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1 JOHDANTO

Innovatiivisena kaupunkina Mikkeli kdynnisti syksylld 2008 muutosohjelman kau-
punkiorganisaation, asiakaspalvelukyvyn, tyoyhteisdjen ja kaupungin yhteisollisyyden
kehittimiseksi. Muutosohjelman tarpeellisuus tiedostettiin ja sen avulla haluttiin ra-
kentaa toimivampi kaupunkiorganisaatio Mikkeliin. Ikédrakenteen jyrkkd muutos luo
paineita kehittidd palveluja mm. sosiaali- ja terveyspuolella. Nopea tyovéeston ikddn-
tyminen ja eldkoityminen luovat omat haasteensa mm. henkildston tyossd viihtymi-
seen ja jaksamiseen. Samalla palvelutarpeen kasvu yhdessd henkiloston vihenemisen

kanssa koettelee tydyhteisdjen toimivuutta ja tybhyvinvointia.

Mikkelin kaupunki toteutti muutosohjelmassaan v. 2008 — 2010 kolme ydinhanketta:
Tykes-hankkeen, TSR-hankkeen seké Jet- johtamisen erikoisammattitutkinnon. Hank-
keet toteutettiin prosessiajattelun pohjalta, jossa heti alkuun selvitettiin tarkasti hank-
keiden tarpeellisuus ja hankeprosesseilta haluttu lopputulos. Hankkeiden kohderyh-
mind olivat kaupungin johto ja henkilosto. Muutosohjelmassa toteutettavien hankkei-

den aloittamisessa ja toteuttamisessa kéytettiin apuna ulkopuolisia asiantuntijoita.

Arviointitehtdvindmme oli selvittii muutosohjelmaan kuuluneiden hankkeiden toi-
meenpanon onnistuneisuus, tehokkuus ja osallistavuus. Néiden lisdksi arviointitehti-
viimme kuului arvioida hankkeiden viestinnin ja tiedottamisen onnistuneisuus, tulok-
set ja tuotokset sekid vaikutukset ja vaikuttavuus. Pdédpaino arvioinnissamme oli kehit-
tavilld arvioinnilla. Toimeksiantaja, Mikkelin kaupunki, halusi myds saada selville,
mitd muutosohjelman ja hankkeiden toteuttamisesta voidaan oppia ja hyodyntdd tule-

vaisuudessa toteutettavissa muutoksissa ja kehityshankkeissa.

Hankkeiden arvioinnin toteutti Mikkelin ammattikorkeakoulun neljd opiskelijaa. Su-
sanna Keminen ja Tiina Maaranen toimivat Tykes-hankkeen vastuuhenkil6ind. Mikko
Partanen oli JET- valmennuksen vastuuhenkil6 ja Tiina Voutilainen TSR-hankkeen
vastuuhenkild. Hankekohtaisten tekstien lisdksi jaoimme opinnidytetyOn teoria-osan
kirjoittamisen siten, ettd Tiina Voutilainen kirjoitti tekstit, joissa kisitellddn projektia
kehittimisen vilineend, projekti- sekd projektiprosessin arviointia sekd kehittdvaa
arviointia. Susanna Keminen ja Tiina Maaranen kirjoittivat tekstid projektin tulokselli-

suuden ja vaikuttavuuden arvioinnista sekid viestinnén ja tiedottamisen merkityksesti
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kehittimisprojektissa. Mikko Partanen kirjoitti vaikuttavuutta edistdvistd ja estavisti

tekijoista.

2 MIKKELIN KAUPUNGIN KEHITYSTOIMINTA

Muutokset ilman henkiloston mukana oloa ja omaa panosta ovat riittdméttomid. Ra-
kenteiden, prosessien ja palvelujen kehittaminen tehokkaasti on mahdollista sitoutta-
malla henkilost6 mukaan muutosohjelmaan ja ennen kaikkea kuuntelemalla heitd ja
heiddn nidkemyksididn ja kokemuksiaan. Néin saadaan pysyvampid ja menestykselli-
sempid tuloksia. Kuluttajien kéyttdytymismuutos ja Mikkelin kaupungin pyrkimys
lujittaa omaa kaupunkikuvaa kilpailukykyisemmaiksi ja houkuttelevammaksi luo pai-
neen tuottaa innovatiivisempia palveluja mm. omille kuntalaisille. On my0s otettava
huomioon lihialueiden vilinen kilpailu ja jatkuva muuttoliike palveluiden parantami-
sessa. Kuntalaisten aktivointi ja osallisuuden lisdédminen toteuttaviin uudistuksiin ja
kehittimistoimintaan luo pohjaa vahvalle suunnalle kohti parempaa palvelukeskusta ja
pysyvampid parannuksia. Muutoksen ja kehittymisen ldhteminen ihmisen tunteista ja
tahdosta yhdistettynd yhteisvastuullisuuteen luo pysyvin muutoksen. (Kehittdmis-

hankkeen suunnitelma 2008, 2.)

Mikkeli-niminen kunta syntyi 1.1.2001 kun Anttolan kunta, Mikkelin kaupunki ja
Mikkelin maalaiskunta liittyivit yhteen. Samana vuonna Mikkeliin liittyi my0s vajaan
kahden tuhannen asukkaan Otava, jolloin se muuttui kylédstd kaupunginosaksi. Vuonna
2007 Haukivuori yhdistyi Mikkeliin. (Mikkeli-modernin palvelun kasvukeskus Sai-

maan rannalla.)

Mikkelin kaupungin Internet-sivuilta selvidi, ettd Mikkeli on Eteld-Savon maakunta-
keskus ja merkittavd hallinnollinen keskus. Kaupungissa ovat mm. Maavoimien esi-
kunta, Mikkelin hiippakunnan tuomiokapituli sekd valtion aluehallinnon yksikoita.
Lidninuudistuksessa vuonna 1997 Mikkelistd tuli Itd-Suomen ldénin padkaupunki ja
ladnien lakkauduttua Itd-Suomen aluehallintoviraston sekd Eteld-Savon elinkeino-,
liikenne- ja ympiristokeskuksen padtoimipaikka vuonna 2010. (Mikkeli — modernin
palvelun kasvukeskus Saimaan rannalla.) Viestotietojirjestelman mukaan kaupungin
asukasluku on 48 799 henkildd, joista yli 64-vuotiaita on 19,1 % (Viestotietojirjes-

telmd. Rekisteritilanne 31.1.2011).



Mikkelin kaupunki on myds merkittdvd tyonantaja Eteld-Savossa. Kaupungin Inter-
net-sivuilta selvidd, ettd kaupungin palveluksessa tyoskentelee nykyéin n. 3000 henki-
164, joista viidesosa on jddméssad eldkkeelle seuraavien 5 vuoden aikana (Mikkelin
kaupungin toimintakertomus ja tilinpadtos 2009, 21). Henkiloston korkea ikéd néakyy
mm. sairauspoissaoloina ja tdiden kuormittumisena, jotka omalta osaltaan vaikuttavat
tyossd jaksamiseen ja tyoviihtyvyyteen. Mikkelin suurimpia tyonantajia Mikkelin
kaupungin lisdksi ovat mm. Osuuskauppa Suur-Savo, lihanjalostaja Jarvi-Suomen
Portti sekd syvdpaino Helprint Oy. (Mikkeli — modernin palvelun kasvukeskus Sai-

maan rannalla.)

Seuraavissa alaluvuissa esitelliin muutosohjelmassa toteutetut hankkeet. Hankekoh-
taisesti kuvaillaan asiat, jotka vaikuttivat hankkeen kdynnistamiseen. Lisédksi kerrotaan

hankkeille asetetut tavoitteet ja saavutetut tulokset padpiirteittdin.

2.1 Tykes-hanke

Mikkelin kaupunki toteutti Tyoeldmén kehittdimishankkeen eli Tykes-hankkeen loka-
kuun 2008 ja lokakuun 2009 vilisend aikana (Rita 2010a, 3). Hankkeen ldpiviemisen
taustalla oli tarve uudistaa ja kehittdé sosiaali- ja terveystoimen palvelutuotantoa, jotta
pystyttdisiin vastaamaan tulevaisuuden taloudellisiin haasteisiin (Talouden vakautta-
miseen... 2008). Hankeen tavoite oli synnyttdd parempaa yhteistyokulttuuria ja saada

kehittdamistoiminta osaksi tyoyhteison arkea (Rita 2010a, 2).

Kaupunki sai hankkeeseen rahoitusta Teknologian ja innovaatioiden kehittamiskeskus
Tekesiltd. Kaupungin omavastuuosuus hoidettiin padosin hankkeeseen osallistuneiden
tyontekijoiden palkkakustannuksina hankkeeseen kdytetyltd ajalta. (Talouden vakaut-
tamiseen... 2008.) Tekesin Tykes-ohjelma rahoittaa tyéeldamin laadun ja tuottavuuden
parantamiseen tahtddvid projekteja. Sen myontdma rahoitus on tarkoitettu kohdistetta-
vaksi projektissa syntyneisiin asiantuntijakustannuksiin. (Tyoeldmén kehittamisohjel-

ma Tykes 2010.)

Tykes-hankkeen koordinointiryhméan muodostivat asiantuntijat, Mikkelin sosiaali- ja

terveystoimen johto ja kaupungin johto. Kaupunkitason koordinoinnista vastasi kehi-
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tysryhmd, jossa olivat Mikkelin kaupungin viestintdpééllikko, kehitysjohtaja, talous-
johtaja ja sosiaali- ja terveystoimenjohtaja. Hankkeen ohjausryhmini toimi kaupungin
YT-neuvottelukunta. Kaupunginhallituksen ja sosiaali- ja terveystoimen johtoryhmén
tehtavind hankkeessa oli seurata sen edistymistd ja varmistaa hankkeen siirtyminen

kaytiantoon sekd pysyvien muutosten syntyminen. (Rita 2010a, 2.)

Hankkeen asiantuntijoina toimivat Aspectum Public Oy:n toimitusjohtaja, sosiaali- ja
terveysalan erityisasiantuntija ja konsultti. Toimitusjohtaja vastasi nykytilaan ja kehit-
tymiseen liittyvien taustatietojen kokoamisesta ja analysoinnista sekid yhdessad konsul-
tin kanssa tyohyvinvointibarometrin kidyttoonotosta. Lisdksi toimitusjohtaja suunnitte-
li tyopajakonseptin ja vastasi kehittdmisen tyovilineiden suunnittelusta. Sosiaali- ja
terveysalan asiantuntijan vastuulla oli kehittdjiryhmien tyOpajojen toteuttaminen, ke-
hittamisen tyovilineiden kdyttoonotto ja tyOpajatyoskentelyn eteneminen seké tulos-
ten kirjaaminen. Toimitusjohtaja ja sosiaali- ja terveysalan asiantuntija vastasivat yh-
dessd tyopajakonseptista, kehittimishankkeiden ohjauksesta ja asiantuntijasuosituksis-

ta. (Rita 2010a, 30.)

Hanke kohdistui Mikkelin kaupungin 11 sosiaali- ja terveystoimen tulosyksikk&on.
Hankkeeseen osallistuivat Pankarannan ja Suonsaaren vanhainkodit, Haukivuoren
palvelukeskus, vanhusten pdivétoiminta, kotihoito, kotihoidon tukipalvelut, terveys-
keskussairaalan osasto 1, osasto 3 ja dementiaosasto, terveysneuvonta, sosiaalityo ja
vammaispalvelut. Hankkeessa oli mukana myds henkil6itd teknisistd palveluista, va-
paa-aikapalveluista, kulttuuripalveluista ja koulutuspalveluista. (Talouden vakauttami-

seen... 2008.)

Tykes-hankkeen kohderyhmiin kuuluivat sosiaalityon piiriin kuuluvat aikuiset, van-
hukset ja lapsiperheet. Hanke koski myos palvelukeskuksissa ja vanhainkodeissa asu-
via vanhuksia ja ikddntyneiden pdividpalveluiden kayttdjid. Hankkeen kohderyhmiin
kuuluivat lisdksi lapsiperheiden tukipalveluita kdyttdvit asiakkaat. Vammaispalvelun
kotipalvelun asiakkaat olivat yksi hankkeen kohderyhmistd. Kehittimisen kohteena
olivat terveyskeskussairaalan osastot 1 ja 3 sekid dementiaosasto ja muistihoidon kehit-
taminen. Hankkeen avulla pyrittiin saamaan ennakoivien palveluiden piiriin sellaiset

asiakkaat, joilla ei ole sdinnollisid kontakteja palveluihin. (Aspectum 2009.)



Kehittamistarpeet

Mikkelin kaupungin tulevat haasteet kohdistuvat erityisesti sosiaali- ja terveystoimeen
(Talouden vakauttamiseen... 2008). Viestorakenne muuttuu Eteld-Savossa huomatta-
van nopeasti. Viesto ikdédntyy ja yhd suurempi osa asukkaista on eldkeidn saavuttanei-
ta. Viestorakenteen muuttuessa palvelun tarve lisdiintyy ja asiakkaiden tarpeet muut-
tuvat. (Kuitunen & Gustafsson 2010, 3.) Videston ikddntyminen aiheuttaa sen, ettd
kaupungin on kehitettidva yli 65-vuotiaiden ikédluokalle tarjottavia palveluja (Talouden

vakauttamiseen... 2008).

Kaupunkiorganisaatioissa kehittiminen on tavallisesti hyvin hidasta ja byrokraattista.
Tarpeet muuttuvat nopeasti ja usein hankkeet ovat hiipuneet ja unohtuneet ennen kuin
ne on saatu kunnolla kdyntiin. Mikkelissd kaupungin organisaatio on jaettu viiteen
padtehtdavialueeseen: keskushallinto, tekninen toimi, kulttuuri- ja vapaa-aikatoimi,
opetustoimi ja sosiaali- ja terveystoimi. Yhteistyotd eri padtehtdvialueiden vililld ei

juuri ole ollut vaan ne toimivat hyvin itsendisesti. (Tykes-hankkeen hakemus 2008.)

Kuntaorganisaatioiden kehittimisessd henkilostd kokee usein olevansa vain muutosten
kohteena. Osallistumista ei henkildston puolesta juuri ole ja osallistuminen alkaa usein
vasta muutosten jilkeen. Téllaisella kehittdmiselld on todettu olevan negatiivinen vai-

kutus tyohyvinvointiin. (Talouden vakauttamiseen... 2008.)

Hankkeen tavoitteet

Tykes-hankkeen péétavoitteita olivat
- yhteistyon kulttuurin kehittiminen
- organisaatiorajat ylittdvd prosessien kehittiminen
- innovaatioiden tuottaminen ja kdytantoon vienti
- henkil6ston roolin lisdédminen tyohyvinvoinnin kehittdmisessa
- yhdessd toimimisen muotojen kehittiminen kolmannen sektorin, kuntayhtymi-

en ja valtion toimijoiden kanssa. (Rita 2010a, 2.)

Yksi hankkeen tavoitteista oli synnyttdd luontevaa yhteistyotd yli organisaatiorajojen.
Hankkeen avulla haluttiin madaltaa organisaatiorakenteita padtoksenteossa ja nopeut-

taa tiedon kulkua ja sen kehitystd. (Tykes-hankkeen hakemus 2008.) Henkilostolle
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haluttiin luoda foorumeja, joilla mahdollistettaisiin yhteistyd muiden asiantuntijoiden
kanssa asiakkaan hyodyksi. Kiinteistd tehtdvankuvista ja toimialakohtaisesta tyosken-

telyotteesta pyrittiin eroon yhteistyon lisddmiseksi. (Rita 2010a, 14.)

Tykes-hankkeen alkuperidisend ajatuksena oli tuoda kehittamistoiminta osaksi organi-
saation arkea ja saada siten henkiloston osaaminen paremmin hyédynnettyi. Tarkoitus
oli kirkastaa johdolle ja henkil6stdlle oman tyon merkitys tulevaisuuden rakentami-
sessa ja suunnata voimavaroja positiivisesti. (Rita 2010a, 16.) Tyoyhteisossd haluttiin
synnyttddn innovaatioiden rakentamisen kulttuuri ja saada ndin henkilosto osallistu-
maan oman tyOyksikkonsd toimintastrategian toteuttamiseen. Henkiloston kehitté-
misideoista oli tarkoitus hankkeen aikana tyOstdd toteutettavia innovaatioita, jotka
otettaisiin kdyttoon tyOyhteison arjessa. (Tykes-hankkeen hakemus 2008.) Niiden
kehittimisideoiden oli tarkoitus olla tdrkedssd roolissa kaupungin palvelutuotannon

uudistamisessa (Talouden vakauttamiseen... 2008).

Henkiloston osaa padtoksenteossa haluttiin korostaan ja ottaa heiddan mielipiteet huo-
mioon jo asioiden valmisteluvaiheessa. Ennen suuria muutoksia henkildstod oli tarkoi-
tus kuulla eri menetelmien avulla. Tétd varten kehitettiin sdhkodinen lomake, johon
henkildsto voi tuottaa omia ideoitaan. (Rita 2010a, 16.) Ihmisten mahdollisuus vaikut-
taa omaan tyohonsd ja tulla kuulluksi olivat tdrkeitd kehittimiskohteita (Tykes-

hankkeen hakemus 2008).

Hankkeen avulla pyrittiin parantamaan vuorovaikutusta ja purkamaan luottamushenki-
l6johdon ja henkiloston vélilld olevaa vastakkainasettelua. Tdmén tiedettiin vaativan
muutoksia ajattelutavoissa ja vuorovaikutustaitojen lisddmistd sekd rakentavaa otetta
asioiden kisittelyyn. Hankkeen aikana oli tarkoitus kehittds vuorovaikutusvalmiuksia
ja luoda uusia kdytidntdji, jotta vuorovaikutus kuntaorganisaatiossa paranisi. (Tykes-

hankkeen hakemus 2008.)

Kuntatyon mainetta haluttiin parantaa hankkeen avulla. Kuntatyostd voi saada kuvan,
ettd tyoskentelyote on passiivinen. Onnistumiskokemusten kautta ja antamalla tyon-
tekijoille aktiivinen rooli ty0ssdidn heidédt saadaan arvostamaan omaa tyotddn enem-
min. Télld ja johdon toimilla uskottiin olevan selvd vaikutus kuntatyon maineeseen.

(Talouden vakauttamiseen... 2008.)



Hankkeen toteutus

Hanketta varten perustettiin kehittdjaryhmid, joille nimettiin kehittimispiaillikko. Ke-
hittdjapadllikoita mukana hankkeessa oli 12. Heiddn tehtdvindidn oli koota itselleen
kehittdjaryhmi, organisoida tyopajatyoskentely, pitdd yhteyttd kehittdjaryhmiinsi ja
tiedottaa tyOyhteisolle tyopajatyoskentelyn etenemisesti ja tuloksista. (Rita 2010a, 4 -
5.) Kehittdjaryhmaét koostuivat suurimmaksi osaksi sosiaali- ja terveystoimen tyoyksi-
koistd. Jotta hankkeen aikana saatiin lisdttyd yhteistyotd eri tyoyksikoiden vililld ja
luotua organisaatiot ylittdvd innovaatiojirjestelma, oli mukana ryhmissd myos edusta-
jia muista kaupungin yksikoistd. (Talouden vakauttamiseen... 2008.) Jokaiseen kehit-

tdgjaryhméén kuului noin 20-30 henkil6d (Aspectum 2009).

Kehittdjaryhmétyoskentelyn tavoitteena oli hankkeen aikana ottaa mukaan myds ne
tyoyhteison tyontekijét, jotka eivit osallistuneet kehittdjaryhmiin. Koko henkil6stod
osallistui kehittimiseen vastaamalla maaliskuussa 2009 toteutettuun tydhyvinvointiba-
rometri -kyselyyn, joka késitteli tydoyhteison vahvuuksia ja kehittimisideoita. Kehitta-
jaryhmien jdsenet kertoivat tydpajoissa tapahtuneista kehitysaskelista tyGtovereilleen.
He keskustelivat tydtovereidensa kanssa ja toivat tydtovereiden ideoita ja ndkemyksid
esille tyOpajoissa. Kehittimispdallikot tiedottivat hankkeesta tyopaikkakokouksissa

kaikille tyontekijoille. (Rita 2010a, 8.)

Kehittdamisen tyovilineind olivat pddosin kehittdjairyhmien tyopajat, joita jokaisella
kehittdjaryhmilld oli kuusi. Ensimmdisend kehittdjaryhmi oli kotihoidon kehittdja-
ryhm4, joka toimi hankkeen pilot-ryhminé. Tarkoituksena oli testata tyopajoille suun-
nitellut tyoskentelymenetelmét. Tyopajamallin ja tyomenetelmien kehittimiseksi ke-
hittamispadllikot pitivdt kokouksia, joissa kiytiin 1dpi tyOpajojen tavoitteet ja suunni-
telma kiytettivistd tyomenetelmistd. Lisdksi arvioitiin tyoskentelyn sujumista ja ta-
voitteiden saavuttamista sekd tydmenetelmien soveltuvuutta tuleville kehittdjaryhmil-

le. (Rita 2010a, 8.)

Tyopajamalli sisilsi kuusi puolen pédivin tydpajaa, jotka jokainen kehittdjiryhmé suo-
ritti. TyOpajat olivat inspiroiva, kdynnistidva, kiihdyttdva, toteuttava, arvioiva ja rapor-
toiva tyopaja. Kukin kehittdgjaryhméa valitsi kaksi tai kolme uutta toimintakulttuuria
uudistavaa kehittimishanketta, jotka vietiin tyopajatydskentelyssd kidytintoon. Tyopa-

joissa kehittdjaryhmit oppivat uusia menetelmii ideoiden tuottamiseen, jalostamiseen
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ja systemaattiseen kehittamiseen. Kaikilla kehittdjaryhmilld tyopajatyoskentely ei to-
teutunut samalla tavalla. Joissain ryhmissi edettiin nopeampaan tahtiin ja joissain vi-
hin hitaammin. (Rita 2010a, 9 — 10.) Tyoskentelyvaiheet toteutuivat suurimmaksi

osaksi taulukon 1 esittdmalla tavalla.

TAULUKKO 1. Kehittijiryhmien tyopajat (Rita 2010a, 10 — 13)

Tyopaja Tyoskentelyvaiheet

Inspiroiva tyopaja - Tutustuminen toisiin ryhmaéléisiin, hankkeen tavoitteisiin
ja tyoskentelymuotoihin

- Oman tyon tarkasteleminen eri nikokulmista ja oman
tyoyhteison vahvuuksien 10ytdminen

- Kehittdmisideoiden tuottaminen

Kéynnistidva tyopaja - Kehittimisideoiden tydstdminen
- Konkreettisten kehittimistoimien kdynnistiminen

Kiihdyttiva tyopaja - Kehittimisen nidkokulmien laajentaminen

- Kehitettdvien prosessien vastuuhenkiléiden nimedminen
- Tyohyvinvointibarometrin tulosten ja asiantunti-
jasuositusten ldpikdyminen

Toteuttava tyOpaja - Kehittamishankkeiden tilannekatsaukset
- Kehittimistoimenpiteiden kirjaaminen ja aikataulutus

Arvioiva tyopaja - Tuloskorttien laatiminen hankkeiden seurannan ja vaikut-
tavuuden arviointia varten

Raportoiva tydpaja - Kehittimishankkeiden ja sen laajentamismahdollisuuksi-
en kuvaaminen

- Arkipdivissd nidkyvien hankkeen tulosten kokoaminen

- Osallistujien kokemuksien kerdédminen kehittamisprojek-
tista

Hankkeen tulokset

Kehittdmisideoita keréttiin kehittdjaryhmien tydpajoissa ja Tyohyvinvointibarometri-
kyselylld. Kehittamisajatuksia saatiin yhteensi ldhes 600. Niitd tyostettiin laajemmiksi
kehittimisaihioiksi ja edelleen toteutettaviksi innovaatioksi. Hankkeen aikana saatiin
aikaan 26 kehittimishanketta. Tyopajatyoskentelyn aikana tyostettiviéksi oli valittu 31
kehittamishanketta, mutta miird vidheni joidenkin hankkeiden yhdistyessd toisiinsa.
(Rita 2010a, 19.) Kehittimishankkeiden sisdltéd on esitelty tarkemmin Hankkeiden

arviointitulokset -luvussa.

Tykes-hankkeen alkuvaiheessa hiottiin ”Liikkuvan tiimin” toimintatapaa vuorovaikut-

teisena tyopajatyoskentelynd (Rita 2010a, 3). Vakituisesta henkilstostd koostuva
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’litkkuva tiimi” perustettiin vihentdmaiin sijaistydvoiman tarvetta. Tiimi tuottaa muil-
le sosiaali- ja terveystoimen yksikoille tydvoimapalveluja, joita ne voivat kayttdd dkil-
lisiin sijaistarpeisiin, esimerkiksi sairauslomien sijaistamiseen. (Talouden tasapaino-
tusohjelma 2009 — 2012.) Vuoden 2009 lopussa tiimiin kuului 26 ldhihoitajaa, kuusi
sairaanhoitajaa, yksi osastosihteeri, yksi sosiaalityontekijd ja yksi osastonhoitaja. Yh-
teensd virkoja oli 35. Tiimin toiminta-alueena on Mikkelin kaupungin vanhustenpal-
veluiden alue, kotihoidosta aina akuuttiosastolle asti. (Mikkelin kaupungin talousarvio

2010..., 18.)

2.2 TSR-hanke

Mikkelin kaupunki toteutti muutosjohtajuus- sekd palvelukeskusmallien kehittamis-
hankkeen eli TSR-hankeen 5.11.2008 - 31.11.2009. Aloite TRS-hankkeen toteuttami-
seen tuli kaupunginhallituksen tekemistd pddtoksestd. Hankkeen rahoittajina toimivat
Mikkelin kaupunki ja Tyosuojelurahasto. Ulkopuolisena asiantuntija-apuna hankkeen
toteuttamiseen Mikkelin kaupunki kiytti arviointi- ja konsultointitoimisto Net Effect
Oy:td. Hankkeeseen osallistui kaupungin johtohenkilditd, virkamiehid, luottamushen-

kiloitd sekd henkilostod yhteensd 29 henkiloa.

Hankkeen taustaa

Hankkeen taustalta 10ytyi useita syitd, joista tarve hankkeen kdynnistdmiselle syntyi.
Mikkelin kaupunki halusi parantaa kaupunkiorganisaation toimivuutta seki lisdti tyo-
hyvinvointia ja tyoviihtyvyyttd. Nopea henkiloston ikddntyminen ja siitd aiheutuva
kilpailu osaavasta henkilokunnasta loi tarpeen tehostaa kaupungin henkiloston osalli-
suutta ja yhteisollisyyttd. Hanketta ldhdettiin toteuttamaan olemassa olevien henkilds-
tovoimavarojen puitteissa. TSR-hankkeella oli vahva yhteys kaupunkikuvan kirkasta-
miseen ja myonteisen imagon luomiseen. “Kehittaminen on kaupunkiorganisaation

aito voimavara” (Loppuraportti Mikkelin Tyosuojelurahaston...2010, 1.)

Hankkeen tavoitteet

Keskeisimmat hankkeen tavoitteet olivat luoda ja kehittdd Mikkelin kaupungille uusi

muutosjohtajuusmalli sekd aikaansaada kaksi, uudentyyppistd palvelukeskusmallia.

