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Tydeldman muutokset vaikuttavat myés ammatillisen aikuiskoulutuksen toimintaympa-
ristoéon ja asettavat sille uudenlaisia haasteita, etenkin sen koulutus- ja tydelamépalvelu-
jen kysyntaan ja laatuun. Tulevaisuudessa ammatillinen koulutus toteutuu yha enemman
tyopaikoilla ja tyon ohessa yhteistydssa tyopaikkojen kanssa. Koulutusten jarjestéjien ja
yritysten valisia kehittdmiskumppanuuksia tulee kehittaa ja niiden vaikuttavuuteen pa-
nostaa.

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd vaikuttavuutta lisddvén kehittdmis-
kumppanuuden Kkriittisid menestystekijoitd seka luoda tyokalu néiden tekijoiden jatku-
vaan arviointiin vaikuttavuuden lisddmiseksi. OpinndytetyGssa kuvataan kaytannon
esimerkin avulla, miten oppilaitoksen tyoelamdapalvelut voidaan rakentaa kiinteaksi
osaksi yrityksen osaamisen kehittdmisstrategiaa. Tyon tutkimuksellinen lahestymistapa
oli konstruktiivinen toimintatutkimus, jossa ammatillisen lisakoulutuksen jarjestajén
seka yrityksen vélisessa kehittdmiskumppanuudessa tunnistettiin tekijat, joilla vaikutta-
vuutta voitiin lisatd. Liséksi rakennettiin tydkalu vaikuttavuutta lisddvan kehittamis-
kumppanuuden suunnittelemiseksi, toteuttamiseksi sek& arvioimiseksi. Kvalitatiivisia
haastatteluja ja jatkuvaa havainnointia sisaltdva tutkimus toteutettiin kdytannon kehit-
tdmiskumppanuuden koordinointitehtdvissa puolentoista vuoden aikana.

Lahtokohtana vaikuttavuutta lisddvan kehittamiskumppanuuden rakentamiselle tunnis-
tettiin johdon sitoutuminen, yrityksen tarve kehittamiselle, resurssit sekéd yhteyshenkilén
osaaminen ja ominaisuudet. Verrattuna irrallisiin koulutuksiin, kehittdmiskumppanuu-
dessa voidaan vaikuttaa paremmin muun muassa esimiesten sitoutumiseen, tukeen ja
ohjaukseen, koulutettavien motivaatioon seka tydympariston tukeen. Yksittéisten koulu-
tusten tai muiden toimenpiteiden suunnittelu on oleellinen tekija, jotta ne voidaan suun-
nata organisaatiotason muutoksia tukevaksi. Organisaatiotason muutokset puolestaan
johtavat organisaatiotason vaikuttavuuteen.

Kehittdmiskumppanuuden vaikuttavuuden arviointi on haastavaa ja resursseja kulutta-
vaa, eivatka tulokset silti ole useiden muuttujien vuoksi luotettavia. Keskittymélla ta-
voitteiden asettamisessa ja suunnittelussa helpommin arvioitavissa oleviin organisaatio-
tason muutoksiin, vaikuttavuutta voidaan systemaattisesti lisata. Jatkuvaan arviointiin
kehitettyd tyOkalua testattiin asiakasyrityksessd, missa se otettiin kdyttdon kehittdmis-
kumppanuuden seka sen sisélld toteutettavien yksittdisten koulutusten suunnitteluun ja
jatkuvaan arviointiin eri nakokulmat vahvasti huomioiden.

Asiasanat: kehittdmiskumppanuus, vaikuttavuuden arviointi, tyéelamapalvelut
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Vocational adult education and training is facing challenges together with working life
changes. Adult education and training is organized more often at work places and in-
tense development partnerships between adult education organizations and enterprises
will increase their importance. However, effectiveness has to be improved in order to
create more valuable partnerships.

The aim of this study was to find critical success factors for effective development part-
nerships and to build a tool to continuously evaluate those factors. This study will
demonstrate how vocational working life services can be part of the development strate-
gy of a company. The research approach of this study was a constructive action re-
search. Various qualitative interviews and continuous observing were carried out during
1.5 years of research. The study was carried out by identifying those factors that have an
influence on building a more effective partnership between a vocational adult education
and training organization and an enterprise. A tool was built for planning, performing
and evaluating a more effective development partnership.

Management commitment, adequate resources and contact person’s features and know-
how were identified as a basis for an effective development partnership. In development
partnership, supervisor’s guidance and support, working environment support and train-
ees’ motivation can be affected by the vocational adult education and training organiza-
tion in close co-operation with the company.

Organizational level training transfer is crucial to be considered when planning an indi-
vidual training or other intervention. This will lead to organizational effectiveness. Or-
ganizational effectiveness evaluation is a difficult and resource-demanding task and
results are not reliable because of several variables. A tool for continuous evaluation
was tested in a company and it was deployed with good success in planning and evalu-
ating both individual training and development partnership as a whole from various per-
spectives.

Key words: development partnership, effectiveness evaluation, vocational working life
development services
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1 JOHDANTO

1.1. Taustaa

Mité hyotya oppilaitoksen ja yrityksen valisesté pitkékestoisesta kehittdmiskumppanuu-
desta on ollut yritykselle? Tamén kysymyksen kuulin kaksi vuotta sitten yrityksen toi-
mitusjohtajalta, jonka kanssa olin oppilaitoksen edustajan roolissa tydskennellyt tiiviissé
yhteistydssa yrityksen osaamisen kehittamiseksi. Mihin kehittdmiskumppanuudella voi-
daan paasta? Mitka ovat vaikuttavuutta lisdédvéan kehittamiskumppanuuden Kriittiset me-
nestystekijat? VVoidaanko tai miten vaikuttavuutta voidaan arvioida? Naiden kysymysten

pohdinnan tuloksena syntyi tima opinnaytetyo.

Tiedon madran kasvaessa syntyy koko ajan uusia tuotteita ja palveluja ja kilpailu Kiris-
tyy. Samalla muutosnopeus kasvaa ja tulevaisuuden ennakoiminen on entistd vaikeam-
paa. Muutoksessa mukana pysyminen edellyttda yrityksiltd ja muilta organisaatioilta
nopeuden ja joustavuuden maksimointia. Uusien mahdollisuuksien tutkiminen nopeasti
muuttuvassa tilanteessa on térkedd. Organisaation ketteryys, muutosten nopea omaksu-
miskyky ja vastausnopeus vaikuttavat keskeisesti sen menestykseen, joten innovatiivi-
suuden vaatimus kasvaa jatkuvasti. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009) Taméa kosket-

taa laheisesti seka yrityksia ettd koulutuksen jarjestajia.

Tybelaman muutokset vaikuttavat myos ammatillisen aikuiskoulutuksen toimintaympé-
ristéon ja asettavat sille uudenlaisia haasteita, etenkin sen koulutus- ja tydelamépalvelu-
jen kysyntaan ja laatuun. Tulevaisuudessa ammatillinen koulutus toteutuu yhd enemman
tyopaikoilla ja tydn ohessa yhteistyssa tyopaikkojen kanssa. Tarvitaan aiempaa enem-
man tydeldman kehittdmis- ja palvelutoiminnassa hankittua verkostoyhteistydosaamista
ja nopeaa reagointivalmiutta tarvittavien koulutusten tuotteistamisessa. (Opetus- ja kult-

tuuriministerié 2012).

Koulutuksen ja tutkimuksen kehittdmissuunnitelmassa 2011-2016 (Opetus- ja kulttuu-

riministerié 2011) on tyoeldamapalvelujen tavoitteiksi asetettu seuraavaa:
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- Vahvistetaan ammatillisen lisdkoulutuksen tydeldman kehittamis- ja palvelutoimin-
nan strategista merkitysta ja kysyntalahtoisyytta ammatillisen lisakoulutuksen to-
teuttamisessa.

- Lisataan ja lujitetaan koulutuksen jarjestajien, yritysten ja julkisyhteisdjen kump-
panuuteen perustuvaa yhteistyota.

- Monipuolistetaan tytelamél&htoisid ja innovaatiotoimintaa tukevia osaamisen ke-
hittamispalveluita.

- Lisataan tyéelamén kehittamis- ja palvelutoiminnan tunnettuutta ja parannetaan sen

laatua ja osuvuutta.

Tydeldman kehittamis- ja palvelutehtévasta saddetddn ammatillisesta aikuiskoulutukses-
ta annetussa laissa (631/1998). Tdassé tydssa tyoeldmapalveluilla tarkoitetaan koulutuk-
sen jarjestajan tarjoamia palveluja, jotka toteutetaan tiiviissa yhteistydssa koulutuksen
jarjestéjien seké yritysten ja julkisyhteisojen kanssa. Kehittdmiskumppanuus on organi-
soitua yhteistoimintaa, jossa yhteistydosapuolten osaaminen ja arvot yhdistetdan liséar-
voa synnyttavaksi toiminnaksi. Verkostomainen toiminta on tavoitteellista yhteisty6ta,
joka kehittdd osapuolten osaamista ja strategista kumppanuutta. Tyodelamépalvelu on
yhteistyotd, josta sekd koulutuksen jarjestdja etta yritys tai julkisyhteisd hyotyy. (Ope-

tus- ja kulttuuriministerié 2012)

Tassa tyossd kasitelladn ammatillisessa aikuiskoulutuksessa ja erityisesti ammatillisen
lisakoulutuksen yhteydessa toteutettavassa tyoelamépalveluissa tapahtuvan kehittdmis-
kumppanuuden vaikuttavuutta lisadvia tekijoitd ja vaikuttavuuden arviointia. Kehitta-
miskumppanuuden vaikuttavuudella tarkoitetaan organisaatiotason muuttuneiden tyo-
kaytantojen tuottamaa lisdarvoa kokonaisuudessaan. Opinnédytetydssa kuvataan kaytan-
non esimerkin avulla, miten koulutuksen jarjestdjan tyéelamépalvelut voidaan rakentaa
Kiintedksi osaksi yrityksen osaamisen kehittamistd. Opinndytetyon kohteena olevina
osapuolina ovat toisen asteen ammatillista lisdkoulutusta jarjestava oppilaitos seka pk-
yritys, joskin tiedot ovat padosin sovellettavissa my6s muihin koulutuksen jarjestajien,

yritysten seka julkishallinnon organisaatioiden kehittdmiskumppanuuksiin.

Koulutus- ja ty6eldamapalveluihin jaettavat valtionavustukset ja muu ulkopuolinen ra-
hoitus vahenevit edelleen lahitulevaisuudessa, joten uusia palvelumuotoja tulee kehit-
taa. Tyoelamapalvelujen vaikuttavuuteen tulee Kiinnittaa erityistd huomiota ja sita tulee

miettid koulutuksen jarjestajan lisdksi myos asiakkaan, eli yrityksen nakokulmasta. Yri-
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tyksen nékokulmaan on viimeaikaisissa julkaisussa kiinnitetty valitettavan vahén huo-

miota ndkokulman ollessa perinteisesti oppilaitoskeskeinen.

Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus (ELY-keskus) korostaa pitk&jénnitteisen kehit-
tdmistyon sekd entistd tavoitteellisemman ja vaikuttavamman koulutuksen tarvetta.
Esimerkiksi yritysten tarpeisiin raataloidyn ja yrityksen yhdessa tydvoimahallinnon
kanssa rahoittaman koulutuksen on kytkeydyttdva yrityksen strategiseen kehittdmis-
suunnitelmaan, ja yritykseltd edellytetddn entista tarkempaa késitysta siitd, mika on sen
todellinen kehittdmistarve ja mitd se on itse valmis resursoimaan ja investoimaan.
Osaamistarpeista ja yksittdisistda ammattitaitoa lisdavistd koulutuksista tarkastelukulma
laajenee tydeldman koko prosessiin: miten kehitetddn henkiloston osaamista, johtamista,
tyGprosessien sujuvuutta, kannustavuutta ja henkilostdon hyvinvointia. (ELY-keskus
2011) Yhtalailla yhteishankintana toteutetun koulutuksen on kytkeydyttava koulutuksen
jarjestdjan strategiseen tydelamapalvelujen kehittdmissuunnitelmaan. Koulutuksen jar-
jestdjan on tunnistettava yhteistyssa yrityksen kanssa todellinen kehittdmistarve seké

huolehdittava riittavista resursseista jo tydelamapalvelujen suunnitteluvaiheista asti.

Miksi koulutuksen jarjestgjien tulee panostaa tydeldmapalvelujen vaikuttavuuteen yri-
tyksen nakokulmasta katsottuna? Kehittdmiskumppanuuksiin kannustetaan, mutta mita
kehittdmiskumppanuudella lopulta tarkoitetaan? Milld tavoin kehittdmisen tulokset na-
kyvat, ovatko kehittdmiseen tehdyt panostukset olleet oikeaan osuneita? Enté jos kehit-
tamisty0 olisi jaanyt tekemattd, mika asia olisi pielessé tai jadnyt toteutumatta? Miten
koulutuksen jarjestdja voi edesauttaa tydeldmdpalvelujen vaikuttavuutta pitkalla téh-
tdimelld? Muun muassa naitd kysymyksid koulutuksen jarjestajien tulisi miettid, jotta

yritysyhteistyon koulutuspoliittisin linjauksiin ja tydeldman haasteisiin tulisi vastattua.

Tulevaisuuden haasteet ja mahdollisuudet huomioiden, koulutuksen jarjestajien tulee
muuttaa toimintatapojaan ja asenteitaan koulutuksen tarjoajasta yrityksen liiketoiminnan
kehittdjaksi ja kumppaniksi sekd palvelun toteuttajasta tulosten toteuttamiseen. Jotta
kehittamiskumppanuuksissa voitaisiin aidosti kehittdd osaamisen kehittdmispalvelujen
vaikuttavuutta, laatua ja osuvuutta, pitdd ymmartéd vaikuttavuutta edistavét ja ehkaise-
vat seikat sekd kyetéd arvioimaan vaikuttavuutta. Koulutuksen vaikuttavuuden arviointia
pidetddn haastavana, ellei jopa mahdottomana, koska ulkopuolisia tekijoité ja muuttujia
on paljon. Tarve vaikuttavuuden arvioimiselle on kuitenkin kaikilla osapuolilla, kuten

koulutuksen jarjestajalla, yritykselld seka rahoittajalla, koska véhdiset resurssit on suun-
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nattava oikein ja panos/tuotos-suhde saatava kohdalleen. Tampereen yliopiston Johta-
miskorkeakoulun tydelamapalveluyksikkd Synergosin mukaan muuntuminen tuote- ja
tuotantolahtodisesté yrityksesta asiakaslahtoiseksi palveluyritykseksi edellyttdd méaaréatie-
toista muutosta. Muutoksen rakennuspuita ovat mm. osaamisen lisddminen, toiminta-
mallien muutos seké liiketoimintamallien kehittdminen. Palveluliiketoiminnan menes-
tyksekas toteuttaminen vaatii kykyd ymmartad asiakasta ja luoda ratkaisuja, jotka tuovat

lisdarvoa asiakkaalle. (Synergos 2013)

1.2. Opinnaytetyon tavoitteet

Taman opinndytetyon tavoitteena on Kirjallisuuden sekda kdytannon tyon aktiivisella
vuoropuhelulla selvittédé vaikuttavuutta lisdévan kehittdmiskumppanuuden Kriittisia me-
nestystekijoita seka luoda tyokalu vaikuttavuuden jatkuvaan arviointiin kehittdmis-
kumppanuuksissa (Kuvio 1). Eri koulutus- tai arviointimenetelmia ei ole tarkoitus ké&si-
tell& laajasti, koska ne ovat tapauskohtaisia. Opinnaytetyd tukee kohdeorganisaatiossa
toteutettavan kehittdmiskumppanuuden liséksi oppilaitosta uusien kehittamiskump-
panuuksien rakentamisessa ja vaikuttavuuden lisddmisessd. Tarkoituksena on myos do-
kumentoida kehittdmiskumppanuuksien parissa toimiville, oppilaitosten tai yritysten,

vastuuhenkildille kdytannon esimerkKi tiiviista oppilaitos-yritys—yhteistydsta.

Tavoite 1 Tavoite 2

Teoreettinen
viitekehys

Vaikuttavuutta Tyokalu
lisaavat kriittiset vaikuttavuuden

menestystekijat arviointiin

Kaytantd

KUVIO 1. Opinndytetyon tavoitteet.



10

1.3. Opinnaytetyon rakenne

Johdantoluvussa kuvataan aihepiirin esittelyn jalkeen opinndytetyon tavoitteita, tyon
rakennetta seka tassa tyodssa kaytettyja tutkimusmenetelmid ja tutkimuksellista lahesty-
mistapaa. Toisessa luvussa esitelldédn opinndytetydon kohteena oleva yritys, verrataan
kehittamiskumppanuuden ominaispiirteitd yrityksen ulkopuolisiin koulutuksiin sek&
esitellddn vaikuttavuutta lisadvia kriittisid menestystekijoitd. Kolmannessa luvussa ku-
vataan koulutuksen vaikuttavuutta ja sen arviointia seka arviointityokalun lahtékohdat.
Neljés luku puolestaan esittelee kehittdmiskumppanuuden vaikuttavuuden arviointiin
tarkoitetun tyokalun rakentamista kohta kohdalta. Viidennessa luvussa arvioidaan opin-
naytetyon tuloksia seké sovellettavuutta ja viimeisessa luvussa esitelladn johtopdatokset.

1.4, Tutkimusmenetelmat ja -prosessi

Opinnaytetyon lahtokohtana oli Pirkanmaan aikuisopiston, sekéd Finncont Oy:n valinen
kehittdmiskumppanuus, missa kirjoittaja oli tydskennellyt oppilaitoksen edustajana jo
ennen tutkimuksen aloittamista. Opinnaytetyon aihe syntyi sek& yrityksen etta oppilai-
toksen kaytdnnon tarpeista sekd henkil0kohtaisesta kiinnostuksesta aihealueeseen. Ta-
voitteena oli lisatd opinndytetydn kohteena olevan kehittdamiskumppanuuden vaikutta-
vuutta, ja samalla seké selvittaa ettd ymmartaa vaikuttavuutta lisdavia menestystekijoita
kehittamiskumppanuuksissa yleensé. Lisaksi opinndytetyon tavoitteena oli luoda kehit-
tdmiskumppanuuden vaikuttavuuden jatkuvaan arviointiin tyokalu, jolloin kyseessé on
konkreettinen tuotos. Kirjallisuudesta tutkittua tietoa sovellettiin kaytannon tyéhon seka
kaytannon tydhon etsittiin perusteluja kirjallisuudesta. Opinnédytetydn aineistonkeruu
perustui hermeneutiikkaan ja siind kaytettiin havainnointia, haastatteluja sek& toiminnan
aikana syntyneitd dokumentteja. Tuloksia on tarkoitus hyodyntdd myos oppilaitoksen
olemassa olevissa ja tulevissa kehittdmiskumppanuuksissa. Opinnaytetyon lahestymis-
tavaksi voidaan siis mééritell& konstruktiivinen toimintatutkimus, mita toteutettiin syk-

systd 2011 kevadseen 2013 tiiviissd yhteisty0ssé yrityksen edustajien kanssa.

Kasanen ym. (1991, 321) korostavat, ettd toimivan tai patevan konstruktion tulee olla
relevantti, yksinkertainen ja helppokéyttdinen. Seuraavassa kuvataan tutkimuksen ete-

neminen konstruktiivisen tutkimuksen prosessiin (Kasanen ym. 1991) sovellettuna.
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1. Mielekk&an ongelman etsiminen

Opinnaytetyon aihe syntyi sek& tyoelaman ettd oppilaitoksen tarpeista. Kirjallisuuskat-
sauksen ja yhteistyoverkoston jasenten haastatteluilla selvitettiin koulutuksen jarjestéji-
en sekd yritysten tarpeita arvioida tydeldmapalvelujen vaikuttavuutta. Havaittiin, etta
vastaavien haasteiden parissa toimivat muutkin yritysyhteistyoté tekevat toimijat ja tar-

vetta kaytannonlaheiselle vaikuttavuustutkimukselle 10ytyy.

2. Syvéllisen teoreettisen ja kaytannollisen tiedon hankinta tutkimuksen ja
kehittdmisen kohteesta

Né&kokulmaksi valittiin yrityksen organisaatiotason ndkokulma, joskin myds oppilaitok-
sen ndkokulma kehittdmiskumppanuudessa luonnollisesti korostui. Opinndytetyon koh-
teesta hankittiin tietoa padosin laadullisin menetelmin, koska lahtokohtana on todellisen
elaman kuvaaminen. Toimintatutkimuksen kesto oli noin 1,5 vuotta, minka aikana toi-
mintaprosesseja arvioitiin ja kehitettiin yhteistyossa yrityksen kanssa. Opinndytetydssa
hyddynnettiin monenlaisia menetelmid, kuten yksilo- ja ryhmahaastatteluja, aivoriihi-
menetelmia seka erityisesti havainnointia. Gronforsin (2007) mukaan havaintojen teko
on olennainen osa arkielamadmme, eika tieteessa tehty havainnointi eroa siita miten-
kaan. Havaintoja tekemalld pyritddn saamaan aineistoa maaratyn ongelman tai ilmion
eri tekijoista. Tieteellisessé havainnoinnissa ohjataan enemman, mité ja miten havainto-
ja tehdaan, ja erityisesti tyostettavaksi havaintoaineistoa analyysin avulla johtopaatok-
siksi. (Gronfors 2007, 151-153) Yhteistyo yrityksen johdon, tyonjohdon seka tyonteki-
joiden kanssa oli tiivista ja yrityksen edustajat olivat sitoutuneita tutkimuksen toteutta-
miseen. Lahes kuukausittain kokoontuvassa ohjausryhmétyoskentelyssa seurattiin ja

arvioitiin opinndytetydn etenemista.

Tietoperustan madrittelyssa hyddynnettiin tutkimuksia ja raportteja koulutuksen ja han-
ketoiminnan vaikuttavuustekijoista sekd vaikuttavuuden arvioinnista ja arvioitiin niiden
soveltuvuutta kehittdmiskumppanuuteen. Kirjallisuudesta saatavaa tietoperustaa hyo-
dynnettiin kdytanndstd nousseiden tekijoiden perustelemiseen ja vastaavasti kdytannon

tekijoilla perusteltiin tai kyseenalaistettiin kirjallisuudesta nousseet tekijat.

3. Ratkaisujen laatiminen
Kéytannon tutkimuksen seka kirjallisuuden avulla koottiin vaikuttavuutta lisaavéat kehit-
tdmiskumppanuuden menestystekijat. Talta osin opinndytetydssé oli myods tapaustutki-

muksen piirteitd. Tyokalu kehittdmiskumppanuuden jatkuvaan vaikuttavuuden arvioin-
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tiin pohjautui kehittdmiskumppanuuksien menestystekijoiden lisaksi kirjallisuudesta
I0ydettyihin arviointimalleihin, joita sovellettiin, testattiin ja muokattiin opinndytetydn
aikana. Yhteistyo kohdeorganisaation kanssa oli tiivista.

4. Ratkaisun toimivuuden testaus ja konstruktion oikeellisuuden osoittaminen
Tyo6kalun toimivuutta testattiin ja kehitettiin edelleen kohdeorganisaatiossa toteutetta-

vassa kehittdmiskumppanuudessa.

5. Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen nayttdminen ja ratkaisun uu-
tuusarvon osoittaminen

Koulutuksen jarjestdjat toteuttavat yrityksille ja julkisyhteisoille tydelamapalveluja
usein hankkeina tai yksittaisia yrityksille raataloityja koulutus- ja kehittamispalveluja
tarjoten. Yhteistyd yrityksen kanssa saattaa jadda pinnalliseksi. Tassd tyossa esitetty
kehittdmiskumppanuus on pitkélle viety sek& aitoon yhteistyéhon perustuva, ja se tuot-
taa lisdarvoa molemmille osapuolille. Tyokalun avulla kehittamiskumppanuuksille voi-

daan rakentaa vaikuttavuutta lisdéva ja tulevaisuuden haasteisiin vastaava palvelumalli.

Tuloksia esiteltiin eri tahoilla ja palautteen perusteella se osoittaa innovatiivista ja uutta
l&hestymistapaa oppilaitos-yritysyhteistydhon. Opinndytetydssa on siten myds piirteita

innovaatiotutkimuksesta.

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu
Tyokalua testattiin ja sovellettiin opinnédytetyon aikana kahdessa projektissa ja sen so-

veltuvuus erityyppisiin hankkeisiin ja toimintamalleihin osoitettiin.
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2 VAIKUTTAVUUTTA LISAAVAN KEHITTAMISKUMPPANUUDEN RA-
KENTAMINEN

2.1. Kehittamiskumppanuussuhde Akatemia

Opinnaytetyon kohteena oli noin neljan vuoden ajan aktiivisesti toiminut ja jatkuvasti
kehittyvé pk-yrityksen, Finncont Oy:n, seké toisen asteen ammatillista aikuiskoulutusta
jarjestavan oppilaitoksen, Pirkanmaan aikuisopiston, vélinen kehittdmiskumppanuus-
suhde, misté téssa tyossa kaytetddn nimed Akatemia. Kirjoittaja on toiminut oppilaitok-
sen vastuuhenkilond Akatemiassa toissijaisen toimipisteen sijaitessa yrityksen tiloissa.

