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Arviointi on nykypaivana suosittua. Suosio on helppmmartdd, saadaanhan arvioinnin avulla
parhaassa tapauksessa tasmallistéd ja helposti mgétl§ivaa tietoa halutusta kohteesta. Ei ole
myoskaan nakopiirissa, etta arviointien tekeminksi vdhenemassa. Painvastoin, on syyta olettaa
ettd arviointeja kaytetdan laajasti tulevaisuuddasa

Organisaation itsearviointi on yksi arvioinnin aglista. My0s itsearviointien suosio on kasvanut
erityisesti julkisen sektorin organisaatioissa, natd tehdaan toistuvasti. Taman tutkielman
kiinnostuksen kohteena ovat itsearvioinnin hyodsgamisaatiolle. Tutkielman paatehtavaksi on
asetettu sen selvittdminen, miten organisaatio yyydtsearvioinnista. Lisaksi tarkastellaan
itsearviointiprosessiin liittyvid haasteita, jotkaivat muodostua hyotyjen esteiksi.

Tavoitteena on pyrkia hahmottamaan itsearvioinpssia ja kyeta sitd kautta ymmartamaan, mita
sellaista itsearviointiprosessissa on tai tapahtjosta organisaatio voi kokea hydtyvansa.
Tutkielman kohdeorganisaatio on Liikenne- ja vigstministerion Liikkennepoliittinen osasto, jossa
tutkimuksen kohteena oleva itsearviointiprosegsutettiin. Kyseinen ministerion osasto valikoitui
tutkimuksen kohteeksi, kun tarjoutui mahdollisuaarata prosessia jo alkuvaiheesta lahtien.

Tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus. Tietknan aineisto on keratty haastattelemalla

osaston johtoa seka itsearvioinnin ohjausryhmaanjas Johto haastateltiin kahdessa vaiheessa,
ennen itsearvioinnin toteuttamista seka sen jalk&msimmaisen vaiheen haastattelut toteutettiin

puolistrukturoituina haastatteluina, ja toisen egih haastattelut teemahaastatteluina. Aineiston
analyysimenetelmana on kaytetty teoriasidonnaistdl@nanalyysia, jossa aineistoa on teemoiteltu

ja luokiteltu.

Tutkitussa tapauksessa itsearviointi toteutettienkiloston ja johdon yhteistyond. Analyysin

perusteella merkittavimmat hyodyt saatiin itseanmin toteuttamistavan kautta. Erityisen tarke&ksi
koettin menetelman sosiaalinen ja avoimeen vuokowakseen kannustava luonne seka
vaikutusmahdollisuuden tarjoutuminen henkilostollesearvioinnin avulla henkilosté voidaan

osallistaa organisaation kehittamiseen. Menetel@aépimeen vuorovaikutukseen kannustava ja
keskusteleva ote koettiin erityisen hyvéksi pitkggtkuneessa tyytyméattomyyden tilassa.

Tapauksen merkittavimmiksi haasteiksi hyotyjen s#awniselle muodostuivat ohjausryhmaan ja
itsearviointiin valmistaviin toimenpiteisiin sekahtoon ja organisaatioon liittyviin tekij6ihin.
Analyysissa loydettyjen haasteiden esitettiin jugan johdon sitoutumisessa olevista ongelmista.
Johdon heikko sitoutuminen saattaa muodostua estatdearvioinnin avulla saavutettavissa
oleville pysyvammille hyddyille. Itsearvioinnista y@ityminen edellyttda kokonaisuudessaan
onnistunutta prosessia, joka on saavutettavissarhyphtamisen avulla.
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| JOHDANTO

Melkeinpd missa tahansa organisaatiossa tyoskeatedgat saaneet tottua siihen, etta saannollisin
valiajoin organisaatioissa tehd&éan asioita uugelkxilaisella tavalla. Ajatellaan toisin. Jokainam
varmasti saanut osansa erilaisista kehittamistgomeista ja uudistuksista. Nykyisin kuulee hitin
lailla toistettavan esimerkiksi puhetta siitd, Kwn organisaatioiden tulisi olla ketteria.
Organisaatioiden muutoskyvykkyydestd ja jatkuvassaiutoksessa olemisesta on tullut

lahestulkoon klisee.

On tietenkin aivan totta, etta yha& dynaamisemmgksimonimutkaisemmaksi muuttuvassa
ymparistdssa toimivien organisaatioiden on kyettak&hittamaan itseddn pysyakseen
toimintakykyisina. Endé ei yhdenkaan organisaatibm mahdollista toimia menestyksekkaasti
kymmenida vuosia samaa kaavaa toistaen. Erityisgstieiskunnan muutos teollisesta tietoa
korostavaan on merkinnyt organisaatioille perusiala@atua olevia muutoksia. Globalisaatio,
tyovoiman demografiset muutokset seké teknolog@makas kehittyminen liittyvat kaikki tiedon

merkityksen kasvuun. Tiedosta, intellektuaalistdaqréasta, on tullut organisaatioiden tarkeimpia

voimavaroja.

Tiedon nousu uuteen merkitykseen on johtanut ntéskih muutoksiin johdon ja henkildston
valisten suhteiden tarkastellussa. Hierarkkisistaméntoketjuista on siirrytty itseohjautuviin
tiimeihin ja verkostoihin, valvonnasta sitoutumiseg tiedon keskittymisesta harvoille tiedon
levittamiseen ja tiedon Kkaikille saatavilla oleviakekemiseen. Nykyiselld tiedon aikakaudella
organisaatioissa korostetaan yhteistyon, itsendeyyproaktiivisuuden seka oppimisen merkitysta.

Organisaatiossa olevaa tietopddomaa ei enaa hyéidypelkastaan perustehtavien suorittamiseen,
vaan my0s organisaation toiminnan kehittamiseenn N#len organisaatioiden olisi l10ydettava
omiin tarpeisiinsa soveltuvia keinoja ja menetelnoéden avulla ne paasisivat paremmin kiinni ja
pystyisivat paremmin hyddyntamaan henkilostollabavaa tietoa. Henkildstén mukaan ottaminen
eli  osallistaminen on tassd  tarkedssa  osassa. iSDmalhlla  henkilostoansa
kehittamistoimenpiteisiin, avautuu organisaatioli@yla paasta hyddyntdamaan olemassa olevaa
tietoa. Samalla henkildstd saa mahdollisuuden &aytkartuttamiaan tietoja organisaation
kehityksen hyvaksi ja siten vaikuttaa myds omaé@hdynsa.



Yksi tietoaikakauteen liittyvistd megatrendeistd amwiointi, jonka voimakkaalle kehitykselle on
tunnusomaista ronsyileva monimuotoisuus. Lahes kkaik arvioidaan, politiikkaohjelmia,
projekteja, prosesseja, koulutusta, organisaati&itiella mainittujen mahdollisia ja jo toteutuneita
vaikutuksia, vaikuttavuutta, tehokkuutta, tuottaitauarvioidaan ennen ja jalkeen seka prosessien
aikana. Tyontekijat, opiskelijat ja organisaatioti@ivat itse itseddn. Kaiken arvioinnin taustaila

uuden tiedon hankkiminen arvioitavasta kohteessagaun tiedon hyddyntadminen eri tarpeisiin.

