Uolevi Kantanen

MITEN MITATA
HENKILOSTOKOULUTUKSEN
HYOTYA?

Koulutushankkeet kilpailevat organisaatioissa muiden investointi-
suunnitelmien kanssa. Koulutuksen hyédyn osoittaminen ja sen
vertaaminen esimerkiksi laiteinvestoinnin hydtyyn on osoittautunut
kaytanndssa tarpeelliseksi. Toisin sanoen koulutukseltakin

odotetaan taloudellisia perusteluita.

Organisaatioiden henkiléstolleen jirjestimisti
koulutuksesta on runsaat 50 prosenttia yksityis-
sektorin ja loput julkishallinnon koulutusta.
Molemmissa tapauksissa on ruvettu yhd use-
ammin kyselemiin, miten organisaatio hyotyy
jarjestimidstddn koulutuksesta.

Henkil6stokoulutus katsotaan investoinniksi,
sijoitukseksi henkiseen pddomaan. Organisaa-
tioissa koulutuksen vaikutuksia tarkastellaan
ndin ollen jirjestdjin taloudellisen hyédyn ni-
kokulmasta. Avainasioita ovat koulutuksen vai-
kuttavuus, tuottavuus, tuloksellisuus, tehokkuus
ja taloudellisuus. Koulutusinvestointeja on kan-
nattavuudeltaan pystyttdvd vertaamaan toisiinsa
ja muihin investointeihin.

TARKASTELUKULMA VAIKUTTAA
TUTKIMUKSEEN

Henkil6stokoulutuksen vaikutuksia jirjestdjin

nikokulmasta on tutkittu maassamme varsin
vihdn. Erddnid syynid tihdn on se, ettd tutkijat
ja henkiléstokoulutuksesta paddttivit eivit puhu
edes samaa kieltd. Mikili tutkimuksen kohde-
yleis6ni pidetddn koulutuksen piddtéksenteki-
joitd, tutkimus on raportoitava selkedsti ja yti-
mekkidasti taloudellisin kisittein. Tekstin on
oltava painavaa, mutta ei raskasta.

Tieteellisistd raporteista tutut monikymmensa-
naiset erikoissanastolla kylldstetyt virkkeet ei-
vit sovi henkiléstokoulutusta koskevien raport-
tien kieleksi. Pragmaattiset paradigmat eivit ole
relevantteja, jopa evaluointi  ja  reflektiivisyys
ovat eskapismia. Moni koulutuspidillikké on
saanut kuulla koulutusesityksid tehdessddn:
“Esita se suomeksil Mitd se merkitsee rahas-
sa?” TyOelimin edustajien mielestd numeroin
esitettivd materiaali on nopeasti omaksuttavaa
ja tehokasta. Tutkimustuloksina keskiarvot kes-
kihajontoineen ovat useimmiten riittivit ja
havainnolliset.
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Tutkija joutuu pohtimaan, voiko koulutuksen
vaikutuksia ilmoittaa markkoina tai onko mo-
nimutkaisten asioiden pelkistiminen numeroiksi
liian pinnallistavaa ja yksinkertaistavaa? Vas-
taheittona voi esittdd, eik6 oikeansuuntainen,
vaikka vain pinnallinen, tieto ole parempaa kuin
kiyttimidttd jaidva tieto? Henkil6st6koulutusta
koskevat tutkimukset vaikuttavat rahan haas-
kaukselta, ellei niiden tuloksia kdytetd hyviksi
koulutuksen kehittimisessd. Luokkaan “hyvi
tietdd” kuuluvaa informaatiota liikkuu ty6pai-
koilla aivan liikaa.

Koulutuksen jirjestdjit odottavat henkil6sto-
koulutusta koskevilta vaikuttavuustuloksilta
yleistettdvyyttd. Tdmd puolestaan johtaa maia-
rilliseen tutkimusotteeseen. Mikidli henkil6sto-
koulutuksen vaikuttavuutta pohdittaisiin yksit-
tdisen oppijan nikokulmasta tai haluttaisiin li-
sdtd ymmarrystd oppimisprosessista, kasvatus-
ticteessd suosiossa oleva laadullinen tutkimus-
ote olisi sopivampi. Usein voidaan yhdistelld
laadullista ja mdadrillistd tutkimustapaa, mutta
pyrittdessd kdytintéd hyodyttiviin tuloksiin on
pidettivd huolta tulosten yleistettivyydesta.