Toinen palvelukeskus tulisi kokoamaan yhteen kaupungin henkilosto- ja kehittdmis-
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palvelut. Niin syntyisivit toimivat yhteydet henkiloston osaamisen johtamista ohjaa-
vien toimintatapojen kehittimiselle sekd yhdenmukaistamiselle kaupunkiorganisaati-
ossa. Toinen palvelukeskus toimisi organisaattorina kaupungin ulkoisille ja sisdisille
palveluille, joka tapahtuisi yhdistamailld palkanlaskenta ja kirjanpito yhdeksi yksikok-
si, tilitoimistoksi. (Tarjouspyynto 2008, 1.) Hankkeen tavoitteena oli my0Os kehittdd
osaamista ja yhteisid kdytdntdjd Mikkelin kaupunkiorganisaatiossa. Niilld parannuk-
silla Mikkelin kaupunki pystyisi paremmin vastaamaan organisaation sisdisiin palve-
lutarpeisiin tyydyttamélld paremmin ja tehokkaammin asiakkaiden tarpeet. Em. malli-
en rakentaminen pohjautui prosessiajatteluun, jossa prosessien kehittaminen tapahtuu
asiakkaan tarpeen perusteella, mm. palvelukeskusmallin jdsentdminen tapahtui ydin-
ja tukiprosessien kautta, jossa toimenkuvat ja roolit tarkentuivat. (Kehittimishankkeen

suunnitelma 2008, 3.)

Hankkeen toteutus

Hanke toteutettiin seuraavin osakokonaisuuksin:
1. yhteispalvelupisteen kehittaminen
2. henkilosto- ja kehittdmispalveluiden organisointi

3. kirjanpidon ja palkanlaskennan yhdistdminen. (Hankesopimus 2009, 1.)

Henkilosto- ja kehittamispalveluiden (HEKE) organisointi tapahtui seuraavasti:

Loka-marraskuussa 2008 aloitettiin valmistelu- ja selvitysvaihe. Vaiheen alussa pidet-
tiin info- ja keskustelutilaisuus henkil6stolle. Vaiheen aikana syntyi tyosuunnitelma
HEKE:n organisoinnille seki toteutettiin sdhkodinen henkilostokysely, jonka tuloksia
kiytetddn tdmén arviointityon aineistona. Marras-joulukuussa 2008 kdynnistyi palve-
lukeskuksen toimintamalli ja -suunnitelman laatimisvaihe, joka toteutettiin kolmessa
tyopajassa. TyoOpajoissa tyoskenteli toimialojen vastuuhenkilot. Tammi-maaliskuussa
2009 palvelukeskuksen toiminta vakiinnutettiin. Tamai tapahtui tismentdmailld aikaan-
saatua toimintamallia sekéd ydintoimintojen prosesseja. Tdssd vaiheessa henkil6sto- ja
kehittamispalvelukeskukseen toimintaan kuului vield myos palkanlaskenta. (Kuitunen

& Gustafsson 2010, 8.)

Kirjanpidon ja palkanlaskennan yhdistdminen eli tilitoimiston rakentuminen tapahtui

seitsemissd vaiheessa: joulukuussa 2008 selvitettiin osahankkeen ldhtokohdat ja ta-
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voitteet. Tammikuussa 2009 kidynnistyi kolme vaihetta, joissa tiedotettiin henkildstod
asiasta sekd panostettiin heiddn osallistamiseensa, médriteltiin prosessit ja rajapinnat
sekd kehitettiin tietojdrjestelmd- ja integraatioratkaisujen raportointia ja tyOpOytid.
Syys - lokakuussa 2009 kédynnistyi vaihe viisi, jossa laadittiin suunnitelma palvelu-
keskuksen toimintamallista. Marraskuussa médriteltiin henkilostoresurssit. Tammi-

kuussa 2010 palvelukeskuksen toiminta kdynnistettiin. (Kuitunen & Gustafsson 2010,

16.)

Palvelukeskusten kehittdmisen rinnalla jisenneltiin samanaikaisesti myds muutosjoh-
tamisenmallia. Tdssd tavoitteena oli muutosjohtajuusmallin hyddyntdminen mm. pal-
velukeskusten kehittdmisessd. (Loppuraportti Mikkelin Tydsuojelurahaston... 2010,
2.)

Hankkeen toteutuksessa kiytettiin seuraavia kehittdmis- ja analyysimenetelmii:
1. sdhkoinen kysely ja ryhmihaastattelut
2. johtoryhmityoskentelyt, tyopajat, tiimit, prosessipajat
3. yksilo- ja ryhmédvalmennukset, mm. henkildston laavuseminaari v. 2009 alussa
4. muutosvalmennus, coaching
5. hankkeen ja tuotosten arviointi, tulosseminaari, sdhkoinen kysely. (Kehitta-

mishankkeen suunnitelma 2008, 5.)

Hankkeen paityttyd 19.10.2010 pidettiin hankkeen loppuseminaari. Seminaariin osal-
listui hankkeen toteutukseen osallistuneet henkilot sekd kaupungin tyontekijoitd ja
luottamushenkil6itda yhteensda 37 henkilod. Hankkeeseen osallistuneille, 29 henkildlle,
tehtiin vield lisdksi Webropol-palautekysely, joka koski mm. hankkeen ja loppuse-

minaarin hyodyllisyyttd ja onnistumista. Kyselyyn saatiin vastauksia 14 henkilolta.
Hankkeen tuloksia

TSR- hankkeen tuloksena kaksi palvelukeskusta aloitti toimintansa. Heke eli henkilos-
to- ja kehittimispalvelujen palvelukeskuksen toiminta alkoi vuoden 2009 alussa ja
talouspalvelujen palvelukeskuksen vuotta myohemmin, vuoden 2010 alussa. Toinen
niistd jatkaa kehittymistdin ja toinen on jo laajentamassa toimintaansa. Toisen palve-
lukeskuksen osalta tulokset kehittyvit hitaammin ja toiminta ei sielld ole vield pysy-

vid. Keviilld 2009 pidetysséd henkiloston ja johdon yhteisessid laavuseminaarissa laa-
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dittiin oman tyoryhmin paremman onnistumisen takaamiseksi “Onnistumisen avai-

met” (Kuitunen & Gustafsson 2010, 14).

Muutosjohtamismalli kehittyi uudistumisen johtamismalliksi. Palvelukeskusmallien
toimintatavan mallintaminen avasi uudenlaisen mahdollisuuden muutosjohtamiselle ja
sen toteuttamiselle Mikkelin kaupungin organisaatiossa. Hankkeen avulla saatiin 0soi-
tus siitd, ettd onnistuneelle uudistukselle on edellytyksid. Muutosjohtajuus toteutuu

uudistumisella ja sen johtamisella. (Strann 2010, 1.)

2.3 JET-johtamisen erikoisammattitutkinto

Johtamisen erikoisammattitutkinto koostuu kahdesta tutkinnon osasta, organisaation
toiminnan ja johtamisen suunnittelusta sekd toiminnan johtamisesta. Tutkinnon mo-
lemmat osat tulee olla suoritettu hyvéksyttidvisti tutkinnosta valmistumista varten.
(Johtamisen erikoisammattitutkinto 2006, 6.) Tutkinto on suunnattu henkiléille, joilla
on mittava kdytdnnon kokemus johtamisesta. Tutkintoa suorittavat henkilot toteuttavat
organisaatioidensa valittua strategian viemistd kdytdntoon ja he lisdksi raportoivat
organisaation johdolle strategian toteutumisen onnistumisesta. (Johtamisen erikois-

ammattitutkinto 2006, 7.)

Toteutusaika

Johtamisen erikoisammattitutkinto toteutettiin 18.2.2009 - 21.9.2010 vilisend aikana
ja se toteutettiin kolmessa vaiheessa. Tutkinto sisélsi 16 ldhiopetuspdivii ja 2 padivad
henkilokohtaista ohjausta ja arviointeja varten. Toteutusaikana oli yhdeksén jaksoa,
joihin jokaiseen liittyi omaan tyohon kiintedsti liittyvé tehtdvd. (JET koko ohjelma
2009.) Johtamisen erikoisammattitutkinnon rahoittamiseen osallistuivat TE — keskus,
opetushallitus (VOS — rahoitus), oppisopimuskoulutusrahoitus ja Mikkelin kaupunki.
Kaupungin osuus rahoitusosuudeksi jdi noin puolet (n. 70 000 euroa). (JET Mikkeli

perustiedot.)

Toteuttaja

Johtamisen erikoisammattitutkinnon toteutti Johtamistaidon opisto (JTO). JTO toteut-

taa elinkeinoeldmille koulutuksia ja auttaa sitd kehittyméddn. Vuosittain ldhes 30 000
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johtajaa ja asiantuntijaa 2000 yrityksestd tai muusta organisaatiosta hyodyntdd JTO:n
palveluja. Opisto toimii koko Suomen laajuisesti ja kansainvilisesti. Palveluihin kuu-
luvat esim. alueelliset tutkinnot, avoimet johtamisohjelmat ja yrityskohtainen kehitti-

minen.

Osallistujat

Johtamisen erikoisammattitutkinnon suorittamiseen osallistui Mikkelin kaupungin ylin
johto, johtoryhmi mukaan lukien. (JET Mikkeli perustiedot). Tutkinnon suorittami-
seen osallistui yhteensd 47 henkilod. Sosiaali- ja terveystoimen virkamiesjohdon osal-
listumista painotettiin erityisesti. Osallistujista jokainen toimi osallistumishetkelld
johtamistehtédvissi ja heiltd odotetaan valmiuksia vaativimpien johtamistasontehtidvien
suorittamiseen, sitd varten tarvitaan uusia johtamisvalmiuksia. Tutkinnon suorittami-
seen osallistuneet henkil6t sitoutuivat osallistumaan kaikkiin ldhipéiviin. (JET Mikkeli

perustiedot.)

Léihtokohdat

Lihtokohtina tutkinnon suorittamiseen ovat osallistujan vastuualueen toiminnan joh-
taminen ja kehittiminen, johtajana kehittyminen sekd edelld mainittujen prosessien
linkittdminen toisiinsa. Organisaation ja oman vastuualueen johtaminen vaatii toimin-
nan kokonaistilanteen selvittdmisti, toiminnan suunnittelua ja johtamista valitun stra-
tegian mukaisesti sekd kehittimiskohteiden valitsemista ja kehittimisprojektien toteut-
tamista asianmukaisten menetelmien avulla. Kehittyminen johtajana edellyttdd, ettd
osallistuja kykenee tunnistamaan omat vahvuutensa ja kehittimiskohteensa kehittyik-
seen tehtivissiddn johtajana. (Johtamisen erikoisammattitutkinto 2006, 7.) Hanke koet-
tiin tarpeelliseksi, silld Mikkeli tarvitsee muutosta toimintatapojen ja rakenteiden osal-
ta. Muutosta vauhdittavat ikdrakenteen kehitys, palvelutarpeiden muutos, asiakkaiden
kayttdytymisen muutokset, uudet innovaatiot ja tarve innovoida lisdd, pyrkimys kau-
pungin kilpailukyvyn ja houkuttelevuuden sekd elinvoiman turvaamiseen. (Muutos-

seminaari syksy 2010.)
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Tavoitteet

Mikkelin kaupungin taloudellinen tilanne edellyttdd uudenlaista toimintakulttuuria,
jossa tyoprosessien ja johtamisen on muututtava kaikilla tasoilla. Tyon pakkotahtisuu-
desta ja perinteisestd hierarkkisuudesta on padstidva eroon tyon merkittivyyden ja pal-
kitsevuuden 10ytdmiseen ja koko organisaation osaamista hyodyntdviin yhdessi te-
kemisen kulttuuriin. Kaupungin johtamiskoulutuksen tarkoituksena on lisitd ylimméin
johdon johtamisvalmiuksia, luoda yhtendistd tavoitteellista ja reilua johtamiskulttuu-
ria, viedd eteenpdin Mikkelin historiallisen muutoksen vaatimia prosessimuutoksia ja
ennen kaikkea toimia esimerkkind koko henkilostolle kannustamalla sitd oppimisen

tielle. (JET Mikkeli perustiedot.)

Toimenpiteet ja menettelyt

Jokaiselle valmennettavalle tutkintoon sisidltyi kehitystehtdvd, joka oli mahdollista
tyostdd yksin tai tyopareittain. Kehitystehtdva liittyi kyseisen osallistujan tyohon, jo-
ten se ei ole erillinen tyostd. Kehitystehtivit toteutettiin kolmessa vaiheessa; inspi-
roiva suunnittelu, toteutus ja kdytdnnossd arviointi. Kunkin vaiheen jédlkeen suoritet-
tiin tyopaikkaohjaajien ja ohjausryhmin auditointi. Hankkeiden tarkoituksena oli né-
kyd jokaisessa vaiheessa konkreettisena muutoksena organisaatiossa. (JET Mikkeli

perustiedot.)

Ohjausryhmin tehtdvina oli asettaa tavoitteet ja valvoa toteutusta. Jdsenind ryhméssi
olivat Mikkelin kaupungin kaupunginhallituksen puheenjohtaja, kaupungin johtaja,
muutosryhmd, oppisopimustoimisto, Eteld-Savon ammattiopisto ja TE — keskus.
Ryhmi kokoontui puolivuosittain. Suunnitteluryhmé vastaavasti vahvisti ohjelman ja
oli vastuussa luennoitsijoiden valitsemisesta. Ryhméd koostui Mikkelin kaupungin

muutosryhmaésti ja Eteld-Savon ammattiopistosta. (JET Mikkeli perustiedot.)

Mikkelin kaupunki edellytti tutkinnon pddvalmentajalta osaamista kunta-alan johtami-
sen kehittdmisestd. Jokaisen ldhipédivén aikana tuli olla ldsnd kaksi valmentajaa. Val-
mentajalta edellytettiin kokemusta strategisen johtamisen kehittimisestd ja hdnen tuli
omata 360-johtajuusarvion kaytto sekd siihen liittyvdd henkilokohtaista valmennusta.
Lisédksi hankkeen aikana tehtiin jokaisen yhdeksin jakson aikana laatuarviointia, josta

koostettiin arviointiaineistoa. (JET Mikkeli perustiedot.)
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Johtamisen erikoisammattitutkinnossa osoitetaan tutkinnon edellyttimd ammattitaito
neljilld eri tavalla, johon kuuluvat; tutkinnon osan ndytot, kehittdmisprojektin suunni-
telma, omien johtamistaitojen arviointi ja niiden kehittdminen seki arviointikeskuste-
lu. Tutkinnon ndytoisséd osallistuja osoittaa ammattitaitovaatimukset tayttavin osaami-
sensa pdivittdisissd johtamiseen liittyvissa tilanteissa valitsemallaan johtamisen osa-
alueella. Osallistuja laatii suunnitelman kehittdmisprojektista omalta johtamisen alu-
eelta ja perustelee projektin tarpeellisuuden. Laadittu suunnitelma ja perustelut anne-
taan projektin kannalta olennaisille henkil6ille arvioitavaksi. Tutkinnon suorittamiseen
osallistuja arvioi omia johtamistaitojaan ja tekee niistd kehittdmissuunnitelman. Lisdk-
si hidn kuvaa, kuinka hidnen johtamistaitojensa kehittimissuunnitelma toteutetaan.
Kolmen ensimmadisen tutkinnon osan ndyttdjen suorittamisen jilkeen pidetdédn arvioin-
tikeskustelu, johon osallistuvat tutkinnon osan suorittaja ja arvioijaryhma. Arviointi-
keskustelussa tutkinnon suorittaja esittdd omat itsearvionsa ja ndyttoihin liittyvit do-
kumentit. Tdmén jidlkeen arvioijaryhmi pitdd kokouksen, jossa pddtetddn tutkinnon
osan hyviksymisestd tai hylkddmisestd ja antaa siitd kirjallisen lausunnon. (Johtami-

sen erikoisammattitutkinto 2006, 11 - 12.)

Suurimman osan strategisen johtamisen tavoitteista valmennettavat saivat poliittiselta
johdolta. Téstd johtuen olikin luontevaa, ettd poliittinen johto toimi tydpaikkaohjaaji-
na, tutkinnon edetessd roolia kehitettiin kannustavan mentorin rooliksi. Poliittinen
johto koulutettiin tyopaikkaohjaajan ja mentorin tehtidvéén, jolla tavoiteltiin yhteisolli-
syyden ja luottamushenkiljohdon ja poliittisen johdon yhteisen johtamiskulttuurin

kehittymistd. (JET Mikkeli perustiedot.)

3 PROJEKTIT JA PROJEKTIEN ARVIOINTI

“Terve jarki kelpaa kaikkeen projektitoimintaan, mutta se ei ihan aina riitd” (Silfver-
berg 2007, 5). Projektit ja niiden siséltd ovat yksilollisid. Projekteja toteutetaan kaikis-
sa yhteiskunnan toimialoilla ja ne ovatkin tirked kehittdmisen viline. My0s projektin
kayttotarkoitus vaihtelee. Téstd huolimatta projekteille on 16ydettdvissi tietynlainen

kaava, jonka mukaan toiminta niissé etenee. (Silfverberg 2007, 13.)

Tiassd luvussa kisitellddn projektitoimintaa ja sen arviointia. Luvun alussa perehdy-

tddn aiheeseen ndkokulmasta, jossa projekti toimii organisaation kehittdmisen vélinei-
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nd. Luvun loppupuolella kisitellddan projektien moninaisia arviointimenettelyja seka

viestinndn ja tiedottamisen merkitystd projektin onnistumisen kannalta.

3.1 Projekti kehittimisen vilineené

Miki on projekti? Ruuska (2007a, 18) miirittelee projektin joukoksi ihmisid ja muita
resursseja, jotka ovat tilapdisesti koottu yhteen suorittamaan tiettyd tehtdviad. Projekti
halutaan kédynnistdd usein silloin, kun tarkoituksena on kehittdd jotakin uutta tai hakea
muutosta entiseen. Projekti on mééraaikainen tehtidvé, jolla on kiinted budjetti ja aika-
taulu. Projektilla on elinkaari, jonka aikana voidaan havaita useita eri projektin vaihei-
ta, mm. perustaminen, suunnittelu, toteuttaminen ja péittiminen. Kuten kuvassa 1 on
esitetty, projekti on ainutkertainen, tavoitteiden pohjalta méadritelty prosessi, jolla on
oma organisaatio ja jolle on madaritty resurssit. Projektia ei kertaluonteisuuden takia
voida toistaa, koska kahta samanlaista projektia ei ole olemassa. Nyky-yhteiskunnalle
on tyypillistd, ettd asioita tehdidin projekteina. Projektityoskentely on yleistynyt viime
vuosina varsin nopeasti yritysmaailmassa. Projektiosaaminen on taito, jota tdnd pdiva-
nd korostetaan yhd enemmin muiden tydeldmén taitojen rinnalla. Voisiko nyky-

yhteiskuntaa kutsua kenties jopa projektiyhteiskunnaksi? (Ruuska 2007a, 18 - 19.)

Projektin tavoitteet

Projektilla on oma
organisaatio

Projekti on kertaluon-
toinen => silld on
alku ja loppu

Projektilla on mai-
rdtyt voimavara =
resurssit

KUVA 1. Projektin komponentit (Silfverberg 2007, 21)

Projektit vaikuttavat vahvasti my0s yritysten strategioihin. Projekteja toteutetaan or-
ganisaation eri rakenteissa. Niiden roolin merkitykseen organisaatiossa vaikuttaa mm.
se, miten suuri asema niille annetaan. Kuitenkin merkittdvin projektin rooli organisaa-
tiossa on silloin, kun on kyseessd palvelutuotannon uudistaminen ja toimintatapojen
muokkaaminen. Samalla korostuu organisaation asiakasldhtoisyys sekd prosessijoh-
tamisen taito. Nami ominaisuudet luovat perustan onnistuneelle projekteille. Onnistu-

nut projekti vaatii myos johtamisosaamista, jossa ihmisten johtaminen ja asioiden hal-
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linta ovat tasapainossa keskenédédn. Projektit kuvaavat yrityksen organisaation tapoja,
toimintamalleja, tunnelmaa ja kaikkea sitd, miten yritys ja tyOyhteison jdsenet toimi-
vat. Strategia on kanava, mitd pitkin yrityksen organisaatio kulkee. Strategian toteu-
tuksessa kiytetddan apuna projekteja, kootaan projektisalkku. (Virtanen 2009, 71 - 95.)
Mikkelin kaupungin toteuttamassa muutosohjelmassa projektisalkusta puhutaan ni-
melld temppu-tonkka, joka toimii muutosohjelman yhtend kulmakivend (Kuitunen &

Gustafsson 2010, 6.)

Projektisalkun tulisi toimia parhaalla mahdollisella tavalla organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. Kun ndin tapahtuu, yrityksen strategia toteutuu. Projektisalkun sisil-
tamien projektien tulisi liittyd strategiaan. Projektit ovat erilaisia resursseiltaan ja
kooltaan mitattuina. Ne siséltdvit myos erilaisia riskejd. Projektisalkun tulisi olla tasa-
painoinen erilaisista projekteista huolimatta. Yrityksen johdolla on suuri merkitys pro-
jektisalkun sisdltod valittaessa. Koska johto miirittdd yrityksen strategian, madrittad
se myOs strategian toteuttamiseen tarvittavat projektit. Silld on my6s suurin vastuu

yrityksen tuloksellisuudesta. (Virtanen 2009, 120 — 125.)

Monessa yrityksessd on kdynnissd yhtd aikaa hankkeita, jotka koostuvat monista, eri-
laisista projekteista. "Projektit ja kehittimishankkeet ovat viylid uudistaa jo olemassa
olevaa organisaatiota”, sanoo Virtanen (2009, 35). Projekti sopii tyovélineeksi varsin-
kin silloin, kun toiminta on yli yksikko- ja organisaatiorajojen ulottuvaa. Muita taval-
lisimpia kéyttotarkoituksia projekteille Viirkorven (2000, 7) mukaan ovat esimerkiksi:

- uusien toimintatapojen ja toimintamallien kehittdminen, kokeileminen ja kiyt-

toonotto
- uusien tuotteiden ja palvelujen kehittaminen, kokeileminen ja markkinointi
- voimavarojen tehostaminen; tydovoiman joustavampi kaytto

- dynaamisen ja kehittdmishenkisen imagon tavoittelu. (Viirkorpi 2000, 7.)

Silfverbergin (2007, 21) mukaan projektitoimintaa kidytetddn nykydidn monissa, erilai-
sissa hankkeissa. Hankkeet hin luokittelee viiteen perustyyppiin:

1. investointihankkeet

2. kehittimishankkeet
3. tutkimushankkeet
4. selvityshankkeet

5. produktiohankkeet.
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Taloudellinen kilpailu tdménpdivdisessd yritysmaailmassa on kova. Yritykset pyrkiviit
aina vaan parempiin ja tehokkaampiin toimintamalleihin. Halutaan pysyd mukana
kilpailussa ja palvella asiakkaita tehokkaammin kuin muut. Jatkuva kehittyminen on
tarkedd jokaiselle yritykselle ja organisaatiolle. Projektityoskentely on yksi keino ke-
hittdmiselle. Projektityoskentelylld oikeanlainen osaaminen voidaan kohdistamaan
oikeaan paikkaan. Niin tyOyhteison voimavarat saadaan hyddynnettyd tehokkaasti.
Oikein toteutettuina projektit ovat tehokkaita ja tuottavia. Myos projektit ja projekti-
tyoskentely kehittyvit ja niistd opitaan uutta koko ajan. (Silfverberg 2007, 21 - 22.)

Tarve muuttua ja kehittyd voivat olla kidynnistdvid tekijoitd projekteille ja kehitys-
hankkeille. Muutoksen voi kdynnistdd uteliaisuus jotain uutta kohtaan tai olosuhteiden
pakottava tarve (Laamanen 2005, 294). Muutoksella luodaan uutta vanhan tilalle.
Muutoksella voidaan kehittdd aivan uusi toimintamalli, jota ei ole aikaisemmin kokeil-
tu tai joka ei ole toiminut halutulla tavalla. Kehityshankkeilla pyritiin pitkdaikaisiin ja
kestdviin vaikutuksiin. Kuitenkin itse projektivaihe on rajattu ja siksi sen lopettaminen
onnistuneesti on erittdin haastavaa. Kehitysprojektien loppumisen jilkeen toiminta voi
yhé kehittyi itsendisesti. Usein projekti onkin ollut ldhtSpotku uudelle ja kannattavalle

toiminnalle. Projekti jatkuu prosessina. (Silfverberg 2007, 22.)

Se, ettd yrityksessd on kdynnissé useita eri projekteja samaan aikaan, tekee keskeisek-
si projektien vetdjien osaamisen ja heiltd edellytettdvit ominaisuudet. Sitkeys, joh-
donmukaisuus ja omaan asiaan uskominen ovat ominaisuuksia, joihin projektitydn
onnistumista arvioitaessa kannattaa kiinnittdd huomiota. Projekteihin ei pidd suhtautua
irrallisena osana yrityksen organisaatiota vaan ne kuuluvat oleellisesti yrityksen kehi-

tystoimintaan. Projektijohtaminen on johtamista projektein. (Virtanen 2009, 27.)

Projektilla on oma organisaatio. Projektin organisaation toimielimid ovat asettaja eli
projektin omistaja, ohjausryhmd, projektipdillikko ja projektiryhmé. Naiden toimieli-
mien lisdksi projektilla on my0s muita ryhmié ja toimijoita. Projektin ohjaaminen on
projektipdallikon tehtdavid. Projektipdéllikko toimii projektin johtoryhmén kanssa yh-
teistyossd. Johtoryhmé kannustaa ja antaa tukeaan projektipéillikolle. Kuitenkin joh-
toryhmai on projektin tirkein ohjauselin. Se mm. seuraa ja arvioi projektin toteutumis-

ta, padttdd budjetista sekd hyviksyy projektin suunnitelmat. (Viirkorpi 2000, 30.)
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Projektin ohjaaminen ja johtaminen helpottuu, jos projekti on etukiteen huolellisesti
suunniteltu ja sen tarkoitus on kaikille selvilld. On tdrkedi olla selvilld, mitd aiotaan
tehdd, miksi ja miten. Niihin ydinkysymyksiin vastaaminen tarkoittaa projektin suun-
nittelua. Projektin hallinta on helpompaa ja sille muodostuu oma, ainutkertainen sisil-
to. “Projektin suunnittelu alkaa alustavasta ideasta, huipentuu projektin ydinasioiden
paittdmiseen, tiivistyy projektisuunnitelman tekemiseen ja jatkuu projektin toteutuk-
sen ajan suunnitelman raameja tarkentaen ja toiminnaksi muuntaen.” (Viirkorpi 2000,

14.)

Projektin hallinta perustuu mm. huolellisesti tehtyyn projektisuunnitelmaan. Hallinta
on myds sitd, ettd projektin eteneminen tapahtuu suunnitelman mukaisesti. Tehtya
suunnitelmaa on kuitenkin hyvé tarkentaa projektin edetessi ja tehdi siihen tarvittavia
korjauksia ja lisdyksid. Erityisen tdarkedd on seurata, ettd projekti pysyy aikataulussa ja
el ylitd sille asetettua budjettia. Nami asiat tulevat esille myohemmin projektiarvioin-
nin yhteydessi. Projektin hallinta edellyttid myos kiinnittdméddn huomiota projektin
tyotehtdvien toteutumiseen. Néin viltetdédn tilanteet, joissa projektin tyonjako ja tyo-
ruuhkat puuroutuvat ja osa suunnitelman mukaisista tyotehtdvistd jad tekemittd. On
tietenkin vaikeaa ennakoida etukiteen tyotehtédviin tarvittavaa aikaa ja tydvoimaa mut-

ta tdstd huolimatta jonkinlainen karkea jako tulisi tehdi. (Viirkorpi 2000, 36.)