Arvioinnin voimakas kasvu julkisessa toiminnassaleitapahtunut itsestdan, vaan sen taustalta on
loydettavissa esimerkiksi sellaisia ulkoisia voimkain OECD ja Euroopan unioni. Suomen
julkisessa toiminnassa arvioinnin maaran kasvuuakutta varsinkin Suomen liittyminen Euroopan
unioniin. EU:hun liittymisen mydtd Suomessa ontalépteuttamaan rakennerahasto-ohjelmia ja -
hankkeita, joita on EU:n maarayksien mukaan amn@it Toisaalta myos hallinnon
ohjausjarjestelmien muutokset viimeisten vuosikymtee aikana on vaikuttanut arvioinnin
lisdantymiseen. Tiukasta normiohjauksesta on vacsaatossa siirrytty yha enemman informaatio-
ohjauksen suuntaan, mik& on osaltaan kasvattanugirdaitoiminnan kysyntaa. Paatoksentekijat
kaipaavat tietoa toimenpiteiden mahdollisista ¢aigteutuneista vaikutuksista, vaikuttavuudesta ja

kustannuksista paatoksenteon tueksi, ja arvioilaneibtetaan juuri tallaista tietoa.

Arvioinnin voimakkaasti kasvanutta suosiota ontsedly tarpeella rationalisoida yhteiskuntaa ja
halulla tehda politiikasta voimakkaammin tieteesggenarkeen perustuvaa. Taustalla on vankka
usko siihen, ettd maailmasta on mahdollista tehiddiselle parempi keskitetylla poliittisella

suunnittelulla ja kaiken kattavilla julkisilla tomempiteilla.  Toisaalta arviointien suosiota
yhteiskunnallisella tasolla selittdd myds niiden okkailtavuus ja mahdollisuus hyoddyntaa
arviointeja tarkoitushakuisesti. Arviointi on hydlityen valine tehtyjen paatosten ja toimenpiteiden

legitimoinnissa, erityisesti kiistellyissé asioissa

Organisaatiot ovat aina arvioineet toimintaansayariutumistaan, toisin sanoen ne ovat siiné
mielessa toteuttaneet itsearviointia. M.Q. Pattqi®97) lainaten, jos arviointia ei suoriteta, ei
voida erottaa onnistumista epaonnistumisesta.slanaistumista tai epaonnistumista ei tunnisteta,
niistd ei myoskaan voida ottaa opiksi. Jos tuloksiarvioida ja seurata oikein, toimenpiteille on
vaikea saavuttaa laagaisempaa tukea. Samoin kuin muuhunkin arvioimtilotaan, on
itsearvioinninkin  voimakkaaseen lisdantymiseen igidlsa organisaatioissa ja tiettyja
arviointimalleja kayttaen vaikuttanut EU:hun lititynen.



1 Tutkimuskysymys

Tutkimuksellisesti organisaation itsearviointi @dé@ ole aivan uusi ilmi6. Tutkijoiden laajempi
kiinnostus itsearviointiin alkoi 1990-luvun puollissa. Valtaosa akateemisesta itsearviointia
kasittelevasta kirjallisuudesta keskittyy kuitenkamviointimalleihin ja niiden arviointikriteerien
vertailuun sekd laatupalkinnon voittaneiden yrigyst liiketoiminnan tulosten tarkasteluun.
Yksittaisten tutkimusten merkittavimmaksi tuloksek®usee se, ettd laatupalkintomallin avulla
tehtava itsearviointi on kasvattanut suosiotaanokkaana liiketoiminnan johtamisvélineené.
(Ritchie & Dale 2000, 242.)

Yksi ensimmaisid organisaation itsearvioinnin taika oli Tito Conti, joka aloitti organisaation
itsearviointia koskevat tutkimuksensa jo vuonna9l98&nen kiinnostuksensa kohteena on ollut
arviointitoiminta, laatupalkintomallien kayttdminesek&a diagnostinen itsearviointi (Conti 1997,
2002, 2006, 2007). Conti myods vaikutti merkittagépanoksella Euroopan laatupalkintomallin
kehittymiseen sen lopulliseen muotoon (Conti 19%droopan laatupalkintomallista my6hemmin
muokatusta itsearviointimallia on kaytetty pohjaeatyisesti julkisen sektorin organisaatioille
soveltuvaan CAF -arviointimallinQommon Assessment Framewdhittelyssa.

Van der Wiele & Brown (1999) ovat vertailleet jakimeet itsearviointikdytantéja Euroopassa ja
Australiassa toimivissa yrityksissd. He selvittivdgajoilla kyselylomaketutkimuksillaan
organisaatioiden syita kayttaa itsearviointia, kairnitsearviointi kaytdnnésséa toteutetaan ja mita
hyotyja yritykset saavat itsearvioinnista. Van d#ftelen & Brownin (1999) tulosten mukaan
organisaatiot kayttavat itsearviointia sekd ullsisi ettd sisdisista syistd. He |6ysivat
eurooppalaisista yrityksistd kolme erilaista tapateuttaa itsearviointi ja australialaisista kaksi.

Liséksi he toteavat itsearvioinnilla olevan posisia vaikutuksia liiketoiminnan tuloksiin.

Ritchie & Dale (2000) puolestaan toteuttivat hathshatutkimuksen itsearviointikdytannoista
kymmenessa suuressa organisaatiossa. Heidan tkdemsa kasitteli itsearviointiprosessia ja sen
johtamista seka itsearviointikaytantdja. Ritchie [Bale (mt.) toteavat tutkimuksessaan, etta
organisaatioissa ollaan enenevassa maarin tietaisgarvioinnin  mahdollisuuksista vaikuttaa
strategiaan ja ettd ne ovat alkaneet liittd itg8eemin tuloksia liiketoiminnan

suunnitteluprosessiin.



Samuelsson & Nilsson (2002) ovat tutkineet itseantiprosessia suurissa organisaatioissa. He
paatyivat tutkimuksessaan siihen, ettei ole yhk&aa tapaa toteuttaa itsearviointia. Olennaista on,
ettd itsearviointia sovelletaan organisaatioillgigalla tavalla ja ettéd se toistetaan saanndllisin
valiajoin. Tarkeaa on myos edistdaad henkiloston rolisduksia osallistua itsearviointiprosessiin.

Liséksi Samuelsson & Nilsson (2002) esittavat, gféarvioinnista saa parhaat tulokset, kun sita

lahestytddn kokonaisvaltaisesta nakokulmasta.

Suomessa itsearviointia on tutkinut mm. Juhani @©{2007) vaitéskirjassaan "Toiminnan laadun
parantaminen organisaation itsearvioinnilla”. Oja{ent.) tapaustutkimus kasittelee itsearviointia ja
sen liittamistd tulosjohtamiseen puolustusvoimiemodyksikoissd. Ojala (mt.) muodostaa
itsearvioinnille kolme strategisen tason johtamyséétod, ja selittaa itsearvioinnin vaikuttavuuden
merkityskokonaisuutta viiden teeman avulla. Ojaialosten mukaan organisaation itsearvioinnin
vaikuttavuus perustuu sen sosiaaliseen luonteegadenyahvistaa tyontekijoiden osallistumista ja

sitoutumista toiminnan laadun parantamiseen.

CAF -itsearviointimalli on laajasti kaytossa sekioBen ettd muiden EU:n jasenvaltioiden julkisen
sektorin organisaatiossa. Siitd huolimatta tatatyieasti julkiselle sektorille kehitettya

itsearviointimallia ei juuri ole viela tutkittu.