Finncont Oy on virtolainen prosessiteollisuuden toimija, jolla on omat suunnittelu-,
myynti- ja tuotantoyksikot. Henkildstod on noin 130. Kaikki yrityksen henkilGston
osaamisen kehittdmiseen liittyvat toimet koordinoidaan Akatemian kautta. Akatemian
koordinointi ja kaytannon tehtavat hoidetaan oppilaitoksen edustajien toimesta, jolloin
seka yritys ettd oppilaitos voivat keskittyd ydinosaamiseensa. Akatemiassa on toteutettu
sekd tutkintoon johtavaa koulutusta ettd yritykselle r&ataloityd taydennyskoulutusta
padosin tuotantohenkiltstolle. Koulutuksien liséksi on kehitetty muun muassa eri toi-
mintaprosesseja, kuten viestinta- ja perehdytyssuunnitelman ja materiaalin laadintaa,
tyonopastajamallin luomista sekd 5S-mallin soveltamista. Rahoitus on jarjestetty pééa-
osin tyévoimahallinnon, yrityksen ja oppilaitoksen vélisend yhteishankintakoulutuksena
seka yrityksen omarahoituksena.

Akatemian avulla yritys tavoittelee tuottavuuden, Kkilpailukyvyn ja osaavan tyovoiman
saatavuuden parantamista. VVuosien saatossa Akatemiassa on kokeiltu useita eri toimin-
tamalleja lahtien yksittdisistd koulutuksista selkedn osaamisen kehittdmispolun raken-
tamiseen tyontekijoille. Menetelmét ovat kehittyneet ja talla hetkell& p&éapaino on on-
gelmaperusteisessa oppimisessa sekéd tuotannon akuutteihin ongelmiin vastaamisessa
koulutuksen keinoin. Viime aikoina Akatemiassa on keskitytty, osin tdmankin opinnay-
tetyon ansiosta, vaikuttavuuden parantamiseen pitkalla tahtaimell&. Oleellista on tiedos-
taa, mit4 on tarkoitus muuttaa koulutuksen tai muun toiminnan avulla, mita tapahtuu
koulutusjakson jélkeen ja miten muuttuneet toimintatavat saadaan pysyviksi kaytanteik-

Si.
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2.2 Yrityksen ulkopuolisten koulutuksien haasteita

Koulutus on kallis investointi. Silti sen tavoitteisiin ja tuotoksiin kiinnitetddn yleensa
lilan vahan huomiota. Koulutustapahtuman toteutus on tarkedmpi kuin sitd edeltdva
tavoitteiden ja tarpeiden Kartoittaminen. Vastaavasti koulutustapahtuman varjoon jaa
my0s koulutuksen hyddyn varmistaminen. (Hamaéldinen 1988, 46) Koulutuksen olete-
taan tuottavan yritykselle lisdarvoa, mutta tavoitteiden toteutumista ei aina jalkeenpdin

arvioida.

Tiivis yhteistyd koulutuksen jarjestajan ja yrityksen valilla on olennainen tekija koulu-
tusten vaikuttavuuden kannalta. Robinson ja Robinson (1989) ovat esittaneet yhtalon:

oppimiskokemus x tydymparistd = koulutuksen liiketaloudellinen tulos.

Jos jompikumpi tekijoista on nolla, myds koulutuksen tulos on nolla. Vaikuttavaan kou-
lutukseen paastaéan siis vain koulutuksen jarjestajan ja yrityksen vélisella yhteistyolla.
Koulutuksen jarjestdjan vastuulla on tarjota osallistujille tarkoituksenmukainen oppi-
miskokemus ja luoda edellytykset sille, ettd koulutuksessa opitaan se, mika oli tarkoi-
tuskin. Yrityksen avainhenkiliden on puolestaan varmistettava, ettd koulutuksessa opit-
tua tuetaan tyopaikalla ja tarjotaan soveltamismahdollisuutta uudelle tiedolle. Parhaan
tuloksen saavuttamiseksi asiakas tulisi sitouttaa koulutusprosessiin jo suunnitteluvai-
heessa, jolloin olisi mahdollista varmistaa, ettd koulutus vastaa oikeisiin tarpeisiin ja
etta tyoymparisto tukee koulutuksessa opittujen asioiden soveltamista kéytantéon. (Ro-
binson ja Robinson 1989, 11)

Vahervan (1999) mukaan Robinsonien perdankuuluttama asiakasorganisaation johdon
sitoutuminen kouluttajan kanssa yhteiseen hankkeeseen on idealistinen. Todellisuutta on
pikemminkin se, ettd johdolla on k&det taynna liikkeenjohdollisia toita ja yrityksen joh-
to odottaa kouluttajan ja koulutusorganisaation hoitavan tyon alusta loppuun asti. Orga-
nisaation ulkopuolisella kouluttajalla ei kuitenkaan aina ole mahdollisuutta vaikuttaa
tyopaikan olosuhteisiin, joten koulutuksen vaikutukset saattavat siitd syysta jaada vaiku-
tukseltaan vaillinaiseksi. (Vaherva 1999, 92)

Yritykset voivat jarjestdd henkildstokoulutusta monin eri tavoin. Ensinnékin markki-

noilla on useita henkildstokoulutukseen erikoistuneita organisaatioita, joilta yritykset



15

voivat ostaa koulutusta. Toiseksi monissa yrityksissd on oma erillinen koulutusyksikko,
joka jarjestaa koulutusta henkilostolle. Koulutusta voidaan néiden liséksi jarjestdad myos
kiinteasti tyopaikalla. Kouluttajina toimivat tallgin osaavat tyontekijat ja/tai esimiehet.
Yrityksen ulkopuolisen organisaation jarjestaiman koulutuksen ongelmina ovat usein
irrallisuus koulutuksen kohteena olevan yrityksen tyotodellisuudesta ja heikko vastaa-

vuus yrityksen tarpeisiin (Strommer 1999, 205).

Yrityksissé ei aina tunneta koulutuksen siséltoa riittdvan tarkasti, miké johtuu usein sii-
t4, etteivat koulutusta ostavan yrityksen edustajat ole olleet mukana suunnittelemassa
koulutusta (Aalto ym. 1998, 68). Vahervan (1999) mukaan yritysten hankkima koulutus
vain harvoin perustuu tehtyyn analyysiin koulutuksen tarpeesta. Osaksi tdman vuoksi
koulutuksen vaikutukset yrityksen toimintaan ovat rajallisia. Usein tilanne on se, etta
koulutukseen osallistuvat kokevat kylla koulutuksessa kasitellyt asiat mielenkiintoisiksi,
mutta eivat voi hyddyntda niitd omassa tydssaan. Syitd voivat olla totutut tyGtavat, tyon
tietynlainen organisointi ja omien tyotehtévien tarkka ja joustamaton maarittely. (Va-
herva 1999, 91).

Ojasalo ja muut (2009, 18) puhuvat kehittdmisesté arkiajattelulla, jolloin pyritdan rat-
kaisemaan kaytannostd nousseita ongelmia tai uudistamaan kéytant6ja. Tietoa keratddn
kaytannosta ja teoriasta sattumanvaraisesti ja paatokset perustuvat pitkalti omiin ideoi-
hin, joita ei juuri perustella ja arvioida kriittisesti. Jos jokin kdytantd osoittautuu yrityk-
sessd toimivaksi, se otetaan kayttoon muussakin toiminnassa. Talldin kehittamista ta-
pahtuu, mutta se on enemmaén sattumanvaraista eikd kovin systemaattista. Yhteisty6téa
tehdaan usein vain yrityksen nimetyn vastuuhenkilon kanssa ja keskitytddn yksittaisten
koulutuspalvelujen toteuttamiseen. Saatavan palautteen perusteella arvioidaan koulutuk-

sen onnistumista ja vélitonta vaikutusta.

Kantanen (1996) on vaitoskirjassaan tutkinut henkildstokoulutuksen tuloksellisuutta,
jonka tekijat voidaan jakaa hédnen mukaansa koulutuksen kannalta sisdisiin ja ulkoisiin
tekijoihin (Kuvio 2).
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SISAISET TEKIJAT 30 % ULKOISET TEKIJAT 70 %

* Koulutuksen tavoitteet e Koulutuksen liittyminen
* Opetusmenetelmat organisaation johtamiseen ja
e Opetus toimintaan
e Materiaalit e Kurssin oppien hyodyntaminen
tyossa
e Esimiesten tuki
e Seuranta

KUVIO 2. Tuloksellisen henkilostokoulutuksen tekijat (Kantanen 1996, 173).

Yksittdisissad koulutuksissa koulutuksen jarjestdja voi vaikuttaa padosin koulutuksen
siséisiin tekijoihin ja yritys ulkoisiin. Néaiden tekijoiden painoarvot jakautuvat seuraa-
vasti: organisaatio 70 % ja koulutus 30 %. Koulutuksen jérjestajan mahdollisuudet vai-
kuttaa koulutuksen vaikuttavuuteen irrallisissa yksittaisissa koulutuksissa ovat siis rajal-
liset, jos yritys ei sitoudu riittavasti yhteistyohon. Kantasen tutkimuksen mukaan puut-
teita toteutuneessa henkiléstokoulutuksessa oli havaittavissa erityisesti koulutuksen liit-
tymisessa organisaation johtamiseen ja toimintaan, kurssien oppien hyddyntamisessa
koulutuksen jalkeen seka esimiesten tuessa. (Kantanen 1996, 173). Hyvin toteutetut
koulutukset jaavét siis helposti vaille vaikuttavuutta, jos yritys ei sitoudu koulutukseen

riittdvasti ennen koulutusta, koulutuksen aikana ja sen jalkeen.

Syité koulutuksen tehottomuuteen saattaa olla monia. Ongelmana on usein henkiléston
kehittamisen nédkeminen erillisend saarekkeena, jolla ainoastaan huolehditaan tyonteki-
joiden ammattitaidosta. IIman kokonaisvaltaisempaa lahestymista yrityksen toiminnan
kehittdmiseen ndma yksittaiset kehittdmishankkeet jaavéat tehottomiksi. Koulutus puol-
taa paikkaansa yksilén ammattitaidolle olennaisten tietojen ajantasaistamisessa, mutta

laajemmissa muutoksissa tarvitaan muitakin toimenpiteitd. (Strommer 1999, 195)

Heti koulutuksen jéalkeen keratyn palautteen perusteella koulutus koetaan yleenséd hy-
vinkin hyddyllisend. Kun myéhemmin on mitattu koulutuksen siirtovaikutuksia ja nii-
den pysyvyyttd, ei ole juurikaan voitu osoittaa, etta opittu olisi siirtynyt tyohon. Bald-
win ja Ford (1988) esittavat niinkin pessimistisia arvioita, ettd korkeintaan 10 prosenttia

koulutukseen uhratusta panostuksesta tuottaisi tyOpaikalla ilmenevaa siirtovaikutusta,
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saati aikaansaisi vaikuttavuutta (Baldwin ja Ford, 1988). Vahervan (1999) mukaan ylei-
sesti ottaen ulkoistetusta henkilostokoulutuksesta, eli muodollisesta koulutuksesta, ei
valttamatta siirry taitoja tyossé kaytettdvaksi. On sanottu, ettd useimpien formaalien
koulutustapahtumien kohdalla siirtovaikutus eli transfer koulutuksesta tyohon jai kor-
keintaan 30 prosenttiin, eli kaksi kolmasosaa koulutuksessa kasitellyistd asioista j&a
joko oppimatta tai sitten syysta tai toisesta opittua ei voida soveltaa tydssé niin, ettd
opittu néakyisi uusina toimintavalmiuksina. (Vaherva 1999, 93) Lemminkaisen (2011)
mukaan perinteisen henkildstokoulutuksen siirtovaikutus nayttaa jaavan vahaiseksi, ja
koulutusinvestoinneista iso osa valuu hukkaan. Koulutuspalvelujen hankintakustannus-
ten lisdksi menetetddn paljon tyQaikaa, joka yha Kiireisemmaksi kdyvéssa tydeldamassa

on rahaakin niukempi resurssi.

Akatemian alkuvaiheen toimintaa arvioitaessa havaittiin, etta irralliseksi jadneissa kou-
lutuksissa aikaansaadut muutokset asenteissa tai ty6tavoissa organisaatiotasolla jadvat
vahdaiseksi. IIman erityisid toimenpiteitd, kuten tygssaoppimisen ohjausta, palattiin hel-
posti vanhoihin tapoihin. Kuviossa 3 on esitetty karkea kuvaus koulutuksen vaikutta-

vuudesta kehittdmiskumppanuuden ulkopuolisissa koulutuksissa.

Vaikuttavuus

Aika

KUVIO 3. Kehittdmiskumppanuuden ulkopuolisten koulutusten vaikuttavuus ajan funk-

tiona (Nieminen ja Kumpu 2012).

Tilanne on kuvatun kaltainen silloin, jos henkilostda koulutetaan harvoin ja ei-
systemaattisesti. Irralliseksi jadvat koulutukset aloitetaan aina “nollasta”, niissid usein
innostutaan ja ne koetaan hyddylliseksi. Uudet menetelmétkin saatetaan ottaa kayttoon.

Jos koulutuksen jéalkeen ei tehdd mitdan toimenpiteitd, kuten sovelleta opittua omaan
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tyéhon riittdvan pitkaa aikaa, mahdollisteta opitun kayttoonottoa ja tueta pysyvyytta,

koulutuksen vaikuttavuus laskee hyvin nopeasti ja vanhoihin ty6tapoihin palataan.

2.3 Vaikuttavan kehittamiskumppanuuden ominaispiirteita

2.3.1 Kumppanuus

H&ggman-Laitilan ja Rekolan (2011, 265) mukaan kansainvalisessa tutkimus- ja kehit-
tdmiskirjallisuudessa kumppanuus on mééritelty eri tavoin ja madrittelyperusteena on
ollut kumppanuutta edellyttdva ongelma, kumppanuuden tunnuspiirteet, toteutustavat ja
kayttdytymismuodot. Tunnuspiirteind on vapaaehtoisuus, keskindinen luottamus ja tasa-
vertaisuus, yhteisen kehittdmisen kohde, yhteiset tavoitteet ja niiden toteutukseen liitty-
va sitoutuminen ja strategia, yhteiset toimintaperiaatteet ja —ohjeet seké jaettu johtajuus

ja resurssit.

Vesalaisen (1996) mukaan verkostoituminen ja yhteistyo aloitetaan yleensa 1dyhemmas-
ta4 yhteistydmuodosta, mink& jalkeen yhteistydtd voidaan syventad siirtymalla tiiviim-
paan yhteistyohon, kohti aitoa kumppanuutta. Verkostosuhteita voidaan kutsua kump-
panuuksiksi yleensa vasta, jos side on vahva ja molemminpuolinen. Raijn (2007, 22)
mukaan kumppanuuteen kuuluu erilaisten roolien jakamista ja sopimista. Kumppanuu-
den rakentumisessa myos yhteisen arvopohjan tietoinen tunnistaminen on tarkeda. Yh-
teisO oppii kehittdmistyon edetessd. Pdamadraan edetadn yhdessé etsiméllg, saavutuksia
ja etenemisvaiheita arvioimalla ja yhteistd osaamista hankkimalla. Kehittamistyéhon
kuuluvat jatkuva oman oppimisen arviointi, yhdessa opitun arviointi, kehittdmistyon
etenemisen ja vaikuttavuuden arviointi sekd uuden tiedon rakentumisen yhteinen arvi-

ointi.

Akatemiassa koulutuksen jarjestdjan tydelamépalvelut on rakennettu kiintedksi osaksi
yrityksen osaamisen kehittdmistd. Kumppanuus merkitsee yhdessa tekemisté ja jatkuvaa
kehittamistd sekd kehittymistd, joten sitd voidaan kutsua kehittdmiskumppanuudeksi.
Luottamus perustuu vuorovaikutukseen ja yhteistyohon. Seka yritysjohto ettd koulutuk-
sen jarjestdja kokevat yhteistyon tuottavan lisdarvoa kummallekin osapuolelle. Koulu-
tuksen jérjestaja saa arvokasta kaytdnnon kokemusta tiiviista tydelamayhteistyosta ja

yritys puolestaan koulutusalan ammattilaisten tuen yrityksen osaamisen kehittdmiseksi.
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Yhdessa kehittdmalla yrityskohtaisia toimintatapoja ja koulutuksia yrityksen tarpeisiin,

molempien osapuolien osaaminen kasvaa.

Akatemiassa havaittujen kokemusten perusteella kehittdmiskumppanuudessa tapahtuvaa
vaikuttavuuden kasvua yksittdisiin, irrallisiin koulutuksiin, voidaan kuvata seuraavan

kuvion avulla (Kuvio 4):

Vaikuttavuus

Aika>

KUVIO 4. Koulutusten vaikuttavuus ajan funktiona kehittdmiskumppanuuksissa (Nie-

minen ja Kumpu 2012).

Kehittamiskumppanuuden ulkopuolisiin koulutuksiin verrattuna vaikuttavuuden l&htota-
so nousee kehittdmiskumppanuuden kasvaessa, koska kehittamiskumppanuuden osa-
puolet oppivat yhdessé ja yhteisia toimintamalleja kehitetdén. Yhteisesti asetettujen ta-
voitteiden sekd huolellisen suunnittelun avulla yksittdisia koulutuksia voidaan suunnata
organisaatiotason tukemaan vaikuttavuutta. VVoidaankin puhua oppivasta kumppanuu-

desta.

Akatemiassa vaikuttavuutta lisddvéan kehittdamiskumppanuuden ominaispiirteiksi ja me-
nestystekijoiksi tunnistettiin muun muassa seuraavia asioita kdytdnnon tyotad havain-

noimalla seké eri osapuolien haastatteluilla, joihin etsittiin tukea kirjallisuudesta:

Edellytykset vaikuttavuutta lisdavalle kehittdmiskumppanuudelle:
- Yrityksen tarve kehittdmiselle

- Johdon sitoutuminen
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- Vastuuhenkildiden osaaminen, ominaisuudet ja verkostot

- Resurssit

Kehittdmiskumppanuuden toimintakulttuurin keskeiset vaikuttavuutta lisddvat menestys-
tekijat ovat:

- Luottamus

- Lé&heisyys ja nakyvyys

- Yhdessa kehittdminen ja kehittyminen

- Pitkajanteisyys

- Hyétyjen tunnistaminen

Yksittaisessa koulutuksessa vaikuttavuutta lisddvat menestystekijat ovat:
- Esimiehen sitoutuminen, tuki ja ohjaus
- Kouluttajien osaaminen
- Koulutusjarjestelyt

- Motivaatio oppia ja muuttaa/muuttua

2.3.2 Edellytykset vaikuttavalle kehittamiskumppanuudelle

Yrityksen tarve kehittamiselle

Lahtokohtana oppilaitoksen ja yrityksen valiselle kehittamiskumppanuudelle on yrityk-
sen aito tarve kehittdmiselle. Raijn (2007) mukaan kehittdmiskohteiden idea voi olla
perdisin yritysjohdolta, tydntekijoilta tai koulutuksen jarjestdjan edustajalta tai se voi
olla yhdessa ideoitu esimerkiksi ohjausryhméassé. Se voi olla ongelmaperustainen, jol-
loin etsitdan ratkaisua tydeldméssa havaittuun ongelmaan joko lyhyelld tai pitkalla tah-
taimell&. Toisaalta se voi olla my6s uudistamisperustainen eli uudenlaisten ratkaisujen,

jopa innovaatioiden, luomista tavoitteleva. (Raij 2007, 25)

Véénasen (2012, 37) mukaan edelleen suurin osa tyoeldamalahtoisista hankkeista k&yn-
nistyy tutkimuslaitoksen tai oppilaitoksen aloitteesta rahoittajan intressit tietden. Suun-
nitellaan siis hankkeita, joihin on rahoitusta saatavissa, jos yritykset saadaan kiinnostu-

maan hankkeista. Asiakkaan tarpeen tulisi aina olla toiminnan l&htokohtana.
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Akatemiassa yrityksen tarve koko henkilGston osaamisen kehittdmiselle lahtee muun
muassa Kiristyvasta kilpailutilanteesta, johon voidaan vastata esimerkiksi omaan ydin-
osaamiseen keskittymalla tai osaavan tyévoiman saatavuuden turvaamiseen moniosaa-
mista lisadmalla. Yritykselld on paljon organisaation siséista osaamista, mita ei oppikir-
joista lukemalla tai yrityksen ulkopuolisilla koulutuksilla voi hankkia. Tiedot ja taidot
pitédé saada siirtymaén systemaattisesti tyontekijalta toiselle. Yritys haluaa myds luoda
jatkuvaa kehittdmista ja oppimista tukevan tydéympariston. Akatemian tunnuslauseena

onkin: “Olemme ylpeitd osaamisestamme”, mikd kuvastaa hyvin tété tavoitetta.

Johdon sitoutuminen

Kaikkien osapuolien sitoutuminen on oleellista vaikuttavan kehittdmiskumppanuuden
luomisessa, mutta ilman yritysjohdon sitoutumista on vaikea puhua aidosta kehittamis-
kumppanuudesta. Yritysjohdon oma esimerkki yhteistydhon ja kehittdmiseen sitoutumi-
seen on tarked. Tama nakyy Akatemiassa esimerkiksi siind, miten yritysjohto priorisoi
korkealle ohjausrynméan kokoukset tai tyontekijoiden osallistumisen koulutukseen mui-
hin téihin nahden.

Tydnantajan tulee mahdollistaa, ettd henkilosto voi siirtdd opittuja asioita ja taitoja kay-
tantoon ja tyohonsa ilman esteitd. Vaikuttava koulutus rakentuu kouluttajan ja johdon
valiseen asiakassuhteeseen, johon sisaltyvat koulutuksen nimiin liittyvat asiat, kuten
tarvekartoitus, koulutuksen toteutus ja sen arviointi. Kouluttajan ja johdon tulee todella
sitoutua koulutukseen ja sen tarkoitukseen, jotta se olisi vaikuttavaa. Pelkké kouluttajan
sitoutuminen koulutukseen ei voi taata vaikutusta; kouluttaja ei voi antaa takuita siitd,

mité tyopaikalla tapahtuu. (Vaherva 1999)

Aimala, Tuomi ja Wallin (2005, 15) esittavat artikkelissaan, etti johdon sitoutuminen ja
nakyvé osallistuminen on kaikkein merkityksellisintd kehittdmistyon toteutuksessa.
Kaikki tyontekijat tarkkailevat sitd ja eldvat sen mukaisesti. Jos johdon ja esimiesten
kesken ei olla yhtd mieltd prosessin merkityksellisyydestd, se helposti hajottaa koko
prosessin. Johto mahdollistaa kehittdmisen ja esimiehet vetdvat henkildston mukaan

seka puolestaan mahdollistavat muutostoimet.
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Vastuuhenkildn osaaminen, ominaisuudet ja verkostot

Koulutuksen jérjestajan tyoelamépalveluissa toimivalta yhdyshenkil6ltd vaaditaan mo-
nenlaista osaamista ja taitoja. Kehittdmiskumppanuus perustuu pitkélti ihmisten véli-
seen kanssakaymiseen. Vaikuttavan kehittdmiskumppanuuden yksi peruskivi onkin vas-
tuuhenkildiden sosiaaliset taidot ja verkostonluomiskyvyt. Olemassa olevia verkostoja
hyodyntdmalld toimintaan saadaan laajempaa nakokulmaa tai vaikkapa asiantuntijakou-

luttajia. Osaaminen kehittyy ajan my6td, mutta motivaatio itsensa kehittdmiseen pitaa

Ioytya.

Ojasalon ym. (2009, 11) mukaan kehittamistydssa on tarkedd tuntea ja osata kayttaa
erilaisia menetelmid. Menetelmdosaaminen koostuu useista taidoista ja tiedoista. Kehit-
tdmisprosessissa tarvitaan monenlaisia tiedonhankintataitoja, taitoa erottaa oleellinen
epéoleellisesta, kayttokelpoisten ratkaisujen rakennustaitoja sekd innovaatio-osaamista.
Menetelmédosaamiseen kuuluu myds kehittamistydn tulosten jakaminen erilaisten esitte-
lyjen ja dokumenttien avulla. Tassa kaikessa korostuvat jarjestelmallisyys sekd oman
ajattelun ja toiminnan sek& hankitun tiedon ja kehitettyjen ratkaisujen Kriittinen arvioin-
ti.

Ojasalo ja muut (2009) esittavat Kirjassaan, ettd liséksi vaaditaan projektityon ja kehit-
tdmisen osaamista. Kehittdmisen osaaminen nakyy esimerkiksi aloitteellisuutena, oman
tyon ja yhteisen tekemisen arviointina, innovatiivisuutena, vuorovaikutuksena, verkos-
toitumisena, tiedon tuottamisena sek& monipuolisena menetelméaosaamisena. Kehitté-
mistydssa on keskeista soveltaa, muokata ja luoda uusia ratkaisuja seka saada muutkin
tukemaan niit4 ja sitoutumaan niihin. (Ojasalo ym. 2009, 20) Poell, Pluijmen ja van der
Krogt (2003) esittavat, ettd koulutuksen kuluessa tulisi rohkaista koulutukseen osallistu-
jia ottamaan vastuuta omasta oppimisestaan. Osaamisen kehittdmisesté vastaavan rooli
tulisi ndhd& pikemminkin koulutusprosessin neuvonantajana kuin suunnittelijana. (Poell
ym. 2003) Koulutuksen jérjestdjan yhteyshenkil6lta ja toimintatavoilta vaaditaan myds
joustavuutta, jotta koulutukset pystytdan toteuttamaan tuotannon tehokkuudesta paljoa

tinkimatta.

