinkin erilaisia tuotteita. Sovellusalueen mukaan projektin lopputuote voi olla uusi
jarjestelmd, rakennus tai esine. Lopputulos ei aina vilttdméttd ole konkreettinen tuote,

vaan se voi olla esimerkiksi ratkaisu johonkin ongelmaan. (Ruuska 1999, 11.)



Projekti perustuu aina suunnitelmallisuuteen. Keskeinen dokumentti projektin
toiminnan kannalta on projektisuunnitelma, jonka avulla projektia hallitaan.
Projektisuunnitelmaan kirjataan lopputulostavoitteet, aikataulu, budjetti, resurssit sekd
sovellettavat tiedonvilitys- ja dokumentointiperiaatteet. Projektisuunnitelman lisaksi
projektin etenemistd valvotaan muilla projektin ohjauksen avuksi kehitetyilld
dokumenttipohjilla. Ndmi dokumentit toimivat viestinnin Vélinéinéi projektin eri
vaiheissa. Niiden ansiosta projektityd on myds tehokasta, koska dokumenteissa
médritellddn yhteiset pelisddnnot, joilla projektia suunnitellaan ja johdetaan. Projektin
voidaan sanoa onnistuneen, kun sille asetetut lopputulostavoitteet saavutetaan
suunnitellussa aikataulussa ja budjetissa. Néiden liséksi projektin onnistumista voidaan
arvioida muidenkin arvojen kautta, joita ovat esimerkiksi tyotyytyvdisyys, oppiminen ja
sidosryhmien tyytyviisyys. (Projekti-Instituutin sisdinen koulutusaineisto 2000; Ruuska
1999, 12.)

2.2 Projektin organisaatio

Projektityd on se osa yrityksen toimintaa, joka toteutetaan projekteina. Usein
projektitoiminta on yrityksen linjaorganisaation kanssa poikittaista toimintaa siten, ettd
kummankin tarkoituksena on taata paras mahdollinen tulos yrityksen tavoitteiden
saavuttamisen kannalta. Projektia varten perustetaan erillinen projektiorganisaatio, joka
toimii ainoastaan projektin ajan. Tehtévdn ja sen suorittamiseen tarvittavat valtuudet
projekti saa perusorganisaatiolta. Kun tehtdvd on suoritettu ja/tai tavoite saavutettu,
projektiorganisaatio puretaan. Projektiorganisaatio késitetddn joustavaksi niin, ettel
projektissa ylldpidetd turhia resursseja vaan siind toimivat henkil6t on mahdollista
vapauttaa muihin tehtdviin tai projekteihin heti kun ty6 projektissa on valmis. Joustava
ja tilapdinen projektiorganisaatio on myds siind mielessd, ettd sen koko voi vaihdella
projektin vaiheesta riippuen. (Projekti-Instituutin sisdinen koulutusaineisto 2000;
Ruuska 1999, 12.)

Keskeisessd asemassa projektiorganisaatiossa toimii projektipadllikké. Hén on
projektia varten perustetun ryhmin johtaja. Projektipdallikkén vastuulla on projektin
péivittdisjohtaminen ja siihen liittyvd padtoksenteko. (Ruuska 1999, 12.) Yksittdisid
vastuualueita ovat esimerkiksi projektin suunnittelu, toiminnan koordinointi,
tiedottaminen ja raporttien laatiminen (Projekti-Instituutin sisdinen koulutusaineisto

2000). Projektipaallikolla on kaytettdvissdadn projektiryhma, joka osaltaan vastaa
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projektin etenemisestd ja siithen liittyvistd tehtdvistd. Projektin ajan projektiryhmén
jdsenet ovat projektipadllikon alaisia. Projektiryhmé koostuu eri alojen asiantuntijoista,
jotka vastaavat projektin tietyistd osa-alueista osaamisensa mukaisesti. Koska
projektitoiminta on linjaorganisaation kanssa poikittaista toimintaa, jokaisella
projektiryhmén jésenelld on vastuullaan projektiin  kuuluvien tehtdvien lisdksi
pdivittdiset pysyvéisluonteiset rutiinitehtdvansd. Jotta projektitoiminta ei hukkuisi
péivittdiseen tyOhon tai kaatuisi ainoastaan projektipddllikon niskaan, valta- ja
vastuukysymykset projektin ja linjaorganisaation kesken tulee olla selkedt. (Ruuska
1999,12, 49-50; Projekti-Instituutin sisdinen koulutusaineisto 2000.)

Projektipaillikén ty6td ohjaa, valvoo ja tukee projektin ohjausryhmi.
Ohjausryhmé tekee projektin rajoja, aikataulua ja resursseja koskevia padtoksid. Sen
tehtdvind on myds hyvéksya projektiin liittyvét suunnitelmat ja raportit. Viime kidessi
ohjausryhma on vastuussa projektista. Ohjausryhmén puheenjohtajana toimii projektin
asettaja tai hdnen edustajansa. Projektin asettaja on se henkild tai taho, joka on tilannut
projektin ja jonka padtokselld projekti kdynnistetddn. Usein asettaja on projektin
asiakas. Asettajalta tulevat projektin aikataulua ja kustannuksia koskevat raamit.
Asettaja my6s hyvidksyy projektin lopputuloksen projektin pééttyessd. (Projekti-

Instituutin sisdinen koulutusaineisto 2000; Ruuska 1999, 12.)

2.3 Projektin elinkaaren vaiheet

Projektin kokonaisuutta hallitaan ja johdetaan toisiaan seuraavien vaiheiden kautta.
Projektinhallinnan vaiheet toistuvat samankaltaisina projektityypistd riippumatta, mutta
saavat eri projekteissa erilaisen painotuksen. Johtamisen nakokulmasta vaiheet ovat
projektin asettaminen ja madrittely, suunnittelu ja kéynnistiminen, tehtdvien
toimeenpano, projektin valvonta ja paittaminen. (kuvio 1) Kussakin vaiheessa tuotetaan
madratyt tuotteet, esim. selvitys, suunnitelma, prototyyppi tai laite. Kunkin vaiheen
jdlkeen voi olla arvioinnin, hyviksynndn tai pditdksenteon paikka. Niissd pisteissa
tehdddn péadtds seuraavaan vaiheeseen siirtymisestd tai koko projektin jatkamisesta.

(Projekti-Instituutin sisdinen koulutusaineisto 2000.)



Idea ja
tavoite

Projektin johtaminen/johtamisprosessi

v v v
[2
Projektin Suunnittelu- . o
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asettaminen ja || ja N -
e - o toimeenpano valvonta
médrittely kdynnistiminen

Projektin
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Tehtivien toteuttaminen

Tulos

Projektin tehtavien

toteuttaminen / toteutusprosessi

KUVIO 1. Projektin
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3. KOULUTUS HENKILOSTON KEHITTAMISEN
MENETELMANA

Henkiloston kehittdmiselld tarkoitetaan organisaation toimenpiteitd, joilla pyritddn
lisidmaan henkildston toimintavalmiutta ja suoritustasoa. Se on henkilston patevyyden
kehittdimistd. Nédiden toimenpiteiden tavoitteena on, ettd henkilostd pystyy hoitamaan
menestyksellisesti nykyiset tehtdvinsid ja taata valmiudet suoriutua myos tulevista
tehtdvistd. (Ruohotie 1996, 103, Vanhala, Laukkanen, Koskinen 1995, 224.)
Henkiloston kehittdmisen perinteisind tulosalueina on pidetty seuraavaa kolmea:

1. tyGtehtdvien suorittamisen tehostuminen

2. organisaation oppiminen, jolla ymmérretdan sisdisen toiminnan, yhteistyon ja

toimintaympéristda koskevan palautteen parantuminen

3. yksilon tydmarkkinakelpoisuuden parantuminen (Strémmer 1999, 194, Varila

1991, 10).

Tulosalueet ovat niitd alueita, missa henkildston kehittdmisen vaikutusten pitdisi ndkya.
Niiden lisdksi keskeinen ulottuvuus henkiloston kehittdmisessd on sen viliton kohde eli
se mitd pyritdan kehittimddn. Luonnollisesti kohteena on tydn kannalta tarpeellinen
taitotieto. Taitotiedon lisdksi tirked henkildston kehittdmisen kohde on tahtotila. Jos
tahtotila eli motivaatio puuttuu, jaddvat taitotiedot kayttaméttd. (Varila 1991, 9.) Téssd
tutkimuksessa keskitytddn tulosalueista tyotehtdvien suorittamisen tehostumiseen.
Kehittimisen kohteena on henkildston tietotaito projektinhallinnan alueella.

Timin tutkimuksen kohde, henkildstokoulutus, on suomalaisissa yrityksissd
edelleen keskeinen ja paljon kéytetty henkiloston kehittdmismuoto. Henkilostokoulutus
on tydnantajan kustantamaa ja usein tyOajalla tapahtuvaa. Koulutuksella on
instrumentaaliset tavoitteet; se néhddidn investointina, jolla pyritddn parantamaan
henkiloston osaamisen tasoa. Useimmiten henkilostokoulutus on ammattitaitoa
yllapitdvad, mutta joskus my0s tutkintoihin tdhtddvad ammatillista peruskoulutusta.
(Strommer 1999, 203, Vaherva 1999, 85.)

Yritykset voivat jarjestdd henkilstokoulutusta monin eri tavoin. Ensinnékin
markkinoilla on useita henkilostokoulutukseen erikoistuneita organisaatioita, joilta
yritykset voivat ostaa koulutusta. Toiseksi monissa yrityksissi oma erillinen
koulutusyksikko, joka jdrjestdd koulutusta henkildstélle. Koulutusta voidaan ndiden
lisdksi jdrjestdd myoOs kiintedsti tydpaikalla. Kouluttajina toimivat tdlldin osaavat

tyontekijat ja / tai esimiehet. (Strdmmer 1999, 205.) Tami tutkimus kasittelee
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henkilostokoulutukseen  erikoistunutta organisaatiota, joka myy palveluitaan
ulkopuolisille yrityksille.

Yrityksen ulkopuolisen organisaation jarjestimén koulutuksen ongelmina ovat
usein irrallisuus koulutuksen kohteena olevan yrityksen tyGtodellisuudesta ja heikko
vastaavuus yrityksen tarpeisiin (Strémmer 1999, 205). Yrityksissd ei aina tunneta
koulutuksen sisiltod riittdvén tarkasti, mikd johtuu usein siitd, ettei koulutusta ostavan
yrityksen edustajat ole olleet mukana suunnittelemassa koulutusta (Aalto,
Hitonen,Vaherva 1998, 68). Koulutustarveanalyysi on keskeinen vilinen, jolla
koulutuksen vastaavuutta yrityksen tarpeisiin saataisiin parannettua. Vahervan (1999)
mukaan yritysten hankkima koulutus kuitenkin vain harvoin perustuu tehtyyn analyysiin
koulutuksen tarpeesta. Osaksi tidmédn vuoksi koulutuksen vaikutukset yrityksen
toimintaan ovat rajallisia. Usein tilanne on se, ettd koulutukseen osallistuvat kokevat
kylli koulutuksessa kisitellyt asiat mielenkiintoisiksi, mutta eivdt voi kayttdd niitd
hyviksi omassa tyossddn. Syitd voivat olla totutut tydtavat, tyon tietynlainen
organisointi ja omien tydtehtivien tarkka ja joustamaton médrittely. (Vaherva 1999, 91.)

Yrityksen ulkopuolisen organisaation jirjestdiméin henkilostokoulutuksen etuina
voidaan pitdd ajankohtaisia tuoreita nidkemyksid, asiantuntemusta, ulkopuolisuutta ja
taloudellisuutta (Strdmmer 1999, 205). Liséksi tyén ulkopuolinen koulutus mahdollistaa
monipuolisen kokemustenvaihdon. Usein koulutuksissa kéytdvat keskustelut
arvioidaankin  ulkopuolisen  koulutuksen  tirkeimméksi  anniksi.  (Aalto,
Hitdnen,Vaherva 1998, 68.) Australiassa tehdyn tutkimuksen mukaan tyOntekijat
kokivat yrityksen ulkopuolisen koulutuksen mahdollistavan irtautumisen tyostd. Siten
koulutus tarjosi mahdollisuuden asioiden pohdiskeluun toisin kuin kiireinen tyoeldma.
Vaikka muodollinen koulutus koettiin tirkednd osana ty6n tuloksellisuutta, arvioitiin se
kuitenkin ~ vihemmin tydhén  Hittyvdksi ja  vdhemmén tydén  kannalta
tarkoituksenmukaiseksi kuin tyOssd tapahtuva informaali oppiminen. (Gerber,

Lankshear, Larsson & Svensson 1995.)

3.1 Oppimiskisitys henkiléstokoulutuksen suunnittelun ja toteutuksen
taustalla

Didaktisesti tarkasteltuna koulutus jakautuu opetussuunnitelmaan, opetusoppiin sekd
opetuksen ja oppimisen arviointiin. Opetussuunnitelmassa kerrotaan mité opetetaan, kun

taas opetusoppi ottaa kantaa siihen miten opetetaan. Henkilostokoulutuksessa
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opetussuunnitelma ilmaistaan yleensid kurssiohjelmana. Varila (1991) kritiso1 téta
kaytdntod, koska hidnen mukaansa se jattad opetussuunnitelman laadintaan vaikuttaneet
nakemykset, periaatteet, reunachdot ja eri intressiryhmien painotukset piileviksi. (Varila
1991, 60.) Seuraavassa tarkastellaan henkilostokoulutuksen taustalla kahta erilaista
oppimiskésitystd, joiden kautta nditad ndkemyksii ja periaatteita pyritdén tuomaan esille.
Oppimiskésitykselld tarkoitetaan késitystd siitd, miten oppiminen tapahtuu ja miten sitd
voidaan edistdd (Tynjdla 1999). Oppimiskisitys vaikuttaa siihen, miten koulutus

jéarjestetddn ja suunnitellaan.

3.1.1 Opetusteknologinen henkilostokoulutuksen malli

Useimmiten henkildstokoulutus perustuu opetusteknologiseen suunnittelumalliin, jota
on kriittisesti kutsuttu myds tiedonkaatomalliksi. Malliin kohdistuvasta kritiikista
huolimatta se on kéytetyin suunnittelumalli henkilostokoulutuksessa (Varila 1991, 61).
T#hin malliin perustuvalla henkildstokoulutuksella on monia formaalin eli muodollisen
koulutuksen piirteita: ennalta laaditut opetussuunnitelmat, erilliset
luokkahuonetyyppiset koulutuspaikat ja kouluttajan johdolla toimiminen seka irrallisuus
tyOstd ajallisesti ja paikallisesti (Vaherva 1999, 93).

Opetusteknologisen mallin mukainen opetustapa perustuu behavioristiseen
oppimiskisitykseen. Tdmén oppimiskésityksen mukaan opetus on kouluttajakeskeistd,
missi oppijan rooli on passiivinen vastaanottaja. Koulutukselle on ennalta mééritelty
tietoaines, joka  oletetaan  voitavan  sellaisenaan  vilittid  osallistujille.
Opetusmenetelmini kiytetddn usein luennointia, mutta rinnalla my0s joitain yksilo- tai
ryhmitditd. Mallin mukaisessa koulutuksessa pyritdan tehokkuuteen kdytetyn ajan ja
kiisiteltyjen asioiden vilisend suhteena eli tavoitteena on késitelld mahdollisimman
paljon asiaa mahdollisimman lyhyessé ajassa. (Vaherva 1999, 87.)

Opetusteknologiseen malliin perustuva koulutus on erittdin systemaattista. Malli
on usein esitetty tiettyjen vaiheiden kautta kulkevaksi. (Varila 1991, 62.) Suunnittelu
lihtee tarvearvioinnista, jonka pohjalta asetetaan mahdollisimman selkedt tavoitteet.
Tavoitteiden suunnassa valitaan niitd vastaavat opetussisdlldt ja siséltdjen opettamiseen
soveliaimmat opetusmuodot. Arviointi suoritetaan tavoitteiden ja tulosten vertailuna.
(Vaherva 1999, 86-87.) Perinteisesti oppimisen arviointi on ollut méarallistd sekd

ulkomuistia ja  toistamista  korostavaa. Koska opettaminen on nihty
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tiedonsiirtotapahtumana, arvioinnissa kiinnitetddn huomiota siithen pystyyko
koulutukseen osallistuja koetilanteessa toistamaan hénelle opetetut asiat. Arviointi on
oppimistilanteesta irrallista, silldi oppimista arvioidaan ainoastaan koulutuksen
paittyessd. (Tynjdld 1999, 173).

Kouluttajan kannalta opetusteknologinen malli on selked ja turvallinen, koska
hén voi pitdd koulutuksen ohjia tiukasti késissddn ja edetd tarkan suunnitelman mukaan.
Taméinkaltainen henkildstokoulutus ei koulutuksen vaikuttavuuden kannalta ole parhain
mahdollinen. Formaalin koulutuksen antina ovat késitteet ja ajattelun kehittyminen,
mutta luokkahuonemuotoinen opetus antaa ainoastaan rajalliset mahdollisuudet
kokemuksen hankkimiseen opittavista asioista. Sindnsd koulutus saattaa olla hyvin
suunniteltu ja toteutettu, mutta toinen kysymys on, kuinka paljon koulutuksesta siirtyy
tydssd kiyttdonotettaviksi valmiuksiksi. Lisdksi tdllaisessa koulutuksessa harvoin
pystytddn huomioimaan tyontekijoiden itsensd kokemat kehitys- ja oppimistarpeet.
Useinkaan tyontekijat eivdt pddse vaikuttamaan heille tarjotun koulutuksen tavoitteisiin,

sisdltoihin tai toteutustapoihin. (Vaherva 1999, 90, 93.)

3.1.2 Konstruktivistinen oppimiskiisitys henkilostokoulutuksessa

Henkilostokoulutusta  koskevassa  kirjallisuudessa on  jo  pitkddn  esitetty
opetusteknologiselle mallille vaihtoehtoisia oppijakeskeisempid tapoja koulutuksen
jarjestdmiseksi (Vaherva 1999). Yksi ndistd on konstruktivistinen oppimiskasitys.
Konstruktivismin mukaan oppiminen tapahtuu oppijan siséisen sditelyn kautta.
Keskeisti oppimisessa on merkitysten rakentaminen ja uudenlaisen tulkinnan
saavuttaminen maailmasta. Merkityksié ja uusia tulkintoja oppija rakentaa jo olemassa
olevan tiedon pohjalle uusien havaintojen ja kokemusten perusteella. Merkitysten
rakentaminen edellyttdd asioiden ymmaértdmistd eikd ainoastaan toistamista ja
kopioimista niin kuin behaviorismissa. Tictoa jérjestetdin uudelleen, poimitaan
olennaisia ja téirkeitd osia sekd yhdistellddn asioita toisiinsa. Jokainen yksilo tekee
taimin tiedonmuuntamisprosessin omalla tavallaan, jolloin syntyy yksilollisid tulkintoja.
(Rauste-von Wright & Wright 1994; Tynjild 1999, 43-44.)

Behaviorismista poiketen konstruktivistinen oppimiskésitys on oppijoita
aktivoiva ja heiddn aiemmat tiedot ja kokemukset huomioiva (Tynjdld 1999, 59).

Opetuksen perustana on oppijan maailmankuva ja tapa hahmottaa ympéréivaa
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maailmaa. Jotta opetus olisi toimivaa kouluttajan tehtivdnid on tunnistaa tapa, jolla
oppija omaksuu uutta tictoa sekd tiedostaa ne tavoitteet, jotka oppija on omalle
oppimiselleen asettanut. Oppijan kannalta oppiminen on mielekéstd silloin, kun
tavoitteet ja uusi tieto liittyvat oppijan omaan eldméén. (Rauste-von Wright & Wright
1994.)

Konstruktivistisen oppimiskasityksen mukaan koulutus ei sisilld kiinteitd ja
valmiiksi luotuja opetussuunnitelmia. Tdmé on selvdd jo siitd syystd, etti oppiminen
hahmotetaan oppijan omaksi ja aina tilannesidonnaiseksi tulkinnaksi maailmasta.
Opetussuunnitelman tulisi sen sijaan mahdollistaa sopivan oppimisympériston
luominen. Téllainen oppimisympéristd edesauttaisi oppimaan oppimisen taitojen
kehittymistd.  Kouluttajalle  konstruktivistisen — oppimiskdsityksen = mukaisen
opetussuunnitelman toteuttaminen kdytdnnon opetustyGssd on haastavaa. Sen lisiksi,
ettd hinen tdytyy hallita opetettavat sisillot, tulee hdnen my6s ymmartdd oppijoiden
lapikdymait oppimisprosessit. (Rauste-von Wright & Wright 1994.)

Oppimisen arvioinnin kannalta konstruktivistinen l&hestymistapa tarkoittaa
siirtymistd médréllisestd arvioinnista laadulliseen arviointiin. Laadullisessa arvioinnissa
keskeistd ei ole se, kuinka paljon on opittu vaan huomiota kiinnitetdéin opitun tiedon
laatuun. Arvioinnin kohteena ovat koulutukseen osallistujan tietorakenteissa,
tuotoksissa ja kasityksissd ajan myotd tapahtuneet laadulliset muutokset. Arvioinnissa
painotetaan ymmartamistd ja tiedon monipuolista késittelyd silld konstruktivistisen
oppimiskésityksen mukaan asioiden ymmaértdminen on edellytys mielekkiille
tietorakenteen muodostumiselle. Vasta ymmartdmisen kautta tictoa voidaan edelleen
kehittdd, muovata erilaiseen muotoon ja kdyttdd uusissa yhteyksissd. Perinteisestd
arvioinnista poiketen oppimistulosten ei oleteta olevan melko samankaltaisia kaikilla
koulutukseen osallistujilla vaan oppimistuotokset voivat vaihdella osallistujien aiempien
tietojen, kokemustaustan ja kiinnostuksen kohteiden mukaan. (Tynjéld 1999, 172-173.)
Laadullisen arvioinnin kriteerit on usein laadittava tapauskohtaisesti, silld laadultaan
erityyppisille asioille on vaikea hahmotella yleisia kriteerejd (Tynjéla 1999, 181).

Arviointi rakennetaan siten, ettd tietoja ja taitoja arvioidaan mahdollisimman
autenttisissa eli luonnollisissa tilanteissa, jollaisissa niitd kaytetddn todellisessa
eldmassd. Aina autenttisten arviointitilanteiden luominen ei ole mahdollista. Silloin
arvioinnissa noudatetaan kdytdnteitd, jotka paremmin vastaavat tydeldmin tilanteita.

Perinteisestd arvioinnista poiketen kouluttaja ei ole oppimistilanteen ainoa arvioija vaan



17

arvioinnissa painottuvat lisdksi oppijan itsearviointi sekd vertaisarviointi. (Tynjala 1999,
174.)

Uusista oppimisndkemyksistd huolimatta opetusteknologinen malli ndyttad
juurtuneen syville henkilostokoulutuksen kdytdnt6ihin. Syitd on Vahervan mukaan
(1999) muun muassa asenteellisella tasolla. Opetusteknologista mallia toistavat itse sen
mukaisen oppimisuran kdyneet henkildt, joiden késitys opettamisesta ja oppimisesta on
vahvasti kouluttajakeskeinen. Lisdksi, vaikka sekd kouluttaja ettd osallistujat
tiedostaisivat keskindisen kokemustenvaihdon tiarkeyden, monissa
koulutustilaisuuksissa késiteltdvin tiedon maédrd pakottaa valitsemaan perinteisen
mallin. Kéytettdessd oppijakeskeisid tyGskentelytapoja monesta osallistujasta ja
kouluttajasta saattaa tuntua siltd, ettei kaikkia térkeiksi katsottuja asioita ehditd kdyda

lapi. (Vaherva 1999, 88.)

3.2. Koulutuksesta kehittimiseen

Vahervan (1999) mukaan henkildstokoulutuksessa on kaynnissd paradigmamuutos.
Paradigmamuutosta kuvaa se, ettd yrityksissd on alettu puhumaan koulutuksen sijaan
osaamisen kehittdmisestd ja opetuksen sijaan oppimisen ohjaamisesta. Yhd enemmin
kehittdmisen tarpeet pyritdan nostamaan henkilostostd l1&htien ja ottamaan henkilostd
mukaan kehittdmisen suunnitteluun. (Vaherva 1999, 94-95.)

Muutoksen mukana perinteinen formaali henkilostokoulutus on saanut
haastajakseen myos muita henkildston kehittdmistapoja. Yrityksissd on alettu tiedostaa,
cttd ty0 itsessddn tarjoaa monenlaisia oppimismahdollisuuksia ja kiinnittdd huomiota
laagjemmin informaaliin tydssd oppimiseen. Suuntaus henkildstdn kehittdmisessd on
siten viime vuosina ollut poispdin koulutuspainotteisuudesta (Vanhala, Laukkanen,
Koskinen 1995, 225). Kehittdmistoimet ovat monipuolistuneet ja samalla siirtyneet
lahemmaksi tyotd ja tydyhteisojd (Strommer 1999, 201). Koulutuksen rinnalle on tullut
muita henkildstokehittimismuotoja ja niiden kautta on edelleen siirrytty koko
organisaatiota koskevaan henkildstonkehittdmiseen. Kun koulutuksen tavoitteena on
aiemmin ollut ainoastaan yksiléiden kehittdminen, pyritddn nykyaén kehittdméin
yksiloitd ja organisaatiota samanaikaisesti. Télld tavoitellaan koko organisaation
toimivuuden parantamista. TyOyhteisén kokonaisvaltaisessa kehittdmisessd pyritddn
ottamaan huomioon kaikki tyGyhteisén toimivuuteen vaikuttavat tekijat. Valtatrendingd

onkin ollut siirtyminen pitkdkestoisiin ja laajoihin yrityskohtaisiin kehittdmisohjelmiin.
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Kehittdmistoimenpiteet ovat pitkdaikaisia muutosohjelmia, jotka koskevat kaikkia
organisaatiossa tyoskentelevid. Parhaimmillaan kehittdminen on yrityksissd jatkuvaa
toimintaa. (Stréommer 1999, 204, Vanhala, Laukkanen, Koskinen 1995, 225).

Uuden paradigman esiintuleminen ei kuitenkaan merkitse sitd, ettd perinteinen
formaali koulutus tulisi kokonaan hylatd. Kéytdnnossé tarvitaan sekd tyossd ettd tyon
ulkopuolella tapahtuvaa oppimista. Formaalin koulutuksen merkitystd korostetaan
edelleen, koska kokeneiden kouluttajien johdolla tyossd kokemuksen kautta omaksutut
asiat jasentyvit ja ne pystytddn liittimédan laajempiin kokonaisuuksiin. (Vaherva 1999,

93-99.)
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4. ARVIOINTI HENKILOSTOKOULUTUKSESSA

Tdmén tutkimuksen tavoitteena on arvioida toteutettua henkildstSkoulutusta. Arviointi
on kaiken kehittdmistoiminnan peruskivi. Sen tarkoituksena on tuottaa tietoa, joka
palvelee piitoksentekoa ja toiminnan edelleen kehittimistd. Kehittdmistoimintaa ohjaa
visio siitd mihin ollaan menossa. Arvioinnin avulla puolestaan tuotetaan tietoa siitd
missd ollaan. Arviointi voi koskea kaikkea inhimillistd toimintaa yksilostd
organisaatioon. (Koulutuksen tuloksellisuuden arviointimalli 1998; Jalava, Palonen,
Keskinen, Kontkanen 1999.) Usein arviointi kdynnistyy kun epdillééin toimintaa tai sen
hyddyllisyyttd tai halutaan osoittaa taloudellisten tulosten saavuttaminen jollakin tasolla
(Norris 1995).

Sanana arviointi on monimerkityksinen. Opetushallituksen arviointia koskevassa
raportissa (1998) arvioinnille on erotettu kaksi ndkokulmaa. Julkisessa keskustelussa ja
hallinnon nikokulmasta arviointi on suorituksen tason médrittelyd, mittaamista tai
palautetiedon hankintaa. Englannin kielessd vastaava termi on assessment. Hallinnon
tutkimuksen ja ohjauksen n#kOkulmasta arviointia kédytetddn my0s arvottavan
tulkinnallisen analyysin merkityksessd. Arvioinnin tarkoituksena on télldin analysoida
toiminnan arvoa, hyétyji ja haittoja, heikkouksia ja vahvuuksia. Englannin kielen termi
evaluation vastaa titd madritelmda. Opetushallituksen —mukaan tillainen
arviointikulttuuri on Suomessa ollut vaatimatonta. (Koulutuksen tuloksellisuuden
arviointimalli 1998, §)

Hamblin  on  miéritellyt  (Vahervan 1985  mukaan)  arvioinnin
koulutusjirjestelmin, kurssin tai koulutusohjelman arvon médrittimiseksi sekd
sosiaalisesti ettd taloudellisesti. Arviointina voidaan pitdd jokaista yritystd saada
palautetta koulutuksen vaikutuksista ja arvon arvioimista saavutetun informaation
valossa. Arvioinnilla pyritddn selvittdmddn koulutuksen tarkoituksenmukaisuutta ja
osoittamaan koulutusohjelman aikaansaamat tuotokset sekd tarkoitetussa ettd
tarkoittamattomassa suunnassa eiké ainoastaan vertaamaan tuloksia ennalta asetettuihin
tavoitteisiin. (Vaherva 1985, 147.)