Projektin hallinta on my0s riskien hallintaa. Riskien hallinnalla tarkoitetaan sité, ettd
pyritdin ehkdisemdin mahdollisimman tehokkaasti ei-toivotut tapahtumat projektin
aikana. Projektin riskit ovat harvoin ulkoisia uhkia. Yleensi riskit ovat sisdsyntyisid
eli tehdyistd suunnitelmista, puutteellisesta tiedosta, toteutusstrategiasta tai toiminta-
tavoista aiheutuvia. Erityisen tirkedd projektin onnistumisen kannalta on pyrkid tun-
nistamaan etukdteen tyypilliset riskitilanteet. Olisi hyvd myds miettid, kannattaako
projekti yleensd kdynnistdd ja onko asiaa jirkevdd tehdd projektina. (Viirkorpi 2000,

36.)

3.2 Projektiarviointi

”Arviointi eli evaluointi tarkoittaa samaa kuin arvioiminen ja arvottaminen. Arvioin-
nilla tarkoitetaan systemaattista jonkin asian arvon, ansion ja merkityksen médritti-
mistd. Se on arviointikohteen suhteuttamista arvioinnin perusteeseen.” (Anttila 2007,

15.) Arviointi itsessddn on prosessi, jossa tehdddn projektin toiminnasta ja tuloksista
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saatuun tietoon perustuen paitelmia projektin arvosta (Viirkorpi 2000, 38). Projektin
elinkaareen mahtuu kolme tdrkedd arviointiprosessia: projektin toteutettavuuden etu-
kiteisarviointi, projektin aikainen seuranta ja sisdinen arviointi sekd laajoissa ja pitké-

kestoisissa projekteissa ulkoinen arviointi (Silfverberg 2007, 120).

Arvioinnista voidaan aina oppia. Projektin aikana tehdyn arvioinnin avulla pystytddn
kehittiméédn projektin toimintaa ja viemidn projektia tehokkaammin eteenpéin. Pro-
jektin jdlkeen tehty arviointi mahdollistaa saatujen kokemusten ja tuloksien hyddyn-
tdmisen muussa toiminnassa tai seuraavissa projekteissa. Ndin on mahdollista oppia
myos tehdyistéd virheistd, niitd ei tulisi toistaa uudestaan. Joskus kuitenkin arviointi voi
olla puutteellista esim. kiireen tai puutteellisten arviointitaitojen vuoksi. Arviointia
tulisi arvostaa tirkednd osana projektia. On tirkeédd tiedostaa, millaista arviointia halu-
taan ja miten sitd halutaan kehittdd. Arvioinnista tulisi tehdd suunnitelma, jonka mu-
kaan arvioinnissa edetddin. Tdssd vaiheessa olisi hyvd sopia myds arviointiraportin

julkaisemisen ajankohta eli miké on arvioinnin aikataulu. (Viirkorpi 2000, 40.)

Arviointiin liittyy oleellisesti erilaiset kisitteet, joita kuvassa 2 on esitetty. Ne ovat
alun perin Euroopan Komission vuonna 1999 julkaisemasta kisikirjasarjasta, jossa
késitellddn mm. rakennerahaston toiminnan arviointimalleja. Kisitteiden hallinta ja
niiden soveltaminen ovat erityisen tirkeitd taitoja arvioinnin tekijille. Arvioinnin koh-
teeseen ja sen ominaisuuksiin liittyvia kisitteitd ovat tarve, tavoitteet, panokset, tuo-
tokset, tulokset ja vaikutukset. Arviointindkokulmiin liittyvid kisitteitd ovat relevans-
si, toimeenpanon tarkoituksenmukaisuus, tehokkuus, kustannusvaikuttavuus, koko-
naisvaikuttavuus, hyodyllisyys ja pysyvyys. Késitteiden merkitys korostuu entisestdan
silloin, kun mietitddn arvioinnin ajallista nikokulmaa eli onko kyseessa etukiteisarvi-

ointi vai jdlkikéteisarviointi. (Virtanen 2007, 87.)



Tarve (hanke) Vaikutukset
T
Tulokset
TOIMEENPANON TARKOITUKSENMUKAISUUS
> Tavoitteet - Panokset | Tuotokset
TEHOKKUUS
RELEVANSSI KUST.VAIKUTTAVUUS
KOKONAISVAIKUTTAVUUS
PYSYVYYS HYODYLLISYYS

KUVA 2. Keskeiset arviointikisitteet (Virtanen 2007, 87)
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Arviointi koostuu loogisesti toisiinsa liittyvistd toiminnoista. Tdmén vuoksi sitd voi-

daan kutsua prosessiksi. Virtasen mukaan (2007, 143) arviointiprosessissa on seitse-

min vaihetta, jotka koostuvat erilaisista tehtidvistd ja osatehtdvisti. Namd seitsemén

vaihetta ovat:

1.

A U

arvioinnin tarpeen kartoittaminen, arviointisuunnitelman laatiminen

arviointitehtiavian muotoilu

arviointikisitteiden valinta ja arviointikriteerien rakentaminen

arvioinnin suunnittelu ja kdynnistdminen

arviointiaineistojen kerddminen ja analysointi

arvioinnin tulosten, johtopditosten ja kehittdmissuositusten raportoiminen

arviointitiedon hyddyntdminen.

Kuten em. luettelosta huomaa, arviointiprosessi ei pééty tulosten raportointiin. On

erityisen tarkedd, ettd saadut arviointitiedot hyodynnetdin.
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3.2.1 Arviointi ja kehittiavéi arviointi

Arvioinnin on oltava laadukasta. Arvioinnin laatu-kisite voidaan tietenkin mieltdd
monella eri tavalla. Virtanen (2007, 209) tiivistdd laadukkaan arvioinnin motiivit kol-
meen kokonaisuuteen, jotka ovat tilintekovastuu, demokratia ja edistyksellisyys. Laa-
dukas arviointi tarvitsee toteutuakseen resursseja, niin taloudellisia kuin henkisiédkin.
Pelkastiin henkisilld tai taloudellisilla resursseilla yksistidin ei voida toteuttaa laadu-
kasta arviointia. Kéayttamalla erilaisia resursseja pystytidin osoittamaan arvioinnin laa-
tu ja ndin arvioinnin laadun tilintekovastuu tayttyy. Usein arviointi kohdistuu myos
thmisiin ja inhimilliseen toimintaan. Arvioinnilla voi olla suora vaikutus ihmisten
eldméin ja siksi ei ole aivan sama, miten ihmisiid kohdellaan. Arvioinnin tulee kunni-
oittaa eettisid periaatteita laadukkaasti. Arvioinnin tekijdlld on arviointia tehdessdin
suuri vastuu tekemisistddn, kun hidn kéyttdd valtaa tekemissddn johtopddtoksissd ja
antamissaan kehittimissuosituksissa. Kunnioittamalla eettisid periaatteita ja tekemilld
arviointi korkeatasoisesti sdilyy arvioinnin laadussa demokratia. Arvioinnin tekijin on
toimittava arvioinnissaan vastuullisesti. Arvioinnin tekijin tulee ottaa huomioon kehi-
tyksellinen niakokulma seki arvioinnin on tavoiteltava yhteistd hyvadd. Arvioinnin tulee
palvella yhteiskunnallista kehittdmistd kaikin tavoin. Télld tavoin arvioinnista tulee

edistyksellinen. (Virtanen 2007, 209 - 210.)

Virtanen (2007, 214) puhuu arvioinnin laadun yhteydessd my6s muista laatukriteereis-
td, jotka tulisi ottaa huomioon arviointeja tehdessd. Ndma laatukriteerit ovat Euroopan
komission julkaisemia ja ovat yleisid mm. suomalaisessa julkishallinnossa, valtionhal-
linnossa sekd kuntasektorilla:
1. tarpeisiin vastaaminen
tarkoituksenmukainen tarkastelu
prosessin avoimuus

arviointiasetelman toimivuus

2

3

4

5. arviointiaineiston luotettavuus
6. oikeaoppiset analyysit

7. uskottavat arviointitulokset

8. puolueettomat johtopaatokset
9. raportin selkeys

kehittamissuositusten hyddyllisyys. (Virtanen 2007, 214 — 215.)
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Arviointiin liittyy laadullisten kriteerien lisdksi myos eettiset kysymykset ja hyvd mo-
raali. Eettisyys ja moraali korostuvat arviointiin liittyvén vallan kidyton ndkokulmasta.
Téamin takia ei ole ihan sama, kuka arvioinnin tekee. Arvioitsijan tulee miettid tarkasti
omaa toimintaansa ja ajatusmaailmaansa. Ovatko ne eettisesti oikein ja hyvéan moraa-

lin mukaisia? Arviointi on vastuullista tyotd. (Virtanen 2007, 81- 81.)

Arvioinnin eettisyys

Arvioinnin kéyttotarkoitus antaa yleensd suunnan arvioinnille. Esiin nousee myos
pohdinta siitd, millainen on ollut hyvén ja pahan tai oikean ja védrin suhde arvioinnis-
sa. Hyvissd arvioinnissa eettiset ndkokulmat ovat tirkeitd. IThmisid ja olosuhteita arvi-
oitaessa tulisi ottaa huomioon kokonaisuus. Arvioinnille asetetut selkedt tavoitteet
auttavat hyodyntdmaiin arvioinnin tuloksia. Ne antavat suunnan arvioinnin toteuttami-
selle. Arvioinnin tulisi suhtautua sopivan kriittisesti ja oikeudenmukaisesti arvioita-

vaan kohteeseen. (Atjonen 2007, 230 — 231.)

Atjosen (2007, 12) mukaan arviointi on eettistd toimintaa, koska:
- se on tekemisissd ihmisten arvojen soveltamisen kanssa
- arvot voivat olla ristiriidassa keskendéin
- se on tekemisissd vallankdyttdjien kanssa

- liittyy vastuuseen ja tilitekovelvollisuuteen.

Arviointietiikassa on kyse avoimesta, tasa-arvoisesta, kontrolloidusta ja vastuutetusta
vuoropuhelusta, jota kiyddédn tiedon antajan ja vastaanottajan, kehittdjdn ja kehitetté-
vin, ulkoisen ja sisdisen toimijan vililld. Arviointietiikan tulisi edistdd erilaisuutta ja
suvaitsevaisuutta. Arviointietilkka muodostuu arvoista, joissa punnitaan hyvaa ja pa-
haa. Arvo voi tarkoittaa paamaiirii tai odotuksia. Moraali ilmentdd hyvii ja pahaa

voimakkaammin. Se on inhimillistd toimintaa ja kielenkéyttod. Etiikka on moraalin
perusteiden tutkintaa. Niitd asioita tulisi huomioida my0s arvioinneissa. (Atjonen

2007, 12 - 15.)

Arviointimenetelmit ja tavat arvioida ovat muuttuneet ajan kuluessa ja tulevat myos
muuttumaan edelleen. Arvioijalla on oltava arviointitehtidvin vaatima pitevyys ja kou-
lutus. Hian kdyttdd arvioinnissaan valtaa ja hdn on vastuussa arvioinnistaan. Vallan

kdyttod ja vastuu ovatkin arvioinnin eettiset haasteet, koska arvioija joutuu pohtimaan
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hyvin ja pahan sekd véirin ja oikean vastakkain asettelua huomioiden ldhtokohdat ja

ehdot. (Atjonen 2007, 30.)

Vuorovaikutukseen perustuva arviointi tuo esiin arviointiin osallistuvien panokset ja
itsemidrddmisoikeuden, jolloin arvioinnista oppiminen mahdollistuu. Arvioinnista
oppiminen on kehittdvédn arvioinnin tavoite. Kehittdvdd arviointia kidytetidn mm. ke-

hittdmishankkeiden arvioinneissa. (Atjonen 2007, 59.)

Projektien arvioinnille ei ole yhtd oikeaa tapaa. Jokaisella arvioitavalla kohteella on
omat kysymykset ja tarpeet, joihin arvioinnilla halutaan saada vastaukset. Kehittdmis-
hankkeen arvioinnilla halutaan saada esiin mm. ne asiat, mitki olisi syytd huomioida
tulevissa hankkeissa. Projektien ja hankkeiden arviointi voi tapahtua joko sisdisena tai
ulkoisena arviointina. Sisdisessd arvioinnissa arvioidaan omaa toimintaa, organisaatio-
ta tai hanketta itsearviointina. Ulkoisen arvioinnin suorittaa hankkeen tai projektin

ulkopuolinen arvioija. (Seppdnen-Jirveld & Karjalainen 2006, 222.)

Arvioinnin tulisi huomioida haitat suhteessa hyotyyn. Arvioinnilla ei tulisi aiheuttaa
haittaa tai vahinkoa arviointikohteelle. Arvioinnin aiheuttamat haitat ovat yleensd
psyykkisid, esimerkiksi lisddntyvi stressi tai arviointiraportin negatiivisten tietojen
aiheuttamat vahingot, kuten maineen menetys. Arvioinnin tulisi kuitenkin tuoda esiin
epdkohdat arvioitavasta kohteesta. Niitd voivat olla esimerkiksi varojen epitaloudelli-
nen kéytto tai huonolaatuinen koulutus. Haitat voivat aiheuttaa tarpeettomia sivuvai-
kutuksia. Ndméd voidaan ehkiistd huomioidessa arvioinnissa haittojen suhde hyotyyn.
Ulkoisessa arvioinnissa haitat voidaan ”sivuuttaa” helpommin kuin sisdisessd arvioin-
nissa. Arvioijan tulisi tehdd arviointi reilusti, kohtuullisesti ja oikeudenmukaisesti.
Oikeudenmukaisuus arvioinneissa lihtee yksilostd ja yhteisostd. Kuvassa 3 on esitelty

arviointieettisten periaatteiden suhde arvioinnin arvoihin. (Atjonen 2007, 42- 50.)
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Arvot Periaatteet Arvot

Yhteiso
VASTUULLISUUS

- vastuu tuloksista ja

Oikeudenmukai- ...
Arvioija

TOTUUS

asioiden totuus- ja

suus

niiden kdytostd

= vastuu toimenpiteis- tietoperustaisuus

Vahingon viltta-

td arviointitulosten tutkimuksen vapaus

minen

jélkeen
Hyvin tekeminen
Arvioitava
Arviointiprosessi OIKEUDENMUKAI-
OSAAMINEN Autonomian kun- SUUS
- asiantuntemus hienotunteisuus

nioittaminen

- prosessin hallinta riittdva informointi

- arvioinnin  edellyt- tasa-arvoisuus
timd ammatillinen

taso

KUVA 3. Arviointieettisten periaatteiden suhde arvioinnin arvoihin (Atjonen
2007, 50)

Ulkoinen ja sisdinen arviointi

Ulkoisesta arvioinnista tehddén kirjallinen sopimus arvioinnin tekijin ja tilaajan vilil-
4. Sopimuksessa yksiloidddn arviointitehtidva ja kohde. Ulkoisessa arvioinnissa halu-
taan parantaa arvioitavan projektin toiminnan laatua, vaikuttavuutta ja tehokkuutta.
Samalla halutaan taata toiminnan varmuus ja saada tietoa esimerkiksi tueksi paitok-
senteoille. (Silfverberg 2007, 120.) Ulkoisen arvioinnin tulisi tayttdd tietyt periaatteet,
jotta siitd saadaan kriittinen arviointiprosessi. Silfverbergin (2007, 122) mukaan ndma
periaatteet ovat seuraavat:

- evaluointi on riippumatonta

- evaluointi perustuu systemaattiseen tiedonkeruuseen ja késittelyyn

- evaluoinnissa padpaino on vaikuttavuuden ja laadun arvioinnilla

- evaluoinnista saadaan jatkosuunnitelmia ja pddtdksentekoa tukevia tuloksia ja

suosituksia.
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Ulkoisen arvioinnin kolme tirkeintd arviointikriteerid on tarkoituksenmukaisuus, vai-
kuttavuus ja kestdvyys. Nididen kriteerien arviointi on erityisen vaikeaa. Lisdksi ulkoi-
sessa arvioinnissa arvioidaan arvioitavan kohteen tuloksellisuutta ja tehokkuutta seki
tyosuunnittelun, raportoinnin, viestinnidn ja padidtoksenteon toimivuutta. (Silfverberg
2007, 124.) Ulkoisen arvioinnin suorittaa projektista riippumaton ulkoinen taho. Ul-
koinen arviointi voidaan suorittaa myds ns. kevennettyné ulkoisena arviointina, jolloin
projektiin tai hankkeeseen kytketddn esimerkiksi opinndytetyon tekeminen (Arviointi
ja itsearviointi projektin tyovilineend 2003, 13). Ulkoisen arvioinnin erds muoto on
auditointi eli nykytila-analyysi. Audioinnin tarkoituksena on arvioitavan toiminnan tai

kohteen kehitysalueiden 10ytdminen ja jatkuva parantaminen. (Anttila 2007, 48.)

Projektin tai hankkeen sisdltd pdin tapahtuvaa arviointia sanotaan itsearvioinniksi.
Itsearviointi voi olla yksilollistd tai yhteisollistd, jossa arvioidaan omaa suoritusta tai
suoritetaan arviointia yhdessd. Arviointi on viime aikoina lisddntynyt, koska se on
alettu ndhdi osana johtamista, padtoksentekoa, suunnittelua ja kehittdmistd. Sisdisen
arvioinnin kidynnistyminen vaatii tarvittavan mééréan taustatietoa arvioitavasta asiasta.

(Anttila 2007, 49 - 50.)

Anttilan (2007, 48) mukaan sisdinen arviointi vaatii myos kypsdd organisaatiota. Ei
ole helppo arvioida omaa toimintaa kriittisesti. Niiden tilanteiden helpottamiseksi
itsearviointi vaatii perustelua ja valmentamista organisaation saattamiseksi itsearvioi-
tavaan valmiuteen. Olisi hyvé kytked sisdisesti toteutettu arviointi osaksi organisaation
jatkuvaa kehittymistd ja oppimista. My®os itsearvioinnilla tuotettu tieto on erilaista
kuin esimerkiksi ulkoisen arvioinnin tuottama. Itsearviointiin liittyvit oleellisesti
myo6s uhkat. Suurin uhka itsearvioinnille ovat véirét tilannetulkinnat omasta toimin-
nasta. Tdmén seurauksena organisaation kehitysinnostus laantuu ja pahimmassa tapa-

uksessa loppuu kokonaan. (Anttila 2007, 48 —49.)

Ulkoisen ja sisdisen arvioinnin lisdksi voidaan kdyttdd myos monitahoarviointia. Mo-
nitahoarvioinnissa eri tahojen arviointindkemykset sovitetaan yhteen. Arvioinnissa
halutaan saavuttaa yksimielisyys, johon kaikki voivat sitoutua. Monitahoarvioinnissa
korostuvat eri osapuolten vuorovaikutus- ja neuvottelukyvyt. Erityisen tirkeda on se,
ettd kaikkien d4dni saadaan kuuluviin ja ndin my0s jokainen ndkokulma asioihin huo-

mioiduksi arvioinnissa. (Anttila 2007, 50.)



27

Formatiivinen ja summatiivinen arviointi

Virtanen (2007, 93) mainitsee kirjassaan Scriven (1991) kédyttamin késitteellisen jaon
formatiiviseen ja summatiiviseen arviointiin. Ero ndiden kahden arvioinnin vililld on
niiden motiivi eli se, mihin ne perustuvat ja miki arvioinnin tavoite on. Formatiivinen
arviointi perustuu siithen, ettd arvioinnilla halutaan saada selville esim. arvioitavan
projektin parannettavia osa-alueita ja niiden parannussuosituksia. Formatiivinen arvi-
ointi on erittdin kidyttokelpoinen arvioinnin muoto silloin, kun halutaan saada selville
oman toiminnan vahvuuksia ja heikkouksia. Formatiivisen arvioinnin motiivi on ke-
hittiminen. Summatiivinen arviointi tuottaa tulosta, mistd saadaan selville toiminnan,
esim. projektin, onnistuneisuus. Summatiivisen arvioinnin tekijd on kiinnostunut eri-
tyisesti siitd, miten ennalta asetetut tavoitteet on saavutettu. (Virtanen 2007, 93.)
Summatiivinen arviointi on kokoavaa péittdarviointia, jossa arvioidaan projektipro-

sessin lopussa saavutettuja ja toteutuneita tuloksia (Anttila 2007, 47).

Seppénen-Jarveld & Karjalaisen (2006, 220) mukaan formatiivinen arviointi keskittyy
toteuttamiseen eli siihen, miten projektia on tehty ja kuinka sen toimintaa voisi enti-
sestddn kehittdd ja parantaa. Formatiivinen arviointi on mukana koko projektin ajan ja
kohdistuu projektin eri vaiheisiin. Prosessiarviointi on myds summatiivista arviointia,
koska arviointi keskittyy prosessin piditosvaiheessa lopputuloksiin ja vaikuttavuuteen.
Erityisesti arvioidaan projektiprosessin tehokkuutta panoksien ja tuotoksien suhteena
sekd uuden oppiminen ja opitun hyddyntiminen korostuu. Arviointiaineistoa keritddn
koko prosessin ajan. My0s arviointia kerédtyn aineiston pohjalta tapahtuu koko proses-
sin ajan. Néin arviointi ohjaa prosessin etenemistd. (Seppanen-Jirveld & Karjalainen

2006, 220- 221.)

Niiden kahden arviointimenetelmén lisdksi Vartiainen (2001, 22) mainitsee viisi muu-
ta arviointimenetelméa, jotka luokitellaan arvioinnin siséllon ja keskeisten nikokulmi-
en avulla. Menetelmit ovat tavoiteperusteiset arvioinnit, taloudellisia kysymyksid ko-
rostavat arvioinnit, implementaatiotutkimukset (muistuttavat formatiivista arviointia),
palvelujen kiyttdjien ja asiakkaiden tyytyviisyyttd kuvaavat arvioinnit sekd tarvetut-

kimukset. (Vartiainen 2001, 22.)
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Kehittivd arviointi

”Kehittdivd arviointi palvelee sekd strategisella ettd hanketasolla kehit-
tamistyotd” (Piepponen, Susanna 2011, 8).

Kehittdavi arviointi on moni-ilmeistd ja sen vuoksi arvioinnin maéritteleminen on han-
kalaa. Siitd kuitenkin 10ytyy tiettyjd piirteitd, jotka Lyytinen & Réisdsen (2005, 119)
mukaan ovat avoimuus, ldpindkyvyys, osallistavuus ja eri-tahojen kommunikointi.
Seuraavassa on muutamia keskeisid tunnuspiirteitd, jotka Lyytinen & Réisdnen on
kirjassaan listannut kehittdvaa arviointia luonnehtiviksi:
- arvioinnin rddtédlointi tarpeiden ja odotusten mukaisesti
- kohteena olevien tahojen aktiivinen osallistuminen suunnitteluun, arviointiin ja
kehittimiseen (vuorovaikutus, avoimuus)
- arviointiprosessi tukee jatkuvasti laadun parantamista ja kehittamisti (hyodyn-
nettavyys ja kdytdnnonliheisyys)
- monitahoinen reflektointi
- asiantuntijavastuun jakaminen ja osallisuus (toimijat, sidosryhmit, suunnitteli-

jat, arvioijat). (Lyytinen & Riisdnen 2005, 119.)

Osallisuudella tarkoitetaan arvioinnin kohteena olevien tahojen lisdksi sidosryhmien
sekd yhteistyokumppaneiden yhteistyotd arvioinnissa. Kehittdvd arviointi tuottaa op-
pimista ja usein se yhdistetdédn syvilliseen oppimiseen. Kehittdvissd arvioinnissa paa-
paino on mm. arviointiprosessissa ja sen aikana tuotetussa oppimisessa. Jatkuva op-
piminen tapahtuu yli organisaation rajojen. On erityisen tdrkedd, ettd arviointi tukee
tapahtuvaa kehitystd ja muutosta. Lyytisen & Réisdsen (2005, 109) mukaan “’kehittidva
arviointi paljastaa, mikd on muuttunut ja miten”. Tdmén vuoksi kehittiva arviointi on
parhaimmillaan arvioitaessa toiminnan muutosta tai arvioitaessa pitkidkestoisia hank-

keita. (Lyytinen & Réisidnen 2005, 109 - 111.)

Kehittdvissid arvioinnissa ldpindkyvyys ja avoimuus korostuvat, mutta ehké hiukan eri
tavalla kuin muissa arvioinneissa. Lapindkyvyys tietenkin mahdollistaa sen, ettd arvi-
oinnin tiedot ja tulokset ovat muidenkin kuin arviointiin osallistuvien kdytossi. Tiedot
ovat siis julkisia. Kehittdvidssd arvioinnissa ldpindkyvyys on julkisuutta tdarkedmpi
piirre, mikd painottaa erityisesti arvioinnin tarkoitusta. Miksi arviointi tehddén ja mita
tuloksia arvioinnilla halutaan ja miten ne vaikuttavat paatoksentekoon? Avoimuus

kehittdvissd arvioinnissa tarkoittaa sitd, ettd toimintaa tehddan lapindkyviksi myos
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mm. sidosryhmille, yhteistyokumppaneilla ja padtoksentekijoille. (Lyytinen & Riisa-
nen 2005, 113.)

Kehittavin arvioinnin tulisi antaa tukea tyOyhteisossd toimivien yksildiden motivoi-
tumiseen ja tyoskentelytapojen kehittimiseen. Kehittdvéin arvioinnin tulisi tukea péda-
toksentekoa ja johtamista. Arvioinnin vaikuttavuus paranee, mitd enemmaén siitd on
hy6tyd organisaation toiminnassa ja yksiloiden omassa tydssd. Hyotysuhde on koh-
tuullinen, kun arvioinnista todetaan olleen enemmin hyotyd kuin haittaa. Erityisesti
sen tulisi antaa tukea toiminnan jatkuvaan kehittimiseen ja parantamiseen. Tdmén
vuoksi kehittdvdd arviointia voidaan pitdd yhteisollisend ja sosiaalisena arviointina.

(Lyytinen & Réisdnen 2005, 113 - 114.)

”Kehittdvd arviointi tukee organisaatioiden laatutyotd. Kun toimintata-
vat aidosti uudistuvat, pddstddn aitoon ja kestdvddn muutokseen” (Anti-
la, Henna 2011, 6).

Monitahoisuus arvioinnin luonteena tuo arviointiin monipuolisia ndkdkulmia arvioita-
vasta kohteesta. Arvioinnin tulosten tulkinta monipuolistuu ja niiden luotettavuus pa-
ranee. Tulokset ovat paremmin hyddynnettivissd ja niille saadaan vaikuttavuutta. Téas-
td huolimatta kehittivdssi arvioinnissa painotetaan tyoyhteisdjen, organisaatioiden ja
yksiloiden itsearviointia. Itsearvioinnilla saadaan parhaiten esiin yksiléiden oma ni-
kemys arvioitavasta toiminnasta ja usein taustalle jaavi hiljainen tieto kaivettua mu-

kaan arviointiin. (Lyytinen & Réisdnen 2005, 113 - 114.)