Raportoinnin ymmairrettivyyden ja tulosten
yleistettivyyden vaatimusten lisdksi tutkimuk-
sen on sisdllettdvd tulosten kayttijille hyédyl-
listd tietoa. Henkiléstokoulutuksen vaikutta-
vuustutkimuksessa tulosten odotetaan antavan
tietoa investoinnin taloudellisesta hyodysta.

INVESTOINTIEN
TALOUDELLISESTA
PERUSTELEMISESTA

Koulutushankkeet kilpailevat yrityksissd toteu-
tusjirjestyksestd muiden investointisuunnitelmi-
en kanssa. Koulutuksen hyédyn osoittaminen
ja sen vertaaminen esimerkiksi laiteinvestoin-
nin hyotyyn on kiytinndssi osoittautunut tar-
peelliseksi. Esimerkiksi koulutusta koskevassa
EU:n Valkoisessa kirjassa (1995) kehotetaan
kohtelemaan aineellisia ja koulutukseen liitty-
vid investointeja samalla tavalla. Toisin sanoen
koulutusinvestoinneiltakin odotetaan taloudel-
lisia perusteluita.
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Taloudellisten perustelujen puuttuessa on moni
hyvd koulutushanke jddnyt toteutumatta, toi-
saalta organisaatiot ovat maksaneet paljon hy6-
dyttdmistd koulutuksesta. Kun henkiléstékou-
lutukselle ei ole ollut taloudellisia mittareita,
koulutusinvestointien perustelu ollut usein sat-
tumanvaraista tai muuhun, kuin taloudellisiin
laskelmiin perustuvaa. Erds syy siihen, miksi
yrityksissd ei ole vakavammin paneuduttu kou-
lutusinvestointien perusteluihin, on koulutus-
kustannusten pieni osuus (koulutusajan palkka
mukaanlukien 2...3 %) palkkamenoista.

Investointien taloudelliselle perustelulle on
ominaista, ettd eriaikaiset menot ja tulot on
saatava keskenddn vertailukelpoisiksi. Tdll6in
on tirkedd tietdd, milloin menot ja tulot lan-
keavat ja mikd on rahan hinta eri aikoina, eli
milld kertoimella menot ja tulot muunnetaan
keskenddn vertailukelpoisiksi. Mitd suurempi
on investointien aikajinne, sitd enemmin in-
vestointien laskentaan liittyy epdvarmuutta.

Sijoitustoiminnassa on lihes aina vaihtoehtoja.
Investointien suunnittelu onkin vaihtoehtojen
hakemista ja niiden keskindistd vertailua. Suun-
niteltaessa ja vertailtaessa joudutaan mddritte-
lemiidn, milld laskentakorolla investoinnin ta-
voitetuotto ilmaistaan. Hyvissi investointilas-
kelmassa on esitetty myo6s, milli todenndkoi-
syydelld tuotto saavutetaan.

On suositeltavaa kdyttdd henkil6stékoulutuk-
sessa samoja investointien perustelumenetelmia
kuin muissakin investoinneissa. Koulutusinves-
tointeihin sopivat nykyarvomenetelmi tai in-
vestoinnin sisdisen korkokannan menetelmi tai
molemmat yhdessd toistensa tiydentdjina.

Edelld esiteltyjda menetelmid yksinkertaisemmal-
la tavalla ja kidytinndn tarpeita varten usein
riittdvilld tarkkuudella saadaan investointien
tuotto laskemalla tuloksen ja sidotun pddoman
suhde eli ROI (Return on Investmeni). Koulu-
tusinvestoinneissa se voidaan laskea yksinker-
taisesti jakamalla investoinnin hyodyt sen kus-
tannuksilla, jolloin saadaan investoinnin tuot-
toaste.



Mikili ei ole saatavilla kaikkia edellimainituis-
sa menetelmissi tarvittavia tietoja, eivit keinot
suinkaan lopu, mutta koulutusinvestoinnin ar-
vonmidrittelyssd on tyydyttivd yksinkertaisem-
paan ja suurpiirteisempaan tapaan. Mm. Mon-
teau (1987) suosittelee keskittymistd kriittisten
tietojen tunnistamiseen ja niiden tutkimiseen.
Hinen mukaansa koulutusohjelman kustannus-
hyoty -analyysissa voidaan yksinkertaisesti las-
kea kustannuksiksi kaikki laskut ja hyoédyiksi
kaikki tulot. Kustannukset vihennetddn tulois-
ta vuosittain koulutuksen vaikutuksen ajalta.
Laskutoimitusten summa eri vuosilta osoittaa
investoinnin kokonaistuoton.

