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TIIVISTELMA

Kehittamishankkeen tavoitteena oli tutkia toimeksiantajayrityksen toimin-
nanohjausjarjestelman (ERP, Enterprise Resource Planning System) kou-
lutusten vaikuttavuutta. Tutkimustulosten avulla tavoitteena oli kehittaa toi-
meksiantajan tulevia koulutuksia oppimistulosten varmistamiseksi. Hank-
keen tuloksena syntyi myynnin koulutussuunnitelma tuleville ERP-
lisakoulutuksille.

Teoriaosuus muodostui ERP-jarjestelméasta, osaamisen kehittamisesta
seka koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnista. Tutkimuksen l&hestymista-
pana oli toimintatutkimus. Paatutkimusmenetelmana oli kaksi kyselya. Li-
saksi tutkimusmenetelmina kaytettiin teemahaastattelua, tydpajoja seka
havainnointia. Aineiston analysoinnissa koulutusten vaikuttavuuden arvi-
ointia lahestyttiin Kirkpatrickin nelitasoisen koulutuksen vaikuttavuuden ar-
viointimallin avulla. Nama tasot olivat reaktiot, oppiminen, kayttaytyminen
ja tulokset.

Tutkimustulosten mukaan koulutettavat olivat olleet tyytyvaisia koulutuksiin
ja koulutukset oli koettu tarpeellisiksi. Oppimista oli tapahtunut, mutta ta-
voitteita ei kaikilta osin saavutettu. Koulutusten avulla tyokayttaytymisen
muuttumista ja niiden tuomia hyotyja ei pystytty varmuudella todentamaan
tassa tutkimuksessa.

Tutkimuksen mukaan toimeksiantajan ERP-koulutusten vaikuttavuutta on
mabhdollista viela kehittaa. Positiiviset reaktiot ja tyytyvaisyys koulutuksiin
eivat ole tae siitd, ettd oppimistavoitteet olisi saavutettu ja opitut asiat viety
kaytantoon. Koulutussuunnitteluun tulisi panostaa pitkdjanteisesti ja koulu-
tuksille tulisi asettaa selkeat tavoitteet. Naitd tavoitteita tulisi seurata koko
koulutusprosessin ajan ja sen jalkeen. Tuloksia tulisi hyédyntaa seuraa-
vien koulutusten kehittamiseen.

Avainsanat: koulutus, vaikuttavuus, arviointi, ERP, osaaminen, henkild6ston
kehittdminen
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ABSTRACT

The aim of this thesis was to study the effectiveness of enterprise resource
planning system (ERP) trainings. With the results of this study the aim is to
develop the company’s future trainings to ensure the learning objectives.
As a result of this thesis a training plan for future ERPtrainings was cre-
ated.

The theoretical framework was based on the ERPsystem, competence de-
velopment and evaluation of the effectiveness of the training. The ap-
proach in the thesis was functional. The main method of the research was
two questionnaire surveys. In addition, the data was obtained by a semi-
structured interview, workshops and observation. The analysis of training
evaluation effectiveness was approached by Kirkpatricks four-level train-
ing evaluation model. These levels were reaction, learning, behavior and
results.

Based on the results of this study, it seems that the trainees were satisfied
with the training, and in their opinion, the trainings have been necessary.
Learning had happened, but the targets were not fully achieved. Whether
there have been any changes in everyday work, due to the ERPtraining, it
can not be fully verified with this thesis.

According to this thesis the effectiveness of ERPtraining can be developed
in the future. Positive reactions and satisfaction with trainings is not a
guarantee that the learning objectives have been achieved and learned
things have changed the ways of working. Training should focus on long-
term planning and have clear objectives. These objectives should be fol-
lowed throughout the training process and even after that. These results
should be taken into consideration when developing future trainings.

Key words: education, effectiveness, evaluation, ERP (Enterprise Re-
source Planning System), knowledge, human resource development
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1 JOHDANTO

Henkildston kehittaminen koulutuksen avulla on monissa yrityksissa nos-
tettu yhdeksi yrityksen strategiseksi linjaukseksi. Usein jarjestetaan erilai-
sia koulutustilaisuuksia tAméan strategisen linjauksen tayttamiseksi, mutta
koulutuksen laatuun ja vaikuttavuuteen ei useinkaan kiinniteta tarpeeksi
huomiota, silla nilden mittaaminen ja arviointi koetaan haasteelliseksi.
(Dowlatshahi 2005, 3753; Mahapatra & Lai., 2005, 66, 68.) Koulutustulos-
ten arviointi ja mittaaminen tulisi olla jokaisen koulutusta jarjestavan yrityk-

sen mielenkiinnon kohteena, silla koulutus sitoo aikaa, rahaa ja resursseja.

ERP:n kayttdonotto on aina suuri hanke yritykselle, silla kayttéonotto on
tietojarjestelman lisdksi myds organisatorinen hanke. Uuden toiminnanoh-
jausjarjestelman (ERP, Enterprise Resource Planning System) kayttoon-
otto vaatii henkilostoltd uuden jarjestelméan opettelua seké vanhojen toi-
mintatapojen muuttamista. Koulutuksen avulla pyritddn saamaan ERP:n
tuoma hyoty tehokkaasti organisaation kayttoon. Useissa tutkimuksissa
koulutus on nostettu yhdeksi kriittisimmista tekijoista ERP:n kaytt6on-
otossa. (Dowlatshahi 2005, 3753; Ram & Wu & Tagg 2014, 671; Soja &
Paliwoda-Pekosz 2009, 620.) Vahemman on kuitenkin tutkittu sita, millai-
set ERP-koulutukset ovat vaikuttavia ja miten ERP-koulutusten vaikutta-
vuutta voidaan kehittaa.

Tassa kehittdmishankkeessa pyritaan selvittamaan toimeksiantajayrityk-
sen ERP-koulutusten vaikuttavuutta kahden kyselyn avulla. Tavoitteena
on myds l6ytaa kehittamisehdotuksia tulevien ERP-lisakoulutusten vaikut-
tavuuden parantamiseksi. Kehittamishankkeessa koulutusten vaikutta-
vuutta arvioidaan yleisimmin kaytetyn Kirkpatrickin neliportaisen arviointi-

mallin mukaisesti.



1.1 Kehittamishankkeen tausta ja tavoitteet

Kehittamishankkeen toimeksiantajayrityksessa kaynnistettiin mittava toi-
minnanohjausjarjestelméan, eli ERP-jarjestelmén kayttéonottoprojekti syk-
sylla 2012, joka kesti lahes 1,5 vuotta. Jarjestelman kayttoonotto tapahtui

loppuvuonna 2014.

Osana kayttoonottoprojektia yrityksessa jarjestettiin myynnin loppukaytté-
jille eri sisaltoisia ERP-koulutussessioita, yhteensa 12 koulutusta. Osa
koulutuksista oli juuri ennen kayttoonottoa ja osa kayttbonoton jalkeen.
Pian kayttbonoton jalkeen havaittiin, ettd myynnin henkildstén osaamis-
taso ei ollut toivotulla tasolla. Haasteita havaittiin olevan itse jarjestelméan
kaytossa seka ERP:n tuomien uusien toimintatapojen omaksumisessa.
Yrityksessa todettiin, ettéa tyovalineen hyva hallinta seka tehokas kaytto

helpottaisi ja nopeuttaisi paivittaista tydoskentelya ja vahentaisi virheita.

ERP-jarjestelmén kayttéonottoprojekti jatkuu yrityksessa edelleen myynti-
organisaatiossa, missa ERP-jarjestelman lisdmoduleita (toiminnnallisuuk-
sia) otetaan kaytt6on vuoden 2016 aikana. Uusia kayttokoulutuksia tullaan
jarjestamaan noin sadalle hengelle. Yrityksessa todettiin, ettd uudessa
kayttbonottoprojektin vaiheessa on varmistettava entistd vahvemmin kou-
lutusten onnistuminen ja koulutettavien oppiminen seka uuden tiedon siir-
tyminen tyokaytanteisiin. Jotta voidaan kehittaa tulevia koulutuksia, tulee

ensin tarkastella jo toteutuneiden koulutusten vaikuttavuutta.

Taman kehittdmishankkeen tavoitteena on selvittda yrityksessa toteutettu-
jen myynnin koulutusten vaikuttavuutta, ja hyédyntaa néaita tuloksia tule-
vien koulutusten suunnittelussa ja kehittdmisessa. Lisaksi luodaan yrityk-

selle myynnin koulutussuunnitelma, joka otetaan kaytt66n syksylla 2016.



1.2 Tutkimuskysymykset, rajaukset ja teoreettinen viitekehys

Kehittamishankkeen tutkimuskysymys on:
¢ Millaisia ovat vaikuttavuudeltaan hyvat ERP-koulutukset?
Alakysymyksina ovat:

e Mitka ovat kriittisia menestystekijoitd ERP-lanseerauksessa?

e Ovatko toimeksiantajayrityksen koulutukset olleet vaikuttavia?

Kehittamishanke rajataan kohdistumaan vain myyntiorganisaatioon, silla
tulevat koulutukset koskevat myynnin ERP-jarjestelméan lisamodulien kayt-

toonottoa.

Kehittamishankkeen teoreettinen viitekehys on esitetty kuviossa 1. Kehitta-
mishanke on jaettu kolmeen teemaan, jotka ovat ERP-koulutukset, osaa-
misen kehittdminen sekéa koulutusten vaikuttavuuden arviointi. ERP-
koulutusten luvussa tunnistetaan onnistuneen ERP:n kayttoonoton kriitti-
set menestystekijat, ja mika on koulutuksen rooli implementoinnissa.
Osaamisen kehittamisen teemassa kasitelladn osaamisen kehittamista,
johtamista ja koulutuksen roolia osaamisen kehittdmisessa. Keskeisin
teema on koulutusten vaikuttavuuden arviointi, jossa selvitetddn mita on
koulutuksen vaikuttavuuden arviointi, ja esitetdan miten koulutusten vaikut-

tavuutta voidaan arvioida.



TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Paatutkimuskysymys

Millaisia ovat vaikuttavuudeltaan hyvat ERP-koulutukset?

Teoreettinen viitekehys

Osaamisen Vaikuttavuuden
kehittdminen arviointi

Alatutkimuskysymykset
* Mitka ovat kriittisid menestystekijoitda ERP-lanseerauksessa?
=  (Ovatko toimeksiantajayrityksen PT-myynnin ERP-koulutukset olleet vaikuttavia?

KUVIO 1. Teoreettinen viitekehys

1.3 Tutkimuksen rakenne

Johdanto luvussa kaydaan lapi kehittamishankkeen taustaa ja tavoitteita.

Lisaksi esitellddn tutkimuskysymykset ja teoreettinen viitekehys.