“Itsearviointi on tdrkedd, koska oma oivallus ja oppiminen ovat edellytys
aidolle muutokselle”, sanoo projektipddllikko Jari Rantamdki (Antila
Henna 2010, 6).

Kehittdviid arviointia voidaan kédyttdd myos ulkoisen arvioinnin osana. Télldin on eri-
tyisen tirkedd, ettd kaikki tietdviat, mitkd ovat padmadrit ja tehtidvit. Nadiden asioiden
yhteensovittaminen on usein hankalaa. Mutta kun se onnistuu, saadaan esiin kehitti-
mistd tukevaa tietoa sekd hyvid kiytédnteitd eri toimijoiden kéytettdviksi. (Lyytinen &

Riisdnen 2005, 115.)

Kehittavissd arvioinnissa arviointitietoa kerdtdin monitahoisesti ja eri menetelmilla.
Arviointimenetelmit rédétdloidddn arvioinnin tavoitteiden mukaan. Myos kehittdvissi

arvioinnissa kdytetdin samoja tutkimusmenetelmid kuin muissakin arvioinneissa ku-
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ten esimerkiksi havainnointia, haastatteluja ja kyselyjd. (Lyytinen & Riisdnen 2005,

119 - 125.)

3.2.2 Projektiprosessin arviointi

Kaikkiin kehittimishankkeisiin olisi syytd kuulua seurantaa ja arviointia, koska pa-
lautteen kerd@aminen on merkittdvi osa tietoista ja muutoshaluista toimintaa. Jotta ar-
viointiin osataan valita oikeat keinot, on hyvi tiedostaa mitd arvioinnilta odotetaan ja

mikd sen kdyttotarkoitus on. (Seppanen-Jarveld 2003, 19.)

Prosessiarviointi on mahdollisuus lujittaa kehittimisprojektia. Prosessiarvioinnissa
kiinnostuksen kohteena on toiminta, jolla tulokset saadaan aikaan. Jokainen hanke ja
projekti arvioidaan omana kokonaisuutenaan ja yksilollisin tavoin. Kuitenkin arvioin-
nin perusldhtokohtana tulisi olla projektin toiminta, jolla toteutetaan pyrkimyksid.
Mité tapahtuu projektin aikana ja mitd ihmisten vilinen toiminta tuottaa? Arvioinnista
saadaan toimintaa ohjaavaa palautetta ja sen avulla voidaan avata projektin toiminta-
tapa. Ei ole olemassa yhtd, tietynlaista ja oikeaa tapaa, milld prosessiarviointi toteute-
taan. Ainoastaan se, mikd on arvioinnin tavoite ja miti siltd odotetaan, vaikuttaa arvi-
oinnin tekotapaan ja tarvittavan tiedon kerdéimiseen arviointia varten. Arviointitarpeita
on erilaisia ja niihin vastataan eri tavoin. Tdmin vuoksi tarve, johon tietoa arvioinnis-
sa kerdtddn, on oltava selvilld. Oikeille jiljille tdssd asiassa johtaa huolellisesti tehty
arviointisuunnitelma. Arviointisuunnitelmassa tulee olla mietittyné arvioinnin viiteke-

hys eli mitkd ovat arvioinnin tarkeimmét elementit. (Seppéinen-Jarveld 2003, 16.)

Prosessien arviointi perustuu Robsonin (2001, 100) mukaan pddsdantoisesti kvalitatii-
visen aineiston kerddmiseen. Arvioinnin kohde vaikuttaa sithen, miten arviointitietoa
ja — aineistoa kerdtidin. Arviointitieto Virtasen (2007, 155) mukaan muodostuu tutki-
musaineistosta tehdyistd havainnoista ja niiden pohjalta tehdyistd johtopddtoksistd
sekid johtopditosten pohjalta tehdyistd kehittamissuosituksista. Nami osatekijit tulisi
raportoinnissa tuoda esiin siten, ettd lukija ymmartdd niiden ldhtokohdat ja erot. Arvi-
oinnin tekijd joutuu pohtimaan sitéd, kenen mielipiteilld on merkitystd ja kenen mielipi-
teet ovat kiinnostavia arvioinnin kannalta. Arviointiaineistot voivat olla mm. haastat-
teluja, kyselyjd, dokumenttiaineistoja tai jo olemassa olevia tilastollisia aineistoja ku-
ten muistiot ja viliraportit. Kvalitatiivisen aineiston rinnalla tulisi harkita myos kvan-

titatiivisen tiedon kerddmistd. Téatd tietoa saadaan esimerkiksi kyselytutkimuksella.
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Kyselylld voidaan saada tietoa mm. siitd, miten kohderyhma ja tavoite on saavutettu.
Myos asiakastyytyvidisyyttd voidaan selvittdd kyselytutkimuksen avulla. Saadut tutki-

musvastaukset analysoidaan ja niistd raportoidaan ja tiedotetaan eteenpdin. (Virtanen

2007, 155 - 156.)

Raportointi

Prosessiarvioinnin raportointi on haasteellista. Pahimmillaan huonosti hoidettu rapor-
tointi pilaa koko arvioinnin (Virtanen 2007, 165). Raportointiin ei ole olemassa viral-
lisia ohjeita, joiden mukaan raportointi ja viestiminen tulisi tehdd. Raportointiin ja
viestintdén arvioinnin tuloksista vaikuttaa tietenkin se, kenelle raportoidaan ja mikd on
ollut arvioinnin tarkoitus. Niin arvioinnin tilaaja kuin arviointiin osallistuneet tahot ja
yksilot vaikuttavat omalta osaltaan arvioinnin raportointiin ja viestintdd. Usein teh-
ddin kirjallinen arviointiraportti. Raportin muodosta tulisi neuvotella etukiteen esi-
merkiksi arvioinnin tekijin ja tilaajan tai hankkeen rahoittajan kesken. Raportoinnissa
kaytettdvin kielen tulisi olla selkedd ja ymmarrettavdd. Arviointiraportin rakenteesta
on Robson (2001, 182) laatinut seuraavanlaisen rungon:

1. otsikko (selked ja lyhyt)
sisdllysluettelo (péddotsikot ja sivunumerot)
yhteenveto (padtulosten tiivistelma ja johtopédatokset lyhyesti)
taustatiedot (miksi arvioitiin, mihin kysymyksiin haettiin vastauksia)
arvioinnin ldhestymistapa (milloin, missi ja miten arviointi tehtiin)

tulokset (vastaukset arviointikysymyksiin)

A L R B

johtopédtokset tai suositukset (pddtulosten yhteenveto ja niiden johto paatok-
set, suositukset)

8. liitteet (esimerkiksi viitteet, tekniset tiedot). (Robson 2001, 182.)

Laadukas arviointi on myods hyddynnettidvissd. Laadun arvioinnissa on kéytettdvissa
arviointikriteereji, jotka voivat liittyd mm. arviointiprosessiin tai arviointiraporttiin.

Saatua arviointitietoa tulisi hyddyntdd koko arviointiprosessin ajan eikéd vasta loppu-
raportin julkaisemisen jédlkeen. Arvioinnin kiyttStarkoituksen selkeyttiminen on eri-
tyisen tiarkedd. On hyvi tietdd, kenelle tai mihin arviointia tehdddn. Esimerkiksi hank-
keen rahoittajilla voi olla omat nikemyksensi siitd, mihin arviointitietoa tulisi hyo-

dyntédd. Erityisen suuri riski arviointiprosessin onnistumiselle on se, ettid kielteinen
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palaute jitetddn hyodyntamaittd eikd sitd kdytetd hyviksi hankkeen etenemisessd. Pro-
sessiarvioinnin muita riskeji voivat olla:

- uskottavuus
- laatu
- arvioinnin raportointi on epatarkoituksenmukaista

- haluttomuus hyodyntéd arviointia. (Virtanen 2007, 227 - 228.)

Kehittamistyolle on ominaista prosessimainen etenemistapa seké ratkaisuvaihtoehto-
jen ja etenemisteiden monipuolisuus. Alkuun asetetut tavoitteet tarkentuvat ja himaér-
tyvit prosessimaisen etenemisen aikana. Kehittimishanke voi joutua huomaamatta
sivuraiteelle. Joskus sivuraiteen valitseminen voi olla vilttimétontdkin. Keskeistd kui-
tenkin on, ettd valinnat etenemisvaihtoehtojen kesken on tehty tietoisesti. (Seppanen-

Jarveld 2003, 19.)

Onnistunut projektiprosessi

Varsin usein projektin onnistumista mitataan, kuinka hyvin projekti on saavuttanut
tavoitteensa, kuinka se on pysynyt sovitussa aikataulussa ja kuinka sen resurssit ovat
riittdneet. (Virtanen 2009, 195). ”Ndin ollen olisi johdonmukaista ajatella, ettd projek-
tin tavoitteiden toteuttamisella on suuri merkitys sille, miten projekti tuottaa oppimis-
kokemuksia, olivatpa tavoitteet sitten mééarillisia tai laadullisia, aikataulussa pysymis-

td tai resurssien kayttod koskevia.” (Virtanen 2009, 195).

Projektien onnistumista ja epdonnistumista tutkittaessa on havaittu, ettd olennaisin syy
liittyy sithen, milld tavoin itse kehittdmistoiminta on toteutettu. Téstd johtuen kehitta-
mistyon arvioiminen kehittdmisprosessin aikana on keskeistd, silld kehittdmisproses-
sin aikana saatua tietoa voidaan kdyttdd tyon oikeaan suuntaan ohjaamiseen ja toimin-
nan kehittimiseen. Hankkeen lopussa tuotetun arviointitiedon hyédyntdminen ei edis-

td endd kyseistd projektia. (Seppanen-Jirveld 2003, 21.)

Perinteisen projektioppimisen tulkitseminen ldhtee siis liikkeelle siité, kuinka projek-
tissa onnistutaan saavuttamaan tavoitteet — ottamatta kantaa siihen, kuinka tavoitteet
on asetettu, kuinka niitd on tdsmennetty ja millaisin keinoin niitd on tavoiteltu. Olen-

naista on siis asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Tamai ajatuskaava ldhtee liikkeel-
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le oletuksesta, ettd asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on keskeinen osa projektin

onnistumisen mittaamista. (Virtanen 2009, 196.)

Kuvaus onnistumisesta ja oppimisesta on asiantuntijahaastattelujen perusteella kuiten-
kin huomattavasti moninaisempi kuin perinteinen projektionnistumisen malli. Haastat-
teluista ilmeni, ettd projektin onnistumisen arvioinnissa on huomionarvoista myods
esimerkiksi se, ettd yksittdisen projektin tuloksellisuutta arvioidaan suhteessa koko-
naisorganisaatiolle asetettuihin tavoitteisiin. Projektille asetettujen tavoitteiden toteu-
tuminen on siis osa sen onnistumista. Kokonaisvaltaisempi projektin onnistumisen
tutkailu alkaa, kun 1dhtokohdaksi otetaan kysymykset, jotka liittdvit projektin organi-
saatioon ja auttavat jdsentdmiin sitd, kuinka projekti edistdd kyseisen organisaation

strategiaa varsinaisten projektitavoitteiden lisdksi. (Virtanen 2009, 196 - 197.)

Valtaosa haastatelluista asiantuntijoista linkitti projektien onnistumisen aina organi-
saatiolle asetettuihin tavoitteisiin. Vain muutama haastatelluista tarkasteli projektin
onnistumista korostuneesti ainoastaan yksittdisen projektin osalta. Huomionarvoinen
on myos ajatus, ettd projektin tavoitteet ja aikaansaannokset tulisi arvioida kokonais-
nidkokulmasta eli projektin itsensd, organisaation ja asiakkaiden ja yhteistyokump-
paneidenkin ndkokulmasta. Kaikki osapuolet eivit vilttimattd arvioi onnistumista
samalla tavalla. Kisitykset onnistumisen laadusta voivat vaihdella paljonkin, kunkin
arvioijan arvostamien seikkojen perusteella. Huomioitavaa on my®os se, kuinka projek-

tin onnistumisen mitta vaihtelee eri projektityyppien kesken. (Virtanen 2009, 197.)

3.2.3 Projektin tuloksellisuuden ja vaikuttavuauden arviointi

Kehittamishankkeiden onnistumisen yhteni péékriteerind pidetdén tuloksellisuutta. Se,
mitd tuloksellisuudella tarkoitetaan, vaihtelee hankkeen toimeksiantajan arvojen ja
odotusten mukaan. (Anttila 2007, 15.) Tuloksellisuus voidaan ilmaista joko méaéaralli-
sesti tai laadullisesti ja se voi kohdistua prosessin lapiviemisen onnistumiseen tai tuo-
tosten midrddn ja laatuun. Hyvin usein tuottavuus, tuloksellisuus ja laatukysymykset

liitetdsn toisiinsa. (Anttila 2007, 54 - 55.)

Tuloksellisuutta arvioitaessa tarkoituksena on esittdd arvioita esimerkiksi projektissa
tai toimenpideohjelmassa tapahtuneista toiminnoista. Yleisesti kiytettyjd tulokselli-

suutta kuvaavia mittareita ovat muun muassa hankkeissa aloittaneiden, keskeytténei-
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den ja hankkeessa loppuun asti olleiden henkildiden lukuméiirda. Tdmén tapaisia maa-
rallisid mittareita voidaan lisdksi tdydentdd laadullisella arvioinnilla. (Jalava & Virta-

nen 1998, 137.)

Kehittamisprojektin vaikuttavuus on syy, miksi hankkeen toteutukseen on ryhdytty
(Tervola 2005, 15). Vaikuttavuutta kuvataan késitteilld tehokkuus, tuloksellisuus, tuot-
tavuus, kannattavuus, laatu ja taloudellisuus. Vaikuttavuus on tavoitteiden saavutta-
mista ja paamaédriin pyrkimistd. Se voi olla olemassa olevan tilan muuttamista, sdilyt-
tamistd tai estdmistd. Silld voidaan tarkoittaa my06s yksilon ja organisaation tarpeiden
tyydyttamistid. (Tervola 2005, 10.) Vaikuttavuuteen pyritdédn tietoisesti, mutta hank-
keesta voi seurata myds odottamattomia ja ei-toivottuja vaikutuksia (Tervola 2005,
16). Robson (2001, 86) toteaa kirjassaan, ettd muutokset voivat olla myos olemattomia

tai viahaisia.

Kehittdmistoiminnan vaikuttavuuden mittareiden mddrittely

Hankkeiden arvioimisessa, toiminnan parantamisessa ja strategian toteutuksessa ovat
mittarit tirkedssid asemassa. Oikeanlaiset mittarit auttavat selvittiméén kriittiset onnis-
tumisen tekijat. (Niemeld ym. 2008, 95 — 97.) Keskeistd on arviointiaineistojen ja mit-
tareiden madrittely eli kuinka vaikuttavuutta mitataan (Toikko & Rantanen 2009,
150). Vaikuttavuutta mitattaessa arvioidaan projektin tavoitteiden saavuttamista ennal-
ta madritellyilld kriteereilld (Arviointi sosiaalipalveluissa 2006, 22). Vaikutuksia voi-
daan arvioida vain, jos projektin tavoitteet on esitetty riittdvin selkeidsti (Jalava & Vir-

tanen 1998, 137).

Sosiaalipalvelujen vaikuttavuutta arvioitaessa mitataan muun muassa asiakasmuutok-
sia, jotka voivat liittyd esimerkiksi asiakkaan olosuhteisiin, tilanteisiin, kdyttdytymi-
seen, toimintakykyyn, asenteisiin, tunteisiin ja késityksiin (Toikko & Rantanen 2009,
150 - 151). Paasion (2003, 59 - 62) mukaan asiakasmuutoksia voidaan mitata neljilla
erityyppiselld mittarilla. Ndmi mittarit ovat asiakastyytyvdisyyden mittarit, laaja-
alaisen muutoksen mittarit, tydkyvyntason mittarit ja standardoidut mittarit. Asiakas-
tyytyvdisyyden mittareilla voidaan kerédtd palautetta palveluiden kéyttdjiltd. Laaja-
alaisen muutoksen mittareilla otetaan huomioon henkilomaéérit, jotka ovat olleet ta-
pahtuneen muutoksen piirissd. Tyokyvyntason mittareilla mitataan sosiaalisuuden tai

osallistumisen tasoa. Standardoidut mittarit perustuvat luotettaviin kysymyssarjoihin.
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Kehittimistoiminnan vaikuttavuuden arviointi

Vaikutuksien arviointi on yksi tdrked arviointitutkimuksen osa-alue. Arvioinnilla vas-
tataan hankkeen onnistumista koskeviin tiedontarpeisiin. Arvioinnin kohteena ovat
hankkeen tavoitteiden toteutuminen eli tulokset suhteessa odotettuihin hyotyihin ja
tulosten kestdvyys ja vaikuttavuus. Arvioinnissa otetaan huomioon myds tulosten siir-
rettdvyys ja hyodynnettivyys eli pystytddanko uudet toimintatavat ottamaan kidytintoon

ja onko niistd hyotyd. (Mikkola & Kesédnen 2007, 48 - 49.)

Vaikuttavuusarviointia voidaan tehdi joko tavoiteldhtdisesti, tarveldhtdisesti tai tavoi-
tevapaasti. Hankkeesta syntyneitd kustannuksia arvioidaan kustannus-hyoty- tai kus-
tannusvaikuttavuusanalyyseilld. (Arviointi sosiaalipalveluissa 2006, 22.) Vaikuttavuu-
den arvioinnin yhteydessd puhutaan yleisesti tehokkuudesta ja taloudellisuudesta.
Toiminnan tehokkuudella tarkoitetaan resurssien ja tuotosten vélistd suhdetta ja talou-

dellisuudella kéytettyjen resurssien hintaa. (Tervola 2005, 11.)

Realistinen arviointi pyrkii kohteensa vaikuttavuuden arviointiin (Anttila 2007, 72).
Silld arvioidaan vaikuttavuutta ensisijaisesti kvalitatiivisesti ja tarkastellaan sekid pro-
sessia ettd sen tuottamia tuloksia (Anttila 2007, 54). Realistinen arviointi pyrkii vas-
taamaan kysymykseen, miksi jokin projekti vaikutti (Lindqvist 2005, 13). Sen avulla
pyritddn selittiméédn, millaisia seurauksia erilaisista vaihtoehtoisista ratkaisuista syn-
tyy ja selvittdmiidn niiden paremmuus, vaikuttavuus ja tehokkuus. Arvioinnissa ei
haluta testata valmista tieteellistd teoriaa vaan siirtdd uusia ajatusmalleja toimintaym-

paristoon. (Anttila 2007, 72.)

Vaikuttavuuden ja vaikutusten arvioimisessa kidydddn ldpi useita vaiheita. Ensimmaéi-
seksi asetetaan arvioinnin tavoitteet, missd tuodaan esille, miksi arviointi suoritetaan,
kenelle se toteutetaan, kuka sen suorittaa ja mihin kysymyksiin halutaan vastaukset.
Tamin jdlkeen valitaan arviointimenetelmit eli pohditaan, miten aineisto kerétdén ja
analysoidaan. Seuraavaksi tdsmennetdédn arvioitavan hankkeen tavoitteet ja selvitetddn
sen vaikuttavuus ja vaikutusmekanismit. (Kuitunen & Hyytinen 2004, 30 - 31.) Arvi-
ointia tehtdessd taytyy tietdd, tutkitaanko vain tavoiteltujen vaikutusten saavuttamista
vai myoOs prosessin kehityskulkua (Toikko & Rantanen 2009, 150). Lisidksi taytyy
tunnistaa, mitkd tekijdt vaikuttavat arvioitavaan kohteeseen ja sen vaikuttavuuteen.

Yksi arvioinnin vaihe on suhteuttaa hankkeen vaikutukset ja tavoitteet toisiinsa. Lo-
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puksi arviointitietoa peilataan arvioinnille asetettuihin tavoitteisiin ja tuleviin tarpei-

siin. (Kuitunen & Hyytinen 2004, 30 - 31.)

Kehittamistoiminnan vaikutusten ja vaikuttavuuden arvioinnissa kdytetddn usein sa-
moja menetelmid kuin yhteiskuntatieteellisissd tutkimuksissa. Tietoa kerdtddn sekd
laadullisin ettd méadréllisin menetelmin. Laadullisia menetelmid ovat esimerkiksi syvé-
ja teemahaastattelut ja mdiiréllisid menetelmid ovat kyselyt ja erilaiset kustannus-
hyoty -analyysit. Ei ole yhtd menetelméd, joka olisi kaikkein toimivin tapa arvioida
vaikuttavuutta tai mikd sopisi kaikkiin erilaisiin arviointeihin. Parhaaseen tulokseen
padstdin yhdistelemillid erilaisia menetelmid ja aineistoja. Menetelmien yhdistiminen
lisdd tulosten luotettavuutta ja antaa kattavamman ja syvéllisemmin kuvan arvioita-

vasta ilmiostd. (Kuitunen & Hyytinen 2004, 24 - 26.)

Vaikuttavuusarvioinnissa kiytetddn usein vertailevaa nidkokulmaa, jotta saataisiin tie-
toa hankkeen vaikutuksista sen kohderyhmiin. Vertailua voidaan tehdd monin eri
tavoin. Vaikutuksia voidaan mitata arvioimalla kohderyhmin tilannetta ennen ja jil-
keen projektin. (Jalava & Virtanen 1998, 137 - 138.) Arviointitietoa saadaan esimer-
kiksi erilaisten pienimuotoisten miirillisten selvitysten avulla. Kysely voidaan tehdd
vain hankkeen alussa ja lopussa, mutta pitkdaikaisemmissa projekteissa se voidaan
toistaa useammin hankkeen aikana esimerkiksi kerran vuodessa. Pienimuotoisia kyse-
lyja voivat olla esimerkiksi asiakaspalautteet tai tyohyvinvointikyselyt. (Toikko &

Rantanen 2009, 150 - 152.)

Kun kehittimishanke on suunniteltu tarkkaan etukiteen, sopii vaikuttavuusarviointiin
hyvin mééréllisen tutkimuksen periaatteet. Taméd tarkoittaa esimerkiksi tutkimusky-
symysten, mittareiden ja kysymyslomakkeiden kehittelyd ja testaamista. Kehitystoi-
mintaa arvioitaessa korostetaan usein maddrillisen aineiston kuvailevaa merkitysti.
Paljon kiytettyjd ovat frekvenssijakaumat, ristiintaulukointi ja muuttujien ajallista
kehitystd kuvaavat graafit. Kehittimistoiminnan ennakoimattomuus aiheuttaa kuiten-
kin haasteita kvantitatiiviselle aineistolle. Toivottavia vaikutuksia ei ole vilttdmattd
maidritelty tarkkaan etukéteen ja lisdksi ne voivat muuttua hankkeen aikana. (Toikko

& Rantanen 2009, 152.)

Toikko ja Rantanen (2009, 154) lainaavat kirjassaan Kivipeltoa, joka ldhestyy kehi-

tyshankkeen vaikuttavuutta osallistavan arvioinnin ndkokulmasta. Hin esittdd kolme
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tasoa, joiden pohjalta vaikuttavuutta voidaan arvioida. Ensimmaéinen taso on konven-
tionaalinen vaikuttavuus, joka vahvistaa jo aiemmin vakiintuneita kdytdntojd ja raken-
teita. Toiseksi hidn puhuu hankkeen osallistavasta vaikuttavuudesta, jolloin arvioinnis-
sa pohditaan sitd, edistiko hanke toimijoiden osallistumista ja mahdollisuutta vaikuttaa
heihin koskeviin pditoksiin. Kolmas taso on kriittinen vaikuttavuus, joka ndkyy sekd
ithmisten tietoisuuden kasvuna ettd heididn toimintavalmiuksien lisdéintymisend. Usein
kehittamishankkeita arvioidaan vakiintuneiden kéytédntdjen ja rakenteiden ldhtokoh-
dasta. Edelld mainitut kolme tasoa monipuolistavat titd kisitystd kehityshankkeiden
vaikuttavuuden arvioinnista ja auttavat lihestyméén vaikuttavuutta kéyttdjien ja toimi-

joiden nidkokulmasta.

Kunnan hankkeiden vaikuttavuutta arvioitaessa kiinnitetdin huomiota aikaansaatuihin
muutoksiin kunnan palvelutoiminnassa, asiakasvaikutuksiin ja yrityksissd tapahtunei-
siin vaikutuksiin. Arvioinnissa kdytetty henkilostondkokulma liittyy hankkeen tulosten
hyodyntdmiseen ja henkiloston osallistumiseen. Aikaansaatu uusi osaaminen arvioi-
daan ja se, miten yhteistyo eri tahojen kanssa on lisddntynyt, tuonut uusia resursseja

sekd syventidnyt ja laajentanut kumppanuutta. (Mikkola & Kesédnen 2007, 48 - 49.)

IKKU-malli

Kehittamishankkeet ja projektit vaikuttavat usein toimintaympéristoon. Talloin osa
hankkeen vaikutuksista voi ilmetd vasta pitkidn ajan kuluttua. Vilittomien vaikutusten
lisdksi olisikin hyvi tarkastella myds mahdollisia tulevaisuudessa ilmenevid vaikutuk-
sia. (Tervola 2005, 16.) Potentiaalisten ja jo havaittavissa olevien vaikutusten arvioin-
nissa voidaan kayttdd apuna IKKU-vaikuttavuusmallia. Sen avulla hankkeiden yhteis-
kunnallista vaikuttavuutta arvioidaan neljin ulottuvuuden kautta. Nami ulottuvuudet
ovat instrumentaalinen, kisitteellinen, konsultatiivinen ja uskoa luova vaikuttavuus.
Hanketta voidaan arvioida kahden ulottuvuuden kautta, mutta tasapainoinen arviointi

saadaan kayttamailld kaikkia neljdd ulottuvuutta. (Padkko & Makkonen 2003, 14.)

Projektin tuloksia voidaan kiyttdd pddtoksenteossa toistettavana vilineend, jolloin
vaikuttavuus on instrumentaalista. Tieto vanhenee nopeasti, mutta kehitettyja malleja
voidaan kiyttdd paatoksenteossa pitkidkin aikoja. Voidaan puhua, ettd vaikuttavuus on
kisitteellistd, kun aletaan etsid uusia kdsitemalleja. Erilaisissa projekteissa voidaan

muuttaa ja edistdd erilaisten kisitteiden tunnettavuutta. Jos projektit vaikuttavat toimi-
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joihin ohjaten heitd sddnnollisesti esimerkiksi pysyvin verkoston avulla, on vaikutta-
vuus konsultatiivista. Tdmén tyyppinen vaikuttavuus vaatii projektin vastuuhenkildiltd
jatkuvaa vuorovaikutusta kdytdnnon toimijoiden kanssa. Jos kehittimishanke ottaa
tehtavikseen uskon luomisen ja sen vahvistamisen, voidaan vaikuttavuutta kutsua

uskoa luovaksi. Téllainen vaikuttavuus voi tulla esille pitkélldkin aikavililld. (Paakko

& Makkonen 2003, 14 - 15.)

Hyvdit kaytdannot

Hyvi kiytdnto voidaan rinnastaa vaikuttamiseen. Hyvillad kidytdnnolld viitataan uusiin
ja innovatiivisiin yhteisty0- ja toimintamalleihin. Se ei kuitenkaan ole sama asia kuin
onnistunut hanke. Hyvissd kdytannossda on keskeistd muutoksen vertailtavuus johon-
kin aikaisempaan kédytantoon. Hyvd kdytdntd voidaan tunnistaa misséd tahansa hank-
keen vaiheessa. Se voi olla pieni arkipdivdinen asia, joka otetaan huomaamatta kiyt-
toon tai laaja kokonaisuus, joka koskettaa koko toimialaa tai instituutiota. (Mitd ovat

hyvit kidytannot? 2006, 1 - 3.)