Sen sijaan aiemmin kehitettyda EFQM -mallia kosketi#&imusta on olemassa, joskin siind on
esitetty olevan tiettyja puutteita. Aikaisemmissgkimuksissa on analysoitu yksityisen sektorin
organisaatioiden syita itsearviointiin, itsearvidim kayttdd sek& itsearvioinnin vaikutuksia.
Yrityksissa itsearvioinnin kaytdon on todettu vatlavian positiivisesti liiketoiminnan tuloksiin.
Myds julkisen sektorin organisaatioiden EFQM-makiyttoa kasittelevaa tutkimusta on tehty (ks.
esim. McFarlane 2001, Ojala 2007.)

Kim ym. (2010) ovat huomauttaneet, etta EFQM -antimallia koskevat tutkimukset ovat
keskittyneet lilan  harvoihin  tutkimuskysymyksiin. eldan mukaansa suurin  0sa
tutkimuskysymyksistd on koskenut suoritusten mittiséa tai mallin arviointiparadigmoja. Kim
ym. (mt.,, 693) nakevat tutkimukselliseksi puutteeken, ettei tutkimuksissa ole kiinnitetty
huomiota arviointimallin kokonaisvaltaiseen luorgeen. He huomauttavat, ettd itsearviointia
koskevaa tutkimusta vaivaa myos metodologinen yidipuus. Suurin osa tutkimuksista on
kvantitatiivisia tapaustutkimuksia, ja vain muutasda tutkimuksissa on aineistoa keratty

haastatteluin tai havainnoimalla.



Ojalan (2007) vaitoskirjatutkimus kasitteli itsemimtia Suomen puolustusvoimissa EFQM -
arviointimallilla. Hanen tutkimuksensa koski erggsti itsearvioinnin liittymista tulosjohtamiseen.
Koska itsearviointia kuitenkin toteutetaan nimenamaCAF -arviointimallilla lukuisissa
organisaatiossa, taytyy organisaatioilla olla gggarvioinnin tekemiseen. On myos tiedossa, etta
organisaatiot kayttavat itsearviointia toistuvagtidaan siis olettaa, ettéa ne hyotyvat jollainatise

itsearvioinnin tekemisesta.

Arvioinnin hyoddynnettavyyttd on pohtinut erityisestlichael Q. Patton (esim. 1997, 2002).
Arviointia ei Pattonin mukaan kannata toteuttaalaan, jollei siitd ole hyotya ja jollei tuloksilla
ole kayttba. Arvioinnilla tuotetun tiedon tavoittee on tukea toimintaa. Empiiristd tutkimusta
organisaation hyotymisesta itsearvioinnista ei ijuale tehty. Kehittdminen on sisaankirjoitettu
arviointiin, jolloin itsearvioinnin yhtena arvioiim tyyppina tulisi oletusarvoisesti hyodyttaa

organisaatioita kehittdmisen nakdkulmasta.

Preskill & Torres (1999; Torres & Preskill 2001) atvarvioinnin hyddynnettavyyttd koskevissa
tutkimuksissaan tehneet kytkenndn arvioinnin sefgamsatorisen oppimisen etta kehittamisen
valilla. Kyky arvioida kriittisesti omaa toimintaaa ja ennakkoluuloton kyseenalaistaminen ovat
tarkeédssé osassa oppivaksi organisaatioksi tulen@@ennaista on myds pois oppiminen eli kyky

luopua vanhoista toimintatavoista ja -malleista.

Edella kerrotun ja kuvatun perusteella asetan riutkseni paatehtavaksi sen selvittdmiseiten

organisaatio hyotyy itsearvioinnista.

Vastaamalla tutkimukselle asetettuun paatehtavéantau mahdollisuus hahmottaa, mita sellaista
itsearviointiprosessissa on tai tapahtuu, mistdamsgatio kokee hydtyvansa. Tutkimuksen
kiinnostus kohdistuu siihen, miten organisaatiorhattaa omaa hyo6tymistaan itsearvioinnista. Mit&
syita silla on itsearvioinnin tekemiseen? Minkdkmisdotuksia prosessiin kohdistuu? Minké&laisia

tavoitteita prosessille asetetaan ja toteutuvaikoitteet? Kuinka onnistuneeksi prosessi koetaan?

Hyddylla tarkoitetaan téassa sellaisia asioita kajdéa, joilla organisaatio kokee olevan myontaisi

vaikutuksia organisaatioon ja sen toimintaan. Agattekijat maarittyvat sen mukaan, mista
organisaatio kokee itsearvioinnin avulla saavangayi. Kysymysta organisaation hyotymisesta
itsearvioinnista syvennetddn tarkastelemalla my@sgssissa mahdollisesti ilmenevia haasteita,

jotka voivat muodostua esteiksi organisaation rigeanista hyttymiselle.



2 Tutkimuksen tavoitteet

Tieteelliselle tutkimukselle voidaan asettaa esikmitietdmyksen tyyppeja edustavia tavoitteita ja
paamaaria. Tallaisia tavoitteita ja pdamaaria mt@én tiedonintresseiksi. Tiedonintresseilla
tarkoitetaan abstrakteja intresseja, jotka mahstaliat tutkimuksen ja ohjaavat sita. Tiedoninttessi
myo6s kuvaavat yleisesti sitd metodologista tapalla jAsennetaan tieteellisen tiedon merkitysta
inhimillisten kaytantdjen uusintamisessa. Haberm#$P68) mukaan tiedonintressi voi olla joko
tekninen, praktinen tai emansipatorinen. Hanen)(mtukaansa luonnontieteita hallitsee tekninen
tiedonintressi. Yhteiskuntatieteissd esimerkki ie&sta tiedonintressista olisi tyontekijdiden
asennetutkimus, jonka pohjalta pyrittdisin muokkaan ja karsimaan tyonteon kannalta

epasuotuisia asenteita.

Kun tutkimuksen tavoitteena on tulkinta, on sendi@ntressi praktinen. Niiniluoto (1980, 70-72)
kutsuukin tata tiedonintressid hermeneuttiseksiorfsu tulkinnalliseksi). Habermasin (1968)
jaottelun  mukainen emansipatorinen eli vapauttaveedohintressi  hallitsee  kriittista
yhteiskuntatiedettd. Sen avulla kyetdan erittelemgfiteiskunnallisia suhteita ja vapautumaan
vaarasta tietoisuudesta. Emansipatorisen tiedasisitt avulla tavoitellaan maailman muuttamista.
(Horster 2006, 21-31; Patoluoto & Tuomela 1976 -1P38; Habermas 1968.)

Tietoteoriassa vallitsevia erilaisia jaotteluitarjista vallitsevia erilaisia hakemyksia on kasitel
kirjallisuudessa runsaasti. Eri tutkimuksen lapeisfissa tutkielmassa korostuvat hermeneuttiset
piirteet. Hermeneutiikka korostaa ihmistieteidervitaevan ymmartamisen eli tulkinnan metodia.
Kvalitatiivisen strategian mukaan tutkimuksen kohgee tutkija ovat vuorovaikutuksessa.
Hermeneutiikassa tutkitaan merkitysten kokonaisyuesimerkiksi yhteiskuntaa, ja tarkastellaan
sitd esitetyn tulkinnan avulla uudestaan, laajempaisyvemmin. Olennainen osa hermeneuttista
tutkimusta on myos se, etta tulkinta pohjaa ainga delkitsijan omaan elamankaytantoon etta
tulkintahetkella vallitseviin ajattelutapoihin. (Whius, Oksala, Mehtonen & Juntunen 1991, 146—
149; Hirsjarvi & Hurme 2006, 23.)