KOULUTUSINVESTOINNEISSA
TARVITTAVIA PERUSTIETOJA

Kun koulutuksen vaikuttavuutta tutkitaan ta-
loudellisin periaattein toimivan organisaation
nikokulmasta, tarkastelu ohjautuu taloudelli-
sen hy6édyn miirittelyyn. Esimerkiksi Brinker-
hoff (1991) on pelkistinyt henkiléston kehittid-
misen logiikan seuraavasti: henkil6stolld on tie-
doissa, taidoissa tai asenteissa puutteita, joita
voidaan korjata koulutuksella. Koulutuksen
jilkeen henkil6st6 toimii uusin valmiuksin ja
investointi maksaa itsensd takaisin sijoittajalle
(organisaatiolle).

Koulutusta jirjestivin vastuuhenkilon olisi tir-
kedd tietdd millaista koulutusta, kuinka paljon
ja kenelle sitd olisi jarjestettdva sijoitetun pda-
oman tuoton maksimoimiseksi. Tédtd ensi ajat-
telulla mahdottoman vaikealta tuntuvaa haas-
tetta voi lihestyd vaiheittain pilkkomalla haas-
te osaongelmiin. Kaikessa koulutuksessa ongel-
mia ei voida ratkaista yksinkertaisin keinoin.
Monessa tapauksessa koulutuksen hyéty voi-
daan kuitenkin laskea investointisuunnittelus-
sa vaadittavalla tarkkuudella. Ensin madaritel-
liin hyvin henkil6st6koulutuksen tunnukset,
ja sitten pyritddn jirjestimiin koulutus ko. tun-
nusten viitoittamana. Kiytetddnhin henkil6s-
téhallinnossa muitakin yleisesti hyviksyttyjd
tunnuslukuja.
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Lahtokohtana suomalaisen
henkilostokoulutuksen kartoitus

Tavoitetilan ja nykytilan midrittely esitetddn
usein periaatteellisena lihtokohtana koulutus-
tarpeen toteamisessa. Kehittimistarpeet saa-
daan niiden erotuksesta. Seuraavassa kuvataan
erdsti tapausta suomalaisen henkiléstékoulu-
tuksen tavoitteellisten ominaisuuksien ja kou-
lutuksen nykytilan mdiirittelyssd (Kantanen

1996).

Maassamme oli tehty ennen kyseistd kartoitus-
ta henkil6stékoulutuksesta valtakunnan tasol-
la vain mairillisid selvityksid. Koulutuksen laa-
tua ei oltu selvitetty.

Tavoitteena oli saada samalla kertaa yleistetti-
vid tietoa henkildstokoulutuksen menestyste-
kijéistd ja toteutetun koulutuksen ominaisuuk-
sista. Toisaalta selvityksessd saatavien tietojen
avulla oli tavoitteena kehittid menestystekijoi-
td hyviksi kdyttivd malli koulutusinvestointi-
en taloudelliseksi perustelemiseksi.

Kartoitus tehtiin kirjekyselynd 1994. Siind hen-
kilostékoulutuksen asiantuntijat madrittelivit
tuloksellisen ja toteutuvan koulutuksen ominai-
suuksia. Asiantuntijakyselyyn vastasi kaikkiaan
170 henkil6d. Toisaalta my6s koulutuksen kidyt-
tdjait (N = 340) mdirittelivit omissa organisaa-
tioissaan toteutuvan koulutuksen ominaisuuk-
sia.