Hyvid kiytdntojd tunnistettaessa voidaan apuna kiyttdd erilaisia kriteerejd. Kéytetty-
jen tunnuspiirteiden vaikuttavuus vaihtelee eri hankkeiden vililla. Yleisid hyvin kéy-
tannon tunnuspiirteitd ovat muun muassa seuraavat tuntomerkit:

- tarve- ja kysyntéldhtoisyys

- toimivuus

- kustannustehokkuus

- mallinnettavuus/tuotteistettavuus

- kéytettdvyys/hyodynnettavyys

- siirrettdvyys/levitettavyys

- tilannesidonnaisuus. (Mitd ovat hyvit kidytdnnot? 2006, 8.)

Projekteissa hyvien kiytidntdjen tunnistaminen on tirkedd, silld sen avulla pystytdén
keskittymiidn oleelliseen. Hyvit kiytannot auttavat selkiyttdmiédn eri toimintojen ja
toimijoiden vilisid suhteita ja karsimaan ep@oleellisia ja tarpeettomia toimintoja. Tél-
16in projektihenkilosto tietdd, mihin toimintoihin tulee keskittyd ja mitkd voi jittaa
vihemmadlle huomiolle. Hyvien kdytidntdjen tunnistaminen liittyy projektin laatuajatte-
luun ja lisdd toiminnan jirjestelmillisyyttd ja ammattimaisuutta. Hyvédn kidytdnnon

tunnistaminen vaatii suotuisia olosuhteita tiedon jakamiseen. Tunnistamisessa voidaan
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kdyttdd apuna itsearviointia, ulkoista arviointia ja erilaisia palaute- ja vuorovaikutus-
foorumeita. Hyvit kdytdnnot tunnistetaan yleensd vuorovaikutteisissa prosesseissa,
joissa kdytdnnon hyvyyttd tarkastellaan useista nikokulmista. Téstd syystd tunnista-

minen edellyttdd jaettua kehittimisvastuuta projektin eri toimijoilta. (Mitd ovat hyvit

kdytdnnot? 2006, 8 - 9.)

3.2.4 Vaikuttavuutta edistiviit ja estéiviit tekijat

Projektien onnistumisen ja epdonnistumisen arvioiminen ei ole ldheskédén aina yksise-
litteistd. Epdonnistumiseksi voidaan kokea, ettei projekti ole saavuttanut tavoitteitaan
tai projektin vaikutuksena on syntynyt ei-toivottavia sivuvaikutuksia. Yksityisen ja
julkisen sektorin organisaatioissa riskien hallitsemista on pidetty tdrkednd osana nii-
den menestystd. Riskien hallinta ja kontrollointi on koettu keskeiseksi osaksi projek-
tiohjausta. Téstd onkin seurannut se, ettd monet pitdvit epdvarmuustekijoiden vihen-
tamistd itseisarvona, jolla ei kuitenkaan aina ole suoranaista yhteyttd projektien me-

nestykseen organisaation sisélld. (Virtanen 2000, 137 - 138.)

“Tavoiteltujen tulosten ja vaikutusten saavuttaminen asiakkaiden toiminnassa antaa
projektille oikeutuksen”. Néiin toteaa Viirkorpi julkaisussaan ”Opas kunta-alan projek-
tityoskentelyyn”. Ilman hyodyllisid vaikutuksia projektia on vaikea pitdd onnistunee-
na. Niin ollen yksi projektin keskeisimmistd haasteista on sen vaikuttavuuden edisti-
minen. (Viirkorpi 2000, 19-20.) Onnistuneen hankkeen tunnusmerkki on myds tulos-

ten suunnitelmallinen hyodyntiminen osana hanketta. (Viirkorpi 2000, 47).

Strateginen suunnittelu ja kehittimishankkeet

Huolellisella ja hyvilld suunnittelulla voidaan lisédtd kehittamishankkeiden onnistu-
mista ja vaikuttavuutta. Strateginen ajattelu ei ole organisaatioissa uusi ilmid, vaan sen
eri muotoja on kiytetty jo vuosikymmenien. Keskeisimpid ominaisuuksia strategisessa
ajattelussa on suunnitelmallisuus. (Niemi 2005, 33.) Niemen mukaan Sotarauta (1996)
on luokitellut julkisen hallinnon kehittymiselle kaksi ajanjaksoa; epdvarmuuden hal-
linnointi ja epdselvyyden hallinta. Epdvarmuuden hallinnoissa voidaan asiat ja ilmiot
pilkkoa ja rajata niin pieniksi, ettd niiden syyt ja seuraukset on mahdollista hahmottaa
ja sen myotivaikutuksella ilmion mahdollinen haaste ratkaista. Timén edellytyksend

olivat kuitenkin massiiviset suunnittelujédrjestelmét, joita kehitettiin 1960- ja 1970-
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luvuilla. Epdvarmuuden hallinnoinnista muodostui hyvin koordinoitu, keskitetty ja
sektoroitunut. Siind toimintaympériston uskottiin pysyvdn vakaana ja mahdollisten
muutosten uskottiin olevan ennakoitavia. Lisdksi kidytossd olevien resurssien oletettiin

kasvavan jatkuvasti. (Niemi 2005, 33 - 34.)

Titd kehityksen ajanjaksoa ryhdyttiin kuitenkin kyseenalaistamaan 1970-luvun talou-
dellisten kriisien myotd. Tuolloin yhteiskunnan muutospaine oli liian suuri ja resurssi-
en jatkuva lisddminen ei ollut endéd kykeneviinen sen hetken haasteisiin. (Niemi 2005,
34.) Toinen julkisen hallinnon kehityksen ajanjakso on epidselvyyden hallinta, jonka
ajatuksena on, ettd haasteet eivit ole hallittavissa siten kuin edelld kuvattiin. Nykypii-
vin haasteille on ominaista niiden moninaisuus, hajautuneisuus, sirpaleisuus ja muu-
tosnopeus. Suunnitelmien tulee vastata haasteiden monimuotoisuuteen sen omilla kei-
noilla. Keskitetyt ja laaja-alaiset suunnitelmat eivit kykene tarttumaan haasteiden yti-
meen, eivatkd valttdmittd pysty saamaan oikeita toimijoita yhteisten haasteiden ratkai-

semiseen. (Niemi 2005, 33 - 34.)

Projektin menestyksellistd toteuttamista eteenpdin vievid tekijoitd

Hankkeiden suunnittelu- ja kehittimisvaiheessa voidaan miettid tavoitteita ja vaiku-
tuksia, vaikuttamisstrategian avustuksella. Tamidn hy6tynd on se, ettd tiettyd vaikutta-
misen muotoa tavoitellaan alusta asti ennakkoon sovituilla toimenpiteilld. Edelld mai-
nittu toimintatapa auttaa vahvistamaan hankkeeseen osallistuneiden sitoutumista, pa-
remman tiedostamisen ja ymmirtdmisen kautta. Lisidksi toiminta muodostuu pitkdiké&i-
semmaiksi, eikd pelkéksi pilottikurssiksi, jollaiseksi jotkut kehittimishankkeet jaavit.

(Tervola 2005, 20.)

Hankkeen onnistumista edesauttaa aiempien samaan aihepiiriin kuuluvien hankkeiden
projektikokemusten analysointi ja huomiointi ennen uuden hankkeen aloittamista.
Hankeen toteuttajan on syyta selvittdd organisaation sisilld, mihin hanketta tarvitaan
ja miten sen halutaan muuttavan organisaation toimintaa. Hankkeen tarkoitus ja ta-
voitteet tulee linkittdd hankkeen osallistujaorganisaatioiden strategioihin ja kehitté-
missuunnitelmiin. Lisdksi on hyvd huomioida, mikéli haetaan EU-rahoitusta, ettd ase-

tetaan tarkasti ohjelmakohtaiset tavoitteet. (Viirkorpi 2000, 47.)
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Hankkeen toteuttaja organisaation on tiedostettava asemansa, hankkeen pddvastuulli-
sena tahona. Toteuttajaorganisaation johdon on otettava hanke tyovilineekseen ja ke-
hitettdvd aktiivisesti sen avulla toimintaa. Hankkeen rahoituksen jérjestiminen on
olennainen osa menestyksekkiidn hankkeen ldpiviemistd. Hankkeelle on luotava sel-
ked organisaatio ja annettava sille riittavisti valtaa hankkeen toiminnan eteenpéin
viemiseen. Hankkeelle tulee nimittdéd johtoryhmd, jonka vetdjédksi tulee valita henkild,
joka tunteen tulevan toimintaympiriston ja hankkeen aiheen riittdvén hyvin. (Viirkor-

pi 2000, 47.)

Kehittamishankkeen onnistunut ldpivieminen ja sen myotidvaikutuksena organisaation
kehittyminen asettaa myos henkilostod kohtaan tietynlaisia vaatimuksia. Heikkisen
(2005, 83) mukaan Lanning (1996) on jakanut kehittymisen paddelementit kolmeen
osaan; henkiloston tahto, kyky ja mahdollisuus kehittymiselle. Henkiloston tulee olla
tietoinen hankkeeseen kohdistuneita pddmiiristd ja ymmartdd muutoksen tarpeelli-
suus. Muutostarpeen puutteellisuus ja epitietoisuus hankkeen padamaéiristd heikentaviit
henkil6ston motivaatiota ja sitoutumista. Organisaation kehittymiseen liittyvien tavoit-
teiden saavuttamisen saavuttamiseksi henkilostolld on oltava riittdvd osaaminen ja
ymmirrys projektin pddmddristd ja millainen vaikutus hankkeella on organisaation
toiminnalle. Perusedellytys kehittdamistyolle kuitenkin on organisaation toimintaympéa-
ristd, jonka on annetta henkilostolle mahdollisuus kehitystyohon. Kehittymiselle edel-
lytykset luova toimintaympéristd sisdltdd organisaation rakenteet, jarjestelmaét, valta-
ja vastuusopimukset sekd pelisdinnot. Jos resursseja ja tukea ei anneta, niin perusedel-

lytykset kehittymiselle eivit tayty. (Heikkinen 2005, 83.)

Projektin toteutumisen esteet

Kehittamishankkeiden suunnitteluvaiheessa asetetaan usein paljon toiveita ja korkeita
tavoitteita hanketta kohtaan. Organisaation sisélld voi olla suuri paine onnistua, hank-
keen lopputuloksena olisi synnytettdva jotain uutta, innovatiivista ja monimuotoisesti
hyodynnettdvid. Tastd huolimatta hankkeet koetaan usein organisaatiossa yliméariisi-
ni ja perustoimintaa hiiritsevind tehtdvinid. Tdm3 taas johtaa siihen, ettd hankkeisiin
on hankala l1oytdd tarpeeksi motivoituneita ja sitoutuneita osallistujia. (Tervola 2005,

20.)
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Mattila (2007, 19) kertoo kirjassaan haastatelleensa konsultointi- tutkimustilanteessa
haastavaa muutosta kovimman mukaan ldpikdyneen organisaation jdsenid. Ylin johto
kokee esimiehien ja keskijohdon olleen ponnettomia ja ammattitaidottomia toimeen-
panemaan kehitysaloitteita. Keskijohto ja esimiehet vastaavasti kritisoivat heikkoa
tiedonkulkua, ristiriitaisia linjauksia ja katkonaisia toimintaohjeita seké painopisteiden
jatkuvia muutoksia. Henkiloston alemmilla portailla syytetidin taas tuuliviirimdistd ja
arkea tuntematonta johtoa sekd liian kiireistd tai epdvarmaa esimiehistod. Tédten on
selvidd, ettei ilman yhteistd sdveltd organisaatiossa ole mahdollista toteuttaa hankkeita-

kaan menestyksellisesti. (Mattila 2007, 19.)

Useimpien kehittimishankkeiden aikana kohdataan ongelmia, osassa suurempia ja
osassa pienempid. Hankkeen onnistuneen ldpiviemisen kannalta on olennaista, ettd
organisaatio kykenee varautumaan hankkeen aikana tuleviin ongelmiin. Heikkisen
(2005, 83) mukaan Lanning (1996) on jakanut kehittimishankkeiden ongelmat kah-
dentyyppisiksi; muutosvastarinnan ja kidytinnon ongelmiin. Muutosvastarinnan on-
gelmat liittyvét ihmisiin ja ne voivat purkautua, esim. vastustamisena, passiivisuutena
ja sddntojen rikkomisena. Kidytdnnon ongelmat koskettavat organisaation rakenteita ja
toimintatapoja. Molemmat ongelmatyypit estivit tavoitteisiin padsyi, joten ne on tie-
dostettava ja poistettava ennen hankkeen péittymistd. Kehittdmishankkeen onnistumi-
sen kannalta ongelmien ehkidiseminen ja niihin puuttuminen ensimmadisten tunnus-
merkkien ilmetessd on tehokkain keino hankkeen onnistumisen varmistamisessa.

(Heikkinen 2005, 83.)

Muutosvastarinta

Perinteisesti muutosvastarintaa on pidetty ilmioni, joka ilmenee organisaation ruohon-
juuritason ja esimiesten toiminnassa. Usein tarkemmin tarkasteltaessa uudistusten
suurimpana vastarintana ovatkin olleet lihempiné organisaation huippua oleva johto-
taso, jonka jdsenistoltd muutos uhkaisi viedd sekéd jo olemassa olevia etuja kuin ete-
nemismahdollisuuksia organisaatiossa. Suuri osa vastarinnasta kytee kuitenkin ruo-
honjuuritason henkilOstossd, ovathan he useimmiten myds viahiten muutoksen valmis-

telussa mukana. (Mattila 2007, 20 - 21.)

Muutosvastarinnan ilmentymiselle on olemassa monia eri syitd. Organisaatiossa ta-

pahtuva muutos voi aiheuttaa epidvakautta ja laukaisee siksi vaistomaisen vastustusre-
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aktion. Aiemmin tutuista ja turvallisista tyoskentelytavoista voi olla vaikea luopua,
luopuminen voi aiheuttaa muutosvastarintaa. Organisaation hyvéksi havaittujen, va-
kiintuneiden normien muuttaminen heréttdd henkilostossd vastarintaa. Vadrinkasityk-
set ja tietdmittomyys luovat vastarintaa, sisdltod ja seurauksia muutoksesta ei ole vilt-
tamattd ymmarretty. Henkilosto voi kokea pelkoa omasta parjaamisestd ja oppimisesta

selviytymisestd sekd uusista haasteista. (Mattila 2007, 22.)

Puhuttaessa muutosvastarinnasta, on syytd puhua myos niin kutsutusta Not Invented
Here -syndroomasta. Virtasen (2000) mukaan “eli kun emme me pystyneet asiaan
keksimédn vastausta tai kun emme pystyneet mieltdimiin jotain tiettyd kysymystid on-
gelmanratkaisua vaativaksi asiaksi, timé kyseinen asia ei ndin ollen voi olla tirked ja
meididn kannalta merkityksellinen”. Projekteissa laatuajattelun eteenpdin vieminen

heikentdd NIH -syndrooman vaikutusta. (Virtanen 2000, 66.)

Mattilan (2007) mukaan tyypillisimpid syitd padllikdiden ja keskijohdon vastustuksel-
le ovat uhka hallinnan ja resurssien menetyksestd, tyosuhteen kokeminen epidvarmak-
si, pelko statuksen heikentymisestd, nykyisten tyotehtidvien ylikuormitus, muutoksen
taustan ja syyn epdselvyys ja omien muutosjohtamisen kykyjen puutteellisuus. Muu-
tosvastarinnan alkuldhdettd selvitettdessd on syytd huomioida, mikid johtuu nike-
myseroista ja mikd on konfliktista johtuvaa. Nidkemyserot ovat konflikteja enemmén
rakentavia ja selvittamistd sekd yhteensovittamista vaativia. Konfliktitilanteiden vaa-
rana on niiden nopea muuttuminen vastarinnaksi. Konflikti voi syntyé esim. erilaisista

arvoista tai valtataistelusta. (Mattila 2007, 22 - 23.)

3.2.5 Viestinnin ja tiedottamisen merkitys kehittamisprojektissa

Organisaation dlykkyyttd voidaan arvioida kolmen tekijdn perusteella: kyky hankkia
informaatiota, kyky jakaa informaatiota ja kyky suhteuttaa useista ldhteistd tulevaa
tietoa ymmarrettiviksi kokonaisuudeksi (Jalava & Virtanen 1998, 18). Projektia voi-
daan pitdd organisaationa, joka tarvitsee toimiakseen tehokkaan viestintédjdrjestelmin.
Viestintd on projektissa voimavara ja tyoviline. Viestiminen vaatii suunnitelmallisuut-
ta, johtamista sekd valvontaa. Voidaankin sanoa, ettd projektia johdetaan viestinnin ja
tiedottamisen avulla. (Ruuska 1999, 57.) Viestinnin tarkeydestd kertoo se, ettd suuri

osa projektityoskentelyn ongelmista johtuu kokonaan tai osittain puutteellisesta vies-
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tinndstd (Ruuska 2007b). Projektissa tulisikin varata riittdvasti resursseja myos vies-

tintdidn (Mikkola & Kesédnen 2007, 55).

Projektin johtajalla tidytyy olla selked tapa vilittdd tietoa projektiryhmaélle ja kerdtd
tietoa siltd. Johtajan tulee luoda sellaiset olosuhteet, ettd tieto saadaan kulkemaan te-
hokkaasti molempiin suuntiin. (Kettunen 2003, 127.) Projektin johtaja on projekti-
ryhmin ja ulkoisen ympériston vélilld erdénlainen suodatin, jonka tehtdvédnd on jakaa
oleellista tietoa oikein ajoitettuna ja oikein annosteltuna. Samalla hin suojelee ryhméa

tarpeettomalta tiedolta. (Jalava & Virtanen 2000, 92.)

Projektia toteutettaessa tulee miettid, ketkd tarvitsevat tietoa projektista ja sen etene-
misestd. Tdllaisia sidosryhmid voi projektilla olla useitakin. (Kettunen 2003, 157 —
158.) Kuntahankkeessa viestintdi tapahtuu toimielimille, viranhaltioille, henkilostolle,
yhteistyokumppaneille, ohjelman asiakkaille, kuntalaisille ja muille sidosryhmille.
Kunnan tehtédvi on viestid palveluiden tuottajana ja jirjestdjdnd kuntalaisille siitd, mi-

ten heidén etujaan hoidetaan ja ajetaan. (Mikkola & Kesidnen 2007, 55.)

Projektin ja sen toimintaympériston vuorovaikutus on tirkedd projektin tulosten kan-
nalta. Hankkeen toiminnan tdytyy perustua realistiseen késitykseen sen ulkoisesta ym-
péristostd ja hanketta ympéaroivilld tahoilla, kuten asiakkailla, osakkailla ja yhteistyo-
kumppaneilla, pitdad olla oikea kuva hankkeesta. Totuudenmukaisella toiminnalla var-
mistetaan, ettid ulkoapiin tapahtuva ohjaus perustuu tosiasioille eivitkd pddtokset poh-
jaudu kielteisille tai litan myonteisille ndkemyksille hankkeesta. (Jalava & Virtanen

2000, 91.)

Isoissa projekteissa voidaan laatia erillinen viestintdsuunnitelma, mihin kirjataan vies-
tinnén toteuttamisen kannalta tidrkeit asiat. Pienemmissé projekteissa ndma tiedot voi-
vat olla osa projektisuunnitelmaa. (Kettunen 2003, 157 - 158.) Viestintdsuunnitelmas-
sa eritellddn viestinnén tavoitteet hankkeen eri vaiheissa, tuodaan esille hankkeen paa-
viestit, selvitetdin hankkeen nykytila ja kohderyhmait. Lisdksi mietitdfin, mitd viestin-
tdkanavia tullaan kdyttdmiin, mitkd ovat viestinnén resurssit ja miten hankkeen vies-
tinndn vaikuttavuutta seurataan ja arvioidaan. Pidiviestit johdetaan hankkeen tavoit-
teista ja niitd kiytetddn kaikessa hankeviestinndssd. Suunnitelmaan kirjattujen viestin-
nin tavoitteiden toteutumista pystytdin seuraamaan kokoamalla hankkeesta kirjoitet-

tuja uutisia ja laatimalla niistd analyyseja. Analyyseissa arvioidaan, onko vilittynyt
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viesti ollut positiivinen vai negatiivinen ja tarkastellaan, mité asioita on tiedotettu jul-

kisuuteen. (Mikkola & Kesidnen 2007, 56.)

Projektiviestintd voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen viestintddn. Projektiviestinnin
painopiste vaihtelee sen mukaan, missd vaiheessa itse projekti on menossa. (Ruuska
1999, 57.) Koko hankkeen ajan tulisi viestid avoimesti, oikea-aikaisesti ja ennakoivas-
ti kaikille tarpeellisille tahoille. My0s yllattavista ja kielteisistd hankkeen tapahtumista
tulee viestid nopeasti ja avoimesti. Viestinndn periaatteena kannattaa pitdd sitd, ettd

viestitddn aina kun se on tarpeen. (Mikkola & Kesdnen 2007, 55.)

Viestinndlld on erilaisia tavoitteita hankkeen eri vaiheissa. Hankkeen alkuvaiheessa
tehdddn viestintdasuunnitelma, johon kirjataan viestintdad liittyvét tarkeidt asiat. Hank-
keen tdarkeimpiin kumppaneihin, asiakkaisiin ja tiedotusvilineisiin pyritdan luomaan
hyvit viestintdkanavat. Yhteistyokumppaneille viestitddn siitd, mitd hankkeella tavoi-
tellaan ja miten suunnitteluun voi osallistua ja vaikuttaa. Hankkeen toteutusvaiheessa
korostuvat toimintaa tukeva sekd osallisten sitoutumista ja yhteydenpitoa edistidva
viestintd. Hankkeen piditosvaiheessa viestitddn tuloksista ja vaikuttavuudesta sekd

siitd, mitd hankkeen aikana on opittu. (Mikkola & Kesédnen 2007, 56 - 57.)

Ruuskan (2007b) mukaan projektiviestinnin tdrkein tehtdvd on perustoimintojen tu-
keminen. Tidlld hédn tarkoittaa sitd viestintdd, jolla tuetaan toimintaa ja jota projektin
osallistujat tarvitsevat voidakseen tehdd tyotehtidvinsi. Toinen projektiviestinnin teh-
tavd on informointi eli projektin tapahtumista kertominen. Projektitoiminnassa infor-
mointi usein painottuu projektin alku- ja loppupddhin. Itse toteutustyon aikana infor-
mointiin ei kiinnitetd riittdvéasti huomiota. Sdidnnollistd informointia tulisi kuitenkin
jatkaa koko projektin ajan. Kolmas viestinnén tehtivd on profiloituminen. Profiloin-
nilla pyritddn myonteisen ja luotettavan kuvan luomiseen projektista. Profilointi on
tarkedd, silld projektiin osallistuneet henkilot ja ulkoiset sidosryhmit voivat kokea
projektin onnistuneeksi tai epdonnistuneeksi sen mukaan, millaisia mielikuvia ja odo-

tuksia projektiin on liitetty.

Juholin (2002, 31) mainitsee kiinnittimisen yhdeksi viestinnin tehtavistd. Kiinnittdmi-
selld tarkoitetaan tyOyhteison jdsenten ja sidosryhmien sitouttamista organisaatioon.
Usein viestinnélld pyritdédn sitouttamisen lisdksi lisddméén tyontekijoiden paneutumis-

ta ja innostumista tyotd ja organisaatiota kohtaan. Oletetaan, ettd ihmiset ovat motivoi-
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tuneempia, jos he ovat tietoisia tyoyhteison tilasta. Tiedonsaanti ja vaikuttamismah-
dollisuudet voivat olla tirkeitd motivaatiotekijoitd tyontekijdan organisaatioon liittymi-

selle.

Projektiosaaminen ei ole taito, jonka kaikki luonnostaan hallitsevat, vaan projektiryh-
mid tdytyy tarvittaessa viestinnin avulla perehdyttdd projektihallinnan periaatteisiin.
Projektiryhmiin valitut jdsenet eivit vilttdmattd ole tottuneet tyoskenteleméén projek-
teissa, jolloin heilld ei ole tarvittavaa tietimystd projektiosaamisesta, tydmenetelmien
kdytostd ja erilaisten ihmisten kanssa tyoskentelystd. Jasenten kisitykset tyon tavoit-
teista, sisdllostd ja lopputuloksesta voivat vaihdella. Tdlloin projektiryhmén jdsenet on
saatava sisdistiméén projektin yhteinen pddméiird. Edelld mainituissa tilanteissa auttaa
osallistujien perehdyttiminen, jonka Ruuska mainitsee yhdeksi projektiviestinnén teh-

taviksi. (Ruuska 2007b.)

Muutoshankkeen viestintdd suunniteltaessa voi olla tarpeen ottaa mukaan viestinnin
ammattilainen, joka tuntee organisaatiorakenteen. Ammattilainen konsultoi ja tukee
johtajia ja esimiehid viestinndssd sekd osallistuu viestinndn suunnitteluun ja toteutuk-
seen. Ndin pystytddn varmistamaan viestinnidn johdonmukaisuus ja yhtenidinen kieli.
Muutosviestintd on hyvi jakaa osiin ja viestid aina, kun uutta asiaa ilmenee. Viestin-
nidssd tulisi tuoda esille vastaanottajaa koskevat asiat ja muutokset. Tdma on sitd tir-
kedmpdd, mitd enemmén muutos vaikuttaa tyon sisdltoon ja henkiloston sijoittumi-
seen. Muutosviestinnédssd kidytettyyn kieleen tulisi kiinnittdd huomiota. Muutosta kos-
kevien viestien tulee olla yhtendisid. Ammattitermien ja sivistyssanojen vilttiminen

vihentdd viadrinymmarryksid. (Mattila 2007, 188 - 189.)

Muutoksen julkistamisessa ja viliraportoinnissa sisdinen tiedotustilaisuus on hyvi
tapa tiedottaa. Lisitietojen hankkimisessa ja tilanneuutisoinnissa intranet toimii par-
haiten. Vuorovaikutuksen lisddmiseksi erilaiset keskusteluareenat, blogit ja kysymys-
palstat ovat hyvii viestinndn foorumeja. Asiakkaille, medioille ja muille sidosryhmille
tiedotetaan esimerkiksi silloin, kun palvelut ovat muuttumassa. (Mattila 2007, 190 -

192.)
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4 HANKKEIDEN ARVIOINNIN TOTEUTUS

Tissd luvussa kisitellddn Mikkelin kaupungin toimeksiannon mukaisia arviointitehté-
vid hankkeittain. Luvun alussa kdydadin 1dpi madrillisen ja laadullisen arviointiaineis-
ton ominaisuuksia ja keruumenetelmia. Lisdksi kisitellddn laadullisen aineiston ana-
lysointia. Niitd menetelmid on hyddynnetty myods hankekohtaisissa arvioinneissa,

jotka esitetddn tdmin luvun hankekohtaisissa alaluvuissa.