Haskell (1998) nikee arvioinnin keskeisend osana henkilstékoulutusta ja
esittdd, ettd heikosti suunniteltu ja toteutettu arviointi on yksi perussyy sen
tehottomuuteen. Arviointi jitetddn henkilostokoulutuksessa liian usein kokonaan
huomiotta ja keskitytddn kehittdim#dn ainoastaan koulutuksen sisdltéd ja

opetusmenetelmid vallalla olevien muotivirtausten mukaan. Ndin koulutuksissa
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pystytddn tarjoamaan mielenkiintoisia sisdlt6jd ja mukaansatempaavia puhujia, mutta ne
epdonnistuvat sellaisten olosuhteiden luomisessa, jotka maksimoisivat koulutuksen
sisdltdmien tietojen, taitojen ja asenteiden siirtymisen tyopaikalle. (Haskell 1998, 3, 38.)
Mydskddn useimmin ainoastaan kaytOssd olevat reaktiopalautteet eivdt kerro koko
totuutta koulutuksen onnistumisesta vaan ilmentdvit ainoastaan osallistujien valitonta
tyytyvaisyyttd koulutukseen. Reaktiopalautteita luotettavampaa tietoa koulutuksen
vaikuttavuudesta saadaan mittaamalla kiyttdytymismuutoksia, tarkastelemalla palvelu-
ja laatutasossa tapahtuneita muutoksia sekd prosessien muutoksia, kerddamallad
asiakaspalautetta, kiinnittdmalld huomiota innovaatioihin sekd tuottavuuden ja
kustannusten kehitykseen sekd arvioimalla koulutukselle asetettujen tavoitteiden
saavuttamista. (Ruohotie 1996, 104.)

Vaikka nykypdivénd arviointi ndhdddn keskeisend kehittdmisen vilineend ja
padsdantoisesti hyvand asiana, on huomioitava etteivat kaikki valttdmaittd suhtaudu
sithen niin. Harva ylipaétaan haluaa tulla arvioiduksi. Arvoinnin kohteena oleva henkilé
tai taho saattaa kokea arvioinnin arvosteluna itsedén tai toimintaansa kohtaan ja siten
arviointi saa negatiivisen sdvytteen. Arvioinnin luotettavuutta saattaa téllaisessa
tapauksessa védristdd se, ettd arvioinnin kohteena olevat yksilot ja organisaatiot tuovat
toimintansa esille siten, ettd onnistumiset korostuvat ja epdonnistumisia piilotellaan tai
niiden merkitystd vahitellddn. (Norris 1995, 34.) Arviointi onkin arvoperusteista eli on
huomioitava kuka arvioi ja kenen arvoldhtokohdista arvioidaan sillda sen perusteella
muodostetaan arvioinnin kriteerit. Huomioitavaa on, ettd arvioijan ja arvioinnin kohteen
kriteerit voivat olla erilaiset.

Arvioinnin onnistuminen riippuu ennen kaikkea yhteistyOkykyisistd suhteista.
Jotta arvioinnissa osallisina olevat henkil6t olisivat myo6tévaikutteisia arvioinnin
suhteen, heidan tulee olla tietoisia arvioinnin tarkoituksesta ja muodosta, oikeuksistaan
arvioinnin suhteen, siitd miten tietoa tullaan kdyttdmadn sekd kuka saa tuotetut raportit
kayttoonsd. Luottamuksen ja avoimuuden aikaansaaminen on keskeistd arvioinnin
onnistumiseksi. (Norris 1995, 35.) Tynjdlan (1999) mukaan erityisesti oppimisen
arvioinnissa arviointikriteerien eksplisiittisyys on keskeistd. Arvioinnin muoto ja
kriteerit tulisi selvittdd osallistujille jo koulutuksen alussa, koska arvioinnilla on
merkittdvd osuus sithen kuinka osallistujat suuntautuvat opiskeluun ja oppimiseen.
(Tynjéld 1999, 174.)

Arviointitoiminnassa osapuolten suhteiden tulisi olla tasasuhtaiset ja

molemminpuoliset. Vahimmilldén tarkoittaa sitd, ettd niiden, joita arviointi koskee tulisi
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tietdd kuinka ja miksi arviointia tehdddn. Arvioinnin kohteilla tulisi myds olla
mahdollisuus my6tivaikuttaa arvioinnin toteuttamiseen ja saada tietoonsa sen tulokset.
Arvioinnin tulee olla avointa, siti ei tehdd salattuna. Lisdksi osallistuminen arviointiin
on vapaaehtoista ja ithmiset osallistuvat arviointiin yksiloind. (Norris 1995, 36-37.)
Arviointi on toiminnan arvottamista, hyddyn ja arvon médrittdmistd oikein,
mink#d vuoksi erityisen keskeistd arvioinnissa on validiteetti. Validiteetilla tarkoitetaan
arvioitavasta kohteesta tehtyjen havaintojen laatua. Johtopditdsten ja tulkintojen tulee
olla valideja eli aineistosta oikein johdettuja. (Koulutuksen tuloksellisuuden

arviointimalli 1998, 50.)
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5. HENKILOSTOKOULUTUKSEN VAIKUTTAVUUS

Arvioinnin kohteena on tdssd tutkimuksessa henkilostokoulutuksen vaikuttavuus.
Koulutuksen vaikuttavuudella viitataan useimmiten sen positiiviseen onnistumiseen
sekd tavoitteiden ja tehtdvien tdyttymiseen (Raivola, Valtonen, Vuorensyrjd 2000).
Vaherva (1985) on mdéritellyt vaikuttavuuden koulutuksessa asetettujen ldhi- ja
etitavoitteiden saavuttamiseksi. Vaikuttavuuden arvioinnissa vertaillaan tavoitteita
tuotoksiin ja vaikutuksiin. Koulutuksen vaikutuksilla Vaherva tarkoittaa epidsuoria
tuotteita, tapahtumia tai olosuhteita, mitkd ovat seurausta koulutuksen vilittomistd
tuotoksista ja aikaisemmista koulutusvaikutuksista. (Vaherva 1985, 139.)

Vaikuttavuuden médrittely tavoitteiden saavuttamiseksi tai niiden toteutumisen
asteeksi ei ole aivan ongelmaton. Se pitdd sisdllddn oletuksen, ettd koulutukselle olisi
asetettu selkedt tavoitteet, joihin pyritddn. Tavoitteita ei kuitenkaan aina ole mahdollista
selkedsti madritelld tai mdéarittely ei ole riittdvan tdsméllistda (Raivola, Valtonen,
Vuorensyrjd 2000, 12). Lisdksi usein kiinnitetdin huomiota vain ennalta asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseen. Koulutuksella saatetaan kuitenkin saavuttaa sellaisia
pdamadrid, joita ei ole osattu ottaa huomioon koulutusta suunniteltaessa. Télloin
koulutus voi olla yhtd onnistunutta kuin asetetut tavoitteet saavuttanut koulutus.
(Vaherva 1988, 54.) Opetus voi myds tuottaa tuloksia, vaikka koulutukselle asetetut
tavoitteet eivit tdyttyisikadn. T4lloin on tehty asiat oikein, mutta ei kuitenkaan oikeita
asioita. (Raivola, Valtonen, Vuorensyrji 2000, 21.) Henkilostokoulutuksen osalta
voidaan todeta, ettei se aina muuta tydsuorituksia, vaikka sithen oltaisikin pyritty. Tami
ei kuitenkaan tarkoita, ettei organisaatio silti voisi hy6tyd koulutuksesta. Yhtd lailla
asenteisiin ja ajatteluun liittyvdt muutokset, kuten parantunut itsetunto, tydmoraalin
kohoaminen ja voimakkaampi sitoutuminen ty6hon hyodyttavdt organisaatiota.
(Ruohotie 1996, 127.)

Vaikuttavuuden osalta on oleellista erottaa toisistaan lyhyen aikavélin
oppimisvaikutukset eli tuotokset ja niilld aikaansaatavat pidemmén aikavilin
vaikutukset eli tulokset (Raivola, Valtonen, Vuorensyrjd 2000, 12). Vaikuttavuus viittaa
toisen asteen vilillisiin tuloksiin. Koulutus n#hddén vélineend vaikuttaa johonkin
muuhun toimintaan, sen sujuvuuteen tai tuloksiin. Koulutus on sité vaikuttavampaa mité
enemmadn silld on téllaisia epdsuoria vaikutuksia. Epdsuorien vaikutusten havaitsemista
vaikeuttaa koulutuksen ja ndiden vaikutusten ajallinen etdisyys toisistaan. (Nurmi &

Kontiainen 2000.) Vaikuttavuus ndhdddn siten pysyvammaéksi kuin suoraan
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koulutukseen liittyvit tuotokset (Kantanen 1996, 16). Vilittémien oppimistuotosten ja
niilld aikaansaatavien pitkdaikaisvaikutusten erottaminen toisistaan on keskeistd myos
sen vuoksi, ettd koulutuksen tuotosta on vaikea madritelld yksiselitteisesti. Koulutuksen
tuotos eli oppiminen on kasautuvaa, jolloin on vaikea sanoa milloin lopullinen “tuote”
on valmis. Lopulliset oppimisen tulokset saattavat kdydé ilmi vasta vuosienkin pédsta.
Koulutuksen tuotosten arvon méérittiminen on aikaan sidottua ja hitik6idyt arvostelmat
voivat aiheuttaa vadristymid. (Raivola, Valtonen, Vuorensyrja 2000, 26.)

Kantanen (1996) on viitdskirjassaan tutkinut  henkildstokoulutuksen
tuloksellisuutta ja hidnen mukaansa se muodostuu seitsemdstd tekijéstd. Nami tekijdt
ovat koulutuksen liittyminen organisaation toimintaan ja johtamiseen, koulutukseen
osallistuvan henkiloston omaehtoisuus ja motivoituneisuus, koulutustulosten seuranta,
esimiesten tuki, koulutuksen laatu, oppien hyddyntdminen tydssd sekd oppimateriaalit.
Tekijét voidaan jakaa koulutuksen kannalta sisdisiin ja ulkoisiin. Koulutuksen sisdisid
tekijoitd ovat koulutuksen tavoitteet, opetusmenetelmét, opetus ja materiaali. Ulkoisia
tekijéitd ovat puolestaan koulutuksen liittyminen organisaation johtamiseen ja
toimintaan, kurssin oppien hyddyntédminen tydssé ja esimiesten tuki. Kantasen tekemén
kartoituksen mukaan suomalaiset henkilostokoulutuksen asiantuntijat katsovat
toteutuneiden koulutusten vastaavan tuloksellisen koulutuksen mallia hyvin sisdisten
tekijéiden osalta, mutta puutteita ndhdaan ulkoisten tekijéiden toteutumisessa. Puutteita
toteutuneessa  henkilostokoulutuksessa on  erityisesti  koulutuksen liittymisessd
organisaation johtamiseen ja toimintaan, kurssien oppien hyddyntdmisessi ja esimiesten
tuessa. (Kantanen 1996, 91-95, 111-150.) Koulutukset ovat siis olleet sisdisesti
laadukkaita, mutta niilli ei ole ndhty olevan pidemmén aikavilin vaikutuksia eli
puutteita on vaikuttavuudessa.

Keskeinen kisite Raivolan, Valtosen ja Vuorensyrjdn (2000) mukaan
koulutuksen  vaikuttavuustarkastelussa on relevanssi. Relevanssi  kisitetddn
tarkoituksenmukaisuutena, kayttéon sopivuutena, hy6dyllisyytend ja mielekkyytend.
Relevanssiin liittyy myds arvoldhtokohta; kenen nakokulmasta koulutuksen tulisi olla
tarkoituksenmukaista, keté sen tulisi palvella ja miksi. Tutkijoiden mukaan koulutuksen
vaikuttavuus on yksilon ja yhteisdn oppimisen tuotosten avulla syntyvad yksilollistd,
organisatorisista tai yhteiskunnallista relevanssia. (Raivola, Valtonen, Vuorensyrji
2000, 17.) Vaikuttavuus on siis koulutuksen tuottamien oppimistulosten hyodyntamistd

tarkoituksenmukaisesti oppijan, organisaation tai yhteiskunnan nékékulmasta.
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Oppiminen ja osaaminen eivdt kuitenkaan automaattisesti hyodynny
yhteiskunnallisena vaikuttavuutena. Koulutustuotokset 1&hinnd lisddvdt yksilon
toimintakapasiteettia ja —potentiaalia. Lopullinen vaikuttavuus viittaa siten erilaisten
mahdollisuuksien kiyttéon. Toisaalta kyse on siitd, kuinka yksild osaa soveltaa
oppimaansa koulutuksen ulkopuolella eli miten yksild itse hyodyntdd oman
potentiaalinsa ja miten potentiaali vaikuttaa yksilon tulevaisuuteen. Toisaalta ollaan
tekemisissd organisaatioiden toiminnan kanssa; miten yksilon potentiaali hyddynnetdidn
organisaatiossa, millaisia tilanteita yksilolle tarjotaan, jotta hin voi osoittaa tictonsa ja
taitonsa ja antaa ne organisaation kayttoon mahdollisimman tuottavalla tavalla.
Tietdminen  muuttuu  taitamiseksi vasta kun se  kytketddn  arkipdivédn
ongelmanratkaisukontekstiin ~ koulutuksen  ulkopuolella.  (Raivola,  Valtonen,
Vuorensyrja 2000, 17.)

Timi tutkimus tarkastelee vaikuttavuutta péddasiassa yksilon kannalta.
YksilStason vaikuttavuustarkastelussa keskeisessd asemassa on opetuksen tulos eli
oppiminen (Koulutuksen tuloksellisuuden arviointimalli 1998; Nurmi & Kontiainen
2000). Muut vaikuttavuuskdsitteiston termit tuloksellisuus, tuottavuus, tehokkuus ja
laatu ovat luonteeltaan instituutioiden tasoisia. Sen sijaan vaikuttavuuden perusta eli
oppiminen on yksilollinen ilmid. Organisaatiot voivat osaltaan tukea ja ohjata
oppimista. Ne voivat myds kiyttdd oppimista hyvikseen ja huolehtia, ettd tiedon
sdilyminen, vilittyminen ja osaamisen jakaminen on toiminnan tuloksellisuutta silmélla
pitden optimoitu. (Nurmi & Kontiainen 2000.)

Vaikuttavuuden arvioinnissa keskeistd on oppijan oma kritiikki. Oppijan oma
viivistetty arviointi antaa usein realistisen kuvan koulutuksen vaikutuksesta. Huomiota
on kuitenkin kiinnitettivd siihen, ettd koulutus ei yksin vaikuta ihmisen eldmén
muotoutumiseen ja eri tekijoiden vaikutusta on usein mahdoton eritelld. Sosiaaliset ja
kontekstuaaliset tekijit hamirtivit koulutuksen vaikutuksen usein tunnistamattomaksi
eiki koulutuksen vaikuttavuuden mittaamista voida siten suorittaa ainoastaan

yksil6lliselld tasolla. (Nurmi & Kontiainen 2000.)
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6. VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINNIN VIITEKEHYS

Tassd kappaleessa tarkastellaan kahta arvioinnin viitekehystd: Kirkpatrickin neljén

askeleen evaluaatiota ja tasapainotettua mittaristoa.

6.1 Kirkpatrickin neljin askeleen evaluaatio

Donald Kirkpatrick on  kehittdnyt  evaluaatiomallin  henkilostkoulutuksen
vaikuttavuuden arvioimiseksi. Alkuperédinen malli on jo vuodelta 1959. Siitd lahtien se
on ollut laajasti kdytossd erilaisten henkildstokoulutusten arvioinnissa. Mallia on
kehitelty ja paranneltu matkan varrella, mutta perusrunko on koko ajan pysynyt samana.
Evaluaatio sisdltdd Kirkpatrickin mukaan nelja askelta. Askeleet ovat reaktiof,
oppiminen, toiminta/koulutuksen siirtovaikutus ja lopulliset tulokset. Arviointi
késitetddn prosessiksi, jossa askeleet rakentuvat aina edellisen askeleen arvioinnin
pohjalle. (Kirkpatrick 1996.) Néistd reaktiot ja oppiminen mittaavat suoraan
koulutukseen liittyvid tuotoksia. Lopulliseksi vaikuttavuudeksi voidaan méiritella
tydssd tapahtuvan toiminnan muutos sekd lopulliset tulokset. (Tannenbaum & Yukl
1992.) Téssd tutkimuksessa keskitytddn koulutuksen vaikuttavuuteen pédasiassa

toiminnan eli tyokayttdytymisen muutoksen osalta.

TAULUKKO 1. Arvioinnin eri tasot Kirkpatrickin mukaan (Aalto, Hétonen, Vaherva
1996, 62.)

Arvioinnin taso Mita mitataan? Milloin mitataan?
Reaktiot Asenteet, vaikutelmat, Vilittomasti
Pitivétko osallistujat tuntemukset koulutuksen
koulutuksesta? paatyttya
Oppiminen Kisitteiden, periaatteiden, Koulutuksen aikana
Ymmdrsivitko osallistujat faktojen ja tekniikoiden ja valittomasti sen
koulutuksen aikana opiskellut | ymmaértdminen ja omaksuminen | padtyttya

asiat?

(jatkuu)
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TAULUKKO 1. (jatkuu)

Toiminta, siirtovaikutus Ajattelussa ja ulkoisesti Koulutuksen aikana
Pystyvitko osallistujat havaittavassa kiyttdytymisessd |ja noin 3-6 kk
soveltamaan ty®ssdén ja ja toiminnoissa osoitetut koulutuksen
toiminnassaan koulutuksessa | muutokset ~ |jalkeen

oppimiaan asioita?

Tulokset Vaihtuvuuden ja poissaolojen | 6-25 kk
Millaisia vaikutuksia vahentyminen, aloitteiden koulutuksen
opittujen taitojen lisddntyminen, kustannusten jélkeen
soveltamisella on ollut pieneneminen, tuottavuuden

yritykseen ja sen liikeidean | kasvu
mukaisen toiminnan
tuloksellisuuteen?

Reaktionmittauksessa kiinnitetdin huomiota koulutuksen sisdlt6on, materiaaliin,
opetusmenetelmiin ja ohjauksen laatuun. Tilld tasolla mitataan osallistujien
tyytyviisyyttd koulutukseen. (Kirkpatrick 1996, Robinson & Robinson 1989, 172.)

Oppimista arvioidaan, jotta pystytdin selvittimadn onko koulutuksessa opittu se
mikd oli tarkoituskin. Oppimisen arviointi rakentuu reaktionmittauksesta saatujen
tulosten pohjalle. Positiivinen suhtautuminen koulutukseen edesauttaa oppimista, mutta
ei vield takaa siti. Oppimista voidaan arvioida jo koulutuksen aikana esim. erilaisten
simulaatioiden tai vilikokeiden avulla. Lisiksi arviointi suoritetaan koulutusprosessin
jalkeen. (Kirkpatrick 1996, Robinson & Robinson 1989, 186-187.)

Siirtovaikutuksen arviointi kisittelee sitd, kuinka hyvin koulutuksessa opitut
taidot ovat siirtyneet tydpaikalla kéytettdviksi. Perusta on oppimisen arvioinnissa, koska
mitddn ei voi siirtyd toimintaan, jos mitddn ei ole opittu. Oppiminen ilmenee
toiminnassa tai ajattelussa tapahtuneissa muutoksissa, joita siirtovaikutuksen
arvioinnilla pyritdin tuomaan esiin. Oppiminen itsessddn ei kuitenkaan takaa tietojen ja
taitojen kiyttimista tydssé, jolloin koulutuksessa opitun soveltamista tydssd on erikseen
arvioitava. Tarkedd on myos selvittdd, mitkd koulutuksessa opitut taidot eivit siirtyneet
kaytdntoon ja miksi, jotta pystytddn kehittdmadn koulutusta edelleen. (Kirkpatrick 1996,
Robinson & Robinson 1989, 210-211.)

Lopullisten tulosten arvioinnilla pyritdén selvittdim&an koulutuksen vaikuttavuus
yrityksen kannalta. Kiinnostuksen kohteena on koulutuksen asiakasyrityksen saama
hyo6ty. Arviointi suoritetaan viivéstetysti, aikaisintaan puoli vuotta koulutuksen jélkeen,

jotta tulokset ehtisivdt ndkyd. Tdmén tason arviointi tuottaa kvantitatiivista tietoa
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yrityksen tuloksesta ja menetelmind on usein kustannus-hyGtyanalyysi. (Kirkpatrick

1996, Robinson & Robinson 1989, 256-257.)

Kéytanndssd Kirkpatrickin neljdn askeleen evaluaatiota -ei kéytetd koulutuksen
arvioinnissa kokonaisuutena vaan useimmiten reaktionmittaus on ainoa taso, jolla
henkildstokoulutuksen vaikuttavuutta arvioidaan (Saari, Johnston, McLaughling,
Zimmerle 1988). Osallistujien mydnteisten kokemusten katsotaan olevan riittdva todiste
koulutuksen vaikuttavuudesta. Tyytyvdisyysarviot eivét kuitenkaan kerro koko totuutta.
Alliger & Janak (1989) eivit loytineet tutkimuksessaan merkittdvdd yhteyttd
reaktioiden ja muiden vaikuttavuuden kriteerien vililld. Myonteiset arviot eivit siis
merkitse oppimista, jolloin reaktioiden kdyttd ainoana vaikuttavuuden kriteerind on
riittimiatontd. Alligerin ja Janakin analyysiin tulee kuitenkin suhtautua varauksella silld
tutkimus perustui vain suhteellisen pieneen aineistoon. (Tannenbaumin & Yukl:n 1992
mukaan.)

Reaktiot mittaavat koulutuksen laatua. Nurmen ja Kontiaisen (2000) mukaan
laatu on koulutuksen moniulotteista hyvyyttd ja se viittaa koulutettavien tai muiden
koulutukseen liittyvien sidosryhmien tyytyviisyyteen koulutuspalveluun tai sen
tuloksiin. Oppijan oma tuntuma koulutuksen hyvyydestd muodostuu useista tekijoista,
joista vain osa on relevantteja todellisen vaikuttavuuden kannalta. Erilaiset kontingentit
hyddyt sumentavat arvostelukykyd. Miellyttavdat olosuhteet, ldhestymiskykyiset
kouluttajat, ryhmin hyvi yhteishenki, jopa innolla tehdyn tyon méaérdkin voivat saada
uskomaan koulutuksen vaikutuksiin. Minkd tahansa néistd arvioista k#intyminen
painvastaiseksi voi kdantdad koko arvion nurin niskoin. (Nurmi & Kontiainen 2000, 31-
32, 38.) Koulutuksen laatu onkin aikasidonnainen ja laadukkuus paljastuu usein vasta
ajan myotd. Ongelmia syntyy, kun laatua pyritddn arvioimaan heti koulutuksen
paityttyd. Silloin osallistujat eivit vilttiméttd vield osaa arvioida onko koulutus pitkdlla
aikavililli hyodyllinen vaan arvio voi perustua ainoastaan koulutuksen ulkoiseen
nayttdvyyteen. (Nurmi & Kontiainen 2000, 31-32.) Koulutuksen laatua voidaan
tarkastella myds opetuksen ja opetusjirjestelyjen laatuna, mista tarkemmin kappaleessa
Tyokayttdytymisen muutos vaikuttavuuden mittarina.

Reaktionmittauksessa kaytettdvid palautelomakkeita on kirjallisuudessa kutsuttu
usein nimelld ’smile sheets” Nimella viitataan siihen, ettd koulutuksesta kerdtdén usein
palautetta ilman todellista tarkoitusta ja siten palautteet tuottavat tdysin hyodytontd

informaatiota. (Robinson 1989, Haskell 1998.) Palautelomakkeiden yksi heikkous on,
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ettd usein ne eivit millddn tavalla kisittele koulutuksen kontekstuaalisia tekijoitd vaan
keskittyvit ainoastaan koulutuksen sisdltdén ja kiytdnnon jarjestelyihin. Kun
koulutuksia kehitetdin palautelomakkeiden tuottaman tiedon avulla, saatetaan siten
tehdi hyddyttomid parannuksia silli syyt epdonnistumiseen voivat loytyd myo0s
varsinaisen koulutusintervention ulkopuolelta. (Baldwin & Magjuka 1997, 123.)
Alliger, Tannenbaum, Bennett, Traver ja Shotland (1997) ovat myGhemmin
laajentaneet Kirkpatrickin mallia jakamalla reaktiot kahteen: hyodyllisyyttd kuvaaviin
reaktioihin ja affektiivisiin reaktioihin. Aiempien vaikuttavuustutkimusten meta-
analyysin perusteella he toteavat, etti hyddyllisyyttd kuvaavat reaktiot korreloivat
tySkdyttiytymisen muutoksen kanssa enemmin kuin affektiiviset reaktiot. Lisaksi
heiddn mukaansa hyoddyllisyyttd kuvaavat reaktiot korreloivat tydkayttdytymisen
muutokseen enemmiin kuin koulutuksessa tai viivdstetysti tapahtunut oppiminen.
(Alliger, Tannenbaum, Bennett, Traver & Shotland 1997.) Témén tutkimuksen mukaan
keskeisempad tyOkdyttiytymisen muutoksen kannalta on mitata sitd, kuinka
hyddylliseksi osallistujat kokevat koulutuksen tydnsd kannalta kuin sitd, kuinka
osallistujat ovat oppineet koulutuksessa. Ainoastaan osallistujien tyytyviisyydelld ja

oppimisella ei voida taata tyokayttdytymisen muutosta.

6.2 Tasapainoinen mittaristo

Neljan askeleen arviointi keskittyy ainoastaa yhden koulutustapahtuman arviointiin ja
mittaamiseen. Sen ongelmana on, ettei se pysty huomioimaan kontekstia missa koulutus
tapahtuu. Tasapainoinen mittaristo sen sijaan antaa kuvan koulutuksen asemasta koko
yrityksen toiminnan kehittymisen kannalta.

Tasapainoinen mittaristo on Kaplanin ja Nortonin 90-luvun alussa kehittdima
malli yritysten toiminnan mittaamiseksi (Kaplan & Norton 1997, Yritystalous). Mallin
perusta on yrityksen visiossa ja strategiassa. Visiolla tarkoitetaan sitd kuvaa, joka
yritykselli on olemassaolostaan ja toiminnastaan tulevaisuudessa. Sen tehtdvdnd on
ohjata organisaatiota kohti titi toivottua tilaa. Strategiassa on médritelty organisaation
pitkin aikavilin pddmiérit. Se muodostuu vision saavuttamiseksi laaditwista
pelisddnnoistd, paatoksistd ja toimenpiteistd. Mittaristoa muodostettaessa tavoitteena on
saada kokonaisvaltainen kuva yrityksen toiminnasta muuntamalla visio ja strategia

konkreettisiksi tavoitteiksi ja mittareiksi. (Olve, Roy, Wetter 1999, 43, 57.) Malli ottaa
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perinteisten rahataloudellisten mittarciden ohella huomioon myds ei-taloudelliset
mittarit. Mittaamisen ndkokulmia mallissa on nelja: talous, asiakkaat, sisdiset prosessit
ja oppiminen. (Olve, Roy, Wetter 1999, 56-57.)

Ajallisina ulottuvuuksina nakokulmissa tulevat esille menneisyys, nykyisyys ja
tulevaisuus. (kuvio 2) Naiden ajallisten ulottuvuuksien huomioimisella pyritddn
tuomaan esille, ettd tdmén paivin tyd huomisen hyviksi nikyy taloudellisena tuloksena
vasta vuosien pédstd. Menneisyyttd kuvaa talous, jolle muodostettavat mittarit liittyvit
kolmeen strategiseen teemaan: kasvuvauhtiin ja liiketoiminnan koostumukseen,
kustannus- ja tuottavuusparannuksiin seki resurssien hyodyntdmiseen ja investointeihin.
Talouden mittarit ovat perinteisia rahataloudellisia mittareita, joissa kuvastuvat
omistajien odotukset yrityksen toimintaa kohtaan. Lisdksi talouden ndkokulma osoittaa
muiden ndkokulmien strategisten valintojen tulokset. (Olve, Roy, Wetter 1999, 16, 23,
58-59.)

Nykyisyyteen  liittyvdt  ndkokulmat  ovat  asiakkaat ja  sisdiset
liiketoimintaprosessit. Keskeinen osa asiakasndkdkulmaa on asiakasuskollisuuden
varmistaminen ja lisddminen. Sisdiset liiketoimintaprosessit liittyvét vahvasti
asiakasnikokulmaan silld onnistumalla niissd voidaan varmistaa asiakastyytyvéisyys.
Tissd nikokulmassa keskeisid ovat tuotannon prosessit sekd tekniikan ja ihmisten
vélinen vuorovaikutus. Niakokulman ytimend on maérittdd ne litketoiminnan prosessit,
joissa yrityksen on oltava erinomainen, jotta asiakkaat olisivat tyytyviisid. (Olve, Roy,
Wetter, 1999, 16, 23, 59-61.)