Ymmartaminen tarkoittaa tassa sitd, ettd tutkiekadavoitellaan ymmarrysta siitd, mita sellaista
itsearviointiprosessissa on tai tapahtuu, jostamiggatio kokee hyodtyvansa. Tutkielman tavoitteena
on myds ymmartaa sitd organisatorista todellisyytiasa itsearviointi toteutetaan. Itsearviointi

toteutetaan aina jossain tietyssé organisaatiasssn tiettyna aikana eli itsearviointi ei tapahdu



"asiana sinédnsa”. Siksi organisatorisen todelligmudhuomioon ottaminen ja analysointi ovat
tarkeita seikkoja. Ymmartamysta tavoitellaan aralysilla itsearviointiprosessiin liittyvia tekijoita
kuten taustalla olevia syita, siihen liittyvid odksia, sen tarjoamia mahdollisuuksia seka prosessii

littyvia haasteita.

Ymmarrysta voi kuitenkin olla vain, jos on tietoaamartamisen kohteena olevasta ilmiosta tai
asiasta. Tietoa saadaan seké teorian ettda empividia. Kun saadaan tietoa prosessiin liittyvista
tekijoista ja niiden keskindisista vaikutussuhtiston mahdollista ymmartaa prosessia
syvéllisemmin. Samalla tutkimuksessa myds kuvaillakohdeorganisaatiossa toteutettua
itsearviointiprosessia. Ymmartamisen ja kuvailun 6ty saavutetaan syvallisempi kasitys
prosessista, joka mahdollistaa paremman kasitylssamista siitd, miten organisaatio hyotyy

itsearvioinnista.



Il TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkielman keskeinen kasitekokonaisuus on orgah@ashyotyminen itsearvioinnista. Tassa
tutkielman osassa kasitekokonaisuutta puretaam gsiiyksittaisia osia tarkastellaan siirtymalla
yleisesta yksityiskohtaisempaan. Teoreettisen kehgksen rakentaminen aloitetaan luomalla
tutkielmalle perusta arvioinnin laajan kasitteenuly Ensimmaisessd luvussa vastataan
kysymykseen Mita arviointi on? kaymalla |api kiljghudessa esitettyja arvioinnin maaritelmia ja
nakemyksia arvioinnista. Samalla arvioinnille ama@t teoreettisia suuntaviivoja. Alaluvuissa
perehdytddn lyhyesti arvioinnin historiaan ja kgtkulkuun. Lopuksi luodaan viela katsaus

arvioinnin muotoihin ja tyyppeihin.

Taman jalkeen Kkeskitytéan organisaation itsearmioinlaajaan kokonaisuuteen. Kasitteen
maadrittelyn ja itsearvioinnin ja laatujohtamisen tegksien selvittelyn jalkeen eritelladn
itsearviointiprosessia ja pohditaan itsearvioinonganisointitavan merkitystd. Lopuksi ruoditaan

itsearviointiin liittyvia riskeja ja vaaroja.

Teoreettisen viitekehyksen muodostavan osan viese#s luvussa keskitytddn itsearvioinnin
hyotyihin. Ensimmaisesséa aihetta kasittelevasskinaissa tarkastellaan kirjallisuudessa yleisesti
esitettyjd nadkemyksia itsearvioinnin hyodyistd jaasteista. Taman yleisen kasittelyn jalkeen
siirrytaan tarkastelemaan yksityiskohtaisemminaitg®innin hyotyja organisaation kehittdmisessa

seka oppimisessa.

1 Arvioinnin yleinen viitekehys

Eri yhteyksissa arvioinnilla tarkoitetaan erilaigisioita, ja kirjallisuudesta on |loydettavissa wrars
laajasti erilaisia jaotteluita arvioinnin paradigista, |&dhestymistavoista ja otteista.
Suomalaisessakin arviointia koskevassa tutkimusksjyiudessa kaytetaan seka termia arviointi
ettd evaluaatio. Reijo Laukkasen (1995, 315) tehm&& evaluaatiosta voidaan pitdd hyvana
l&htbkohtana arvioinnin maarittelylle: "evaluaata jarjestelmallistéa ilmion tai asian kuvaamista
seka sen arvon ja hyddyn maarittamista”. Laukkgnen) liittda systemaattisuuden kontrolloituun
prosessiin, jossa kerataan tietoa, analysoida@nsska raportoidaan siitd. Arvioimiseen liittyy

oleellisesti siis jarjestelmallisyys ja systemasaitis.



Maaritelman mukaisesti arviointi on aina ensisgaisarvon systemaattista maarittamista ja esille
nostamista. Arviointiin kuuluu arvoarvostelman tekeen, mika tarkoittaa perusteltua kannanottoa
asian hyvyydesta tai huonoudesta. Esimerkiksi Vgdi®97) on kuvannut arvioinnin olevan sen
osoittamista, onko jokin asia hyva vai huono, aagkai arvoton, hyddyllinen vai hyoddyton.

Kaytanndssa tama tarkoittaa monipuolisen tiedorultar arvioinnin kohteesta, minka jalkeen

kerattya tieto tarkastellaan arviointikriteerienlossa ja johtop&atoksien tekemista arvioinnin
kohteen toiminnan onnistumisesta ja epaonnistunaisésikali arvoarvostelma jatetaan tekematta,

ei enaa ole kyse arvioinnista (Paasio 2006, 93).

Paasion (2006, 93-94) mukaan arvioinnissa on kggairinasta, jossa yhdistetdan kaksi eri
elementtid, faktat ja arvot. Paasio (mt.) kuvaacamtia kolmiulotteisena rakenteena, jossa arvoihin
ja faktoihin yhdistyy toiminta. Perusinhimillises&iiminnassa arvioinnin kolmiulotteinen tila usein

kutistuu kaksiulotteiseksi, jolloin arvioinnin kétymattomyys nousee esille.

Esimerkiksi fanaattisesti johonkin asiaan suhtaaitev piittaa faktoista, vaan nojaa toimintansa
pelkastddn oman vakaumuksensa ja arvoarvostelmigikeatukseen. Byrokraatti ei puolestaan
weberilaisen maaritelmédn mukaisesti ole kiinnostunarvokysymyksestd, vaan toimii

mahdollisimman tehokkaasti tietdmystadn hyodyntdenualla asetettujen arvopdamaarien
puolesta. Kolmanneksi esimerkiksi voidaan ottaasbfi, joka on keskittynyt hienovaraiseen
arvoteorioiden analysointiin tietamystaan hyodynta€ilosofisilla pohdinnoilla ei kuitenkaan

valttamatta ole mitaan kytkésta kaytannon toimintad@aasio (mt., 95) paatyy antamaan
arvioinnille seuraavan maaritelman: "Arviointi oerpstavaa inhimillistéa toimintaa, jossa kyetaan

luotettavalla tavalla yhdistamaan arvot tietoonasigista”.