Kehittamiskumppanuuksissa koulutuksen jarjestajan vastuuhenkil6lla on hyvé olla alan

substanssiosaamista, mutta se ei ole valttdmétonta. Substanssiosaamisen puuttuminen
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voidaan korvata esimerkiksi parityoskentelylld, jossa esimerkiksi pedagoginen ja sub-
stanssiosaaminen on jakautunut eri henkil6ille. N&in toimitaan esimerkiksi Akatemias-
sa. Oleellista on ndiden eri osaamisalojen yhdistaminen ja hyodyntaminen. TyGpari voi
olla joko omasta koulutusorganisaatiosta tai yrityksestd. My6s Aimala ja muut (2005,
16) suosittelevat, ettd kehittdmisprojektia yrityksesséd koordinoivalla henkil6lld olisi
vahintadn tyopari, tai mieluiten pieni kehittdmistiimi projektia varten. Talla henkil6lla
tai ryhmaéll& on paljon ty6ta ja suuri vaikutus prosessin kulussa. Yrityksen yhdyshenki-
16, joka paneutuu asiaan seka hoitaa tiedotuksen ja vastuutuksen tehokkaasti, on aarre.
Kehittamiseen liittyy paljon paperity6ta ja organisointia sekd yhteydenpitoa koulutusta
antavaan osapuoleen. Tehokas yhdyshenkilo ei tee vain valttamétontd, vaan han kantaa
prosessia ja huolehtii pitkdjannitteisesti suunnitellusta toiminnasta ja tilajérjestelyista
sekd muistuttamisista suuntaan ja toiseen. Yhdyshenkil6lld on valtaa vaikuttaa koko
projektiin. Liséksi hanella taytyy olla valtuudet luoda puitteita projektille. My6s hanen
henkilokohtaiset ominaisuutensa ja taitonsa toimia innoittajana ovat merkityksellisia.

Resurssit

Jotta kehittdmiskumppanuutta voidaan alkaa rakentaa, pitaa olla riittavéasti resursseja,
kuten rahaa ja aikaa. Johdon sitoutuminen ja luottamus yhteistydn lisdarvon tuottami-
seen edesauttaa ajan l6ytymista yhteiseen suunnitteluun, toteuttamiseen ja arviointiin.
Ty6eldmapalveluita voidaan toteuttaa eri rahoitusmuodoilla, kuten esimerkiksi valtion-
avustuksin ammatillisena lisdkoulutuksena tai tydeldman kehittdmis- ja palvelutoimin-
taan suunnatulla hankeavustuksella. Pitkakestoisiin kehittamiskumppanuuksiin soveltu-
vat hyvin joko téysin yritysrahoitteinen koulutus tai yhteishankintakoulutuksena toteu-
tettava tdsmékoulutus, missa tyévoimahallinto maksaa padosan kustannuksista ja yritys
loput. Molemmissa vaihtoehdoissa koulutus voidaan toteuttaa joustavasti yrityksen tar-
peiden mukaan. Perinteisesti yritys maksaa koulutuspalveluista ja niiden suunnittelusta,
mutta esimerkiksi koulutus- ja palvelutoiminnan vaikuttavuuden seurantaa ei yleensé
huomioida tai niisté ei ole totuttu maksamaan. Vaikuttavamman kehittdmiskumppanuu-
den ansaintalogiikkaa tuleekin uudistaa. On kuitenkin huomioitava, ettd mita suurempi
on yrityksen maksuosuus, sitd tarkemmin palvelujen vaikuttavuuteen, laatuun ja osu-
vuuteen tullaan kiinnittdm&&n huomiota. Yrityksen saama lisdarvo investoiduista resurs-

seista, pitéa pystya osoittamaan.
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2.3.3 Kehittamiskumppanuuden toimintakulttuurin vaikuttavuutta lisadvia me-
nestystekijoita

Luottamus

Nayttaa siltd, etta tyontekijat peilaavat ja tarkkailevat heti prosessin alusta l&htien sité,
ovatko johto ja esimiehet mukana projektissa tosissaan ja sitoutuneet siihen. Kyse on
vastavuoroisesta luottamussuhteesta, silld mikéli johdon sitoutuminen ei ole nékyvéaa,
muut seuraavat perdassd. Valilla vaikuttaakin siltg, ettd tyontekijoiden sitoutuminen ja
luottamus siihen, ettd muutoksia voidaan saada aikaan, tapahtuu vasta sen jalkeen kun
johdon ja esimiesten sitoutumisesta ollaan varmoja. Tasta syysta johdon sitoutuminen
projektiin taytyy olla konkreettista ja nakyvaa. (Aimala ym. 2005, 19) Akatemian kou-
lutuksissa tyontekijat tekevat parannusehdotuksia esimerkiksi omaa tyOympéristoaan
koskien. Lista ehdotuksista ja toimenpiteista on kaikkien nakyvilla ja niihin reagoidaan
nopeasti. Tamé on lisannyt tyontekijoiden muutakin aloitteellisuutta, koska luotetaan

siihen, ettd asioille tehd&an jotain ja kaikkia kuunnellaan.

Myos koulutuksen jarjestdjan sek& yritysjohdon vélinen luottamus on erittdin tarke&é.
Luottamus kasvaa lisdarvoa tuottavan kehittdmiskumppanuuden edetessé ja sitd kautta
moni asia helpottuu. Toisaalta luottamuksen pystyy helposti rikkomaan esimerkiksi ker-
tomalla yrityksen asioista kolmannelle taholle. Kaikkeen yrityksen tiedon kayttoon,
esimerkiksi koulutuksen jarjestdjan markkinoinnissa, pitéa kysya yritykselta lupa.

Koulutuksen jarjestdjan edustaja toimii tyontekijoiden ja johdon rajapinnassa, jolloin
my0s tyontekijoiden luottamus on ansaittava. Kehittdmiskumppanuudessa luottamusta
eri toimijoiden Vvélill4 voi edistdd muun muassa lisaédmélla lapinédkyvyytta toimintaan
tehokkaalla viestinnalla ja tyontekijoiden osallistamisella koulutusten ja muiden toi-
menpiteiden suunnitteluun, toteuttamiseen sek& arviointiin. Akatemiassa rahoittajan
edustaja on mukana ohjausryhmadssd, jolloin varmistetaan lapindkyvyys ja luottamus

mya0s rahoittajan suuntaan.
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Laheisyys ja nakyvyys

Akatemiassa oppilaitos-yritysyhteistyo on viety pitkalle ja oppilaitoksen kahdella tyon-
tekijalla on oma tyopisteensa yrityksen tiloissa. Oppilaitoksen tydntekijat ovat kuin osa
yrityksen henkil6stoa vaikka eivat paikalla paivittain olekaan. Mukana arjessa toimimi-
nen tuottaa monenlaisia etuja. Tiiviissa yhteistydssa muodostuu yhteiset toimintatavat ja
kieli. Asioista uskalletaan rohkeammin puhua ja ongelmatilanteisiin ennatetaédn reagoida
hyvissé ajoin. Laadullista palautetta on helpompi saada keskustelujen yhteydessa. La-
heisen yhteistyon ansiosta tunnetaan yrityksen tarpeet, resurssit seka toimenpiteiden

vaikutusmahdollisuudet.

Monet ideat ovat saaneet alkunsa epdévirallisissa tilanteissa, kuten yrityksen mokin kuis-
tilla tai iltapéivakahvilla toimistossa. Nakyvyys ja laheisyys ruokkivat myos luovuutta
ja uusia, aluksi mahdottomaltakin tuntuvia, ideoita syntyy. Yrityksen henkiloston tun-
temuksen kasvaessa alkaa my0ds oppia, mita kautta asiat saadaan eteenpadin tai kuka yri-
tyksen henkilostosta voisi kouluttaa ja ketd. Oppilaitoksen edustajan pitaad siis 16ytaa

oikeat ihmiset oikeaan paikkaan.

Jos yrityksessa ei ole koskaan koulutettu koko joukkoa systemaattisesti ja koko kehit-
tdmiskulttuuri puuttuu, on varauduttava, ettd yhdessé oppimisen taidon hankkiminen vie
useita kuukausia, jopa vuosia. Erityisesti pitkdjannitteinen kestdva kehittdminen vaatii
kurinalaista harjoittelua. Yhteisten pelisdantdjen luominen ja omaksuminen voi vieda

useita kuukausia. (Aimala ym. 2005, 15)

Yhdesséa kehittdminen ja kehittyminen

Stahlen ym. (2000) mukaan kumppanuus merkitsee yleensa laajamittaista organisaatioi-
den vilista yhteistyotd, joka koskettaa tyontekijoitd kaikilla organisaation tasoilla. Siksi
pelkastadn johtajien valiset kumppanuussopimukset tai yhteisymmarrys eivat riité te-
kemdan kumppanuudesta toimivaa ja tuottoisaa. Ratkaisevaa on koko organisaation
kyky hoitaa kumppanuuksia: yhteistyokyky ja toimintatapojen tehokkuus, joihin vaikut-
tavat organisaation rakenteet ja roolit sekd kulttuuri ja arvot. (Stahle ym. 2000, 104)

Kehittdamiskumppanuuden kéynnistaminen alkaa koko henkiléston informoinnista, kuu-
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lemisesta ja yhteisen pohjan ja suunnan etsimisestd. Parhaimmillaan saavutetaan yhtei-
nen sitoutuminen kehittamistyohon. Sitoutuminen ei saa estéé erilaisia mielipiteitd, vaan
kaikkia soraaaniakin kuullaan ja niiden kuulemiselle luodaan tilaa. (Aimala ym. 2005,
17)

Koulutuksen jarjestdjan edustajan tulisi aktiivisesti seurata oman organisaation sisélla
seké valtakunnan tasolla esimerkiksi hankkeita, joissa kehittamiskumppanuuksia kehite-
tddn ja soveltaa niitd asiakasorganisaatiossa. Kehittdmiskumppanuudessa pitdisi olla
mukana myos tutkimuksellisuutta. Akatemiassa tutkimuksellista kehittamisotetta hyo-
dynnettiin opinndytetyOprosessin aikana ja sitd aiotaan soveltaa tulevaisuudessakin.
Ojasalon ym. (2009, 22) mukaan tutkimuksellisuus ilmenee kehittdmistydssa erityisesti

- jarjestelméllisyytend: kehittdminen ei ole vain satunnaisia toimenpiteitd, vaan
valinnat perustellaan ja dokumentoidaan

- tiedon hankintana: haetaan seké tutkittua ettd kdytannon tietoa kehittdmisen tu-
eksi

- analyyttisyytena: erilaisia menetelmia kayttamalla tunnistetaan, eritelldan ja luo-
daan erilaisia ndkokulmia

- kriittisyytena: arvioidaan hankittua tietoa, erilaisia nakokulmia, omia valintoja,
prosessia ja tuloksia

- uuden tiedon luomisena ja jakamisena: dokumentoidaan prosessi ja lopputulos

tarkkaan ja huolehditaan tiedon levittdmisesta.

Akatemiassa systemaattista kehittdmista toteutetaan saannollisen, noin kerran kuukau-
dessa, ohjausryhmatydskentelyn avulla. Ohjausryhmdssé on mukana oppilaitoksen tyon-
tekijoiden liséksi yrityksen toimitusjohtaja, tuotantojohtaja, valmistuspaallikot seké ra-
hoittajan edustaja Ohjausryhmaéssa lapikéydaan ja arvioidaan toteutuneita koulutuksia ja
saatua palautetta sekd hyvaksytaan koulutussuunnitelmat. Ohjausryhmassé kyseenalais-
tetaan vallitsevia kéytant6ja seka analysoidaan ja etsitddn uusia malleja ongelmien rat-
kaisemiseksi. Kehittdminen jatkuu koettelemalla, kyseenalaistamalla ja analysoimalla

uusia muutosprosessin aikana syntyneitd malleja kaytannossa.

Dokumentoimalla toimenpiteet ja niill4 aikaansaadut muutokset, huolehditaan toimin-

nan jatkuvuudesta. Valitettavan usein henkilostovaihdosten yhteydessa toiminta pysah-



27

tyy hetkeksi ja kehittdmistyo aloitetaan l&hes alusta. Uuden henkilon on helpompi aloit-

taa tyonsé, kun tietdd, mité ja miksi asioita on tehty ja mitd vaikutuksia niilla on.

Pitkékestoinen yhteistyd mahdollistaa sen, ettd samoja teemoja, kuten esimerkiksi tie-
donkulun parantaminen, voidaan ottaa useaan otteeseen tarkastelun alle. Kestoteemat
ovat teemoja, joissa on aina parannettavaa. Toisaalta samojen asioiden toistaminen kehi-
tyshankkeen aikana voi tydyhteisossd herattdd tuntemuksia siitd, ettd asiat vain junnaa-
vat paikallaan. Kehittdmistyon jatkuvuutta voidaan pyrkia varmistamaan kokoamalla
organisaation kestoteemalistoja. Niitd esiintyy kaikissa organisaatioissa. Naita kesto-
teemoja ovat muun muassa tiedonkulun parantaminen, yhteistyon kehittdminen niin
oman tiimin siséll& kuin toisten tiimien vélillg, vuorovaikutuksen kehittdminen, tyopro-
sessien parantaminen, johtamiskulttuuri, tydyhteison ilmapiiri ja avoimuus. (Wallin ja
Aimali 2005, 79)

Pitkajanteisyys

Pitk& aikajanne kehittdmiskumppanuudessa mahdollistaa jatkuvuutta ja my6és muita
toimintoja, kuten esimerkiksi sen, ettd osallistujat tottuvat keskustelemaan yhteisista
asioista. Aina kun kouluttajat saapuvat paikalle, on selvaa, ettd on aika keskustella, ko-
keilla, esittdd ja valita vaihtoehtoja, suunnitella ja kehittdd. Tydyhteisoon muodostuu
hiljalleen uusi keskustelukulttuuri ja uudenlainen asenne. Usein kuulee sanottavan, etta
yksi suuri este muutoksille ja kehittdmiselle on juuri organisaatiossa vallitsevat asenteet.
Asenteiden muuttaminen ei ole helppoa ja nopeaa, mutta pitkékestoinen kehittdmishan-
ke on yksi tie asenteiden muuttamiseen. Kun organisaatiossa on luonnollista puhua ja
keskustella yhteisisté asioista, on henkildstd oppinut pysahtyméaan ja miettimaan asioita.
Edellytyksend on, ettd henkilostdlle luodaan mahdollisuus pyséhtyd keskustelemaan.
(Wallin ja Aimala 2005, 78)

Véaanésen (2012, 38-39) mukaan yritysyhteistyon tavoitteena on pitka jatkuva yhteistyo.
Pyritadn siis kehittdmiskumppanuuteen, jossa yrityksen erilaisia tarpeita tyydytetaan
erilaisia tyokaluja kayttden. Tavoitteena on jatkuvan yhteistydn saavuttaminen onnistu-
neen yhdessé tekemisen kautta. Pelkat kauniit sanat eivét riita pitkédlle vaan tarvitaan

onnistumisia, jotka johtavat sitoutumiseen uusiin hankkeisiin tai projekteihin. Kun tyota
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tehdaan oikealla asenteella riskit tiedostaen avoimessa ilmapiirissa, niin epéonnistu-

misiakin kohdataan, mutta yhteisty0 ei kaadu niihin vaan niist4 opitaan.

Kumppanuuden tunnusomaisuudeksi monet muutkin tutkijat maéarittelevat pitk&jantei-
syyden. Engestromin (2006) mukaan pitkékestoisuuden avulla pyritdan hallitsemaan
kumppaniorganisaatioille tarked strateginen haaste. Vastuun kumppanuudesta pitaisi
lapdistd organisaatioiden eri tasot. Lankisen, Miettisen ja Sipolan (2004) mielestd myds
henkildston kehittamisen tulisi olla pitkéjanteista ja sen tulee perustua niin organisaati-

on kuin yksilonkin kehittdmistarpeisiin ja -tavoitteisiin

Sotaraudan (2000) mukaan kumppaneiden oppiminen eli tiedonluominen perustuu pit-
kajanteiseen tyodskentelyyn pikemminkin kuin akillisesti syntyviin oivalluksiin. Tama
edellyttad tarkoituksellista ja tavoitteellista tyoskentelyd sekda muutosmydnteistd asen-
noitumista. Muutoksen hallinnalla tarkoitetaan muun muassa sitd, ettd tyontekijoilla
tulee olla tunne siita, ettd he voivat itse vaikuttaa tulevien muutosten taytdntdonpanoon,
ja ettéd he itse myds voivat aikaansaada ja vaatia muutosta. Muutoksen hallintaan ja joh-
tamiseen kannattaa tyoyhteisdssa kiinnittdd huomiota. Johdon tulee muistaa palkita tyo-

yhteisOnsé jasenet hyvin tehdysta tyosta ja tydyhteison kehittamisesté. (Sotarauta 2000)

Hy®btyjen osoittaminen

Eri yksilot, organisaatiot ja yhteis6t odottavat koulutukselta erilaisia suoritteita ja aset-
tavat nain erilaisia kriteereita onnistuneelle toiminnalle. Pedagogit korostavat mielelldan
koulutusprosessien laatua, prosessien maksajat tuotoksen maaraé ja laatua. Yksilo tar-
kastelee koulutusta siitd ndkokulmasta, miten se on tukenut hénen henkilokohtaista kas-
vuaan, eri organisaatioiden vastuulliset toimijat siitd ndkokulmasta, miten koulutuksen
tuottama oppiminen voidaan muuntaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseen tahtaa-
vaksi toiminnaksi. Tulokselliselle koulutukselle ei voida asettaa arvoista riippumatonta
kriteerid. Onkin I0ydettava keinoja, joilla erottaa tuloksellinen koulutus vahemman tu-
loksellisesta ja koulutuksen vaikutukset muista inhimillista toimintaa muuttavista vaiku-

tusmekanismeista ja kehitystekijoista. (Raivola 2000, 6)

Pirnesin (2002) mukaan kumppanuudelle on ominaista integroitu, keskindiseen vuoro-

vaikutukseen perustuva toiminta. Kumppanuuden menestymisen ehtona on toimivien ja
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hyvien yhteyksien luominen. Kumppanuuden onnistuminen riippuu saatavasta keskinéi-
sestd hyodystd ja lisdarvosta. Higgman-Laitilan ja Rekolan (2011, 265) tutkimuksen
mukaan kirjallisuudessa on kuvattu eniten tyéelamén ja oppilaitosten kumppanuutta
edistavia tekijoita seka kumppanuuden toteutusmuotoja, mutta vain vahén niiden hyoty-
ja. MacPhee (2009) péaéatyi tutkimuksessaan siihen, ettd hy6tyjen arvioinnissa tulee
huomioida valittomat kumppanuuden kehittdmisesta aiheutuvat tuotokset sek& organi-
saatiotasolla tapahtuvat muutokset ja kumppanuuden kehittamistyon vaikutukset, jotka

voivat olla lyhytkestoisia, valillisia tai pitk&aikaisia. (MacPhee 2009)

Seké yritysjohdon, mutta my6s muiden osapuolien tulee pystyd ndkemdaan kehittamis-
kumppanuuden hyodyt, jotta sitoutumista tapahtuisi. Taman hyotyndkokulman osoitta-
minen Kkaikille osapuolille on pitkélti koulutuksen jarjestdjan yhteyshenkilon vastuulla,

joskin yhteisty6lla toteutettavissa.

2.3.4 Yksittaisten koulutusten vaikuttavuutta lisadvia menestystekijoita kehitta-

miskumppanuudessa

Tassa tyossd pyritddn erottamaan vaikuttavuutta lisddvat menestystekijat kehittdmis-
kumppanuudessa kokonaisuutena seka yksittéisissa koulutuksissa, minka avulla kehit-
tdmiskumppanuutta toteutetaan. Kantasen (1996, 173) tutkimuksessa yrityksen ulkopuo-
lisen henkildstokoulutuksen tuloksellisuus oli jaettu sisdisiin ja ulkoisiin tekijéihin, pai-
noarvojen jakautuessa suhteessa 30/70. Kehittdmiskumppanuus mahdollistaa paremmin
kokonaisvaltaisen lahestymisen yrityksen toiminnan kehittdmiseen ja koulutuksen jar-
jestdja pystyy vaikuttamaan paremmin myos ulkoisiin tekijoihin, kuten esimerkiksi esi-
miesten tukeen, koulutuksen oppien siirtdmiseen tyohon, osallistujien motivaatioon seké

organisaation johtamis- ja toimintakulttuurin kehittdmiseen.

Yksittéisten koulutusten vaikuttavuutta lisddvia tekijoita tarkastellaan enemman luvussa
4.
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3 VAIKUTTAVUUS JA SEN ARVIOINTI

3.1 Vaikuttavuuden arvioinnin ndkdkulmia

Akatemiassa yrityksen toimitusjohtajan kysymystd, "Mistd voidaan tietdd, ettd kehitta-
miskumppanuudesta on ollut hyotyd?”, lahdettiin tarkastelemaan Akatemiassa kohdattu-
jen haasteiden seka kirjallisuuden avulla. Vaikuttavuuden arviointiin on olemassa useita
erilaisia  arviointildhestymistapoja, kuten tehokkuussanalyysi, kustannus-
vaikuttavuusanalyysi ja kustannushyotyanalyysi (Raivola, Valtonen ja Vuorensyrja
2000, 19-23). Ne ovat yleensé kuitenkin resursseja vaativia, eivatkd valttaméatta tuo
varmuutta siitd, ovatko mitatut asiat juuri koulutuksesta johtuvia. Lahtokohtana tyoka-
lun rakentamiselle oli tarve suhteellisen yksinkertaiselle ja helppokéayttoiselle tydkalul-
le, jonka kéayttaminen ei vaadi yritykseltd paljon resursseja. Tuloksena saatujen tietojen
ei tarvitse vélttdmatta olla eksakteja vaan suuntaa antavia, jotta voidaan varmistua sitd,
ettd koulutukseen ja osaamisen kehittdmiseen investoidut resurssit antavat yritykselle

vastinetta.

Henkildston osaamisen kehittdminen ja koulutus ovat investointeja organisaation inhi-
millisen pddoman kasvattamiseksi. Talléin panostetaan organisaation tulevaisuuteen ja
investoinnin voidaan odottaa tuottavan yritykselle tuloa ajan mittaan. Yrityksen muiden
investointien tapaan my6s koulutusinvestoinnin tulisi olla yhteydessé organisaation stra-
tegiaan siten, ettd investointi kehittdd strategian toteutumisen kannalta tarkeitd asioita,
jotka edesauttavat tyontekijoita parantamaan tyosuorituksiaan ja ndin tuottamaan
enemman lisdarvoa yritykselle (Seppéanen 2003). Kehittdmiskumppanuudessa vaikutta-
vuuden arviointi on kumppanuuden perimmaéisten tavoitteiden saavuttamisen ja toteu-
tumisen tarkastelua organisaatiotasolla sek&d yksittdisten interventioiden tavoitteiden

saavuttamisen ja toteutumisen tarkastelua yksilo-, ryhmaé- tai organisaatiotasolla.

Argyrisin (1992, 20) mukaan henkildston kehittdmisen péétavoite on organisaatioiden
tuloksellisuuden parantaminen tyontekijoiden patevyyksia vahvistamalla. Han tarkaste-
lee organisaatiossa asetettuja patevyyksia mm. yksiléiden osaamisena, ryhmien osaami-
sena ja organisaation osaamisena. Hanen mukaansa organisaation osaamista voidaan
tarkastella edelleen staattisena olemassa olevana osaamisena. Han kuitenkin painottaa,

ettd organisaation ja ryhmien tasolla yksittaisten organisaation jasenten suoritukset eivat
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merkitse samaa kuin ryhmén suoritus. Yksilotason suoritukset ja oppiminen ovat vélt-
taméattomid, mutta eivat riittavia edellytyksia organisaation oppimiselle, tarvitaan siis
yhteistyoté.

Yksittaisten koulutuksen arvioinnissa painotetaan yleisesti yksilondkokulmaa ja yksilén
suorituksia sekd oppimista. Yrityksen ndkokulmasta katsoen olennaisempaa on Kkuiten-
kin ryhma- tai organisaatiotasolla tapahtuva uusien tietojen ja taitojen oppiminen, mik&

johtaa muutoksiin tyotavoissa tai asenteissa.

Kehittamiskumppanuudessa tdhdataan pitkalla aikavalilla henkiloston osaamisen kehit-
tdmiseen. Tama tulee selkeésti erottaa yksittaisilla koulutuksilla tavoitelluista tavoitteis-
ta, missa odotukset hyddyn saamiseksi ovat lyhytjannitteisemmét. Viitalan (2002) mu-
kaan valtaosa kehittdmisesta tarvitsee aikaa kypsyédkseen toiminnaksi ja organisaation
kulttuuriksi, mik& on jossain maarin ristiriidassa nykyisen muutosvauhdin kanssa. Ke-
hittdminen tulisikin n&dhda kahdentasoisena toimintana: se sisaltdd pitk&kestoista meta-
taitojen opettelua, joka tuottaa kestdvad kyvykkyyttd lyhyen aikavalin oppimispyrah-
dyksiin. Kehittdmistoimien arvioinnin ohuus on toinen yleinen ongelma. Tulosten mit-
taaminen ja arviointi ovat helposti pinnallisia, 1ahinna koulutettavan tyytyvaisyytta mit-
taavaa. Luotettavan arviointitiedon saaminen on myds tyolasta. Arvioinnin tulisi lapais-
ta koko kehittamisprosessi: sen tulisi kohdistua suunnitteluun, toteutukseen ja tuloksiin.
Tuloksia pitaisi arvioida myods useammalla tasolla: yksildiden tietojen ja asenteiden
muutoksen sekd sen vaikutuksien heidén tyokayttaytymiseensa ja koko organisaatioon.
(Viitala 2002, 214)

Parhaimmillaan koulutuksen arviointi on silloin, kun kouluttajat, johto ja esimiehet ovat
tiiviissd yhteistydssa. Tamén edellytyksend taas on, ettd osapuolet ymmartavét toisiaan
seké tuntevat ja tunnustavat koulutuksen mahdollisuudet tulosten parantamisessa. Siind
tarvitaan tietoa motivaatiosta, muutosprosesseista, oppimisesta ja ryhmadynamiikasta.
Koulutuksen arvo ymmaérretadn linjajohdossa, kun tutkimuksella voidaan osoittaa kou-
lutukseen sijoitettujen voimavarojen antavan kouriintuntuvia tuloksia. (Kantanen 1996,
48)

Kantasen (1996) ndkemykset arvioinnin suunnittelun ja toteutuksen vastuista on samas-
sa linjassa Akatemia-havaintojen kanssa. Tulosten kerd&misen suunnittelu, organisointi

ja analysointi ovat koulutushenkildston tehtdvia. Tehtavaa tulisi kuitenkin jakaa ainakin
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tyopaikoilla keréttavien tietojen osalta esimiehille ja koulutuksessa olleille. Tdma vé-
hent&& koulutushenkiloston tyodtaakkaa, 1&hentdd kouluttajia ja esimiehid toisiinsa seké
lisdéd molemminpuolista ymmaértamystd. Samalla saadaan esimiehet paremmin néke-
maan koulutuksen téarkeys tuloksenteon kannalta ja huomaamaan, etta tiedon keruun
yhteydessé kerrataan koulutuksessa esilla olleita tarkeitd asioita. (Kantanen 1996, 51)
Akatemiassa on panostettu myos siihen, ettd arviointitietojen keruu kuuluu luonnollise-
na osana Akatemiaprosesseihin, joka nédkyy enemmaénkin epévirallisina keskusteluina

kuin lomakekyselyina.