Tulevaisuuteen liittyy viimeinen nédkokulma oppiminen ja kasvu. Tavoitteena on
varmistua yrityksen pitkdn aikavélin uudistumisesta. Keskeistd on pohtia mitd vaaditaan
sen osaamisen siilyttdmiseksi ja kehittdmiseksi, mitd tarvitaan asiakkaiden tarpeiden
tayttdmiseen. Tarpeen on siis madritelld mitkd ovat yrityksen ydinosaamisalueet, joita
pyritddn kehittdméén ja jotka muodostavat toiminnan ytimen. Nékokulman ytimené on
edellytysten luominen jatkuvalle kehittymiselle ja muuttumiselle, joiden kautta vision

saavuttaminen on mahdollista. (Olve, Roy, Wetter, 1999, 16, 24, 62-64.)
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KUVIO 2. Tasapainoisen mittariston nakdkulmat

Tassd tutkimuksessa ei ole tarkoitus tuottaa asiakasyrityksen toiminnan mittaamiseen
tasapainoista mittaristoa kokonaisuudessaan, miki yrityksen ulkopuolisena henkilond ei
olisi mahdollistakaan. Tdmén viitekehyksen avulla voi kuitenkin jdsentdd
projektikoulutuksen  ja  projektitoiminnan  arviointiin  kédytettivdd  konseptia
kokonaisuudessaan. Tutkimus keskittyy yrityksen toiminnan arvioimiseen henkil6ston
osaamisen kehittymisen ndkokulmasta ja tarkastelee siten tasapainoista mittaristoa
oppimisen ja kasvun ndkdkulmasta.

Oppimisen ja kasvun ndkokulmassa koulutusta arvioidaan alkuperdisessé
mallissa sithen kiytettyjen panosten avulla eli lasketaan esimerkiksi koulutuspéivid tai
markkamé&drid. Namid mittarit eivdt kuitenkaan anna kuvaa kehityksen tosiasiallisesta
tapahtumisesta vaan mittaavat panostuksia kehitykseen tulevaisuutta ajatellen. Néitd
mittareita voidaan kuitenkin tdydentdd Kirkpatrickin esittdmalld henkildstokoulutuksen
vaikuttavuuden arvioinnilla. Kun panostusten lisdksi otetaan huomioon oppimisen ja
siirtovaikutuksen mittaaminen, saadaan kuva kehittdmiseen suunnattujen panostusten
tuloksista eli mahdollisen kehityksen tosiasiallisesta tapahtumisesta.

Tasapainoisen mittariston mukaan yrityksen onnistuminen kolmessa muussa
nikokulmassa vaikuttaa positiivisesti yrityksen taloudelliseen tulokseen. Hyvéssé
mittaristossa eri ndkokulmat ovat siis kausaalisuhteessa toisiinsa. (Olve, Roy, Wetter

1999, 24). Karkeasti ottaen ideaalitilanteessa projektikoulutuksen osalta ajateltu
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kausaaliketju kulkisi seuraavasti: projektikoulutuksen tavoitteena on nostaa osallistujien
tietdmys- ja osaamistasoa projektinhallinnan ja —johtamisen alueella, jolloin oppimisen
ja kehittymisen nakokulmassa arvioidaan sitd, mitd osallistujat ovat oppineet
koulutuksessa ja soveltavatko he oppimaansa kaytantoon. Koulutukseen osallistuneiden
tietimys- ja osaamistason nousun voidaan olettaa ndkyvan projektien onnistumisen
parantumisena eli koulutuksen sisdllén soveltaminen vaikuttaa projektien parempaan
onnistumiseen. Jos kumpaakaan ei tapahdu, ei voi olla koulutuksesta johtuvaa
projektien onnistumisen parantumista. Sisdisten prosessien nakékulmassa arvioidaan
siis yrityksen projektien onnistumista eli mm. niiden pysymistd aikataulussa ja
budjetissa. Asiakasnikokulmassa arviointi kohdistuu asiakastyytyvéisyyteen eli kuinka
tyytyviisia yrityksen asiakkaat ovat toteutettuihin projekteihin. Kaikissa muissa
nakokulmissa tapahtunut onnistuminen ndkyy lopulta yrityksen taloudellisen tuloksen

parantumisena.
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7. TYOKAYTTAYTYMISEN MUUTOS
VAIKUTTAVUUDEN MITTARINA

Edelld kuvatuista koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin .tasoista tdmé tutkimus
keskittyy ennen kaikkea tyokdyttdytymisen muutoksen arviointiin. Tyokayttdytymisen
muutoksen arviointi on koulutuksen siirtovaikutuksen arviointia. Koulutuksen
siirtovaikutuksella tarkoitetaan sitd, missd maérin koulutukseen osallistuneet soveltavat
koulutuksessa opittuja taitoja, tietoja tai asenteita tyohonsd koulutuksen jalkeen.
(Quifiones, M. & Ehrenstein, A. 1997.) Siirtovaikutuksen arvioiminen on keskeist,
koska yritykset luonnollisesti tdhtddvdat koulutuksella toiminnan muutokseen.
Henkil6stokoulutuksen tarkoituksena onkin tuottaa hyotyd organisaatiolle ja auttaa sitd
paremmin saavuttamaan tavoitteensa Koulutusta voidaan pitdd epdonnistuneena ja
hyodyttdménd, jos siind opittuja asioita ei voida kdyttdd hyvéksi tyossd. (Elangovan,
A.R, & Karakowsky, L.1999, Kantanen 1996.)

Henkilostokoulutuksen vaikuttavuus ei ole itsestddnselvyys, vaikka yritykset
investoivatkin koulutukseen suuria summia ja usko koulutuksen vaikuttavuuteen on
suuri.. Brinkerhoffin (1991) mukaan henkiléstén kehittiminen etenee seuraavien
vaiheiden kautta:

1. Koulutukseen osallistujilta puuttuu valmiuksia

2. Osanottajat saavat valmiuksia koulutuksen avulla

3. Koulutetut palaavat tyopaikoille uusin valmiuksin
4. Koulutetut kayttavit uusia valmiuksia tydssdin
5

Koulutus maksaa itsensi takaisin organisaatiolle.

Koulutuksen vaikutus yritysten toimintaan on kuitenkin kiistanalainen. Useiden
tutkimusten mukaan toiminnassa nikyvit muutokset jadvét usein hyvinkin vahiisiksi.
Newstromin tutkimuksessa (1986) henkildstonkehittdjat arvioivat, ettd vain 15
prosenttia koulutuksen sisdllostd sovelletaan tyohon koulutuksen jdlkeen (Broad 1997
mukaan). Myos Gielenin viitéskirjan mukaan (1995) koulutuksen siirtovaikutus ty6hén
jaa monissa tapauksissa korkeintaan 30 prosenttiin. Tdmia tarkoittaa sitd, ettd kaksi
kolmasosaa koulutuksessa késitellyistd asioista jdd oppimatta tai syystd tai toisesta
opittua ei voida soveltaa ty0ssd niin, ettd opittu ndkyisi uusina toimintavalmiuksina
(Gielen 1995). Siirtovaikutus koulutuksesta tyohén voi jédadad véhdiseksi, vaikka

koulutuksessa olisikin opittu uutta. Tannenbaum & Yukl (1992) toteavat
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kirjallisuuskatsauksessaan, ettd vain noin 5 prosenttia koulutukseen osallistujista
ilmoittaa soveltavansa opittua tyéhon. Baldwinin ja Fordin (1988) mukaan
amerikkalaiset yhtidt kiyttdvit miljoonia dollareita koulutukseen vuodessa, mutta vain
noin kymmenen prosenttia ndistd varoista tuottaa uusien kykyjen ja uuden tiedon
soveltamista ty6hon.

Syitd koulutuksen tehottomuuteen saattaa olla monia. Ongelmana on usein
henkiloston  kehittimisen ndkeminen erillisend saarekkeena, jolla ainoastaan
huolehditaan tyontekijdiden ammattitaidosta. Ilman kokonaisvaltaisempaa ldhestymisté
yrityksen toiminnan kehittimiseen n#ma yksittdiset kehittdmishankkeet jdavit
tehottomiksi. (Strommer 1999, 195.) Koulutus puoltaa paikkaansa yksilon
ammattitaidolle  olennaisten tietojen ajantasaistamisessa, mutta laajemmissa
muutoksissa tarvitaan muitakin toimenpiteitd (Strommer, 1999, 203-204).

Vaikuttavuuden edellytyksend on, ettd yksilot muuttuvat eli  oppivat
koulutuksessa. Ilman oppimista henkilostokoulutuksen tuloksena ei synny nakyvid
vaikutuksia organisaatioon. Varila (1991) tuo esille, ettd ylldttdvin usein ei ole
jasennelty minkd vuoksi koulutusta jirjestetdan. Se johtaa tilanteeseen, jossa oppimista
edistetdfin, mutta ei ole méritelty miten oppimisen tulisi ilmeté tai nikyé koulutuksen
jilkeen. Toinen ongelma henkildstokoulutuksessa on arvioinnin kohdistuminen vain
koulutuksen tehokkuuteen eli sithen kuinka hyvin koulutuksen sisélté on omaksuttu.
Tehokkaassa koulutuksessa tulisi kuitenkin tarjota mahdollisuus laaja-alaiseen
oppimiseen myds varsinaisen oppiaineksen ulkopuolella (Varila 1991, 59-60.)

Usein puuttuu myds asianosaisten tahojen yhteistyd koulutuksessa opitun
siirtymiseksi kiytdnndn tydhon. Broadin (1997) mukaan transferin kohdalla tarvittaisiin
asianosaisten nikdkulman vaihtoa. Oppimiseen suunnattuja toimia ei tulisi itsessdédn
niahdi piimiirind vaan panoksina oppimisprosessiin, joka tuottaa toivottuna tuloksena
transfervaikutusta toimintaan. Tdma tarkoittaa sitd, ettd oppimiseen suunnattuja toimia
ei arvioida niiden suuruuden, kalleuden tai mifirdn mukaan vaan koulutukseen
osallistuneiden tydsuoritusten mukaan. Arvioinnissa tulee talléin huomioida ajallinen
ulottuvuus ja tarkastella tydsuorituksia pidemmaélld aikavalilld. (Broad 1997.)
Koulutuksen pitkdaikaisen vaikuttavuuden arvioiminen on kuitenkin vaikeaa monien
viliintulevien muuttujien vuoksi, jolloin toiminnan tehostumista ei voida suoraan johtaa
koulutuksesta. (Strommer 1999.)

Siirtovaikutuksen osalta Baldwin ja Ford (1988) ovatkin erottaneet toisistaan

tietojen ja taitojen yleistettdvyyteen (generalization) sekd niiden siilyttdmisen /
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ylldpidon (maintenance) (Baldwin & Ford, 1988). Yleistettdvyys késittdd sen kuinka
laajalle koulutus vaikuttaa eli siirtyyk6é koulutuksessa opittu tyGpaikalle (Kantanen
1996, 43). Siilyttamiselld tarkoitetaan sen ajanjakson pituutta, jona koulutukseen
sisdltyneitd tietoja ja taitoja kdytetddn tyossd. (Baldwin & Ford 1988.) Siirtovaikutuksen
tutkiminen on pitkédlti keskittynyt tietojen ja taitojen yleistettdvyyteen, mutta jattanyt
lahes kokonaan huomiotta niiden pidempiaikaisen séiilyvyydén ja toiminnan
pysyvyyden. (Tannenbaum & Yukl, 1992). Tutkimus on siten ollut tilanteen toteavaa
poikittaistutkimusta eikd pitkittdistd seurantatutkimusta. Sdilyvyyttd koskevat
pitkittdistutkimukset tuovat esille tiedon ja taitojen sammumisen.
Henkildstokoulutuksen ammattilaisten mukaan vélittomasti  koulutuksen jélkeen
sisdllostd sovelletaan tyShon vain noin 40 prosenttia, puolen vuoden kuluttua kiytossé
on endd 25 prosenttia ja vuoden pédstd koulutuksesta vain koulutuksen transfervaikutus
tychon on 15 prosenttia (Newstrom 1982 Broadin 1997 mukaan).

Keskeisti siirtovaikutuksen arvioinnissa on yhteistyd koulutuksen jérjestdjén ja
asiakkaan wvalilld. Robinson & Robinson (1989) ovat esittdneet yhtdlon, jossa
koulutuksen liiketaloudelliset tulokset ovat oppimiskokemusten ja tydympériston tulo.
Jos jompikumpi tekijéistd on nolla, myds koulutuksen tulos on nolla. Vaikuttavaan
koulutukseen pddstddn siis vain koulutuksen jérjestdjan ja asiakkaan viliselld
yhteisty6lla. Koulutuksen jéarjestdjdnd kouluttajan vastuulla on tarjota osallistujille
tarkoituksenmukainen oppimiskokemus ja luoda edellytykset sille, ettd koulutuksessa
opitaan se, mikd on tarkoituskin. Asiakkaan puolelta avainhenkildiden on puolestaan
varmistettava, ettd koulutuksessa opittua tuetaan tyOpaikalla ja tarjotaan
soveltamismahdollisuuksia uudelle tiedolle. Parhaan tuloksen saavuttamiseksi asiakas
tulisi sitouttaa koulutusprosessiin jo suunnitteluvaiheessa, jolloin olisi mahdollista
varmistaa, ettd koulutus vastaa oikeisiin tarpeisiin ja ettd tyOympéristd tukee
koulutuksessa opittujen asioiden soveltamista kéytdnt66n. (Robinson & Robinson
1989.) Vahervan (1999) mukaan Robinsonien perdankuuluttama asiakasorganisaation
johdon sitoutuminen kouluttajan kanssa yhteiseen hankkeeseen on idealistinen.
Todellisuutta on pikemminkin se, ettd johdolla on kédet tdynna liikkeenjohdollisia toita.
Kun yrityksestd ldhetetdsdn henkilostod ulkopuoliseen koulutukseen, yrityksen johto
odottaa kouluttajan ja koulutusorganisaation hoitavan homman alusta loppuun asti.
Organisaation ulkopuolisella kouluttajalla ei kuitenkaan aina ole mahdollisuutta
vaikuttaa tydpaikan olosuhteisiin, joten koulutuksen vaikutukset saattavat siitd syystd

jadada vaikutukseltaan vaillinaiseksi. (Vaherva 1999, 92.)
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7.1 Tyokayttiytymisen muutoksen arviointi

Kirkpatrickin mukaan koulutuksen vaikuttavuutta ty6kdyttdytymiseen tulisi tutkia
haastatteluin ja observoinnein noin 3-6 kuukautta koulutuksen p#ityttyd. Arvioinnin
ajankohta riippuu siitd, minkélaisia taitoja arvioidaan. Aikavéli on sitd pidempi, mitéd
harvemmin koulutuksessa opittuja taitoja on mahdollisuus kayttda tydssd. Viivéstetylld
arvioinnilla mahdollistetaan se, ettd koulutuksessa opitut taidot ehtivét siirtyd kdytannon
toiminnaksi. Ongelmana on kuitenkin se, ettd koulutuksesta riippumattomat viliin
tulevat tekijét, esim. muiden tapahtumien kuin koulutuksen vaikutus tai yksildssid ajan
mukana tapahtunut kypsyminen ja tyokokemuksen lisdéntyminen, saattavat atheuttaa
toiminnan muutoksen. (Kirkpatrick 1996, Robinson & Robinson 1989, 226-227.)
Siirtovaikutusta arvioitaessa tavoitteena on selvittdd millaisia muutoksia koulutus on
aikaansaanut tyokdyttaytymisessd, ovatko muutokset olleet sekd yleisesti asetettujen ettd
osallistujien henkilokohtaisten tavoitteiden suuntaisia, kaytetddnkd koulutuksessa
opittuja asioita tydssd, onko vaikuttavuus samanlaista kaikkien osallistujien kohdalla,
onko koulutusta koskeviin tarpeisiin pystytty vastaamaan ja onko olemassa sellaisia
tarpeita, joita koulutuksessa ei otettu huomioon (Robinson & Robinson 1989).
Siirtovaikutuksen arvioinnissa on tarpeen erottaa toisistaan tietojen ja taitojen
arviointi. Tiedolla tarkoitetaan teoreettista ja kadytdnnon ymmartdmystd, tiedon
kokonaismiardd tai tiedollista kykya. Tiedolliset muutokset eivdt ole suoraan
havaittavissa, koska ne liittyvdt ajattelun ja  asenteiden  muutoksiin.
Arviointimenetelmini kiytetddn tdlldin osallistujien haastattelua tai kyselylomaketta
koulutuksen  vaikutuksista  tyOsuoritukseen.  Taidot  puolestaan  viittaavat
asiantuntemukseen,  taitavuuteen,  kdytdnnolliseen  kykyyn ja  toiminnan
vaivattomuuteen. Taitoja voidaan arvioida havainnoimalla fyysistd suoritusta.
Havainnoijan on tilléin tunnettava havainnoitavan ty6n sisdltd, jotta muutoksen
maiiritteleminen olisi mahdollista. Siirtovaikutusta arvioitaessa on lisdksi huomioitava,
ettd tieto lisddntyy yleensd taidon kehittyessd, mutta taidot eivit vilttdmattd parane
tiedon lisddntyessd. Se, etti tieddmme jostakin asiasta enemmin, ei merkitse, ettd
osaamme tehdi asian myds paremmin. (Robinson 1989, 209-210, Ruohotie 1996, 104.)
Monissa tutkimuksissa siirtovaikutuksen arvioinnin on todettu olevan vaikeaa ja
tyolastd. Kantasen (1996) mukaan tyokdyttdytymisen muutoksen arviointi jitetddn usein

tekemittd tyoldiden ja monimutkaisten tutkimusasetelmien vuoksi. Muutosta ei saada
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aikaan ainoastaan laadukkaalla koulutuksella vaan sen osatekijoitd ovat myds
tyOymparistoon liittyvat tekijdt sekd koulutukseen osallistujan ominaisuudet. Kaikkien
néiden tekijoiden huomioiminen muodostaa tutkimusasetelmasta niin raskaan ja litkaa
epdvarmuustekijoitd sisiltdvan, ettei tutkimuksiin yleensd ryhdytd Liséksi pysyvit
muutokset voivat ilmetd tyopaikoilla vasta niin myohddn, ettei niiden yhteyttd
koulutukseen pystyté luotettavasti selvittiméén. (Kantanen 1996, 41.)

My6s Woods (1998) toteaa pro gradu tyOssddn siirtovaikutuksen arvioinnin
vaativuuden. Kyselylomakkeella tehdyssd tutkimuksessa osallistujat arvioivat
koulutuksen vaikuttaneen ammattitaidon kehittymiseen ja tydtehtédvien hallintaan, mutta
konkreettisia esimerkkejd koulutuksen vaikutuksista vastaajat eivét kyenneet antamaan.
Tutkimus keskittyikin 1dhinnd osallistujien tyytyvdisyyteen koulutuksen asiasisillon,
pedagogiikan ja kouluttajan toiminnan kannalta. Vaikuttavuuden osalta tutkimus selvitti
koulutuksen siséllon sovellettavuutta osallistujien tychén, mutta tutkimuksesta ei kiy
ilmi sovelsivatko osallistujat lopulta koulutuksen sisdltod tyohdnsa. (Woods 1998).

Osana laajempaa tutkimustaan Karin Filander arvioi Tyoétieteellisen
koulutusohjelman  vaikuttavuutta  haastattelemalla  osanottajat nelji  vuotta
koulutusohjelman padttymisen jalkeen. Tutkimuksessaan hdn ei kuitenkaan uskonut
voivansa erottaa koulutuksen vaikutuksia muusta muutoksesta, jonka keskelld
tutkittavat olivat eldneet. Vaikuttavuuden tutkimisen osalta hén toteaa, ettd koulutuksen
jilkeen tehtdvissd vilittomissd kyselyissd osanottajien on mahdotonta vield tietdd mika
koulutuksessa todella vaikutti tai mikd oli tirkedd. Neljd vuotta koulutusohjelman
jilkeen on sen sijaan vaikeaa erottaa koulutuksen vaikutuksia monista muista
tapahtumista ja muutoksista, joita osanottajat ovat kokeneet. Niinpd henkil6t voivat
esittdd ldhinnd yleisid muistikuvia koulutuksen merkityksestd itselleen. (Kirjonen,
Mutka, Filander, Valkeavaara 2000.)

Haskell (1998) toteaa, ettei transfer eli koulutuksen siirtovaikutus ole ongelma
jos opetellaan tdsmallisid taitoja, joita voi soveltaa sellaisenaan tai siirtdd suoraan
fyysisestd ympéristostd toiseen. Monimutkainen ja haasteellinen siiti tulee silloin, kun
tietoa pitdd soveltaa tdysin uusissa ja koulutustilanteesta poikkeavissa ja erilaisissa

konteksteissa (Haskell 1998, 14.)
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7.2 Tyokayttiytymisen muutokseen vaikuttavat tekijat

Koulutuksen toteutuksen, osallistujan ominaisuuksien ja tyGympéristdn tekijéiden on
siis todettu olevan merkittdvissd asemassa tyOkdyttdytymisen muutoksen suhteen
Kaikkia niitd tekij6itd huomioivaa tutkimusta ei juurikaan ole olemassa. Erikseen
kuhunkin osa-alueeseen keskittyvdd tutkimusta on kuitenkin tehty. Eniten on tutkittu
koulutuksen sisdltéd ja sen yhteyttd siirtovaikutukseen. MyShemmin tutkimus on

(Baldwin & Ford 1988.)

7.2.1 Koulutuksen toteutus

Koulutuksen tuloksellisuuden kannalta toteutukseen liittyvdt seikat, kuten
opetusmenetelmat, sisdlto ja toteutustapa ovat keskeisid, koska osallistujat voivat oppia
ja siten siirtdd tyGhonsd vain sen, mitd koulutukseen sisdltyy (Quifiones 1997, 193).
Laadun ndkokulmasta koulutuksen perustuotteen eli opetuksen, osatekijoitd ovat
opetuksen suunnittelu, oppimisilmasto ja oppimisen ohjaus. Opetussuunnitelma sisaltda
opiskelijavalinnat, opetussuunnitelman, opetuksen pedagogisen suunnittelun ja oikeat
sisdllét. Oppimisen ohjauksen laatu on ympdristdn ja opiskelijoiden huomioimista,
nykyaikaisen oppimisndkemyksen mukaista oppimisprosessia ja sen ohjausta sekd
kokonaisuuden arviointia. Oppimisilmaston laatu tarkoittaa yhteistyotd ja
vuorovaikutusta, jota eri osapuolet oppimisen hyviksi tekevit. (Hirvi 1995.)
Koulutuksen toteutukseen liittyvissd tutkimuksessa huomiota on kiinnitetty
koulutusperiaatteisiin  ja niiden yhteyteen koulutuksen tehokkuuteen. Naissid
tutkimuksissa ei ole niink&an oltu kiinnostuneita koulutuksen transfervaikutuksesta vaan
huomion keskipisteend on ollut oppimista edistivien periaatteiden huomioiminen.
Koulutuksen toteutukseen keskittyvd tutkimus siten kohdistunut opetuksessa
kaytettdvien  drsykkeiden  vaihteluun, yleisten periaatteiden  opettamiseen,
samankaltaisiin elementteihin koulutuksen ja soveltamisympériston valilld sekd
kaytannon olosuhteisiin (conditions of practice) kuten palautteeseen oppimisesta ja
sisdllon  osittamiseen. Néiden tutkimusten tulosten sovellettavuutta yritysten
henkilostokoulutukseen rajoittaa se, ettd tutkimuskohteena ovat useimmin olleet

yliopisto-opiskelijat ja tyypillisesti tutkimukset ovat kohdistuneet yksinkertaisiin muisti-
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ja psykomotorisiin tehtdviin. Henkilostokoulutuksella sen sijaan pyritddn yksilon
pétevyyden parantamiseen pidemmalld aikavililld ja se kohdistuu monimutkaisempiin
tehtéviin. Lisdksi koulutuksen toteutuksen tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on
ollut ainoastaan oppiminen ja muistissa sdilyttiminen, eik taitojen pidemmén aikavilin
pysyvyyteen ole niinkddn kiinnitetty huomiota. Oppiminen ja muistissa sailyttdminen
ovat tarvittava mutta eivdt kuitenkaan riittdvd edellytys toiminnan muutokselle ja
pysyvyydelle pidemmall4 aikavalilld. (Baldwin & Ford 1988.)

Nykyisin kéytdssd olevat koulutuksen suunnittelu- ja toteutusstrategiat
soveltuvat tilanteisiin, joissa koulutettavien on tarkoitus sellaisenaan suoraan soveltaa
koulutuksen sisdltod. Tyotehtdvit eivat kuitenkaan nykypdivéind ole endd niin
yksinkertaisia vaan tyOntekijoiltd vaaditaan soveltamista. Teknologian kehityksen
myOtd tyOstd on tullut entistd enemmén kognitiivisesti vaativaa ja monimutkaisempaa.
Siirtyminen suorittavasta tyostd palvelutydhon on kasvattanut pehmedmpien taitojen,
kuten ihmissuhde- ja ongelmanratkaisutaitojen merkitystd. (Smith, Ford, Kozlowski,

1997.)

7.2.2 Koulutukseen osallistujan ominaisuudet

Koulutukseen osallistujan ominaisuuksien huomioiminen koulutuksen vaikuttavuuden
yhteydessé on lisdantynyt. Oppimisen ja opitun soveltamisen yhtend edellytyksend ovat
oppijan kyvyt ja taidot. Nilld viitataan tiedon omaksumiseen seka tiedon soveltamiseen
sopivien tilanteiden tunnistamiseen. (Elangovan & Karakowsky 1999.) Yksin kyvyt ja
taidot eivdt kuitenkaan vield riitd. Sen lisdksi, ettd osallistuja pystyy oppimaan
koulutuksen siséllon ja soveltamaan sitd, hinelld tulee olla halu tehdd niin. Motivaatio
onkin keskeinen yksiloon liittyvd tekija, joka on yhteydessd koulutuksen
vaikuttavuuteen. Motivaatio voidaan jakaa koulutusta edeltdvddn ja koulutuksen
jalkeiseen. Koulutusta edeltivdi motivaatio koostuu motivaatiosta osallistua
koulutukseen ja motivaatiosta oppia. Koulutuksen jilkeinen motivaatio tarkoittaa
motivaatiota soveltaa koulutuksen sisdltod ty6hén. (Tannenbaum & Yukl 1992.) Tassi
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ennen kaikkea koulutukseen osallistuvien
toiminnasta koulutuksen jilkeen.

Motivaatiolla soveltaa koulutuksen sisdltod viitataan sithen, missd médrin

koulutukseen osallistuja haluaa kayttdd koulutuksessa opittuja tietoja tai taitoja
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tyossddn. Motivaatio syntyy, kun koulutukseen osallistuneella on luottamus uuteen
kykyynsé tai osaamiseensa. (Baldwin & Magjuka 1997.) Luottamusta ja uskoa omaan
kykyyn suoriutua tietystd tehtdvistd kutsutaan mindpystyvyydeksi (Bandura 1986, 391).
Ford et al. (1992) mukaan mindpystyvyyden asteella on vaikutus koulutuksessa opitun
soveltamiseen ty0ssd. Mitd korkeammaksi koulutukseen osallistuneet arvioivat
mindpystyvyyden tunteensa koulutuksen jilkeen, sitd enémmén ja sen
monimutkaisempia koulutukseen sisdltyneitd tehtdvid he koulutuksen jélkeen suorittivat.
(Ford, Quifiones, Sego, Sorra 1992). Koulutuksen soveltamiseen liittyvien positiivisten
vaikutusten vuoksi osallistujan mindpystyvyyden tunteen kasvu jo itsessddn voidaan
néhda haluttavana koulutustuotoksena (Tannenbaum & Yukl 1992).

Mindpystyvyyden tunteen lisdksi motivaation edellytyksend on, ettd
osallistuneella on usko sithen, ettd uuden kyvyn kéyttdminen johtaa parempaan
tydsuoritukseen ja ettd uudet tiedot ja taidot helpottavat tyohon liittyvien ongelmien
ratkaisua ja tyOstd suoriutumista. (Mathieu & Martineau 1997.) Koulutuksen sisallén
tarkoituksenmukaisuus ja hyddyllisyys oman tyén kannalta on siis tdrked motivaatioon
liittyva tekija.