4.1 Kaiytetyt arviointimenetelmiit ja mittareiden laatiminen

Arvioinnissa voidaan kdyttdd samoja aineiston hankinta- ja analysointimenetelmid
kuin tutkimuksessa. Tutkimusmenetelmit voidaan jakaa méadrillisiin eli kvantitatiivi-
siin sekd laadullisiin eli kvalitatiivisiin menetelmiin (Ojasalo ym. 2009, 93.) Laadulli-
sella eli kvalitatiivisella tutkimuksella pyritdin kuvaamaan jotain tapahtunutta tai
ymmirtdméaén tiettyd toimintaa. Tdmén vuoksi on erityisen tirkeid, ettd ne henkil6t,
joilta arviointiaineistoa kerdtddn, tietivat mahdollisimman paljon tai heilld on riittd-
visti kokemusta arvioitavasta asiasta. Siksi henkildiden valinta tutkimukseen ei pidd
olla satunnaista vaan heiddt valitaan sithen mukaan harkitusta. (Tuomi & Sarajéirvi

2004, 88.)

Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritddn ymmairtamiidn tutkimuskohdetta ja sen kiyt-
tdytymistd ja pddtosten syitd. Usein kvalitatiivisessa tutkimuksessa on mukana vain
pieni joukko tutkittavia tapauksia, mutta ne analysoidaan mahdollisimman tarkasti.
Tutkimuksessa ei yleensd pyritd tilastollisiin yleistyksiin. Kvalitatiivisella tutkimuk-
sella saadaan tietoa tutkittavien asenteista ja tarpeista. Kvalitatiivinen tutkimus on
hyvi tutkimustapa, kun halutaan kehittidi toimintaa, etsiid vaihtoehtoja tai tutkia sosi-

aalisia ongelmia. (Heikkild 2002, 16.)

Yleisin tapa kerité laadullista aineistoa on haastattelu. Haastattelutyypit voidaan jakaa
kysymysten muodon ja haastattelijan tekemien haastattelutilanteen jdsennysten avulla.
Tilld tavoin saadaan jako neljddn eri haastattelutyyppiin. Kysymysten muotoilun ja
jarjestyksen ollessa sama puhutaan strukturoidusta haastattelusta. Télloin vastausvaih-
toehdot ovat valmiit ja taustalla on késitys, ettd kysymyksilld on sama merkitys kaikil-
le haastateltaville. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat jélleen kaikille

samat, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole. Teemahaastattelussa athepiirit ovat
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etukidteen maarattyja, mutta kysymyksilld ei ole tarkkaa muotoa tai jirjestystd. Avoin-

haastattelu on ldhinni tavallista keskustelua aiheeseen liittyen. (Eskola & Suoranta

2001, 86.)

Mairillisellda tutkimuksella selvitetddn lukumaéériin ja prosenttiosuuksiin liittyvida ky-
symyksid. Lisdksi sen avulla tutkitaan asioiden vilistd riippuvuuksia ja ilmiossi tapah-
tuneita muutoksia. Madréllistd tutkimusta toteuttaessa tulee otoskoon olla riittdvin
suuri ja edustava. Tutkimusongelman perusteella padtetddn, mikd on kohderyhma ja
tilanteeseen parhaiten soveltuva tiedonkeruumenetelmi. Yleisin aineiston keruutapa
on tutkimuslomake valmiine vastausvaihtoehtoineen. Lisédksi tarvittavia tietoja voi
hankkia muiden kerddmisti tilastoista, rekistereistd tai tietokannoista. Saatuja tuloksia

voidaan kuvata taulukoin ja kuvioin. (Heikkila 2002, 16 - 18.)

Kvantitatiivinen aineisto eroaa kvalitatiivisesta aineistosta siten, ettd méairillinen ai-
neisto voidaan helpommin syo6ttdéd tietokoneohjelmaan analysoitavaksi. Tietokoneoh-
jelmilla voidaan tehdd paljon mekaanisia ja rutiinimaisia tehtdvii nopeammin kuin
kisin tehtynd. (Pihlaja 2004, 154.) Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen aineisto eroavat
toisistaan siind, ettd kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa keritddn struktu-

roidummin (Heikkild 2002, 17).

Kootut ja valmiit aineistot

Aineiston hankkiminen arviointia varten on syytd suunnitella huolella. On hyvia ver-
tailla eri menettelytapoja ja valita omalle tutkimukselle parhaiten soveltuva menettely-
tapa. Tutkimuksessa kédytettivd aineisto voi olla jo olemassa oleva valmis aineisto tai
aineiston voi keréti itse. Mikili aineisto kerdtdadn itse, on valittava tutkimukseen so-
veltuvat menetelmit. Aineiston hankintaa suunniteltaessa on hyvd miettid, mika tai
ketkd on tutkimuksen kohteena. Tutkimukseen kéytettiva aika tdytyy ottaa myos
huomioon. Pitkittdistutkimus, jossa seurataan jonkin ilmion kehittymistd, vaatii
enemmin aikaa kuin esim. opinndytetyd (poikittaistutkimus), jonka toteuttamiseen
tarvittava aika on lyhyempi. Tutkijan tulee médrittdd kuinka tutkimuksen kohde vali-
taan ja kuinka paljon tutkittavia on tarpeen. Lisdksi on suunniteltava kuinka tutkittavat
tavoitetaan ja hankittava tutkimukseen tarvittava materiaali esim. nauhurit tai posti-

tuskuoret. (Hirsjarvi ym. 2007, 172 - 173.)
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Tutkimuksen tutkimusaineistoa hankittaessa yleisimmét menetelmit aineistonkeruu-
seen ovat kysely, haastattelu, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto.
Tutkimuksessa hyodynnettdvdd materiaalia voidaan kiyttdd vaihtoehtoisina, rinnak-
kain tai eri tavoin yhdisteltynd. Kidyttotapa on hyvi valita tutkittava ongelma ja tutki-
musresurssit huomioiden. Vapaassa tutkimusasetelmassa voidaan hyddyntdd havain-
nointia, keskustelua ja omaeldménkertoja aineistoa hankittaessa. Formaalimpi ja struk-
turoidumpi tutkimusasetelma vastaavasti vaatii enemmin kokeellisia menetelmid ja

strukturoituja kyselyjd. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 73.)

Tutkittaessa jotain asiaa tai ilmiotd, kerdtdédn sitd varten tutkimusaineistoa. Itse kerit-
tyd aineistoa nimitetdin primaariaineistoksi. Vastaavasti aiemmin kerdttyd aineistoa
nimitetddn sekundaariaineistoksi. Erilaisissa projekteissa on saattanut syntyd jo ole-
massa olevaa aineistoa, jota on hyvd hyodyntéda tutkimuksen aikana. Tétd pidetddnkin
valmiiden aineistojen vahvuutena. Olemassa olevilla aineistoilla voidaan tiydentdd
itse kerittyd aineistoa. Valmiita aineistoja voivat olla esim. erilaiset tilastot ja tilasto-
rekisterit, arkistojen aineistot, aikaisemmat tutkimukset ja muut dokumenttiaineistot.
Valmiiden aineistojen heikkoutena pidetddn niiden sopimattomuutta omaan tutkimus-
aitheeseen ja niiden tyoldyttd, valmiin aineiston muokkaaminen omaan kéyttotarkoi-
tukseen sopivaksi voi olla hyvinkin ty6lidstd. Valmista aineistoa kdytettdessd ei voida
vaikuttaa endi aineiston yksityiskohtaiseen sisdltoon. Lisdksi olemassa oleviin aineis-

toihin tulee suhtautua riittavalld 1ahdekritiikilla. (Hirsjarvi ym. 2007, 181 - 184.)

Kysely

Kysely on tutkimuksissa eniten kéytetty tiedonkeruumuoto. Kyselylld voidaan keriti
nopeasti ja tehokkaasti laaja tutkimusaineisto, jossa vastaajina on suuri joukko ihmi-
sid. Heiltd voidaan kysyd useita eri asioita yhdelld kertaa. Kyselyjen tuloksena saa-
daan usein numeroihin perustuvia tuloksia, joita analysoidaan tilastollisesti. Tutki-
muksen luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetin eli mittauksen luotettavuuden sekd

validiteetin eli mittarin tarkkuuden avulla.

Kysely sopii tutkimusaineiston hankkimiseen, kun haluamme tietdd mitd ihminen ajat-
telee ja miksi hidn kayttaytyy tietylld tavalla. Kyselyssd oletetaan, ettd vastaaja kyke-
nee, haluaa ja osaa ilmaista itsedin kirjallisesti riittdvilld ja tarkoittamallaan tavalla.

(Tuomi & Sarajirvi 2002, 74.)
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Hirsjarven ym. mukaan (2007) kyselyilld voidaan kerdtd vastaajilta tietoa, tosiasioista,
kayttdytymisestd ja toiminnasta, tiedoista, arvoista, asenteista, uskomuksista, késityk-
sistd ja mielipiteistd. Edelld mainittujen tietojen kerddmisen lisidksi vastaajalta voidaan
pyytéa perusteluja vastaukselleen. Kyselylld hankitaan tietoa standardoidusti. Tutkijan
nikokulmasta kysely on tehokas, sddstden tutkijan aikaa ja vaivaa. Aineisto voidaan
kisitelld ja analysoida nopeasti tietokoneiden avulla. Tdméa kuitenkin edellyttdd, ettd

kyselylomake on suunniteltu huolella. (Hirsjdrvi ym. 2007, 192.)

Useimmissa kyselyisséd kerdtddn varsinaisten kysymysten lisdksi taustatietoja vastaa-
jista. Nditd taustatietoja voivat olla mm. sukupuoli, ikd, koulutustaso ja perhesuhteet.
Kyselyn laatimisessa kdytetddn yleisesti kolmea tapaa, avoimia kysymyksid, moniva-
lintakysymyksid ja asteikkoon perustuvaa kysymysmallia. Avoimissa kysymyksissa
yksinkertaisesti vastaajalle esitetddn kysymys ja jitetddn vastausta varten tyhja tila.
Monivalintakysymyksissd kyselyn tekijd on laatinut vastausvaihtoehdot valmiiksi ja
vastaaja yleensi rastittaa tai rengastaa haluamansa vastausvaihtoehdon. Lisédksi voi-
daan muodostaa strukturoidun ja avoimen kysymyksen vidlimuoto. Tdlloin valmiiksi
laadittujen vastausvaihtoehtojen lisdksi esitetddn avoin kysymys. Strukturoidun ja
avoimen kysymyksen vilimuoto antaa mahdollisuuden sellaisille ndkodkulmille, joita
kyselyn laatia ei ole osannut ajatella. Asteikkoon perustuvassa kysymysmallissa esite-
tddn viittdmid, joihin vastaaja valitsee sopivaksi ndkeménsd vastausvaihtoehdon,
esim. tdysin samaa mieltd, jokseenkin eri mieltd, jne. Yleensd kiytetddn 5- tai 7-
portaisia asteikkoja, vaihtoehtojen muodostaen nousevan tai laskevan skaalan. Kun

kysymykset ovat valmiina, kootaan kyselylomake. (Hirsjdrvi ym. 2007, 192 - 195.)

Koottua lomaketta on hyvi tarkastella ja kiinnittdd huomiota vield sen ulkoasuun.
Lomake on my®os tirkedd testata, jotta mahdolliset virheet voidaan korjata ennen sen
lahettdmistd. Lomakkeen mukana ldhetettdvissd saatteessa on hyvd kertoa kyselyn
merkityksestd ja tirkeydestd, kyselyyn vastaamisajankohta, sekid toivoa pikaista vas-
taamista. Kyselyn lopussa on kohteliasta kiittdd vastaajaa vastauksesta. (Hirsjarvi ym.

2007, 199.)

Kyselyn heikkouksina nihdéén sen tuottaman aineiston pinnallisuus. Kyselyissi ei ole
aina varmuutta siitd, kuinka vakavasti vastaajat suhtautuvat tutkimukseen. Vadrinym-
mirryksid kyselyissd aiheuttaa se, ettei aina onnistuta tekeméén sellaisia vastausvaih-

toehtoja, jotka olisivat riittivin ymmarrettdvid vastaajan ndkokulmasta. Vastaajilla ei
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vilttamattd ole riittdvaa tietoa kyselyyn liittyvistd aihepiiristd. Nykypédivand ihmisille
ldhetetddn paljon erilaisia kyselyitd, mikd vaikuttaa siihen, etteivit kaikki ihmiset ole
motivoituneita vastaamaan kyselyihin. Tdmai johtaa siihen, ettd kyselyiden vastaamat-

tomuus saattaa olla huomattavan suuri. (Hirsjarvi ym. 2007, 188 - 193.)

Yleisimpid kyselyaineistojen kokoamistapoja ovat postitse ldhetettdvit kyselyt ja In-
ternetin kautta tehdyt kyselyt, joissa vastaaja tdyttdd itse kyselylomakkeen. Puhelimit-
se tai kasvokkain tapahtuvassa kyselyssa haastattelija tayttdd kyselylomakkeen. Kyse-
lyn suunnittelun 1ahtokohta on se, ettd aiempaa tietoa tutkittavasta asiasta on riittavés-
ti. Jos sitd ei ole, kyselylomakkeen tekeminen on vaikeaa. (Ojasalo ym. 2009, 108 -
109.) Kyselyitd voidaan tehostaa kohdistamalla kysely jollekin tietylle ryhmaille ja
muotoilemalla kyselyn aihe siten, ettd se on luo vastaajalla positiivisen mielikuvan

vastaamisen tiarkeydestd (Hirsjarvi ym. 2007, 191 - 192).

Posti- ja sidhkopostikyselyn heikkoutena ndhddin se, ettd niiden vastaamattomuus
saattaa olla huomattavan suuri ja avoimien Kysymysten vastaukset saattavat olla vi-
hisanaisia. Laadullisessa tutkimuksessa vastaamattomuus ei nouse ongelmaksi ns.
yleistettavyyden kannalta, mutta vihédinen aineisto voi olla merkki siitd, ettei vastaa-
jalla ole kokemuspohjaa kysytystid aihepiiristd. Mikéli nédin pddsee kiymédidn, on vaa-
rana, ettei tutkimus kerro mitdin tutkittavasta aiheesta. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 76.)
Lisédksi on huomioitava, ettd postikyselyn toteuttaminen aiheuttaa kustannuksia. Osoi-
teaineiston, kirjekuorien ja postituksen jdrjestiminen ei onnistu ilman rahallista panos-

tusta. (Hirsjdrvi ym. 2007, 191.)

Haastattelut

Yleisin tapa kerité laadullista aineistoa on haastattelu. Haastattelutyypit voidaan jakaa
kysymysten muodon ja haastattelijan tekemien haastattelutilanteen jasennysten avulla.
Télla tavoin saadaan jako neljdén eri haastattelutyyppiin. Kysymysten muotoilun ja
jarjestyksen ollessa sama puhutaan strukturoidusta haastattelusta. Télloin vastausvaih-
toehdot ovat valmiit ja taustalla on késitys, ettd kysymyksilld on sama merkitys kaikil-
le haastateltaville. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat jélleen kaikille
samat, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole. Teemahaastattelussa aihepiirit ovat

etukiteen médrittyjd, mutta kysymyksilld ei ole tarkkaa muotoa tai jirjestystd. Avoin-
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haastattelu on ldhinni tavallista keskustelua aiheeseen liittyen. (Eskola & Suoranta

2001, 86.)

Haastattelutyypit voidaan jakaa kysymysten muodon ja haastattelijan tekemien haas-
tattelutilanteen jasennysten avulla. Télld tavoin saadaan jako kolmeen eri haastattelu-
tyyppiin eli strukturoituun, puolistrukturoituun ja ei-strukturoituun haastatteluun.
Strukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat valmiina lomakkeella ja ne esitetddn
haastateltaville samassa jarjestyksessd. Strukturoitu haastattelu on nopea menetelmé
saada vastauksia useilta haastateltavilta. Puolistrukturoitu haastattelu on kayttokelpoi-
nen menetelméd haastatella esim. arkoja aiheita. Puolistrukturoidussa haastattelussa
kysymykset ovat jdlleen kaikille samat, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole. Siitd
puhutaan myo6s teemahaastatteluna, jossa kysymysten muoto tai esittimisjarjestys ei
ole ennalta maédritelty mutta aihepiirit ovat etukiteen tiedossa. Avoin eli ei-
strukturoitu haastattelu muistuttaa keskustelua. Haastattelija ei johda keskustelua vaan
haastateltavat keskustelevat avoimesti keskeniiin aiheesta. Ei-strukturoitua haastatte-
lua nimitetdin myos vapaaksi, syvéksi tai informaaliksi haastatteluksi. (Mets@amuuro-

nen 2006, 40 - 41.)

Haastattelu voidaan toteuttaa yksilohaastatteluna, parihaastatteluna tai ryhmihaastatte-
luna. Kayttdmalld eri haastattelumuotoja voidaan tdydentdd tutkimusta. Yleisimmin
kdytetty tapa on kuitenkin yksilohaastattelut. Riippuukin tutkimuksen tekijastd, minka
menettelytavan hédn valitsee ja milld todenndkdisemmin saa parhaimman tuloksen.
Haastattelutavan valinta kannattaakin tehdd haastateltavien ja tutkimuksen aiheen mu-

kaan. (Hirsjarvi ym. 2007, 205 - 206.)

Henkilokohtaisessa haastattelussa haastattelija on suorassa vuorovaikutuksessa haasta-
teltavaan, joten hinen tulee voittaa vastaajan luottamus ja kannustaa haastateltavaa
vastaamaan kysymyksiin. Haastattelija voi toistaa kysymyksen, esittdd kysymykset
haluamassaan jdrjestyksessa ja selventdd kysymyksid. Haastattelun aikana haastattelija

voi tarkkailla haastateltavaa ja tehdi lisdhavaintoja. (Heikkild 2002, 67 — 68.)

Haastattelu voi kestdd kymmenistd minuuteista jopa tunteihin, riippuen tarvittavan
tiedon méarasti ja haastattelun avoimuudesta. Myo6s haastattelut voivat olla laajuudel-
taan hyvin erilaisia. Haastattelu on luottamuksellista vuorovaikutusta haastattelijan ja

haastateltavan vililld. Haastattelijan tulee motivoida haastateltavaa ja pitdd ylld moti-
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vaatiota koko haastattelun ajan. Heiddn tulisi myds ymmirtidd toisiaan. Haastattelut
tulisi aina nauhoittaa, koska nauhoitettua materiaalia haastattelija joutuu kuuntele-
maan useamman kerran ja siitd voi 10ytdd aina uusia ndkokulmia tai puheen sidvyja.
Nauhoitus auttaa myo6s raportoimaan haastattelu tarkemmin. Kuitenkin on aina muis-
tettava, ettd haastattelua ei saa nauhoittaa ilman haastateltavan suostumusta. Haastatte-
lijan on my0s kerrottava haastateltavalle haastattelun kéyttotarkoitus ja luottamuksel-
lisuus. Haastattelun jilkeen tapahtuu aineiston litterointi eli aineiston puhtaaksi kirjoi-
tus. Joskus haastattelut joudutaan litteroimaan sanatarkasti ja joissakin tapauksissa
riittdd pelkki yleiskielen kiytto tai esiin tulleiden ajatusten ja ideoiden poiminta. (Oja-

salo ym. 2009, 96 - 97.)

Haastattelumenetelmid on useita. Menetelmin valintaan vaikuttaa mm. se, millaista
tietoa tarvitaan, miten se kannattaa hankkia ja kuinka nopeasti tieto tarvitaan. Haastat-
telumenetelmid ovat mm. teemahaastattelu, syvidhaastattelu sekid ryhméihaastattelu eli

fokusryhmémenetelmai. (Ojasalo ym. 2009, 95 — 96.)

Fokusryhmdhaastattelu

Mintyrannan ja Kailan (2008, 1) mukaan fokusryhméhaastattelu on laadullinen tutki-
musmenetelmi jossa haastattelija ylldpitdd ryhmikeskustelua. Fokusryhmihaastattelu
toteutetaan valikoidussa ryhmaéssé, joka koostuu 4 - 10 haastateltavasta. Haastattelu-
muoto on toteutustavaltaan erittdin tehokas, koska samalla kertaa saadaan tietoa useal-
ta henkil6ltd ja yleensd tuloksena on rikas ja monipuolinen aineisto. Ryhméhaastatel-
tavat voivat kokea haastattelutilanteen helpommaksi ja vapautuneemmaksi kuin esi-
merkiksi yksilohaastattelu-tilanteen. Haastateltavat voivat auttaa toisiaan muistinva-
raisissa asioissa. He voivat my0s korjata toistensa vadrinymmarryksid kysytyistd asi-
oista. Ndin he pidsevit yhdessd syvemmaille keskustelun aiheisiin. Haastattelumuodol-
la pyritddn ymmairtdmaiin tutkittavaa ilmioti tai asiaa. Haastattelun rungon muodostaa
haastattelijan kysymyksin muodostettu keskustelurunko. Haastattelussa vastataan ky-
symyksiin miksi, kuinka, mitd ja miten eli selvitetddn haastateltavien ndkemyksii,
kokemuksia tai mielipiteitd tutkittavan asian suhteen. Fokusryhmihaastattelua voidaan
kayttdd itsendisend tutkimusmuotona tai jonkun toisen tutkimusmuodon rinnalla.

(Koskinen ym. 2005, 124.)
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Fokusryhméihaastattelun tavoitteena on vapaamuotoinen keskustelu, jossa haastatelta-
vat voivat kertoa vapaasti mielipiteensd. Keskusteluilmapiirin tulisi olla mahdolli-
simman avoin ja vapautunut. Haastattelijan tehtidvd on saada keskustelu alkuun ja an-
taa haastateltavien keskustella keskeniin heille annetuista teemoista tai kysymyksista.
Hén seuraa keskustelun kulkua ja voi tarvittaessa tarkentaa asioita esittimalld lisaky-

symyksid. (Eskola & Suoranta 1998, 98.)

Laadullisen aineiston sisdllonanalyysi

Kvalitatiivisen eli laadullisen aineiston sisdltd voidaan analysoida aineistoldhtdisesti
eli induktiivisesti tai teorialdhtoisesti eli deduktiivisesti. Sisdllonanalyysilld luodaan
selkeyttd arviointiaineistoon, jotta siitd tehtdvit johtopaatokset olisivat selkeiti ja luo-
tettavia. Ennen kuin sisédllonanalyysi voidaan aloittaa, miiritetdan analyysiyksikko. Se
voi olla esimerkiksi yksittdinen sana, lause tai ajatuskokonaisuus. Myds aineiston laa-
tu ja tutkimustehtiva vaikuttavat analyysiyksikon valintaan. Témén jidlkeen induktiivi-
sessa eli aineistoldhtdisessd analyysissd aineisto ryhmitelldin eli klusteroidaan esi-
merkiksi etsimilld samankaltaisuuksia. Samaa tarkoittavat asiat ryhmitelldén ja nime-
tddn. Ndin aineisto tiivistyy. Tiivistetystd aineistosta erotetaan tutkimuksen kannalta
tarked ja olennainen tieto. Tdmad tieto késitteellistetddn yhdistelemailld aikaisemmin
nimettyjd ryhmid ja ndin saadaan vastaus tutkimustehtdviidn. (Tuomi & Sarajirvi

2004, 110 - 115.)

Teorialdhtoisessd eli deduktiivisessa sisdllonanalyysissd aineiston luokittelu tapahtuu
aikaisemmin maddriteltyyn viitekehykseen. Ohjaavana tekijand deduktiivisessa sisil-
lonanalyysissa voi olla esimerkiksi teema. Teorialdhtoinen sisédllonanalyysi alkaa ana-
lyysirungon muodostamisesta. Analyysirungon voi muodostaa poimimalla aineistosta
viitekehyksen mukaisia késitteitd ja jakamalla ne alaluokkiin esimerkiksi teeman mu-
kaan. Tadmén jdlkeen aineisto kvantifioidaan eli lasketaan saman asian esiintyminen
aineistossa (frekvenssi), esimerkiksi haastateltavien vastauksissa. Analyysissd kéyte-
tddn koko ajan apuna aikaisemmin luotua analyysirunkoa. Néin aineistosta saadaan
esiin viitekehykseen liittyvit teemat ja niiden mainintakerrat. Tamén pohjalta voidaan

lahted hakemaan vastausta tutkimustehtdvaan. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 116 - 119.)

Haastatteluaineiston analysointi alkaa siitd, ettd aineisto luetaan useaan kertaan lépi.

Tdmadn jilkeen se luokitellaan ja etsitddn yhtymikohdat teorian kanssa. Teemoittelussa
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yritetddn 10ytdd aineistosta esiin nousevia ilmiditd tai asioita, jotka ovat useammalle
haastatellulle henkil6lle yhteisid. Téssd ns. yhteyksien tarkastelussa on kéytettivissd
useita eri tapoja. Ryhmittely voi tapahtua asioiden yhteispiirteiden mukaan, etsimalld
vastakohtia tai esiin tulleista ilmi6istd poikkeamia. Aineiston analysointi tulisi tapah-
tua mahdollisimman nopeasti haastattelun jidlkeen, koska tieto on vield tuore ja haas-
tattelija muistaa haastattelutilanteet. (Ojasalo ym. 2009, 99 - 100.) Haastattelun tulok-
set voidaan esittdd esimerkiksi arviointitehtdvien mukaan, joissa asioista esitetyt mie-
lipiteet ja késitykset kuvataan tekstind ja suorina lainauksina. Laadullisen tutkimuksen

tuloksia ei kuvata numeroilla kuten mééréllisen tutkimuksen. (Mintyranta & Kaila,

2008, 1.)

Arviointikohteet

Tdssd opinndytety0ssd arvioitavien hankkeiden tavoitteiden ja tdmin raportin teo-
riaosan pohjalta médriteltiin arviointityotd ohjaamaan ja jisentiméiin seuraavat kehit-
tamisprosessin ja sen tuloksellisuuden sekd vaikuttavuuden arviointikohteet. Niitd on
hyodynnetty hankekohtaisesti kyselyjen ja haastattelujen sisdllon suunnittelussa seké

arviointiaineistojen analyysissa.

1. Kehittdmisprojektin prosessin arviointikohteita:

kehittimisen tarpeellisuus

- kehittimisen tavoitteilla on yhteys strategioihin ja vastaaviin ta-
voitteisiin & suunnitelmiin

- kehittimistavoitteet ovat realistisia ja selkeitd

- tavoitteista on yhteinen nikemys

- johto on sitoutunut tavoitteisiin

- projektin toteutus on toimiva

- selkeit tehtédvit, vastuut ja vastuuhenkil6t

- osallistaminen ja osallistuminen

- riittdvit kehittimisresurssit

- realistinen aikataulu

- edistymisen seuranta, arviointi ja raportointi

- osallistujien kannustaminen

- riittdvi viestintd ja tiedottaminen

- projekti saa aikaan tarkoitettuja tuloksia.
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2. Kehittamisprojektin tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden arviointikoh-
teita:
- toivottujen tavoitteiden saavuttaminen
- toivottujen vaikutusten saavuttaminen
- tuotokset ja tulokset
- tuotosten ja tulosten kestiavyys, pysyvyys ja jatkuvuus
- johdon sitoutuminen tuotosten ja tulosten kidyttdonottoon
- tuloksien hyodyntdminen
- kehittimisprojektilla on asiakasvaikutuksia
- kehittimisprojektilla on palvelutoimintaa koskevia vaikutuksia
- kehittimisprojektilla on henkilostod koskevia vaikutuksia
- tuotoksia ja tuloksia voi hyddyntdd omassa tyossi
- opittiin jotakin uutta, kiyttokelpoista
- syntyi uudenlaista yhteistybkumppanuutta, joka jatkuu
projektin jdlkeenkin

- luottamus kehittamisen mahdollisuuteen vahvistui.
4.2 Arvioinnissa kiytetty aineisto ja sen analysointi hankkeittain

Mikkelin kaupungin toimeksiannon arviointitehtdvit toteutettiin hankekohtaisesti.
Namid arvioinnin toteutussuunnitelmaan arviointia varten eritellyt arviointitehtivit
olivat:

kehittdmisprosessin onnistuneisuus

tuotokset ja tulokset

vaikutukset ja vaikuttavuus

1.
2
3
4. vaikuttavuutta edisténeet ja estineet tekijét
5. viestinnin ja tiedottamisen onnistuneisuus
6

mité jatkossa hyodynnettiavad opittiin.