Varsin vakiintuneena maaritelmana arvioinnille \aad pitaa Pattonin (1997, 67; ks. myds
Chelimsky 1997) summatiivisuuden ja formatiivisundgikokulmien muodostamaa kokonaisuutta.
Summatiivisessa arvioinnissa tarkastellaan loppstal ja formatiivisessa prosessia.
Formatiivisessa arvioinnissa ollaan siis ennenkeakkiinnostuneita prosessin toteuttamisesta seké

siitd, miten sitd voitaisiin parantaa. Edellinempéaa lopputulosten lisaksi vaikuttavuutta.

Organisatorisesta nakokulmasta arviointitoiminnanrpmainen tarkoitus on auttaa organisaation
jasenia vahentamdan epéavarmuutta tiedon kasvuntakaWiirkastaa suuntaa, vahvistaa
yhteisollisyytta sekd varmistaa, etta oppiminenlkuwosana jokaisen tyohon. (Preskill & Torres
1999, 3.)



1.1 Arvioinnin historiasta ja kehityskulusta

George Madaus ja Daniel Stufflebeam (2000, 3—1i®et=/at arvioinnin kehityksesta ja historiasta
perinteisen, vuosikymmenittdin etenevan, jaottelti® jaottelevat erilaiset vaiheet arvioinnin
yhdysvaltalaisessa historiassa seitsemaan eri auikigh vaiheeseen alkaen uudistusten
aikakaudesta, ajasta ennen 1900-lukua. Arvioimamsinaisen kehityksen voidaan katsoa alkaneen
seuraavasta aikakaudesta, jota Madaus & Stufflebeam kutsuvat tehokkuuden ja testaamisen
aikakaudeksi (1900-1930), ja jota seurasi Tylerdai aikakausi (1930-1945). Neljatta,
viattomuuden aikakautta (1946-1957), seurasi kkbdly aikakausi (1958-1972), minka
seurauksena arviointi ammatillistui (1973-1983). rAatillistumista seurasi arvioinnin leviamisen

ja integroitumisen aikakausi (1983-2001).

Egon Guban ja Yvonna Lincolnin (1989) luoma jaattefvioinnin kehityksesta ja historiasta eroaa
edellisesta siina, etta he ovat pyrkineet huomiameantistd paremmin arvioinnissa mukana olevat
erilaiset tekijat ja arvioijan roolin, pelkén histlisen edistymisen sijaan. Guba ja Lincoln (mt.)

viittaavat erilaisten aikakausien sijaan arvioinkéhittymisen neljddn sukupolveen.

Ensimmaisessa sukupolvessa keskeistda on mittaarjangstaaminen. Seuraavassa sukupolvessa
korostuu puolestaan arvioitavan kohteen kuvailtajaitteiden arvioiminen. Guban & Lincolnin
(mt.) kolmannen arvioinnin sukupolven keskiossa ammioija, jonka on tehtava paatoksia ja
annettavan mahdollisesti tuomio. Neljattd sukupaliavaa parhaiten arviointiprosessi, missa eri

osapuolet ja asianosaiset pyritddn ottamaan mukaawintiin neuvotellen.

Sittemmin arvioinnista on muodostunut yksi megatrenonka voimakkaalle kehitykselle on
tunnusomaista ronsyilevd monimuotoisuus (Vedung32@34). Myés Madaus & Stufflebeam
(2000, 17) nakevat arvioinnin viimeaikaisen keh#igk entistd voimakkaampana laajenemisen
aikakautena. Yli kahteenkymmeneen eri valtioon erugtettu kehittyneitd arviointiyhdistyksia ja
yhteisty6 on lisdéntynyt arviointitoiminnassa, mik@ osaltaan tiivistanyt kansainvalista yhteistyota
eri maiden valilla. Arvioinnin voimakas kasvu judkissa toiminnassa ei ole tapahtunut itsestaan,
vaan sen taustalta on loydettavissa esimerkik&isil ulkoisia voimia kuin OECD ja Euroopan
unioni (Ks. esim. Virtanen 2007, Vedung 2003, 1).

Arviointiaallon rantautuminen Suomeen nakyy selke@sy0s suomalaisen arviointitoiminnan

viimeaikaisessa kehityksessa. Suomen julkisessairtbassa arvioinnin maaran kasvuun vaikutti
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varsinkin Suomen liittyminen Euroopan unioniin. Bun littymisen myodtd Suomessa on alettu
toteuttamaan rakennerahasto-ohjelmia ja -hankKeita,on EU:n mé&&arayksien mukaan arvioitava.
Toisaalta myds hallinnon ohjausjarjestelmien musgbkviimeisten vuosikymmenten aikana ovat
vaikuttaneet arvioinnin lisdantymiseen. Tiukastamohjauksesta on vuosien saatossa siirrytty yha
enemman informaatio-ohjauksen suuntaan, mika orlta@sa kasvattanut arviointitoiminnan
kysyntaa. Paatoksentekijat kaipaavat tietoa tointeigien mahdollisista tai jo toteutuneista
vaikutuksista, vaikuttavuudesta ja kustannuksisiatgksenteon tueksi, ja arvioinneilla tuotetaan
juuri téllaista tietoa. (Vedung 2003, 3-4.)

1.2 Arvioinnin muotoja ja tyyppeja

Arviointikirjallisuudessa on esitetty monenlaisiaviaintien jaotteluita ja ryhmittelyita, joissa
kuvatut erilaiset arviointien muodot ja tyypit ovaittain paallekkaisia. Kirjallisuudessa ei sit#a

tehty kasitteellista erottelua arvioinnin muotojartyyppien valilla.

Karjalainen (2004, 7) lahestyy arvioinnin jasenfelfilosofisten perusmuotojen kautta, joita
arvioinnilla on hanen mukaansa olemassa vain kolM&mn&a perusmuodot voidaan selvittaa
vastaamalla kysymykseen: milla tavoin arviointi ofemassa maailmassa osana inhimillista

toimintaa? Arviointi voi Karjalaisen (mt.) mukaaheo

1. toimintaan siséaltyvaa toimijan itsearviointigsgdtyva arviointi).
2. yhteisen toiminnan osapuolten harjoittamaa ([staa arviointi).

3. toiminnalle ulkopuolisen tarkkailijan suorittaen@arkkaileva arviointi).

Ylla esitellyn Karjalaisen (emt.) jaottelun mukasiséaltyva arviointi tarkoittaa arviointia, joka on
toimijan omaa arviointia. Sisaltyva arviointi ontesi itsearviointia kuvaava kasite. Arvioija ja
arvioitava toimija ovat yksi ja sama henkil6, amiwn kohde on oman toiminnan jatkuva prosessi,
arvioinnin intressi on toiminnan (tuloksellisuudek®hittaminen ja arvioinnin valineet ovat
yksilolliset. On kuitenkin huomattava, ettd Karjan (mt.) maaritelman mukaan siséltyvassa
arvioinnissa "kysymyksessa on siis yksilon tai erigaation toimintaa taysin omaehtoisesti ohjaava
aito itsearviointi, joka voi olla suurelta osind@stumatonta (sic.)”. Hanen mukaansa "toimintaa ei

voi olla olemassa, ilman etta téllaista arvioirgiiken sisaltyisi”.
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Osallistuva arviointi tarkoittaa Karjalaisen (emt), mukaan puolestaan yhteistyon osana olevaa
arviointia. Se auttaa toimijoita parempaan yhteisg@prosessiin. Hanen mukaansa osallistuva
arviointi  koostuu yksildiden arviointiyhteistyostéyhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tarkkailevan arvioinnin Karjalainen (mt.) maarigelarvioinniksi, jossa "toiminnalle ulkopuolinen
arvioija tarkkailee kohdetta ja maarittelee senoaty Talloin kiinnitetdan etupaassa huomiota
saavutettuihin tuloksiin, ehkd& my6s valivaiheisja toimintaa seurataan ulkoapdin tutkimusta

jaljitellen, objektiivisesti, toimintaan itse osatumatta.