Sekd yksiloon ettd tydymparistoon liittyvien tekijoiden on todettu vaikuttavan
motivaatioon. Yksiloon liittyvit tekijat ovat enemmaén yhteydessd koulutusta edeltividn
motivaatioon  kuin  koulutuksen  jélkeiseen = motivaatioon.  Sukupuolella,
tyokokemuksella, tydhon sitoutumisella ja tyohon liittyvilld asenteilla voidaan selittdd
motivaatiota osallistua koulutukseen ja motivaatioon oppia, mutta ei niinkdin
motivaatiota soveltaa koulutuksessa opittua tyohon. Motivaatiota soveltaa koulutuksen
siséltod sddteleviat ennen kaikkea tyOympériston ominaisuudet, esimerkiksi missa
maidrin koulutukseen osallistuneilla on tilaisuuksia kayttda opittuja taitoja ja palkitaanko
ndiden taitojen ké#yttdmisestd. Organisaatiolla voi esimerkiksi olla erityisid
palkitsemisjérjestelmid opitun ylldpitdmiseksi ja soveltamisen kannustamiseksi. Erds
motivaatioon vaikuttava ja transferia ylldpitdva toiminto on kykyihin perustuva
palkkaussysteemi, jossa organisaatio palkitsee tyOntekijoitddn uusien taitojen
kehittdmisestd. Tallaisen on laajan mittakaavan kannustimen lisaksi organisaatiossa voi
olla my0s tarkemmin kohdennettuja transferin ylldpitdmiseen tahtdévid toimia. (Mathieu
& Martineau 1997, 206, 208, 212, 213.)

Koulutukseen osallistumisen vapaachtoisuuden asteella on todettu olevan
yhteydessd motivaatioon. Yleinen késitys on, ettd vapaachtoisesti koulutukseen tulleet

osallistujat ovat motivoituneempia oppimaan kuin koulutukseen méérdtyt. Useiden
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tutkimusten (Baldwin et. al 1991, Hicks & Klimoski 1987, Mathieu et. al. 1992, 1993)
mukaan tyontekijin madrddminen koulutukseen vihentdd motivaatiota oppia ja littyy
negatiivisiin reaktioihin koulutusta kohtaan (ks. Mathieu & Martineau 1997, 211).
Koulutukseen osallistumisen vapaaehtoisuuden osalta kaikki tutkimustulokset eivit
kuitenkaan ole yhdenmukaisia. Baldwinin ja Magjukan (1991) mukaan insinddrit, jotka
tulkitsivat koulutukseen osallistumisen vapaaehtoiseksi eivit aikoneet soveltaa
koulutuksen sisdltéd ty6hon niin suuressa midrin kuin koulutukseen maarétyt.
Koulutuksen pakollisuus viestii siitd, ettd koulutusta pidetddn yrityksessa tirkednd. Siten
pakollisuus saa osallistujissa aikaan suuremman motivaation oppia ja soveltaa opittua

kdytdntoon. (ks. Baldwin & Magjuka 1997, 106.)

7.2.3 Tyoympiristo ja sielld vallitsevat olosuhteet

Oppimistulokset eivét ole pysyvid vaan kayttdméttémalld tiedolla on taipumus unohtua
(Nurmi & Kontiainen 2000, 34). Tama tarkoittaa sitd, ettd organisaation tulee tarjota
mahdollisuuksia opitun soveltamiseen ja harjoittelemiseen. TyOymparistélld onkin
keskeinen rooli osaamista kehitettdessd. TySympéristossa vallitsevat olosuhteet ja sen
tapahtumat sekd ennen ettd jidlkeen koulutuksen ovat sidoksissa koulutuksen
vaikuttavuuteen. Koulutusta ei voida syyttdd tehottomuudesta, jos sen onnistuneita
tuotoksia ei vahvisteta tydpaikalla tai osallistujille ei anneta mahdollisuutta soveltaa
oppimaansa kaytdnt6on (Mathieu & Martineau 1997, 208). Vaikka osallistujat
lahtisivatkin koulutuksesta aikomuksenaan soveltaa oppimaansa, koulutuksen jélkeinen
tyOympdristd voi haitata tiedon ja taitojen soveltamista. Aikomukset eivét siis
vélttdmattd muutu teoiksi vaan tyOympériston tekijit sddtelevat yksildiden motivaatiota
ja  mahdollisuuksia soveltaa koulutuksen sisdltéd. Koulutuksen jélkeisessd
tyGymparistdssd voi olla uuden tiedon tai taidon soveltamiseen kannustavia (palkka),
lannistavia (negatiivinen palaute ty6tovereilta) tai jopa soveltamisen kokonaan estdvid
(vdlineiden puute) tekijoitd. Kun ymmaérretddn tydympariston ja koulutuksen jilkeisen
kdyttdytymisen vilinen yhteys voidaan kiinnittd4 huomiota siithen miksi koulutus tuottaa
tulosta eikd ainoastaan pyrkid toteamaan koulutuksen tuottamat tulokset. (Tannenbaum
& Yukl 1992; Ruohotie 1996, 109.) Vaikka tyOympériston tekijoiden vaikutus
transferprosessiin on tunnistettu, on tutkimus talla alueella ollut vahiistd (Tannenbaum

& Yukl 1992).
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Baldwinin ja Fordin (1988) mukaan esimiehen tuki on keskeinen tydympériston
tekijd, joka edesauttaa koulutuksen transfervaikutusta tyohon. Esimiehen tuki sisdltdd
koulutuksen mukaisen kdyttdytymisen vahvistamisen, koulutuksen sisdltdminen taitojen
mallina toimimisen ja padmé&irien asettamisen. (Baldwin & Ford 1988.) Esimiehen tuki
on tirkedd my0Os ennen koulutusta. Koulutukseen osallistujat ndkevidt koulutukseen
osallistumisen merkityksellisend esimiehen ollessa kannustava jo ennen koulutusta
(Cohen 1990 Tannenbaumin ja Yukl’n 1992 mukaan). Transferin edistémiseksi johto
tulisikin sitouttaa mukaan sekd ennen etté jalkeen koulutuksen (Broad 1997, 12).

Myds Newstromin (1986) tutkimus korostaa tyoympéristén tekijoiden tarkeytta
transferprosessissa. Keskeisimmiksi transferia estaviksi tekijoiksi tutkimuksessa nousi
tuen ja vahvistamisen puute tyopaikalla, tarvittavien vélineiden, informaation ja
mahdollisuuksien puute sekd transferia tukematon organisaatiokulttuuri (Broadin 1997
mukaan).

Koulutuksen aiheuttamien kdyttdytymismuutosten ilmeneminen organisaatiossa
riippuu myos siitd, kuinka kasvuorientoitunut organisaation ilmapiiri on ja kuinka hyvin
organisaatiokulttuuri tukee jatkuvaa oppimista (Ruohotie 1996, 109). Rouiller'n ja
Goldsteinin ~ (1991)  tutkimus  korostaa  organisaatioilmaston  merkitysti
transferprosessissa. He ovat maidritelleet transferia tukevan organisaatioilmaston
tyOyhteisossd vallitseviksi kadytannoiksi, menetelmiksi ja toimintaperiaatteiksi, jotka
vaikuttavat sithen minka arvoiseksi tyontekijat ndkevidt uusien tietojen ja taitojen
soveltamisesta aiheutuvan hyddyn. Tutkimuskohteena heilld oli apulaisjohtajia, jotka
olivat kdyneet viikon mittaisen koulutusohjelman. Koulutuksen jélkeen osallistujat
palasivat eri organisaation yksikdihin. Tulosten mukaan yksikoissd, joissa vallitsi
positiivinen transferia tukeva ilmasto, koulutukseen osallistuneet sovelsivat
merkittdvasti enemmén koulutukseen sisdltyneitd taitoja. (Tannenbaum & Yukl 1992,
421; Mathieu & Martineau 1997, 210-211.)

Tracey, Tannenbaum ja Kavanagh (1995) ovat pédtyneet samankaltaisiin
tuloksiin tutkiessaan organisaatioilmaston ja organisaatiokulttuurin  vaikutusta
koulutuksessa opittujen esimiestaitojen siirtovaikutukseen. Organisaatiokulttuuri
késitetdan laajempana kuin organisaatioilmasto. Organisaatioilmasto liittyy pelkéstadn
koulutukseen, mutta organisaatiokulttuuri yleensd uuden oppimiseen ja siihen
suhtautumiseen. Sekd organisaation transferilmastolla ja jatkuvaa oppimista tukevalla
organisaatiokulttuurilla todettiin olevan suora vaikutus koulutuksen jilkeiseen

kayttdytymiseen. TySympéristossi esiintyvit koulutukseen liittyvét kdyttdytymisvihjeet
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(cues), voivat sekd estdd tai helpottaa taitojen soveltamista kdytdnt6on kokeneilla
tyOntekijoilld. Lisaksi tydympéristdssd on muitakin kuin suoraan koulutukseen liittyvid
tekijoitd, jotka ovat yhteydessia koulutuksen siirtovaikutukseen. Esimerkiksi oppimisen
arvostaminen ja sen nikeminen tirkedksi sekd vihject organisaation innovatiivisuudesta
ja kilpailuhenkisyydestd rohkaisevat soveltamaan uusia opittuja taitoja. Tutkimuksen
mukaan my0s organisaation siséisilla sosiaalisilla suhteilla on keskeihen rooli transferin
edistimisessd. Esimerkiksi esimiehet voivat toiminnallaan rohkaista alaisiaan
itsendiseen ja innovatiiviseen ajatteluun. Lisdksi tyopaikalla tapahtuvat keskustelut siitd,
kuinka opittua voisi soveltaa edesauttavat koulutuksen transfervaikutusta. (Tracey,
Tannenbaum & Kavanagh 1995.) Koulutukseen osallistuvien vuorovaikutus toisten
tyontekijoiden kanssa vaikuttaa myos motivaatioon soveltaa opittua tydssd koulutuksen
jilkeen. (Mathieu & Martineau 1997, 211).

Organisaatioilmaston ja -kulttuurin  lisdksi tyOympéristén tarjoamat
mahdollisuudet soveltaa opittua ovat keskeisid transferprosessissa. Ford, Quifiones,
Sego & Sorra (1992) tutkivat ilmavoimien tekniseen koulutukseen osallistuneita lentdjid
ja heiddn mahdollisuuksiaan soveltaa koulutuksen siséltéd tyohonsd. Tulosten mukaan
koulutukseen osallistuneiden mahdollisuudet soveltaa koulutuksen sisdltdd tyohonsd
olivat hyvin erilaiset, vaikka heiddn tyonkuvansa olivatkin samankaltaisia.
Soveltamismahdollisuuksiin vaikutti ennen kaikkea tyGympéristd. TyOympériston
tekijoistd merkittdvd oli esimiehen suhtautuminen koulutukseen osallistuneeseen. Mitd
positiivisempi asenne esimiehelld oli koulutuksen kdynyttd alaistaan kohtaan, sitd
enemmin ja sen vaikeimmiksi arvioimiaan koulutuksen sisdltdmid taitoja alainen
sovelsi  tydhon. Myds tydtovereiden tuki vaikutti  suoritettujen  tehtdvien

monimutkaisuuteen ja vaikeuteen. (Ford, Quifiones, Sego, Sorra 1992.)

Vaikuttavuus tyokdyttdytymisen muutoksen osalta nédyttdytyy siis paljon laajempana
kuin ainoastaan niiden tavoitteiden tdyttymisend, joita toiminnan muutokselle on
asetettu. Aiempien tutkimusten valossa toiminnan muutosta arvioitaessa on otettava
huomioon sekd koulutuksen toteutus, osallistujien ominaisuudet ettd tyoympéristossa
vaikuttavat tekijat. Kaikki ndméd osa-alueet tullaan huomioimaan myds tdmén

tutkimuksen l1dhtokohdissa ja kysymyksen asetteluissa.



43

8. TUTKIMUSTEHTAVAT JA
TUTKIMUSONGELMAT

1. Vastasiko koulutus sille asetettuja tavoitteita?
1.1. Toteutuivatko koulutukselle yleisesti asetetut tavoitteet?

1.2. Miten koulutus vastasi osallistujien henkilékohtaisiin oppimistavoitteisiin?

2. Mité projektikoulutuksessa opittuja sisaltdja tai tyoskentelytapoja osallistujat ovat

soveltaneet toiminnassa ja ajattelussa omassa tyossdan?

3. Minkélaiset tekijat vaikuttavat projektikoulutuksen sisdltdjen tai tydskentelytapojen

soveltamiseen?

8.1 Tutkimuskohteen kuvaus

Tutkimuksen kohteena on Suomen Projekti-Instituutin kesdkuussa 2000 toteuttama
kaksipdivdinen projektitydskentelyn peruskurssi. Suomen Projekti-Insituutti on vuonna
1990 perustettu projektinjohdon kouluttamisen ja kehittdmisen asiantuntijayritys.
Yrityksen tavoitteena on kehittdd asiakasorganisaatioidensa projektitoimintaa
henkil6stéd kouluttamalla ja toimintatapoja kehittamalld. Projektityd on merkittdva osa
Suomen Projekti-Insituutin  asiakkaiden liiketoimintaa. Osalle Suomen Projekti-
Insituutin  asiakkaista projektinjohtaminen on strategista ydinosaamista. Kaikki
asiakasorganisaatiot tarvitsevat kuitenkin projektinhallinnan osaamista
kehittdmistoiminnassaan ja sisdisten muutosten toteuttamisessa. Pédasiassa asiakkaat
ovat toimitus-, investointi- ja informaatioteknologiaprojekteja toteuttavia alansa
karkiyrityksié.

Suomen Projekti-Instituutti  jarjestda yrityskohtaisia koulutuksia
kertaluonteisina kursseina, toistuvina koulutuksina sekd koulutusohjelmina. Témén
tutkimuksen kohteena oleva koulutus on luonteeltaan toistuva. Toistuvia kursseja
jérjestetddn samanlaisina perdjilkeen ja usein asiakasyrityksen tavoitteena on péivittad
henkil6stdon projektiosaamista ja -tietdimystd laajemmalti. Niilld pyritddn myoOs
projektitoiminnan kéytantéjen yhdenmukaistamiseen asiakasyrityksessé.

Projekti-Instituutin - koulutusten sisdllot perustuvat alan kansainvilisiin

standarethin (mm. ISO 10006 ja PMI). Projektityon laatustandardissa (ISO 10006)
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projektinjohtamisen siséltd on jaettu kymmeneen johtamisprosessiin. Vastaavan jaon on
tehnyt my6s amerikkalainen projektitoiminnan kattojérjestd Project Management
Institute (PMI), joka kasittelee projektinjohtamista erilaisina osaamisalueina. ISO
10006:n mukaiset projektin johtamisprosessit ovat seuraavat:
1. strategiset prosessit
keskindisten riippuvuuksien hallinta
laajuuden ja tavoitteiden hallinta
aikataulujen hallinta
kustannusten hallinta
resurssien hallinta
organisointi, henkildston hallinta ja tiimien johtaminen

kommunikaation hallinta

e AT L

riskien hallinta

10. hankintojen hallinta.

Tarkastelemalla analyyttisesti kutakin néistd osa-alueista voidaan projektin hallintaan
16ytad kayttdkelpoisia menetelmid ja tekniikoita. Tehokkaan projektitoiminnan
edellytyksend on, ettdi ndmid tekniikat ja menetelmit on organisaatiokohtaisesti
suunniteltu ja kuvattu yhtendisiksi kadytdnnoiksi. Projekti-Instituutin koulutus tarjoaa
yhdenlaisen nidkemyksen siitd, minkélaisia menetelmid kussakin osa-alueessa voidaan
kayttad. Ennen kaikkea koulutuksissa kdydéan 1api projektin hallinnan kokonaisuus sekd
eri osa-alueiden vélinen painotus eli mitkd vaiheet ovat keskeisid ja erityisen tarkeitd
projektinhallinnan  kannalta.  Projekti-Instituutin ~ koulutus  keskittyy  projektin
johtamisprosesseihin eli sithen minkalaisten vaiheiden kautta ja minkélaisten
menetelmien avulla  projektia hallitaan. Projekti n#hdddn tyOtapana ja
johtamisvalineen, joka toteutuu ldhes samankaltaisena alasta riippumatta. Koulutus ei
siten ota kantaa tehtdvien toteutusprosessiin ja siséltéon eli sithen mitd kussakin
projektin vaiheessa alasta riippuen konkreettisesti tehdaén. (kts. kuvio 1. Projektin

elinkaari ja sen vaiheet)

Tutkimuskohteena  oleva  projektityoskentelyn  peruskurssi on  luonteeltaan
yrityskohtainen ja se on réataldity asiakkaan tarpeisiin. Kyseinen kurssi on kolmastoista

kyseiselle asiakkaalle jérjestetty toteutus. Ensimmdinen projektitydskentelyn
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peruskurssi jirjestettiin kevaalld 1999. Kesikuuhun 2000 mennessa ndille kursseille on
vhteensa osallistunut 205 konsernin tyontekijéa.

Projektityoskentelyn peruskurssit ovat osa asiakaskonsernin henkildston
projektiosaamisen kehittdmiseksi suunniteltua koulutusohjelmaa, joka toteutetaan
yhdessd Suomen Projekti-Instituutin kanssa. Koko koulutusohjelman tavoitteena on
luoda konsernin henkilostolle ja johdolle taitoja, jotka johtavat laadukkaisiin ja
erinomaisesti johdettuihin projekteihin. Projektitydskentelyn peruskurssien liséksi
Suomen Projekti-Instituutti jarjestdd koulutusta konsernin projektipéillikoille seka
projektien ohjausryhmien jédsenille.

Projektitydskentelyn peruskurssien kohderyhména ovat kaikki
asiakaskonsernin tydntekijit. Osallistujamddrd kurssia kohden on rajattu 16-20
henkil66n. Tutkimuskohteena olevalla kurssilla osallistujia oli 16, joista 15 oli paikalla
molempina paivini.

Kurssi tarjoaa perustiedot ja kokonaiskuvan projektinhallinnasta. Sen aikana
kiiyddin systemaattisesti lipi projektin elinkaaren vaiheet, projektin valinnasta ja
asettamisesta sen suunnitteluun ja toteutuksen ohjaukseen seki projektin pdattamiseen.
Ennen kaikkea koulutus keskittyy projektin suunnitteluvaiheeseen. Koulutuksessa
harjoitelluilla menetelmilld ja tydtavoilla tuotetaan tietoa, jonka avulla
projektisuunnitelma muodostetaan.

Koulutuksen  tavoitteena on  luoda  selked kuva  nykyaikaisen
projektinjohtamisen perusasioista. Lisdksi tavoitteena on, ettd osallistujat oppivat
kiyttimiin konsernin omia projektitoiminnan dokumentteja ja raportointipohjia, joita

kdydadn ldpi koulutuksen aikana ja joita kdytetdén harjoitustoissd.

8.2 Tutkimuksen kulku

Tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus, tutkittavana tapauksena on yksi koulutus ja
sen vaikuttavuus. Tissd tutkimustyypissd pysytddn vain muutamassa havaintoyksikossé
toisin kuin surveytutkimuksessa. Kvalitatiivisesti suuntautuneen tutkimuksen luonteen
mukaisesti  tdssd  tutkimuksessa pyritddn ymméartdmddn jotain  tapahtumaa
syvillisemmin. Tissd tutkimuksessa tdmd tapahtuma on projektikoulutuksen
vaikuttavuus. Kuten tapaustutkimuksessa yleensd, aineistoa kerdtddn pitkdhkon ajan
kuluessa useina eri ajankohtina. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 58.) Témén tutkimuksen

aikavili oli noin puoli vuotta, kesdkuusta 2000 joulukuun 2000 alkuun. Tutkimus
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koostui neljidstd vaiheesta: etukiteiskysely, havainnointi, palautelomake ja

palautekeskustelu sek# haastattelu.

Projekti Etukiiteiskysely 5.6.2000:
koulutus Taustatietojen kerddminen
5.-6.6.2000:

koulutuksen Palautekeskustelu 6.6.2000:
kulur}, . Osallistujien reaktiot
osallistujien

ja kouluttajan

toiminnan Palautelomake 6.6.2000:
havainnointi Osallistujien reaktiot

Osallistujien haastattelut marraskuu 2000:
Toiminnan ja ajattelun muutoksen arviointi

KUVIO 3. Tutkimuksen vaiheet ja arvioinnin kohdentuminen eri vaiheissa

Noin viikkoa ennen koulutuksen alkua osallistujat saivat kirjallisen kutsun
koulutukseen. Tdmin kutsun yhteydessd oli tieto siitd, ettd koulutus toimii
tutkimuskohteena pro gradu-tydlle, jonka aiheena on koulutuksen vaikuttavuuden
arviointi. Jo tdssd vaiheessa painotettiin sitd, ettd tutkimukseen osallistuminen on
vapaachtoista ja kaikki saatava tieto kisitelldén luottamuksella.

Ensimméisen koulutuspdivin aluksi osallistujille esiteltiin lyhyesti tulevan
tutkimuksen aihe ja siséltd. Téssd vaiheessa koulutukseen osallistujilla oli mahdollisuus
kysyd tai esittid kommentteja. Erityisié kysymyksid ei tdssé vaiheessa noussut esiin eikd
kukaan paikallaolijoista kieltdytynyt olemasta mukana tutkimuksessa. Ennen
koulutuksen aloittamista osallistujille jaettiin vield lomakemuotoinen etukéteiskyselyn
(Liite 1.), joka sisiilsi kolme kysymystd. Lomakkeessa kysyttiin osallistujien aiempia
projektikoulutuksia, kokemusta projektityoskentelystd sekd tavoitteita ja odotuksia
tulevan koulutuksen suhteen. Osallistujat tdyttivit lomakkeen, jonka jdlkeen kéytiin
yhteinen esittelykierros. Kierroksen aikana jokainen kertoi itsestddn kirjoittamansa
perusteella. Esittdytymiskierroksen jalkeen kyselylomakkeet keréttiin.

Tutkija osallistui koulutukseen tarkkailevana jdsenend molemmat kaksi pdivid.
Koulutuspdivien aikana tehtiin havaintoja ja muistiinpanoja koulutuksen etenemisesti
sekd kouluttajan ja osallistujien toiminnasta. Tdm# vaihe tutkimuksesta oli siis

osallistuvaa havainnointia.
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Koulutuksen pédttyessd osallistujat téyttivit Suomen Projekti-Instituutin
normaalin kdytdnnon mukaisesti palautelomakkeen (Liite 2.). Lisdksi osallistujille
annettiin mietittdviksi kolme kysymysta: mitd koulutuksessa kisiteltyjd asioita pidit
erityisen tirkeind, onko koulutuksen sisaltd sovellettavissa -omaan ty6hén ja saitko
kurssilta sen mitd odotit. Tavoitteena oli selvittida osallistujien odotusten tdyttyminen,
keskeiset oppimistulokset ja motivaatio soveltaa opittua kéytdntoon. Osallistujat
miettivat nditd kysymyksid pareittain tai ryhmissd. Vastaukset purettiin siten, ettd
jokainen vuorollaan kertoi oman ndkemyksensd ja arvionsa. Keskustelun kuluessa
kirjasin osallistujien arviot ja vastaukset yl6s mahdollisimman sanatarkasti.

Tutkimuksen neljdnnessd vaiheessa koulutukseen osallistujat haastateltiin. (liite
3.) Haastattelun tarkoituksena oli arvioida koulutuksen vaikutusta osallistujien
toimintaan ja ajatteluun tyodssid sekd projektikoulutuksen laatua. Arviointi koskee
koulutuksen siirtovaikutusta, joka on madritelty varsinaiseksi vaikuttavuudeksi.
Koulutuksen 16 osallistujasta haastateltiin 12. Yksi osallistuja oli ldsnd vain toisen
paivin, joten héntd ei haastateltu lainkaan. Lisdksi kahta koulutukseen osallistunutta ei
saatu kiinni ja yhden kanssa ei onnistuttu sopimaan sopivaa haastatteluaikaa.
Haastattelut toteutettiin marraskuun 2000 aikana noin puoli vuotta koulutuksen
pdattymisen jilkeen. Haastattelut tapahtuivat yksilohaastatteluina henkildiden omissa
tyotiloissa. Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Haastattelujen kestot vaihtelivat puolesta
tunnista puoleentoista tuntiin. Joissain tapauksissa haastattelujen pituutta lyhensi se,
ettei ko. henkild ollut koulutuksen jilkeen osallistunut projekteihin. Koulutuksen
vaikutuksista omaan tyohon ei luonnollisesti ollut silloin paljon sanottavaa.
Haastattelujen pituuteen vaikutti myos saturaatio eli piste, jossa haastateltava el enda
antanut olennaisesti uutta tietoa. Haastattelujen suorittamisen jidlkeen nauhoitettu

aineisto litteroitiin.

8.3 Tutkimusmenetelmiét

Varsinainen vaikuttavuuden arviointi suoritettiin haastattelun avulla. Kyseinen
menetelmé valittiin, koska tutkimuksen kohteena oli sellaisia asioita, joita ei ollut
mahdollista suoraan havainnoida. T#ssd tapauksessa ndmid asiat olivat tunteita,
aikomuksia seki toimintaa, joka oli tapahtunut jo aiemmin ennen haastatteluajankohtaa.

(Patton 1990, 278.)
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Haastattelumuotona  kéytettiin  teemahaastattelua,  joka  mahdollistaa
haastateltavan oman &énen esiinpddsemisen ilman liian valmiita vaihtoehtoja (Patton
1990, 278). Teemahaastattelun tarkoituksena on pysyd niin avoimena, ettd se
mahdollistaa ilmiéiden moninaisuuden ja rikkauden (Hirsjarvi & Hurme 2000, 67).
Teemahaastattelussa on etukédteen madritelty tietyt aiheet tai alueet, jotka kaydaan ldpi
kunkin haastateltavan kanssa. Etukédteen maédritellyilld haastattelun  aihealueilla
varmistetaan systemaattisuus eli se, ettd jokainen haastattelu tuottaa padpiirteissdain
saman informaation. Kysymysten tarkkaa muotoa tai jarjestystd sen sijaan ei midritelld
etukdteen vaan teema-alueet toimivat haastattelutilanteessa ikddn kuin muistilistana
siitd, ettd kaikki alueet muistetaan kdydd ldpi. Kysymysten lopullinen sanamuoto ja
jérjestys muotoutuvat kussakin haastattelussa aina tilanteen mukaan. Teemahaastattelu
antaa haastattelijalle vapauden muotoilla kysymyksen spontaanisti ja noudattaa
haastattelussa keskustelevaa tyylid johdattaen keskustelua kuitenkin ennalta
méiriteltyjen aiheiden mukaisesti. Teema-alueet voidaan muotoilla enemmain tai
vihemmain tarkoiksi riippuen siitd, kuinka tarkasti tutkittavat aiheet voidaan maéritelld
etukdteen tai kuinka tdrkedksi joidenkin kysymysten samanlainen muoto ja jirjestys
jokaisessa haastattelussa koetaan. (Patton 1990, 280, 283.)

Tavallisesti haastattelija ei kdy haastattelussa ldpi sellaisia alueita, joita ei ole
etukdteen mddritelty. Haastatteluissa saattaa kuitenkin nousta esille sellaisia aiheita,
jotka haastateltavat kokevat tdrkeiksi, mutta joita ei ole alkuperdisessd
haastattelurungossa ja joita ei siten tule kdytya ldpi jokaisessa haastattelussa. Jos nditd
alueita ei nouse itsestddn esille muissa haastatteluissa, ei haastattelijankaan tule nostaa
niitd esille vaan pitdytyd alkuperdisessd haastattelurungossa. (Patton 1990, 284.)
Haastattelun alueet pysyvit siis samoina haastattelusta toiseen, vaikka uusia alueita tai
ndkokulmia tulisikin itse haastatteluissa ilmi. Haastattelurunkoa ei muokata matkan
varrella haastatteluissa ilmenneiden asioiden mukaan.

Teemahaastattelun etuna on joustavuus strukturoituun haastatteluun nihden
Heikkoutena tdmén tyyppisessd haastattelussa on se, ettd joustavuus kysymysten
jérjestyksessd ja muodossa voi tuottaa erityyppisid vastauksia erilaisista nakokulmista,
mikd heikentdd vastausten vertailtavuutta. Teemahaastattelun tuottaman tiedon laatu on
ennen kaikkea riippuvainen haastattelijasta. Haastattelun tuottaman tiedon laadun
edellytyksend on muun muassa haastattelijan taito kuunnella. Lisdksi haastattelijan
taytyy olla kiinnostunut muiden ihmisten nékdkulmista ja ajatuksista ja kunnioittaa

niitd. (Patton 1990, 279, 284, 288.)
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9. ANALYYSI

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan tehdd analyysia on tdssdkin
tutkimuksessa tehty sitd jo samaan aikaan aineiston keruun kanssa (Hirsjarvi & Hurme
2000, 136). Jo aineistoa keritessd pystyttiin alustavasti listaamaan oppimistuloksia,
siséllon  soveltamismahdollisuuksia ja  soveltamiseen  vaikuttavia  tekijoitd.
Kvalitatiivinen analyysi on aineiston hajoittamista osiin ja sen uudelleen kokoamista.
Timin seurauksena syntyy jotakin uutta, mikd onkin analyysin perimméinen tarkoitus.
Aineistoa ei haluta pelkistidn kuvata vaan tulkita, selittdd ja ymmartaa sitd. (Dey 1993,
30.) Kvalitatiivinen analyysi koostuu analyysista ja synteesistd. Analyysilla viitataan
aineiston purkamiseen osiin, luokitteluun ja luokkien yhdistelyyn ja synteesilld
tulkintojen tekemiseen ja siirtymiseen takaisin kokonaisuuden tasolle. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 144.)) Eskola ja Suoranta (1998) toteavat kvalitatiivisen aineiston
analyysin haasteelliseksi. Monesti analyysi jad pelkéstdan kuvauksen tasolle eikd
varsinaiseen tulkintaan padsta. (Eskola & Suoranta 1998.)