Koulutuksen arvioinnin yksi perusvaatimus on arvioinnin Iapinakyvyys eli arvioinnin
tarkoitusperien ja arvioinnin toteutuksen nékyvaksi tekeminen. Arvioinnin suunnittelus-

sa voidaan kayttaa arvioinnin apuna seuraavia Kysymyksia:

- Miksi arvioidaan? Mitd ja kenen tarpeita arviointi palvelee?

- Mitd arvioidaan?

- Kuka arvioi? Kuka osallistuu arviointiin?

- Milloin arvioidaan?

- Miten arvioidaan?

- Miten arviointitieto kootaan? Miten se raportoidaan? Kenelle tieto raportoidaan,
ja millaisia paatelmia arvioinnin pohjalta tehdaan? Mihin toimenpiteisiin arvi-
oinnin pohjalta ryhdytaan?

(Frisk 2005, 10)

3.2 Koulutuksen vaikuttavuus

Koulutuksen vaikuttavuudella tarkoitetaan useimmiten toiminnalla tavoiteltavaa, posi-
tiivista koulutuksen onnistumista ja sen tavoitteiden ja tehtévien tayttymista. Koulutuk-
sen vaikuttavuuden arviointi on kokonaisvaltaista pd&dmaarien saavuttamisen ja resurssi-
en kayton onnistuneisuuden arviointia. Koulutuksen vaikuttavuutta voidaan arvioida
my0s tehokkuuden ja taloudellisuuden nakdkulmasta. (soveltaen Raivola ja muut 2000,
12; Opetushallitus 2008) Tehokkuudella tarkoitetaan koulutuksen jarjestelyjen toimi-
vuutta, suunnittelua, hallinnon ja joustavuuden tarkoituksenmukaisuutta ja opetuksen

hyvaa laatua. Taloudellisuuden arviointi tarkoittaa koulutukseen sijoitettujen resurssien
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tarkoituksenmukaisen kohdentamisen ja koulutuksen tuoman hyédyn valista tarkastelua.
(Opetushallitus 1998)

Vaherva (1985) on méaritellyt vaikuttavuuden koulutuksessa asetettujen lahi- ja etéta-
voitteiden saavuttamiseksi. Vaikuttavuuden arvioinnissa vertaillaan tavoitteita tuotok-
siin ja vaikutuksiin. Koulutuksen vaikutuksilla tarkoitetaan epésuoria tuotteita, tapah-
tumia tai olosuhteita, mitka ovat seurausta koulutuksen valittomisté tuotoksista ja aikai-

semmista koulutusvaikutuksista. (Vaherva 1985, 139).

Vaikuttavuuden madrittely tavoitteiden saavuttamiseksi tai niiden toteutumisen asteeksi
ei ole aivan ongelmaton. Se pitad sisalldaan oletuksen, ettd koulutukselle olisi asetettu
selkeét tavoitteet, joihin pyritaan. Tavoitteita ei kuitenkaan ole aina mahdollista selkeas-
ti méaaritella tai méaarittely ei ole riittdvan tdsmallista (Raivola ym. 2000). Lisaksi usein
kiinnitetddn huomiota vain ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Koulutuk-
sella saatetaan kuitenkin saavuttaa sellaisia padmaéaria, joita ei ole osattu ottaa huomioon
koulutusta suunniteltaessa. Talléin koulutus voi olla yhtd onnistunutta kuin asetetut ta-
voitteet saavuttanut koulutus. (Vaherva 1988, 54). Opetus voi myds tuottaa tuloksia,
vaikka koulutukselle asetetut tavoitteet eivat tayttyisikédan. Talléin on tehty asiat oikein,
mutta ei kuitenkaan oikeita asioita. (Raivola ym. 2000, 12). Henkil6koulutuksen osalta
voidaan todeta, ettei se aina muuta tydsuorituksia, vaikka siihen olisikin pyritty. Tama
ei kuitenkaan tarkoita, ettei organisaatio silti voisi hydtya koulutuksesta. Yhta lailla
asenteisiin ja ajattelun liittyvat muutokset, kuten parantunut itsetunto, tyémoraalin ko-
hoaminen ja voimakkaampi sitoutuminen tyohon hyddyntavat organisaatiota. (Ruohotie
1996, 127).

Raivolan ym. (2000) mukaan vaikuttavuuden osalta on oleellista erottaa toisistaan lyhy-
en aikavélin oppimisvaikutukset eli tuotokset ja niill4 aikaansaatavat pidemman aikavé-
lin vaikutukset eli tulokset (Raivola ym. 2000, 12). Nurmen ja Kontiaisen (2000) mu-
kaan vaikuttavuus viittaa valillisiin tuloksiin. Koulutus nahdd&n vélineena vaikuttaa
johonkin muuhun toimintaan, sen sujuvuuteen tai tuloksiin. Koulutus on sitd vaikutta-
vampaa, mitd enemman sill& on tallaisia epéasuoria vaikutuksia. Epasuorien vaikutusten
havaitsemista vaikeuttaa koulutuksen ja ndiden vaikutusten ajallinen etdisyys toisistaan.
(Nurmi ja Kontiainen 2000, 32). Vélittdbmien oppimistuotosten ja niilla aikaansaatavien
pitkdaikaisvaikutusten erottaminen toisistaan on keskeista myos sen vuoksi, ettd koulu-

tuksen tuotosta on vaikea maaritelld yksiselitteisesti. Koulutuksen tuotos eli oppiminen
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on kasautuvaa, jolloin on vaikea sanoa, milloin lopullinen ”tuote” on valmis. Lopulliset
oppimisen tulokset saattavat kdyda ilmi vasta vuosienkin paastd. Koulutuksen tuotosten
arvon maarittdminen on aikaan sidottua ja hatikdidyt arvostelmat voivat aiheuttaa vaa-

ristymid. (Raivola ym. 2000, 26)

Tdssa tydssa vaikuttavuus jaetaan vélittdméaan ja vélilliseen vaikuttavuuteen. Yksittéisen
koulutuksen vaikuttavuudella ei ole yritykselle suurta merkitysta vaan silla, mité tapah-
tuu ajan kuluessa useiden koulutuksien ja muiden toimenpiteiden ansiosta. Valittomalla
vaikuttavuudella tarkoitetaan suoraan koulutuksen ansioksi laskettavaa vaikuttavuutta,
kuten esimerkiksi l&pimenoajan lyhenemisen ansiosta saavutettavaa taloudellista hyo-
tyd. Vélillinen vaikuttavuus puolestaan tarkoittaa epdsuoria vaikutuksia kehittdmis-
kumppanuudessa  kokonaisuudessaan, kuten esimerkiksi tyontekijoiden oma-

aloitteellisuuden tai tydilmapiirin paranemista.

3.3 Lahtokohdat arviointitydkalun rakentamiselle

3.3.1 Looginen viitekehys

Koulutuksen jarjestaja tarvitsee konkreettisia tavoitteita ja onnistumisen Kriteereitd
tyonsa arvioimiseksi. Liian abstraktit tavoitteet, kuten laadun parantaminen, osaavan
tydvoiman saatavuuden turvaaminen tai kilpailukyvyn parantuminen, eivat sellaisenaan
edesauta toiminnan suunnittelua, toteutusta ja arviointia. Tavoitteet tulisi jakaa konk-
reettisemmille tasoille eri nakdkulmista tarkasteltuna perimmadiset tavoitteet kuitenkin

mielessé pitéen.

Akatemiatoimintaa arvioitaessa asia ymmarrettiin pari vuotta sitten. Ohjausryhmatyds-
kentelyssa yritysjohto perési euromaaraisia hyotyja, tyonjohto selkeitd tydmenetelmépa-
rannuksia, koulutuksen jarjestajan edustajat uusien menetelmien kéyttéonottoa ja rahoit-
taja parempia palautekeskiarvoja. Puhuttiin periaatteessa samasta asiasta, mutta toinen

puhui aidasta ja toinen aidan seipaasta.

Kirjallisuuden ja kaytdnnon kokemusten kautta toimintatutkimuksessa vertailtiin toi-
minnan arviointityokaluja, mitk4 huomioisivat ndma eri tavoitetasot sekd aiemmin tun-

nistetut vaikuttavuustekijat kehittdmiskumppanuuksissa. Malliksi valikoitui Loogiseen
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viitekehys (LFA, Logical Framework Approach), koska mallissa huomioidaan muun
muassa asianosaiset, ongelmat ja kehittdmistarpeet sek& toimintaymparistd. LFA:ta on
hyddynnetty seké isoissa ettd pienissa kehittdmishankkeissa, missa tdhdatadn muutok-

seen sekd vaikuttavuuteen. (mm. Lemminkdinen 2011, 74)

Matriisin eri tasoilla pyritddn vastaamaan seuraaviin kysymyksiin (Wright 2002, 1006,
Lemmink&isen mukaan 2011, 74):

- Mité hyotya kehityshankkeesta on?

- Mité muutoksia tai toimintaa kohderyhmaéssa odotetaan saatavan aikaan?

- Mité tuotoksia tai tekijoita onnistumiseen tarvitaan?

- Mité tehd&én, jotta tuloksiin paéstaan?

- Mitka ulkopuoliset tekijat vaikuttavat onnistumiseen?

- Miten onnistumista mitataan?

- Mista tiedonlahteista arviointitieto saadaan?

Matriisista on useita eri muunnoksia, mutta perusrakenteena kéaytetdan useimmiten 4x4-
ruudukkoa (Kuvio 5). Tavoitehierarkian lisdksi se siséltad toimintaymparistoon liittyvéat
oletukset, joiden téyttyessd hankkeen tavoite voidaan saavuttaa. Lisaksi maaritellaan
mittarit, joilla voidaan arvioida hankkeen vaikuttavuutta, seka arvioinnin tietoléhteet.
(Lemminkdinen 2011, 74)

Tavoitehierarkia Mittarit Mittareiden tiedon- | Ulkoiset edellytyk-
lahde set, oletukset ja
riskit

Kokonaistavoite

Valiton tavoite

Tuotokset

Tehtdvat, toimen-

piteet

KUVIO 5. Loogisen viitekehyksen perusmatriisi (Heinonen 2011).

Nelitasoisen tavoitehierarkian ylin taso eli pddméaéara kuvaa kehittdmishankkeen pidem-

man aikavélin tavoitetta, jonka saavuttamiseen kehitystoimilla osaltaan voidaan myota-
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vaikuttaa. Toiselle tasolle kirjataan hankkeen tarkoitus, miksi hanke toteutetaan. Kol-
mas tavoitetaso eli tuotokset kuvaa, mité pitdisi tuottaa. Tuotokset ovat erdanlaisia véli-
tuloksia, jotka on saavutettava tarkoituksen toteutumiseksi. Tarkoitus maardytyy sen
mukaan, keta varten kehittdmisinterventio on suunniteltu ja kenen nakokulmasta sita
tarkastellaan. Aktiviteetit tai toimenpiteet kuvaavat, mita on tehtdva tuotosten saavutta-
miseksi. Ulkoiset edellytykset tai oletukset ja riskit ovat erilaisia toimintaymparistéon
tai tyoyhteisoon liittyvié tekijoité. Jos niihin ei voida tai haluta vaikuttaa, niita kutsutaan
riskeiksi tai myonteisessa mielessa oletuksiksi. Arviointiin tarvittavat mittarit voivat

olla maarallisia ja laadullisia, ja olisi suositeltavaa kayttdd molempia. (Heinonen 2011)

LFA-kehittdmismatriisi ei sellaisenaan soveltunut Akatemian vaikuttavuuden arvioinnin
tyokaluksi. Sen katsottiin soveltuvan paremmin johdon tytékaluksi projektien hallintaan,
ei niinkaan jatkuvan yhteiskehittdmistoiminnan suunnitteluun ja arviointiin. Se ei
mydskadn huomioinut systemaattisesti eri nakokulmia halutulla tasolla. Matriisista saa-
tiin kuitenkin hyvié ajatuksia ja lahtékohtia oman tyokalun kehittdmiseen.

3.3.2 Koulutuksen vaikuttavuuden arviointimalleja

Henkildston kehittdmisen ja koulutusohjelmien arviointia varten on viime vuosikym-
menten aikana kehitetty useita viitekehyksid. Niita ovat kehittdneet esimerkiksi Kirkpat-
rick 1998, Brinkerhoff 1987 ja Hamblin 1974. Viitekehyksissa on useimmiten jasennet-
ty koulutuksen arviointia koulutukseen sisdénrakennettuina tasoina ja vaiheina ja ne
sisdltdvat samantyyppisia elementteja. Arviointitasot on tarkoitettu yksittaisten koulu-
tusten sekd kehittdmisohjelmien arviointiin. Siksi arviointitasomallit soveltuvat hyvin
my0s yksittéisid interventioita ja kokonaisuutta arvioiviin kehittdmiskumppanuuksiin.

Tassa tyossa késitelladn ndista malleista kahta, Kirkpatrickin seka Brinkerhoffin mallia.

Donald L. Kirkpatrickin vuonna 1959 kehittdma klassiseen henkiléstokoulutuksen arvi-
ointimalliin viitataan useissa henkilostokoulutuksen tuloksellisuutta tai vaikuttavuutta
tarkastelevien tutkimusten teoreettisessa viitekehyksessa. Mallin tavoitteena on todistaa
koulutuksen arvo ja hyoty liiketoiminnalle. Malli on tarkoitettu erityisesti yksittaisten
koulutusten tai koulutusohjelmien arviointiin. Siin& oppimista arvioidaan seka koulu-

tuksen aikana ettd toiminnan muuttumisena koulutuksen jalkeen.
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Malli ké&sittd4 nelja arvioinnin tasoa: 1. reaktiot, 2. oppiminen, 3. kayttdytyminen ja 4.
tulokset. Jokaisen tason arvioiminen on tarke&d, ja positiiviset arviot tasojen toteutumi-
sesta ennustavat menestystd myos seuraavilla tasoilla. Kun reaktiot koulutusta ja sen
toteutusta kohtaan ovat myonteiset, oppimistakin tapahtuu todennakodisemmin. Koulu-
tukseen osallistumisen tuloksena tapahtuva oppiminen on Kirkpatrickin mukaan asen-
teiden muuttumista, parantunutta tietdmysta ja kasvaneita taitoja. Mikali oppimistavoit-
teissa on arvioinnin mukaan onnistuttu, on odotettavissa, etta tyokayttaytyminen muut-
tuu opitun ansiosta. Tyodkayttaytymisen muuttumisen kannalta on kuitenkin tarkeéa, etta
henkild haluaa muutosta, tietdd mitd tehdd ja kuinka tehda, ty6ilmapiiri on suotuisa
muutokselle ja henkilostod palkitaan tyokayttaytymisen muutoksesta. Mikéli tyokayt-
taytyminen muuttuu koulutuksen ansiosta, ovat koulutuksen lopulliset tulokset nahtévis-
sé esimerkiksi tuotannon tai myynnin kasvuna, parantuneena laatuna, vahentyneina kus-
tannuksina, tapaturmina ja palautuksina ja korkeampana tuottavuutena. Arviointimallia
voidaan kayttdd apuna etukéteen koulutusten suunnitteluun mahdollisimman hyvié tu-
loksia tuottavaksi ja jalkikateen koulutusten tuloksellisuuden ja pidempiaikaisten vaiku-
tusten arvioimiseksi. (Kirkpatrick 1998, 19-24)

Tutkijat ovat olleet eri mieltd arviointitasojen yhteydesta toisiinsa. Kirkpatrickin (1998)
ja Hamblinin (1974) mukaan tasot ovat ketjumaisesti yhteydessa toisiinsa. Sen sijaan
Alligerin ja Janakin (1989, 1997) tutkimusten mukaan reaktioilla ei valttamétta ole yh-
teyttd muihin tasoihin. Oppimistasonkaan tulokset eivat ennusta opitun siirrettavyytta
tyohon. Henkild voi siis oppia tai koulutuksilla voi olla vaikuttavuutta vaikka reaktiopa-
laute ei olisikaan myonteinen. Ja koulutuksesta saadut myodnteiset kokemukset eivat

valttamatta johda oppimiseen tai siirtovaikutuksiin.

Brinkerhoff (1987) on puolestaan luonut kuusi tasoa késittdvan mallinnuksen henkil6s-
tokoulutuksen tuottaman arvon maarittdmiseen (Kuvio 6). Mallissa vaikuttavuusproses-
si perustuu tasoajatteluun, mutta kuvataan syklind. Henkildstokoulutusta arvioitaessa ei
tyydyta vain lopputulosten tarkasteluun vaan jo koulutussuunnitelman teon aikana keré-
tddn informaatiota paatdksenteon tueksi kuudessa vaiheessa, jotta koulutuksesta muo-
dostuisi organisaatiolle mahdollisimman suurta lisdarvoa tuottava mahdollisimman pie-

nin resurssein.
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Brinkerhoffin mallissa huomioidaan myos tavoitteet ja suunnittelu, mitka Kirkpatrickin
mallista puuttuvat. Toisaalta muutaman vuoden takaisessa artikkelissaan Kirkpatrick ja
Kirkpatrick (2009) puolustavat tavoitteiden ja suunnittelun arvioinnin puuttumista
Kirkpatrickin mallista ja korostavat, ettd on liki mahdotonta saavuttaa koulutuksen tu-
loksellisuutta, jos ei jo koulutuksen suunnitteluvaiheessa identifioi tavoiteltavia tuloksia
ja suunnittele oppimisen mittaamista. Heiddn mukaansa useat koulutusammattilaiset
ovat ymmartaneet mallin kayton véarin ottaessaan mallin k&yttdon vasta koulutuksen

toimituksen yhteydessa.

1. Arvioi

tarpeita ja
7 tavoitteita N

6. Arvioi
tuottoa
3. Arvioi
toteutusta

2. Arvioi
koulutus-
suunnitelmaa

5. Arvioi

kayttoa ja
opitun kestoa

™ 4. Arvioi
oppimista

KUVIO 6. Brinkerhoffin malli (Brinkerhoff 1987).

4

Kuviossa 6 esitetyn Brinkerhoffin (1987) mallinnuksen ensimmaisessa vaiheessa arvi-
oidaan, saavutetaanko koulutuksella, paremmin kuin jollakin muulla interventiolla, tar-
vittavat muutokset taidoissa, tiedoissa ja asenteissa. Pyritddn myds ennustamaan, muut-
tuisiko tyokéayttaytyminen koulutuksessa opitun perusteella. Toisessa vaiheessa arvioi-
daan, onko koulutussuunnitelma rakenteeltaan ké&ytanndllinen, teoreettisesti hyvin pe-
rusteltu ja tarpeita vastaava ja kannattaako koulutus toteuttaa suunnitelman mukaisesti
vai toimisiko toisenlainen suunnitelma koulutuksen rakenteeksi paremmin. Kun koulu-
tusohjelma on todettu toteuttamisen arvoiseksi, arvioidaan kolmannessa vaiheessa kou-

lutusta seuraamalla ja palautetta keraten, toteutuuko koulutus suunnitelman mukaisesti.
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Brinkerhoffin (1987) mallin neljdnnessé vaiheessa arvioidaan koulutuksen vélittdmia
tuloksia — olivatko koulutuksen tuottamat reaktiot positiivisia ja opittiinko koulutukses-
sa ne tiedot, taidot ja asenteet, jotka oli tarkoituskin oppia. Viidennessa vaiheessa arvi-
oidaan, kuinka paljon, kuinka hyvin ja kuinka pitkaén koulutuksessa opitut tiedot, taidot
ja asenteet ovat vaikuttaneet muuttuneina tyokaytantdind. Kuudennessa vaiheessa arvi-
oidaan koulutuksen vaikutuksia kokonaisuudessaan ja muuttuneiden tyokaytantojen
tuomaa hyotyé organisaatiolle. Koulutuksen taloudellinen arvo méaritelld&n koulutusten
kustannusten ja koulutuksen tuottamien hyotyjen erotuksena. Koulutuksen tulee siis
tuottaa kustannuksiaan suurempi arvo, mutta olla myds kustannustehokkaampi kuin

muut vaihtoehdot tuottaa sama arvo.

Kirkpatrickin ja Brinkerhoffin mallien tyyppisissé tasoarviointimalleissa tulee huomioi-
da, ettd ensimmaisten tasojen mittaaminen on helpointa, mutta kun reaktioiden tasosta
siirrytdén kohti vaativampien tulosten arviointia, arvioinnin vaikeus lisdantyy ja mit-
taamisen ongelmaksi nousee siséllollisesti validien mittareiden kehittdminen (Philips
1987, 42).

Taman opinnaytetyon perustaksi valittiin Brinkerhoffin malli, koska se suuntautui Kirk-
patrickin mallia voimakkaammin ennen koulutusta tapahtuvaan tarpeiden ja tavoitteiden
sekd onnistumisen kriteereiden méarittelyyn sekd muutosten tavoitteluun jo suunnittelu-

vaiheessa.
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4 TYOKALU KEHITTAMISKUMPPANUUKSIEN VAIKUTTAVUUDEN AR-
VIOINTIIN

4.1 Tyokalun kuvaus

Akatemiassa tunnistettuja vaikuttavuutta lisdavia menestystekijoitd, Loogista viiteke-
hysta seké Brinkerhoffin mallia hyodyntéen ja kdytdnnon tyohon soveltaen luotiin Aka-
temian kayttoon tyokalu vaikuttavuuden jatkuvaan arviointiin. Tyokalua kehitettiin ja
arvioitiin toimintatutkimukselle tyypillisissa sykleissa. Tyokalumatriisi on esitetty kuvi-
ossa 7. On kuitenkin huomioitava, ettd tyokalun kayttdon liittyy kokonainen toimintata-
van muutos eli se on paljon enemman kuin pelkka matriisi. Tydkalun arvo osoitettiin jo
heti testausvaiheessa, koska se osoittautui erinomaiseksi tydkaluksi vaikuttavampien

koulutusten suunnitteluun.

Yritysjohto | Tyodnjohto | Tyontekijat | Oppilaitos | Rahoittaja

Tarve ja
tavoitteet

Suunnitelma

Toteutus

Tulokset

Muutos

Vaikuttavuus

KUVIO 7. Tyokalumatriisi vaikuttavuuden arviointiin.

Tyokalu on tarkoitettu padasiassa kehittdmiskumppanuutta koordinoivan henkilon kéyt-
toon. Sen avulla voidaan osoittaa joko yksittdisen koulutuksen ja muun toimenpiteen tai
koko kehittamiskumppanuuden aikaansaamat hyddyt eri osapuolien né&kodkulmasta.
Tyokalua voidaan hyodyntéd yksittaisten koulutusten, koulutuskokonaisuuksien seka

koko kehittamiskumppanuuden suunnitteluun ja arviointiin sisdédnrakennettuna mallina.

Tassé ty0ssa ei oteta juurikaan kantaa siihen, milla menetelmilld itse arviointia tehd&an

eri tasoilla vaan sen voi kukin itse méaarittdd olemassa olevien resurssien mukaan. Eri
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osapuolilta kerattyd arviointitietoa kerdtddn ja dokumentoidaan. Tyokalun avulla saa-
daan koostettua kulloinkin tarvittavaa tietoa eri nakokulmista, koska kaikki arviointitie-
to on yhdessa paikassa. Esimerkiksi rahoittajaa varten saadaan nopeasti keréttya koulu-
tuskokonaisuuksista saadut palautetiedot. Yritysjohdon tarpeisiin saadaan esimerkiksi
koostettua yksittaisten koulutusten aikaansaamat hyddyt, muutokset asenteissa, lapi-
menoajan parantamisesta saatavat euroméaéraiset saastot ym. Tyontekijoille voidaan
viestid muutoksista, mitd he ovat aikaansaaneet koulutusten ansiosta omasta nakokul-
mastaan katsottuna. Oppilaitosta voi puolestaan kiinnostaa kehittdmiskumppanuudessa

kehitetyt toimintaprosessit tai opetusmenetelmat.