Organisaatioiden arvioinnin muodot voidaan yksitkisimmillaan jakaa ulkoiseen ja sisaiseen
arviointiin. Ulkoisella arvioinnilla tarkoitetaanimensa mukaisesti sitd, ettd jokin arvioinnin
kohteena olevan toiminnan (organisaation) ulkoims@puoli suorittaa arvioinnin. Esimerkiksi
rippumattoman tahon toimesta suoritetut auditdifaiakkreditointia varten suoritetut arvioinnit
ovat ulkoisia. Auditointi kohdistuu laadun varmisseen, siind arvioidaan onko organisaation
laadunvarmistusjarjestelma tavoitteiden mukainarkaitukseen sopiva ja tehokas. Auditoinneissa
arvioidaan kuinka hyvin tai huonosti organisaaigttaa tietyt kriteerit ts. auditoinnin tarkoitukese
on todentaa tiettyjen kriteerien tayttyminen. Alditeinti puolestaan on patevyyden osoittamista.
Akkreditointi perustuu kansainvalisiin kriteereihijpiden avulla jonkin toimijan patevyys ja sen
antamien todistusten uskottavuus todennetaan tawtedi. Akkreditoinnin hakeminen on
vapaaehtoista ja hakija voi itse maaritelld toimvatueen, jolle akkreditointia hakee.

Sisdinen arviointi on puolestaan vakiintunut kasat®ioinnille, joka suoritetaan saanndllisesti
omaan toimintaan kohdistuen esimerkiksi osana stésdkehittamista. Sisdisessa arvioinnissa
nimenmukaisesti arviointi tehddén sisaisesti, @aaictaho ja arvioitava taho edustavat samaa
osapuolta. Myds organisaation itsearvioinnilla téiétaan omaan toimintaan, sen edellytyksiin ja

tuloksiin kohdistuvaa arviointia.

Arviointeja voidaan tyypitella myos sen mukaan, lonl arviointia tehd&&n. Arviointi on
mahdollista toteuttaa ennen arvioitavan kohteeputtdmista, toiminnan aikana tai arvioitavan
kohteen toteutuksen paatyttyd. Tama kolmijako amagen (2007, 23) mukaan hyvin merkittava ja
leimallinen erityyppisille arvioinneille. Arviointvoi siis olla etukateisarviointieex ant¢, jatkuvaa

arviointia ex nung tai jalkikateisarviointiagx poskL

Eleanor Chelimskyn (1997, 10-14) mukaan arvioianitoidaan pyrkid seuraaviin paamaariin:

tilivelvollisuuden tayttamiseen, kehittamistyon gtdimiseen tai uuden tiedon tuottamiseen. Naiden
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paamaarien pohjalta han erottelee kolmenlaista o, jotka ovat tilivelvollisuus- tai
vastuullisuusarviointi dvaluation for accountabilidy kehittava arviointi évaluation for

developmentseka tiedontuotantoarvioingyaluation for knowledge

Tilivelvollisuus- ja vastuullisuusarvioinnit ovabiminnan tuloksellisuuden arviointia, kaytdnnossa
yleensa tehokkuuden, taloudellisuuden tai vaikutta@en mittaamista. Kehittamissuuntautunut
arviointi puolestaan tukee kehittdmistoimintaa,amigaatioissa tehtdvaa muutostyota seka tyon ja
palveluiden uudelleenmuotoilua. Kehittava arviowtii olla myds kehittamishankkeiden etu- tai
jalkikateisarviointia. Tiedontuotantoarvioinnillaudtetaan nimensd mukaisesti uutta tietoa
arvioinnin kohteesta. Liséksi sen avulla voidaarstaa esille kriittisia kysymyksia, muodostaa
uusia kasitteita ja nakokulmia seka hahmottasagkarsuvaihtoehtoja. (Chelimsky emt., 14-18.)

Arvioinnin hyodtynakdkulmaa on tarkastellut eritygsieMichael Patton (1997). Patton (mt. 64—-80)
esittelee teoksessaan kolme mahdollista tapaa hy@éyarvioinnin tuloksia. Tuloksia voidaan
hanen mukaansa hyotdyntdd 1) tehtdessa johtopé&itékspitavan kohteen arvosta ja ansioista
(judgmentoriented evaluatipn 2) tukemaan toiminnan Kkehittamistamprovementoriented
evaluatior) tai 3) arviointi voidaan tehda tiedontuotannon rkdliasta knowledge-oriented
evaluatior). Arvioinnin suunnittelun yhteydessa tulisikin mimida seka tulosten hyddyntadminen
etta arviointiprosessin hyodyntaminen. Prosessadiagtamisen nakdkulma liittyy prosessin aikana

tapahtuvaan oppimiseen ja sitéa kautta muutoksatiedjissa ja toimintatavoissa.

Edellda on luotu katsaus arvioinnin yleiseen viitejdeseen. Aluksi todettiin arvioinnin olevan
monen muun kasitteen tapaan hyvin laaja, ja sitéd@ritelmiltaan rikas. Arviointi rajattiin

tarkoittamaan arvon maarittdmista jollekin, jonkimyvyyden ja huonouden arvottamista.
Viitekehysta laajennettiin hieman ottamalla mukaammatiivisen ja formatiivisen nakoékulman

kokonaisuus seké toteamalla muutoksen olevan skggéitettu arviointiin.

Taman jalkeen kaytiin lyhyesti lapi arvioinnin liggaa ja kehityskulkua lahinnd Madauksen &
Stuffelbeamin vuosikymmenittain etenevéan kehityskulmukaisesti sekd Guban & Lincolnin
arviointisukupolvittain kuvaaman kehityksen kautteaksi kasiteltiin lyhyesti arvioinnin kehitysta

nykypaivan megatrendiksi.

Viimeisena taman luvun aiheena olivat arvioinninaaot ja tyypit. Arviointi todettiin voitavan

jakaa karkeasti ottaen kahteen, sisdiseen ja @&oisrviointiin, joista itsearviointi on sisaista.
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Liséksi todettiin arviointia voitavan tyypitella rdag sen mukaan milloin se tehdaan, mihin silla

pyritdan tai miten sita hydédynnetaan.

Edella olevalla luvulla on haluttu luoda hyva pesuga tukeva tausta tutkielman paatehtavan
kannalta merkittdvimpien kasitteiden maarittelyljehon seuraavien lukujen kautta siirrytaan.
Seuraavassa luvussa sekd siihen sisaltyvisséa aisdav perehdytdan syvallisesti organisaation

itsearviointiin.

2 Organisaation itsearviointi

Organisaation itsearvioinnilla tarkoitetaan sis@istnan toiminnan arviointia, ja sen perusideaksi
voidaan maéaaritelld laaja-alaisen kuvan muodostamuorganisaation tilasta ja kehittdmistarpeista
(Hirvela 1997, 136). Salmisen (2005, 108) mukaaseatviointi on sisaistéa arviointia, jolla

tarkoitetaan organisaation systemaattista arvioipdi kehittamisprosessia. Han maarittelee

itsearvioinnin tarkoitukseksi ja tavoitteeksi toiman jatkuvan kehittdmisen.