Kvalitatiivisen analyysin kolme vaihetta ovat Deyn (1993) mukaan kuvailu,
luokittelu ja yhdistely. Kuvailu tarkoittaa henkildiden, tapahtumien ja kohteiden
ominaisuuksien kartoittamista. Keskeistd kuvauksissa on ilmididen sijoittaminen aikaan
ja paikkaan sekd siithen kulttuuriin, johon ilmié kuuluu. Téllainen kontekstitieto on
tarkedd, jotta merkityksid voidaan ymmartad. Merkitys voidaan tavoittaa oikein, jos
myds konteksti on ymmirretty. Luokittelu on keskeinen osa analyysia silld ilman sitd
tutkija ei voi tietdd mitd analysoi. Luokittelussa aineistoa hajoitetaan osiin ja kootaan
uudelleen. Tdmi mahdollistaa myos aineiston eri osien vertailun toisiinsa. Luokittelun
tulee aina perustua tutkimuksessa asetettuihin tutkimusongelmiin. Yhdistelyn
tarkoituksena on 16ytdd luokkien esiintymiselle sddnnénmukaisuuksia tai
samankaltaisuuksia. Samalla 16ydetdén usein myos sadnndllistd poikkeavuutta ja muista
poikkeavia tapauksia. (Dey 1993, 31-32, 39-47.)

Erityisesti arviointitutkimuksessa ominaista on mahdollisimman luotettavaan
lopputulokseen péidseminen kiytettdvissd olevan tiedon perusteella. Siten analyysia
tehtiessd on keskeistd esittdd arviointityon lahtdkohdat, kéytettdvissd olevat tiedot ja
kiytetyt menetelmit. Johtopéitoksien tulee nojata méaaréllisiin ja laadullisiin
kriteereihin, jotka muodostavat perustan toiminnan tilan tai tason, heikkouksien ja

vahvuuksien sekdi etujen ja haittojen arvioinnille. Arvioinnissa korostuu arvioijan
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arviointikohteen tuntemus ja etiikka. (Koulutuksen tuloksellisuuden arviointimalli 1998,
8.)

Téasséd tutkimuksessa analyysi noudattaa haastattelun teema-alueita. Pddteema-
alueita ovat koulutukseen hakeutuminen, tavoitteet koulutukselle, oppiminen, opitun
soveltaminen ja koulutuksen laatu. Jokainen teema-alue on analysoitu siséllénanalyysin
avulla. Vaikuttavuuden arvioinnissa tavoitteena on jaljittda koulutﬁksen aiheuttamia
muutoksia osallistujien ajattelussa ja toiminnassa. Muutoksen ndkyvéksi tekemisen
vilineend kdytetty kehityskulkujen muodostamista (Hirsjarvi & Hurme 2001), joissa on
tarkasteltu tutkimuksen kohteena olevien henkil6iden késityksii ja toimintaa sekd ennen

ettd jdlkeen koulutuksen.
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10. TULOKSET

Tulokset on tdssd esitetty kronologisessa jérjestyksessd alkaen osallistujien
taustatekijoistd ennen koulutusta ja péaattyen tilanteeseen puoli vuotta koulutuksen

jalkeen. Tulosten esittdminen noudattaa siis teemahaastattelun runkoa.

10.1. Osallistujien ominaisuudet ja taustatekijit

Tutkimuksessa haastateltiin yhteensd 12 koulutukseen osallistujaa. Heisté valtaosa eli 9
henkil6d oli samasta konsernin osastosta. Téssd suhteessa joukko oli siis hyvin
homogeeninen. Kyseinen osasto ei ole tavanomainen konsernissa vaan ikdan kuin yhtio
yhtién sisélld, joka toimii suhteellisen itsendisesti. Keskiméédrin sielld on nuorempia
tyontekijoitd kuin muualla konsernissa. Muun muassa ndistd tekijoistd johtuen

toimintatavat ovat osin toisenlaisia kuin muilla konsernin osastoilla.

“me ollaan konsernin yks osasto, mut tdd meidn tapa toimia on niin hyvin
erilainen kuin esimes se missd md aikasemmin olin (...) elikd just tdd, ettd tda
osasto vois toimia vaikka konsernia ei oliskaan. (...) et se ettd kun me toimitaan
taalld periaatteessa niinkun tavallaan yhtend pienend yhtiond, yhtiond yhtion
sisdlld, niin meilld on tddl kaikki ndd toiminnot. niin miten se itse tdhdn
projektiin, niin yhtikkid meilld onkin hyvin pieni organisaatio. se ei ookaan
endd niinkun 5000 henkil6é vaan endd vahdn reilu 200.”

asiantuntija, 4,5 vuotta konsernissa, toimii projekteissa tukiryhméssa tai

projektiryhméssd, toimii emokonsernin ja tytdryhtion yhteisissd

projekteissa

Nididen lisdksi haastateltuihin kuului vield kolme ihmistd, jotka kaikki edustivat
konsernin eri osastoja.

10.1.1 Kokemus projekteista

Keskiméadrin haastatellut osallistujat olivat olleet ko. konsernin palveluksessa kahdesta
kolmeen vuotta. Tyokokemus vaihteli kuitenkin paljon, vdhiisin tydokokemus ko.
konsernissa oli 9 kk ja suurin 25 vuotta.

Myo6s kokemus projekteista vaihteli paljon. Kokemuksen perusteella osallistujat
voidaan jakaa kolmeen luokkaan: kokeneet konkarit, jonkin verran projekteissa
toimineet ja kokemattomat. Selkedsti joukosta erottuivat ne, joilla oli vankka kokemus

projekteissa toimimisesta ja / tai niiden vetdmisestd sekd ne, joilla ei kokemusta ollut
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lainkaan. Kokemuksen perusteella haastateltujen joukko oli heterogeenisempi kuin
osastoittain tarkasteltuna.

Kokeneiksi konkareiksi on luokiteltu ne haastatellut, joilla on pitkd kokemus
projekteissa toimimisesta ja / tai joiden projekteja toteutetaan systemaattisen mallin
mukaan. Usein projektit ovat konsernin eri yksikoiden valisié tai sellaisia joihin muulla
tavoin littyy monta eri osapuolta. Kriittisid tekij6itd néissd projekteissa ovat aikataulu ja
kustannukset. Kokeneita haastateltujen joukosta on kolme. Heista ainoastaan yksi toimi

paitoimisesti projekteissa, muut kaksi oman toimensa ohella.

“méd oon ndhny miten rakennuspuolella toi projektihomma on niinku sehdn
mddrdd  kaiken. ni oon md joutunu sitd seuraamaan ja olemaan
projektipalavereissa .... ja joutuu aina itse pdivittdd oman tilanteen et kuinka
paljon on menny rahaa tai paljon on jdljelld ja aikataulu et ollaanko
aikataulussa. et kylld ne on sitd projektia”
projektivastaava, 25 vuotta konsernissa, tyé pelkkid projekteja, vastaa
konsernin toimitilojen muutoksista ja korjauksista

Suurimalla osalla haastatelluista on jonkin verran kokemusta projekteissa toimimisesta.
Yhteensd jonkin verran kokeneiksi luokiteltuja on viisi. Tyypillistd jonkin verran
kokeneille on toimiminen oman osaston sisdisissd projekteissa. Kaikki jonkin verran
kokeneet haastatellut edustivat osastoa, josta valtaosa kurssin osallistujista tuli.
Projektit, joihin jonkin verran kokeneet haastatellut olivat osallistuneet, olivat
padsddntdisesti myyntipuolen projekteja esim. erilaisia kampanjoita tai tuotekehitykseen
liittyvid sekd osaston sisdisia kehittdimishankkeita. Ndma projektit olivat usein olleet sen

verran pienid, ettei niitd oltu suunniteltu ja toteutettu systemaattisen mallin mukaan.

“no ei varsinaisessa sellasessa projektissa, mutta nddhan on ollu sellasia, ettd
tadld on ollu tapana tehdd. ndd on niinkuin silld tavalla ettd projekteja ei oo
asetettu vaan ne on napsahtanu ja se on ruvennu laajeneen.”
projektisuunnittelija, 1 % vuotta konsernissa, tyd pelkkid projekteja, ollut
projektity6ldisend, osajohtajana ja hallinnoinut yhté projektia
Kokemattomia haastatelluista oli neljd eli heilld ei ennen koulutusta ollut kokemusta
projekteista lainkaan. Kokemattomiksi on luokiteltu kuuluvan myds ne osallistujat,
jotka olivat tehneet tyOtd projektimaisesti toimimatta kuitenkaan varsinaisessa
projektissa sekd erilaisissa tyOryhmissd toimineet. Luokan sisélld on paljon vaihtelua

siitd syystd, ettd sanana projektia kdytetddn késitteend monista erilaisista tydtavoista,

joiden sisalto kuitenkin poikkeaa toisistaan.
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”On projekteja ja projekteja...ainahan sitd projekteihin térmdd ja on niissd

mukana. mutta se on eri asia onko ne nyt niin projektinomaisia projekteja vai

onko se yleisnimitys porukalle joka istuu alas ja miettii asioita.”
myyntipaillikko, 3 vuotta konsernissa, osallistunut pienimuotoisiin
projektimaisiin tehtéviin

10.1.2 Aiemmat projektikoulutukset

Tutkimuksen kohteena oleva projektikoulutus oli suurimmalle osalle haastateltavista
ensimmdinen varsinainen projekteja késittelevd koulutus tydeldmédssd. Suurin osa
haastateltavista oli opintojen aikana k&ynyt jonkinlaisia kursseja projektinhallinnasta ja
—johtamisesta. Haastateltavista kaksi totesi oppineensa projektinhallintaa p#dasiassa
oman tyonsd kautta kdyméttd minkéanlaisia kursseja. Vain 3 henkil6d oli aiemmin

tyGeldmassa osallistunut projekteja sivuaviin koulutuksiin.

10.2. Koulutukseen hakeutuminen ja tavoitteet koulutukselle

Koulutukseen hakeutuminen erosi sekd osastoittain ettd kokemuksen perusteella.
Valtaosa osallistujista edusti samaa osastoa. T&ltd osastolta koulutukseen oli ldhdetty
yhteisella paitokselld ryhméni. Osa tiltd osastolta koulutukseen tulleista henkildistd oli
sellaisia, jotka todellisuudessakin tekivét projekteja yhdessd. Valtaosaston ulkopuolelta
tulevat osallistujat olivat ldhteneet koulutukseen yksin ja siten edustivat kukin yksin
omaa osastoansa.

Kokeneet osallistujat olivat tulleet kurssille esimichen tai yleensd osaston
suosituksesta. Nailld henkil6illd oli jo ennestddn hyvit pohjatiedot projektinhallinnasta

ja kokemusta projekteissa toimimisesta.

”Se oli komsernissa tavoite, ettd tddlld koulutetaan tietty mddrd porukkaa. ja
meidnkin osastolta oli aika monet kdyny ja sitd nyt pidettiin ihan hyvand ettd kdy

sielld.”
jarjestelmékonsultti, 24 vuotta konsernissa, pitkd kokemus projekteista,
vastaa kdyttboikeus- ja tietoturva-asioista, osallistuu projekteihin oman
toimensa ohella
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.. kai mulla ihan selkeesti puutteita on, kun tdd meidn rakennuttajapddllikko
mut tuonne laitto. Koska se sano et se kannattaa kdydd, sd tieddt paljon mut si
voit saada sieltd jotain omaa tyétd helpottaakseen.”
projektivastaava, 25 vuotta konsernissa, pitkd kokemus projekteista, tyd
pelkkid projekteja, vastaa konsernin toimitilojen muutoksista ja
korjauksista

“Meidn ryhmd velvoitettiin ettd meidn kaikkien pitdd kdydd kyseinen koulutus
(...) tddllihdn se on ollu et se kdydddn piste. Et ei ois silleen ollu pakko mutta
suositeltiin ettd kaydddn.”
asiantuntija, 4,5 vuotta konsernissa, toimii projekteissa tukiryhmassa tai
projektiryhméssé, toimii emokonsernin ja tytdryhtion yhteisissd
projekteissa

Niilld kokeneilla henkiloilld ei ollut selkedd omaa tarvetta kehittyd projektinhallinnan
alueella vaan he olivat tulleet kurssille siksi, ettd se oli kdytédntond omalla osastolla tai
omassa ryhmissid. Koulutukseen ldhtiessd heilld ei ollut ollut mielessid selkeitd
odotuksia, mutta kysyttdessi he kertoivat hakevansa kurssilta pddasiassa yleissivistysti,
tietojen pdivitystd, syventdvaid tietoa ja mahdollisia uusia vinkkejd ja ideoita

projekteissa tyoskentelyyn.

"Me oltiin sovittu meidn ryhmdssd, (...) et me kdydddn se koulutus koska osa oli
Jjo kéiyny ja sitten uudet ryhmdldiset ei oo kdyny, ni me pddtettiin et me kaikki
kiydddn se, jotta meilld on sithen projektiin samantyyppinen tausta.”

asiantuntija, 4,5 vuotta konsernissa, toimii projekteissa tukiryhméissa tai
projektiryhmassé, toimii emokonsernin ja tytaryhtion yhteisissd
projekteissa

"Ehkd se oli vdhdin sellasta yleissivistdvdd, jota sieltd hain siind mielessa, ettd
paljoko ndd hommat on muuttunu tds. Olen joskus tdn tyyppisid kdyny
aikasemminkin, mutta ja kun tdssd nyt kuitenkin oli konsernin puolesta vihin
omaakin linjausta tai ainakin piti olla tdssd (...) Ajattelin nyt ettd osaan sitte
kdyttdytyd konsernin projekteissa.”
jarjestelmdkonsultti, 24 vuotta konsernissa, pitkd kokemus projekteista,
vastaa kiyttooikeus- ja tietoturva-asioista, osallistuu projekteihin oman
toimensa ohella

Jonkin verran kokeneiden ja kokemattomien osallistujien hakeutuminen koulutukseen ei
juurikaan eronnut toisistaan. He olivat tulleet koulutukseen ty6tehtdvien ajamina. Toisin
sanoen he olivat havainneet oman tyonsid kehittyvdn projektimaisempaan suuntaan,

tienneet projekteja olevan edessd tai ilmaisseet halunsa toimia projekteissa
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tulevaisuudessa. Jokaiselle ndistd esimies oli suositellut tutkimuksen kohteena olevan
kurssin kdymistd. Koulutuksen kautta konserni haluaa antaa valmiuksia sellaisille
henkiloéille, jotka tulevat tulevaisuudessa tekemién tyotd projekteina. Koulutus on myos

joissain ryhmissé edellytys sille, ettd projekteihin voi ylipdatddn osallistua.

"Iise asiassa se oli varmaan esimiehen ehdotus. Eli projektoimista oli ollu jo
vuoden verran tyétehtdvien puolelta.”
projektisuunnittelija, +2 vuotta konsernissa, vastaa kampanjaprojektien
suunnittelusta

"Mii tota siind sillosessa duunissa mietin ettd mitd voisin muuta tehdd kuin sitd
myyntiduunia. Se oli sillon sellanen luonteva vaihtoehto, olis voinu siihen
valtakunnallistamisprojektiin osallistuu tai niihin osaprojekteihin mitd siind oli.
limaisin  mielenkiintoni ja sitte sanottiin ettd kannattaa kdydd noita
koulutuksia.”

myyntineuvottelija, + 2 vuotta konsernissa, ei kokemusta projekteista

Tyotehtdvien ajamina koulutukseen tulleet halusivat oppia oikean tai konsernin tavan
toimia projekteissa sekd oikeat tyovilineet. Niistd jonkin verran kokeneet olivat jo
aiemminkin toimineet projekteissa ja koulutukseen asti he olivat pérjanneet
maalaisjirjelld ja itse kehitellyilla apuvilineilla. Tavoitteena oli oikeanlaisten vilineiden
avulla tehostaa nykyisti ty6ta projekteissa. Kokemattomat, jotka olivat vasta siirtymassa
tydskentelemiin projekteissa halusivat luonnollisesti perustiedot siitd, mitd projekteissa
tehddan. Heidin tavoitteenaan oli hakea pohjaa tulevaa ty6td varten. Toisin kuin
puhtaasti esimiehen tai osaston suosituksesta kurssille tulleilla kokeneilla osallistujilla,
tydtehtivien ajamina kurssille tulleilla jonkin verran kokeneilla ja kokemattomilla

osallistujilla oli selked omakohtainen tarve koulutuksesta saatavalle tiedolle.

"Tuntu et nyt ois ajankohtasta hakee vihdn lisdpotkuu et se oli ihan omilla

evdilld siihen asti selvitty. (...) Ne omat tyovilineet kdvi sitte jo vihdn ahtaiks,

tuntu ettd ei ois yhtddn pahitteeksi tietdd ihan enemmdnkin.”’
projektisuunnittelija, +2 vuotta konsernissa, vastaa kampanjaprojektien
suunnittelusta

"Tiesin ettd syksy on tdynnd projekteja. Sain yhden oman projektin ja syksyn
muut osa-alueet jaettiin projekteiksi. Tiesin, ettd niiden kanssa tuun olemaan
tekemisissd ja halusin tietdd mitd ihmiset sit tekee.”

myyntiassistentti, 6,5 vuotta konsernissa, ei kokemusta projekteista
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10.3. Koulutuksen laatu

Koulutuksen laatua tarkastellaan tdssa tutkimuksessa koulutuksen sisdisend tekijana eli
opetuksen ja opetusjirjestelyjen laatuna. Koulutuksen laatua tutkitaan yhtend

vaikuttavuuden osatekijdna osallistujien sekd tyGympériston ominaisuuksien ohella.

10.3.1 Koulutuksen toteutus

Koulutuksessa opetus koostui luentomuotoisista projektinhallinnan perusperiaatteita,
menetelmid ja tyokaluja esittelevistd alustuksista, harjoitustdistd sekd keskustelusta.
Alustuksissa kdytiin 1dpi keskeiset projektinjohtamiseen liittyvét peruskisitteet.
Erityisesti koulutus keskittyi projektien suunnitteluprosessiin, jota havainnollistettiin
osallistujien konsernissa kdytssd olevien suunnitteluun liittyvien projektidokumenttien
avulla.

Harjoitusty6t olivat alustusten pohjalta tehtdvid ryhmétoita projektisuunnitelman
eri osa-alueista. Tutkimuskohteena olevalla kurssilla tehtiin kahden pdivén aikana nelja
ryhmity6td. Ne olivat projekti-idean kuvaus, projektin osittaminen, riskien hallinta
suunnitelma sekd aikataulusuunnittelu. Harjoitustéihin ryhmilla oli kdytettdvéndén aikaa
puolesta  tunnista  tuntiin. Nédiden harjoitusten  tuloksena syntyi osia
projektisuunnitelmaan. Kukin ryhmé esitteli aikaansaannoksensa vuorollaan muille
osallistujille.

Harjoitust6iden aineistona kéytettiin osallistujien omia ajankohtaisia projekteja,
joita osallistujia oli pyydetty tuomaan mukanaan koulutukseen. Témén tarkoituksena on
linkittad koulutuksen sisdlté osallistujien arkeen tyossd. Tutkimuskohteena olevalla
kurssilla ainoastaan neljalla osallistujalla oli mukanaan projekti harjoitustdiden aiheeksi,
joten kaikki tuodut projektit valittiin mukaan. Osallistujat jaettiin ryhmiksi projekteihin
niin, ettd samasta yksikostd tai projektista tulevat henkildt luonnollisesti muodostivat
ryhmén projektinsa ympirille. Kuten tavalllista téllekin kurssille oli tullut osallistujia
hyvinkin eri puolilta konsernia. T&ll6in osallistujat valitsivat harjoitusryhminsi ja -
projektinsa oman mielenkiintonsa perusteella.

Harjoitustiden  ohella  alustusten  pohjalta  kéytiin  keskustelua.
Vuorovaikutuksen tavoitteena on hyddyntdd osallistujien omia kokemuksia ja

nikemyksid sekd jakaa tietoa konsernin eri yksikdiden tyontekijoiden kesken. Talld
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kurssilla keskustelua syntyi etenkin ryhmien esitellessé harjoitustidensé tuloksia. Muut
osallistujat tekivat silloin tarkentavia kysymyksid ja kommentoivat harjoitustéiden
aiheena olevia projekteja ja ryhmétdiden tuloksia. Osallistujat kommentoivat ja kysyivit
jonkin verran myos alustusluentojen aikana, mutta varsinaista keskustelua ei oikein

syntynyt. Koulutus olikin paépiirteissddn kouluttajavetoinen ja luentopainotteinen.

10.3.2 Osallistujien viliton arviointi koulutuksen laadusta

Osallistujien vilittomia reaktioita ja tyytyvdisyyttd koulutukseen arvioitiin Suomen
Projekti-Instituutin normaalin kéytinnén mukaan koulutuksen jalkeen tdytettdvilld
palautelomakkeella. (ks. Liite 2) Palautelomakkeessa on sekd numeerisesti arvioitavia
kohtia ettd avovastauksia. Palautelomake tdytetddn nimettoména.

Palautelomakkeen numeerisesti arvioitavista kysymyksistd suurin osa késittelee
asiasisdlto, materiaalin laatu ja riittdvyys, keskustelun kiinnostavuus sekd kouluttajan
asiantuntevuus ja sujuvuus. Ainoastaan yksi kysymys, tilaisuudessa opitun
sovellettavuus omaan ty6hon, on jollain tavoin yhteydessd koulutuksen jilkeiseen
aikaan ja siten vaikuttavuuteen sininsa.

Edelld mainittuja kohtia arvioidaan asteikolla 1 —5 (huono — kiitettdva).
Numeeristen arvioiden keskiarvot vaihtelivat vililla 3,69 — 4,50. (taulukko 2)
Korkeimmat arviot sai kurssin kouluttaja. Tilaisuudessa opitun sovellettavuuden omaan
tyohon keskiarvoksi muodostui 3,69, jossa osallistujien antamat arviot vaihtelivat
kahdesta viiteen. Sovellettavuus omaan tyohon koettiin siis melko hyviksi. Tulos on
hyva siind mielessd, ettd vastaajien joukossa oli myds kokeneita henkil6itd, joille sisdlto
oli tuttua ja jotka jo ennen koulutusta toimivat tyOssddn siten kuin koulutuksessa

opetettiin.
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TAULUKKO 2. Osallistujien antama numeerinen arvio koulutuksen laadusta
koulutuksen pééttyessa

Keskiarvo | Hajonta | Moodi | Minimi | Maksimi

Tilaisuudessa opittujen asioiden

sovellettavuus omaan tyohon 3,69 0,95 3 2 5
Aiheiden sopivuus kurssin

ohjelmaan 4,06 0,57 4 3 5
Jaetun materiaalin laatu 3,87 0,74 4 o) 5
Jaetun materiaalin riittdvyys 4,50 0,73 5 3 5
Tilaisuudessa kdydyn keskustelun

kiinnostavuus 3,69 0,79 4 2 5
Luennoitsijan sujuvuus 4,50 0,63 5 3 5
Luennoitsijan asiantuntevuus 4,50 0,63 5 3 5

Avoimia kysymyksid palautelomakkeessa on kolme. Niissd kysytddn mikd oli
koulutuksessa oli parasta, mitd kehitettdvad olisi sekd kehittdmistoiveita ja ideoita
konsernin projektitoiminnan kehittdmisryhmaélle. Analyysissa on kiinnitetty huomiota
usein toistuviin vastauksiin.

Koulutuksen parhaiksi asioiksi palautelomakkeen vastausten mukaan koettiin
koulutuksen sisdltd, kouluttaja ja koulutuksessa tehdyt ryhmityot. Kaikki annetut
vastaukset sijoittuivat ndihin luokkiin. Toisaalta siséllossd ja ryhmétdissd koettiin
olevan vield kehittdmistakin. Lisdksi kehittdimiskohteena esiin nousivat kidytdnnon
jérjestelyt.

Koulutuksen siséltoon kohdistuvat vastaukset jakautuivat koulutuksen
tiedolliseen ja menetelmélliseen antiin. Tiedollisessa mielessd parhaaksi koettiin se, ettd
koulutuksesta sai perusteellisen kokonaiskuvan projekteissa tyoskentelystd sekd
projektin eri vaiheista. Ndiden lisaksi parhaana pidettiin sitd, ettd koulutuksessa opp1
uusia menetelmii ja tydkaluja projekteissa tyoskentelyyn. Kukaan ei ollut kuitenkaan
konkreettisemmin kirjannut mitd ndmi menetelmét tai tyokalut olivat. Toisaalta
koulutuksen sisdltd ndhtiin myos kehittimiskohteena. Selked kehittdmisalue oli
koulutuksen sisidllon konkreettisuus ja kdytdnnonldheisyys. Sisdltdd toivottiin

kisiteltavin enemmén kdytdnnon esimerkkien ja todellisten, oman alan projektien
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kautta. Kaiken kaikkiaan viliton arvio kertoo, ettd osallistujat toivoivat koulutuksen
sisdllon olevan vieldkin ldhempéni heidédn omaa arkeaan projekteissa.

Kouluttaja sai valittdméssd arvioinnissa ainoastaan positiivista palautetta.
Palautteessa kouluttajaa pidettiin asiantuntevana, varmana ja sujuvana.

Koulutuksessa tehtyihin ryhmétdihin oltiin tyytyviisié siksi, ettd ne oli valittu
osallistujien omasta tyOsté ja ettd niiden kautta pystyi kytkemaén koulutuksessa esitetyn
teorian suoraan kaytint66n. Kehittdmiskohteina korostui kuitenkin luentojen ja
ryhmitéiden vilinen suhde. Vaikka ryhmity6t koettiinkin yhdeksi koulutuksen
parhaista anneista, niiti toivottiin vieldkin enemmin sekd enemmén aikaa jo kiytossi
olevien tekemiselle.

Ryhmitoiden ja sisdllon lisdksi kdytdnnon jéarjestelyissd koettiin olevan
kehittdmistd. Koulutuspaikan toivottiin olevan viihtyisémpi ja ldhempénd keskustaa.
My®ds koulutuksen keston ja sisillon vilisestd suhteesta todettiin, ettd koulutus olisi
voinut samalla sisallolld olla pidempi, jolloin asioita olisi voinut kdydé rauhallisemmin
lapi.

Konsernin projektitoiminnan kehittdmisryhmille kohdistettu palaute koski
suurimmalta osin  koulutuksen sisdistd kehittdmistd, ei niinkd8n konsernin
projektitoiminnan kehittdmistd. Siten annetut vastaukset on esitetty jo koulutuksen

kehittimiskohteiden yhteydessa.

10.3.3 Osallistujien viivistetty arviointi koulutuksen laadusta

Palautelomakkeen lisiksi koulutuksen laatua arvioitiin uudelleen puoli vuotta
koulutuksen jdlkeen tehdyssid teemahaastattelussa, jossa koulutuksen laatu oli yhtend
teema-alueena. Alateemoina olivat koulutuksen siséltd, ryhmity6t, materiaali sekd
osallistujaryhmi. Tavoitteena oli tutkia koulutuksen laadun eri osatekijoéiden merkitystd
pidemmilli aikavililld. Osallistujien kokemuksen mukaan puoli vuotta oli melko pitkd
aikavili, ja haastatteluissa tulikin esille, ettd moni asia koulutuksen laatuun liittyen oli
tilld vililld jo unohtunut. Arviot koulutuksen laadusta eivdt kuitenkaan juurikaan
poikenneet vilittdméstd arvioinnista vaan osin tarkentuivat. Lisdksi esille tuli joitakin

uusia nakokulmia.
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Koulutuksen sisilté. Koulutuksen sisdllén suhteen arvio oli aivan sama kuin
vilittdméssd arvioinnissa. Sisdltdon sindnsd oltiin tyytyvaisid, joskin siihen kaivattiin
enemmin eldvid esimerkkejd. Koulutuksen todettiin kattavasti késitelleen projektin
koko elinkaaren ja selkedsti médritelleen projektin késitteend ja erottaneen sen
prosessista.

Osallistujien oppimiskokemuksia ja sisdllon sovellettavuutta osallistujien

kaytdnnon tyohon tarkastellaan tuloksissa myShemmin.

Kaytinnnon jarjestelyt. Kehittamiskohteina nahtiin viivastetyssidkin arvioinnissa ennen
kaikkea koulutuksen kdytinnon jérjestelyt. Koulutuspdivit olivat osallistujien mielestd
liian pitkid. Ne sisdlsivit paljon asiaa tiiviissd paketissa, mitd ei ollut mahdollista
kahdessa pdivissi kaikkea omaksua. Ratkaisuna ehdotettiin sckd koulutuspdivien
lisddmistd ettd sisdllon tiivistdmista.