Luvussa 2 kasitelladn ERP-toiminnanohjausjarjestelmaé, sen tuomia hyo-
tyja ja haasteita. Liséksi tuodaan esille ERP-implementoinnin kriittisia me-
nestystekijoita, seka tarkastellaan koulutuksen roolia toiminnanohjausjar-

jestelmien koulutuksessa.



Kolmannessa luvussa kasitelladn osaamisen kehittdmista. Luvussa kay-
daan lapi niin yksilon, kuin organisaation osaamista sekd osaamisen johta-
misen ja kehittamisen prosessia. Liséksi tarkastellaan koulutuksen roolia

osaamisen kehittamisessa.

Luvussa 4 tarkastellaan koulutuksen vaikuttavuutta. Luvussa maaritellaan
mit& on arviointi, vaikuttavuus, seka mita on vaikuttavuuden arviointi.
Tassa luvussa myos kuvataan Kirkpatrickin nelivaiheinen koulutuksen vai-
kuttavuuden arviointimalli, jota on sovellettu tutkimuksen kyselyissa seka

kyselyiden tulosten tulkinnassa.

Viidennessa luvussa esitetdan tutkimusmenetelmat seka aineiston han-
kinta- ja analysointimenetelmaét. Liséksi esitellaan kohdeorganisaatio, ke-

hittdmishankkeen tavoitteet ja vaiheet.
Kuudennessa luvussa esitetdan kehittamishankkeen tutkimustulokset.

Viimeinen seitsemas luku pitaa sisallaan kehittamishankkeen yhteenvedon
ja johtopaatokset seka tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin. Lopuksi esi-
tetaan kehittamisehdotukset toimeksiantajayrityksen myynnin tulevien kou-

lutusten vaikuttavuuden kehittamiseksi.



2 ERP-TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMA

ERP-jarjestelmalla (Enterprise Resource Planning) tarkoitetaan toiminnan-
ohjausjarjestelmaa, jonka roolina on integroida yrityksen useat erilliset tie-
tojarjestelméat yhdeksi kokonaisuudeksi. ERP-jarjestelman avulla yhdiste-
taan useat eri lilketoimintaprosessit, kuten esimerkiksi valmistus, toimitus-
ketju, myynti, talous, henkildstohallinto, budjetointi seka asiakaspalvelutoi-
minta. (Kalliokoski & Simons & Mikkola, 2001, 48; Schniederjans & Yadav,
2013, 364.) ERP-jarjestelmat ovat monimutkaisia tietojarjestelmia, joiden
implementointi on haastavaa ja kallista, se vie aikaa ja sitoo huomattavan
maaran henkilostoresursseja. (Umble, E., & Ronald & Umble M., 2003,
241; Soja et al. 2009, 610.)

Tietokonepohjaiset ERP-jarjestelmat ovat syntyneet ja kehittyneet kahden
viime vuosikymmenen aikana. ERP-jarjestelman kayttoa ei ole rajattu vain
tietyn tyyppisille yrityksille ja organisaatiolle, vaan sita voivat hyddyntaa
kaikki yritykset ja organisaatiot, niiden koosta tai toimialasta riippumatta.
(Dowlatshahi 2005, 3745.)

Uusimpien toiminnanohjausjarjestelmien rakenne koostuu eri moduuleista.
Né&itd moduuleita ovat edell& mainitut liikketoimintaprosessit kuten valmis-
tus, myynti, ostot, tuotannon suunnittelu, varastotoiminnot, logistiikka, hen-
kilosto- ja taloushallinto. Modulaarisuus antaa yritykselle mahdollisuuden
ottaa kaytt6on vain osan tai ottaa niita kayttdon asteittain. Suurimmissa
kayttoonotoissa yrityksen kaikki toiminnot kytketaan kerralla toiminnanoh-
jausjarjestelmaan. Talla hetkella SAP on maailman johtava toiminnanoh-

jausjarjestelman valmistaja. (Kalliokoski et al. 2001,48; Tekes 2001, 25.)

2.1 ERP-jarjestelman tavoitteet, hyddyt ja haasteet

ERP-jarjestelmien suurimpina etuina pidetaan jarjestelméan tuottamaa yh-
tenaista likketoimintanakymaa yrityksen kaikista eri toiminnoista seka vain
yhta yrityksen tietokantaa, jonne kirjataan, tallennetaan, ja jossa kasitel-
l&&n kaikki liiketoimintatapahtumat. N&in saadaan vahennettya paallek-



kaista tyota, tiedon siirto nopeutuu, ja toiminta muuttuu myos lapinakyvam-
maksi. Lisdksi seuranta ja raportointi tapahtuvat saman jarjestelman
avulla, josta tiedot ovat helposti saatavilla. (Umble et al. 2003, 241-242;
3746.)

Onnistuneella ERP-projektilla voidaan yrityksessa saada aikaiseksi suuria
saastoja. ERP:n avulla vahennetaan operatiivisia kuluja, tuotetaan tarkem-
pia kysynta- ja tuotantoennustuksia, nopeutetaan tuotteiden lapimeno-
aikoja, ja siten myos pienennetadn varastointikuluja. Liséa saastoja syn-
tyy, kun yrityksessa ei enéé tarvitse yllapitaa ja kehittaa useita eri tietojar-
jestelmia. (Umble et al. 2003, 242.)

ERP-jarjestelméan odotetaan tulevan entista tiivimmin niin johdon kuin
koko henkiloston kayttoon lapi koko organisaation. Télla vahvistetaan sita,
etta tieto syotetaan jarjestelmaan juuri siella missa se syntyy ja saadaan
myo6s kayttdon juuri siind toiminnossa missa sita tarvitaan. Tama kuitenkin
edellyttaa uusien kirjaamistapojen ja prosessien kehittamista. ERP-
jarjestelman integrointi tuottaa yritykselle suuren edun, kun tieto on reaali-
aikaisesti kaikkien hyddynnettavissa. Yhteiseen tietokantaan syotetty reaa-
liaikainen perustieto on samanlaista kaikille sek& helposti saatavilla ja jaet-
tavissa. (Tekes 2001, 25-26.)

ERP:n kehitysta tukee lisdksi useiden erilaisten mobiilipaatelaitteiden kehi-
tys. Mobiililaitteiden avulla tieto on hyddynnettavissa kayttajallaan riippu-
matta siitd, missa tiedonhallinta tapahtuu. (Tekes 2001, 25-26.) Mobiililait-
teista on hyotya etenkin liikkuvassa tyossa kuten esimerkiksi myyntiedus-

tajilla.

ERP:n haasteena voidaan pitaa sita, etta jos tiedot ovat syétetty jarjestel-
maan vaarin, monistautuu virhe kaikille muillekin toiminnoille. Siksi syote-
tyn tiedon tulee olla oikeaa. Integroinnissa organisaation toimintatavat

muuttuvat, ja toimintojen valinen riippuvuussuhde kasvaa. Jos perustieto-
jen syottamisessa tapahtuu viiveitd, hidastuttaa se muita toimintoja, ja voi

aiheuttaa virheita esimerkiksi hinnoittelussa. (Tekes 2001, 25.)



ERP:n kayttdonotto on aina suuri haaste ja vaikea projekti yritykselle, silla
kayttoonotto on tietojarjestelman lisdksi myds organisatorinen hanke.
Koska tavoitteena on integroida eri kayttajaryhmat ja eri osastot, niin haas-
tetta luo kunkin ryhman ja osaston erilainen toimintakulttuuri seka eri osas-
tojen ajattelumallit, jotka voivat poiketa toisistaan. Kayttbonoton onnistu-
mista tukee, jos organisaatiot pystyvat maarittelemaan ne konkreettiset ta-
voitteet, joita uudella tietojarjestelmalla halutaan saavuttaa. Loppukaytta-
jien tulee puolestaan tunnistaa, ymmartaa ja omaksua uudet toimintatavat
ja prosessit. (Tekes 2001, 26.)

Soja et al. (2009, 620) tekeman tutkimuksen mukaan ERP-
implementoinnin aikana ilmenneita suurimpia ongelmia eivat aiheuta jar-
jestelmatoimittaja eivatka itse jarjestelma, vaan yrityksen tyontekijat, hen-
kilostd. On olemassa riski, etta vakiintuneet toimintatavat ja epéatietoisuus
omasta tulevasta toimenkuvasta vaikeuttavat ja hidastavat implementointi-
prosessia. Liséksi ongelmia aiheuttavat henkildstén kokema pelko seka
tunne riittdmattomasta osaamisesta. Jarjestelmaan liittyvat ongelmat voi-
daan poistaa riittavalla koulutuksella, joka lisdd puolestaan osaamista ja
siten poistaa pelkoa uutta jarjestelmaa kohtaan.

2.2 ERP-implementoinnin kriittiset menestystekijat

Kirjallisuudessa l6ytyy monia eri tutkimuksia onnistuneen ERP-
implementoinnin menestystekijéistd. Muun muassa Umble et al. (2003,
244-247) ovat nostaneet esiin useiden eri tutkimusten perusteella jopa yh-
deksan kriittistd menestystekijad (CSF; Critical Succes Factors) ERP:n on-

nistuneeseen implementointiin, joita ovat:

e Strategisten pdamaarien selkea ymmartaminen
e Ylimman johdon sitoutuminen

e Erinomainen projektijohtaminen

e Organisaation muutosjohtaminen

e Hyva implementointitiimi

e Tietojen tarkkuus



e Laajamittainen koulutus

o Keskitetty suoritusten mittaus

Yrityksen koko avainhenkilostén on luotava selked ja vakuuttava visio seu-
raaville tuleville vuosille; visio joka pitaa asiakkaat, toimittajat seka tyonte-
kijat tyytyvaisina ja luottavaisina. Paamaarien ja odotusten tulee olla sel-
keét ja saavutettavissa olevat. Organisaation tulee myos tarkasti maari-
telld, miksi uusi ERP-jarjestelmé implementoidaan ja mita kriittisia liiketoi-
mintatarpeita uudella jarjestelmalla tullaan ratkaisemaan. (Umble et al.
2003, 244-245.)

Dowlatshahi puolestaan (2005, 3751-3754) nostaa tutkimuksessaan esille

nelja kriittista menestystekijada ERP-jarjestelman implementoinnissa:

e Kustannukset
¢ Implementointiin kaytetty aika ja ROl (Return on investment)
e Henkiloston koulutus

e ERP-jarjestelman tehokas hyddyntaminen.