Kerétty tieto voi olla kvalitatiivista tai kvantitatiivista, se voi olla yksittaisten henkiloi-
den palautetta, ryhmékeskustelun yhteenvetoa tai otteita ohjausryhméakokouksen muis-
tiinpanoista tai vaikkapa linkkeja suurempiin palautekokonaisuuksiin tai tietokantoihin.
Oleellista on se, ettd kaikki tieto 10ytyy yhdesta paikasta ja sitd voidaan koostaa kulloi-
senkin tarpeen ja tahon mukaan. Kaikkiin matriisin kohtiin ei valttdmatta ole tarvetta
kerété tietoa ja esimerkiksi ohjausryhmadssé voidaan yhteisesti sopia, kuka, mita ja ke-

neltd keréé palautetta.

Akatemiassa matriisiin valittiin eri ndkokulmiksi oppilaitoksen, yritysjohdon, tyénjoh-
don seka rahoittajan nadkokulmat. Naitd voidaan tapauskohtaisesti valita tarpeen mu-
kaan. Padasia on kuitenkin, ettd kaikki oleelliset osapuolet, joiden toimintaan kehitta-
miskumppanuus suoraan vaikuttaa, on huomioitu. Kun kaikki osapuolet on kirjattuna
tyokaluun, se ohjaa jo suunnitteluvaiheessa huomioimaan eri osapuolien tarpeet ja ta-

voitteet.

Akatemiassa on kéytdssa useampi eri matriisi, kullekin koulutuskokonaisuudelle oman-
sa sekd yksi koko Akatemian suunnitteluun ja arviointiin. Matriisin paivittdminen on
jatkuvaa ja erityisesti ohjausryhmakokouksissa eri osapuolien kerddma palaute kootaan
yhteen. Akatemiatason matriisia ei kasitelld jokaisessa ohjausryhman kokouksessa vaan
siihen riittaa tarkastelu esimerkiksi puolivuosittain vaikka koulutuksen jarjestajan edus-

taja sita paivittaékin jatkuvasti.

Seuraavissa kappaleissa kuvataan arvioinnin tasot tarkemmin.
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4.2 Tarve ja tavoitteet

Kuten luvussa 2 kuvattiin, kehittdmiskumppanuuden tarve ja tavoitteet tulee olla yrityk-
sen johdon méarittdmid. Johdon tavoitteena voi olla esimerkiksi kehittdmiskumppanuut-
ta kokonaisuutena tarkasteltaessa osaavan tydvoiman saatavuuden turvaaminen, Kilpai-
lukyvyn parantaminen tai asennemuutokset. Nama tarpeet ja tavoitteet suuntaavat yksit-
téisten koulutusten tai muiden toimenpiteiden suunnittelun siten, ettd niiden omat tavoit-
teet tukevat ndita ylatavoitteita. Johdolla ei valttdmatta ole tarvetta edes asettaa tavoittei-
ta yksittéisille koulutuksille, vaan ne voivat syntyd esimerkiksi tuotannon akuuteista

tarpeista.

Kuten Brinkerhoffinkin mallissa, tydkalun ensimmaisessé vaiheessa arvioidaan, saavu-
tetaanko koulutuksella tai jollakin muulla interventiolla tarvittavat muutokset taidoissa,
tiedoissa ja asenteissa. Pyritddn myo6s ennustamaan, muuttuisiko tyokayttdytyminen
koulutuksessa opitun perusteella. (Brinkerhoff 1987) Koulutukselle asetetut tavoitteet
auttavat myods koulutuksen arvioinnissa. Koulutukselle asetettujen tavoitteiden avulla
voidaan esimerkiksi todeta, onko koulutuksella saatu aikaan toivottuja oppimistuloksia.
(Valleala 2007, 62 - 64.)

Tavoitteiden arvioinnissa voidaan hyodyntéa yleisesti tunnettua SMART-mallia, eli
asetettujen tavoitteiden tulee olla S (specific) = hyvin méaéritelty ja selked kaikille, M
(measurable) = tiedetadn, milloin tavoitteet on saavutettu ja onko tavoite saavutettavis-
sa, A (agreed-upon) = yhteisesti hyvéksytty, R (realistic) = realistinen suhteessa saata-
villa oleviin resursseihin, tietoihin ja kdytossa olevaan aikaan ja T (time-based) = riitta-

vasti aikaa, mutta ei liikaa. (mm. ProjectSmart)

Koulutusta tai kokonaisuutta arvioidaan suhteessa asetettuihin tavoitteisiin tai muihin
yleisiin vaatimuksiin. Koulutuksen arviointi onnistuu parhaiten, kun tiedetddn mité ta-
voitteita sille on asetettu. Koulutukselle asetettujen tavoitteiden avulla maaritelldan
suunnitellut tulokset, mitd koulutuksen suorittaneen henkilon pitdisi osata. Kun arvioi-
daan, ovatko oppijat saavuttaneet koulutukselle asetetut tavoitteet, on hyva myds méari-
telld tavoitteille tasot eli suorituskriteerit. Hyvéasta tavoitteesta 10ytyy seuraavat maari-
telmat: mitd oppija tai ryhma osaa tehda, missa olosuhteissa oppija tai ryhma sen tekee
ja mink& mittapuun mukaan. Tavoitteiden Kirjoittaminen vaatii aikaa ja paneutumista,

mutta on vaivan arvoista. (Rogers 2004, 119 — 124.)
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Kun organisaatiossa kuvataan strategian ja vision mukaista toimintatapaa, pohditaan
samalla miten toimitaan, jotta strategiset tavoitteet toteutuvat. Kun pohditaan tulevia
toimintatapoja ja toimintatapojen muutoksia mahdollisten toimintaymparistdssa tapah-
tuvien muutosten vuoksi, voidaan samalla suunnitella minkalaisia taitoja ja osaamista
uudet muutokset toiminnassa edellyttavat. (Otala 2002, 224 - 230.)

Erilaisten osaamistarpeiden méaéritysten avulla saadaan koottua yhteen koko organisaa-
tion keskeiset osaamistarpeet. Eri ndkokulmista selvitetyt osaamistarpeet ovat yleensa
aika pitkélle samoja, ne muodostavat organisaation tulevan osaamisprofiilin ytimen.
(Otala 2002, 224 - 230.) Kun syntyneitd osaamistarpeita verrataan nykyiseen osaami-
seen, l0ydetadn suorituspuutteet, jotka ilmenevét organisaation, ryhman tai yksilon val-
miuksissa ja niiden suhteessa. Organisaation osaaminen ei ole pelkastaan yksildiden
tietojen ja taitojen kokonaisuus, vaan osaaminen rakentuu koko organisaation tietova-

rantoihin, prosesseihin ja kaytantoihin.

Osaamistarpeiden maarityksessa on selvitettava Helakorven (2005, 171 - 172) mukaan

seuraavia asioita:

- Mihin yrityksessa ollaan menossa ja miksi?

- Mitd resursseja tavoitteeseen paaseminen edellyttaa?
- Mitd resursseja on kéytettavissa?

- Mitd resursseja puuttuu?

- Miten resursseja hankitaan ja kehitetdan?

Henkilokohtaisista taipumuksista, koulutuksesta ja kokemuksesta johtuen eri henkildi-
den osaamisen vélilla on eroja. Ei ole tarkoituskaan, ettd kaikki osaavat kaikkia asioita.
Tarkeintd on, ettd jokaisessa tiimissé tai tydryhméssa on sitd osaamista, mita sen tyossa
tarvitaan. Osaamisen eri osa-alueille voidaan asettaa tavoiteosaamistavoitteet, joihin
verrataan olemassa olevaa osaamista ja laaditaan niiden pohjalta yksilétasoisia koulu-
tus- ja kehittymissuunnitelmia. Nykyisin tyotehtavéat voivat olla niin vaativia, ettei ku-
kaan kykene niitd yksin tdyttdmaan. Tamantapaisen monipuolisen tyon vaatimukset
saadaan taytetyksi useamman henkilon tiimilla. Osaamisen tavoitteet voidaan siten méaéa-

rittdd myos jonkin tietyn tiimin tai ryhmén osalle. (Helakorpi 2006, 43 - 54.)
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Koulutustapahtuman tavoitteet kuvaavat koulutuksen ajateltua tulosta, mita uusia val-
miuksia koulutetuilla koulutuksen péatyttyd on. Tavoitteet on laadittava niin, ettd niita
voidaan my0ds mitata. Koulutuksen kokonaistavoite ilmaisee koulutuksen tarkoituksen ja
sen, minka asian oppimiseen pyritddn. Kokonaistavoitteen liséksi kurssille voidaan aset-
taa tiedollisia, taidollisia tai asennekasvatuksellisia osatavoitteita. Asetetut tavoitteet
antavat kouluttajalle selkedn pddmadarén opetuksen eteenpdin viemisesté ja auttavat kou-
lutettavaa hahmottamaan hénelle kohdistetut osaamistavoitteet. Yhteisesti koulutukselle
hyvaksytyt tavoitteet helpottavat koulutettavan motivoitumista ja saavat aikaan tavoit-
teen mukaista toimintaa. (Ritala & Tarvainen 1991, 69.) Tavoitteita voidaan asettaa
koulutuksen liséksi myds oppimiselle. Oppija, joka ryhtyy tekemaén tehtavéa ajattele-
matta sen tavoitteita tai pohtimatta tapaa, jolla han toimii, oppii todennakdoisesti huo-
nommin kuin oppija, joka asettaa oppimiselleen tavoitteita. Tavoitteita asettava oppija
analysoi tekeillda olevan oppimistehtavén tavoitteita ja vertaa niitd omiin yleisimpiin
tavoitteisiinsa. Ndiden perusteella hdn muodostaa tavoitteen omalle toiminnalleen te-
keilla olevassa oppimistehtavassa ja pyrkii saavuttamaan tehtdvalle asettamansa tavoit-
teet. (Salovaara 2006, 104 - 107.)

Kehittdmiskumppanuudessa eri osapuolien tavoitteiden kautta on tarkoitus loppujen
lopuksi pééstd johdon asettamiin tavoitteisiin. Tydnjohdon tavoitteina kehittdmiskump-
panuutta arvioitaessa voi olla esimerkiksi laadun paraneminen, lapimenoaikojen nopeu-
tuminen, moniosaamisen lisdédminen tai oman tyon helpottuminen vastuita jakamalla.
Tyodnjohdon on vaikea sitoutua johdon tavoitteisiin, jos se vaatii heiltd paljon ylimaa-
réistd tyota eika suhteellisen lyhyell& aikajanteelld vaikuta helpottavan heidan ty6tansa.
Yksittéisia koulutuksia suunniteltaessa tavoitteet on avattava vield konkreettisemmiksi
mitattaviksi tavoitteiksi. Tavoitteena voi olla esimerkiksi, ettd yksittaisen koulutuksen
avulla tuotteen x lapimenoaika vahenee 40 %, susiprosentti pienenee 20 % tai 10 henki-
|64 osaa hitsata uuden tuotteen. Néista tavoitteiden toteutumisesta voidaan laskea suo-
raan kustannussaastot, mita tavoitellaan. Maahanmuuttajien kielikoulutuksen tavoittee-
na voi olla kielitaidosta johtuvien virheiden poistaminen, kommunikoinnin helpottami-

nen tyonjohdon kanssa ja tyoturvallisuuden parantaminen.

Tyontekijatkin sitoutuvat helpommin tavoitteisiin, joita he ovat olleet itse mukana méé-
rittdmaéssa tai mita on heidéan nakdkulmansa huomioiden maaritelty. TyOnantajan saamat
kustannusséaastot esimerkiksi l&pimenoajan nopeutumisen avulla eivat sellaisenaan mo-

tivoi, mutta sama asia voidaan nahda myds tyontekijan nakokulmasta. Yksittaisen kou-
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lutuksen tavoitteiksi voisi tyontekijoille esittdd esimerkiksi tydprosessin helpottamisen
tai ongelmaratkaisukeinojen kehittdmisen tiettyyn ongelmaan omalla tydpisteelld oman
tyonteon helpottamiseksi. Maahanmuuttajien kielikoulutuksessa kielitaidon kehittami-
sen tavoitteena voi olla tydpaikan turvaaminen. Tyontekijoiltd kannattaa myos kysella
omia koulutustarpeita, koska niilla voidaan paasta késiksi konkreettisempiin ongelmiin.
Akatemiassa on havaittu, ettd koulutusideat, jotka ovat lahtoisin tyontekijoiltd, koetaan
erityisen antoisiksi ja niihin sitoudutaan paremmin. ldeoihin kannattaa tarttua ja sovel-

taa ne johdon tavoitteita tukemaan.

Mahdollisen rahoittajan ja koulutuksen jérjestajan nakokulmaa ei tassé tyossa juurikaan
kasitelld, mutta kehittdmiskumppanuudessa tulee miettid myds ndma nakdkulmat. liman
kaikkien osapuolien saamaa hydtya ei voida puhua aidosta kehittdmiskumppanuudesta.
Rahoittajan ndkékulmasta tavoitteina voi olla esimerkiksi yhteiskunnallinen tai alueelli-
nen hyoty tyollisyyden varmistamisella. Kehittdmiskumppanuudella on luonnollisesti
taloudellinen ja tyollistavd merkitys koulutuksen jarjestdjalle, mutta kehittdmiskumppa-
nuudessa kannattaa miettia muitakin hyotyja. Koulutuksen jarjestdja voi hyédyntaa ke-
hittdimiskumppanuutta referenssind uusia kehittamiskumppanuuksia solmittaessa. Kou-
lutuksen jarjestdjan nakokulmasta kehittdmiskumppanuuden tavoitteet voivat koskea
koulutusprosessien kehittdmistd sekd uusien menetelmien luomista. Nama tulisi syste-
maattisesti hyodyntaa koulutusorganisaatiossa, etteivat uudet tiedot ja taidot jaa ainoas-

taan vastuuhenkildn hyodyksi.

4.3 Suunnittelu

Toisessa vaiheessa arvioidaan, onko suunnitelma rakenteeltaan kaytannéllinen, teoreet-
tisesti hyvin perusteltu ja tarpeita vastaava ja kannattaako koulutus toteuttaa suunnitel-
man mukaisesti vai toimisiko toisenlainen suunnitelma koulutuksen rakenteeksi pa-
remmin. (Brinkerhoff 1987) Tarkeda on myds miettid paastadnko suunnitelman avulla

asetettuihin tavoitteisiin.

Koulutuksen jarjestdja lahtee yritystarpeiden ja tavoitteiden pohjalta miettimaan sovel-
tuvia tyokaluja ja tarvittavan osaamisen kokoamista. Asiakas méérittelee siis tarpeen ja
tarve madrittelee tarvittavat tyokalut ja resurssit. Tarvittava resurssi voi 1oytya oppilai-

toksesta, yrityksesté tai sen ulkopuolelta. Resurssien kaytdssé on mietittavé tarpeeseen
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nahden parasta soveltuvaa resurssia, ei siis parasta resurssia jonkin muun mittapuun
mukaan. (Vaanénen 2012, 37)

Akatemiassa tyokalut ja resurssit madaritelladn yleensa yhteistydssa yrityksen kanssa.
Kouluttajavalinnassa ei valttamaétta suosita korkeimmin koulutettua henkildita vaan eri-
tyisesti tuotannon tyontekijoiden koulutuksissa yleensa kaytannon kokemuksen omaa-
valla kouluttajalla on enemman annettavaa. Monesti sopiva kouluttaja 16ytyy yrityksen
henkilostostd, koska yritykselld on yleensa paras osaaminen omalta alaltaan ja hiljaista
tietoa 16ytyy paljon siirrettdvéaksi tyontekijoiltakin toiselle. Oppilaitos voi tuoda tassa
mukaan pedagogisen osaamisen ja osallistua itse koulutuksiin joko apukouluttajan tai

arvioijan roolissa.

Yksittaisen koulutuksen tai kehittdmiskumppanuuden suunnitteluvaiheessa voidaan

hyodyntéé seuraavia apukysymyksia:

- Minka on tarkoitus muuttua organisaatiotasolla koulutuksen tai kehittdmis-
kumppanuuden ansiosta? Mita hydtya halutaan saada aikaan valituille henkil6il-
le?

- Mitd osallistujat/yritys odottavat koulutukselta, ja mita he haluavat oppia?

- Mita pitad oppia ja keta pitdd kouluttaa, jotta haluttu muutos organisaatiotasolla
tapahtuisi? Onko ryhmaé sindnsa tehokas keino auttaa osallistujia?

- Millainen on ryhman rakenne, politiikka ja toimintatapa?

- Mill& opetusmenetelmilld ja kouluttajavalinnoilla ryhmén/ organisaation muu-
tosta tuetaan parhaiten? Tyoskennellddnkd yksin vai useamman kouluttajan
kanssa? Loytyyko paras kouluttaja yrityksen siséltd vai tarvitaanko ulkoinen asi-
antuntija?

- Mitd hyotya osallistujat/yritys odottavat saavansa, ja mita hyotya heidan pitaa
saada?

- Millaista osaamista koulutuksen tai muun intervention avulla tavoitellaan, ja mi-
k& on osallistujien lahtotaso?

- Millaiset asiat tyOpaikalla edistévét tai haittaavat koulutuksen oppien hyddynta-
mista yksil6-, ryhmé- ja organisaatiotasolla?

- Mité tuloksia koulutukselta/kehittdmiskumppanuudelta odotetaan? Ovatko ne
realistisia? Ovatko ne riittdvan konkreettisia, jotta koulutuksen jarjestdja voi

vaikuttaa niihin? Miten tulokset mitataan?
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- Millainen ero nykyosaamisen ja tavoitteena olevan osaamisen vélilla on?
- Millaiset ovat koulutuksen/kehittdmiskumppanuuden kustannukset verrattuina
odotettuihin hy6tyihin?
(soveltaen Frisk 2005; Helin 2005)

Akatemiassa tyokalun avulla on eniten muutettu koulutusten suunnittelua, mihin kayte-
tdan entistd enemman aikaa yhteisty6ssa tyonjohdon ja tuotantojohtajan kanssa. NSs.
turhia koulutuksia ei pideta vaan Kkaikilla yksittaisilla koulutuksilla tulee olla selkea tar-
Ve ja tavoite, jotka myos tukevat ylatavoitteita kehittdmiskumppanuustasolla. Suunnitte-
lussa huomioidaan erityisen tarkkaan se, minka koulutuksen avulla on tarkoitus muut-
tua. Jos muutosta ei ole odotettavissa, ei koulutusta ole syyté edes toteuttaa. Aikaisem-
min kun esimerkiksi havaittiin laatuongelmia, jarjestettiin laatukoulutusta suurelle ryh-
malle. Tai kun kaivattiin paivitysta hitsaustaitoihin, kutsuttiin joku toimittaja pitdmaan
hitsauskoulutusta. Tam4 ei tuottanut kuitenkaan toivottuja tuloksia. Uudessa toiminta-
mallissa laatuongelmat on pilkottu pienempiin osasiin ja koulutuksissa hyddynnetaan
paremmin tuotannon akuutteja ongelmia. Hitsauskoulutuksessa mietitaan tarkkaan, ket-
ka koulutukseen osallistuvat, 16ytyyké omasta porukasta sopiva kouluttaja vai tarvi-
taanko ulkopuolista osaamista. Koulutuksen onnistumisen mittarit sovitaan, esimerkiksi
l&apimenoaika tietyn tuotteen kohdalla paranee 20 %. Koulutus suunnitellaan opetusme-
netelmiltdén, kouluttajiltaan seka kohderyhmiltédéan sellaiseksi, ettd se tukee organisaa-
tiotason muutosta. Myds koulutukseen orientoivien tehtavien, sekéd koulutuksen jalkeen
tai sen aikana suoritettu ohjattu tydhonsoveltamisjakso tehtdvineen suunnitellaan huo-

lellisesti.

4.4 Toteutus

Toteutusvaiheen arvioinnista voidaan kayttdd myos termid reaktioiden arviointi. Tassa
vaiheessa kiinnitetddn huomiota koulutuksen siséltéon, materiaaliin, opetusmenetelmiin
ja ohjauksen laatuun. Tall4 tasolla mitataan osallistujien tyytyvaisyyttd koulutukseen.
(Kirkpatrick 1996; Robinson ja Robinson 1989, 172) Brinkerhoffin (1987) mallin kol-
mannessa vaiheessa koulutusta seuraamalla ja palautetta kerdten arvioidaan, toteutuuko

koulutus suunnitelman mukaisesti.
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Reaktioiden arvioinnilla kerataan tietoa seuraavista asioista: osallistujien tyytyvaisyys
koulutuksen toteutukseen, osallistujien tyytyvaisyys koulutuksen ké&ytdnnon jarjestelyi-
hin ja ulkoisiin puitteisiin, osallistujien ja muiden osapuolten, kuten esimiesten, néke-
mykset koulutuksen hyodyllisyydesté ja tarkoituksenmukaisuudesta. Arviointimenetel-
mind voidaan kayttdd mm. kyselylomakkeita, yksilé- ja ryhmékeskusteluja, haastatteluja

ja koulutustilanteen havainnointia. (Frisk 2005, 16-18)

Reaktionmittauksessa kaytettavia palautelomakkeita on kirjallisuudessa kutsuttu usein
nimelld ”smile sheets”. Nimelld viitataan siithen, ettd koulutuksesta kerdtddn usein pa-
lautetta ilman todellista tarkoitusta ja siten palautteet tuottavat taysin hyddytonté infor-
maatiota. (Robinson 1989, Haskell 1998). Palautelomakkeiden yksi heikkous on, etta
usein ne eivat yleensa milldan tavalla késittele koulutuksen kontekstuaalisia tekijoitéa
vaan keskittyvat ainoastaan koulutuksen siséltoon ja kaytannon jarjestelyihin. Kun kou-
lutuksia kehitetddn palautelomakkeiden tuottaman tiedon avulla, saatetaan siten tehda
taysin hyodyttdmié parannuksia, silla syyt epdonnistumiseen voivat 16ytyd myos varsi-

naisen koulutusintervention ulkopuolelta. (Baldwin ja Magjuka 1997, 123).

Reaktioarvioinneista saatava tieto palvelee ensisijaisesti koulutuksen kehittdmistd. Kou-
luttajat saavat arvioinnista suuntaviivoja tulevaisuuden koulutuksen suunnitteluun ja
toteutukseen. Tieto auttaa kehittdmédan koulutuksia tarkoituksenmukaisemmiksi, jotta
osallistujat saisivat koulutuksesta tydhonsa hyotya ja lisaarvoa. (Frisk 2005, 11) Koulu-
tuksen suunnittelua varten reaktioarviointi antaa tietoa mm. seuraavista asioista kehit-
tdmiskumppanuuksissa seka yksittaisissé koulutuksissa: tavoitteiden ja siséltdjen tarken-
taminen, opetusmenetelmien valinta organisaatioon soveltuvaksi, kouluttajien ja asian-
tuntijoiden valinta seka tydhdnsoveltamisjakson ohjaus. Koulutusta edeltavia kaytannoén
jarjestelyja hyodyttavat tiedot esimerkiksi tiedotuksen onnistumisesta ja oppimisympa-
ristén valinnasta. Koulutettavien maaréa voidaan muuttaa, koulutuksen kaytdnnon jar-
jestelyihin voidaan vaikuttaa ja voidaan reagoida tuotannon akuutteihin ongelmiin. Ke-
hittdmiskumppanuuksissa saadaan lisaksi tietoa, miten k&ytetyt menetelmat organisaati-

ossa eri kohderyhmill& toimivat ja miten ne otetaan vastaan.

Tyytyvaisyys tai tyytymattomyys koulutukseen muodostuu seké siitd, kuinka hyddylli-
send tai tarkoituksenmukaisena osallistujat koulutusta pitévat, etta siitd, miten tyytyvai-
sid osallistujat ovat koulutuksen toteutukseen kokonaisuutena ja koulutuksen osatekijoi-

hin (Kirkpatrick 1998). Koulutuksen jérjestdja ja rahoittaja keradvéat monesti ainoastaan
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tatd palautetta omaa vertailuarviointiaan varten. Akatemiassa on havaittu reaktiopalaut-
teessa kulttuuri- ja asemataustaeroja. Esimerkiksi akateemisesti koulutetut sekd maa-
hanmuuttajataustaiset henkilot antavat yleisesti ottaen parempaa palautetta muihin ryh-

miin verrattuna.

Koulutuksen jarjestajat arvioivat koulutuksen onnistumista yleensd koulutuksen jélkeen
keratyilla palautelomakkeilla. TyGeldmapalveluita arvioidaan usein erilaisilla mittareil-
la, kuten osallistujien maard, asiakastyytyvaisyys ja opiskelijatyévuosien maard. Koulu-
tuksen jalkeen keratyn palautteen keskiarvo maarittaa pitkalti onnistumisen ja talle ar-
volle on madritelty koulutuksen jarjestdjakohtainen tavoitetaso. Néiden lukujen avulla
koulutuksen jarjestaja voi vertailla kaikkea tydelamépalvelutoimintaansa. Rahoittaja,
arvioi kehittdmiskumppanuutta oman palautejarjestelmansa avulla. Palautetta kerétééan
koulutuskokonaisuuden keskivaiheessa seké koulutusjakson paatyttya. Erityistd merki-
tystd on asiakastyytyvéisyytta ja koulutuksen hyotyja mittaavilla kysymyksilla. Tama ei
kuitenkaan kerro yrityksen nakokulmasta koulutuksella saavutetuista hyddyisté ja opi-
tun vaikutuksista tiedon hyoddyntdmiseen kaytannon tyohon. Kukin kehittdamiskump-
panuus on oma luku sindnsa, eika niité ole yrityksen ndkokulmasta syyta vertailla kes-
ken&an. Tarkedmpéaa on tietdd, onko oma panos-tuotos —suhde kunnossa ja ollaanko
menossa oikeaan suuntaan. Jos esimerkiksi vuoden kestavé koulutuskokonaisuus sisal-
taa erityyppisia koulutuksia, viimeisin koulutus yleensé vaikuttaa arviointiin ja kokonai-
suutta on vaikea nahda. Vastausprosenttikin tietokonepohjaisessa jarjestelmassa jaa

melko pieneksi, jolloin yksittdisten &arivastauksien vaikutus kasvaa.