Itsearvioinnin tarkoituksena on 16ytd& organisaatmminnan vahvuudet ja parantamisalueet, seka
saada selkeéd kuva siitd, mika organisaatiolle dce#i. Saatujen tietojen perusteella aloitetaan ja
viedaan lapi kehittdmisprojekteja. Itsearvioinnissatyisen tarkeda on arviointiprosessi seka

yhteinen tulkinta tuloksista.

Karapetrovic & Willborn (2001) tuovat méaaritelméamukaan itsearviointimallit seka jatkuvan
kehittamisen idean. Heiddn mukaansa itsearvioifggana on arvioida organisaation toimintaa ja
sen eri osa-alueita valitun arviointimallin sisélién kriteerien mukaisesti. Olennaista on
hahmottaa itsearviointi jatkuvan kehittdmisen pssfiesi, jossa itsearvioinnin perusteella tehtyja
parantamistoimenpiteitéa tulee arvioida. Perustelpaeantamistoimenpiteiden arvioinnille on se,

ettei tehtyjen parannusten vaikutuksia tunnisjetei niita jollain tavalla mitata.

Laamasen (1997, 5) mukaan itsearviointia voidaayttk& vahvuuksien ja parantamiskohteiden
tunnistamisen lisdksi apuna analysoitaessa orgaiosa menestyksen edellytyksia pitkalla
tahtayksella. Itsearvioinnin avulla voidaan seditt onko organisaatiolla kyky toteuttaa valittua
strategiaa. Itsearviointia voi kayttdd apuna semBian, mitd on tehtava, jotta organisaation

joustavuus, nopeus ja herkkyys muutoksille paraneva
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Salmisen (emt.) mukaan my®s oppiminen on tarkeassénassa. Itsearviointi liittyykin kiinteasti
organisaation oppimiseen (Virtanen 2007; Torres &sRill 2000; Preskill & Torres 1998).
Kysymysta itsearvioinnin ja organisaation oppimiseghteydestd kasitellaan tutkielmassa

tarkemmin omassa alaluvussaan.

Yleisesti ottaen itsearviointi on mahdollista tdtea eri tasoilla, karkeasti jaeteltuna yksilon,
tyoyhteisOn ja organisaation tasolla. Tasosta ugopitsearvioinnin motiivit seka toteuttamiskeinot

ovat erilaisia. Samalla itsearvioinnin hyddyt vaibvat toteuttamistasosta riippuen.

Yksilon toteuttamalla itsearvioinnilla tavoitellagfeensd oman tydsuorituksen kriittistd arviointia
ja sitd kautta oman tyon kehittamistd. Yksilotasdsearvioinnin toteuttamiskeinoja ovat
esimerkiksi esimies-alaiskeskustelut ja reflekain tyoote. Hyotyind tavoitellaan parempaa
ymmarrystd oman tyon tavoitteista ja tuloksistadsplirempia valmiuksia kehittdad omia tydtapoja.
Tybyhteis6tasoinen  itsearviointi  on  mahdollista d&h SWOT-analyysin, erilaisten

strategiatyokalujen, laatupalkintomallien  tai  védleehittdmisen  avulla. Motiivina

tyoyhteisotasoisessa itsearvioinnissa on usein int@tapojen kehittaminen, palveluiden laadun

parantaminen ja yhteishengen vahvistaminen. (Mara007, 178.)

Jo ylla olevasta lyhyesta tekstista kay ilmi, @s@arvioinnin voi toteuttaa monella tavalla. Téaméak
teemaa Kkasitelladn tutkielmassa myohemmin, itseatydrosessia ja itsearvioinnin
organisointitavan merkitysta kasittelevissa alaissa. Seuraavassa alaluvussa siirrytaan

kasittelemaan itsearvioinnin ja laatujohtamisereyksia.

2.1 Itsearvioinnin yhteydesta laatujohtamiseen

Edellisessa luvussa organisaation itsearviointi ritéliin systemaattiseksi kehittamisprosessiksi,
jonka avulla voidaan méaarittaa organisaation tomamvahvuuksia ja tunnistaa parantamiskohteita.
Maarittelyssa painotettiin kehittdmisen jatkuvaarnetta, sité ettd myds itsearvioinnin perusteella
toteutettavia kehittdmistoimenpiteitd tulee arvaidjotta itse kehittdmistd olisi mahdollista
parantaa. Tata kautta itsearviointi liittyy myogpopiseen. Tassa alaluvussa luodaan katsaus siihen,

minkalaisia yhteyksia itsearvioinnin ja laatujohtaem valilla on |0ydettavissa.
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Itsearviointia kasittelevassa kirjallisuudessa sen@idaan laatujohtamisen paradigmaan (Conti
1997; Porter & Tanner 1998, 6; Ritchie & Dale 1988muelsson & Nilsson 2002). Silénin (1998,
46-47) kasitys laatujohtamisen teoreettisista tasist on, ettd “laatujohtamisella on omat
teoreettiset koordinaattinsa, joiden avulla se oahdollista asemoida paikalleen johtamisen
koulukuntien suhteen”. Hanen nakemyksensd mukaatojtdtamista ei voida sijoittaa selkedasti
yhden tietyn johtamisfilosofian koulukunnan alueglvaan laatujohtamisessa on piirteitd seka
tulkitsevalta etta funktionalistiselta koulukunraalt

Silénin (emt.) mukaan laatujohtamisen filosofia ykeinen toiminta-ajatus ovat luonteeltaan
tulkitsevan koulukunnan alueeseen kuuluvia. Esimksrlorganisaatio kasitetdé&n laatujohtamisessa
ennen kaikkea ihmisten vuorovaikutuksen ketjuksisdiSen asiakkuuden ketju, joka alkaa
ensimmaisesta tytvaiheesta ja paattyy valmiin éeotttoimittamiseen asiakkaalle, on olennainen

tekija laatujohtamisessa.

Sen sijaan laatujohtamisen keinot ovat Silénin (emukaan tiukan funktionaalisia. Taman
todistavat laatujohtamisen yleinen tiukka kurinslis, laadunhallintatekniikoiden laaja kaytto,

prosessien tarkka organisointi ja funktionaalisteinddritieteellisten tyokalujen kaytto.

Laatujohtamismallien kehitys pohjautuu 1930-luviiastolliseen laadunvalvontaan Yhdysvalloissa
ja Isossa-Britanniassa. Yksi merkittavimmista tdissen laadunvalvonnan kehittajista oli Edwards
Deming. Tarkastellaan seuraavaksi kuinka namé isehdaatujohtamisopit ovat siirtyneet

nykyisiin itsearviointimalleihin.

Deming (1986) esittelee 14 kohdan mallin, joka m&meikaansa muodostaa johtamisteorian laadun
parantamiseen, tuottavuuteen ja kilpailukyvyn pemaniseen. Malli on Demingin (mt., 18-23)
mukaan toimiva menetelmé laadun parantamiseen. mefmt.) kuitenkin korostaa, ettei mallin
mukainen toiminta yksin riitd ratkaisemaan kaikkiganisaation ongelmia. Hanen mukaansa 14
kohdan omaksuminen ja kayttéonotto on kuitenkirkdar viesti siitd, etta johto aikoo pysya

markkinoilla ja sailyttaa tyopaikat seka turvataigiajien omaisuuden.
Deming (emt., 86—87) antaa teoksessaan ohjeitadjaknon esimerkkeja luomansa mallin

toteuttamiselle. Taman tutkielman kannalta kiineeshmat ohjeet ja kaytannon esimerkit

koskevat viimeistd kohtaa, joka on: "Laita jokaingiiskentelemddn organisaation muuttumisen
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eteen” (suomennos P.K.). Deming (mt.) esittéaa, jekainen aktiviteetti ja jokainen tyotehtava on

osa prosessia. Prosessit voidaan jakaa osiin, ybi#f@ess& muodostavat kokonaisuuden.