Tuloksellisen koulutuksen
menestystekijat ja toteutuvan
koulutuksen yleiskuva

Kartoituksissa 80 viittiméddn saadut vastauk-
set yhdisteltiin kymmeneksi hypoteettiseksi tu-
loksellisen koulutuksen menestystekijaksi. Me-
nestystekijdt oli muodostettu kdytinnén koke-
muksen pohjalta niistd asioista, joita kysellddn
koulutuksessa olleilta. Viittimit oli puolestaan
muodostettu henkiléstokoulutukseen kiytin-
ndssd usein liitetyistd toteamuksista. Menestys-
tekijdt saivat tirkeysjdrjestyksensd viittimiin
annettujen vastausten keskiarvojen mukaan.
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Tirkeimmiksi menestystekijaksi nousi odote-
tusti koulutuksen liittyminen organisaation toi-
mintaan ja johtamiseen. Ero esimiesten tukeen,
koulutustulosten seurantaan, opetukseen ja
motivaatioon oli kuitenkin vihiinen. Vihem-
min tirkeiksi menestystekijéiksi osoittautuivat
kyseessd olevassa tutkimuksessa koulutuksen
hyédyntiminen, oppimateriaalit ja yleisjdrjes-
telyt. Kun tutkimuksessa kartoitettiin koulutuk-
sen menestystekijoitd, on selvid, etteivit viimek-
simainitutkaan tekijit suinkaan osoittautuneet
merkityksettomiksi.

Tuloksellisen koulutuksen menestystekijoiden
lisiksi tutkimuksessa saatiin kartoitettua suo-
malaisen henkil6stokoulutuksen yleiskuva. To-
teutunutta koulutusta koskeva kartoitus osoitti
jirjestetyssd koulutuksessa puutteita verratta-
essa sitd tavoitteena pidettivddn tulokselliseen
koulutukseen. Koulutuksen asiantuntijoiden ja
koulutuksen kdyttdjien mielipiteet toteutuvan
koulutuksen ominaisuuksista olivat jokseenkin
yhdenmukaiset.

Molemmat mainitut ryhmait arvioivat koulutuk-
sen sisdisten asioiden toteutuvan kohtuullisen
hyvin. Arvioituja sisdisid asioita olivat mm. sel-
kedt tavoitteet, opetus, opetusmenetelmit ja
materiaalit. Koulutusprosessi siis hallittiin kédy-
tintéd tyydyttdvilld tavalla. Parannettavaa oli
koulutuksen ulkoisissa tekij6issd, kuten koulu-
tuksen liittymisessd organisaation johtamiseen
ja toimintaan, kurssien oppien hyddyntimises-
sd ja esimiesten tuessa. Rahan arvoinen kysy-
mys kuuluu siis: “Miten [liydamme oikeat kon-
lutusaibeet ja kounlutettavat sekd miten esimie-
het  saadaan tukemaan koulutusta?”

Koulutuksen rakennemallit

Selvittelyd jatkettiin tekemilld menestystekijois-
td tuloksellisen koulutuksen hypoteettisia raken-
nemalleja. Niitd testattiin ja kehitettiin fakto-
ri- ja rakenneanalyysien (LISREL) avulla. Ke-
hitettyyn seitsemidn tekijin malliin sisdltyvit
seuraavat tuloksellisen henkiléstokoulutuksen
vaikuttavuustekijit: koulutuksen liittyminen
organisaation toimintaan ja johtamiseen, kou-
lutukseen osallistuvan henkiléstén omachtoi-
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suus ja motivoituneisuus, oppien hyédyntimi-
nen tyOssd, esimiesten tuki, koulutustulosten
seuranta, koulutuksen laatu (tavoitteet, mene-
telmit, opetus) ja oppimateriaalit.

Tutkimuksessa kehitetty toinen malli, kuuden
tekijin malli, on samanlainen kuin seitsemin
tekijdd sisdltdvd, mutta siitd jatettiin pois vai-
keaksi todettu motivaatiotekija. Kuuden teki-
jan malli on vield ldhempini koulutuksen jir-
jestdjin ndkokulmaa kuin seitsemin tekijin
malli kartoittaessaan vain koulutuksen sisdisid
ja ulkoisia tekijoitd ja jdttdessddn oppijoiden
ominaisuudet tarkastelun ulkopuolelle. Molem-
mat ko. mallit osoittautuivat analyyseissa lo-
giikaltaan kelvollisiksi, kuuden tekijin malli
rakenteeltaan hieman paremmaksi.

Mallien avulla tunnuslukuja

Tutkimuksessa kehitetyn koulutuksen rakenne-
mallin avulla voidaan laskea koulutussuunni-
telman vaikuttavuusindeksi yksinkertaisesti ar-
vioimalla kunkin seitsemdn menestystekijin
numeroarvosana (esimerkiksi kouluarvosanoilla
4...10) ja laskemalla hankkeen menestystekijoi-
den arvosanojen prosenttiosuuksilla punnittu
keskiarvo. Vaikuttavuusindeksin avulla on tar-
koitus helpottaa koulutushankkeiden vertailua
toisiinsa. Oikeiden koulutusaiheiden 16ytimi-
nenhin osoittautui erdiksi suomalaisen henki-
16stékoulutuksen kehittimiskohteeksi.