Oppijan oma tuntuma koulutuksen hyvyydestd muodostuu useista tekijoista, joista vain
osa on relevantteja todellisen vaikuttavuuden kannalta. Koulutuksen laatu on aikasidon-
nainen ja laadukkuus paljastuu usein vasta ajan myo6tad. Ongelmia syntyy, kun laatua
pyritddn arvioimaan heti koulutuksen paatyttyda. Silloin osallistujat eivat vélttdmatta
vield osaa arvioida onko koulutus pitkalla aikavalilla hyodyllinen vaan arvio voi perus-

tua ainoastaan koulutuksen ulkoiseen nayttavyyteen. (Nurmi ja Kontiainen 2000, 32).

Kehittdmisen lisdksi reaktioiden arvioinnista saatavaa tietoa voi esitelld koulutuksen
johdolle ja siten perustella koulutuksen tarkeyttd (Miller 1999; Kirkpatrick 1998). Nu-
meraalista palautetta tarvitaan mm. asiakastyytyvaisyyden trendien seuraamiseen. Nu-
meraalinen palaute esitellddn yleensé tilastollisten tunnuslukujen avulla, joista koulu-

tusorganisaatio voi seurata asiakastyytyvéisyyden kehittymista (ja tavoitteidensa toteu-
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tumista). Numeraalinen tieto osoittaa yleisesti kehittdmiskohteet, mutta tarkempia kehit-
tdmiskohteita opetuksen kehittamiseen siitd ei saa selville. Esimerkiksi keskiarvo 3 tai 4
ei kerro mitéan opetuksessa ilmenevistd ongelmista ja kehityskohteista. Lisaksi eri opet-
tajat toteuttavat samat kurssit usein eri tavoin, joten heidan on kerattdva palaute itse
oman tyonsa kehittamiseksi. (Frisk 2005, 13)

Johdolle, rahoittajalle ja koulutuksen jarjestéjélle reaktioiden arvioinnista saatava tieto
tulee nopeammin, kuin pidemman ajan kuluessa esiin tulevat koulutuksen tulokset ja
vaikutukset. Tyytymattémien osallistujien reaktiot voivat antaa johdolle ja esimiehille
huonon kuvan koulutuksesta, vaikka tyytymattomien reaktioilla ei olisi vaikutusta kou-
lutuksen perimmaisiin tuloksiin. Tam& voi jopa koulutusohjelman lopettamisen (Miller
1999).

Toisaalta koulutuksesta voidaan antaa virheellinen positiivinen tai negatiivinen kuva.
Koulutus, missd on miellyttavat olosuhteet, l&hestymiskykyiset kouluttajat, ryhmén hy-
va yhteishenki ja jopa innolla tehdyn tyon méarakin voivat saada uskomaan koulutuksen
vaikutuksiin (Nurmi ja Kontinen 2000, 38). Téllainen koulutus saattaa saada erittéin
positiivisen palautteen vaikka mitdén ei oikeasti saada tyotd hyodyttdmaan. Uusia lait-
teita ja menetelmid on kiva lahted kokeilemaan, mutta jos laitteita ei voidakaan hankkia

omalle tydpaikalle, siita saattaa aiheutua pitkéaikaista tyytymattomyytta tydssa.

Koulutuksen jarjestdjat ovat myos oppineet, miten saada parempia palautteita, esimer-
kiksi keskustelemalla koko ryhmén kanssa ja korostaa koulutuksesta saatuja oletettuja
hyotyja. Kysymysten avaaminen on térkedd, koska monesti vakiolomakkeella esitetyt
palautekysymykset eivat ole helppoja ymmartad. Moni jarjestdd myos kahvitarjoilun
ennen palautetilaisuutta. Palautteen keruuhetkell&d on myds merkitysté, esimerkiksi kou-
lutuksen jalkeen perjantai-iltapéivélla voi olla turha odottaa syvallista palautetta. Myods
yrityksen toimintaympariston muutokset, kuten esimerkiksi YT-neuvottelut, voivat hei-

jastua palautteisiin.

Koulutuksen hyoddyllisyyden kokemuksia voi Friskin (2005, 16) mukaan edistdd mm.

seuraavasti:

- Kouluttajat ja ohjaajat ovat asiantuntijoita ja kokeneita tydssaan.
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- Osallistujien kanssa keskustellaan koulutuksen sisallésta ja siitd, miten he voivat
soveltaa niitd omassa tydssadn. lisaksi voidaan kayttad toimintasuunnitelmia.

- Koulutukseen siséltyvat tehtavét toteutetaan todellisina, tyota hyodyttavina teh-
tavina.

- Uudet tyontekijat tai tyotd vaihtavat osallistujat tekevat osana koulutusta ha-
vainnointia ennen koulutuksen alkamista. (tai koulutusjakson aikana).

- Késitteet ja teoriat yhdistetadn kaytantoon, ja niitd kasitelladn esimerkkien avul-
la.

- Koulutus jarjestetaan siten, ettd koulutuksessa opittuja asioita on mahdollista
kayttdd heti tai hyvin nopeasti koulutuksen jalkeen. (Frisk 2005) Akatemiassa
haasteelliseksi on havaittu erityisesti vain rajoitetun erén tai harvemmin valmis-
tettavien tuotteiden ympadrille rakennetut koulutukset. T&llGin asian sisdistami-

seen ei valttaméttd voida kayttaa riittavan pitkaa aikaa.

Hyvéa kouluttaja kayttéda eri koulutusmenetelmia vaihdellen ja kehittd4 opetusta koulu-
tuksen edetesséd saamansa palautteen mukaan. Kaikki opetusmenetelmét menettavat
tehoaan, jos opetustapaa ei koulutuksen aikana muuteta. (Ritala & Tarvainen 1991, 76 -
78.) Yrityskoulutuksissa ongelmat ja kehitystehtavat ovat yleensa yrityksen maérittele-
miéd. Opetusmenetelmind voidaan hyodyntdd esimerkiksi projektioppimista, ongelma-
keskeistd oppimista, tekemélla oppimista sekd kehittdmalla oppimista. Akatemiassa
hyvaksi havaittu menetelma on tuotannon akuutteihin ongelmiin keskittyvad ongelma-
keskeinen oppiminen, minké lopputuloksena on koulutuspaivien aikana saatu pitka lista
ongelmaratkaisuehdotuksia, mitd viedadn eteenpdin koulutuksen jalkeen. Tydntekijat
ovat myo6s sitoutuneet paremmin ongelmien ratkaisuun, kun ehdotukset on tyostetty
yhdessé heidan kanssaan. Opetusmenetelmiin ei tassé tyossa keskityta tarkemmin.

Kuten kappaleessa 3.3.2 mainittiin, reaktioiden arviointi ei anna tietoa oppimisesta eika
tyokayttaytymisen muuttumisesta tai koulutuksen tuloksista ja vaikutuksista. Reaktioi-
den arvioinnista ei siten voi tehda paatelmia oppimisesta, opittujen asioiden siirtymises-
t& toimintaan tai koulutuksen laajemmasta vaikuttavuudesta yksiloon tai organisaatioon,
vaan ndiden arvioimiseksi tarvitaan monipuolisempaa koulutuksen arviointia. (Alliger ja
Janak 1989)

Koulutuksen aikana voidaan hyotdyntdd seuraavia apukysymyksida (mukaillen Frisk
2005, 7):
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- Ovatko koulutuksen ulkoiset puitteet osallistujien mielesta kunnossa?

- Miten tyytyvdisid osallistujat ovat koulutukseen/toimintaan?

- Miten oppiminen edistyy? Ovatko tavoitteet tdyttymassa? Onko opittu uusia asi-
oita?

- Kuinka tarkoituksenmukaisia koulutuksen sisalloét ovat? Miten opittavat asiat
vastaavat osallistujien tarpeita? Millaiset ovat osallistujien mahdollisuudet yh-
distdd oppimaansa varsinaiseen tyéhonsa?

- Miten koulutuksen toteutukseen liittyvat asiat tukevat oppimista (esim. sisallot,
opetusmenetelmaét, kdytannon jarjestelyt ym.)?

- Miten hyddyllistd koulutus/toiminta osallistujien mielesta on?

Palaute pitéisi keraté sellaisena, kun se on. Myoskaan ei kannata lahte& puolustelemaan
negatiivista palautetta, joskin se on helpommin sanottu kuin tehty. Palautteet tulisi Kir-
joittaa puhtaaksi ja lis4td eri osapuolien kommentit arviointityokaluun. Palautetta ei
pitéisi kerata vain palautteen kerddmisen vuoksi vaan silla pitaa olla jokin merkitys ja
tavoite, eli tiedetadn, miten palautteeseen reagoidaan ja miten sitd hyddynnetéan. (Frisk
2005, 19)

4.5 Tulokset

Oppimisen ja osaamisen arvioinnin tarkoitus on tuottaa tietoa oppimisen edistamista ja
ohjaamista varten, koulutuksen kehittdmista varten, oppimistulosten osoittamiseksi eri-
laisten todistusten ja tutkintojen avulla sekd osaamisesta ja edellytyksistd toimia tietyssa
tehtévéssa ja alalla. (Frisk 2005, 22) Koulutuksissa voidaan téssé kohdassa arvioida
oppimistuloksia, mutta kehittdmiskumppanuuksissa voidaan osaamista kehittdd muu-
tenkin kuin koulutuksen avulla. Talléin arvioidaan aikaansaatuja tuloksia tai tuotoksia,

kuten esimerkiksi Akatemiaviestintdasuunnitelmaa.

Koulutukseen osallistumisen tuloksena tapahtuva oppiminen on Kirkpatrickin mukaan
asenteiden muuttumista, parantunutta tietdmysta ja kasvaneita taitoja. Mikali oppimista-
voitteissa on arvioinnin mukaan onnistuttu, on odotettavissa, ettad tyokayttaytyminen
muuttuu opitun ansiosta. (Kirkpatrick 1998) Brinkerhoffin mallin neljdnnessé vaiheessa

arvioidaan koulutuksen valittémia tuloksia; olivatko koulutuksen tuottamat reaktiot po-
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sitiivisia ja opittiinko koulutuksessa ne tiedot, taidot ja asenteet, jotka oli tarkoituskin
oppia. (Brinkerhoff 1987)

Kehittamiskumppanuuksissa tavoitteena voi olla tiettyjen uusien tietojen, taitojen tai
asenteiden oppiminen ja sisaistaminen. Tietoa voi olla tarve lisité tai soveltaa todellisis-
sa tyotehtdvissd, tyotapoja sekad prosesseja kehittdd ja toimintatapoja uudistaa seka kay-
tdnnon haasteita ja ongelmatilanteita ratkaista. Tuloksena tai tuotoksena voi olla uusien
ongelmaratkaisumenetelmien oppiminen tai perehdyttdmismateriaalin luominen. Tulok-
sia arvioitaessa ei ole kuitenkaan vield varmuutta siitd, sovelletaanko opittua k&ytantoon
tai otetaanko kehitetty materiaali kdytton. Uutta pitdd kuitenkin oppia tai omaksua en-

nen kuin muutosta voi tapahtua.

Tutkintoon johtavassa koulutuksessa tuloksena ovat esimerkiksi todistuksen arvosanat,
mikd mittaa osaamisvaatimusten saavuttamista. Maahanmuuttajien kielikoulutuksessa
puolestaan kielikartoituksen tulokset kertovat oppimisen tasosta. Koulutukseen osallis-
tujille tulokset kertovat oman oppimisen tasoa joko oman kehittymisen arvioimiseksi tai
vertailtaessa muihin. Koulutuksen toteuttajille ja suunnittelijoille tulokset antavat tietoa
vaikkapa koulutuksen haasteista ja aihepiireistd, mita vield pitdisi kouluttaa lisd4. Joh-
dolle tuloksilla ei ole suoraan suurta merkitysta, koska vasta tulosten soveltaminen kay-
tantoon merkitsee. Esimerkiksi silld, ettd koulutettavat ovat oppineet kymmenen uutta
ongelmanratkaisumenetelmad, ei ole kaytdnnon merkitystd, jos yhtdkaan niistd ei osata
kayttad kaytdnnon ongelmatilanteessa. Téstakin I0ytyy poikkeuksia. Korttikoulutusten,
kuten tulityo- tai henkilonostinkortti, tavoitteena on yleensé lakipykélien mukainen pa-
tevyyden hankkiminen. Ideaalitilanteessa toki yritys haluaa viela varmistaa erikseen
korttikoulutusten tietojen ja taitojen siirtymisen kéytantéon, mutta néin tapahtuu valitet-
tavan harvoin. Tyo6elamépalveluissa my6skaan koulutuksen jarjestdjé tai rahoittaja ei
yleenséd ole kiinnostunut tuloksista tutkintoon johtavia koulutuksia lukuun ottamatta.
Toisaalta uusien menetelmien kehittdmisestd voi olla hydtyé jossain toisessa ymparis-
tossa tai yrityksessa. Talloin pitdd varmistaa myos hyvien kéytanteiden levittdminen

joko yrityksessé tai koulutuksen jarjestdjan organisaatiossa, jos yritys antaa tahan luvan.

Sill&, tapahtuuko oppiminen koulutuksen aikana vai sen jalkeen tyOtehtdvissa, ei ole
yrityksen kannalta merkitystd. Tyokalun avulla voidaan viivastettya oppimista Kirjata
yl6s, jolloin voidaan osoittaa joko yksittdisen koulutuksen tai koulutuskokonaisuuden

tai kehittdmiskumppanuuden aikaansaaneen oppimista tai tuloksia. Palaset saattavat
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loksahtaa paikoilleen joskus mydhemminkin jonkun toisen koulutuksen tai tapahtuman
myoOtavaikutuksella. Myosk&an silld, onko oppimista tapahtunut jonkun tietyn yksittéi-
sen koulutuksen ansiosta, ei kehittdmiskumppanuudessa ole merkitystad kokonaishyoty-
jen ratkaistessa. Toki silloin, jos koulutuksessa kouluttajana toimii kallis konsultti, yk-

sittdisen koulutuksen tai muun osaamisen kehittdmisen tuloksillakin voi olla merkitysta.

Koulutettavilla pitdd olla motivaatio uuden oppimiseen. Esimerkiksi moniosaamista
lisadvan koulutuksen oppimiseen kannustaa monilla tyopaikan turvaaminen. Toiset puo-
lestaan haluavat pysytella tutussa ja turvallisessa tyotehtavéassd, missa ovat hyvid, ja
moniosaamiseen tahtd&vat koulutukset saattavat tuntua turhilta tai pelottavilta. Koulutet-
tavien asenteella on suuri merkitys ja yhdenkin negatiivisesti koulutukseen suhtautuvan
henkilon asenne saattaa vaikuttaa koko ryhman oppimista edistavaan ilmapiiriin. L&hto-
kohtana koulutuksiin osallistumiselle tulisi olla koulutettavien vapaaehtoisuus, mutta
tasté on poikettava. Motivaatiosta ja siihen vaikuttavista tekijoista puhutaan tarkemmin

seuraavassa muutosta késittelevassa kappaleessa.

Friskin (2005, 22-23) mukaan oppimisen arvioinnilla pyritddn todentamaan, kuinka hy-
vin osallistujat oppivat koulutuksen tavoitteena olevat tiedot, taidot ja/tai asenteet. Op-

pimisen arvioinnin paatehtavat ovat:

1. Diagnostinen eli toteava: Arvioimalla koulutettavien lahtétaso, saadaan tietoa
kouluttajille koulutuksen sisallon suuntaamiseen seka koulutettavalle itselleen
oppimistavoitteiden laatimiseen.

2. Formatiivinen eli oppimista ohjaava tarkoittaa jatkuvaa, opintojen aikana tapah-
tuvaa arviointia

3. Summatiivinen (kokoava ja ennustava) arvioinnilla kootaan oppimistulokset
koulutuksen lopussa. Vertaamalla paattdvaiheen arviointituloksia ennen koulu-
tusta tehtavaan, saadaan selville miten hyvin koulutettava on saavuttanut koulu-

tuksen tavoitteet.

Oppimisen arvioinnissa on kyse siitd, kuinka paljon ja millaisia asioita osallistujat oppi-
vat koulutuksen aikana. Oppimista voidaan mitata erilaisten kokeiden avulla, jotka mit-
taavat esimerkiksi opittuja tietoja tai taitojen kehittymistd. Téallaisia ovat esimerkiksi
tyondytot. Oppimisen arvioinnin tarkoitus on selvittdd, missa maarin osallistujat oppivat

sitd, mité oli tarkoitus oppia ja méaarittdd miten ja mitka eri tekijat vaikuttivat oppimi-
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seen. Naité tekijoitd ovat koulutuksen sisaltd, opetusmenetelmat, materiaalit, apuvali-
neet, ohjaajan péatevyys ja ohjaustyyli, osallistujien kyvyt ja motivaatio sekd oppi-
misymparisto. (Robinson ja Robinson 1989, 186)

Arvioinnin kohteet johdetaan oppimiselle ja osaamiselle asetetuista tavoitteista, jotka
puolestaan mé&araavat arviointitavan. Frisk (2005, 24) on listannut arviointikysymyksié
kouluttajalle:

Koulutuksen alussa
- Mité oppijat tietavat asiasta t4ssa vaiheessa?
- Miten oppijat suhtautuvat opittavaan asiaan?
- Miten oppijat osallistuvat suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin?

- Miten ja missa jérjestyksessé ja aikataulussa organisoin opiskelun?

Koulutuksen aikana
- Mitd on opittu?
- Misté oppijat haluavat tietaa lisaa?
- Miten opiskelu sujuu? Millaisia vahvuuksia ja kehittdmiskohteita oppijoiden
0saamisessa on?
- Millaista ohjausta opiskelijat tarvitsevat?

- Mihin minun tulee jatkossa kiinnittdd huomiota?

Koulutuksen jalkeen
- Miten hyvin oppijat ovat saavuttaneet koulutuksen tavoitteet? Miten hyvin olen
saavuttanut omat tavoitteeni? Miksi kaikkia tavoitteita ei saavutettu? Saavutti-
vatko oppijat omat tavoitteensa?

- Mitd opin itse? Miten voisin kehittdd koulutustapaani? Mité teen toisin?

4.6 Muutos

Muutoksen eli siirtovaikutuksen eli transferin arviointi ké&sittelee sitd, kuinka hyvin kou-
lutuksessa opitut taidot ovat siirtyneet tyopaikalla kaytettaviksi. Perusta on oppimisen
arvioinnissa, koska mitdén ei voi siirtyd toimintaan, jos mitaan ei ole opittu. Oppiminen

ilmenee toiminnassa tai ajattelussa tapahtuneissa muutoksissa, joita siirtovaikutuksen



56

arvioinnilla pyritddn tuomaan esiin. Oppiminen itsessaan ei kuitenkaan takaa tietojen ja
taitojen kayttamista tyossa, jolloin koulutuksessa opitun soveltamista tydssa on erikseen
arvioitava. Tarkead on myos selvittad, mitk& koulutuksessa opitut taidot ovat siirtyneet
kaytantoon ja miksi, jotta pystytadn kehittdmad koulutusta edelleen. (Kirkpatrick 1996,
Robinson ja Robinson 1989, 210-211).

Toiminnan tai asenteiden muuttumisen arvioinnin tarkoituksena on selvittdd koulutuk-
sen jalkeen, onko koulutus tai muu osaamisen kehittdminen muuttanut toimintaa ja tyo-
suoritusta typaikalla ja miten ndméa ovat muuttuneet. Arvioinnin avulla toiminnan tai
asenteiden muuttuminen tehdadn nékyvéksi. (Kirkpatrick 1998) Kéytannossd muutok-
sen arvioinnilla selvitetddn, onko koulutuksessa opittu saatu sovellettua kdytantoon tyo-
paikalla tai esimerkiksi kehitetty perehdyttdmismateriaali otettu kayttéon. Kantasen
(1996) mukaan henkilostokoulutuksen tarkoituksena onkin tuottaa hyotya organisaatiol-
le ja auttaa sitd paremmin saavuttamaan tavoitteensa. Koulutusta voidaan pit4é4 epdon-

nistuneena ja hyddyttémang, jos siind opittuja asioita ei voida kéyttad hyvaksi tyosséa.

Seuraavassa on jaoteltu siirtovaikutuksiin vaikuttavia tekijoita koulutuksen seka tyoym-
pariston osalta. Tyoymparistoon liittyvia tekijoitd ovat muun muassa organisaatiota
koskevat tekijat, osallistujakohtaiset tekijat, esimiesten ja johdon toiminta sek& tuki ja

ohjaus toiminnan muuttumiseen (mm. Kantanen 1996; Frisk 2005).

4.6.1 Koulutukseen liittyvia tekijoita

Kantasen (1996) mukaan koulutukseen liittyvié tekijoita siirtovaikutuksen aikaansaami-
seksi ovat muun muassa oppimateriaalit, koulutuksen laatu, opetusmenetelmat seka
yleiset koulutusjarjestelyt. (Kantanen 1996) Haskell (1998, 14) toteaa, ettei koulutuksen
siirtovaikutus ole ongelma, jos opetellaan tdsméllisid taitoja, joita voi soveltaa sellaise-
naan tai siirtdd suoraan fyysisestd ymparistosta toiseen. Monimutkainen ja haasteellinen
siitd tulee silloin, kun tietoa pitda soveltaa tdysin uusissa ja koulutustilanteesta poikkea-

vissa ja erilaisissa konteksteissa.

Opittujen asioiden kayttoonottoa edistédd se, ettd opiskelutilanteista tehdé&an mahdolli-
simman samanlaisia kuin todellisessa tydssa. Akatemiassa koulutukset on suunniteltu

mahdollisuuksien mukaan aidoiksi tyotilanteiksi, elleivét sitd suoraan jo ole, ja case-
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oppimista esimerkiksi tuotannon akuuttien ongelmien kautta tai suunnittelijoiden koulu-
tuksessa aitojen tuotekehitysprojektien kautta hyddynnetddn paljon. Lapimenoajan pa-
rantamiseen keskittyvissa koulutuksissa haetaan laaja-alaisuutta suunnittelemalla koulu-
tus eri toimijoille koko prosessin kattavaksi. Maahanmuuttajien koulutuksessa keskityt-
tiin laatu- ja tyoturvallisuuden kautta kielen oppimiseen ja kommunikoinnin lisdédmiseen
erilaisten kaytdnnon harjoitusten ja tehtavien avulla. Ongelmaratkaisukoulutuksessa
erilaisia ongelmanratkaisumenetelmié harjoiteltiin tuotannon akuuttien ongelmatilantei-
den kautta ja listattiin parannusehdotuksia, minka tekemiseen tehtiin aikataulu vastuu-
henkildineen. Parannusehdotusten késittelyn etenemista ja toimenpiteiden toteutumista

seurataan ilmoitustaululla.

Frisk (2005, 29) on esittanyt arviointikysymyksid koulutukseen ja opetukseen liittyvista

tekijoista:

- Miten tyOpaikan tarpeet toiminnan muuttumisesta huomioidaan koulutuksen to-
teutuksessa?

- Miten koulutus edistaa opittujen asioiden soveltamista tyopaikalla?

- Miten koulutuksen siséllot tukevat opittujen asioiden soveltamista ty6paikalla?

- Miten opetusmenetelmét tukevat opittujen asioiden soveltamista tyopaikalla?
Kéytetadnko oppimista aktivoivia menetelmia?

- Onko tyopaikalla laitteita, vélineita ja materiaaleja, joita tarvitaan opittujen asi-

oiden soveltamisessa?

4.6.2 Osallistuja- ja ryhmakohtaiset tekijat

Yksilon ja ryhmén toiminnan muuttumiseen vaikuttavat seuraavat seikat (mukaillen
Frisk 2005):

- Osallistuja/ryhma pitdd koulutuksessa oppimiaan asioita tarpeellisina omassa
tydssaan.
- Osallistuja/ryhma oppii tavoitteiden mukaisia asioita.

- Koulutus on vapaaehtoista ja siihen on mahdollisuutta vaikuttaa.
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Sen lisédksi, ettd osallistuja pystyy oppimaan koulutuksen sisallon ja soveltamaan sita,
hanell& tulee olla halu tehd& niin. Motivaatio onkin keskeinen yksiloon liittyvéa tekijé,
joka on yhteydessd koulutuksen vaikuttavuuteen. Motivaatio voidaan jakaa koulutusta
edeltdvéaan ja koulutuksen jéalkeiseen. Koulutusta edeltdvd motivaatio koostuu motivaa-
tiosta osallistua koulutukseen ja motivaatiosta oppia. Koulutuksen jalkeinen motivaatio
tarkoittaa motivaatiota soveltaa koulutuksen siséltéd tyéhon. (Tannenbaum ja Yukl
1992)

Koulutukseen osallistuneella tulee olla usko siihen, ettd uuden kyvyn kéyttdminen joh-
taa parempaan ty0suoritukseen ja ettd uudet tiedot ja taidot helpottavat tyohon liittyvien
ongelmien ratkaisua ja tydsta suoriutumista. (Mathieu ja Martineau 1997). Koulutuksen
sisallon tarkoituksenmukaisuus ja hyodyllisyys oman tyon kannalta on siis tarke& moti-
vaatioon liittyva tekija. Myos yhteisollisyys ja yhdessa oppiminen voivat vaikuttaa mo-

tivaatioon joko positiivisesti tai negatiivisesti.