Kokonaiskustannuksia laskettaessa tulee aina muistaa ottaa huomioon,
ettd implementoinnin jalkeenkin syntyy kuluja, silla jarjestelméan yllapito,
kehittdminen ja paivitys sitovat seka aikaa etta rahaa. Paivitykset voivat
olla suuruudeltaan jopa 30 % jarjestelman alkuperéisesta hankintahin-
nasta. Myds implementointiin kaytettyd aikaa aliarvioidaan usein. Monesti
kuvitellaan, ettd ERP-jarjestelman kayttdonottoon menee kokonaisuudes-
saan 3-6 kuukautta (yrityksen koosta riippuen). Todellisuudessa uuden toi-
minnanohjausjarjestelman kayttéonottoon sekad sen sujuvaan hyédyntami-
seen menee keskimé&aéarin noin kaksi vuotta. Ei riita, etta jarjestelma toimii
ja sita kaytetaan, vaan henkiléston on opittava uusia toimintatapoja seka
kokonaan uusi yrityskulttuuri. Naiden omaksuminen vaatii aikaa. Lisaksi
tulee huomioida, etta kayttoonoton jalkeen yrityksen tuottavuus ei yleensa
ole entisen kannattavuuden tasolla. Usein ROI on negatiivinen, jopa en-

simmaiset viisi vuotta kayttoonotosta. Tulee kuitenkin muistaa, etta ROI-
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laskelmat sisaltavat jarjestelmakuluja, joita olisi joka tapauksessa syntynyt
vanhoja jarjestelmia kaytettaessa ja kehitettaessa. (Dowlatshahi 2005,
3752-3753.)

Dowlatshahi (2005, 3753—-3754) nostaa ERP-jarjestelmien koulutuksen
tarkeimmaksi elementiksi onnistuneeseen ERP:n implementointiin. Jos
henkilosto ei tieda kuinka jarjestelma toimii tai kuinka sita kaytetaan oikein
ja tehokkaasti, jaa toiminnanohjausjarjestelméan luoma hyoty kayttamatta.
Kertaluonteisen, tehokkaan koulutusohjelman avulla pyritaan jo ennalta
poistamaan tai etsimaan ratkaisuja kayttoonoton jalkeen nouseviin ongel-
miin. Koulutuskustannusten arviointi ja laskeminen on haasteellista, silla
koulutettavien tiedot ja taidot koulutuksen lahtétilanteessa vaihtelevat suu-
resti. Osa tyontekijoista tarvitsee oppiakseen enemman aikaa ja resurs-
seja seka eri koulutusmuotoja. Eri koulutusmuotojen kustannukset vaihte-
levat suuresti, kuten esimerkiksi luokkahuonekoulutus tai e-learning. Li-
saksi jarjestelman eri modulien kouluttaminen asettaa haasteita koulutetta-
vien ryhmien koolle. Joissakin moduleissa voi olla suuri maara eri toimin-
toja (transaktioita), joten niiden kayton opettelu vaatii pienemman ryhma-

koon seka intensiivisemman opetustavan.

Dowlatshahi (2005) jatkaa, etta yritysten on tehtava kaikkensa saadak-
seen kaikki ERP-jarjestelman kayttajat koulutettua asianmukaisesti. Han
korostaa koulutuksen kriittisyyttéa implementoinnin onnistumisessa. Vaikka
koulutuskustannukset vaihtelevat ja ovat vaikeasti arvioitavissa, on kustan-
nuksia kuitenkin myds kontrolloitava ja mitattava. (Dowlatshahi 2005,
3753-3754.)

Neljanneksi kriittiseksi menestystekijaksi Dowlatshah nostaa ERP-
jarjestelman tehokkaan hyédyntadmisen. Onnistuneesti jalkautettu toimin-
nanohjausjarjestelma integroi yrityksen jokaisen osaston ja toiminnon.
ERP-jarjestelmaa hyodyntamalla yritys kasvattaa tehokkuuttaan ja sita
kautta kannattavuuttaan. On kuitenkin huomioitava, ettd ERP-
jarjestelmassa on useita eri moduleita ja sovelluksia. Kayttajien tulee tun-

tea ja osata kayttaa naita eri sovelluksia seka tiedostaa niiden luomat
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mahdollisuudet hyddyntaakseen niita tydssaan. (Dowlatshahi 2005, 3755—
3756.)

Ram et al. (2014, 671) ovat samoilla linjoilla edella mainitun Dowlatshahi:n
kanssa, silla he nostavat tutkimuksessaan esiin kaksi kriittistd menestyste-

kijaa ERP:n onnistuneeseen implementointiin:

e Tehokas koulutus

e Tehokkaasti integroitu ERP-jarjestelma

Nama toisiinsa linkittyvat kriittiset menestystekijat eivat ole kuitenkaan kriit-
tisia pelkastaan kayttoonottovaiheessa, vaan ne ohjaavat myods kayttoon-
oton jalkeen yrityksen tehokkuutta ja kilpailukykya. Onnistunut sisaisten ja
ulkoisten jarjestelmien integrointi uuteen jarjestelmaan koetaan elintarke-

aksi pitkaaikaisten hyotyjen saavuttamiseksi. (Ram et al. 2014, 671-672.)

2.2.1 Koulutuksen rooli ERP:n implementoinnissa

Koulutusohjelma, jolla vahvistetaan kayttajien luottamusta ja parannetaan
loppukayttajien ymmarryksen tasoa, johtaa eittamatta ERP-jarjestelman
tehokkaampaan hyédyntamiseen seka parempaan vuorovaikutukseen ih-
misen ja jarjestelméan valilla. Ram et al. (2014) tutkimuksessa todetaan,
ettd tehokkaista koulutusohjelmista saatava hyoty ndkyy muun muassa
parempana ja nopeampana paatoksentekona, toimitusketjun kasvavana
tehokkuutena, innovatiivisuutena seka asiakaspalvelun kehittymisena.
Nama kaikki parantavat yrityksen kannattavuutta ja lisdavat kilpailuetua.
Yrityksissa tulisikin kayttaa riittdva maara resursseja koulutuksiin seka kiin-
nittdd huomiota oikeanlaisen koulutuksen jarjestamiseen, sellaiseen, joka
tukee ja vahvistaa kunkin yksilon taitoja ja osaamista. Myds toimintaympéa-
ristoa tulisi kehittda siten, etta se mahdollistaa osaamisen jakamisen ja in-

nostaa oppimiseen. (Ram et al. 2014, 671.)

ERP-jarjestelmén keskeisessa roolissa ovat sen kayttajat, joten jarjestel-

maéakoulutuksen vaiheistamisella seka koulutussisallon tarkalla suunnitte-
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lulla on erittain suuri merkitys onnistuneen muutoksen lapiviennissa. Uu-
den jarjestelman kayttdd on opeteltava ja koulutettava osana organisaa-
tion toiminnan kokonaisuutta, eika erillisena palasena. Nain ollen uuden
tietojarjestelman kaytosta ei muodostu jaykkaa ja irrallista erillista toimin-
taa (Reijonen & Reiman & Airola 2001, 89). Halosen (2003, 49) mukaan
tietojarjestelman huolellinen testaaminen ennen kayttdonottoa on yksi on-
nistuneen ERP-kayttéonoton edellytys, mutta kriittisimmiksi tekijoiksi Halo-
nen nostaa kuitenkin kayttajien koulutuksen ja informoinnin. Samaa mielta
on Anderson (Anderson 2013, 312), joka korostaa SAP-koulutuksen tar-

keytta seka koulutuksen oikeaa ajankohtaa.

On huomioitava, etta tietojarjestelman tuen on oltava kaytettavissa niin
kayttoonoton aikana kuin myds sen jalkeenkin. Tuen saantiin on oltava
mahdollisuus niin kauan, kuin tietojarjestelman kaytté on saatu vakiinnute-
tuksi. (Halonen 2003, 49.)

2.2.2 ERP-jarjestelméan loppukayttdjakoulutuksessa huomioitavat

tekijat

Kokonaisvaltainen koulutusstrategia tulee olla kehitetty vastaamaan seka
yrityksen etté ohjelmistotoimittajan ndkemysta, varmistaen, etta resurssit
on kohdistettu oikein koko implementoinnin ajan. Koulutusmateriaaleissa
on otettava huomioon yrityksen jokaisen koulutettavan toiminnon erityis-
piirteet, jotta varmistetaan, etta loppukayttajat ottavat ohjelmiston omak-
seen ja ennen kaikkea, ettd he sisaistavat ja oppivat kuinka jarjestelmaa
kaytetaan kussakin erityisessa roolissa. (Norton & Coulson-Thomas Y., &
Coulson-Thomas C., & Ashurst 2012, 651.)

Jarjestelmakoulutus tulisi ajoittaa mahdollisimman lahelle kayttéénottoa
(go-livea), mielellaé&n kolmen viikon sisaan. Jos koulutus jarjestetaan aiem-
min, ihmiset unohtavat oppimansa asiat, jolloin koulutuksesta ei ole tarvit-

tavaa hyotyad. Kursseilta saatu ohjemateriaali ja hyvat muistiinpanot edes-
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auttavat muistin yllapidossa, silla ohjeisiin voi palata myéhemmin koulutuk-
sen jalkeen, jos opittu asia on unohtunut. (Norton et al. 2012, 652;656, An-
derson 2013, 312-314.)

Henkildston koulutuksessa on otettava huomioon loppukayttdjien eri roolit
seka ketka ovat niin sanottuja avainkayttgjia (Key User) ja ketk& ovat ta-
vallisia loppukayttajia. Roolikartoituksessa maaritellaan kullekin kayttajalle
toimenkuvan mukaisesti tarvittavat roolit, ja jokaisella roolilla on tietyt oi-
keudet toimia jarjestelméassa. Koulutuksessa tulee varmistaa, etté jokai-
nen pystyy ohjelmistossa toimimaan oman uuden roolin edellyttamalla ta-
valla. (Norton et al. 2012, 652.)

Yrityksen tulisi nimeté ja kouluttaa niin sanottuja muutosagentteja puhu-
maan muulle henkildstolle uuden toiminnanohjausjarjestelman puolesta.
Usein avainkayttaja toimii myds muutosagenttina. Avainkayttaja toimii
my0s yhteyshenkilona yrityksen seka ohjelmistotoimittajan valilla, joka hel-
pottaa ja nopeuttaa kaksisuuntaista tiedon ja palautteen kulkua. (Norton et
al. 2012, 653; 657.)

Kaikissa koulutuksissa, kuten myds it-koulutuksessa, tulisi suorittaa koulu-
tuksen onnistumisen arviointi. Onko koulutus ollut tarpeeksi tehokasta ja
onko opittu ne asiat joita tavoiteltiin? Palautteen perusteella selvidd myds
mahdollinen jatkokoulutustarve seka tarvitsevatko itse kouluttajat mahdolli-
sesti lisdkoulutusta parantaakseen tulevien koulutustensa tasoa. (Norton
et al. 2012, 653.)