Hyétyjen ja kustannusten suhteita pidetddn ylei-
sesti perusteina investointien toteutusta harkit-
taessa. Koulutushankkeiden markkaméddrdisid
hy6tyjd on hyvin vaikeata arvioida varsinkaan
hankkeen suunnitteluvaiheessa, jolloin inves-
toinnin kohtalosta pitdisi padttdd. Koulutuskus-
tannukset sen sijaan tiedetddn usein markalleen
jo suunniteltaessa kurssia tai laajempaakin kou-
lutuskokonaisuutta.

Koulutusinvestointien taloudellista vertailta-
vuutta voidaan parantaa sellaisella kustannus/
hy6ty -analyysilla, jossa markkojen sijaan vai-
kuttavuusindeksid kidytetddn kuvaamaan inves-
toinnin hyo6tyjd. Koulutushankkeiden vertailus-
sa kdytetddn sitten apuna vaikuttavuusindeksi-



en ja kustannusten vilisilld suhteilla laskettuja
tunnuslukuja.

Sijoitettaessa aineelliseen pddomaan médrite-
tddn yleensd investoinnin taloudellinen arvo. Jos
henkil6stékoulutuksen vaihtoehtona on esimer-
kiksi laiteinvestointi, koulutuksellekin on py-
rittdvd midrittimiin vertailun mahdollistami-
seksi vaikuttavuusindeksin lisdksi investoinnin
taloudellinen arvo. Sen laskeminen ei ole help-
poa kaikissa koulutusinvestoinneissa eikd aina
edes mahdollista, osin ei tarpeenkaan.

Koulutuksen antamaa taloudellista arvoa voi
laskea kuitenkin esimerkiksi laadun paranemi-
sena, tuotoksen lisddntymisend tai poissaolojen
vihenemisend. Jos jo ndmid osoittavat koulu-
tuksen kannattavaksi ei muita kriteereitd tarvi-
takaan. Monissa tapauksissa my0s yleisesti kidy-
tettyjen taloudellisten tunnusten kuten ROIn
laskeminen on koulutuksessa yhti mahdollista
kuin muissakin investoinneissa.

KOULUTUSVAIKUTUSTEN
KOKONAISVALTAINEN ARVIOINTI

Pelkit taloudelliset tunnusluvut eivit tietysti-
kdin voi kertoa edes maksajan nikokulmasta
henkil6stokoulutuksen kaikkia vaikutuksia.
Henkilost6koulutuksen monipuolisista vaiku-
tuksista keskusteltaessa puhutaan koulutusvai-
kutusten kokonaisvaltaisesta arvioinnista. Se
voidaan jakaa ennakkoarviointiin ja ns. viivis-
tettyyn arviointiin. Investoinnin suunnitteluvai-
heessa tapahtuvassa koulutuksen kokonaisval-
taisessa ennakkoarvioinnissa miaritetain har-
kinnan tueksi hankkeen vaikuttavuusindeksi ja
mahdollisesti investoinnin kustannus/hy6tysuh-
de tai taloudellinen arvo. Kokemuksia aiemmis-
ta samankaltaisista hankkeista voidaan myés
kdyttdd hyviksi.

Viivistetyssd arvioinnissa uusitaan ennakkoar-
vioinnissa kiytetyt arviot, nyt tdsmillisempien
tietojen pohjalta, koska niitd saadaan kirjanpi-
dosta “kovina lukuina”. Lisdksi jdlkiarvioinnis-
sa hyédynnetdin koulutukseen osallistuneiden
palautteita, mahdollisesti mitattuja oppimistu-

KANTANEN

loksia ja kidyttdytymismuutoksia sekd koulutuk-
sen vaikutuksia operatiivisiin ja taloudellisiin
tunnuslukuihin. Kokonaisvaltaista koulutuksen
vaikuttavuutta selvitetddn siis 3...7 eri tavalla.
Viivdstetyn arvioinnin tietoja voi kdyttdd suun-
nittelussa hyviksi vertailu- tai ennakkotietoina
toteutetuista hankkeista tai uusien hankkeiden
pilottiosista, mutta muutoinhan viivistetyn ar-
vioinnin tiedot liittyvidt ldhinnd “historiankir-
joitukseen”.