Toisin kuin vilittdméssd arvioinnissa myos koulutuksen ajankohta sai
viivistetyssd arvioinnissa kritiikkid. Kesd ei osallistujien arvion mukaan ollut paras
mahdollinen ajankohta koulutukselle silld se on hiljaista aikaa projektien kannalta.

Keviin projektit on saatu paatokseen eikd syksyn projekteista ole vield tietoa.

Ryhmidityét. Kesdn ongelmallisuus koulutuksen ajankohtana nakyi etenkin osallistujien
koulutukseen tuomissa harjoitusprojekteissa. Vain harvalla osallistujista oli mukanaan
projekti silld kesdn alkaessa monellakaan ei ollut kdynnistymissé projektia, jossa olisi
ollut mukana. Harjoitustdiden kohteiksi tulivat siten valituiksi kaikki neljd tarjolla
ollutta projektia.

Monet harjoitustdiden kohteiksi valituista projekteista eivit itseasiassa
projekteja sindnsd vaan pikemminkin projektimaisia toitd. Naméd projektimaiset tyot
olivat osin niin pienid, etteivdt kaikki koulutuksessa tehdyt harjoitukset onnistuneet
niissi. Yksi tuoduista projekteista oli jopa kehitelty juuri tétd koulutusta varten eikd silld
siten ollut varsinaista vastaavuutta kdytanndn ty6hon. Lisaksi harjoitusprojektina oli
yksi sellainen, jota oli jo valmiiksi suunniteltu ja osin jo toteutettukin. T&lldin
koulutuksessa tehdyt harjoitukset jdivat hyodyttomiksi, koska niisséd vain todettiin miten
oltiin tehty eikd suunniteltu kuten oli tarkoitus.

Harjoitusprojektien suhteen haastateltujen osallistujien vastauksissa oli hajontaa;
kaikki eivit ndhneet niiden kdyttdmistd epdonnistuneina. Ndma henkilot totesivat, ettd

kéytetyt projektit ajoivat sen asian, ettd niitd voitiin kéyttdd harjoitusten pohjina. Niilla
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pystyttiin simuloimaan ja harjoittelemaan projektin suunnitteluvaihetta ja sithen
kuuluvien tyovélineiden kayttoa.

Koulutuksessa harjoitustdind kiytettdvien osallistujien ajankohtaisten projektien
tarkoituksena on, ettd jo koulutuksen aikana osallistujat voisivat soveltaa koulutuksen
sisdltbdi omaan ty0honsd ja saada mahdollisesti tehtyd tai aloitettua osia
projektisuunnitelmista. Tutkimuksen tulosten mukaan koulutuksen vaikutus ei juurikaan
ndy tdméin koulutuksen aikana harjoituksissa kdytetyissd projekteissa. Témid johtuu
padasiassa kahdesta syystd: toisaalta harjoitusprojekteiksi tuodut olivat jo ennen
koulutusta valmiiksi suunniteltuja ja osin toteutettujakin, toisaalta projektit eivit
jatkuneet koulutuksen jédlkeen. Valmiiksi suunniteltujen projektien etenemiseen ei
voinut endd paljon vaikuttaa, vaan ainoastaan tarkistaa tehtyd. Toisessa néistd
tarkistettiin riskien hallinnan kattavuutta ottamalla osaprojektiin erillinen vakuutus.
Niiden koulutuksessa kisiteltyjen projektien osalta, jotka eivédt jatkuneet koulutuksen
jalkeen, projektien omistajat totesivat, ettd koulutuksessa tehty suunnittelu oli ollut
hyodyllistd joko myShemméin projektoinnin tai projektin prosessiksi muuttamisen

kannalta.

Osallistujaryhmd.  Kaikki  haastatellut  pitivdit kurssin  osallistujien  vélistd
vuorovaikutusta ja kokemuksenvaihtoa yhtend tirkeimmistd asioista koulutuksessa.
Lihes kaikki olivat siti mieltd, ettd kokemusten jakaminen on yksi parhaimmista
tavoista oppia uutta. Irrallaan tyOn rutiineista koulutuksen merkitys oli osallistujien
arvion mukaan siind, ettd konsernin ja oman osaston ihmisiin tuli tutustuttua paremmin.

Osallistujien erilaisista kokemustaustoista johtuen tdmén kurssin osallistujien
valinen vuorovaikutus ei ollut oppimisen kannalta merkityksellistd kaikille.
Luonnollisesti vdhemmin kokeneet hyGtyivdt muiden osallistujien kokemuksista ja
kommenteista kokeneita osallistujia enemmén. Vdhemmén kokeneille osallistujille

kokeneiden konkareiden kokemukset ja terve kriittisyys hyvid oppimiskokemuksia.

“mut sit taas ne ihmiset ketkd ei ollu [osastolta x] ni mun mielestd ne anto, niiltd
tuli todella hyvii kommenttia, vihin vanhemmat ihmiset just ketkd on tehny ja
oikeesti ollu tekemisissd projektien kaa, ni mun mielestd ne anto tosi paljon sille
koulutukselle. et meidn porukka oli vahdn nuorta, kokematonta kaikki ni meistd
ei tavallaan ehkd saanu ammennettuu niin paljon kuin ndistd kokeneimmista
ihmisistd”

myyntipaallikko, 9 kk konsernissa, ei kokemusta projekteista
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"Ehdottomasti, et sieltdhdn [kokemuksia vaihtamalla)] se tuliskin. Just kun tossa
oli tommossii jotka oli kolme kuukautta ollu talossa eikd ees tienny mikd niiden
toimenkuva oli ni eihdn niilld voi olla mitddn projektikokemusta ni ei ne voi
antaa hirveesti.”
projektivastaava, 25 vuotta konsernissa, pitkd kokemus projekteista, tyo
pelkkia projekteja, vastaa konsernin toimitilojen muutoksista ja
korjauksista

Osallistujaryhmén heterogeenisuus nédhtiin positiivisena asiana myds verkottumisen
mahdollisuuden kannalta. Verkottumisen toivat esille kuitenkin vain valtaosaston
edustajat, jotka korostivat sen lisdarvoa myds varsinaisen koulutustilanteen jilkeen.
Muiden osastojen edustajille tutustuminen toisen osaston ihmisiin ei ollut niin

merkityksellistd. Kontaktit eivit sdilyneet osastojen vililld koulutuksen jilkeen.

"Mun mielestd tdmmdsissd tilaisuuksissa on just semmonen suhteiden luominen.

voit etsid kdsiisi guruja ja ottaa sitte mychemmin yhteyttd ja keskustella vaikka

lounaalla. Et tissd tutustuin vihdn paremmin ndihin meidn myyntipdadllikihin.

sai paremmin kontaktin. et aikasemmin oli ollu vihan etdisempia..”
projektisuunnittelija, +2 vuotta konsernissa, vastaa kampanjaprojektien
suunnittelusta

”No tietysti oppi tuntemaan naaman tuntemaan noin yleisesti ja sit tota yks tai
kaks kaverii jotka oli vanhoja [konsernilaisia] niin tunsi naaman ja nimen. Mut
ei meilld heidnkddn kanssa sit jdlkeenpdin”
jarjestelmékonsultti, 24 vuotta konsernissa, vastaa kéyttéoikeus- ja
tietoturva-asioista, pitkd kokemus projekteista, osallistuu projekteihin
oman toimensa ohella

Kokeneimmat ja pisimpddn konsernissa olleet osallistujat kokivat kurssin
osallistujaryhmin erilaiset kokemustaustat ongelmalliseksi. Namé kaksi henkil6d olivat
eri konsernin osastolta kuin valtaosa kurssin muista osallistujista. He olivat odottaneet
kurssilla olevan enemmin kokeneita projekti-ihmisid eikd niin paljon vasta aloittelevia
niin tydeldméssa kuin projekteissakin. Kurssin aikana késiteltiin luonnollisesti
padasiassa sen osaston projekteja, mistd valtaosa osallistujista oli, eivétkd useat ndistd
projekteista kokeneiden ja muualta tulevien osallistujien mielestd tdyttineet oikean
projektin kriteerejd. He kertoivat, etteivdt saaneet sisdllostd irti mitddn uutta, koska
kurssilla ei puhuttu sen mittakaavan asioista, joita he olivat tottuneet pitimé&in
projekteina. He kokivat sisdllon paikoin myds pinnalliseksi, mikd johtui siitd, ettd

kurssilla pysyteltiin perusasioissa. Koska osallistujien joukossa oli melko paljon vasta-
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alkajia, koulutuksessa kiytettiin paljon aikaa késitteiden maédrittelyyn eli kouluttaja

pyrki tekemadn eroa projektin ja prosessina toteutettavan tyon vilille.

"Ilmeisesti md oli ehkd vihdn vidrdssd ryhmdssd. md olin siind idkkddmmdstd
pddstd sitd porukkaa ja tota sitte kun sielld oli toisaalta paljon [osaston Xx]
vikee, ettd se oli keskittyny sinne nuorisojoukkueeseen. Ja sitte ne heidnkin
projektit jota heilli oli ni ne oli aika semmosii, varmaan saatto olla heille
itselleen, osastollekin saatto olla téirkeitd mut kyl tuntu aika pieniltd mistd sielld
puhuttiin.”’

jarjestelmédkonsultti, 24 vuotta konsernissa, vastaa kdyttooikeus- ja

tietoturva-asioista, pitkd kokemus projekteista, osallistuu projekteihin

oman toimensa ohella

Se [kurssi] herdtti niinku hirveesti mielenkiintoa et mitddn kauheesti se ei mun
omast mielest niinku antanu. Md en oikeen tiedd miksei se antanu. Mut se voi
Johtuu siitd ettd, varsinkin siitd ettd kun me oltiin siind tyéryhmdssd ni mul oli
aivan toisenlainen ndkemys siitd mitd, ne kolme muuta. Ne oli semmosia
[osaston x] jotain ja ne teki jotain myyntijuttuu tai jotain. Md en tiedd sitten
onko timmdsses myynnis ni minkddnlaista projektiluontosta tyotd tai ei. mut ne
sovelteli siti hommaa niinku siihen malliin et md niinku halusin vaan niinku
kattoo siind et mitd ne niinku ajaa takaa ja md en niinku rehellisesti sanottuna
ymmdrtdny niiden toimintatapaa.”

projektivastaava, 25 vuotta konsernissa, pitkd kokemus projekteista, tyo

pelkkii projekteja, vastaa konsernin toimitilojen muutoksista ja

korjauksista

Materiaali. Kaikki haastatellut kertoivat sdilyttineensd kurssilla jaetun materiaalin,
mutta kukaan ei ollut lukenut sitd kokonaisuudessaan ldpi koulutuksen jilkeen.
Materiaali ei siis toimi oheislukemistona koulutuksen jélkeen eikd kenelldkédn ei ollut
ollut edes aikaa lukea sitd esim. kertausmielessd. Sen sijaan materiaalin todettiin
toimivan tukena projektityossd ja sen kayttdmisen ldhtevdn konkrecttisesta tarpeesta.
Osa haastatelluista palannut materiaaliin koulutuksen jalkeen ja hakenut sielti ticttyihin
tilanteisiin liittyvid vinkkejd ja palauttanut mieleen muistilistoja. Materiaalista oli siis

haettu konkreettista ja menetelmallistd apua tiettyyn tarpeeseen.

10.4. Oppimistulokset ja opitun soveltaminen omassa tyossi

Tiéssd kappaleessa tarkastellaan oppimistuloksia sekd sitd miten osallistujat ovat voineet
soveltaa oppimaansa omaan tyohonsd. Oppimistulosten tarkastelu tutkimuksen
varsinaisen kohteen eli siirtovaikutuksen yhteydessd on perusteltua, koska ilman

oppimista mitdan uutta kdytdntdon sovellettavaa ei ole.
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Koulutuksen loppukeskustelun yhteydessd tuli esille, ettd moni koki koulutuksen
tirkeimméin annin olevan projektinhallinnan menetelmien ldpikdymisen. Téssd
vilittdmassi arvioinnissa koulutuksen antamiksi tdrkeimmiksi tyovélineiksi mainittiin
useimmin projektin osittaminen ja aikatauluttaminen. Ndmé osa-alueet olivat sellaisia,
joita osallistujat olivat koulutuksen aikana harjoitustissd itse pddsseet pohtimaan ja
harjoittelemaan.

Loppukeskustelussa koulutusta pidettiin hyodyllisend oman tyon kannalta ja
koulutuksen oppeja aiottiin ottaa kdyttd6n omassa tyOssd. Kaksi osallistujista totest
kurssin oppien olevan hyddynnettdvissi, vaikka ei varsinaista projektityotd tekisikdan.
Esimerkiksi ajankdyton hallintaa ja tydn osittamista eli jakamista pienempiin
osatekijoihin pystyi kéyttdmadn projektityon lisdksi rutiinitydssd. Koulutuksen
osallistujat olivat siis motivoituneita koulutuksen siséllon soveltamiseen vilittomasti

koulutuksen jalkeen.

“jossain asioissa vaikkei missddn projekteissa oliskaan nii on sellasia pienid
Juttuja mitd on ihan muussakin tyéssd kun tekee duunii ni ollu hyétyy. (...) Than
tyyliin sielld kun ndille lapuille laitettiin nditd, ositettiin niinko sitd sanottiin, ni
vaikkei nyt ite niitd lappuja laittais mihinkddan vaan mielessddn ajattelee
samalla lailla. ihan niin kuin pdivittdin osittaa, ettd vaikka viikko eteenpdin jos
sulla on joku juttu mitd si teet. niin jakaa pdiville ja pdivdt sitte, samalla

wylilla”
myyntineuvottelija, + 2 vuotta konsernissa, ei kokemusta projekteista

Haastattelussa osallistujat eivdt tehneet eroa koulutuksessa opittujen menetelmien ja
niiden soveltamisen vilille vaan kaikki haastatteluissa esille tulleet menetelmit olivat
sellaisia, joita haastateltavat olivat jollain tasolla soveltaneet omaan ty6honsa.

Koulutuksen tuottamat oppimistulokset ovat olleet tiedollisia ja ne on tdssd
jaettu kisityksiin projekteista ja projekteissa tyOskentelystd sekd tietoon
projektinhallintaan liittyvistd menetelmistd. Osallistujat pédsivét koulutuksen aikana
tehdyissd harjoitustoissi jonkin verran kokeilemaan projektinhallintaan hittyvid
menetelmid kiytinnossi, mutta nididen tilanteiden vastaavuus arkeen kdytdnndssd oli
rajallinen. Koulutus pystyi siis tarjoamaan vain véhdiset mahdollisuudet
projektinhallinnassa tarvittavien taitojen kehittémiseen.

Oppimistulosten ja opitun soveltamisen osalta haastatteluissa tuli esille pitkdn

tihtdimen vaikuttavuuteen yleisesti liittyvd ongelma. Puolen vuoden pédsta
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koulutuksesta sen tdsmillistd vaikutusta oli vaikea mééritelld. Tietoa tulvii koko ajan

eika enaa ole mahdollista selkeisti erottaa mika idea mistidkin on tullut.

"mut md en yleensd niinkun, md toteutan sen enkd mieti ettd mistd se on tullu. et

tulikse sielti vai jostain muualta. hyvd kun md muistan ettd md oon ollu sielld

koulutuksessa. mutta se ei missddn nimessd tarkota ettenké md ois jotain asioita

ottanu sieltd. ne on vaan jossain, mut just, sitd ei jdd niinku miettiin joka

koulutuksen siscltoo et onks tid nyt tullu sieltd, koska niitdkin on aika paljon.”
asiantuntija, 4,5 vuotta konsernissa, toimii projekteissa tukiryhméssé tai
projektiryhmassd, toimii emokonsernin ja tytéryhtion yhteisissd
projekteissa

10.4.1 Kasitys projektista ja projekteissa tyoskentelysta

Kaikilla haastatelluilla osallistujilla oli ennen koulutusta jonkinlainen késitys siitd, mikd
projekti on. Valtaosan kisitys oli muodostunut projekteihin osallistuessa. Ainoastaan
neljilld haastatelluista ei ollut kokemusta projekteissa toimimisesta lainkaan. He olivat
kuitenkin tehneet projektimaisesti tyotd ja suorittaneet opintojensa aikana
projektinhallintaan littyvid kursseja.

Sithen minkilaisia oppimistuloksia koulutus tuotti vaikuttivat osallistujien
aiemmat tiedot ja kokemus sekd niiden projektien laatu, missd osallistujat olivat
tydskennelleet. Vihiten uutta tiedollista antia koulutuksella oli kokeneille ja jo pitkddn
projekteissa toimineille. Niille henkildille kurssilla késitellyt asiat olivat tuttuja ja
selkeitd eikd koulutuksella siten ollut selkeédd tiedollista lisdarvoa. Koulutuksen sisalté
palautti mieleen projektitydn teorian, mutta myds vahvisti joitain olemassa olevia

kasityksia.

"Kun mulla jo oli jonkun verran pohjaa ni en md tiedd opinko md mitddn
uutta.”
jarjestelmikonsultti, 24 vuotta konsernissa, vastaa kdyttSoikeus- ja
tietoturva-asioista, pitkd kokemus projekteista, osallistuu projekteihin
oman toimensa ohella
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"Silmdt aukes itselld niistd projekteista, tavallaan md tiedostin jo ennen et ndin

mun pitdd tehdd mutta sen kurssin jilkeen md huomasin et mind olen niinku se

Jonka tiytyy huolehtia siité projektista, ei kukaan muu siitd huolehdi niinku

kokonaisuudessaan kuin mind. se jotenkin se kokonaisuus tuli sielld jossain

vaiheessa sielld siin luennon aikana esille et sitd vihén niin kuin olettaa et noi

tekee mun puolesta niinku jotain, mut ei ne tee ellet sd niinku ohjaa niitd.”
projektivastaava, 25 vuotta konsernissa, pitkd kokemus projekteista, tyd
pelkkid projekteja, vastaa konsernin toimitilojen muutoksista ja
korjauksista

Jonkin verran kokeneilla oli kisitys projektista ja siitd mitd projektissa tehdddn oman
tyonsd kautta jo ennen koulutusta. Tdma kisitys pysyi edelleen samana, mutta koulutus
toi kuitenkin selkeyttd sithen miten ja missi jarjestyksessé projekti etenee. Jonkin verran
kokeneiden tydssd koulutuksen jdlkeen tdmd ndkyi jérjestelméllisyytend ja
systemaattisuutena. Heille koulutuksessa esitetty malli projektin elinkaaresta toimi

tyOvélineend sindnsa.

“jonkun verran se [koulutus] selkeytti asioita, et miks joku asia pitdd tehdd. se
selkeytti tdmmaosid mddrdttyjd juttuja. sen tarkemmin sanomatta ettd mitd ne on,
ni ihan sen projektin etenemisen, kulkemisen ja tdmmdsten vilitavoitteiden
asettamisen kannalta sitd kuviota aika hyvin.”
myyntipaillikko, vajaa 2 vuotta konsernissa, toiminut televerkon
hankinta, kehitys ja ylldpito projekteissa, rooli aiemmin projektiryhmén
teknisend asiantuntijana, tdlla hetkelld vetdd yhta projektia ja yhtd pienta
aliprojektia
Liséksi projektipdallikkdind toimivat jonkin verran kokeneet osallistujat mainitsivat
koulutuksen anniksi roolien ja vastuiden selkiytymisen projekteissa. Koulutus selkeytti
ennen kaikkea projektipdallikkon ja ohjausryhmén roolia ja vastuualueita. Osallistujien
omassa tyOssd roolien selkeytyminen nékyi siten, ettd koulutuksen jélkeen heilld oli

selkedmpi késitys omasta vastuualueestaan projektipaallikkona.

Kokemattomilla oli jonkinlainen késitys projektista ennen koulutusta. Toisin kuin
muille osallistujille, kokemattomille koulutus selkiytti projektia myods kasitteend.
Kokonaan uusi asia kokemattomille koulutuksessa oli se, mitd projektissa

hallinnollisesti tehd4én ja miten se johtamisen kannalta etenee.
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"Selkeesti muutti kdsitystd projekteista. (...) No nimenomaan sen
Jjdrjestdytyminen, organisointi, dokumentointi, mikd on ohjausryhmdn rooli, eli
et paljon enemmdn kuin jotain joka silloin tilléin kokoontuu ja juttelee jostain
asioista. Ja sitte suunnittelu, projektisuunnitelmat ja ndd ni on sikdli selkiytyny”

myyntipaallikko, 3 vuotta konsernissa, osallistunut pienimuotoisiin
projektimaisiin tehtéviin '

10.4.2 Projektinhallinnan menetelmit ja tyokalut

Kaikki haastatellut olivat sitd mieltd, ettd keskeisintd koulutuksessa oli
projektinhallinnan  menetelmien lépikdyminen. Projektinhallinnan menetelmien
oppimiseen ja niiden soveltamiseen omassa ty0ssa vaikutti kokemusta enemmén niiden
projektien laatu ja taso, missi osallistujat olivat mukana. Mitd enemmén projektit, joihin
koulutukseen osallistuja oli osallistunut ennen koulutusta, noudattivat systemaattista
mallia, sitdi vdhemméin osallistuja oppi koulutuksessa uutta ja sitd vdhemmin sai
sovellettavia ajatuksia tai tyokaluja ty6honsé.

Kokeneista konkareista kaksi oli ollut mukana systemaattisen mallin mukaan
etenevissd projekteissa jo ennen koulutusta. He eividt saaneet koulutuksesta uusia
tyovilineitd projektin hallinnan kannalta vaan koulutuksessa ldpikdydyt projektin osa-

alueet ja niihin liittyvdt menetelmat olivat vanhan kertausta.

“Mun yhteistyokumppanilla on tdd oma projektimallinsa ja md oon tehny niinku
aina sen projektimallin mukaan t3itd. Elikd se ei silleen mulle antanu, md oon
tehny nditd juttuja niin kauan ettd se on aika selkee.”
asiantuntija, 4,5 vuotta konsernissa, toimii projekteissa tukiryhméssa tai
projektiryvhméssé, toimii emokonsernin ja tytdryhtion yhteisissa
projekteissa

He kertoivat kuitenkin saaneensa joitakin pienid vinkkejd tyonsd parantamiseksi, mutta

ainoastaan toinen heista osasi nimeta sellaisen konkreettisesti.

"M sain sieltd esimes semmosen et md tein semmosen yhteyshenkiléluettelon...
md siltd yheltd myyntipddllikolid nappasin yhden jutun siind, kun se kurssil siin
ryhmditydssd esitti et tehddn timmonen lista siitd ja sit md ajattelin et hitto
mdkin voisin tehdd tommosen listan... Tein semmosen, jonka md niinku jaan ihan
alussa kaikille. Et ei tarvii soitella ristiin rastiin ja painotan niinku siindg
kaikille osapuolille ettd vain yhden ihmisen kautta tehdddn niitd. et ei mennd
soittelemaan osastosihteereille ja kaikille vaan et sille joka vetdd sieltd
asiakkaan puolelta sitd. Et muuten se ei pysy hanskassa.”

projektivastaava, 25 vuotta konsernissa, pitkd kokemus projekteista, tyo

pelkkid projekteja, vastaa konsernin toimitilojen muutoksista ja

korjauksista
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Kolmannen kokeneen osallistujan projektit olivat hdnen omien sanojensa mukaisesti
enemmén kehittdmistehtdvien luonteisia eikd siten aina projektinhallinnan teorian
mukaisesti toteutettuja. Hin kertoi oppineensa koulutuksessa sen mitd oli ldhtenyt
hakemaankin eli konsernin tavan tehdd projekteja. Koulutuksesta hidn sai

projektidokumenttien muodossa systemaattisen tavan edetd projekteissa.

“mutta kylld se niinku ettd sielld oli ndd ikddnkuin [konsernin] pohjat (... ) Mut
Jjos tdssd tulis [projekti] ni kyl md kaivaisin tuolta vieldko tuolta koneelta loytyis
ne pohjat ja koittaisin edetd sen mukaan silleen jdrjestelmdllisesti. Sitd ma
oikeestaan hainkin ettd tulis timmdnen tietty etenemis tai seurantajdrjestelmd
tavallaan.”
jarjestelmékonsultti, 24 vuotta konsernissa, vastaa kdyttooikeus- ja
tietoturva-asioista, pitkd kokemus projekteista, osallistuu projekteihin
oman toimensa ohella

Vaikka kokeneilla osallistujilla oli jo pitkdkin kokemus projekteista eikd koulutus
sinfinsi tuonut mitdin uutta, tisti huolimatta koulutuksella ndhtiin kuitenkin olevan
lisirvo. Koulutus irrallaan tyon rutiineista tarjosi mahdollisuuden perehtyd asiaan
perusteellisesti. Tyossd kiireen keskelld tihdn ei vélttdmattd ole aina aikaa eikd
motivaatiota. Lisdksi koulutus vahvisti nikemystd oman osaamisen tasosta ja kannusti

hakeutumaan syvéllisempéén projektipaillikkotason koulutukseen.

"Ehkii se toi sen et siihen tuli tutustuttua. jos se olis ollu tddlld tyépoyddn
ddressd ni ehkd se olis jddny tutustumaita.”
jarjestelmdkonsultti, 24 vuotta konsernissa, pitkd kokemus projekteista,
vastaa kiyttdoikeus- ja tietoturva-asioista, osallistuu projekteihin oman
toimensa ohella

"Mii kiinnostuin paljon et mitd sielld jatkossa olis niinku. Koska md ymmdrsin et
tid oli vihdn timmonen niinku perehdyttamisjuttu. Niin md oletan ettd sieltd
Jjatkossa tulis jotain.”

projektivastaava, 25 vuotta konsernissa, pitkd kokemus projekteista, tyo
pelkkii projekteja, vastaa konsernin toimitilojen muutoksista ja
korjauksista

Jonkin verran kokeneiksi luokitelluista haastatelluista valtaosa oli ennen koulutusta
osallistunut sellaisiin projekteihin, joita sdvellettiin matkan varrella sitd mukaa kuin
projekti eteni. Monissa tapauksissa projektin liikkeelleldhtd oli ollut kuin hyppy

tuntemattomaan. Tillaisiin projekteihin osallistuneet kertoivat saaneensa koulutuksesta
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kokonaiskuvan projekteista ja sitd kautta selkedn ja jérjestelmaillisen mallin minkd

mukaan toimia.

"Aikasemmin se projekti oli joku musta moykky mikd otettiin tuolta poydille,
tehtiin siitd jonkinlainen muistio ja sit alettiin.(...) Mut nyt se on tietty konsepti
pddssd ja paperilla, joka niinko etenee sitte vaiheittain.(...) se on enemmdn
jarjestelmdllistd”
myyntipaallikké, + 1 vuotta konsernissa, vetdd oman toimensa ohella
laiteyhteistydprojekteja

"Tdmmoset isot hankkeet ne on aika tarkkaan tehty projektimallin mukaan,
koska niissd on kyseessd raha ja tietty aikataulu. Mutta sitte on tdmmésid
pienempid projekteja jotka vaan tehdddin ja sit huomataan ettd oho ei oiskaan
pitiny tehdd ndin. Et siind mielessd md kylld suosittelen kaikille IGmpimdsti
kdymistd tuolla kurssilla.”
projektipaallikkd, + 2 vuotta konsernissa suunnittelee kaikki osaston
toimitus- ja laskutuspalveluille tulevat projektit

Jarjestelmallisyyttd projekteihin oli koulutuksen jdlkeen tullut ennen kaikkea
suunnittelun muodossa. Samaa kertoivat myds projekteissa kokemattomat osallistujat.
Sekd projektien ettd projektimaisten tdiden suunnitteluun etukidteen oli koulutuksen

jalkeen panostettu enemman.

"Se oli oikeestaan ensimmdinen sellanen koulutuksen jdlkeinen projekti missd
me laitettiin se koko homma paperille eli se helpotti tietysti hirvittdvisti ettd me
laitettiin paperille esimes kaikki ne mitd me halutaan sinne intraan tuoda, misti
me ne saadaan, kuka sen tekee, just niinku ettd me jaettiin ne tyét ihmisten
kesken.”
projektipaallikkd, + 2 vuotta konsernissa suunnittelee kaikki osaston
toimitus- ja laskutuspalveluille tulevat projektit

"Mulla on tullu se, et aikasemmin md Ildhin vaan tekemddn, md en miettiny
ollenkaan. Md olin tommonen ettd lihin kauheella tohinalla painamaan ja ma
huomasin et oho, nyt tdd ei toimikaan kun toi yks juttu puuttuu tuolta. Nyt ma
mietin paperilla ihan jotain pikkujuttujakin kaikkee mitd mun pitdd tehdd, kaikki
asiat mitkd mun pitdd ottaa siind huomioon. Tavallaan niinku etenemisversioo et
katon mis vaiheessa mitikin kannattaa tehd. Et se mul tuli sieltd”
myyntipdéllikko, 9 kk konsernissa, ei kokemusta projekteista

Lisdksi jonkin verran kokeneet ja kokemattomat saivat tietoa koulutuksesta projektin
suunnitteluvaiheeseen liittyvistd menetelmistd ja apuvilineistd. Osalle jonkin verran
kokeneista ndma olivat tuttuja jo ennestaén, mutta koulutuksessa ne tulivat selkedmmin

esille tyovilineind. Osalla jonkin verran kokeneista oli aiemmin projekteissa ollut
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kaytossd omia virityksid projektinhallinnan menetelmista. Projektin
suunnitteluvaiheeseen liittyvistd menetelmistd useimmin omassa tydsséd koulutuksen
jalkeen oli kéytetty osittamista ja riskien analysointia. Projekteissa kokemattomat
osallistujat totesivat osittamisen hyddylliseksi vaikkei wvarsinaisiin projekteihin
osallistuisikaan, esimerkiksi tyOpdivdn siséllon voi osittaa erillisiksi tehtéviksi.
Projektin osittamisen kautta osallistujat kertoivat myds projektin aikatauluttamisen

tehostuneen.