Tietojarjestelman kayttoonotto ei katkaise tiedon jakamisen tarvetta yrityk-
sen ja jarjestelméatoimittajan valilla. Ohjelmistot kehittyvat tana paivana no-
peasti, joten toimittajan tulisi tarjota jarjestelméan sddnnénmukaisesti
ajantasaisia paivityksia. Tama puolestaan saattaa lisata ohjelmistopaivityk-
sesta aiheutuvaa ohjelmiston koulutustarvetta. (Norton et al. 2012, 654.)
Liséksi Norton et al. (2012) toteavat tutkimuksessaan kayttoonoton jalkei-
sen koulutuksen seka sita kautta kayttajien osaamisen olevan kriittisen tar-

ke&a, jotta jarjestelman tuomat hyddyt saadaan tulevaisuudessakin hyo-



dynnettyd. He myds suosittelevat erillista go-liven jalkeista kertauskoulu-
tusohjelmaa tietotaidon yllapidon varmistamiseksi. (Norton et al. 2012,
654; 657)

14
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3 OSAAMISEN KEHITTAMINEN KOULUTUKSEN AVULLA

Yritysten toimintaympéaristot muuttuvat yha nopeammin teknologian kehi-
tyksen myota kaikilla aloilla. Kiristyva kilpailu, globalisoituminen, uudet
markkinat ja tuotteet seka tydvaeston ikaantyminen luovat haasteita osaa-
misen kehittdmiselle. Uuden teknologian koetaan tuovan uusia mahdolli-
suuksia, mutta sen kayttdonoton myota tarvitaan uusien toimintatapojen
oppimista. Tydelaman muutoksissa tieto ja osaaminen ovat karjessa, kun
puhutaan yrityksen menestystekijoistd. Pelkkd osaaminen ei kuitenkaan
ole tulevaisuudessa organisaatioille riittdva menestystekija, vaan tulevai-
suuden organisaatioiden kriittiseksi menestystekijaksi nousee osaamisen
kehittamisen hallinta ja johtaminen. Jotta tydntekijoiden tiedot ja taidot ke-
hittyisivat samassa tahdissa uusien vaadittavien toimintatapojen kanssa,
on jatkuva henkiloston kehittaminen tarke&é. (Kokko & Herrala & Ahola &
Immonen & Hailikari & Salminen 2000, 7; Syddnmaanlakka 2012, 16.)

Tyontekijan oppimiseen ja luovuuteen vaikuttavat ratkaisevasti johtaminen,
ilmapiiri, tydymparistd seka mahdollisuudet saada oikeaa tietoa. Oppimis-
kyky, luovuus ja osaaminen ovat niita aineettomia resursseja, jotka kaikki
vaikuttavat merkittavasti yritykseen arvoon. Osaamisella ei ole arvoa, jos
sitd ei osata johtaa ja kayttaa hyodyksi. (Otala 2008, 15-16.)

Yritysten ja organisaatioiden on jatkuvasti parannettava tulostaan, joten
myo6s henkiléston ja organisaation suoritusten on parannuttava samaan ai-
kaan. Suoritukset ovat riippuvaisia organisaation, tiimin sek& yksilon osaa-

misesta. (Syddnmaanlakka 2012, 16.)

3.1 Yksilon ja organisaation osaaminen

Osaamisen kasitteelle 16ytyy monenlaisia eri luokitteluja ja maaritelmia,
riippuen siitd missa yhteydessa kasitetta kaytetaan. Puhutaan yksittaisen
tyontekijan, tiimin tai koko yrityksen osaamisesta. Yksittaisen tyontekijan
osaaminen koostuu niista tiedoista ja taidoista, joita han hallitsee seka ky-
vysta ja motivaatiosta miten han niité soveltaa kaytannon tyotehtaviinsa

yritysta hyodyttavalla tavalla. Lisdksi osaamisen voidaan katsoa koostuvan
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yksilon asenteista, kokemuksista ja kontakteista. (Kujansivu & Lonngvist &
Jaaskelainen & Sillanpaa 2007, 111-112; Kotonen & Tuominen 2012, 29,
Sydanmaanlakka 2012, 16;)

Kollektiivinen osaaminen puolestaan koostuu tietyn joukon osaamisesta,
kuten esimerkiksi osaston, tiimin tai koko yrityksen osaamisesta, ja tAman
joukon siséaisen vuorovaikutuksen muodostamasta lisdarvosta. Kollektii-
vista osaamista muodostuu, kun yksil6t jakavat, vertailevat ja yhdistavéat
tietotaitojaan sekéa kokemuksiaan. (Kujansivu et al. 2007, 111-112; Koto-
nen et al. 2012, 32.) Tana paivana yrityksen osaamisesta kaytetaan usein
myds termid organisaation osaaminen, johon sisaltyy yksilon- ja kollektiivi-
sen osaamisen lisaksi myds organisaation eri prosessit, toimintamallit ja
kulttuuri. (Sydanmaanlakka 2012, 16.)

3.2 (Osaamisen johtamisen prosessi

Henkiloston osaamisen suunnitelmallinen johtaminen ja kehittdminen edel-
lyttavat tietoa henkiléston osaamisesta ja tulevaisuuden osaamisvaatimuk-
sista. Vaikka osaamisen tunnistaminen ja mittaaminen koetaan hanka-
laksi, on yritykselle tarkeaa tietdd minkéalaista osaamista sen henkilostolla
on, mita tulisi olla seka mité ja miten osaamista voidaan tarvittaessa hank-
kia lisdd. Osaamisen johtamisessa pyritaan kehittdmaan muun muassa
henkil6ston osaamisen tasoa, ja osaamisen hyddyntamista. Tehtavaaluei-
siin kuuluvat esimerkiksi osaamisen kehittdminen ja yllapitdminen, henki-
|6ston tybtehtavien organisoiminen ja osaamiseen liittyva riskienhallinta.
(Kujansivu et al. 2007, 113-114; Kotonen et al. 2012, 33.) Otala (2000,
14-15; 265) on samaa mielta osaamisen mittaamisen haasteellisuudesta,
ja Otala toteaa organisaatioiden osaamisen hallinnassa korostuneen en-
tistd enemman sen, kuinka osaamista hyédynnetédén. Otala jatkaa, etta el
ole riittavaa kehittda osaamista ja sita etta kaikki oppivat, vaan osaaminen

tulee aina viedd my6s osaksi toimintaa.
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Osaamispddomaa johdetaan tana paivana samanlaisena resurssina tai
prosessina kuin yrityksen muitakin keskeisia asioita. Yhd enemman osaa-
misresurssin johtamisessa korostuu kyky kayttaa hyvaksi ja kehittéda orga-
nisaatiossa olevaa osaamista. Organisaatiossa oleva osaaminen ei kanna
pitkalle, jos osaamista ei uudisteta, ja jos organisaatio ei uusiudu jatku-
vasti. Tama puolestaan edellyttaa jatkuvaa innovatiivisuutta ja uuden opet-
telua. Osaamisen hallinta ja sen tehokas hyddyntaminen ovat yrityksen tu-
loksen kannalta tarkeitd, ja ongelmana tietotulvassa ei olekaan tiedon
puute, vaan haasteena on I6ytaad, mika on se, jolla on merkitystd. Osaa-
mistarpeiden jatkuvan analysoinnin ja osaamisen hankkimisen tulisikin
kuulua yrityksen jatkuvaan strategiseen toimintaan, jotta yrityksen kilpailu-
kyky sailyisi. (Otala 2000, 28-29.)

Yrityksen osaamisen johtamisen tulisi aina lahtea yrityksen strategiasta.
Strategialahtoisessa ajattelutavassa strategiset linjaukset puretaan konk-
reettisiksi toiminnallisiksi tavoitteiksi. Yrityksen asettama liiketoimintastra-
tegia méaarittelee yleisen suunnan ja tavoitteet, ja henkildstéstrategian toi-
minta-alueeseen kuuluu maaritella se, millaisilla henkiloresursseilla yritys
saavuttaa asettamansa tavoitteet. Osaamisen johtamista voidaan toteut-
taa vain, jos tiedetddn osaamisen tason nykytila ja mita osaamista tulevai-
suudessa tullaan tarvitsemaan. Tulevaisuuden osaamistarpeen selville
saamiseksi voidaan esittéda yksinkertainen kysymys: millaista osaamista
tarvitaan yrityksen vision ja strategian saavuttamiseksi? Tarvittava osaami-
nen on liitettava operatiiviselle tasolle kunkin tydntekijan tehtaviin ja toi-
menkuvaan. (Kujansivu et al. 2007, 113-115; eOsmo 2011; Kotonen et al.
2012, 33-34.)

3.3 Osaamisen kehittamisen prosessi ja menetelmat

Osaamisen kehittdminen on jatkuva, koko ajan kehittyva prosessi. Kehitta-
minen alkaa yrityksessa olevan osaamisen maarittelysta ja nykytilan kar-
toituksesta (osaamiskartoitus) seka tulevaisuuden osaamistarpeiden maa-

rittelysta. Naiden kartoitusten perusteella laaditaan osaamisen kehittamis-
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suunnitelma, joka tulisi laatia niin yksil6-, prosessi-, tiimi, kuin organisaatio-
tasolla. (Kokko et al. 2000, 42; Otala 2000, 223; Raivola 2000, 149;
eOsmo 2011; Kotonen et al. 2012, 35.)

Jos yrityksessa ei l6ydy riittavaa osaamista, selvitetdan voidaanko jo ole-
massa olevaa osaamista kehittaa, vai tuleeko osaaminen hankkia taysin
uutena. Uutta osaamista voidaan hankkia joko omaa henkilostod koulutta-
malla, tai osaamista voidaan ostaa ulkopuolisilta markkinoilta. (Otala 2000,
223; eOsmo 2011). Yrityksessa osaamisen kehittdmistoimenpiteilla tavoi-
tellaan sellaista osaamisen kehittamista, joka tehostaa toimintaa ja kehit-
taé laatua. Kun arvioidaan kehittamistoimenpiteiden kykya toteuttaa niille
asetettuja tavoitteita tai vaikutuksia, puhutaan osaamisen hallinnan vaikut-
tavuudesta. Toimenpiteella voidaan tavoitella muutoksen aikaansaamista
tai estamistd, tai tavoitteena voi olla olemassa olevan tilan sailyttaminen.
(eOsmo 2011.)