APUA KENTAN ONGELMIIN

Suomessa ollaan laajasti yksimielisid siitd, ettd
menestymme kansainvilisessd kilpailussa vain
hyvin koulutetun ja motivoituneen henkiléstén
avulla. Tulevaisuudessa ei riitd, ettd vain osa
organisaatiosta on osaavaa ja motivoitunutta.
Vaade koskee koko organisaatiota ja kaikkia
avoimessa kilpailussa olevia elinkeinoaloja. Jos
koulutuksella ja sen pitkdjinteiselld arvioinnil-
la vaikutetaan mainittujen vaatimusten saavut-
tamiseen, ollaan varmemmalla pohjalla, kuin
esimerkiksi valittaessa toteutettava koulutus
vield nykyisin yleisesti kdytetylldi “mutumene-
telmalld”.

Pelkistetyn ja helppokiyttéisen koulutuksen
arviointimallin kehittiminen tuli entistd ajan-
kohtaisemmaksi, kun henkiléstéasiantuntijoi-
den middrdd on supistettu tuloskuntoon trim-
matuissa organisaatioissa ja kun tulosodotuk-
set ovat korkealla. Esimiehet pystyvit muilta
kiireiltddn keskittyméddn koulutuksen ongelmiin
entistd vihemmin. Kun asiantuntija-apua ei ole
kdytettdvissd, yksinkertaisen mallin kidytté on
perusteltua, jos sen avulla koulutuksella saadaan
parempia tuloksia kuin ilman mallia. On ko-
rostettava, ettd taloudellisten mittarien antamat
arvot ovat pddtoksenteossa inhimillisen harkin-
nan tukena.

Tissd artikkelissa esiteltyd mallia on kokeiltu
lihinnd kurssimuotoisen henkiléstokoulutuksen
arviointiin. Kurssimuotoisen koulutuksen osuus
suomalaisessa henkiloston kehittimisen kentids-
sd on vihentynyt tunnetuista syistd. Mikili kou-
lutusta arvioidaan ja kehitetddn kriittisesti ja
kokonaisvaltaisesti, on kurssimuotoisella kou-
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lutuksella sijansa henkil6stén kehittimismuo-
tona nyt ja tulevaisuudessa. Tutkimuksessa 16y-
detyt koulutuksen menestystekijit ovat siind
midrin yleisid, ettd niitd voidaan kdyttdd hen-
kiloston kehittdmistoiminnan arviointiin kurs-
simuotoista koulutusta laajemminkin. Toisaal-
ta ne soveltuvat myds ainakin osaan ammatilli-
sen peruskoulutuksen arviointia.

Vihidn kdytetyissd mittarissa ja malleissa on
luonnollisesti kehitettdvdd. Mm. tuloksellisen
koulutuksen menestystekijoiden kartoitusta on
syytd toistaa aika ajoin kunnes kehityksen suun-
ta on varmistunut. Mallit toimivat ainakin vi-
lineend litkkeenjohdon ja kouluttajien yhteisen
kielen hakemisessa.

Mallia tai sen osia voidaan kdyttdd esimerkiksi
vaihtoehtoisten kurssitarjousten vertailuun tai
jo toteutettavaksi pddtettyjen koulutussuunni-
telmien kehittimiseen ja parantamiseen. Til-
16in menestystekijdt kasitellddn vaihe vaiheelta
ja valitaan tuloksellisin vaihtoehto, tai muute-
taan suunnitelmaa niiltd osin kuin havaitaan
tarvetta. Arvioinnin varmuutta voidaan lisitd

tekemilld se yhteisty6nd ryhmissd, jossa on
koulutuksen tilaajia, opettajia ja tulevia kurssi-
laisia. Tdllaisissa ryhmissdhdn kurssien sisdllot-
kin yleisesti suunnitellaan. Harjoittelu tekee
mestariksi tdssdkin lajissa.

Mittaria voi kidyttdd organisaatiossa tai sen osas-
sa toteutuneen koulutuksen arviointiin. Saatu-
ja tuloksia vertaillaan tavoitteena pidettdvin
tuloksellisen koulutuksen piirteisiin ja vertailu-
tietoja kiytetddn koulutuksen kehittimisen poh-

jana.