"Kyl sielt tuli tdllasia mallinnustapoja. Osittain taytyy kylld sanoa, ettd ne oli jo

tuttuja. Niitd ei ollu niinku mieltdny tyékaluiksi mutta ne tuli nyt selkeesti

tyokaluina ja niiden kdyton tehostaminen tuli niinku selkedmmin esiin.”
myyntipaallikkd, vajaa 2 vuotta konsernissa, toiminut televerkon
hankinta, kehitys ja ylldpito projekteissa, rooli aiemmin projektiryhmén
teknisend asiantuntijana, tdlld hetkelld vetdd yhta projektia ja yhté pientd
aliprojektia

“ltse asiassa tdd tuntuu ihan hullulta sanoo, mut kaikki ne tyévilineet mitd
kiytiin ldpi ni ne oli ihan uusia. Et ennen sitd oli niitd omia teoksia
projektisuunnitelmista ja loppuraporteista.”
projektisuunnittelija, +2 vuotta konsernissa, vastaa kampanjaprojektien
suunnittelusta

Kolme haastateltavista kertoi ottaneensa kiyttoon koulutuksessa harjoitellun
osallistavan suunnittelun projektin osittamisen tyovéalineend. Téassd tydtavassa projektiin
liittyvid tehtévia ja osia kirjataan ideariihessi erillisille lapuille, jotka liimataan ndkyviin
seindlle. Menetelmén tarkoituksena on helpottaa mm. projektin osien ja tehtdvien
hahmottamista sekd niiden jarjestdmistd projektin eri vaiheisiin kuuluviksi. Paitsi
osittamisen vilineend tybtapaa oli koulutuksen jdlkeen kadytetty myds projektin

alkuvaiheessa ideoiden nikyvéksi tekemiseen.

10.4.3 Projektinhallinnan dokumenttipohjat

Yhtend koulutuksen yleisistd tavoitteista on oppia kédyttimdédn konsernin omia
projektidokumenttipohjia. N&méa dokumenttipohjat ovat yhdenlaisia projekteissa
kaytettdvid suunnittelun ja hallinnan apuvalineitd. Koska koulutus keskittyi pddasiassa
projektin suunnitteluvaiheeseen, konsernin dokumenttipohjista kdytiin tarkemmin lipi

projekti-idean kuvaus ja projektisuunnitelma. Muut projektin toteutuksen ohjaukseen ja
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pédttdmiseen liittyvat dokumenttipohjat olivat mallina koulutusmateriaalin joukossa ja
myds niitd sivuttiin koulutuksen aikana. Tutkimuksen kohteena oleva koulutus on siis
yksi konsernin tavoista levittdd tietoa kiytdssa olevasta projektimallista ja konsernin
tavasta tehda projekteja.

Haastatelluista viisi tiesi projektidokumenttipohjista tai oli ndhnyt niitd ennen
koulutusta. Kuitenkin vain kaksi oli kdyttédnyt niitd omassa tydssdén. Muutamalla jonkin
verran kokeneella osallistujalla oli ennen koulutusta ollut kéytdssd omia sovelluksia ja
tekeleitd projektinhallintaan liittyvistd dokumenttipohjista, esim. projektisuunnitelmista

ja loppuraporteista.

“Senhiin md tiesin toki et [konsernissa] on paljon loistavia kalvopohjia ja
valmiita tommosia projektisuunnitelmapohjia mut se et enhdn md niitd osannu
kdyttdd, kun ei kukaan ollu opettanu mulle niitd.”
projektipdallikko, + 2 vuotta konsernissa suunnittelee kaikki osaston
toimitus- ja laskutuspalveluille tulevat projektit

“tyokalujen kiyton tehostaminen oli semmonen uus juttu. Tyokalut on ollu
silleen mielessd ettd md oon tienny ettd ne on ollu, mutta en oo osannu niitd
kayttid, kukaan ei oo koskaan kertonu mitd niilld voi tehdd.”
myyntipaallikko, vajaa 2 vuotta konsernissa, toiminut televerkon
hankinta, kehitys ja ylldpito projekteissa, rooli aiemmin projektiryhmén
teknisend asiantuntijana, tilld hetkelld vetda yhtd projektia ja yhtd pienta
aliprojektia

Kaksi kokenutta osallistujaa ei ollut ennen koulutusta tutustunut sielld ldpikdytyihin
konsernin yleisiin projektidokumenttipohjiiin eikd ollut kéyttdnyt niitd omissa
projekteissaan. He olivat toimineet projekteissa, joissa oli jo ennestdéin kiytOssd
systemaattinen malli ja sithen rd#taloidyt dokumenttipohjat. Heiddn tyonsid kannalta
koulutuksessa kéytetyt dokumenttipohjat eivit olleet tarkoituksenmukaisia eivitkd he

siten olleet kdyttaneet niitd koulutuksen jélkeenk&an.

“Meil on niinku tdllanen oma menettelytapa. Meil on omat pohjat ja omat
Jjélkilaskentapohjat ja kaikki. Elikd se liittyy ihan varmaan téhén alaan, ettd meil
on kaikki ndd alotus- ja lopetuspoytikirjat yhden kaavan mukaisia ja niissd on
ndd rakennuspykdldt ja niitd kdytetdan”
projektivastaava, 25 vuotta konsernissa, pitkd kokemus projekteista, tyo
pelkkid projekteja, vastaa konsernin toimitilojen muutoksista ja
korjauksista
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Puoli vuotta koulutuksen jalkeen haastatelluista kuusi kertoi dokumenttipohjien olevan
kiytdssd omissa projekteissaan. Kaikki ndmé henkilot edustivat osastoa, josta valtaosa
kurssin osallistujista oli. Kaikissa projekteissa dokumentaatio ei ollut kéytOssd
kokonaan vaan osallistujat olivat valinneet pohjista omaan ty6hén sopivimmat ja
tarkoituksenmukaisimmat. Monen jonkin verran kokeneen projektit olivat niin pienid,
ettd jotkut pohjista olivat liian raskaita. Yleisid pohjia oli my6s raétaldity oman ryhméan

toimintaan sopiviksi.

“md oon itse oman tyoni kannalta kokenu tdrkeimmdksi sen projekti-idean
kuvauksen (...) siksi ettd se on lyhyt ja siind saa kuitenkin mun mielestd
ytimekkddsti ilmi kaikki ne jutut missd on ettd. kun md tein jotain tommosta
asiakasselvittely juttua niihin pidempiin projektisuunnitelmiin ni sit sielld tulee
esimerkiks niitd juridiikkajuttuja ni sit se et md koin sen jotenkin vaan turhaksi
mulle. et ei nyt liity mun tyohon. et se et koska jos esimerkiks tdd projekti mitd
me nyt tehdddn, ni meilld on siihen kymmenen uutta tyéntekijdd ni tavallaan ne
tyontekijit on kaikki samalla tasolla, ettd sieltd ei voi nostaa ketddn ettd hei
tdmd vastuualue on sun ja tdmd sun, niinku Ssiind niissa toisissa
projektisuunnitelmapohjissa on et joku ihminen vastaa jostakin”
projektipddllikko, + 2 vuotta konsernissa suunnittelee kaikki osaston
toimitus- ja laskutuspalveluille tulevat projektit

Dokumenttipohjien kdytté ndkyi koulutuksen jalkeen my0s osastotasolla. Valtaosastoa
edustavat osallistujat kertoivat, ettd heiddn osastollaan raportointi oli koulutuksen

jalkeen parantunut selkedsti seka tullut yhdenmukaisemmaksi.

"Meidn raportointi on parantunu sen jilkeen hirveesti. Et se on ehkd se kaikista
paras puoli mitd se koulutus anto, ettd oikeesti ihmiset on alkanu raportoimaan”
myyntipdillikks, 9 kk konsernissa, ei kokemusta projekteista

"Must tuntu et tdd oli sysdys siihen ettd meilld [osastolla x] ofettiin niitd
enemmdn kdyttoon. Than kdytetddn puhtaasti niitd pohjia vdliraportoinneissa ja
loppuraportissa. (...) Kun ollaan asiantuntijaorganisaatio ni se raportointi on
yleensd aika heikolla mallilla. Nyt kun on tullu yhteinen linja niin se on
helpompaa, ne arkistoidaan yhteen paikkaan. Kaikkien on helppo seurata missa
menndan.”’

projektisuunnittelija, +2 vuotta konsernissa, vastaa kampanjaprojektien

suunnittelusta

Lisdksi ko. osastolta tulevat osallistujat kertoivat saaneensa koulutuksesta perustelut
sille, miksi dokumentointi yleensd on projekteissa tarkedd. Sen jédlkeen he olivat

sitoutuneempia yhtendiseen dokumentaatioon ja projektien dokumentoimiseen yleensd
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kuin ne henkil6t, jotka eivét olleet koulutusta kdyneet. Erityisesti dokumentoinnin
tirkeys oli konkretisoitunut koulutuksen jilkeen tyotehtdvid vaihtaneille henkildille.
Tyotehtdvien vaihtuessa oman tyon jatkaja oli paljon helpompi perehdyttdd meneillddn

olevaan projektiin, kun dokumentointi oli alun alkaen hoidettu systemaattisesti.

"Nythdn meilld ajetaan hirveesti tossa ryhmdssd, mikd on todella hyvd, niin
ajetaan niitd pohjia ja tdtd projektitydskentelymallia téhdn ryhmddn. Niin on
huomannu ettd se aiheuttaa tietynlaista muutosvastarintaa niille jotka ei oo
kdyny sielld. Eli ne ei ymmdrrd kokonaisuutta ja oikeestaan toisaalta ettd onhan
siind vdhdn sellasta ettd jos tehdddn dokumenttia niin voi tuntua vihdn
raskaalta, mutta tilanteeseen sopiva se tis on. Mut todella hyvd homma et sen
on kdyny, niin meillikin on alettu perustaan arkistoo eli saadaan struktuuriin
sitd.”’

projektisuunnittelija, 1 ¥ vuotta konsernissa, tyd pelkkid projekteja, ollut

projektity6ldisend, osajohtajana ja hallinnoinut yhté projektia

Loput neljd haasteteltavaa totesi dokumenttien olevan kayttékelpoisia ja he aikoivat
ottaa dokumentit kdyttoon tulevaisuudessa omissa projekteissaan. Koulutuksen jilkeen
he eivit olleet olleet mukana projekteissa eivitkd vield haastatteluhetkelld tienneet
tasmallisesti tulevaisuuden projekteista. Naistd haastatelluista yksi kertoi, ettei ollut
osastollaan ndhnyt kenenkaén kayttavin projektidokumentteja ennen koulutusta eiké sen
jélkeenkddn. Hanen osastollaan oli samaa kurssia kiyty jo aikaisemmin, mutta osastolla
ei oltu kdyty yhteistd keskustelua toimintatavoista projekteissa. Koulutuksen vaikutus
osastotasolla meni siis ikdankuin hukkaan, koska toimintatavoista oli epdselvyyttad eiki

johdon taholta linjausta ollut olemassa.

"Meilld se ei oo toiminnassa sen kummemmin [nékynyt] ku vaikka sillon kun
kevddlld md hakeuduin kurssille md ymmdrsin ettd meiltd on porukkaa sielld
kdyny. Mutta tuota ehkd se tddldkin pitdis ikddn kuin ottaa uudestaan esille, ettd
kiytetddnko vai eiko kiytetd. (...) Md oikeestaan luulin et se ois tavallaan vield
enemmdn pakottanu ettd tommoseen kdytintoon mennddn kun md tieddn ettd
[konserni] on satsannu koulutukseen tosi paljon. Ni sitte se ettei se tdlld
osastolla ja tdlld osastoryhmdlld ni se ei kyl ndy missddn.”

jarjestelmakonsultti, 24 vuotta konsernissa, vastaa kiyttooikeus- ja

tietoturva-asioista, pitkd kokemus projekteista, osallistuu projekteihin

oman toimensa ohella

10.5. Koulutuksen vaikutuksia osastotasolla

Haastattelut kisittelivat pddasiassa kisitysten ja toiminnan muuttumista yksildtasolla.

Haastatteluissa tuli kuitenkin ilmi koulutuksen vaikutuksia myds ryhmé- ja
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osastotasolla. N#itd vaikutuksia tuli esille vain niiden osallistujien haastatteluissa, jotka
edustivat osastoa, josta valtaosa tutkimuksen kohteena olevan kurssin osallistujista tuli.
Tulosten mukaan tall osastolla ja sen eri ryhmissé on koulutuksen jilkeen muodostunut

yhteinen késitys siitd, mikd on projekti ja kriteerit projektille. -

" Se hyvd on tuossa tommosessa koulutuksessa, jonka on kuitenkin aika moni

omalta osastolta kiyny et kukaan ei kehtaa sanoo mitddn projektiksi ennen kuin

on projektisuunnitelma ja projektirvhmd ja projektipddllikké nimitetty ja

ohjausryhmdt muut. ettd ennen vihdn mitd tahansa nimitettiin projektiksi.”
myyntipdallikkd, 3 vuotta konsernissa, osallistunut pienimuotoisiin
projektimaisiin tehtdviin

Lisdksi kisitys siiti, miten projektia ldhdetdan vieméddn eteenpdin on koulutuksen
kiiyneilli samankaltainen. Etenkin projektien aloitus- ja ideointitilaisuuksissa
haastatellut olivat huomanneet, ettd koulutuksen kéyneilld oli samankaltainen ajatus
siitd, mihin suuntaan tyotd ldhdetdan tekemddn. Kun tiedetdsin tydkavereidenkin
kiyneen saman koulutuksen, osataan myds vaatia koulutuksen oppien mukaista
toimintaa.

Osastotason vaikutuksia tarkastellessa on otettava huomioon, ettd timén
tutkimuksen kohteena olevan kurssin kanssa samanlaisia kursseja on toteutettu
konsernissa jo 13 ennen titd. Niinpd monen haastatellun yksikdssd on useampi saman
koulutuksen kdynyt. Tdmédn lisdksi konsernissa on ollut kiynnissi my0s
projektipdillikoille ja ohjausryhmien jésenille suunnattuja koulutuksia. Siten
osastotasolla havaitut vaikutukset eivit ole ainoastaan tutkimuksen kohteena olevan
koulutuksen vaikutuksia vaan kaikkien konsernissa toteutettujen koulutusten
yhteistulosta. Lisdksi on huomioitava, ettd muut kuin yksildtason muutokset yksittéisten

henkil6iden subjektiivisia arvioita muutoksen tapahtumisesta.

10.6. Koulutuksen vastaavuus asetettuihin tavoitteisiin ja odotuksiin

Tavoitteiden toteutumista tarkastellaan tdssd kahdella tasolla. Toisaalta selvitetddn
yleisten koulutukselle asetettujen tavoitteiden toteutumista ja toisaalta osallistujien
omakohtaisten tavoitteiden ja odotusten tdyttymista.

Koulutuksella oli kaksi yleisesti asetettua tavoitetta: tarjota selked kuva
nykyaikaisen projektinjohtamisen perusasioista ja ettd osallistujat oppivat kidyttiméan

konsernin omia projektitoiminnan dokumentteja ja raportointipohjia. Jonkin verran
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kokeneiden ja kokemattomien osallistujien kohdalla koulutuksen yleisend tavoitteena
ollut selked kuva nykyaikaisen projektinjohtamisen perusasioista toteutui melko hyvin.
Osallistujien henkildkohtaiset oppimiskokemukset tukevat tdta tavoitetta, silld projekti
késitteend sekd sen elinkaari ja eri vaiheet olivat selkeytyneet osallistujien mielissa.
Myos kokeneille osallistujille koulutus oli vahvistanut ja kerrannut jo ennestdén
tiedossa olevaa. |
Projektinhallinnan dokumenttipohjien osalta koulutukselle asetettu yleinen
tavoite toteutui hyvin. Sen liséksi, ettd konsernin dokumenttipohjat olivat tulleet tutuiksi
koulutuksessa, niitd oli tavoitteen mukaisesti alettu kdyttdd projekteissa koulutuksen
jalkeen. Kaikki ne osallistujat, joiden projekteissa ei ollut aiemmin kaytosséd yhtendista
dokumentaatiota tai dokumentaatiota lainkaan, olivat alkaneet projekteissaan kéyttda
konsernin  projektinhallinnan dokumenttipohjia tai olivat sitoutuneita niiden
kédyttdmiseen, kun projekteja tulevaisuudessa olisi edessd. Osastotasolla oli kuitenkin
havaittavissa, ettd toimintatapojen muutokseen ja projektimallin kéyttddnottoon
tarvitaan kuitenkin muutakin kuin vain yksiléiden koulutusta. Johdon tuki ja yhteinen
keskustelu toimintatavoista ovat yksilétason muutoksen ja sitoutumisen ohella avain

yhteniisiin toimintatapoihin.

Koulutuksen yleisten tavoitteiden lisdksi osallistujat olivat my6s henkilckohtaisesti
asettaneet omia tavoitteitaan koulutukselle. Henkilokohtaisten tavoitteiden osalta
kokeneet osallistujat poikkesivat muista. Heilld ei ollut selkedsti méariteltyd
henkil6kohtaista tavoitetta eikd odotuksia koulutuksen suhteen osaksi siksi, ettd he

olivat ldhteneet koulutukseen ulkopuolisesta suosituksesta.

“Tota md en oikeen niinku edes tienny et mimmonen se oli et kun md ldhdin
sinne niin hdtdsesti ni md en edes osannu ajatella sitd. Mut kylld se vihdn niinku
vastas mutta ei niin paljon mitd md oisin kuvitellu. Md kuvittelin et sielld
kdsitellddn niinku enemmdn tdmmdstd, niinku mennddn paljon syvemmdlle
sithen projektiin, sit et se oli tdmmdstd. (...) mun mielestd sieltd puuttui niinku
tammasii kovia projektijuttuja.”

projektivastaava, 25 vuotta konsernissa, pitkd kokemus projekteista, tyo

pelkkia projekteja, vastaa konsernin toimitilojen muutoksista ja

korjauksista

Jonkin verran kokeneet ja kokemattomat osallistujat olivat tulleet koulutukseen
padasiassa tydtehtdviensd takia. Heilld oli omakohtainen tarve kehittdd tyGtddn ja

tyomenetelmiddn edelleen sekd hakea pohjaa tulevia projekteja varten. Moni jonkin
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verran kokeneista ja kokemattomista osallistujista kertoi tavoitteidensa ja odotustensa
jopa ylittyneen. Koulutuksesta oli saatu enemmaén tietoa ja tyovélineitd kuin sinne

ldhdettaessa oli osattu odottaa.

"Sain joo, kylld vihin enemmdnkin kuin odotin. Siitd on ollu hyvin paljon
hyétyd. ldhinnd nimenomaan se ettd on voinu ymmdrtdd ja on ehkd oppinu
kdyttamdadn niitd tyékaluja.”
myyntipadllikko, + 1 vuotta konsernissa, vetdd oman toimensa ohella
laiteyhteistyoprojekteja

Tavoitteiden toteutuminen vaikuttavuuden kriteerind on ongelmallinen silld
koulutukselle asetetut tavoitteet ovat lyhyen aikavélin tavoitteita ja koskevat vain
valittdmid koulutustuotoksia. Niiden tavoitteiden toteutuminen on pohjana pidemmén
aikavilin vaikuttavuudelle, mutta ainoastaan niiden kautta vaikuttavuutta ei voida taata.
Pidemmadlld aikavililld asetelmassa on mukana myds monia koulutuksesta

riippumattomia muuttujia.

10.7. Opitun soveltamiseen vaikuttavat tekijit

Téssd kappaleessa esitetddn koulutuksessa opitun soveltamiseen vaikuttavia tekijoitd,
jotka voivat olla sekd opitun soveltamista edistévid ettd sitd estdvid. Naitd tekijoitd on
késitelty osin jo edelld muiden teemojen kohdalla, mutta tdssd kappaleessa ne

kisitellddn vield jdsennellysti kokonaisuutena.

10.7.1 Tyotehtavit

Suurimpana koulutuksen sisdllon soveltamiseen vaikuttavana tekijand ndyttdytyvét
haastateltavien omat tyotehtdvat. Tyotehtdvit saattavat sekd mahdollistaa ettd estdd
opitun soveltamista kaytantoon.

Kaikilla osallistujilla ei ollut ollut koulutuksen jalkeen mahdollisuutta péddstd
kokeilemaan koulutuksen oppeja kaytdnnossd, silld koulutuksen jalkeen he eivit olleet
olleet mukana yhdessdkdan projektissa. Heiddn perustydnsd ei ollut projekteissa
tyoskentelyd vaan he osallistuvat niihin satunnaisesti ja tarpeen tullen oman

paidtoimensa ohella. Koulutus ei ollut muuttanut heidén tapaansa tehda tyotd, eivitkd he
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perustyohonsd koulutuksesta apua hakenetkaan. Sen sijaan he tiesivit, ettd tyotehtavit

olivat muuttumassa ja projekteja tulossa tulevaisuudessa.

“Ei hirvittdvin voimakkaasti niinkun muuttanu tyotd tai tydmenetelmid, koska
myyntityossd tommosia projekteja ei voi kovin paljoo hyddyntdd. (..) Ne
[tyotehtdvit] on niinkuin tavallaan projektoitu jo valmiiksi. Et sulle vaan tulee
tietty osa jonka sd teet siitd. Ja siihen tyohdn siitd ei ollu silleen hirveesti apua
enkd md siihen sitd hakennukaan oikeestaan. Pddasiallinen apu oli nyt kun tyot
hieman muuttu, nyt mulla selkeesti on mddrdtietoinen projekti, oikeestaan
parikin kappaletta pddllekkdin jotka viedddn ldpi ni nyt se sopii.”
myyntipaallikko, vajaa 2 vuotta konsernissa, toiminut televerkon
hankinta-, kehitys- ja ylldpitoprojekteissa, rooli aiemmin projektiryhméin
teknisend asiantuntijana, tdlla hetkelld vetdd yhta projektia ja yhtd pientd
aliprojektia

sillon se tuntu heti sen koulutuksen jdlkeen tuntu vahdn et siihen aikasempaan

ty6hon myynnin ja markkinoinnin puolella ni sitd tuli silleen et ei tdstd hirveesti

hyétyd mulle ollu. mut johtuen tosiaan siitd asuinpaikkakunnasta ja

tyGtehtdvistd ni se projektien, projekteissa mukana oleminen ei sillon ollu

ajankohtasta. mutta tuota kyl md nyt taas nddn et se oli ihan hyvd sindnsd”
myyntipaallikkd, 3 vuotta konsernissa, osallistunut pienimuotoisiin
projektimaisiin tehtéviin

Kolme projekteissa kokematonta koulutukseen osallistunutta oli vaihtanut tyotehtdvia
koulutuksen jilkeen ja aika hiljattain ennen haastattelua. Koulutuksen vaikutuksista
nykyiseen tyohon on liian aikaista sanoa, koska uudessa tyGssdén he eivit olleet ehtineet
aloittaa yhtddn projektia tai tutustua siihen, miten uudella osastolla tai ryhmassd
projekteja viedddn lapi. Koulutuksen opeista ei haastatteluajankohtaan mennessa ollut
ollut juurikaan iloa silld kahden ty6tehtdvid vaihtaneen osallistujan aiempaan ty6hon ei
liittynyt projekteja. Ainoastaan yksi heistd oli ennen tehtivien vaihtumista ehtinyt
osallistua pienimuotoisiin projekteihin. Tulevaisuudessa kaikki kuitenkin tiesivit
olevansa mukana uuden osastonsa projekteissa. Tamén tutkimuksen kohteena olevasta
koulutuksesta oli kuitenkin jo haastatteluajankohtaan mennessé ehtinyt unohtua paljon,
koska tieto ei ollut konkretisoitunut oman tyon kautta. Niinpd jokainen totesi
kertaamisen olevan paikallaan joko uuden kurssin tai kurssilla jacttuun materiaaliin
perehtymisen muodossa.

Kaksi kokenutta osallistujaa ei saanut koulutuksesta juurikaan uusia
tyoskentelytapoja projekteihin, koska he tydskentelivdt projekteissa, joissa oli jo

olemassa malli, jonka mukaan toimittiin.
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Eniten hyotyd koulutuksesta oli sellaisille osallistujille, joilla koulutuksen aikaan oli
tyOssddn menossa projekti tai jotka vélittomasti koulutuksen jélkeen aloittivat
projektissa tyoskentelyn. Nailla osallistujilla oli selked tarve koulutuksesta saatavalle

tiedolle.

"Mulle se oli todella ajankohtanen ja todella hyvd. Tieddn tyyppeji ja
tyokavereita sieltd joille ei hirveesti perustiedot muuttunu sielld. Vaan se ettd ne
suurimmat nyanssit tai ne mitkd sieltd voi saada irti, ni pitdd olla nimenomaan
Jjokin sydintd ldhelld oleva projekti alkamaisillaan tai vastaavaa. Sen takia
mulle tuli niinkun vinkkejd sieltd”
projektisuunnittelija, 1 2 vuotta konsernissa, tyo pelkkid omalle osastolle
tyypillisid projekteja, ollut projektity6ldisend, osajohtajana ja
hallinnoinut yhta projektia

Myds muut osallistujat, jotka eivit olleet padsseet hyodyntdmadn koulutuksen siséltod
omaan tyShonsd, totesivat, ettd hyodyllisintd olisi ollut, jos vélittdmésti koulutuksen
jalkeen olisi ollut projekti, jonka olisi voinut vetdd koulutuksen oppien mukaan. Ilman
koulutuksen siséllon konkreettista tyGstdmistd omissa projekteissa monet koulutuksen

opeista padsevit unohtumaan.

"Sillé lailla jos ndin puolen vuoden jdlkeen voi ajatella et ois ollu hyvd jos ois
iskeny joku hyvi projekti siihen pddlle et tai tietysti ois voinu itekin yrittdd
jonkun homman vetdd ihan vaan vaik ei sitd projektiksi ois nimettykddn ni ois
voinu yrittdd vetdd sen mukaan, mut ei oo tullu semmosta t4ssa nyt sitte et ois
tehny .
jarjestelmikonsultti, 24 vuotta konsernissa, pitkd kokemus projekteista,
vastaa kdyttdoikeus- ja tietoturva-asioista, osallistuu projekteihin oman
toimensa ohella

“Sanotaan et ihanteellinen tilanne olis ollu et niihin aikoihin kun se koulutus oli
tai viihdn ennen olis menossa jo projekti, jota ois voinu konkreettisesti ajatella
ja sithen verrata ni ettd sitten heti sen koulutuksen jilkeen alkaa toteuttaan niita
asioita mitd siind projektissa oli just meneillddn. se tietenkin oli ihanteellisin. et
kun sillon ei ollu minkddnlaista kosketuspintaa projekteihin se ei silleen
konkretisoidu”
myyntipaillikko, 3 vuotta konsernissa, osallistunut pienimuotoisiin
projektimaisiin tehtiviin

10.7.2 Projektin koko ja osallistujan oma rooli projektissa

Koulutuksesen sisillén soveltamista estdvind tekijoind esille tulivat myds projektin

koko, jossa osallistuja oli mukana ja osallistujan rooli projektissa. Kaikki osallistujien
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projektit eivit olleet niin isoja, ettd ne olisivat sddnnonmukaisesti siséltineet kaikki
projektiin kuuluvat vaiheet ja niiden dokumentoinnin. Useissa ndissd projekteissa
pelkkd projekti-idean kuvaus riitti projektn suunnittelun tyovédlineeksi eikd varsinaista
projektisuunnitelmaa tarvittu. Ndissd pienemmissd projekteissa myOskéddn kaikki
perinteiseen projektinhallintaan kuuluvat tekijat eivét olleet osallistujien tyon kannalta
keskeisid. Yleisimmin tillaiseksi osa-alueeksi mainittiin kustannusten ja budjetin

suunnittelu.

" Taytyy myéntid et varmaan osa koulutuksesta on unohtunu et just niitd kohtia
mitd md en itse kokenu tdrkeeksi esimes joku mitdhdn md nyt sanoisin, just
Jjotain niitd rahotusjuttuja, koska ne ei mulle silld tavalla mitenkddn liity.”
projektipaallikko, + 2 vuotta konsernissa suunnittelee kaikki osaston
toimitus- ja laskutuspalveluille tulevat projektit

Lisiksi osallistujan rooli projektissa saattoi olla sellainen, etteivit kaikki koulutuksessa
esitetyt osa-alueet edes kuuluneet osallistujan vastuulle. Konsernin sisilld tehddén
monenlaisia ja monentasoisia projekteja, jolloin myos projektipdallikon vastuulle tulee

projektista riippuen erilaisia asioita.