Kuviossa 2 on kuvattuna osaamisen hallinnan perusprosessi.
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KUVIO 2. Osaamisen hallinnan perusprosessi (mukaellen eOsmo2011)

Osaamisen kehittamisen menetelmia on useita, ja niita voidaan myos ryh-
mitelld eri tavoin (Kotonen et al. 2012, 35). Yksi ryhmittelytapa on esitetty
kuviossa 3. Ryhmittelymallissa henkiléston osaamisen kehittamisen mene-
telmat kuvataan seka yksilo-, ettéa organisaatiotason suhteessa siihen,
onko menetelman tilanneldhtoisyys muodollista vai epamuodollista. Orga-
nisaatiotason epamuodollista kehittamista voi tapahtua esimerkiksi palave-
reissa ja tyoryhmissa seka erilaisten vierailujen aikana. Virallisia kehitta-
mismenetelmia voivat olla kehittamisprojektit, koulutusohjelmat ja erilaiset
koulutustilaisuudet. Yksilétason epamuodollisia kehittdmismenetelmia ovat
esimerkiksi itseopiskelu, sijaistaminen ja erilaiset projektit. Muodollista
osaamisen kehittymista ovat puolestaan tutorointi, mentorointi, tydkierto,
tyonohjaus, kehityskeskustelut, toiminnassa oppiminen (action learning),
perehdyttdminen, koulutus- ja kehittdmisohjelmat sek&a myds koulutustilai-
suudet. (Viitala 2006, 260-263; 271; Kotonen et al. 2012, 36-37.)
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Koulutus- ja kehittimisohjelmat

Koulutustilaisuudet

MUODOLLINEN,
STANDARDOITU

KUVIO 3. Henkiloston kehittamisen muotoja (Viitala 2000, 261)

Kokko et al. (2000, 8-9) korostavat osaamisen kehittdmisprosessin olevan
melko samankaltainen yrityksen lahtokohdista, mutta naiden prosessien
lahtokohdat ja lopputulokset ovat erilaisia. Kokko et al. mukaan yrityslah-
toisessa prosessissa yksilon osaamisen kehittdminen tapahtuu yrityksen
kehittamisstrategian osana, kun taas yksilolahtdisen kehittdmisen lahto-
kohtana ovat yksilon tarpeet, jotka palvelevat myds yrityksen kehitysta.
Yritys on mukana molemmissa edella mainituissa prosesseissa, mutta eri

painotuksella.

Kotonen et al. (2012, 36) ovat esittaneet jaottelun, jonka mukaan henkil6s-
ton kehittaminen voidaan jakaa viiteen eri paakategoriaan: itseohjautuvuus
ja aktiivinen opiskelu, kehittymista tukeva tyokulttuuri, laajenevat tyotehta-

vat, ohjaustehtavat ja yhteisvastuullinen toiminta.
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3.4 Koulutuksen rooli osaamisen kehittamisessa

Yksilon ja ryhmatason osaamisen kehittamisessa yksi keino on koulutus.
Koulutukseksi voidaan méaaritella sellainen organisoitu toiminta, joka téh-
taa tiedonsiirtoon ja oppimiseen, ja jossa erillaan tydnteosta, erillisessa ti-
lassa, tiettyn& ajankohtana mahdollistetaan yksilon ja yhteisén oppiminen.
Lyhytkestoista koulutusta kaytetaan tyossa tarvittavien rutiinitietojen paivit-
tamiseen, jotta koulutettava voisi tehda tydtaan tehokkaammin. Lyhytkes-
toinen koulutus soveltuu parhaiten silloin, kun uuden asian opetteluun si-
saltyy sovellus- tai harjoittelutarvetta. Pitkakestoisella koulutuksella tue-
taan koulutettavan ammattitaidon kehittymista ja kasvua syvemmin seka
laajemmin. Esimerkkina voidaan mainita erilaiset johtamis-, tai valmennus-
ohjelmat. (Viitala 2006, 271-272.)

Koulutuksia tulisi suunnitella koulutustarvekartoituksen pohjalta. Osaamis-
kartoituksella selvitetd&n tyontekijan nykyisen osaamisen taso, mutta kou-
lutuskartoituksen tavoitteena on puolestaan selvittéa millaista osaamista ja
koulutusta tydntekija tarvitsee selviytyakseen tydtehtavistaan entistakin
paremmin. Kartoituksen perusteella saadaan selville mita tietoja, taitoja ja
valmiuksia tyontekijalla tulisi olla tulevaisuudessa seka millainen valmius-
taso heilla on ennen koulutukseen osallistumista. Tietoa voidaan kerata
objektiivisten mittareiden tai subjektiivisten arviointien avulla. Tallaisia ovat
esimerkiksi tilastot ja erilaiset ty0- ja tehtavaanalyysit, kyselyt, haastattelut
ja havainnointi. (Kokko et al. 2000, 42—-43.)
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4 KOULUTUKSEN VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINTI

4.1  Arvioinnin maarittely

Arvioinnilla (kaytetaan myos kasitetta evaluaatio) tarkoitetaan yleensa tar-
kastelun kohteen, tai kohteena olevan toiminnan analysointia ja kohteen
tuottaman arvon tai hyoédyn méaarittelemista. Arvioinnin tavoitteena on tuot-
taa tietoa toiminnan kehittdamiseen, ja arviointia pidetaankin koulutuksen
suunnittelun ja toteutuksen yhtena tarkeimmista kehittamisen ja paatok-
senteon valineista. Arvioinnin kohteita voivat olla esimerkiksi koulutetta-
vien tyytyvaisyys koulutukseen tai kouluttajaan, oppiminen tai koulutuksen
vaikuttavuus. (Frisk 2005, 3; Opetushallitus 1998, 8.) Raivola (2000, 66)
puolestaan yksinkertaistaa arvioinnin siihen, etta tehdaankd sita, mité oli
tarkoituskin tehda ja saadaanko tekemisella aikaiseksi sita, mita oli tarkoi-

tuskin saavuttaa.

Arviointia tulisi tehdé koko koulutusprosessin ajan; suunnitteluvaiheesta
koulutustulosten ja vaikuttavuuden tarkasteluun asti. Jos koulutusta halu-
taan kehittaa, ei ole riittavaa, etta koulutuksen tuloksia tarkastellaan vasta
koulutuksen loppuvaiheessa, vaan kehittdvassa arvioinnissa tarvitaan for-
matiivista arviointia (eli tarkistuspisteitda) koko koulutuksen ajan. Liséksi on
tarkeaa miettia mihin ja miten arvioinnista saatuja tuloksia tullaan kaytta-

maan, jotta arvioinnista saadaan maksimaalinen hyaty irti. (Frisk 2005, 7.)

4.2 Vaikuttavuuden maarittely

Koulutuksen vaikuttavuus-kasitteelle on annettu useita erilaisia merkityksia
ja siséltdja riippuen milta tieteen- ja hallinnonalalta sita tarkastellaan. Kou-
lutuksen vaikuttavuuden méaarittely koetaankin usein haasteelliseksi. Rai-
volan & Valtonen & Vuorensyrjan (2000, 11-12) mukaan koulutuksen vai-
kuttavuudella tarkoitetaan toiminnan kautta tapahtuvaa positiivista koulu-
tuksen onnistumista, jossa koulutukselle asetetut tavoitteet ja tehtavat tayt-
tyvat. Tavoiteasetantaan liittyy haasteita, silla oppimistuloksia voidaan
saavuttaa vaikka koulutukselle asetettuihin tavoitteisiin ei paastaisikaan.
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On saatettu tehda asiat oikein, mutta ei oikeita asioita. Tavoitteet ovat
saattaneet olla huonosti maariteltyja. Siksi vaikuttavuuden arvioinnissa tu-
lisi pyrkia erottamaan valittoméat oppimisvaikutukset (tuotokset) ja niilla ai-

kaansaatavat vaikutukset (tulokset). (Raivola et al., 2000, 11-12.)

Koulutuksen arvioinnin eraanlaisena perusmallina pideta&n usein Englan-
nissa 1980-luvulla omaksuttua "neljan laatikon” mallia (kuvio 4), joka pal-
velee taloudellisen rationalisoinnin ajattelutapaa. (Raivola et al., 2000, 11—
12.)

TALOUDELLISUUS TEHOKKUUS VAIKUTTAVUUS

KUSTANNUKSET TUOTOKSET TULOKSET

KUVIO 4. The Audit Commissionin kolmen E:n malli (economy, efficiency,
effectiveness) (Raivola et al. 12, 2000)

Aikuiskoulutuksen tehokkuudella (effeciency) neljan laatikon mallissa viita-
taan koulutustulosten maaran ja laadun véliseen suhteeseen seka niista
organisaatiolle aiheutuneisiin kustannuksiin. Koulutus on tehokasta, kun
mahdollisimman pienilla kustannuksilla saavutetaan maksimaalinen tulos,
jolloin koulutus voi olla joko tulos-, tai kustannustehokasta. Mallin perus-
teella voidaan karjistéden todeta, ettd koulutus ei ole tehokasta, jos sille
asetettuja tavoitteita ei saavuteta, vaikka koulutus olisikin toteutettu hyvin-
kin edullisesti. (Nurmi & Kontiainen 2000; 32, 41.) Opetushallituksen
(1998, 20) mukaan koulutus on tehokasta silloin, kun koulutus- ja opetus-
jarjestelmien joustavuus, toimivuus seké ajoitus ovat tarkoituksenmukaisia,

ja ettéa opetuksen laatu on hyvaa.
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Koulutuksen tuottavuutta (productivity) tarkastellaan tulosten maaran ja
laadun suhteessa, ja kuinka paljon niiden saavuttamiseen on kaytetty ai-
kaa. Tuottavuutta lisatdan joko lisddmalla vakioajassa tuotantoa tai vahen-
tamalla tulosten saavuttamiseen kaytettya aikaa. Ajankayttoon tulisi kiinnit-
taa erityistd huomiota, silla koulutukseen kaytetty aika on yleensa pois nor-
maalista tydskentelyajasta. Talldin valilliset aikakustannukset saattavat
nousta korkeammiksi kuin itse koulutuspalvelujen tuottamiseen valitto-
masti kaytetty tyomaara. (Nurmi et al., 2000; 32, 41.)

4.3 Vaikuttavuuden arviointi

Henkiloston osaamisen kehittamiselle tulisi aina olla asetettuna selkeét ta-
voitteet. Osaamisen kehittymisen tulisi nékya organisaatiossa toiminnan
tehostumisena ja laadun paranemisena, jotka puolestaan luovat yritykselle
paremmat menestymisen edellytykset. Osaamisen kehittamisen tuloksia
mitataan ja arvioidaan melko harvoin, ja arviointi ja& usein melko pinnal-
liseksi. Arvioinnin tulisi kuitenkin olla koko kehittamisprosessin kiintea osa,
kohdistettuna suunnitteluun, toteutukseen ja tuloksiin. Tulosten arvioin-
nissa ei riitd pelkastaan tyytyvaisyyden mittaaminen, vaan arvioinnin tulisi
tapahtua useammalla tasolla: yksilétasolla tiedon, asenteiden seka ty6-
kayttaytymisen muutoksen arviointina seka edella mainittujen vaikutukset
organisaatiotasolla. (Viitala 2006, 281-282.)