Vaikuttavuustutkimus on tdyttinyt sille asete-
tut odotukset, jos henkil6stékoulutuksen tasoa
pystytddn kohentamaan edelld esitetyilld, yk-
sinkertaisilla keinoilla. Tulevaisuudessa tieti-
mystd voidaan syventdd ja ehkd luoda uutta,
kdytinnon tarpeista lihtevidd ja tyoelimii pal-
velevaa teoriaa. Pyrittdessd tieteen keinoin hyo-
dyttimdin kdytintéd on pidettivd mielessd
kasvatustieteeseenkin sopiva vanha hokema
“paras on hyvin vihollinen”. Tirkeiksi todet-
tuja pddmadirid kohti on edettdvid pienin aske-
lin.

Eraan koulutushankkeen arvioinnista

Yrityksen koulutustarvekartoituksissa ja johdon
arvioissa oli todettu puutteita ihmisten johta-
misen taidoissa. Kun puutteita uskottiin voita-
van poistaa koulutuksella, ei kuitenkaan omin
eviin, kartoitettiin monipuolisesti maassamme
tarjolla olevaa koulutustarjontaa. Muutamalta
taholta pyydettyjen tarjousten perusteella va-
littiin sopivimpana ohjelmana tunnetun koulu-
tuksen jirjestdjin kaksipdivdinen ty6seminaari
(ei halvin). Sen tavoitteet liittyivit itsetuntemuk-
sen lisddntymiseen, ihmisten johtamiseen liit-
tyvien taitojen paranemiseen, itsetunnon vah-
vistumiseen, kehittyvin esimiesroolin ymmar-
timiseen ja yrityksen johtamiskulttuurin kehit-
tymiseen.

Ty6seminaarin jilkeen tyOpaikoilla harjoiteltiin
seminaarissa kisiteltyjd asioita. Noin puoli
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vuotta tyoseminaarin jilkeen seurantapdivind
kisiteltiin seminaareissa sovittuja vilitoitd seka
oppien soveltamista edistdneitd ja haitanneita
tekijoita.

Ennakkoarviointi

Ennen koulutusohjelman valitsemista ennakoi-
tiin koulutusta suunnitelleessa tyéryhmissi kou-
lutuksesta saatavaa palautetta yrityksen kéyt-
tdmilld mitta-asteikolla. Tdlléin arvioitiin mm.
miten koulutus liittyy kohderyhmin ty6hén,
miten motivoituneita osanottajat ovat, minki-
tasoista koulutus ja opetusmateriaalit ovat,
miten esimichet tukevat annettavaa koulutusta
ja miten osanottajat hyédyntidvit oppimaansa
tyossa.



Ennakkoarvioinnissa pdddyttiin siithen, ettd
hankkeen kokonaisarvosana tdssd artikkelissa
esitetylld tavalla miidritettynd on 8,5 eli 850
pistettd tuhannesta mahdollisesta.

Tarjousten ja koulutustilastojen perusteella tie-
dettiin koulutuksen kustannukset jo ennakkoon.
Yhden oppilaspdivin kustannuksiksi laskettiin
780 mk. Pisteen hinnaksi voitiin siis laskea 0,92
mk (780 mk : 850 pistettd). Koulutuksesta saa-
tavaa taloudellista hy6tyid ei osattu ennakoida.
Tyo6njohtajien esimichet ja ryhmi ylempid toi-
mihenkil6itd oli kdynyt kyseisessd koulutuksessa
ennen tyénjohtoporrasta. Kokemukset heidin
koulutuksestaan rohkaisivat laajentamaan kou-
lutusta tyonjohtotasoon.

Viivastetty arviointi

Kysymyksessi oli ensi vaiheessa lihes kolmen-
sadan henkilén koulutushanke. Siksi oli luon-
nollista, ettd yrityksessd haluttiin katsoa myo-
hemminkin, millaista vastinetta lihes miljoo-
nan markan investoinnilla saatiin.

Koulutuksen jilkeen kerittiin koulutuksessa
olleilta tyonjohtajilta normaalit palautteet. Ne
sisilsivit samantyyppisid tietoja kuin ennakko-
arvioinnitkin. Nyt indeksit ja pisteet voitiin las-
kea piddosin koulutuksessa olleiden henkiléiden
todellisuudessa antamien arvosanojen keskiar-
voina. Reaktiopalautteet eivit poikenneet en-
nakoiduista.