"Ainoo tietysti silleen et tillasen uuden projektirvhmdn perustaminen, et se oli
mddrdtty niinku valmiiks et sitd ei pddssy tekemddn. Eli silleen vaikka oli
projektipddllikkond ni tavallaan se ryhmd pddstiin muodostaan et el pddssy
semmoseen hommaan et ois voinu projektipddllikkond tehdd tin et ketd ihmisid
md otan sithen mukaan.”

myyntiassistentti, 6,5 vuotta konsernissa, ei kokemusta projekteista

10.7.3 Organisaatiokulttuuri

Tassd tutkimuksessa organisaatiokulttuuria tarkastellaan eri osastoilla vallitsevan
toimintaympériston  kautta. Organisaatiokulttuuri  erilainen osastosta riippuen.
Valtaosastolta tulevat osallistujat totesivat organisaatiokulttuurin olevan osastollaan niin
vapaa ja salliva, ettd oman ty6nsé puitteissa oli mahdollisuus toimia niin kuin parhaaksi
naki.
"Meilli on hirveen vapaat kiidet tddlld, et saa vaik seistd pddllddn kunhan se
tyon tulos on se mitd kaikki haluaa. Siihen tydskentelytapaan ei kiinnitetd
huomiota kunhan se ei sit muita haittaa.”

projektisuunnittelija, +2 vuotta konsernissa, vastaa kampanjaprojektien
suunnittelusta
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“[meidén ryhmai] koko ajan niinku kehittad sitd omaa toimintaa. Kaikki ideat on
tervetulleita edelleen. Et just tdd et meidn ei niinku, me voidaan tehdd vihdn
niinku me halutaan. mut kuitenkin tuloksen pitdd olla parempi kuin silld
valmiilla annetulla mallilla”
asiantuntija, 4,5 vuotta konsernissa, toimii projekteissa tukiryhméass tai
projektiryvhméssé, toimii emokonsernin ja tytaryhtion yhteisissa
projekteissa

Kauttaaltaan konsernissa toimintaympéristd ndyttdytyl nopeatempoisena ja jatkuvassa
muutoksessa olevana. Projekteissa on tiukat aikataulut ja t6itd on koko ajan paljon.
Muutosvauhtia kuvastaa lisdksi se, ettdi kolmannes haastatelluista oli vaihtanut
tyotehtdvid haastatteluajankohtaan mennessd eli puoli vuotta koulutuksen jélkeen.
Heistd yksi oli vaihtanut kokonaan osastoa ja yksi ryhméi osaston sisélld. Henkildiden
vaihtuminen ja osastojen muutokset aiheuttivat osaltaan epdselvyyttd kulloisistakin

toimintatavoista.

" yleensd ndd meidn aikataulut on aika tiukkoja eli meilld alkaa itse asiassa
viimestddn ens viikon alussa uus projekti joka tdytyy saada valmiiksi vuoden
loppuun. siind on meilld aika paljon tyétd etenkin kun tdd toinen projekti
vedetddn vield siind sivussa. tdn mukana ni se on mulle silld tavalla haaste,
koska se on mun kdsissd et me suunnitellaan se ettd missd jarjestyksessd ja
miten se tehdddn, et se pysyy siind aikataulussa. (...) on se tietysti omalla
tavallaan hiukan silleen stressaava mutta toisaalta meiddn osasto on tdlldnen et
kun se projekti tulee meil on 2 viikkoo aikaa sopeutua siihen... et ei meille niinku
ilmoteta puolta vuotta aikasemmin et teette muuten sitten marraskuussa
tammosen ettd et sit tdytyy vaan tarttuu siihen ja tehd se. miettid miten tehdddn
ja mitd tehdddn”

projektipdallikkd, + 2 vuotta konsernissa suunnittelee kaikki osaston

toimitus- ja laskutuspalveluille tulevat projektit

”Kun henkilot ja osasto vaihtuu tai siis koko ajan muuttaa muotoaan ( ...) Nyt
varmaan pitdis taas kysyd tdltd uudelta osastopddllikéltd et minkdlaista
mddrdmuotoisuutta han niinku haluaa”
jarjestelmédkonsultti, 24 vuotta konsernissa, pitkd kokemus projekteista,
vastaa kdyttooikeus- ja tietoturva-asioista, osallistuu projekteihin oman
toimensa ohella

10.7.4 Esimiehen rooli

Esimiehen rooli ja sen vaikutus toiminnan muutokseen tuli esiin jo kurssin

loppukeskustelussa yksittdisend kommenttina. Loppukeskustelussa yksi osallistujista toi
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esille, ettd toimintatapojen muuttamiseksi oman esimiehen olisi pitdnyt olla mukana
kurssilla.

Koulutuksen jélkeisissd projekteissa esimiehen rooli oli tullut esille projektin
alkuvaiheessa. Silloin projektin aloittamista oli jonkin verran hankaloittanut se, etteivit
projektiryhma ja sitd johtanut esimies puhuneet samoilla késitteilld. Projektiryhméssa
oli monia ko. koulutuksen kiyneitd, jolloin heilld oli sama nikemys siitd miten projektia

lahdettiisiin viemadn eteenpéin.

"Viihdn siind alussa oli sellasta kangertelua ettd, ketkd oli kdyny kurssin nii oli
tietty suunta et néin tehddn ja ldhetddn tdhdn suuntaan ja hdnel ei ollu, hin oli
sit taas tehny vihdn soveltaen nditd projekteja ja muodostanu niistd oman kuvan
Jja yritti sitd sit tuoda sithen mukaan. siit tuli tiettyjd pienid ristiriitoja. (...) Mun
mielestd jos on esimiesasemassa ja haluaa hallinnoida niitd projekteja ni tdytyis
tietdidi mitd tekee, eiki vaan ottaa sieltd palaa, tuolta palaa ja tddltd palaa ja
vetdd. Et hdn tietysti antoi hirveesti vastuuta alaisilleen, mutta olishan sitd
tietylld tavalla toivonu et hdnelld ois ollu se sama tieto tai mieluummin vaik
vihdn enemmdn ettd ois ollu silleen vihdn ohjaavampaa. Mutta tota niin ei se
sindinsd sen projektin etenemistd haitannu, ldhinnd siind alkuvaiheessa oli
sellasta.
myyntiassistentti, 6,5 vuotta konsernissa, ei kokemusta projekteista

Esimiehen rooli on yhteisten toimintatapojen muodostumisen kannalta ratkaiseva silld
projektimallin  kdyton kannalta esimiehiltd odotetaan linjausta kéytettdvistd
toimintatavoista. Esimiesten odotetaan ohjaavan projekteissa tydskentelyd ja
madrittelevin kéytettdvit toimintatavat. Esimichilld toivotaan olevan ndkemys siitd,

miten toimitaan.

“Toisaalta se, et ylemmdt esimichet ei oo kdyny vastaavaa kurssia ni ne ei
valttamdttd osaa vaatia vastaavia seurantaraportteja. ”
jarjestelmékonsultti, 24 vuotta konsernissa, vastaa kdyttdoikeus- ja
tietoturva-asioista, pitkd kokemus projekteista, osallistuu projekteihin
oman toimensa ohella

“jotka on sen koulutuksen kdyneet niin jdsentelee sen projektin samalla tavalla,
heidin kanssa on helpompi keskustella. ja sitten semmoset henkilot jotka ei oo
kdyneet ni heille ehkd joutuu selittdmddn vihin enemmdn.”
myyntipdallikkd, vajaa 2 vuotta konsernissa, toiminut televerkon
hankinta, kehitys ja ylldpito projekteissa, rooli ailemmin projektiryhmén
teknisend asiantuntijana, talla hetkelld vetdd yhtd projektia ja yhté pientéd
aliprojektia
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10.7.5 Motivaatio

Positiivisen suhtautumisen projekteissa tyOskentelyyn tulkitaan téssd kuvastavan
osallistujien motivaatiota tyén tekemiseen. Motivaation suhteen haastateltavien joukko
jakautui kahtia. Toiset totesivat projekteissa tyOskentelyn olevan oma juttu ja
projektitydskentelyn sopivan omaan luonteeseen tai tapaan tehdd tyotd. Toiset taas
kertoivat olevansa kaikkea muuta kuin jarjestelmaillisid ja jopa vihaavansa projekteihin
liittyvaa dokumentointia.

Koulutuksen jilkeen kaikki kuitenkin kertoivat lahtevénsd innolla mukaan uusiin
projekteihin. Jo ennestiin korkean motivaation omaavilla osallistujilla motivaatio
projekteissa tydskentelyyn tekemiseen oli edelleen korkea. Muiden kohdalla koulutus
oli sen sijaan lisdnnyt motivaatiota. Osallistujat, jotka kertoivat olevansa kaikkea muuta
kuin jirjestelmillisii ja inhoavansa projektiin liittyvdd dokumentointia, olivat
koulutuksessa havainneet projektiin liittyvin dokumentoinnin tirkeyden sekd saaneet
perustelut sen tekemiselle. Niitd kisityksid olivat vahvistaneet vield kokemukset
kaytdnnon tydssd koulutuksen jilkeen.

Koulutus oli vaikuttanut osallistujien motivaatioon myds sitd kautta, ettd
koulutuksen jilkeen itseluottamus projekteissa tydskennellessd oli korkea. Koulutus oli
vahvistanut kisitystd siitd, ettd projekteissa oltiin oikealla tielld. Luottamus omiin

taitoihin lisdsi siis motivaatiota toimia projekteissa.



83

11. POHDINTA

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia projektikoulutuksen siirtovaikutusta eli sitd,
miten koulutus on vaikuttanut osallistujien toimintaan ja ajatteluun. Kiinnostuneita
oltiin siitd, mitd opituista sisdlloistd osallistujat olivat soveltaneet kdytdnnon toiminnan
ja / tai ajattelun tasolla sekd niistd tekijoistd, mitkd vaikuttivat opitun soveltamiseen.
Koska opitun kdytintdon soveltamista ei voi tapahtua ilman oppimista, tarkasteltiin

myds oppimistavoitteiden toteutumista seka yleiselld ettd osallistujakohtaisella tasolla.

Koulutuksen aikana aineistoa kerdttiin etukédteiskyselyn, osallistuvan havainnoinnin
sekd palautelomakkeen ja —keskustelun avulla. Etukéateiskyselylld selvitettiin
osallistujien taustatietoja ja kokemusta projekteista. Havainnoinin tarkoituksena oli
tutustua tutkimuksen kohteena olevaan koulutukseen ja osallistujiin sekd arvioida
koulutuksen laatua. Havainnoinnin tuottama aineisto oli melko sattumanvarainen, koska
kéytOssd ei ollut etukiteen pohdittua runkoa siitd, minkalaisiin asioihin koulutuksen
aikana tulisi kiinnittdd huomiota. Palautelomakkeen ja —keskustelun avulla arvioitiin
osallistujien valittomia reaktioita koulutukseen.

Varsinainen vaikuttavuuden arviointi suoritettiin teemahaastattelun avulla puoli
vuotta koulutuksen paittymisen jilkeen.  Haastattelun péddteema-alueita olivat
koulutukseen osallistujan ominaisuudet, koulutukseen hakeutuminen, tavoitteet
koulutukselle, oppiminen, opitun soveltaminen ja koulutuksen laatu. Jokainen ndistd
jakautui vield pienempiin alateemoihin. Haastattelun avulla suoritetun vaikuttavuuden
arvioinnin laatua olisi parantanut se, jos tutkija olisi tuntenut haastateltavien tyon
projekteissa paremmin. Sen perusteella useampien tarkentavien kysymysten tekeminen
olisi ollut mahdollista. Lisiksi haastateltavien ty6 oli asiantuntijaty&td, jonka tuotoksia
ei ollut mahdollista ulkopdin objektiivisesti tarkastella. Koulutuksen siirtovaikutuksen
arviointi perustui siten osallistujien subjektiivisiin ja jélkikéteen tapahtuviin tulkintoihin
muutoksen ja kehityksen tapahtumisesta ajattelussa ja toiminnassa. Tédméntapainen
asetelma tuottaa kuitenkin usein realistisen kuvan koulutuksen vaikutuksista. (Nurmi &
Kontiainen, 2000).

Koulutuksen vaikuttavuuden eli suoraan koulutuksesta johtuvan toiminnan tai
ajattelun muutoksen jéljittdminen oli haasteellista. Koska lopullista vaikuttavuutta ei
voida todeta vélittomaésti koulutuksen jélkeen, on viivistetyn arvioinnin asetelmassa

mukana monia véliintulevia muuttujia. Koulutus ei mydskdén ole ainoa uuden tiedon
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lahde vaan tieto kehittyy jatkuvasti kdytdnnén toiminnan kautta. Tutkimuksen tuottamat
tulokset ovat siten my6s kuva koulutuksen vaikuttavuudesta tiettynd, yhtend hetkend,
noin puoli vuotta koulutuksen pédtyttyd. Ainoastaan pitkittdistutkimuksena suoritettu
seuranta olisi tuottanut tietoa ndiden nyt havaittujen vaikutusten pysyvyydestd ja
mahdollisten uusien vaikutusten esiintulemisesta. Pro gradu -tyon puitteissa tillaiseen

tutkimusasetelmaan ei ollut mahdollista eika jarkevddkédin ryhtya.

Vaikuttavuutta tarkasteltiin  ensinndkin  koulutukselle asetettujen tavoitteiden
toteutumisen kautta. Tavoitteiden toteutumista tarkasteltiin sekd yleisten ettd
osallistujien henkilokohtaisten tavoitteiden osalta. Vaikka koulutuksen todettiin
vastanneen asetettuja tavoitteita hyvin, ainoastaan niiden kautta lopullisen
vaikuttavuuden tavoittaminen ei ole mahdollista. Koulutukselle asetetut yleiset
tavoitteet olivat lyhyen tdhtdimen tavoitteita ja niiden toteutumisen kautta voitiin
ainoastaan ottaa kantaa vilittdmiin oppimistuloksiin koulutuksen jélkeen. Varsinainen
koulutuksen vaikuttavuus tulee esille vasta pidemmalla tdhtdimella kun oppimistuloksia
voidaan hy6dyntdd ja soveltaa kdytdnnon tyossd koulutuksen jilkeen.

Oppimistulosten osalta koulutuksen todettiin on p#dasiassa tuottaneen tiedollisia
oppimistuloksia. Ndm4 ilmenevét késityksind projektista ja projektitydskentelystd sekd
tietdimyksend projektitydskentelyyn liityvistd menetelmistd ja tyovélineistd. Koulutus oli
luonteeltaan varsin kouluttajavetoinen ja luentopainotteinen, jolloin mahdollisuus
kdytdnnon taitojen harjoittamiseen oli rajallinen.

Haastattelussa osallistujat totesivat koulutuksen sisélténeen paljon hyvai asiaa,
mutta kaikkea ei puoli vuotta koulutuksen jilkeen endd muistanut. Téssé tutkimus tukee
aiempia tutkimuksia siind, ettd kdyttdmaton tieto unohtuu. Koulutuksessa lapikéyty ja
opittu sisilto siis ei ole tae vaikuttavuudelle vaan koulutuksen arvo ndyttdytyy vasta

kdytdnnon toiminnan kautta.

Koulutuksen pidemmén tdhtdimen vaikuttavuutta tarkasteltaessa on keskeistd
huomioida, ettei muutos ole itse tarkoitus. Vaikuttavuutta tulisi pikemminkin tarkastella
tarkoituksenmukaisuutena. Tutkimuksen kohteena olleessa koulutuksessa esitetty
eradnlainen ideaalimalli siitd, miten projektin tulisi edetd ja mitd osia sen suunnitteluun
tulisi kuulua. Sisdllén oppiminen ja sen soveltaminen ldhtee kuitenkin kdytdnnén
tarpeista omassa tydssd. Kokeneet ja velvoittuina koulutukseen tulleet oppivat

koulutuksessa uutta muita osallistujia vihemmén silld koulutuksen sisdltd vastasi jo
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alempaa tietimysta eikd omakohtaista tarvetta koulutukseen tultaessa ollut. Sen sijaan
suurimman hyddyn koulutuksesta saivat ne osallistujat, joilla oli selked tarve
koulutukseen tullessaan. Ndmé osallistujat hakivat apua joko meneillddn oleviin tai
tuleviin projekteihin. Kdytdnnon toiminnan kautta he olivat todenneet aiemmin kaytossi
olevat tyovilineet riittdméattomiksi. Heille koulutus jésensi jo olemassolevaa tietoa scké
tuotti uusia nakokulmia sekd vilineitéd projektitydskentelyyn.

Osallistujat olivat soveltaneet koulutuksen sisélt6d omaan tydhonsd valikoiden
eli sisdllostd oli poimittu omaan tyohon tarkoituksenmukaiset osat ja menetelmit.
Koulutuksen tavoitteena ei olekaan muuttaa jo toimivia kdytdntdjd vaan luoda niitd
sellaisiin projekteihin, joissa yhteisesti sovittua ja jarjestelmallistd mallia ei vield ole.
Monella koulutukseen osallistuneella oli jo ennen koulutusta kokemusta
systemaattisissa projekteissa tyoskentelystd. Tillaisten henkildiden toimintaa ei ole
tarkoitus lahted muuttamaan. Koulutuksen kautta kokeneetkin saivat kuitenkin
vahvistusta omille toimintatavoilleen ja mahdollisia uusia ideoita omiin projekteihinsa
sekd koulutuksen sisallostd ettd muilta osallistujilta. Eniten koulutus oli vaikuttanut
sellaisten henkildiden tyohon, joiden projektit eivdt ennen koulutusta olleet
jarjestelméllisid ja systemaattisia. Koulutuksen jdlkeen projekti oli ndyttdytynyt
loogisena toisiaan seuraavina vaiheina ja konsernin projektidokumenttien avulla
tyoskentelyyn on tullut ryhtid ja jarjestelméllisyytta.

Opitun soveltamiseen vaikuttivat eniten osallistujan tyStehtdvdt ja niiden
projektien luonne, jossa osallistuja on mukana. Aiemmissa tutkimuksissa korostuneet
esimiehen rooli ja organisaatiokulttuuri eivét tdssé tutkimuksessa niinkdan nédyttaytyneet
soveltamisen esteind. Osallistujien tyypilliset projektit ovat vaatimustasoltaan,
kestoltaan ja laajuudeltaan erilaisia, mika tarkoittaa myds sitd, ettd projektinhallinnalta —
ja johtamiselta vaadittava taso on erilainen. Niinpd joissain projekteissa projekti-idean
kuvaus riittdd projektin suunnittelu- ja ohjaustyokaluksi, kun taas toiset projektit
vaativat korkeampaa tasoa johtamisen kannalta. Oleellista onkin juuri
tarkoituksenmukaisen johtamistason ldytdminen oman projektin kannalta eikd

orjallisesti noudattaa liian raskasta mallia.

Pédasiassa koulutuksen vaikuttavuus nikyi osallistujien oman tydn sisélld. Osallistujilla
oli hyvit mahdollisuudet vaikuttaa oman tyonsé sisdltoon ja muokata tydtapoja oman
tyonsd helpottamiseksi. Projektimallin  kédyttG6nottoon tai sen soveltamiseen

osastotasolla vaaditaan osallistujien tietdmystason muutosta suurempi muutos.
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Yksilotasoa laajempi vaikuttavuus on siten riippuvainen myds osallistujien yksikdon
toimintatavoista.  Esimerkiksi  projektidokumenttipohjien — kéyttiminen  omissa
projekteissa riippui siitd, minkélaisista toimintatavoista yksikdn projekteissa on sovittu.
Motivaatio dokumenttien kiyttimiseen oli sidoksissa siihen, minkélaista raportointia
yksikdssi projektilta vaaditaan. Jos esimiehet / projektipadllikkot eivit vaatineet ko.
dokumenttien kiyttimistd, ei yksilokdén ollut motivoitunut ja sitoutunut niiden
kéyttamiseen.

Osastotasolla oli havaittavissa selked positiivinen vaikutus silld ettd samalta
osastolta koulutukseen osallistui kerrallaan useampi henkild. Koulutus oli parantanut ja
tchostanut ko. osaston sisdistd toimintaa ja selkiyttdnyt kéytettdvid kisitteitd.
Koulutuksen jilkeen vaikutus oli my6s ollut yhdenmukaistava ja sitouttava Koulutuksen
jilkeen sen kiyneille oli muodostunut yhteinen kisitys siitd, miké on projekti ja kriteerit
projektille. Tamai ei kuitenkaan ollut vain tdmén kyseisen koulutuksen vaikutus vaan
tissi kertautui kaikkien konsernissa toteutettujen koulutusten vaikutus.

Tulosten perusteella vaikuttavuutta edistdd, jos tdhdn koulutukseen tulisivat
oikeat projektiryhmit projektinsa kanssa ja tekisivét harjoitusty6t meneillddn olevasta
projektista. Koulutuksen aikana ndilld henkil6illd olisi mahdollisuus keskittyd omaan
ajankohtaiseen projektiin ja keskustella omista osastokohtaisista toimintatavoista. Néin
jokainen saisi koulutuksesta suoraa hy6tyd omaan ty6honsd. Nykyiselld kdytannolld on
vaara, etti suurimman hyddyn saavat ne, joiden projektit valitaan kasiteltdvéksi.

Homogeenisemmilla ryhmilld menetetdéin verkostoituminen yli osastorajojen.
Osallistujat  korostivat  verkostoitumisen ja kokemusten vaihdon merkitysté
koulutuksessa, mutta osallistujaryhmén toivottiin kuitenkin mieluummin olevan
homogeenisempi. Kokemusten vaihdolla yli osastorajojen saatiin yksittdisid vinkkejd,
mutta el sen suurempaa hyotyd, koska eri osastoilla tehddén hyvinkin paljon toisistaan
poikkeavia projekteja. Valintakysymys onkin halutaanko jakaa kokemusta ja tietoa
projekteista yli osastorajojen vai halutaanko koulutukseen todelliset projektiryhmit ja
ihmiset osastoittain, jotka muutenkin tekevit toitd yhdessd, jolloin koulutuksella on

selkedmpi vaikutus ja hyoty osastolla tehtdvien projektien kannalta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuuden kannalta tutkija on
keskeisessd osassa. Itse asiassa koko tutkimuksen luotettavuus voidaan tiivistda itse

tutkimusprosessin luotettavuudeksi, jossa tutkija on keskeisend tydvélineend. (Eskola &
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Suoranta 1998, 211.) Siten aineiston laatu ja luotettavuus sekd aineistosta tehtyjen
paételmien ja tulkintojen luotettavuus ovat pitkélti tutkijasta riippuvaisia.

Tama tutkimus koski tiettyd projektikoulutusta tietyssd organisaatiossa eikd
tutkimuksen tuloksia voida yleistdd tdmdn kohteen ulkopuolelle. Kvalitatiivisissa
tutkimuksissa tulosten siirrettdvyys ja yleistysten tekeminen ovat ylipa4tdan mahdollisia
vain tietyin ehdoin, jos ollenkaan (Eskola & Suoranta 1998, 212-213).

Koulutusta jérjestdvian yrityksen kohdalla tutkimus antaa kuitenkin viitteitd siité,
minkélaisiin asioihin koulutuksissa yleensa tulisi kiinnittdd huomiota, jotta vaikuttavuus
olisi mahdollisimman hyvin taattu. Ei riitd, ettd koulutuksessa kiinnitetdin huomiota
koulutusta on jarjestettdvd yhteistyOssd asiakasorganisaation kanssa. Vaikuttavuus on

koulutuksen sisdisten ja ulkoisten tekijéiden yhteistulosta.

Témé tutkimus on keskittynyt ainoastaan koulutukseen osallistuneiden henkildiden
ajattelun ja toiminnan muuttumiseen. Tutkimuskohteena on siis ollut koulutuksen
vaikutus koulutukseen osallistuneiden osaamisen kehittymiseen projektinjohtamisen
alueella. Jatkotutkimuksen kannalta olisi kiinnostavaa jatkaa vaikuttavuusketjun
tutkimista. Sitd voisi selvittdd esimerkiksi tasapainotetun mittariston tarjoaman
viitekehyksen avulla ja tarkastella, miten osaamisen kehittyminen projektinjohtamisen
alueella on vaikuttanut mm. osallistujien projektien onnistumiseen tai projektien
asiakastyytyvidisyyden parantumiseen ja niiden kautta ehkd myos taloudelliseen
tulokseen. Vaikka toiminnan muutos ja osaamisen kehittyminen yksildtasolla ovat
muutoksen edellytys, esimerkiksi yrityksen johdon ndkkulmasta merkityksellisid ovat
my0s koulutuksen avulla saavutetut litketoimintahyddyt. Ndihin pééstddn kdsiksi vasta

edelld kuvatun syvemmalle suuntautuvan vaikuttavuustutkimuksen jélkeen.
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LIITE 1. ALKUKARTOITUSLOMAKE

Nimi:
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Yksikko:

1. Aiempi projektikokemuksesi:

2. Aiempi projektikoulutuksesi:

3. Odotuksesi ja tavoitteesi koulutukselle:



LIITE 2. PALAUTELOMAKE

PROJEKTITYOSKENTELYN PERUSKURSSI
5.-6.6.2000

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin koulutustilaisuutta koskeviin kysymyksiin oheista
arviointiasteikkoa kayttden

5 kiitettdva 4 hyvi 3 tyydyttava
2 vilttdva 1 huono

Kurssilla opittujen asioiden sovellettavuus omaan tyéhon
Luentojen aiheiden sopivuus kurssin ohjelmaan

Jaetun materiaalin laatu

Tilaisuudessa kdydyn keskustelun kiinnostavuus

Luennoitsijan sujuvuus

N N N N N S

W oW W W W W,

(SR SO S S I S
—_

5
5
5
Jaetun materiaalin riittdvyys 5
5
5
5

Luennoitsijan asiantuntevuus

Mika tilaisuudessa oli parasta?
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Miten kehittiisit tati koulutustilaisuutta?

Kehittimistoiveesi ja/tai ideasi yrityksesi projektitoiminnan kehittimisesta

vastaavalle ryhmiille

KIITOS PALAUTTEESTASI!
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LIITE 3. HAASTATTELUN TEEMA-ALUEET

1. Taustatiedot
Kauan olet tydskennellyt tdssé yrityksessd?
Tyo6tehtavit
Tydskentely projekteissa ennen koulutusta
Tietdmys projekteista ennen koulutusta
Kisitys projektista tydtapana ennen koulutusta

2. Motivaatio ja tarpeet
Koulutukseen hakeutuminen, miksi?
oma-aloitteisesti, esimiehen suosituksesta
Tavoitteet ja tarpeet koulutukselle ja omalle oppimiselle

3. Koulutuksen laatu / oppiminen
Koulutuksen keskeisin / tirkein anti
Koulutuksen sisdltd
Kaytetyt opetusmenetelmit
Onko kisityksesi projekteista (projektinjohtamisesta ja —hallinnasta) on
kehittynyt tai muuttunut tdmén kurssin myota?
Sisélsiko koulutus uutta tietoa, vahvistiko vanhoja, muuttiko joitain késityksia?

Koulutukselle asetettujen tavoitteiden toteutuminen
yleiset tavoitteet
henkil6kohtaiset tavoitteet

4. Koulutuksen liittyminen organisaation toimintaan
Koulutuksen tarkoituksenmukaisuus oman tydn kannalta
Kuinka arvioit ettd olisit suoriutunut tydstisi ilman
projektimaista tyoskentelytapaa?
Miten tarkoituksenmukaisuutta voitaisiin parantaa?

5. Siirtovaikutus tyon tekemiseen
Tyotehtavit koulutuksen jalkeen
Projektit koulutuksen jilkeen
Kerro koulutuksen jélkeisten projektien etenemisesta

Koulutuksen siséllon kéytdntoon sovellettavuus
Valmiudet toimia projekteissa tai muuten tydssé koulutuksen jilkeen
Onko koulutuksesta ollut apua ty0si tekemisessd?

Mahdollisuus kéyttdd koulutuksen siséltdjd omassa tyossa
Toimitaanko osastosi / yksikkdsi projekteissa koulutuksen
mallin mukaisesti?
Tarkeimmat tekijat, jotka estdvit tai hairitsevat kaytantdon soveltamista
Mitd pitdisi olla toisin, jotta voisit soveltaa kaikkea
haluamaasi?
Koulutuksessa opittujen tyStapojen soveltaminen tulevissa projekteissa
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Oletko keskustellut projektiryhmassé / yleensd tyopaikallasi koulutuksen
sisdllosta?

6. Asenteet, mindpystyvyys
Milla tavalla koet nyt projekteissa tydskentelyn?

Mitd hy6tyd projektimaisesta tyoskentelystd mielestdsi on?

Uusin projekteihin lahteminen koulutuksen jalkeen, milld mielella