4.4 Kirkpatrickin malli vaikuttavuuden arvioinnissa

Donald Kirkpatrick kehitti vuonna 1959 nelitasoisen arviointimallin koulu-
tusten vaikuttavuuden arviointiin. Tama laajalti levinnyt arviointimenetelma
on vakiinnuttanut nimekseen “Kirkpatrickin malli”, ja se on edelleen suosi-
tuin ja k&ytetyin malli koulutusten vaikuttavuuden arvioinnissa. (Dyer 1994,
31; Kirkpatrick D. & Kirkpatrick J. 2005, 3; Frisk 2005, 8-9; Kirkpatrick D. &
Kirkpatrick J. 2006, 21.)
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Kirkpatrickin mallin nelja tasoa ovat:

e Taso 1: Reaktio (Reaction)

e Taso 2: Oppiminen (Learning)

e Taso 3: Kayttaytyminen (Behavior)
e Taso 4: Tulokset (Results)

Kuviossa 5 kuvattuna Kirkpatrickin (1998) koulutusten vaikuttavuuden arvi-

ointimalli.

OPPIMINEN KAYTTAYTYMINEN TULOKSET

* Mitd tietoja, taitoja * QOvatko opitut asiat * Mitka olivat
tai asenteita siirtyneet koulutuksen
koulutuksessa tybkaytanteisiin? aikaansaamat

REAKTIO

e Kuinka tyytyvaisia
osallistujat olivat

koulutukseen?

* Koettiinko koulutus
hyodylliseksi?

opittiin? hy&dyt
organisaation
tuloksellisuu-
dessa?

KUVIO 5. Kirkpatrickin koulutusten vaikuttavuuden arviointimalli

Kirkpatrickit (2005, 58) toteavat jokaisen tason mittaamisen olevan yhta
tarkeaa ja alemman tason tulokset vaikuttavat aina seuraavan tason tulok-
siin. On epéarealistista odottaa kayttaytymisessa tapahtuvan muutosta, jos
itse oppimista ei ole tapahtunut. Oppimista on puolestaan epérealistista
odottaa tapahtuneen, jos oppimiselle ei ole pystytty luomaan positiivista
oppimisilmapiiria. Frisk (2005, 8-9) toteaa myds, etta koulutuksen arviointi
ja toteutus tulisi suunnitella siten, etta silla saadaan mahdollisimman suuri
hyoty seka kouluttajalle ettéa koulutettavalle. Arvioinnin eri tasot ovat tarkoi-
tettu yksittaisten koulutusten arviointiin, ja néita tasoja voidaan tilanteesta

riippuen kayttaa myos joko yksittain tai kokonaisuutena.
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4.4.1 Taso 1 reaktio

Ensimmaisella tasolla mitataan koulutettavien valitontéa reaktiota saa-
maansa koulutukseen. Voidaan puhua koulutuksiin osallistuneiden “asia-
kastyytyvaisyysmittauksesta” tai asiakaspalautteesta”, eli kuinka tyytyvai-
sia koulutettavat olivat saamaansa koulutukseen ja kuinka positiivisena
osallistujat kokivat itse koulutustilanteen. Osallistujilta toivotaan palautetta
my0s kouluttajan patevyydesta ja uskottavuudesta. Positiiviset reaktiot ja
tyytyvaisyys koulutukseen kertovat koulutettavien olevan motivoituneita
oppimaan. Positiiviset palautteet eivat kuitenkaan ole tae oppimiselle,
mutta negatiiviset reaktiot ja palautteet lahes varmasti vahentéavat oppi-
mista. (Dyer 1994 31, Kirkpatrick et al. 2005, 5, 21, 60.)

Koulutuspalautetta tulisi kerata vahintaan jokaisen koulutuksen jalkeen,
mutta tehokas kouluttaja havainnoi koulutettavien reaktioita myds itse kou-
lutuksen aikana. Talloin koulutukseen voidaan tehda tarvittavia muutoksia
jo koulutuksen aikana. Palautteen kerdamiselle ja mittaamiselle on kolme
selkedaa syyta; ensinnéakin mittaaminen kertoo osallistujille, etta kouluttaja
arvostaa heidan mielipidettaan, ja toiseksi mittaustuloksista saatua pa-
lautetta tulee hyodyntéaé tulevien koulutusten kehittamisessa. Liséksi kou-
lutukseen mydnteisesti suhtautuneet voivat organisaation sisalla suositella
koulutusta muillekin. Reaktioiden arvioinnin tuloksilla voidaan myds perus-
tella organisaation johdolle koulutustarvetta seka koulutusten tarkeytta.
Myonteisten palautteiden on todettu vaikuttavan positiivisesti paatettdessa
tulevista koulutuksista ja niiden budjeteista. (Kirkpatrick et al. 2005, 5, 60,
21; Kirkpatrick et al. 2006, 20-21, 40.)

Reaktioiden arvioimisen suuntaviivat:

1. Méaarittele mita halutaan saada selville.

2. Suunnittele miss& muodossa reaktioita mitataan.
Rohkaise osallistujia antamaan rehellisia kommentteja saamastaan
koulutuksesta.
Pyri saamaan 100 % vastaus kaikilta osallistujilta valittbmasti.

Laadi koulutuksen tuomalle osaamiselle vahimmaistasovaatimus.
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6. Mittaa reaktioita koulutukselle asetettua osaamisen tasoa vastaan.
(Kirkpatrick et al. 2005, 5.)

Usein koulutukseen liittyva tyytyvaisyys tai tyytymattomyys tulee esiin ul-
koisia tekijoita arvioitaessa. Naité voivat olla esimerkiksi koulutuksen ete-
nemisen tahti (kuten liian hidas tai sopiva) koulutustilat ja tarjoilut, koulutta-
jan asiantuntemus sek& koulutusmateriaalien laadukkuus ja kayttokelpoi-
suus. Osallistujat pitavat koulutusta hyddyllisend, jos he koulutuksen ja-
keen pystyvat tekemaan tydnsa paremmin ja tehokkaammin. Jos tata hyo-
tya ei koulutuksen jalkeen koeta, osallistujat saattavat tuntea koulutukseen
kaytetyn ajan menneen hukkaan.

Joskus osallistujilla voi myds olla eparealistiset odotukset koulutuksen
suhteen. Ennen koulutusta olisi hyva selvittda ja ottaa huomioon osallistu-
jien toiveet ja tarpeet koulutuksen sisall6lle. Osallistujille tulisi myos ennen
koulutustilaisuuden alkua kertoa mita koulutetaan ja mitka ovat koulutuk-
sen tavoitteet. (Frisk 2005, 14-16.)

Koulutuksen valitonta vaikutusta mitataan usein heti koulutuksen jalkeen,
mutta tulee myos huomioida, ettd yrityksen jarjestamien koulutuksien ta-
voitteena on parantaa tyontekijoidensa suorituskykya ja osaamista pitkalla
aikajanteellda, joka puolestaan parantaa ja tehostaa yrityksen liiketoiminta-
kykya ja -tulosta. Koulutuksen jalkeinen arviointivaihe voi kestaa useita
kuukausia, jopa puoli vuotta, jotta saadaan selville onko koulutus tuottanut
tavoiteltua tulosta. Ensiarvoisen tarkeaa on tuolloin selvittada ovatko uudet
opitut asiat viety kaytantdon, vai ovatko tyontekijat kenties palanneet van-
hoihin toimintatapoihin. Tall6in on tehtava kartoitus lisa- ja uudelleenkoulu-

tustarpeesta. (Harmon 2014.)

4.4.2 Taso 2 oppiminen

Koulutusten tavoitteena on osallistujien tiedon ja taidon lisaéaminen, tai
koulutuksella voidaan myds pyrkid muuttamaan asenteita. Osaamisen mit-
taaminen tulisi aina kohdentaa kulloisenkin koulutuksen tavoitteeseen so-

pivaksi. Mittaamisen tavoitteena on saada selville mita tietoja ja taitoja
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koulutettavat ovat saavuttaneet, tai miten koulutettavien asenteet ovat
muuttuneet. Oppimisen mittaaminen on tarke&a, silla jos oppimista ei ole
tapahtunut, ei voi tapahtua mydskaan muutosta kayttaytymisessa. (Frisk
2005, 22; Kirkpatrick et al. 2005, 6; Kirkpatrick et al. 2006, 22, 42.)

Oppimisen arvioinnin tarkoituksena on myos tuottaa tietoa oppimisen edis-
tamiseen ja ohjaamiseen, koulutuksen ja opetuksen kehittdAmiseen seka
tuottaa tietoa oppimistulosten osoittamiseksi. Oppimisen arvioinnilla voi-
daan maaritella olevan kolme paatehtavaa: diagnostinen eli toteava ja
suunnittelua ohjaava, formatiivinen eli oppimista ohjaava sekd summatiivi-
nen, eli kokoava ja ennustava tehtava. (Frisk 2005, 22—23, 28; Linnankyla
& Atjonen 2008, 53, 59.)

Diagnostisen arvioinnin tavoitteena on selvittaa koulutettavan osaamistaso
ennen koulutusta, jotta voidaan maaritell& oppimistavoitteet ja suunnitella
tarvittava koulutussisaltd. Arviointimenetelmina voidaan kayttaa esimer-
kiksi kyselyita, ennakkotehtéavid, haastatteluja tai itsearviointeja. (Frisk
2005, 22-23, 28; Linnankyla et al. 2008, 53,59.)

Formatiivinen arviointi on puolestaan jatkuvaa, ja sen tehtdvana on tuottaa
tietoa koulutuksen aikana osallistujalle sekad kouluttajalle muun muassa
siitd, mitd oppija osaa ja missa han menestyy, miké on vaikeaa ja mita pi-
taisi vield oppia lisaa, jotta tavoiteltu osaamistaso saavutettaisiin. Ennen
koulutusta tulee olla suunniteltuna tarkistuspisteet ja tavat, joilla seuranta
aiotaan suorittaa. Formatiivisen arvioinnin menetelmiin soveltuvat havain-
nointi, keskustelut, haastattelut ja kyselyt, erilaiset tehtavét ja formatiiviset
kokeet seka itsearviointi. (Frisk 2005, 22—-23, 28; Linnankyla et al. 53,59.)