Arvioinneissa kdytetyt aineistot eroavat jonkin verran hankkeittain. Kaikista hankkeis-
ta oli jo valmiita arviointiaineistoja, kuten hankkeiden aikana syntyneitd raportteja ja
toimeksiantajan toteuttamien kyselyjen tuloksia. Ndiden lisdksi koottiin arviointiai-
neistoja myos opinndytetyon tekemisen aikana. Kahdessa hankearvioinnissa arviointi-
aineistoa koottiin lomakekyselyilld ja toisessa sitid tdydennettiin puhelinhaastatteluilla.

Yhdessd hankkeessa arviointiaineistoa koottiin fokusryhméihaastatteluilla. Seuraavaksi
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tarkastellaan valmiita arviointiaineistoja, koottuja arviointiaineistoja ja niiden ana-

lysointitapoja hankekohtaisissa alaluvuissa.

4.2.1 Tykes-hanke

Tykes-hankkeesta on sen loputtua tammikuussa 2010 tehty ” Ammattilaiset uudistavat
palveluprosesseja” -loppuraportti Mikkelin kaupungille. Raportin on tehnyt Aspectum
Public Oy ja sen on koostanut yhteen yrityksen sosiaali- ja terveysalan eritysasiantun-
tija. Loppuraportti sisdltdd projektin aikataulutuksen ja vaiheistuksen, tiedot kehitté;ja-
ryhmisti ja kehitettivistd hankkeista, toteutuksen tydopajakonseptilla, hankkeen tavoit-
teet ja tavoitteiden toteutumisen sekd kootut innovaatioideat ja kehittamishankkeet.
Tdssd arvioinnista hyodynsimme tietoa, joka oli koottu loppuraporttiin kehittdmis-

hankkeiden tilanteesta tammikuussa 2010.

Tietoa hankkeen arviointia varten saimme myos Webropol-kyselylld (liite 3), jossa
tiedustelimme hankkeeseen osallistuneiden henkildiden kokemuksia ja mielipiteitd
Tykes-hankkeesta. Webropol-kyselyyn liitimme saatekirjeen (liite 2). Hankkeen on-
nistuneisuutta kartoitimme kysymélld muun muassa asioita hankkeen tarpeellisuudes-
ta, projektin toteutuksesta, tuloksista ja hankkeeseen osallistuneiden henkil6iden toi-
minnasta. Hankkeen vaikuttavuutta selvitimme kysymaélld vastaajien nidkemyksid
hankkeen vaikutuksista, vaikuttavuutta estivisti ja edistivistd tekijoistd seki tuotosten
kiyttoonotosta. Paadyimme tekeméidn sdhkopostitse ldhetetyn kyselyn, silld arvelim-

me sen olevan paras tapa tavoittaa suuri joukko vastaajia.

Lihdimme rakentamaan kysymyslomakettamme hankkeen tavoitteiden ja miéritelty-
jen arviointikohteiden pohjalta. Kavimme lédpi jokaisen arvioitavan asian ja mietimme,
mitd kysymyksid meidén tulee esittdd tarvittava aineiston kokoamiseksi. Kvantitatiivi-
sissa kysymyksissd kyselyssamme oli useimmiten valmiit vastausvaihtoehdot ja mitta-
asteikko. Heikkild (2002, 16) toteaa, ettd yleisin mééréllisen aineiston keruutapa onkin
tutkimuslomake valmiine vastausvaihtoehtoineen. Kyselyssamme mitta-asteikot olivat
yleensd sanallisia asteikolla yhdestd neljdédn, esimerkiksi erittdin paljon - erittdin va-
hin. Joissain kysymyksissd on lisdksi vastausvaihtoehdot en osaa sanoa tai ei hyvin
eikd huonosti. Kyselyssimme oli 8 kvalitatiivista kysymystd. Kysymykset olivat

avoimia kysymyksid, joihin vastaajat saivat vastata vapaasti. Avoimilla kysymyksilld
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pyrimme selvittaméidn tarkemmin vastaajien mielipiteitd ja antaa mahdollisuuden ker-

toa hankkeesta vapaasti. Kysymyslomake on tima raportin liitteend (liite 3).

Tutkimuksen otos eli kyselyn vastaajat valitaan useimmiten joko satunnaisesti tai ei-
satunnaisesti. Satunnaisotanta lisdd tutkimuksen luotettavuutta, silld silloin tutkija tai
tutkittava ei ole vaikuttanut otokseen. Jossain tapauksessa voi olla tarpeellista tutkia
koko perusjoukko, jolloin kyseessd on kokonaistutkimus. (Metsdmuuronen 2006, 45.)
Tykes-hankkeen kyselyn teimme kokonaistutkimuksena. Lahetimme kyselyn kaikille
hankkeeseen osallistuneille kehittdjiryhmien jdsenille ja niiden piillikdille, jotta oli-
simme saaneet vastauksia jokaisesta kehittdjaryhmaisti ja riittdvisti tietoa luotettavien
johtopditosten tekemiseen. Lihetimme vastaajille sdahkopostin, jossa oli saatekirje ja

linkki kyselyyn.

Osa Tykes-hankkeen materiaaleista oli muutaman kuukauden takaisia, joten tdyden-
simme aineistojamme kehittdjapaillikoille tehdyn sdhkopostikyselyn (liite 4) avulla
helmikuun loppupuolella. Heikkild (2002, 18) toteaa, ettd valmiita aineistoja pystytdin
harvoin hyddyntiméin suoraan, vaan niitd joudutaan yhdistelemiin. Kysyimme jokai-
selta kehittdjapadllikoltd hdnen oman kehittdjairyhménsi kehittdmishankkeiden nykyti-
laa. Hankkeen vaikuttavuuden ja onnistuneisuuden arvioinnin kannalta oli tidrke&a
tietdd, mitkd kdytdnnot jaivit eliméédn ja mistd oli ollut konkreettista hyotya tyon ke-
hittdmiseen. Koska emme saaneet kaikkia tarvittavia tietoja sdhkopostitse, teimme
joillekin kehittdjapadllikoille lisdksi maaliskuun puolessa vilissd puhelinhaastattelun,

jonka avulla saimme liséé tietoja hankkeiden nykytilasta.

Analysoimme Webropol-ohjelmasta saatuja kvantitatiivisia tietoja SPSS-ohjelmalla.
Kisittelimme jokaisen kysymyksen erikseen ja teimme frekvenssitaulukoita. Erilaisil-
la graafeilla havainnollistimme saatuja tietoja. Avoimista kysymyksistid saadut vasta-
ukset jaoimme eri teemoihin esille tulleiden aihealueiden mukaan. Tdmén jéalkeen jai-

sensimme ne raporttimme tulokset-kohtaan kuuden arviointialueen mukaan.

Kysely ldhettiin 204 henkildlle, joista sithen vastasi 47. Vastausprosentiksi tuli 23 %.
Kyselymme oli auki helmi-maaliskuun vaihteessa 2011 noin kolme viikkoa. Lisdksi
lahetimme muistutuksen kyselyyn vastaamisesta vastausajan puolessa vilissd. Suurin

osa (57 %) kyselyyn vastanneista oli kehittdjiryhmin jdsenid (kysymyslomakkeen
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kysymys 17). Kehittdjapaallikoitd oli 15 % vastaajista. 28 % vastaajista ilmoitti ol-
leensa muuta kuin kehittdjiryhmén jisen tai sen paillikkod. Niin vastanneet olivat esi-
merkiksi ulkopuolisia tarkkailijoita. Eniten vastauksia kyselyyn tuli Suonsaaren van-
hainkodin, vanhusten pdiviatoiminnan, kotihoidon, terveysneuvonnan ja koulutuspal-

veluiden tyoyksikoistd (kysymys 18). Muista tyoyksikoista tuli yksittdisid vastauksia.

TAULUKKO 2. Vastaajien tyossioloaika

Tydssdoloaika vuosina Vastaajien lukumadri Prosenttia kaikista Prosenttia vastanneista
0-5 17 36 43
6-14 10 21 26
15- 12 26 31
Vastanneita 39 83 100
Puuttuu 8 17
Yhteensd 47 100

Suurin vastaajien ryhmai oli tyoyksikossddn alle viisi vuotta tyoskennelleet (kysymys
19). Toiseksi suurin ryhmé oli yli 15 vuotta tydssi olleet (taulukko 2). Suurin osa vas-
taajista (74 %) oli muussa kuin esimiesasemassa (kysymys 20). Vastaajista 44 % oli
organisaatioasemaltaan tyontekijoitd, 26 % oli toimihenkilditd ja johtavassa asemassa
oli 15 % vastaajista (kysymys 21). Muutama vastaaja (15 %) ei kertonut organisaatio-

asémaansa.

Teimme kyselyssd saaduista tuloksista ristiintaulukointeja, joissa pyrimme selvitti-
maiin, olisiko vastauksissa eroavuuksia eri ryhmien vililld. Ristiintaulukoimme sen
perusteella, olivatko vastaajat kehittdjapaillikoitd vai ryhménjidsenid, kuinka kauan he
olivat tyoskennelleet yksikosséddn ja missd tyoyksikossd he tyoskentelivit. Eri ryhmien
vililld ei kuitenkaan ollut eroavuuksia, vaan tulokset jakautuivat riippumatta taustate-
kijoistd. Ristiintaulukointeja tydyksikon perusteella vaikeutti se, ettd joistain tyoyksi-
koistd oli tullut vai yksittdisid vastauksia ja vastaajista moni jitti kertomatta, missi

tyoyksikossi tyoskenteli Tykes-hankkeen aikana.

4.2.2 TSR-hanke

TSR-hankkeen arviointiaineisto muodostui valmiista aineistoista sekd opinndytetyon

tekemisen aikana kootusta aineistosta. Kédytossini olleet valmiit aineistot olivat hank-

keen aikana Mikkelin kaupungin toteuttamien kyselyjen tulokset, véliraportti seka
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hankkeen loppuraportit. Ndiden lisdksi kokosin arviointiaineistoa kahdella fokusryh-

mahaastattelulla.

Valmiit aineistot

Hankearvioinnissa oli kédytettdvissid valmiita arviointiaineistoja, jotka olivat syntyneet
hankkeen aikana. Nditd aineistoja olivat kahden kyselyn tulokset sekd hankkeen vili-
ja loppuraportit. Kaikkien ndiden arviointiaineistojen pohjalta tehtiin hankearviointi

Mikkelin kaupungin toimeksiannossa esitettyjen arviointitehtdvien mukaisesti.

Keviilla 2009 Mikkelin kaupunki oli toteuttanut henkilostokyselyn henkilosto — ja
kehittamispalvelujen palvelukeskuksessa palvelukeskuksen kehittamistd varten. Kyse-
lyssd kysyttiin avoimia kysymyksia kdyttden henkiloston mielipiteitd palvelukeskuk-
sen toiminnan alkamisesta ja tyopajatyoskentelystd, jonka tarkoituksena oli ollut ke-
hittdd palvelukeskuksen toimintoja. Heiltid kysyttiin myds ideoita ja ajatuksia palvelu-
keskuksen kehittimiseen ja organisointiin liittyen. Kysely ldhetettiin sdhkopostitse
TSR-hankkeeseen osallistuneille henkildille, joita oli yhteensd 29. Vastauksia heiltd

saatiin 12.

TSR-hankkeen padtyttyd 19.10.2010 pidettiin hankkeen loppuseminaari, jonka jilkeen
Mikkelin kaupunki toteutti Webropol-palautekyselyn hankkeeseen osallistuneille, 29
henkilolle. Kyselyssd kysyttiin hankkeen ja loppuseminaarin onnistuneisuutta ja hyo-
dyllisyyttd sekd kaupungin muutoskykyéd ja muutostunnuspiirteitd. Kyselyyn saatiin

vastauksia yhteensd 14 kpl.

Niiden kyselyvastausten lisdksi kdytin TSR-hankkeen arviointiaineistona hankkeesta
laadittuja loppuraportteja. Raportteja oli kaksi ja ne oli laadittu hankkeen rahoittajien
eli Mikkelin kaupungin ja Tyosuojelurahaston toimesta. Mikkelin kaupunki julkaisi
oman loppuraportin lokakuussa 2010, jonka nimi on “’Ikkunoita uuteen. Uudistumisen

askeleita Mikkelin kaupungissa”.

Koottu aineisto

Valmiiden arviointiaineistojen liséksi kokosin aineiston kvalitatiivisen eli laadullisen

menetelmin avulla. Menetelmind kédytin fokusryhméhaastatteluja, joilla sain koottua
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haastattelumateriaalia kahdesta palvelukeskuksesta. Valitsin fokusryhméhaastattelun
arviointiaineiston keruumenetelmaiksi, koska arvioinnilla oli tiukka aikataulu. Haastat-
telut pystyin toteuttamaan nopeasti, koska haastatteluajankohdat jérjestyivét vaivatto-
masti sekd samalla kertaa pystyin haastattelemaan useampia henkiloitd. Menetelmén
valintaan vaikutti vahvasti my0s se, ettd mielestdni haastatteluilla keritty arviointiai-
neisto tdydentdisi parhaiten valmiita, kyselyaineistoja. Fokusryhmihaastattelusta us-
koin saavani rikkaamman aineiston kuin esimerkiksi yksilohaastatteluista. Haastattelu-
tilanteista toivoin syntyvin spontaaneja keskustelutilaisuuksia, joissa henkilot keskus-
telisivat keskendin annetuista kysymyksistd. Spontaanin keskusteluilmapiirin uskoin
syntyvin, koska haastateltavat koostuivat samojen tydyhteisdjen jdsenistd ja olivat
tuttuja toisilleen. Fokusryhmihaastattelussa ryhmin jdsenet pystyisividt auttamaan
toisiaan muistamaan asioita tai korjaamaan vadrinymmarryksid. Toivoin heiddn pys-

tyvin tuomaan keskusteluihin mukaan my0s negatiivisista ja kielteisid asioita.

Fokusryhmdhaastattelujen toteutus

Arviointiaineiston keruumenetelmind TSR-hankkeen arvioinnissa kiytin siis fokus-
ryhmihaastattelua. Haastatteluteemat ja -kysymykset muodostin toimeksiannossa esi-
tettyjen arviointitehtdvien mukaisesti. Haastattelukysymykset seké -ohjeet haastattelu-

ja varten 10ytyvit tdmin raportin liitteistd (liitteet 6 ja 7).

Fokusryhmihaastatteluja toteutin kaksi. Haastateltavia oli yhteensd 8 henkilod. Haas-
tateltavat olivat sekd miehid ettd naisia ja he edustivat eri ikdryhmid. Haastateltavat
koostuivat palvelukeskusten organisaatioiden esimiestason sekéd suorittavan tason

henkilOista.

Haastattelut toteutin 10. - 11.3.2011 henkil6sto- ja kehittamispalvelujen palvelukes-
kuksessa sekid talouspalvelujen palvelukeskuksessa. Haastatteluajankohdat sekid -
paikat sain sovittua palvelukeskusten esimiesten vélitykselld. Muutamaa pdividd ennen
haastatteluajankohtia 1dhetin haastateltaville ohjeet (liite 6) seké haastattelukysymyk-
set (liite 7) sdhkopostitse. Nauhoitin haastattelut C-kaseteille. Haastattelujen pituus oli
noin 40 minuuttia per haastattelu. Nauhoittaminen oli mielestidni paras ja luotettavin
haastattelujen tallennusmuoto. Haastattelumateriaalien purkamisessa oli ndin mahdol-
lisuus tarkentaa haastateltavien vastaukset ja keskustelut, koska pystyin kuuntelemaan

nauhoitteet useamman kerran.
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Haastatteluaineiston analysointi

Haastatteluaineiston purkamisessa kdytin apuna ryhmittelyd. Aluksi pelkistddn kuun-
telin ja tutustuin haastattelumateriaaliin kaksi kertaa ilman mitdin muita toimenpiteita.
Kolmannella kuuntelukerralla poimin Word-tiedostoon haastatteluista esiin nousevat
ja mielesténi tirkeit asiat. En litteroinut haastatteluja sanasta sanaan. Sen jéilkeen yh-
distin kummastakin haastattelusta poimitut asiat haastattelukysymysten mukaan yh-
teen Word-tiedostoon. Seuraavaksi kuuntelin vield kerran nauhoitukset lépi ja tarkistin
niistd poimimani asiat. Tein tdydennyksid ja korjauksia kuunnellessani keskusteluja.
Esimerkiksi kuuntelin huolellisesti lauseiden sanajérjestykset, ettd asiasisdlto niissd
pysyisi oikeana. Tdmién jédlkeen ryhmittelin materiaalin vield kysymyksittdin arviointi-
tehtavien mukaan omaan Word-tiedostoon. Lisdksi merkitsin asioiden yhteyteen nii-
den mainintakerrat. Jos jokin asia toistui haastateltavien vastauksissa usein, tein siitd

merkinniin asian yhteyteen.

Kun olin ryhmitellyt haastatteluissa esiin nousseet asiat kysymyksittdin 6 arviointiteh-
tavin mukaan huomioituina asioiden mainintakerrat, ryhmittelin materiaalin vield
arviointitehtdvien alle siten, ettd ne asiat, jotka olivat saaneet useamman maininnan,
tulivat teemojen alle luetteloon ensimmaisiksi. Seuraavaksi merkitsin asiat vield + - ja
- -merkeilld asian luonteen mukaan arviointitehtdvdidn verrattuna. Tdmad mielesténi
helpotti aineiston jatkokésittelyd, kun kirjoitin saatujen tuloksien pohjalta johtopidi-

toksid ja kehittimisehdotuksia.

Ryhmihaastatteluaineiston lisdksi kédytin arvioinnissani apuna myods hankkeen aikana
Mikkelin kaupungin toteuttamien kyselyjen tuloksia sekd hankkeesta tehtyjd loppura-
portteja. Loppuraporteissa oli esitelty mm. hankkeelle asetetut tavoitteet ja hankkeella

saavutetut tulokset ja vaikutukset.

Otin seuraavaksi haastatteluaineiston ryhmittelyjen rinnalle kyselyjen vastaukset. Olin
tutustunut kyselyjen vastauksiin sekd loppuraportteihin jo aiemmin mutta luin ne vield
pari kertaa ldpi. Lukiessani kyselyvastauksia merkitsin ylos haastatteluaineistosta te-
kemadaidni Word-tiedostoon ne kohdat, mitki tukivat haastatteluissa esiin nousseita asi-
oita. Huomioin my0s niiden vastaiset viitteet. Tassd vaiheessa merkitsin haastattelu-
aineistoon ylos myos asioiden mainintakerrat, jos samat asiat esiintyivdt useammissa

kyselyvastauksissa. Tdstd Word-tiedostosta, jossa oli yhteenveto haastatteluissa esiin
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nousseista asioista huomioituina kyselyjen vastaavat tai vastaiset asiat ja mainintaker-
rat, analysoin seuraavassa luvussa esitellyt hankearvioinnin tulokset. Otin tulosten
esitykseen mukaan myds kahden kyselyvastauksen vastaajaluvut, joista tein pylvis-
diagrammit. Nédiden avulla pystyin vahvistamaan haastatteluissa ja kyselyissd esiin

tulleita, samoja asioita.

Fokusryhméihaastatteluilla saamani arviointiaineisto tdydensi mielestdni kohtalaisen
hyvin valmiita, kyselyilld saatuja aineistoja. Joidenkin kysymyksen osalta olisin kai-
vannut arviointiini vield tarkentavaa tietoa mutta esimerkiksi tdydentdvien puhelin-
haastattelujen tekeminen oli aikataulullisesti mahdotonta. Kaikin puolin arviointiai-
neistoni antoi melko hyvit 1dhtokohdat toimeksiannossa méiriteltyjen arviointitehté-

vien arviointiin.

4.2.3 JET-johtamisen erikoisammattitutkinto

JET-valmennuksen arviointiin kidytettiin valmista aineistoa, joka koostuu valmennuk-
sen loppuvaiheessa tehdystd tutkinnon loppuarvioinnin yhteenvedosta ja JET-
valmennuksen arviointiaineistoa, joka kerittiin palautekyselylld titd opinndytetyotd
varten valmennuksen pdittymisen jilkeen. JET-valmennuksen tuloksia ja tuotoksia
kysyttiin kyselyn vastaajilta seitsemilld monivalintakysymykselld. Loppuarvioinnin
yhteenvetoa on kidytetty toimeksiantoarviointia varten tehdyn valmennuksen palaute-

kyselyn antamien tuloksien tdydentdvina aineistona.

Valmis aineisto

Valmiista arviointiaineistosta JET:n arvioinnissa kéytettiin tutkinnon loppuarvioinnin
yhteenvetoa, joka koostuu 13 tutkintoon osallistuneen henkilon arvioista. Yhteenve-
don on koonnut tutkinnon jirjestdjdorganisaatio, Johtamistaidon Opisto. Laatuarvioin-
nin yhteenveto on koottu Mikkelin kaupungille kesidkuussa 2010. Yhteenveto késittdd
koko JET-ohjelmakokonaisuuden, sisdltden valmistavan ohjelman, nédytot, arviointi-
keskustelut ja opintojen ohjauksen. Loppuarvioinnissa oli kdytetty kouluarvosanoja, 4

- 10.
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Koottu arviointiaineisto

Kyselyaineiston JET-valmennuksesta kerdsin valmennukseen osallistuneilta henkil6il-
td. Kyselyn kohderyhmin suuruus oli 43. Kohderyhmé koostui Mikkelin kaupungin
ylimmaistéd virkamiesjohdosta (32) ja kaupunginhallituksen jisenistd (11). Kysely to-
teutettiin Webropol-kyselynd 24.2.2010 - 16.3.2010 viliseni aikana. Kyselyyn vastasi
24 henkil6d; 20 virkamiesjohdon edustajaa ja 4 kaupunginhallituksen jdsentd. Vasta-
usprosentti kyselyssd oli 56 %. Kyselyaineisto on analysoitu mééréllisen tutkimuksen
menetelmid hyodyntden monivalintakysymysten ja asteikkoihin perustuvien kysymys-

ten osalta. Kvalitatiivista tutkimusotetta on kéytetty avointen kysymysten kohdalla.

Arviointiaineiston kokoaminen

Arviointiaineiston kerddmismenetelméiksi valitsin kyselyn, johtuen sen suhteellisesta
tehokkuudesta ja kyselyn mahdollistamasta yksityiskohtaisesti paitettdvisti aineiston
sisdllostda. Kyselylomakkeella voidaan esittdd sellaisia kysymyksid, joilla saadaan ha-
luttuja tietoja tutkimusta varten. (Hirsjarvi ym. 2007, 189 ja 191). Lisdksi kyselyn
tekemistd puolsi se, ettd kyselyn kohderyhmini olleet Mikkelin kaupungin ylin vir-
kamiesjohto ja kaupunginhallituksen jidsenet ovat kiireisii, jolloin kyselyyn vastaami-
nen onnistuu vaivattomammin kuin esim. haastattelu. Kysely suunniteltiin ja laadittiin
arviointitoimeksiantoon ja JET-valmennuksen tavoitteisiin pohjautuen. Kyselylomak-
keen kysymysten avulla arvioin valmennuksen tuloksia, tuotoksia, vaikutuksia, vai-
kuttavuutta sekd selvittdd vaikuttavuutta hillitsevid ja edistdvid menetelmid. Kysely-
lomakkeessa kiytetddn Likertin 5-portaista asteikkoa. Arvioinnin padpaino on kehitti-
vissd arvioinnissa. Kyselylomakkeen suunnittelin yhdesséd toimeksiantajan edustajan

ja ohjaavien opettajien kanssa.

JET-valmennuksen tuloksia ja tuotoksia arvioitiin kyselyssd kysymyksilld, jotka kos-
kivat valmennukselle asetettujen tavoitteiden toteutumista (kyselylomakkeen kysy-
mykset (kyselylomakkeen kysymykset 2 a), b), c¢), d), e), f) ja g), liite 9). JET-
valmennuksen vaikutuksia ja vaikuttavuutta arvioitiin kyselyssd kysymyksilld, jotka
koskivat valmennuksen tarpeellisuutta, valmennukseen sisdltyneiden kehittamispro-
jektien soveltuvuutta kehittdmistarpeisiin, kaupungin johdon sitoutumista kehittdmis-
projekteihin, kehittimisprojektien vaikutusta pysyviin toiminnan muutoksiin, kehitté-

misprojektien kdytdnnon toteutusta ja uusien kehittdmiskohteiden syntymistid (kysy-
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mykset 1, 3, 4, 5, 6, 7 ja 8, liite 9). Lisdksi vaikutuksia ja vaikuttavuutta arvioitiin
kolmella avoimella kysymykselld, joissa kysyttiin, oliko valmennuksella ollut yllatté-
vid, ennakoimattomia seurauksia tai vaikutuksia, mikd oli parasta JET-
valmennuksessa sekd mikéd ei onnistunut kovin hyvin valmennuksessa (kysymyslo-
makkeen kysymykset 9, 10 ja 11, liite 9). Vaikuttavuuden ja vaikutusten arvioinnissa
on kéytetty JET-valmennuksen loppuarvioinnin yhteenvetoa, joka on koostettu val-

mennuksen loppupuolella.

Vastaajien taustatietoja kysyttiin kuuden kysymyksen verran. Kaikilta vastaajilta ky-
syttiin sukupuolta ja ikdd (kysymykset 12 ja 13). Kaupunginhallituksen jédseniltid ky-
syttiin kuinka monta he ovat olleet Mikkelin kaupunginhallituksen jdseneni ja toimi-
vatko he JET-valmennuksen mentorina tai tydpaikkaohjaajana (kysymykset 14 ja 15).
Kyselyyn vastanneilta johtavilta virkamiehiltd kysyttiin kuinka kauan he ovat olleet
Mikkelin kaupungin palveluksessa ja kuinka monta vuotta he ovat toimineet tydural-

laan johtotehtidvissd (kysymykset 16 ja 17).

S HANKKEIDEN ARVIOINTITULOKSET

Tiassd luvussa kisitelldan Mikkelin kaupungin muutosohjelmassa toteutettujen hank-
keiden arviointien tuloksia. Mikkelin kaupungin toimeksiannossa oli médritelty arvi-
ointitehtdvit. Niiden arviointitehtivien mukaan olemme analysoineet valmiita sekid
koottuja arviointiaineistoja. Arviointien tulokset esitelldéin hankekohtaisesti omissa

alaluvuissaan.