Erds motivaatioon vaikuttava ja siirtovaikutusta yllapitava toiminto on kykyihin perus-
tuva palkkaussysteemi, jossa organisaatio palkitsee tydntekijoitaén uusien taitojen kehit-
tdmisestd. (Mathieu ja Martineau 1997) Yritysten kannattaa kuitenkin tarkkaan miettid,

palkitaanko koulutuksen suorittamisesta vai oikeaan suuntaan muuttuneista tyotavoista.

Yleinen kasitys on, ettd vapaaehtoisesti koulutukseen tulleet osallistujat ovat motivoi-
tuneempia oppimaan kuin koulutukseen madratyt. Tutkimusten mukaan tyontekijén
madradminen koulutukseen véhent&& motivaatiota oppia ja liittyy negatiivisiin reaktioi-
hin koulutusta kohtaan. (Mathieu ja Martineau 1997, 211) Akatemiassa osallistujien
motivaatiota on pyritty lisdédmaéan avoimella tiedotuksella, koulutettavien mukaan otta-
misella koulutuksen suunnitteluun sekd oman tyon kehittdmiseen vaikuttavilla koulu-
tuksilla. P&&osa koulutuksista on tyontekijoille vapaaehtoisia, mutta kéytdnnossé koulu-

tukseen osallistujat on nimetty etukateen.
Frisk (2005, 29) on listannut arviointikysymyksié yksilollisiin tekijoihin liittyen:
- Miten koulutus on muuttanut osallistujan toimintaa, ajattelua ja uskomuksia?

- Mitké ovat osallistujan syyt osallistua koulutukseen?

- Miten osallistuja suhtautuu tyéhonsa?
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- Kuinka tarkoituksenmukaisena osallistuja pitdd koulutusta ty6lleen ja omalle

kehittymiselleen?

4.6.3 Organisaatiota koskevat tekijat

Oppimistulokset eivat ole pysyvid vaan kayttamattomalla tiedolla on taipumus unohtua
(Nurmi ja Kontiainen 2000, 34). Tama tarkoittaa sitd, ettd organisaation tulee tarjota
mahdollisuuksia opitun soveltamiseen ja harjoittelemiseen. Tydymparistolla onkin kes-
keinen rooli osaamista kehitettdessa. Tyoymparistossa vallitsevat olosuhteet ja sen ta-
pahtumat seka ennen etté jalkeen koulutuksen ovat sidoksissa koulutuksen vaikuttavuu-
teen. Koulutusta ei voi syyttdd tehottomuudesta, jos sen onnistuneita tuotoksia ei vah-
visteta tyOpaikalla tai osallistujille ei anneta mahdollisuutta soveltaa oppimaansa kay-
tantoéon (Mathieu ja Martineau 1997, 208).

On tarkeéd, ettd tydymparistossa on mahdollista soveltaa ja harjoitella opittua. Osallis-
tujan tyoympaéristdssa voi olla uuden tiedon tai taidon soveltamiseen kannustavia, lan-
nistavia tai jopa soveltamisen estavié tekijoita. Jotta opitut asiat siirtyisivat koulutukses-
ta tyOympéristoon, tyopaikalla tarvitaan tydssa ohjaamista. Ohjaamisella tarkoitetaan
tydympariston muokkaamista oppimista edistavéksi, vuorovaikutuksen kehittamista
oppimisen tueksi ja erilaisten ohjauskeinojen kayttod, joilla oppimiseen voidaan vaikut-
taa. Kaytdnnodssa tdma tarkoittaa sitd, ettd tyoyhteisdssa sovitaan, kuka vastaa opittujen
asioiden soveltamisen tuesta ja ohjaamisesta ja miten ohjaus ja tuki toteutetaan. Ty6pai-
kalla voi olla tutor tai mentori tai tukena voi toimia esimies. (Frisk 2005) Akatemiassa
koulutuksen jarjestaja koordinoi tydssdoppimisen ohjausta, joskin enenevassd maarin

ohjausvastuuta on siirretty tyonopastajille.

Akatemian toiminnan l&pindkyvyytta edistetddn Akatemiaviestinnalld. Onnistumistari-
noista ja tuloksista kerrotaan uusien koulutusten aluksi, ajankohtaisista aiheista tuotan-
non viikkopalavereissa sekd sisdisessd lehdessa on aina osallistujien kokemuksia ja

haastatteluita sekd muuta tietoa Akatemian toiminnasta.

Organisaatiota koskevat arviointikysymykset ovat Friskin (2005, 29) mukaan seuraa-

vanlaisia:
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- Miten organisaation normit, kulttuuri ja odotukset seka esimiesten ja tyétoverien
toiminta tukevat toiminnan muuttumista?
- Onko riittavésti aikaa kokeilla ja soveltaa opittuja asioita?

- Onko opittuja asioita mahdollisuus soveltaa heti koulutuksen jalkeen?

4.6.4 Esimiehen ja johdon tuki

Baldwinin ja Fordin (1988) mukaan esimiehen tuki on keskeinen tydympariston tekijé,
joka edesauttaa koulutuksen siirtovaikutusta tyohon. Esimiehen tuki siséltad koulutuk-
sen mukaisen kayttaytymisen vahvistamisen, koulutuksen sisaltdmien taitojen mallina
toimimisen ja paamaarien asettamisen. (Baldwin ja Ford 1988). Esimiehen tuki on tar-

kedd myds ennen koulutusta.

Tarkeimmat toimintaa muuttavat tekijat ovat Caravaglian (1993) mukaan koulutuksen
merkityksen ymmartdminen seka esimiesten ja johdon sitoutuminen koulutuksen tavoit-
teisiin, siséltoihin ja opittujen asioiden kaytantdon siirtdmiseen. Toimintasuunnitelmat
toimivat esimiesten ja johdon apuvélineind. Koulutuksen suunnittelua, toteutusta ja opi-
tun kaytantdon siirtdmista tukevat tilaisuudet johdon ja muiden osapuolten kesken ovat

tarkeitd. Esimiesten ohjaamistehtava kuuluu johdolle.

- varmistamalla, ettd esimiehet tietdvat ja ymmartévat organisaation koulutukseen
kohdistamat odotukset ja organisaatiolle koulutuksesta koituvat hyodyt (kerrot-
tava, esimiesten hyddyt myos seké tyontekijoiden hyddyt, jotta esimiesten hel-
pompi markkinoida)

- varmistamalla, ettd esimiehet osallistuvat koulutuksen siséltdjen suunnitteluun

- edellyttamalld, ettd toiminnan muuttumista seurataan ja tuetaan

- edellyttamaélla, ettd esimies osallistuu toiminnan muuttumisen arviointiin

Caravaglia 1993)

Luottamushenkil6t, tydsuojeluvaltuutetut ja muut tydntekijoiden edustajat pitadd kutsua
mukaan jo suunnitteluvaiheessa, muuten prosessi vaikeutuu. Heidan panoksensa yhteis-
tyolle saattaa olla todella kantava ja korvaamaton huonoina aikoina, erityisesti, jos he

ovat sitoutuneita kehittdmiseen ja rohkeita valittdmaan tuntoja suuntaan ja toiseen. Mité



61

suurempi edustuksellisuus alkuvaiheen ideoinnissa on mukana, sitd tehokkaammin yh-

teistyd kaynnistyy. (Aimald ym. 2005, 16)

Friskin (2005, 29) arviointikysymyksia koskien esimiehen toimintaa seka ohjausta ja

tukea ovat seuraavat:

- Miten esimies on sitoutunut koulutuksen tavoitteisiin?

- Miten esimies seuraa opittujen asioiden kaytt6a?

- Miten esimies mahdollistaa opitun kayttdmisen?

- Miten esimies tukee ja ohjaa opittujen asioiden kayttamisessa?
- Tarvitaanko ohjausta ja tukea? Millaista ohjausta?

- Kuka toteuttaa ohjauksen ja kuka nimetaan ohjaajaksi?

- Miten ja milloin ohjaus toteutetaan?

Parryn (1997) mukaan toiminnan muuttumisen arvioinnilla selvitetd&n, miten toiminta
on muuttunut tarkasteltujen nayttdjen ja dokumenttien perusteella sekd miten toiminta
on muuttunut eri osapuolien mielestd. Toiminnan muutoksen nékyvéksi saattamiseen on

paaasiassa kolme tapaa (Kirkpatrick 1998; Parry 1997)

- Arvioidaan toimintaa ennen ja jalkeen koulutuksen.
- Valitaan kontrolliryhma tulosten vertailua varten.

- Arvioidaan toimintaa koulutuksen jalkeen eri osapuolien kasitysten mukaan.

Arviointimenetelmina ennen ja jalkeen —arvioinnissa voidaan kayttaa esimerkiksi osaa-
miskartoituksia, tyondytteitd, soveltavia tehtévia ja toiminnan havainnointia. Eri osa-
puolien kasitysten selvittdmiseen soveltuvia menetelmid ovat muun muassa haastattelut,
keskustelut, kyselyt, toiminnan havainnointi ja keskustelu tai kysely havainnoista.
(Frisk 2005, 25)

Akatemiassa hyddynnetddn pédasiassa arviointia ennen ja jalkeen koulutuksen sek&
toiminnan arviointia koulutuksen jalkeen eri osapuolien kasitysten mukaan. Yrityksessa
on kuitenkin kaynnissé yleensa useampi koulutusjakso perdkkain, joten yksittdisen kou-
lutuksen muutosvaikutuksia ei paasté kovin luotettavasti arvioimaan. Yrityksen kannalta
on kuitenkin oleellisempaa, ettd haluttua muutosta syntyy. Aina ennen koulutusta selvi-

tetdan lahtotilanne ja asetetaan tavoitetilanne. Tatd seurataan koulutuksen aikana, lopus-
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sa ja ohjausryhmén kokouksissa tietyn aikaa. Yhdessé paatetddn, milloin seuranta on
jarkevéa lopettaa. Yleisesti seurataan my6s muun muassa myynnin kasvua, lapi-
menoaikoja, keskenerdisten tuotteiden mé&arad tuotannossa sekd virheiden méaaraa eli

susiprosenttia.

Koulutuksen todelliset vaikutukset eivat yleenséd ndy koulutuksen aikana tai heti sen
jalkeen. Toiminnan muuttumista voidaan ennakoida jo koulutuksen aikana, mutta pitka-
aikainen muutos nékyy vasta ajan myota. Oikeasta arviointiajankohdasta ollaan montaa
mieltd, mutta ajankohdan valinnassa pidetaan tarkeéna riittavaa ajan kulumista ja mah-
dollisuuksia kayttad opittuja asioita tyOpaikalla. Arvioinnin ajankohtaa ei voi venyttaa
niin pitkalle, ettd osallistujat tai esimiehet eivat endé pysty yhdistdimaan oppimansa so-
veltamista koulutukseen. (Caravaglia 1993) Kirkpatrickin (1998) nakemyksen mukaan
3-6 kuukautta koulutuksen jélkeen on sopiva aika, jotta toiminnan muuttumista voi luo-
tettavasti arvioida. Viivastetyn arvioinnin avulla, noin 6-12 kuukautta koulutuksen jal-
keen, voidaan selvittad toiminnan muuttumisen pysyvyytta.

Akatemiassa sovitaan ohjausryhman paatokselld, kuinka pitkaan on tarve arvioida yksit-
taisid koulutuksia. Seurantajakso on tapauskohtainen, ja monesti uusi koulutustarve syn-
tyy edellisen seuranta-arvion pohjalta. Seurannan aikana tapahtuvat muutokset tulee
Kirjata ylos ja arvioida, miksi muutoksia tapahtuu. Esimerkiksi uuden tuotteen valmistus
nostaa todennakadisesti susiprosenttia, eika silla ole koulutusten kanssa valttamatta mi-

taéan tekemista.

4.6.5 Yhteenveto muutosta edistavista tekijoista

Taulukossa 1 on esitetty yhteenvetona muutosta edistévia tekijoitd kehittdmiskumppa-

nuudessa ennen koulutusta, koulutuksen aikana ja sen jalkeen.
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TAULUKKO 1. Muutosta edistavia tekijoitd kehittdmiskumppanuudessa (mukaillen
Lemminkd&inen 2011, 71).

Osallistuja Oppilaitoksen edustaja / | Esimies/johto Ty6ryhma
kouluttaja [tiimi

Ennen kou- | Motivaatio oppimiseen | Koulutuksen suunnittelu | Koulutuksen Yleinen asen-

lutusta ja muutokseen. Orien- | kaytannon laheiseksi ja | suunnittelu yhteis- | ne ty8ympa-
toivat ennakkotehtévét. | yhteistydssd  yrityksen | tyosséd kouluttajan | rist6d ja kou-
Halu l&hted koulutuk- | kanssa. Viestinta. kanssa. Konkreet- | lutusta  koh-
seen. Mukana suunnit- tiset tavoitteet ja | taan. Mukana
telussa. mittarit onnistumi- | suunnittelus-

selle. Viestinta. sa.

Koulutuk- Tyétilanteisiin  siirret- | Koulutusprosessin ohjaus | Estdéd koulutukses- | Kiinnostus ja

sen aikana tavissd olevien asioi- | palautearviointia hyddyn- | sa olevien tdiden | rohkaisu ko-
den oppiminen ja | téen ruuhkautuminen keilla  uusia
huomioiminen. Oma asioita
aktiivisuus.

Koulutuk- Tydssdoppimistehta- Tydhonsoveltamistehta- Palaute ja palkit- | Halu ottaa

sen jalkeen | vat. Osaamisen jaka- | vt ja tydssdoppimisen | seminen. Reagoin- | uusia toimin-

minen. Mukana arvi-

oimassa.

koordinointi. Arviointi.

ti kehittdmisideoi-
hin.
misen tukeminen.
Mahdollistaa

Tyo6sséoppi-

opitun soveltami-
sen  kaytantdon.

Arviointi.

tatapoja kayt-
toon ja valttaa
”tehdddn niin
kuin

kin”-

ennen-

asennetta.

Arviointi.

4.7 Vaikuttavuus

Vaikuttavuutta k&siteltiin myos luvussa 3. Tdssa kappaleessa keskitytaan l&hinna vai-

kuttavuuden arviointiin. Arviointi antaa tietoa, jonka perusteella voidaan tehda johto-

paatoksia jonkin asian tai toiminnon hyodyllisyydestd tai onnistumisesta. Ruohotien

(1996) mukaan reaktiopalautetta luotettavampaa tietoa koulutuksen vaikuttavuudesta

saadaan arvioimalla muutoksia kayttdytymisessd, tarkastelemalla palvelu- ja laatutasos-

sa tapahtuneita muutoksia sekd prosessien muutoksia, keradmélla asiakaspalautetta,
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kiinnittdmalla huomiota innovaatioihin sekd tuottavuuden ja kustannusten kehitykseen

seka arvioimalla koulutukselle asetettujen tavoitteiden saavuttamista (Ruohotie 1996).

Kirkpatrickin (1998) mallissa tulosten ja vaikutusten arvioinnin tarkoituksena on arvioi-
da yksittéisen koulutuksen tai kehittdmiskumppanuuden kokonaisvaikutuksia organisaa-
tioon ja antaa tietoa siitd, millaisia vaikutuksia koulutuksella tai kehittdmiselld on ollut
organisaation toimintaan ja miten organisaatio on hyotynyt koulutuksesta tai kehitta-
miskumppanuudesta. (Kirkpatrick 1998) Brinkerhoffin (1987) viimeisessa vaiheessa
arvioidaan koulutuksen vaikutuksia kokonaisuudessaan ja muuttuneiden tyokaytantjen
tuomaa hyotyé organisaatiolle. Koulutuksen taloudellinen arvo méaritelld&n koulutusten
kustannusten ja koulutuksen tuottamien hyotyjen erotuksena. Koulutuksen tulee siis
tuottaa kustannuksiaan suurempi arvo, mutta olla myds kustannustehokkaampi kuin

muut vaihtoehdot tuottaa sama arvo.

Hamblin (1974) taydensi Kirkpatrickin mallia viidennelld tasolla, joka pitéa sisalldén
perimmaisen hyddyn kasitteen. Yksilon nakokulmasta kyseessd on omien henkilokoh-
taisten tavoitteiden saavuttaminen. Rahoittajan nakdkulmasta perimmainen hyoéty voi-
daan arvioida taloudellisin kriteerein esimerkiksi kustannus-hyoty-suhteena. Yrityksen

nakokulmasta perimmainen hyoty voi olla esimerkiksi kilpailukyvyn paraneminen.

Vahervan (1983) mukaan eras tapa mitata koulutuksen vaikuttavuutta on tutkia asioita
kustannushy6ty mielessd, jolloin panos-prosessi-tuotos-tavoitteet -ketjua katsotaan vain
rahallisin perustein. Koulutuksen vaikuttavuutta mitattaessa tallainen suppea nakokanta
kuitenkin voi johtaa harhaan, silla ldheskaan kaikkea koulutuksen antamaa hyétya ei
voida madritella rahallisessa yksikdssa. Koulutukselliset tulokset on nahtava moniulot-
teisina ja koulutuksen jélkeiseen aikaan ulottuvina. Vaherva onkin péatynyt siihen joh-
topéatokseen, ettd koulutuksen vaikuttavuus painottaa nimenomaan koulutukselle ase-
tettujen tavoitteiden ja pddmaéarien saavuttamista tai niitd kohti etenemistd. Koulutuksen
tehokkuudessa on myds kyse tavoitteiden saavuttamisesta, mutta keskeinen huomio

kohdistuu nimenomaan resurssien tehokkaaseen ja tarkoituksenmukaiseen kayttoon.

Koulutuksen vaikuttavuudella tarkoitetaan useimmiten koulutuksen onnistumista sek&
koulutuksen tavoitteiden ja tehtévien tayttymista. Vaikuttavuutta voidaan arvioida myos
tehokkuuden ja taloudellisuuden nakdkulmista. (Raivola ym. 2000, 12) Koulutuksen

tehokkuudella tarkoitetaan koulutuksen jarjestelyjen toimivuutta, suunnittelun, hallin-
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non ja joustavuuden tarkoituksenmukaisuutta ja opetuksen hyvéé laatua. Koulutuksen
taloudellisuuden arviointi tarkoittaa koulutukseen sijoitettujen resurssien tarkoituksen-
mukaisen kohdentamisen ja koulutuksen tuoman hyddyn valisté tarkastelua. (Opetushal-
litus 1998) Koulutuksen vaikutuksia arvioitaessa selvitetddn koulutuksen konkreettiset
vaikutukset. Vasta kun uutta osaamista eli koulutuksessa opittuja taitoja kaytetaan, saa-
daan aikaan parempia suorituksia, jotka ndkyvat vaikuttavuutena. Toiminnan muuttu-
minen on siis olennainen osa koulutuksen vaikuttavuutta. (Kirkpatrick 1998; Seppéanen
2003)

Koulutuksen vaikuttavuutta ja lopullista hyotya yritykselle arvioidaan viivastetysti esi-
merkiksi puolen vuoden kuluttua koulutuksen paattymisestd, jotta tulokset ehtisivat na-
kya kaytdnnossa. Viivastetyn arvioinnin ajankohdan madarittdminen on kuitenkin ta-
pauskohtaista. Jotta koulutus olisi yrityksen ndkokulmasta hyodyllinen tai kannattava,
tulisi sen tuottaman hyodyn ylittaa siihen investoidut kustannukset. Arvioinnin mene-
telmand kéytetdan usein kustannus-hyotyanalyysia. Usein saavutetun hyddyn arvioimi-
nen on kuitenkin hankalaa, koska se ei valttdmatt4 ole suoraan taloudellista tai muutoin
nakyvéa hydtya. (Robinson ja Robinson 1989, 256) Kirkpatrickin (1998) hyva aika vai-

kuttavuuden arviointiin on noin 6-25 kuukautta koulutuksen jalkeen.

Koulutuksen vaikuttavuutta tarkasteltaessa joudutaan ottamaan kantaa, tehd&ankd tut-
kimusta pitkalla vai lyhyella aikavalilla. Lindroth (1993) korostaa, etta koulutuksen vai-
kuttavuudessa on kyse pitkdn tahtdyksen tavoitteista ja tuloksista. Lyhyen t&htdyksen
tuloksien arvioinnissa on hanen mielestdan kyse koulutustuotosten arvioinnista. Koulu-
tuksella nahdaén eri tavoin painottuneita vaikutuksia, kuten lyhyt ja pitkavaikutteinen
hyoty seka koulutuksen itseisarvo. (Lindroth 2003, 21) Niittykankaan, Makkosen ja
Moilasen (1986, 11) mukaan lyhytvaikutteisen hyddyn kohdalla painotetaan koulutuk-
sen vaikutuksia tydssé esiintyvien ongelmien ratkaisemiseen. Pitkdvaikutteisen hyodyn
kohdalla nousevat puolestaan esiin ongelmien ratkaisuun ja jasentamiseen liittyvéat vai-
kutukset. Itseisarvossa taas painotetaan koulutuksen luovuutta ja ndkemyksia vahvista-

via vaikutuksia.

Sinkkosen (2008) mukaan vaikuttavuus maarittdd viime kadessa palvelun arvon. Vai-
kuttavuuden arvioinnin lahtokohdaksi tarvitaan tietoa asiakasmuutoksesta ja jos taté
tietoa ei ole, niin vaikuttavuutta on mahdotonta selvittdd. Varsinaista arviointiprosessia

seuraa arvioinnin hyédyntadminen. Arvioinnin hyédyntdminen ei tapahdu automaattises-
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ti, vaan se tarvitsee tekijoitd, jotka ovat sitoutuneita ja innostuneita arvioinnin edistami-
seen. My0s johdolla on t&ssd suuri vastuu. Arvioinnin hyédyntdmisessé punnitaan se,

haluaako organisaatio todellisuudessa parantaa toimintaansa.

Seuraavassa on listattu arviointikysymyksia vaikuttavuuden arviointiin (mukaillen Frisk
2005, 45):

Vaikuttavuuden arviointikysymyksia
- Miten koulutus/kehittamiskumppanuus on kehittdnyt osaamista?
- Miten koulutus/kehittdmiskumppanuus on saavuttanut perimmadiset tavoitteensa?
- Millaista lisdarvoa koulutus/kehittdmiskumppanuus on tuottanut organisaation

o0saamiseen?

Kaikkia osapuolia kiinnostaa oman nakékulmansa perimmadisten tavoitteiden saavutta-
minen. Esimerkiksi saavutettiinko l&pimenoajan parantamisella euromaaraisia saastojé,
saatiinko tyopaikka sailytettyd, saatiinko tyOymparistod kehitettyd, onko tydilmapiiri
parantunut, saatiinko kayttdon otetusta uudesta toimintatavasta nakyvaa hyotya tai onko
kommunikointi tyénjohdon kanssa lisdantynyt. Koulutuksen jarjestdjan nakokulmasta
katsottuna voidaan arvioida esimerkiksi sité, ettd onko kehittdmiskumppanuuden jatku-
vuudesta varmuutta, kehitettiinkd uusia menetelmia tulevia koulutuksia varten tai voiko

opittua tai koettua hyodyntaa muissa tydtehtavissa.

Kehittamiskumppanuustasolla voidaan arvioida muun muassa yleistd kehittdmiskump-
panuuteen suhtautumista, yhteistyn sujumista, johdon ja tyonjohdon sitoutumista, osal-
listujien asennetta kehittamiskumppanuutta ja koulutuksia kohtaan tai ideoinnin ja oma-

aloitteellisuuden kasvua.

Tehokkuuden arviointikysymyksia
- Miten koulutus vastaa osallistujien ja tyopaikkojen tarpeita?
- Miten toteutettu koulutus noudattaa koulutuksesta tehtyja linjauksia?
- Miten koulutuksen prosessit ovat toimineet?
- Miten koulutuksen siséll6t ja niiden painotukset vastaavat tarpeita?
- Miten aikuisen oppimista koskeva tietous on otettu huomioon opetusmenetelmi-
en valinnassa?

- Miten koulutusmateriaalit vastaavat koulutuksen tavoitteita?



67

- Miten kouluttajat on valittu?
- Miten koulutuksen arvioinnissa on arvioitu ja hyddynnetty osallistujien ja asiak-
kaiden kokemuksia, oppimista ja toiminnan muuttumista?
- Kuinka joustavasti koulutus palvelee asiakkaitaan: osallistujia ja tilaajia?
- Miten tehokasta koulutus on ollut osallistujien ndkokulmasta? (kohtuullinen ai-
ka, joustavat opetusjarjestelyt, kohtuulliset kustannukset)
(Frisk 2005, 43)

Johtoa ja tyénjohtoa kiinnostaa kohtuullinen aika kohtuullisin kustannuksin. Tyonjohtoa
kiinnostaa my0s joustavuus, miten tuotanto saadaan sovitettua koulutuspaiviin ja miten
suunnitelmia voidaan muuttaa tuotannon tarpeiden mukaan sek& koulutuksista saatavan
hyodyn konkretisoitumiseen kuluva aika. Kouluttajavalinta kiinnostaa, koska jos kéyte-
taan yrityksen sisaisia kouluttajia, se sitoo resursseja, toisaalta oma kouluttaja lisaa jous-
tavuutta. Tuotannon akuutteihin ongelmiin keskittyvia koulutuksia arvostetaan, koska
niistd voidaan saada hyotya lyhyella tahtaimella verrattuna esimerkiksi kahden vuoden

aikana suoritettavaan tutkintoon johtavaan koulutukseen tietylle ryhmalle.