Summatiivisella arvioinnilla kootaan oppimistulokset koulutuksen lopussa.
Tallbin saadaan tietoa siitd, mit& on opittu ja mita ei, ja miten tullaan jatka-
maan koulutuksen jalkeen. Tuloksia verrataan koulutukselle asetettuihin
tavoitteisiin, ja analyysin perusteella tarkennetaan osaamisen kehittamis-
suunnitelmaa tulevaisuutta varten. Summatiivisen arviointiin voidaan kayt-

taa esimerkiksi kirjallisia tai suullisia kokeita, haastatteluja, paattotoita ja
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portfolioita. Myos itsearviointi eri menetelmien avulla sopii tdhankin arvioin-
timenetelmaan. (Frisk 2005, 22-23, 28; Linnankyla et al. 53,59.)

Oppimisen arvioinnin suuntaviivat:

1. Arvioi osaamista, tietoa ja taitoja seka asenteita ennen ja jalkeen
koulutuksen.

2. Kayta tiedon ja asenteiden mittaamisessa perinteista "kyna-paperi”
testia tai palautelomaketta.
Pyri saamaan vastaukset kaikilta koulutukseen osallistuneilta.

4. Jos mahdollista, kayta osaamisen vertailussa verrokkiryhmaa joka
ei ole saanut vastaavaa koulutusta.

5. Ryhdy tarvittaviin toimenpiteisiin hyddyntamalla arvioinnin tuloksia.
Tama voi tarkoittaa jopa kouluttajan vaihtamista.
(Kirkpatrick et al. 2005, 6; Kirkpatrick et al. 2006, 42.)

4.4.3 Taso 3 kayttaytyminen

Kolmannella tasolla halutaan saada selville ovatko koulutuksessa opitut
asiat siirtyneet kohtuullisen ajan sisalla koulutettavien kaytanteisiin, ja
onko kayttaytyminen muuttunut halutulla tavalla verrattuna ennen koulu-
tusta olleeseen tilanteeseen. Kayttaytymisen muutoksen mittaamisen koe-
taan olevan vaikein naista neljasta eri tasosta, mutta sen todetaan olevan
kuitenkin erittain tarkea, ellei tarkein osa-alue mitattavaksi. Jos koulutetta-
vat eivat sovella oppimaansa kaytannossa, voidaan koulutuksen sanoa
epaonnistuneen, vaikka itse oppimista olisikin tapahtunut. Syyt mahdolli-
seen epaonnistumiseen tulee selvittda, jotta niilta valtytaan tulevissa kou-
lutuksissa. Jos mahdollista, kayttaytymisen muutokset olisi hyva mitata en-
nen ja jalkeen koulutuksen, jotta ero saadaan konkreettisesti mitattua.
(Frisk 2005, 27; Kirkpatrick et al. 2005, 6.) Kayttaytymisen muutoksen mit-
taamista ei tulisi suorittaa liilan pian koulutuksen jalkeen, vaan aikaisintaan
kahden tai kolmen kuukauden kuluttua koulutuksen paattymisesta. (Kirk-
patrick et al. 2006, 54.)
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Kirkpatrickien mukaan kayttaytymisen muutos on mahdollista vain, jos
koulutettavilla itsellaan on halu oppia uutta ja halu muuttaa omaa kayttay-
tymistaan. Koulutettavien tulisi tietdd mitéa ja miten muutos voidaan toteut-
taa seka koulutettavien olisi saatava tyéskennella muutoksen sallivassa il-
mapiirissa. Lisaksi henkiltt tulisi palkita muutoksen aikaansaamisesta.
Nama edella mainitut seikat ovat mahdollisia vain esimiesten tuella. Kirk-
patrickit korostavat esimiehen roolia positiivisen ilmapiiriin luomisessa, ja
he suosittelevat esimiesten ottamista mukaan alaistensa koulutustarpei-
den maéarittelyyn, jonka avulla esimiehia sitoutettaisiin koulutuksiin. Esi-
miesten hyvaksynta ja kannustus koulutuksiin motivoi muutosten aikaan-
saamiseen. (Kirkpatrick et al. 2006, 23-24.)

Koska koulutuksessa opitun oletetaan muuttavan osallistujien asenteita ja
toimintaa, on tarkeda saada selville miten koulutus on muuttanut tyokayt-
taytymisté ja toimintatapoja. Toiminnan muuttumisen avulla voidaan pa-
remmin perustella koulutuksen aiheuttamia kustannuksia. Lisaksi arviointi-
tieto auttaa kouluttajia kehittamaan tehokkaampia koulutuksia tulevaisuu-
dessa. (Frisk 2005, 28.)

Kayttaytymisen arvioinnin suuntaviivat:

1. Arvioi muutokset mahdollisuuksien mukaan ennen ja jalkeen koulu-
tuksen.
2. Anna kayttaytymisen muutokselle riittdvasti aikaa tapahtua.
3. Tee haastattelu tai kysely vahintaan yhdelle tai useammalle osa-
puolelle:
a. Kouluttaja
b. Kouluttajan esimies ja alainen
c. Osapuoli jonka on mahdollista havainnoida kouluttajan kayt-
taytymista.
4. Pyri saamaan 100 % vastausprosentti.
5. Toista kysely sopivan ajan kuluttua.

Kayta kontrolliryhmaa jos mahdollista.
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7. Pohdi arvioinnin kustannuksia verrattuna arvioinnista saataviin
mahdollisiin hydtyihin. (Kirkpatrick et al. 2005, 6-7.)

4.4.4 Taso 4 tulokset

Neljannella tasolla pyritaan selvittdmaan koulutuksen aikaansaamat muu-
tokset koulutetun toiminnassa ja etenkin niiden tuomat hyddyt. Nailla toi-
mintatapamuutoksilla toivotaan olevan positiivisia vaikutuksia muun mu-
assa yrityksen liikevaihtoon, tyon laatuun ja tuottavuuteen, ajankayton hal-
lintaan, myynnin kasvuun ja sijoitetun paaoman tuottoon (ROI). Usein
edelld mainittujen positiivisten vaikutusten mittaaminen ja tulosten viemi-
nen konkreettiselle tasolle on haasteellista, ellei jopa mahdotonta. Ensin-
nakin ei valttamatta tiedeta miten esimerkiksi tuottavuuden, ajankayton
hallinnan tai sijoitetun padoman tuoton tuloksia voidaan mitata ja verrata
koulutuksista aiheutuneisiin kustannuksiin. Toiseksi, vaikka positiivisia vai-
kutuksia osattaisiinkin mitata, on haasteellista osoittaa saavutetun hyddyn
olleen juuri koulutuksen aikaansaamaa. Luonnollisesti joidenkin koulutus-
ten tuoma hyoty, kuten esimerkiksi myynnin kasvu, voidaan osoittaa johtu-
neen esimerkiksi myyntikoulutuksesta. Kayttaytymisen muutosten seka tu-
losten mittaaminen ja arviointi tulisi suorittaa vain kaikkein tarkeimmille tai
kaikkien kalleimmille koulutuksille. (Kirkpatrick et al. 2005, 7; Kirkpatrick et
al. 2006, 63-64.)

Tulosten arvioinnin suuntaviivat;

Kayta kontrolliryhmaa, jos se koetaan kaytannolliseksi.
Anna aikaa, jotta toimintatapojen muutokset tulevat nakyviksi.
Mittaa ennen ja jalkeen koulutusta, jos mahdollista.

Toista mittaus aina sopivin valiajoin.

o bk~ 0N PE

Tarkastele koulutuksen kustannuksia koulutuksesta saatuihin hy6-
tyihin nahden.

6. Ole tyytyvainen koulutustuloksiin, vaikka konkreettista numeraalista
nayttéa tuloksista ei olisi saatavilla.

(Kirkpatrick et al. 2005, 7; Kirkpatrick et al. 2006, 65.)
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

Alaluvut 5.1 — 5.3 seka 5.5 on poistettu luottamuksellisina toimeksiantajan

pyynnosta.

5.1 Kohdeorganisaation kuvaus

5.2 Kehittdmishankkeen tausta ja tavoitteet

5.3 Kehittdmishankkeen eteneminen ja vaiheet

5.4 Kaytetyt tutkimusmenetelmat

Koska tutkijan tavoitteena oli kehittda toimeksiantajaorganisaation myyn-
nin koulutusten vaikuttavuutta tutkimustulosten perusteella, valittiin tutki-
musmenetelméksi toimintatutkimus. Toimintatutkimuksessa (action re-
search), tutkija kayttaa tutkimuskohteesta saamaansa tietoa organisaation
kehittamistoimenpiteiden suunnitteluun ja toteuttamiseen. Toimintatutki-
muksen etuina pidetéaén sitd, etta tutkija paésee hyvin tutkimuskohteeseen
sisdan ja tutustuu tutkimuskohteeseen syvéllisesti. Ongelmana voidaan
puolestaan pitaa tutkimustulosten luottamuksellisuutta, silla usein tutkitta-
vana olevan yrityksen strategia ja toimintasuunnitelma on pidettava kilpai-
lusyista salaisina. (Jarvenpda & Kosonen 2003, 21.) My6s tdméan kehitté-
mishankkeen edellytyksena toimeksiantajayritys on esittanyt empiriaosuu-

den salassapitoa.

Tutkimuksen paaaineistonkeruumenetelmana olivat kyselyt (kaksi kappa-
letta). Lisaksi tutkimuksen tukena kaytettiin haastattelua, tutkijan omaa ha-
vainnointia seka kahta tyopajaa. Tyopajatydskentelyn tavoitteena oli vuo-
rovaikutteisen, vapaamuotoisen keskustelun ja ideoinnin avulla kartoittaa

edustajien toimenkuvaa ja osaamista.
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Kysely

Kysely on survey-tutkimuksen keskeinen menetelma. Surveylla tarkoite-
taan sellaisia kyselyn, haastattelun ja havainnoinnin muotoja, joissa koh-
dehenkil6t muodostavat otoksen tietysta perusjoukosta. (Hirsjarvi & Re-
mes & Sajavaara 2005, 182.) Aineistonkeruu tapahtuu standardoidusti,
mika tarkoittaa sita, etta asiat kysytaan kaikilta kyselyn kohdehenkil6ilta
yhdenmukaisesti. (Remes., Sajavaara et al., 2003, 24; Hirsjarvi et al.
2005, 182.)

Kyselytutkimuksen avulla voidaan kerété laaja tutkimusaineisto, silla vas-
taajajoukko (otos) voi olla laaja ja samalla voidaan kysya monia eri asioita.
Hyvin suunnitellun kyselyn analysointi ja tiedon kasittely on nopeaa, hel-
pohkoa ja edullista, mutta tulosten tulkinta saattaa olla haasteellista. (Jar-
venpaa et al., 2003, 24; Hirsjarvi et al. 2005, 184). Kyselytutkimuksen
heikkoutena pidetd&n sen pinnallisuutta, ja aina ei mydskaan ole var-
muutta ovatko vastaajat vastanneet rehellisesti ja huolellisesti. Heikkou-
tena voidaan pitéda myds sitd, etta kato (vastaamattomuus) saattaa nousta
suureksi. Lisaksi huolellisen lomakkeen laatiminen vie aikaa ja vaati teki-
jaltaan paljon tietoa ja taitoa. (Hirsjarvi et al. 2005, 184.)