Opetettujen asioiden omaksumista ja tyokayt-
tiytymisen muutoksia tutkittiin osanottajille ja
heididn esimichilleen suunnatuilla kyselyilld seka
esimiesten havainnoilla. Valtaosa kysymyksis-
ti testasi opetettujen asioiden soveltamista tyOs-
sd. Osanottajat vastasivat samoihin kysymyk-
siin kaksi kertaa, ensimmiisen kerran koulu-
tuksen alussa ja toisen kerran noin puoli vuotta
kertausjakson jilkeen (noin vuoden kuluttua
ensimmiisestd kyselysta).

Esimichet vastasivat vain koulutuksen vaikutuk-
sia mittaaviin kysymyksiin, niithinkin ainoastaan
kerran, noin puolen vuoden kuluttua alaisten
koulutuksesta. TyOnjohtajat ja heidin esimie-
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hensid ilmoittivat koulutuksen vaikuttaneen tyo-
kdyttdytymiseen samalla tavalla tavoitteiden
mukaisesti. Esimichet suhtautuivat koulutuk-
seen hieman myonteisemmin kuin tyonjohtajat.

Arvioitaessa esimerkkitapauksessa koulutusin-
vestoinnin taloudellista hy6tyd vertailukohtee-
na voitiin pitdd yhtd yrityksen osa-aluetta, jos-
sa tyOnjohtajat eivdt heistd riippumattomista
syistd osallistuneet kyseiseen koulutukseen. Ylei-
sesti ottaen kaikki yksik6t vastasivat ominai-
suuksiltaan toisiaan.

Koulutuskustannukset ilman osanottajien kou-
lutusajan palkkakustannuksia olivat kirjanpi-
don mukaan 730 000 markkaa. Koulutusajan
palkkaa ei otettu huomioon, koska yrityksessd
ei palkattu ty6njohtajille sijaisia koulutuksen
ajaksi, vaan koulutuksessa olevien ty6njohtaji-
en oletettiin hoitavan kurssiaikana ristiin jda-
vit tehtdvinsd ennakkoon ja koulutuksen jil-
keen. Delfi-menetelmilld arvioitiin kulutusvai-
kutuksen kestivin lineaarisesti alentuen kolme
vuotta.

Ennen koulutusta kaikkien tulosyksikdiden ope-
ratiiviset tulokset olivat samaa luokkaa. Kou-
lutusta seuraavina kolmena vuonna operatiivi-
sista tilastoista poimitut koulutettujen yksikoi-
den yhteistulokset olivat investointihetkeen
muunnettuina noin 12 miljoonaa markkaa pa-
remmat kuin kouluttamattoman yksikén kol-
men vuoden tulokset. Tulosten eron selittdjiksi
ei keksitty mitddn muuta tekijdd kuin kyseinen
koulutusohjelma. Tulosten erosta laskettiin kui-
tenkin varovaisesti vain kolmannes koulutuk-
sesta johtuvaksi, eli 0,73 miljoonan markan
koulutuspanoksella arvioitiin saadun 3,75 mil-
joonan markan hy6ty. Nettohy6ty oli ndin ol-
len 3,75 - 0,73 = 3,02 miljoonaa markkaa.

Jalkikdteen laskettu investoinnin tuottoaste ROI
(3,02 milj. mk: 0,73 milj. mk x 100) osoitti tuo-
toksi 400 prosenttia eli sijoitus maksoi itsensa
takaisin nelinkertaisesti kolmessa vuodessa. In-
vestointien vuotuisena tuottovaatimuksena yh-
tissd pidettiin 15-25 prosenttia.

Kaikki koulutusohjelman vaikuttavuuden ar-
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viot ja mittaukset (vaikuttavuusindeksit, kdyt-
taytymismuutokset, taloudellinen tuotto) osoit-
tivat samansuuntaista tulosta, joten koulutuk-
sen myonteisid vaikutuksia pidettiin uskottavi-
na. Kisitystd vahvisti se, ettd aluksi koulutuk-
sesta sivuun jattdytynyt tulosyksikké otti sen
kiireesti ohjelmaansa em. tulosten alettua ni-
kyd yksik6iden operatiivisissa tilastoissa.
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