Taloudellisuuden arviointikysymyksia
- Miten resurssit on kohdennettu koulutuksen tavoitteiden toteuttamisen nakokul-
masta?
- Onko resurssien maara ollut kohtuullinen verrattuna koulutuksen maaraan ja laa-
tuun?
- Millaiset ovat koulutuksen kustannukset verrattuina koulutuksen tuottamiin hyo-
tyihin?
- Kuinka taloudellista koulutus on muihin vaihtoehtoisiin kehittdmistapoihin ver-
rattuna?
(Frisk 2005, 43)

Koulutuksen tai kehittdmiskumppanuuden kustannukset koostuvat monista asioista,
kuten esimerkiksi koulutuksen hinnasta, tydajan menetyksesté tai sijaisen palkasta, kou-
lutuksen ajan palkasta seka johdon ja esimiesten kayttdméasta ajasta suunnitteluun, toteu-
tukseen ja arviointiin. Rahoittaja sekd koulutuksen jarjestdja seuraavat muun muassa

opiskelijatyopaivien maaréad, mitd kautta laskutuskin tapahtuu.
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Vaikuttavuuden arvioimiseen 16ytyy monia menetelmid, kuten esimerkiksi investoinnin
tuotto-menetelm& (ROI, Return on Investment) ja tasapainotettu mittaristo (BSC, Ba-
lanced Scorecard). Monelle kvantitatiiviselle mittarille on laskettavissa rahallinen arvo
(esim. ajan saastd palkkakustannuksista) ja tallaiset voidaan ottaa tuoton laskemiseen
mukaan. Jos rahallisen arvon laskeminen on mahdotonta, huomioidaan tulokset aineet-
tomana hyotynd. Kaikkeen koulutustoimintaan ROI-menetelmé ei sovellu, koska aineis-
ton suunnittelu, kerddminen ja arviointi on kuitenkin vaativa prosessi. (Philips 2010)
Kaplanin ja Nortonin kehittdma tasapainotettu mittaristo sopii myos henkildstokoulu-
tuksen vaikuttavuuden arviointiin, silld malli ottaa arvioinnissa huomioon seké taloudel-
liset ettd ei-taloudelliset ndkdkulmat. Malli perustuu asiakasprosessien, talousprosessi-
en, oppimisen ja kasvun prosessien sekd organisaation siséisten prosessien kokonaisval-
taiseen huomiointiin organisaation kehittdmisessa. Tasapainotetulla mittaristolla on
mahdollista tarkastella koulutuksen asemaa koko organisaation toiminnan kehittamis-

kokonaisuudessa.

Akatemiassa ndin tarkkaan vaikuttavuuden mittaamiseen ei ole lahdetty, koska se vaatii
huomattavasti resursseja ja lopputulokset eivat vélttdmatta anna luotettavaa kuvaa siité,

mika on juuri koulutusten tai kehittdmiskumppanuuden rooli tuloksissa.
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Kuviossa 8 on esitetty opinndytetydssa havaitut vaikuttavuutta lisddvan kehittdmis-

kumppanuuden Kriittisid menestystekijoita.

Vastuuhenkildiden
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0saaminen
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(luottamus, laheisyys ja nakyvyys, yhdessa kehittdminen ja
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muutokselle

Vertaistuki

Tarve ja tavoitteet yrityksen osaamisen

kehittamiselle

Suunnittelu, seuranta, arviointi, doku-

mentointi

|2

oppimiselle ja

Tydympaériston
tuki  muutokselle

ja kayttdonotolle

YKSITTAISET KOULUTUKSET JA MUUT

TOIMENPITEET

7’

Tarve ja tavoitteet koulutukselle tai

‘T

muille toimenpiteille

Suunnittelu, seuranta, arviointi,

dokumentointi

Koulutus / muut toimenpiteet,

osaaminen,
-> oppiminen, tulokset/tuotokset Koulutus
jarjestelyt
Yksilotason muutokset tiedoissa,
taidoissa tai asenteissa Esimichen

=/

Organisaatiotason muutokset tiedoissa,

taidoissa tai asenteissa

Resurssit

Kouluttajan

sitoutuminen,
tuki ja ohjaus

Johdon sitoutu-

minen

Resurssit

Muut sisaiset

tekijat

kriittisi& menestystekijoita.

ORGANISAATIOTASON 2

VAIKUTTAVUUS

KUVIO 8. Vaikuttavuutta lisddvan kehittdmiskumppanuuden

Muut ulkoiset
tekijat
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5.1 Tyon toteutus

Tdssa opinndytetydssa tunnistettiin toimintatutkimuksellista lahestymistapaa hyodynta-
en vaikuttavuutta lisddvan kehittdmiskumppanuuden Kriittisida menestystekijoité toisen
asteen ammatillisen lisékoulutuksen jarjestdjan ja yrityksen vélisessa pitkakestoisessa
seka tiiviissa kehittdmiskumppanuudessa, mista tassa tyossa kaytettiin nimeé Akatemia.
Menestystekijat tunnistettiin k&ytdnnon toimintaa havainnoimalla sek& eri osapuolien

haastatteluilla. Kirjallisuudesta etsittiin tukea seka perusteluja néihin havaintoihin.

Tunnistetut menestystekijat seka kehittdmiskumppanuudessa kokonaisuudessaan ettd
yksittaisissé koulutuksissa on esitetty kuviossa 8. Kehittdmiskumppanuuden edellytyk-
send ovat johdon sitoutuminen, yrityksen tarve kehittamiselle, vastuuhenkildiden osaa-
minen ja ominaisuudet sekd resurssit kehittamiskumppanuuden vaatimiin toimintoihin
ja yksittaisiin koulutuksiin. Kehittdmiskumppanuuden toimintakulttuuriin vaikuttavia
tekijoitd ovat luottamus, laheisyys ja nakyvyys, yhdessa kehittdminen ja kehittyminen,
pitkdjanteisyys seka hyotyjen tunnistaminen. Toiminnan suunnittelu, seuranta, arviointi
ja dokumentointi ovat oleellisessa roolissa jatkuvuuden varmistamiseksi. YKksittaisissa
koulutuksissa ja muissa toimenpiteissé vaikuttavuutta lisdavia tekijoitd ovat esimiehen
sitoutuminen, tuki ja ohjaus, kouluttajien osaaminen, koulutusjarjestelyt seka yksilon ja
ryhmén motivaatio oppimiselle ja muutokselle. Johtamis- ja organisaatiokulttuurin seka
tydympariston pitda tukea ndita toimintoja. Yksildtason muutokset tiedoissa, taidoissa ja
asenteissa tulee siirtdd organisaatiotason muutoksiksi, jotta saavutetaan organisaatiota-
son vaikuttavuutta. Tahan vaikuttavat myds monet muut sisaiset ja ulkoiset tekijat, joten

organisaatiotason vaikuttavuuden arviointi ei ole helppoa.

Konstruktiivista tutkimusotetta opinnaytety6hon saatiin rakentamalla tydkalu vaikutta-
vuuden jatkuvaan arviointiin sekd kehittdmiskumppanuudessa kokonaisuudessaan etta
sen sisalla toteutettavissa koulutuksissa ja muissa toimenpiteissd. Tyokalu kehittdmis-
kumppanuuden suunnitteluun ja jatkuvaan arviointiin rakennettiin tunnistettuja menes-
tystekijoitd, LFA-matriisia sekd Brinkerhoffin (1987) arviointimallia soveltaen. Tyokalu
huomioi systemaattisesti eri osapuolet, joille kehittdimiskumppanuuden hyétyjen osoit-
taminen on oleellista. Arvioinnin kohteiksi valikoituivat: tarve ja tavoite, suunnitelma,
toteutus, tulokset, muutos ja vaikuttavuus. Tyokalu otettiin kayttoon kehittdmiskumppa-

nuudessa ja se osoittautui paitsi hyvéksi tyokaluksi vaikuttavampien koulutusten suun-
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nitteluun ja arviointiin, sen avulla luotiin my6s kokonaan uudenlainen osaamisen kehit-

tamisen toimintakulttuuri kehittdmiskumppanuudessa.

5.2 Suunnittelu- ja arviointityokalun toimivuus kohdeorganisaatiossa

Akatemian kautta yrityksen koko henkil0sto, erityisesti johto ja tyonjohto, on ollut mu-
kana edesauttamassa ajattelutavan muutosta ja kehittdméssa kehittdmiskumppanuuden
toimintaymparistod. Ajattelutavan muutoksen johdosta voidaan arvioida saavutetun

muun muassa seuraavanlaisia muutoksia Akatemiassa:

Tarve ja tavoite

Kehittdamiskumppanuuden perimmaiset tavoitteet, kuten osaavan tydvoiman saatavuu-
den turvaaminen ja yrityksen kilpailukyvyn paraneminen, eivat ole muuttuneet alkupe-
réisestd misséan vaiheessa. Akatemiassa kehittdmiskumppanuudella tavoiteltavia tavoit-
teita asetetaan nykyisin myds tydnjohdon seka tyontekijoiden nakdkulmasta, jonka
avulla tydnjohtoa ja tyontekijoitd saadaan paremmin sitoutettua ja motivoitua yhdessa
kehittamiseen. N&iden tavoitteiden asettamisessa huolehditaan siitd, etta tavoitteet tuke-
vat ylatavoitteita. Yksittaisissa koulutuksissa Akatemia vastaa paremmin tuotannon
akuutteihin ongelmien kautta syntyneisiin tarpeisiin ja koulutukset on suunniteltu tuke-

maan niita.

Yksittdisille koulutuksille on asetettu konkreettiset onnistumisen mittarit. Naiden pitkit-
taisseurantaa tehdaan kuukausittain ohjausryhmaéssa yhteisesti sovitun ajanjakson ajan.
Oletusarvona on, ettd yksittdisten koulutusten ja muiden toimenpiteiden muutostavoit-
teiden toteutumisen avulla koko kehittdmiskumppanuudella tavoiteltavat vaikuttavuus-

tavoitteet toteutuvat.

Suunnitelma

Yksittaisten koulutusten ja koulutuskokonaisuuksien suunnittelussa on tapahtunut suu-
rin muutos entiseen. Tuotantojohtaja ja tyonjohto ovat tiiviisti mukana koulutusten
suunnittelussa. Oleellista suunnittelussa on se, ettd koulutuksilla tavoitellaan jonkin
toimintatavan tai asenteen muuttumista ryhma- ja organisaatiotasolla. Niin sanotut tur-
hat koulutukset ovat vahentyneet ja kaikki koulutukset tukevat koulutuskokonaisuudelle

ja kehittdamiskumppanuudelle asetettuja tavoitteita. Koulutussuunnitteluun kaytetdan
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huomattavasti enemman resursseja kuin ennen, mutta sen vaikutukset nakyvat jo saa-
dussa palautteessa ja tuloksissa. Koulutettavien motivaatioon Kiinnitetddn paremmin
huomiota ja tyontekijoiden koulutusideat otetaan paremmin huomioon seké tyontekijoi-
den edustajat otetaan mukaan suunnittelu- ja arviointivaiheessa. Tyontekijéiden osallis-
tamista tulee vield kehittdd. Ohjausryhmatydssé nékyy selkeésti ennalta tehty valmiste-
lu- ja suunnittelutyd, jolloin kokouksissa voidaan keskittya tehokkaammin kokonaisuu-

den arviointiin.

Toteutus

Yritysjohto on tyytyvéinen kehittdmiskumppanuuden oikeaan suuntaan. Samoin rahoit-
taja ndkee Akatemian tekevén oikeita asioita tyopaikkojen turvaamisen suhteen. Koulu-
tusten reaktiopalautteiden keskiarvot ovat nousseet tydkalun kéyttoonoton jéalkeen ja

muutenkin tyytyvaisyys Akatemian toimintaa kohtaan on kasvanut.

Tulokset
Uusia tydmenetelméosaajia sekd moniosaajia on koulutettu. Koulutusmenetelmia esi-
merkiksi tuotannon akuutteihin ongelmiin pureutuviin koulutuksiin on kehitetty. Aka-

temiatoiminnan lapindkyvyytté edistdmaan on laadittu viestintasuunnitelma.

Muutos

Ohjausryhmatydskentely on muuttunut enemman arviointi- ja kehittdmisfoorumin suun-
taan. Suunnittelu toteutetaan pienemmissé ryhmissa. Muutosten suunnan ja pysyvyyden
pitkittaisseurantaa tehdddn valittujen koulutusten osalta ja siihen vaikuttavia tekijoita
arvioidaan. Konkreettisempien tavoitteiden avulla yksittdisten koulutusten onnistumista
on pystytty paremmin arvioimaan. Eri nakékulmat huomioidaan jarjestelmallisesti ja
palautetta keratd&n usealla eri menetelmélla. Raportointi ja viestintéd eri osapuolille on
helpottunut, kun palautetta eri nakokulmista katsoen on kerétty systemaattisemmin. Op-
pilaitoksen rooli palautetietojen kerddmisen koordinoinnissa ja dokumentoinnissa on

korostunut.

Tyontekijoiden kehittdmisideoihin reagoidaan systemaattisemmin. Akatemiaviestintdén
on panostettu ja toiminta on l&pindkyvampaa l&pi organisaation. Tieto tehdyista toimen-
piteistd, tuloksista, muutoksista sekd tulevaisuuden suunnitelmista valitetddn entista
monipuolisemmin ja suunnitelmallisemmin tyontekijoille. TyOssdoppimisen ohjausta

on siirretty tyénjohdolta tyonopastajille ja tydssaoppimisen roolia on korostettu entista
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enemman. Kokeneempien tyontekijoiden hiljaista tietoa on systemaattisemmin siirretty
nuoremmille ja moniosaamisen lisddmiseen on panostettu. Kokeneemmat tyontekijat
osallistuvat koulutuksiin neuvonantajan roolissa, jolloin motivaatio koulutuksia kohtaan
on kasvanut. Koulutusten ansiosta monen tuotteen lapimenoaikaa on saatu nopeutettua,

prosessia helpotettua seka tydymparistoja kehitettya.

Vaikuttavuus

Kehittdamiskumppanuuden hyotyja tarkastellaan yksittdisten koulutusten tai koulutusko-
konaisuuksien vaikuttavuuden kautta kuukausittain ohjausryhmassé ja kokonaisuuden
kannalta hieman harvemmin. Tyontekijoiden asenne akatemiaa kohtaan on parantunut ja
tyontekijoiden suunnalta on saatu enenevésséd maarin uusia koulutusideoita. Tyonjohdon
sitoutuminen on parantunut, koska koulutuksista pystytaan osoittamaan hyotyja lyhyella
aikajénteelld. Tuotannon akuutteihin ongelmiin keskittyvét koulutukset ovat tuottaneet
pitkan listan kehittdmiskohteita, mit4 tyontekijat ovat olleet mukana laatimassa. Naiden
kautta tydympéristoja on saatu kehitettyd. Kustannussééstoja on syntynyt lapimenoaiko-
jen nopeutumisesta tai laatuvirheiden véhentymisesta. Entista systemaattisempi doku-
mentointi ja tiedon siirto vahentaa henkilévaihdoksista aiheutuneiden toimintakatkoksi-
en riskid, eika tieto ole yhden ihmisen pééssa tai tietokoneella. Oppilaitoksen kannalta
on oleellista, ettd yhteisty0 jatkuu ja siihen ollaan tyytyvéisia. Akatemiakulttuuri on

vahvistunut ja molemmilla osapuolilla on vahva yhdessa tekemisen tahtotila.

Yrityksen Akatemiasta saamat hyddyt eivat ole pelkastdan véliton tai valillinen vaikut-
tavuus vaan jo muutokset asenteissa ja toimintatavoissa tuottavat lisdarvoa yritykselle ja
oletusarvona on, etté niistd saadaan pitkalla aikajanteelld vaikuttavuutta, jos muutokset
jadvat pitkakestoisiksi. Ndain paastaan perimmaisiin tavoitteisin, kuten kilpailukyvyn
paranemiseen, missa puolestaan on paljon muita yrityksen siséisia ja ulkoisia vaikutta-
via tekijoita. Esimerkiksi tilauskantaan ei osaamisen kehittdmisen avulla voida paljoa

vaikuttaa.

Se, ovatko edelld esitetyt muutokset opinnaytetyosta tai tyokalusta johtuvia ja olisiko
niitd tapahtunut ilman sit4, ei voi taysin varmaksi sanoa. Tai olisiko vastaavia muutok-
sia tapahtunut ilman Akatemiaa. Merkityksellistd on kuitenkin se, ett haluttuun suun-
taan ollaan menossa ja Akatemialla on varmasti ollut iso rooli muutosten synnyttdmi-

sessd. Kehittdmista vaativaa tyota on vield paljon edessd, mutta toimintakulttuurin muu-
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tos kehittdmiskumppanuuden vaikuttavuuden lisdédmiseksi antaa lupauksen tulevasta ja

tyokalun innostamana uusia toimintamenetelmi& on jo kehitteilla.

5.3 Tyokalun soveltuvuuden testaus

Opinnaytetyon tuloksia esiteltiin eri tahoilla ja palautteen perusteella se osoittaa innova-
tilvista ja uutta lahestymistapaa oppilaitos-yritysyhteistyéhon. Tydkalun soveltuvuutta
testattiin myos kahdessa erillisessé projektissa. Toisessa rakennettiin sen avulla perusta
tekniikan alan ylemméan AMK-opinnéytetyohon, mink& tarkoituksena on kehittdd han-
kekoordinaattorin toimintaa ja osoittaa valtakunnallisen koulutuskokeilun hyddyt eri
nakokulmista kokeilun vakinaistamispéaatoksen tueksi. Tyokalun avulla kehitettiin eri-
laisia menetelmid, mill& kokeilussa mukana olevilta koulutuksen jarjestajilta saatiin pa-
remmin analysoitua ja arvioitua tietoa kokeilun vaikuttavuudesta eri nakokulmista tar-

kasteltuna.

Toisessa projektissa kaynnistettiin uusi yrittdjyyskasvatusta ja yritystoimintapalveluja
tukeva palvelukeskus, missé tyokalua hyodyntéen kartoitettiin eri osapuolien tarpeet ja
tavoitteet tukemaan muutostavoitteita ja sitd kautta suunniteltiin keskuksen toiminta-
malli. Tyokalua kaytettiin myds hydtyjen osoittamiseen tdssékin tapauksessa vakinais-

tamispéatoksen tueksi.

Tydkalua voi siis hyddyntaa monissa erityyppisissa hankkeissa ja vakiintuneissa toimin-
tamalleissa sisdanrakennettuna suunnittelu- ja arviointityokaluna. Kuten aikaisemmin-
kin on mainittu, on huomioitava, ettd tyokalu itsesséén ei lisdd vaikuttavuutta vaan sen

ansiosta muuttunut ajattelutapa.



75

6 POHDINTAA

Vaikuttava kehittdmiskumppanuus on erittdin ajankohtainen ja omaakin oppilaitosta
kiinnostava aihe, joten tarve télle opinndytetydlle oli jo suunnitteluvaiheessa selva.
Koulutuksen jarjestdjat toteuttavat yrityksille ja julkisyhteisoille tydelamapalveluja
usein hankkeina tai yrityksille raatéldityind koulutus- ja kehittamispalveluina. Ty6ela-
mapalveluissa yhteistyd saattaa jaada melko pinnalliseksi ja onnistumista arvioidaan
oppilaitoksen tai rahoittajan ndkokulmasta ja lahinna opiskelijatyopéivien méaraa seka
reaktiopalautetta arvioiden.

Asiakkaan eli yrityksen nakdkulma on kuitenkin oleellinen. Tavoitteet ja koulutussuun-
nittelu pitéisi suunnata yksilétason oppimisen seka tulosten tavoittelun sijaan ryhmé- ja
organisaatiotason muutoksiin. N&in koulutuksen jarjestdja paasee lahemmaksi toiminta-
tapojensa ja asenteen muuttamista koulutuksen tarjoajasta yrityksen liiketoiminnan ke-
hittdjaksi ja kumppaniksi seka palvelun toteuttajasta tulosten toteuttajaksi ja edelleen

muutosten tekijéksi ja vaikuttavuuden edistajaksi.

Tiiviin kehittdmiskumppanuuden avulla saavutetaan monenlaisia etuja yrityksen ulko-
puolisiin koulutuksiin verrattuna. Kehittdmiskumppanuudessa voidaan vaikuttaa yhteis-
ty0ssé yrityksen kanssa muun muassa toimintakulttuuriin ja -ymparistoon, esimiesten
sitoutumiseen ja tukeen, koulutettavien motivaatioon sek erityisesti opittujen asioiden
ja asenteiden siirtamiseen kaytannon tyohon. Kehittamiskumppanuuden puitteissa toteu-
tettavissa yksittéisissa koulutuksissa ei lahdeta nollasta liikkeelle vaan vaikuttavuustaso

nousee kehittdmiskumppanuuden ja koulutusten kehittyessa.

Kehittdmiskumppanuuden vaikuttavuutta ei tdmankaan opinndytetyon jélkeen voida
suoraan mitata Akatemiassa tai muissa vastaavissa kehittdmiskumppanuuksissa. Vaikut-
tavuutta lisddvan kehittdmiskumppanuuden suunnitteluun ja arviointiin kehitetyn tyoka-
lun ja sen mukana syntyvan toimintakulttuurin avulla voidaan muuttaa toimintatapoja
koulutusten jérjestdmisestd muutosten toteuttamiseen ja sitd kautta vaikuttavuuden li-
sddmiseen. Oleellista on keskittya koulutusten tai muiden toimenpiteiden suunnittelussa
siithen, mitd toimintatapoja tai asenteita sen avulla on tarkoitus muuttaa. Vaikuttavuutta

lisadvien menestystekijoiden huomioiminen koulutusten suunnittelussa, toteutuksessa ja
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arvioinnissa johtaa uuden oppimisen kautta muutoksiin organisaatiotasolla ja sita kautta

kehittamiskumppanuuteen, joka tuottaa enemman liséarvoa kaikille osapuolille.

Koulutuksen jérjestdjan kannattaa panostaa tyoeldmapalvelutoimijoidensa systemaatti-
seen vertaiskehittamiseen. Kehittdmiskumppanuudessa koulutuksen jérjestajan edustaja
kehittyy ja hiljaista tietoa syntyy paljon. Henkilostévaindosten yhteydessd menetetdan
paljon arvokasta tieto-taitoa. Tdma osaaminen pitdd saada tehokkaasti jaettua myos
muille toimijoille, jotta yksittaisistd kehittdmiskumppanuuksista opitaan ja niistid saa-
daan vielékin vaikuttavampia. Ty6eldmapalvelutoimijoiden verkostoja saadaan laajen-
nettua sek& referenssejd vaikuttavista kumppanuuksista luodaan. Tyoelaméapalvelutoi-
mintaan saadaan myos luotua yhdessa kehittymista ja kehittamista sekd uusia innovaati-
oita tukeva toimintakulttuuri. Tydelamépalvelujen ansaintalogiikkaa tulee myds pohtia

tarkasti.

Mihin kehittdmiskumppanuuden avulla voidaan pé&astd? Kehittdmiskumppanuudessa
tulisi tavoitella vakiintuneita toimintatapoja, joissa koulutuksen jarjestajan rooli vahai-
nen eli mennddn kohti itseohjautuvaa organisaatiota osaamisen kehittdmisen osalta.
Koulutuksen jarjestajan edustajan tulisi varmistaa, ettd strategisesti tarked osaaminen
kehittaminen pysyy yrityksen vastuulla, eika sitd ole kokonaan ulkoistettu koulutuksen
jarjestdjalle. Kehittdmiskumppanuudessa toimintatapoja kehitetdan siis yhdessa yrityk-

sen kanssa.

Tyokalua voi hyddyntdd myds oman opinndytetydprosessin arvioinnissa. Lahtokohtai-
sena tavoitteena opinnaytetydlle ei ollut tulos tai tuotos eli kirjallinen opinndytetyo tai
tutkinnon suorittaminen, vaan muutos ja vaikuttavuus, miké sen avulla oli mahdollista
saavuttaa. Aihe oli kiinnostava ja ajankohtainen seka liittyi laheisesti omaan ty6hon ja
oppilaitoksen kehittdmiskohteisiin. Reaktiopalaute opinnédytety6- ja yliopistoseminaa-
reista sekd kollegoilta ja yritykseltd oli positiivista ja innostavaa. Niistd sain kehitta-

misideoita sekd varmuutta siihen, ettd jotain uutta ollaan luomassa.

Tuotoksena syntyi kirjallisen opinndytetyon liséksi tyokalu Akatemian vaikuttavuutta
tukemaan sekd tyOnantajaorganisaationi hyodynnettdvaksi uusien kehittdmiskump-
panuuksien rakentamisessa. Muutoksia on tapahtunut omassa ajattelumallissa seké&
ty6ssa uusien kehittamiskumppanuuksien rakentamisessa. Vélittdméksi vaikuttavuudek-

si voidaan laskea se, ettd ajattelumalli on omaksuttu myds Akatemiassa ja siella on luo-
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tu yhdessé uusi toimintakulttuuri ja sita kautta on saavutettu lisdarvoa. Ajattelumallia on
levitetty my0s oppilaitoksen tyelamdpalveluissa vaikuttavuuden entistd tehokkaam-
maksi kehittdmiseksi. Valillistd vaikuttavuutta opinndytety0prosessini on tuottanut
muun muassa Yliopiston yhteistydkumppanin kandidaatti- ja pro gradu -tutkielman
muodossa, lisdksi se on ollut pohjana erdén tradenomiopiskelijan seka ylemméan AMK-
tutkinto-opiskelijan opinnéytetoille. Pitk&aikaista vaikuttavuutta ei t4ssa vaiheessa pysty
edes arvioimaan, mutta tasté on hyva jatkaa.
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