Tutkimuksen kyselylomakkeen kysymykset olivat tyypiltaan strukturoituja
monivalintakysymyksia ja liséksi joukossa oli my6s muutama avoin kysy-
mys. Monivalintakysymykset perustuivat asteikkoihin eli skaaloihin, joissa
vastaaja valitsee esitetyista vaittamista sen, miten voimakkaasti han on
samaa tai eri mieltd kuin esitetty vaittama on. Skaalat noudattavat yleisim-
min Likertin asteikkoa, ja ovat usein viisi- tai seitsemanportaisia. Kyselyn
vastausvaihtoehtona tulisi tarjota myds sellainen vaihtoehto joka ei pakota
valitsemaan mitaan mielipidetta, kuten esimerkiksi "ei mielipidetta” tai “en
osaa sanoa”. On myo0s todettu, etta jos vastausvaihtoehtona on “ei mielipi-
dettad”, niin vastaajista 12—-30% valitsee taman vaihtoehdon. (Hirsjarvi et al.
2005, 188-189, 192.)

Tahan kyselytutkimukseen valittiin vain kolme-, ja neljaportaisia vastaus-

vaihtoehtoja avointen kysymysten lisaksi. Koska kysymysten tavoitteena
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oli selvittaa vastaajan mielipide omasta osaamisestaan ja jo toteutuneista
koulutuksista, paatettiin ettei kyselyyn tarjota vaihtoehtoa "ei mielipidetta”,

tai "en osaa sanoa”.

Ensimmaisessa kyselyssa koulutuksen vaikuttavuuteen liittyvia aihealueita
oli kymmenen, joiden alla oli 49 yksityiskohtaista kysymysta tai vaittamaa

ja kaksi avointa kysymysta.

Uusintakyselyssa oli kymmenen aihealuetta, 55 yksityiskohtaista kysy-

mysta tai vaittamaa ja yksi avoin kysymys. Kysymykset 1-45 olivat samoja
kuin kyselyssa 1, jotta tuloksia voitaisiin verrata ennen ja jalkeen koulutuk-
sen. Kysymykset 46-55 olivat uusia, ja koskivat nimenomaan kertauskou-

lutusta.
Havainnointi

Havainnointi voi olla osallistuvaa tai tarkkailevaa. Osallistuvassa havain-
noinnissa tutkija on itse mukana ja kirjaa vapaamuotoisesti muistiin tilan-
teessa ilmenevia seikkoja. Tarkkailevassa havainnoinnissa tutkija ei itse
osallistu tilanteeseen muutoin kuin vain havainnoimalla systemaattisesti
ennalta maariteltyja asioita. Havainnoinnin etuina on tiedon saaminen tut-
kittavien kayttaytymisesta juuri kun se tapahtuu. Huonoina puolina on
muun muassa se, ettei havainnointitilanteen kulkua pystyta taysin ennakoi-
maan. Lisdksi havainnoija ei valttamatta huomaa kaikkea tilanteessa ta-
pahtuvaa tai han voi kiinnittda huomioita vain tiettyihin tapahtumiin, jolloin
voi syntya virhetulkintoja. (Jarvenpaa et al., 2003, 23.) Tassa tutkimuk-
sessa kaytetddn osallistuvaa ja tarkkailevaa havainnointia, silla tutkija on
osallistunut tutkimuskohteen koulutuksiin ja ollut lasna koulututustilaisuuk-

sissa.
Haastattelu

Haastattelumenetelmaa kaytetddan muun muassa yleisen tiedon hankin-
taan tai tyonkuvausten tekemiseen. Haastattelijan tehtavané on saada va-
litettyd kuvaa haastateltavan ajatuksista, kokemuksista, kasityksista ja tun-

teista. Haastattelu on hyva menetelma myaos silloin, kun kyselylla keréttyja
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tietoja tarvitsee vield tarkentaa. Strukturoidussa haastattelussa tutkija on
laatinut haastatteluun kysymykset etukateen, kun taas puolistruktu-
roidussa tai strukturoimattomassa teemahaastattelussa kysymyksia ei ole
laadittu etukateen, vaan teemahaastattelu koskee tiettya aihetta tai tee-
maa. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 41, 106; Jarvenpaa et al., 2003, 24.)

Haastattelun etuina pidetdan menetelmén joustavuutta, silla haastattelija
voi kontrolloida tutkimustilannetta ja tehda havaintoja haastateltavan toi-
minnasta tai ymparistostd. Huonona puolena voidaan mainita, ettd haas-
tattelija saattaa vaikuttaa omalla toiminnallaan ja kayttaytymisella&n haas-
tattelun tuloksiin. (Hirsjarvi et al. 2010, 41, 106; Jarvenpéaa et al., 2003,
24.)

Tassa kehittdmishankkeessa tutkija paatyi kayttamaan tutkimuksessa puo-
listrukturoitua teemahaastattelua, silla haastattelun tavoitteena oli kerata
kouluttajan nakemys koulutusten onnistumisesta, jolloin yksityiskohtaiset

kysymykset olisivat ehka liikaa johdatelleet haastateltavaa.

5.5 Tutkimusaineiston hankinta ja analysointi
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6 KEHITTAMISHANKKEEN TULOKSET

Luku 6 on poistettu luottamuksellisena toimeksiantajan pyynnosta.

6.1 Haastattelun tulokset

6.2 Tyo6pajan 1 tulokset

6.3 Kyselyn 1 tulokset

6.4 TyoOpajan 2 tulokset

6.5 Kyselyn 2 tulokset

6.5.1 Reaktioiden arvionti

6.5.2 Oppimisen arviointi

6.5.3 Kayttaytymisen arviointi

6.5.4 Tulosten arviointi
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7 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetdan vastaukset kehittamishankkeen tutkimuskysymyk-
siin seka tehdaan yhteenveto kehittamishankkeen tutkimustuloksista. Lo-
puksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja esitellaan kehittamisehdo-

tukset tutkimushankkeen toimeksiantajalle.

7.1 Johtopaatokset ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Alaluku 7.1 on poistettu luottamuksellisena toimeksiantajan pyynnésta.

7.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tassa luvussa arvioidaan kehittamishankkeen reliabiliteettia ja validiteet-
tia. Reliaabeliudella tarkoitetaan mittarin tarkkuutta ja kykyd antaa ei-sattu-
manvaraisia tuloksia, joka nakyy siten etta mittaustulokset pysyvat sa-
moina mittauskerrasta toiseen, kuitenkin oletuksena ettei mitattava ominai-
suus muutu. Validiudella tarkoitetaan mittausmenetelméan kykya mitata
juuri sitd mita on tarkoituskin mitata. (Jarvenpaa et al., 2003, 29; Hirsjarvi
et al. 2005, 216-217.)

Tutkijan tarkka selostus tutkimuksen kaikista eri vaiheista lisda laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta. Haastatteluista tulisi muun muassa kertoa
haastattelun olosuhteista, missé ja milloin aineisto on keratty seka lisaksi
aineiston analyysin luokittelu vahvistaa luotettavuutta. (Hirsjarvi et al.
2005, 216-217.) Tutkimuksen luotettavuuden lisdamiseksi tutkija on ku-
vannut koko tutkimusaineiston hankinnan ja aineistonkeruumenetelmaét
seikkaperdisesti ja tarkasti, ja liséksi kayttanyt aineiston analysoinnissa

luokittelua.

Havainnoinnissa luotettavuuden kannalta on tarke&a, etté tutkija pitaa eril-
la&n havainnot ja omat tulkintansa naista havainnoista. (Hirsjarvi et al.
2005, 206.) Koska tutkija on tydskennellyt paivittain yrityksen myyntiorga-
nisaatiossa tiiviissa yhteistydsséa edustajien seka jarjestelmatukivastaavan
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kanssa, ei tutkija voi taysin taata, etteiko tutkijan oma mielikuva ole vaikut-

tanut havainnoinnin tulosten analysointiin.

Kyselyssa validiudella tarkoitetaan muun muassa sita, etté tuloksia ei
voida pitaa totena, jos vastaaja ymmartaa kysymykset eri lailla kuin tutkija
on ajatellut, tai tutkija tulkitsee vastaukset oman ajattelumallinsa mukai-
sesti. (Hirsjarvi et al. 2005, 216-217.) Tassa tutkimuksessa tutkija on tes-
tauttanut kyselylomakkeen kysymysten ymmarrettavyyden kolmella edus-
tajalla, kanavapaallikolla seka jarjestelmatukivastaavalla. Talla tutkija on
pyrkinyt todentamaan, etta kysymykset ymmarretaén siten kuin ne on tar-
koituskin ymmartaa, ja ettéd ne mittaavat sita mité niiden on tarkoituskin mi-
tata. Tutkijan oma ajattelumalli on saattanut vaikuttaa jonkin verran kyse-

lyn tulosten analysointiin.

7.3 Kehittamisehdotukset

Alaluku 7.3 on poistettu luottamuksellisena toimeksiantajan pyynnosta.

7.4 Tulosten kaytettavyys, merkitys ja siirrettavyys

Tama tutkimus on keskittynyt ainoastaan toimeksiantajayrityksen myynnin
tiettyjen ERP-koulutusten vaikuttavuuden arviointiin. Itse tutkimustulokset
eivat siten ole yleistettavissa tai siirrettavissa suoraan muihin organisaa-
tioihin tai koulutuksiin. Tutkimuksen tietoperusta tarjoaa kuitenkin esimer-
kin siita, miten koulutusta tarjoavat tahot voivat selvittda koulutustensa vai-

kuttavuutta ja mihin seikkoihin tulisi kiinnittd& huomiota.

Toimeksiantajayrityksessa ei ole aiemmin tutkittu koulutusten vaikutta-
vuutta. Tutkimuksen voidaan sanoa olleen merkityksellinen toimeksianta-
jalle seka tutkijalle, silla se on lisannyt ymmarrysta koulutusten vaikutta-
vuuden arvioinnista ja tarpeellisuudesta. Jo tutkimushankkeen aikana, ky-
selyiden tulosten selvittya, koulutusten kehittdminen nostettiin yhdeksi
strategiseksi osa-alueeksi myyntiorganisaatiossa. Tutkimuksen tuotoksena
laaditussa koulutussuunnitelmassa on hyddynnetty kehittamishankkeen



39

tuloksia. Tulevaisuudessa toimeksiantajan myynnin koulutuksia tullaan ar-
vioimaan koko koulutusprosessin ajan, alusta loppuun saakka, ja viela sen

jalkeenkin.
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