5.1 Tykes-hanke

Téassd luvussa esiteltivit tulokset perustuvat erilaisiin aineistoihin. Suurin osa tiedoista
on saatu Tykes-hankkeeseen osallistuneille tehdystd kyselystd. Selostamme tekstissd
tarkeimpid kyselyssd esiin tulleita tuloksia. Kysely on esitetty tarkemmin taulukoissa,
jotka l1oytyvit raportin lopussa olevasta liitteestd 5. Tykes-hankkeessa tehtyjen kehit-
tamisideoiden nykytilaa kartoitimme osaksi kehittdjapaillikoille tehtyjen sdahkoposti-
kyselyiden ja puhelinhaastattelujen pohjalta. Tulosten esittamisessd on kaytetty apuna

myo6s Tykes-hankkeen loputtua tehtyé raporttia.
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5.1.1 Kehittidmisprosessin onnistuminen

Kehittdmisprosessin onnistuneisuutta arvioimme muun muassa hankkeen tarpeellisuu-
den ndkokulmasta. Arvioinnissa otettiin huomioon kaupungin tulevaisuuden haasteet.
Arvioimme my0s toteutuksen onnistumista, osallistujien aktiivisuutta, resurssien riit-

tavyyttd ja johdon sitoutuneisuutta hankkeen toteutukseen.

Noin puolet kyselyyn vastanneista oli hankkeen alussa sitd mieltd, ettd hanke on tar-
peellinen oman tyon kannalta (kysymys 3a). Vield lopussakin ldhes puolet vastaajista
koki hankkeen tarpeelliseksi (kysymys 3b). Hankkeen alussa noin 20 % vastaajista
koki hankkeen tarpeettomaksi oman tyon kannalta, mutta lopussa sen koki tarpeetto-
maksi jo noin 38 %. Kuvassa 4 on esitetty vastaajien mielipiteet hankkeen tarpeelli-

suudesta oman tyon kannalta hankkeen alussa ja lopussa.

18
16
14
12
S 10
8
5 8
> B Alussa
6 B Lopussa
4
2
0
Todella Melko En Melko Todella
tarpeelliseksi tarpeelliseksi tarpeelliseksi tarpeettomaksi tarpeettomaksi
enki
tarpeettomaksi

KUVA 4. Hankkeen tarpeellisuus vastaajan oman tyon kannalta hankkeen alussa

(n=47) ja lopussa (n=45)

Vastaajista 44 % kertoi, ettd hanke vastasi Mikkelin kaupungin kehittdmistarpeisiin
melko hyvin tai erittdin hyvin (kysymys 2). 28 %:n mielestd vastaavuus kehittdmistar-
peisiin oli melko huono tai erittdin huono. Yhté suuri osa (28 %) ei osannut sanoa tai

heilld ei ollut tietoa hankkeen vastaavuudesta kaupungin kehittamistarpeisiin.
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Hankkeen toteutuksesta pajatydskentely-mallilla pidettiin, mutta hankkeeseen varattu
aika koettiin riittiméttoméksi. Suurin osa vastanneista piti hankkeen toteutusta paja-
tyoskentely-mallilla onnistuneena (kysymys 5e). Vastaajien mielipiteet hankkeen to-
teutuksesta pajatyoskentely-mallilla ndkyvit kuvassa 5. Puolet (51 %) vastaajista tun-
si, ettd tyOaikaa ei varattu tarpeeksi hankkeen toteutukseen (kysymys 5g). 40 %:n mie-
lestd tydaikaa oli varattu riittdvésti. Vastaajista 9 % ei osannut arvioida, oliko aikaa
varattu riittivasti hankkeen toteutukseen. Avoimista vastauksista selvisi, ettd hanke
sitoi vastaajien mielestd paljon tydaikaa (8 mainintaa) ja jotkut vastaajat pohtivat, oli-

vatko saadut hyodyt ja tulokset suhteessa kédytettyyn tydaikaan.
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KUVA 5. Hankkeen toteutuksen onnistuneisuus pajatyoskentely-mallilla (n=47)

Suurimman osan (53 %) mielestd kehittimiseen kannustettiin (kysymys 5h). Eri miel-
td kannustamisesta oli 36 % vastaajista ja 11 % vastaajista ei osannut sanoa, kannus-
tettiinko osallistujia. Vastaajat tunsivat ottaneensa riittavisti osaa hankkeen toteutuk-
seen (kysymys 5f). Suurin osa (64 %) vastaajista kertoi osallistuneensa aktiivisesti
hankkeen toteutukseen. 25 % tunsi, ettd ei osallistunut hankkeen toteutukseen kovin
aktiivisesti. 11 % vastaajista ei osannut kertonut, oliko osallistunut riittdvésti toteutuk-

seen.

Kyselyyn osallistuneista valtaosa totesi, ettd oman tydyksikon johto oli sitoutunut
hankkeen toteutukseen (kysymys 5b). Kaupungin johdon sitoutuneisuutta arvioitaessa
vastaajista yli puolet tunsi, ettd johto oli sitoutunut hankkeen toteutukseen (kysymys

Sa). Kuitenkin ldhes 30 % vastaajista ei osannut sanoa, oliko kaupungin johto sitoutu-
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nutta. Vastaajien arviot oman tydyksikon ja kaupungin johdon sitoutuneisuudesta

hankkeen toteutukseen nédkyvit kuvassa 6.
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mieltd mieltd

KUVA 6. Oman tyoyksikon (n=46) ja kaupungin johdon (n=47) sitoutuminen

hankkeen toteutukseen

Suurin osa (54 %) vastanneista tunsi, ettd yhteistyd yli organisaatiorajojen oli ollut
aktiivista (kysymys 50). 29 % vastaajista oli eri mieltd ja tunsi, ettid yli organisaatiora-
jojen ulottuva yhteistyd olisi voinut onnistua paremmin. 17 % vastaajista ei osannut

sanoa mielipidettdin asiasta.

5.1.2 Tuotokset ja tulokset

Tuotoksia ja tuloksia arvioimme muun muassa hankkeen alussa asetettujen tavoittei-
den saavuttamisen ndkokulmasta. Arvioimme henkildston mukaan ottamista kehitté-
mistyohon ja hankkeen vaikutuksia yhteistyon kehittdmiseen. Selvitimme onnistuiko
innovaatioiden tuottaminen ja kdyttoon vienti sekd arvioimme johdon sitoutumista

tulosten hyodyntdmiseen.
Hankkeelle asetettujen tavoitteiden toteutuminen
Tykes-hankkeen keskeisid tavoitteita olivat yhteistyon kehittiminen omassa tydyhtei-

sOssid, henkildston roolin lisddminen tydhyvinvoinnin kehittdmisessd, oman tyon mer-

kityksen kirkastaminen kehittdmisty0ssid ja innovaatioiden tuottaminen sekd kdyttoon
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vienti. Hankkeella tavoiteltiin organisaatiorajat ylittdvan yhteistyon lisdamistd ja yh-
dessd toimimisen muotojen kehittdmisti eri toimijoiden kanssa. Seuraavassa esitetidin

vastaajien kisityksid ndiden tavoitteiden onnistumisesta.

Hieman yli puolet (52 %) vastaajista tunsi, ettd tyontekijoiden keskindisen yhteistyon
kehittiminen omassa tydyhteisosséd oli onnistunut melko hyvin tai erittdin hyvin (ky-
symys 6a). Reilu neljdnnes (28 %) vastaajista ilmoitti, ettd yhteistydon kehittyminen
onnistui melko huonosti tai erittdin huonosti. 20 % vastaajista ei osannut sanoa, oliko

yhteystyossi tapahtunut kehitysta.

Hieman yli puolet (51 %) vastaajista sanoi, ettd oman tyon merkityksen kirkastaminen
tulevaisuuden kehittdmisessd onnistui hyvin (kysymys 6e). Runsas neljdsosa (28 %)
vastasi, ettd oman tyon merkityksen kirkastaminen ei onnistunut. 21 % vastaajista ei
osannut sanoa, oliko oman tyon merkityksen kirkastaminen onnistunut. Lihes puolet
vastaajista kertoi, ettd henkiloston roolin lisddminen tyohyvinvoinnin kehittdmisessa
onnistui hyvin (taulukko 3, kysymys 6d). Reilu kolmasosa vastaajista oli sitd mielti,

ettd henkiloston roolin lisddminen ei onnistunut.

TAULUKKO 3. Henkiloston roolin lisiiiminen tyohyvinvoinnin kehittamisessé

Vastaajien mielipiteet Vastaajien lukumaara Prosenttia vastaajista
En osaa sanoa 7 15
Erittdin huonosti 8 17
Melko huonosti 9 19
Melko hyvin 18 38
Erittdin hyvin 5 11
Yhteensd 47 100

Innovaatioiden aikaan saamiseen oltiin suhteellisen tyytyvdisid (kysymys 6b). Kuvas-
sa 7 on esitetty vastaajien arviot innovaatioiden tuottamisesta ja kidyttoon viennisti.
Suurin osa vastaajista sanoi, ettd innovaatioiden tuottaminen onnistui hyvin. Innovaa-
tioiden kdyttoon vienti ei kuitenkaan ollut niin onnistunutta (kysymys 6c¢). Melkein

puolet vastanneista sanoi, ettd se onnistui melko huonosti tai erittdin huonosti.
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KUVA 7. Innovaatioiden tuottaminen (n=47) ja kiiyttoon vienti (n=46)

Kuvassa 8 esitetddn vastaajien arviot organisaatiorajat ylittdvin yhteistyon lisdédmisen

onnistumisesta. Hieman alle puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd organisaatiorajat

ylittdvin yhteistyon lisddminen onnistui hyvin (kysymys 6f). Kolmasosa vastaajista

sanol, ettd yhteistyon lisdédaminen ei onnistunut.

18
16
14
12
10

Vastaajat

S Nk~ O

—_—
-

_—
(§8)

Erittdin hyvin

2

Melko hyvin ~ Melko huonosti Erittdin huonosti En osaa sanoa

KUVA 8. Organisaatiorajat ylittiivin yhteistyon lisiiminen (n=46)

Yksi Tykes-hankkeen tavoitteista oli yhteistyon lisddminen kolmannen sektorin, kun-

tayhtymien ja valtion toimijoiden kanssa seki kehittdd yhdessd toimimisen muotoja

kaupungin ja niiden vililld. 44 % vastaajista kertoi, ettd yhdessd toimimisen muotojen
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kehittdiminen ei onnistunut (Kysymys 6g). 37 %:n mielestd yhdessid toimimisen muoto-
jen kehittdmisessd onnistuttiin hyvin. 19 % vastaajista ei osannut arvioida, onnistuiko

yhdessd toimimisen muotojen kehittdiminen muiden toimijoiden kanssa.

Yli puolet (55 %) vastaajista tunsi, ettd tyoyksikon johto oli sitoutunut hankkeen tu-
losten kéyttoonottoon (kysymys 51). 28 % oli eri mieltd asiasta. 17 % vastaajista ei
osannut sanoa, oliko tydyksikon johto sitoutunut hankkeen tulosten kiyttéonottoon.
Melko suuri osa (34 %) vastaajista ei osannut sanoa, oliko kaupungin johto sitoutunut
tulosten kayttoonottoon (kysymys 5k). Tdysin samaa mieltd tai jokseenkin samaa
mieltd kaupungin johdon sitoutuneisuudesta hankkeen tulosten kidyttéonottoon oli 38

% vastaajista. Eri mieltd johdon sitoutumisesta oli 28 % vastaajista.

Kehittdjdn tyokalupakki

Tykes-hankkeen tuloksena syntyi Kehittdjidn tyokalupakki -raportti, johon on koottu
kehittdjaryhmissd kdytetyt kehittimisen tyovélineet. Raportti sisédltdd strategiakartan,
tasapainotetun tuloskortin, mikroaskelten pyorin, kehityskeskusteluohjeita, projekti-
kartan, hyvén tydyhteison pelisddnnét ja tyopajakonseptin. Strategiakartta on organi-
saation strategisten valintojen suunnittelun viline. Tasapainotettu tuloskortti auttaa
viemiidn strategian kdytantoon. Sen avulla voidaan tarkastella tavoitteiden saavutta-
mista ja konkretisoida paamaiirien, strategisten valintojen ja mittaamisen viliset yh-
teydet. Mikroaskelten pyordd kiytetddn suunnitelmien tekemisessd ja hankkeiden
kdynnistdmisessid. Kehityskeskusteluohjeet sisiltdvit neuvoja niin esimiehelle kuin
alaisellekin siitd, kuinka toimia kehityskeskustelutilanteessa. Projektikarttaa kdytetdén
projektien suunnittelussa ja seurannassa. Siihen kootaan yhteen kaikki projektin onnis-
tumisen kannalta tdrkeit osa-alueet, jotta asioiden vilisid yhteyksid on helpompi tar-
kastella. Hyvén tyOyhteison pelisddnnot antaa tydyhteisolle ja esimiehelle vilineet
oman tyopaikan arvojen toteuttamiseen. TyOpajakonseptin tavoitteena on luoda uusia

toimintaprosesseja ja viedd ne kiytantoon. (Rita 2010b, 3 - 23.)

Terveyskeskussairaalan osasto 1:n uudistunut toiminta

Tykes-hankkeen loppuraportissa kdy ilmi, ettd terveyskeskussairaala osastol:n kehit-

tdgjaryhma tyosti kaksi kehittimishanketta yhdessd osastonsa tyontekijoiden kanssa.

Kehittdjaryhmin tyOpajoissa méadriteltiin osaston tavoitteita, uusittiin palveluprosesse-
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ja ja kehitettiin yhteistyotd muihin toimijoihin. Kyseiset prosessit olivat ajankohtaisia,
koska osaston toiminta muuttui vuoden 2009 alussa. Télloin osaston perustehtidviksi
asetettiin potilaiden tehokas kuntouttava hoito, jonka jidlkeen potilaat kotiutetaan tai

ohjataan palveluasumiseen. Ennen muutosta osasto 1 oli toiminut perinteisend vuode-

osastona. (Rita 2010a, 25.)

Toinen hankkeista oli Piukat paikat — kuntoudu ja kotiudu, jonka aikana toteutettiin
kymmenid prosessiuudistuksia, kuten kuntoutussuunnitelman kayttéonotto, moniam-
matillisen ryhmén perustaminen, aktivoiva ruokailu, kuntosalinurkkaus, kuntoutus-
ryhmit osastolle, ajantasainen kirjaaminen potilaan luona, hoitoneuvottelumalli, poti-
laan tulotilanteen ohjeistus, SAS-hoitajan kdynnit osastolla ja sosiaalitydntekijin pal-
velut. Toinen kehittamishanke oli Sujuvat palvelupolut -hanke, jolla haluttiin selkeyt-
tad asiakkaan palvelupolkua. Paamidridnd oli hyvid palvelu ja yhtendiset toimintatavat.

(Rita 2010a, 25 - 26.)

Myos hankkeen arviointia varten kerityistd aineistoista kdy ilmi, ettd terveyskeskus-
sairaala osasto 1:n toiminta uudistui pysyvésti Tykes-hankkeen tuloksena. Ennen osas-
to oli pitkdaikaispotilaiden hoitoyksikko ja nykyisin se tarjoaa potilailleen lyhytaikais-
ta sairaalahoitoa. Toiminnan periaatteena on kuntouttava tydote. Tykes-hankeessa
aloitettu Piukat paikat — kuntoudu ja kotiudu -kehittimishanke toteutui. Potilaat tule-
vat osastolle eri hoitolaitoksista, palvelutaloista ja kotoa ensiavun kautta, jonka jil-

keen kuntouttava hoito aloitetaan.

“Tavoitteena on aina potilaan kuntoutuminen ja kotiutuminen omaan
kotiin, palvelutaloon tai tehostettuun palveluasumiseen. Joitakin potilai-
ta siirtyy myos vanhainkotiin ja hoivaosastoille. Potilasvaihto oli 2009
266 potilasta ja vuonna 2010 344 potilasta.”

Sujuvat palvelupolut -kehittimishankkeella panostettiin osastolle tulevien potilaiden
kotiutumiseen. Talloin pystytddn parantamaan jatkohoidon mahdollisuuksia kotona tai
palvelukodissa. Nyt menossa olevilla Tuottavuustalkoilla jatkokehitetdin osaston “pe-

lisddntoja”, tyoryhmétyoskentelyi ja perehdytysta.
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Uudet toimintatavat hyvinvoinnin ja terveyden edistamisessd

Hankkeen loppuraportissa on kerrottu, ettdi hyvinvoinnin ja terveyden edistdmisen
kehittdjaryhmi toteutti hankkeen aikana kolme kehittdmishanketta: Hyvinvoinnin ja
terveyden uudet areenat, Aarre - avain hyvinvoivaan tyoyhteisoon ja Yhteisostd voi-
maa - Hyvinvoinnin talo. Ensimméiisend mainitun hankkeen osaprojekteina olivat
miesten huoltopiivd, 40-vuotiaiden miesten terveystarkastukset ja Terveystietotupa-
palvelu, jota oli tarkoitus jatkossa laajentaa seké perustaa liikuntavilinelainaamo. Toi-
sessa kehittimishankkeessa ryhmé rakensi mallia, jossa tarkasteltiin tyohyvinvointiin
liittyvid asioita. Kehittdgjairyhmén tuottama Hyvé tydyhteisé work shop - aineisto ja
kehittdmiskeskusteluaineisto liitettiin Kehittdjan tyokalupakkiin. Jatkotyoskentelyn oli
madrd tapahtua Perspektiivipdivissi, jotka aloitettiin vuoden 2009 lopulla. Kolmannen
kehittimishankkeen tuotos oli Hyvinvoinnin talo - malli, jonka tarkoitus oli lisatd
asuinalueiden yhteisollisyyttd. Loppuraporttia tehtdessd mallin toteutus oli suunnitte-

luvaiheessa. (Rita 2010a, 29.)

Hankkeen arviointia varten hankituista aineistoista kévi ilmi, ettd terveyden edistdmi-
sen kehittdjiryhmén Hyvinvoinnin ja terveyden uudet areenat -kehittimishanke toteu-
tui. Ryhmad on yhteistydssd KanervaKASTE-hankkeen kanssa perustanut omahoitopis-
teitd yhteispalvelupisteisiin, Seniorisentteriin ja Mielenmajaan. He jérjestivit myos
Miesten huoltopéiva-tempauksen maaliskuussa 2010. Sosiaali- ja terveystoimen lisdk-
si tapahtuman jérjestdmisessd oli mukana monia hallintokuntia ja jirjestdjd. Kesi-
kuussa 2010 kidynnistyivit tyottomien terveystarkastukset terveysasemilla ja tydvoi-
man palvelukeskuksessa sosiaali- ja terveysministerion hankerahoituksella. Hankkeen
padtyttyd tarkastuksista tuli pysyvd toimintamalli. Liikuntavilinelainaamo ei ollut
arviointiin mennessd toteutunut. Aarre — avain hyvinvoivaan tyOyhteisoon -
kehittamishankkeessa kehitettiin Aarrekartta, jota on muokattu esimiesten Perspek-
tiivipdivissd. Tadmén jilkeen se on ollut esimiesten kdytettavissd. Kehittdmisen koh-
teena on ollut kehityskeskustelulomakkeisto ja koulutusta keskustelujen pitimiseen on
annettu. Hyvinvoinnin talo -hankkeen toteutuksesta kiytiin keskusteluja, mutta se ei

kuitenkaan toteutunut.
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Uudenlainen yhteistyotoiminta Suonsaaren ja Pankarannan vanhainkodeissa

Tykes-hankkeesta koostetusta loppuraportista selvidd, ettd Suonsaaren ja Pankarannan
kehittdjaryhma kehitti hankkeen aikana vanhainkodin yhteistyohon liittyvdd toimintaa.
Kehittamistd tehtiin pienin askelin. Henkiloston haluttiin pitdvéan aktiivisemmin yhte-
yttd omaisiin ja siksi sovittiinkin, etti omahoitaja pitdisi sdinnollisesti yhteyttd omai-
siin vanhuksen tilasta riippumatta. Kehittimishankkeella tavoiteltiin Suonsaaren van-
hainkotia aktiiviseksi yhteison kehittdjdksi. Eri kumppaneiden kanssa jérjestettiin ta-
pahtumia, muun muassa pihatalkoot ja kanttiinitalkoot. Lisdksi yhteydet seurakuntaan
ja muihin tahoihin heritettiin henkiin ja nédin saatiin aikaiseksi yhteisollisyyttd. (Rita

2010a, 24.)

Loppuraportista selvidd, ettd yksi hankkeen tavoitteista oli saada opiskelijat kiinnos-
tumaan vanhustyOsti ja nostaa vanhustyon imagoa. Haluttiin saada hoitoalan opiskeli-
joiden lisdksi myOs muita opiskelijoita harjoittelujaksoille tai projekteihin vanhainko-
teihin. Osastojen ilmettd haluttiin saada kodikkaammaksi ja tédstd syystd ldahestyttiin
taideopiskelijoita. Toteutus ei kuitenkaan vield onnistunut, silld yhteistyon toteuttami-
nen olisi vaatinut pidemmén ajan suunnittelua. Hankkeella haluttiin synnyttda luonte-
via suhteita vanhusten ja lasten vililld. Tdhén pyrittiin yhteisilld tapaamisilla ja tapah-
tumilla. Vuonna 2009 aloitettiin Vanhainkoti koulun kummina -yhteistyo, jossa Réa-

milédn koulun oppilaat tekivit vierailun Suonsaaren vanhainkotiin. (Rita 2010a, 25.)

Hankkeen arviointia varten kerétystd materiaalista selvidi, ettd Suonsaari-Pankaranta -
kehittdjaryhmidn Kumppanuusmalli omaisyhteistyossd -hanke toimii siten, ettd omais-
tenpdiva pidetdidn kaksi kertaa vuodessa, jolloin on jarjestettyd ohjelmaa. Tamin lisdk-
si omaiset ovat aina tervetulleita kiyméddn ja heihin ollaan puhelimitse yhteydessi
kuukausittain kuulumisten vélittimiseksi. Uuden asiakkaan saapuessa jirjestetddn
hoitoneuvottelu, jossa on mukana lddkéri, hoitaja, omainen ja asukas. Kumppanuus-
malli jarjestdjen ja yhteison kanssa -hanke sai aikaiseksi sen, ettd diakoniatyontekijét
ja vapaaehtoistyontekijdt vierailevat vanhainkodissa kaksi kertaa kuukaudessa ja nais-
vuoren leijonat neljid kertaa kuukaudessa. Opiskelijat voimavarana -kehittamishanke
toteutui. Opiskelijoiden kidytté vanhainkodin voimavarana lisdantyy ja kehittyy.
Vuonna 2010 oli projekti, jossa opiskelijat olivat osastoilla harjoittelemassa kdytdnnon
hoitotyotd. Vanhainkoti koulun kummina -hanke toimii niin, ettd lapset tulevat van-

hainkotiin laulamaan ja leikkiméédn sdidnnéllisin viliajoin, esimerkiksi péddsidisend.
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Lisdksi kyselyssd tuli muutamia vastauksia, ettd kehittimisideat eldavit kdytdnnossa

mukana.

Haukivuoren palvelukeskuksen uudistunut palvelukokonaisuus

Loppuraportin mukaan Haukivuoren palvelukeskuksen kehittdjaryhmé asetti visiok-
seen yhtendisen ja toimivan vanhusten ja vammaisten palvelukokonaisuuden. Olen-
naisia asioita siind olivat palvelujen kehittiminen, asukkaiden hyvinvointi, henkilos-
ton siirtyminen eri tehtdvien vililld ja tyon merkityksen avartuminen tyontekijoille.
Case Haukivuori -hankkeen tavoitteeksi asetettiin yhteisen budjetin saaminen eri
Haukivuoren vanhustenpalveluyksikdille ja henkiloston yhdistdminen ja toiminnan
sisdisten sddntojen luominen. Kotihoito haluttiin yhdistdd hallinnollisesti palvelukes-
kukseen ja siirtdda palvelukeskuksen toimitiloihin. Pddskyldn asumispalvelut haluttiin
liittdd palvelukeskukseen. Lisidksi Haukivuoren palvelukeskuksen kehittdjaryhma teki
suunnitelman viiden uuden sisdisen toimintamallin kehittimiseksi. Haukivuoren toi-
mintojen kehittimisen rinnalla ryhmissd toteutettiin myos Case Anttola -hanketta,
jolla pyrittiin Anttolan alueen peruspalvelujen kehittimiseen. Kdytdnnon kehittaminen

oli tarkoitus aloittaa marraskuussa 2009. (Rita 2010a, 23.)

Keritystd hankkeen arviointimateriaalista kdy ilmi, etti Haukivuoren molempien ke-
hittamishankkeiden toteutus on alkanut ja jatkuu edelleen. Haukivuoren palveluista
toimiva kokonaisuus -hankkeen toteutus jatkuu kehittdjdpadllikon opiskelutyona.
Hankkeen aikana sovittuja konkreettisia tavoitteita on toteutunut. Kotihoito yhdistyi
palvelukeskus Kotikartanoon, mikéd paransi yhteistyomahdollisuuksia. Case Anttola -
kehittimishanke on vastaavanlainen Anttolassa toteutettu hanke. Haukivuoren hank-
keen rinnalla kehitettiin Anttolan alueen toimintoja samalla mallilla tavoitteena yhte-
niistdd palvelukonseptia. Hanke jatkuu edelleen ja Anttolan palvelukeskuksen toimin-

nanohjaaja vastaa siité.

Uudistetut kdytdnteet terveyskeskussairaalan osastolla 3

Loppuraportissa sanotaan, ettd terveyskeskussairaalan osasto 3:n kehittdjaryhmin ta-
voitteena oli saada osaston tyoskentelytapa joustavammaksi. Kehittdgjaryhmé sai ai-
kaan selkedn ja kattavan tasapainotetun tuloskortin. Hankkeen aikana aloitettiin yh-

teistyotd ammattikorkeakoulun opiskelijoiden kanssa, uusittiin osaston pdivijirjestys,
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otettiin kdyttoon uudenlaisia tyGtapoja, uusittiin raportointitapoja ja kédynnistettiin
tavoitteellinen omaisyhteistyo. Tyokierto oli tarkoitus aloittaa lokakuussa ja henkil6s-

ton muutosvalmennus ja osaamiskartoitus aloittaa pian. (Rita 2010a, 26.)

Kyselyssimme selvisi, ettd terveyskeskussairaala osasto 3:n kehittdjaryhmi kehitti
tyoyksikkonsd toimintaa pienilld toimilla. Tarkoituksena on yrittdd jarjestdd vililla
jotain erityistd, kuten hierontaa, ulkoilua, keskusteluja ja kahvihetkid. Hankkeen aika-
na muun muassa uusittiin osaston tyovuorosuunnittelua. Lisédksi otettiin kdytt6on kun-

touttavampi tyoote.

”Osaston ja oman tyon kehittdminen jatkuu edelleen osastokokouksissa
Jja tiimipalavereissa.”

Dementiayksikon uudistetut palveluprosessit

Tykes-hankkeen loppuraportissa kerrotaan, ettd dementiayksikon kehittdjaryhmé ke-
hitti hankkeen aikana muistiasiakkaan palveluprosessia arvioimalla nykyiset palvelut
ja sen aukkokohdat. Tavoitteena oli saada aikaan toimintamalli, jonka voisi laajentaa
seudulliseksi palveluprosessiksi. Hankkeen tuloksena perustettiin Muistitiimi. (Rita
2010a, 28 - 29.) Hankkeen arviointia vart