Han korostaa, ettei yksittédinen prosessin osa tlenéinen kokonaisuus, joka toimii taydella
teholla. Prosessi muodostuu vaiheista, joista jokaion yhta tarkeéd lopputuloksen kannalta. Jotta
saavutettaisiin optimitaso, tulee jokaisen prosessan tydskennella yhdessa edellisen ja seuraavan
vaiheen kanssa. Nain toimimalla on Demingin mukeashdollista saavuttaa toivottu laatutaso.
(emt., 88-89.)

Avuksi eri vaiheiden kehityksen seuraamiseen Denli9§6, 86—88) tarjoaa Shewhartin ympyraa.
Ympyra auttaa Demingin (mt.) mukaan menettelytapsmaaamaan kunkin vaiheen kehittymista.
Kehitysté tulee seurata, jotta olisi mahdollistpiagkehittdmaan uusia tuotteita. Shewhartin ympyra

seka sen vaiheet on esitelty alla olevassa kuvibssa

Kuvio 1 Shewhartin ympyra.

1. Mitk& olisivat tdman tiimin tarkeimmat aikaansaakset? Mitkd muutokset olisivat
toivottavia? Mita tietoa on saatavilla? Tarvitaankmisia observointeja? Jos kylla,
suunnittele muutos tai testi. Paata, kuinka kayttégervointeja.

Toteuta aiemmin péatetyt muutokset tai testit, niieh pienessa mittakaavassa.

Tee havaintoja muutoksen tai testin vaikutuksista.

Tutki tuloksia. Mita opimme? Mitd voimme ennustaa?

Toista vaihe 1, kayta hyvaksi jo kerattya tietoa.

o g bk~ w N

Toista vaihe 2, jatka vaiheiden toistamista.

Lahde: Deming 1986, 88.

Shewhartin ympyra tunnetaan myds Demingin ympyréi@ewhartin / Demingin ympyra on
nykyaan tunnetumpi PDCA -ympyrana. Tarkalleen ottB®CA -ympyrd on kehitetty Demingin
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ympyrasta. Silla kuvataan Plan — Do — Check — Agklid. PDCA — syklin perusideaa (prosessin
osien vaiheittaisuus ja niiden kehittyminen, josturaa jatkuva parantaminen) on hyddynnetty
merkittavasti nykyisissa itsearviointimalleissa.(&sim. Karapetrovic & Willborn 2001). Jatkuvan

parantamisen idean voidaan jopa sanoa olevan tgesirvioinnin kantavista ajatuksista (ks. Conti
2002). Paitsi itsearviointimalleissa, PDCA -syklideaa on hyoddynnetty myds auditointeihin

kaytettavissa 1ISO 9000 standardeissa (ks. SFS-BNO®O, 14; SFS-EN ISO 9001, 10).

Demingin ympyrassa, ja siita jatkokehitetyssa PDEAympyrassa, ei sindnsa ole mitdén
mullistavaa. PDCA -ympyrdn perusidean voidaan &aittolevan varsin yksinkertainen ja
yleispateva. Yksinkertaistettuna kyse on suunmistal, harkinnasta ja seurausten arvioinnista seka
naista oppimisesta. Ajatuksen vydin onkin kaikkieraineiden yhdistaminen jatkuvaksi
kehittamiseksi, jonka avulla tehdyista toimenpiteigppiminen tehostuu. Mikdan ei toisaalta osoita
sitd vastaan, ettei organisaation kehittdmisess&i ayytd huomioida perusajatukseltaan
yksinkertaista ja yleispatevaa jatkuvan kehittamiseriaatetta.

Suunnittelua, harkintaa, seurausten arviointiaganenasta oppimista on mahdollista soveltaa lahes
mihin tahansa kehittdmiseen. Myo6s Shewhartin ympytdéehittymista tilastotieteellisesta
kannanotosta jatkuvan kehittdmisen periaatteenejgmvoidaan jossain maarin pitda tallaisen

syklisen kehityksen tuloksena.

2.2 Itsearviointiprosessi

Prosessina organisaation itsearviointi on muokkauttwiimeisten parinkymmenen vuoden aikana,
ja se ymmarretdan yleensd systemaattiseksi toiminkahittdmisprosessiksi, joka alkaa
vahvuuksien ja kehittamiskohteiden maarittelyli@rvittavien toimintatapojen tdsmentamisella ja
niiden soveltamisella. Prosessi jatkuu kiertymgdléeen uusien toiminnallisten tulosten arviointiin
ja uusien kehittdmiskohteiden méaarittelyyn. Muisa-@lueita ovat arviointitietojen kokoaminen,
kehittdmistarpeiden tasmentaminen ja tarvittav@menpiteiden toteuttaminen. Henkiloston laaja
osallistuminen on arviointiprosessin yksi olennairtekijd. Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa
henkilostolla todenndkoisesti on paljon tietoa jakemyksid organisaatiosta seka sen tilasta
(Hirvela 1997, 136.)

Itsearviointi toteutetaan yleensa useammasta vst@eruodostuvana prosessina ja kirjallisuudessa
on esitetty erilaisia kuvauksia itsearviointipragasvaiheista. Tassa esitelladn ensin VirtasenqR00
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kuvauksen mukaisesti laatupalkintokriteeriston kubteutetun itsearvioinnin vaiheita ja sen
jalkeen Laamasen (1997) rakentama yleinen kuvagantioinnin vaiheista. Lopuksi esitelldén

vield CAF-arviointimallin siséltdma prosessikuvaus.

Virtanen (2007, 184) jakaa laatupalkintokriteenstppohjalta toteutetun itsearviointiprosessin

neljaan vaiheeseen, ja esittaa niista pelkistesyan.

Vaihe 1 Sovellettavan laatupalkintokriteeriston valintajaioinnin suorittavan tiimin valinta.

Vaihe 2 Arvioinnin suorittaminen edellyttdd tietopohjaa. viinnin suorittava tiimi tekee
paatoksen arvioinnissa tarvittavista dokumentei®laellista on, etta arvioinnin tekevalla tiimilla

on kaytossaan riittava ja tarkoituksen mukaineeiato.

Vaihe 3. Konsensusarviointi tehdaan arviointitimin yhtetstya. Nimensa mukaisesti vaiheen
tavoitteena on l0ytda konsensus tehtyjen vyksilgamtien tuloksista. Tavallista on, ettéa
laatupalkintokriteeristja soveltavat kokeneetkivi@nnin tekijat paatyvat ajoittain hyvin erilaisi
tuloksiin eri arviointikohteista. Konsensusarviowbidaan tehda seka laadullisesti (maarittelemalla
arvioitavan toimintatavan vahvuuksia, parantamesigduja siinen liittyvia kehittamisideoita), etta
maarallisesti (soveltamalla laatupalkintokriteénspisteytystapaa).

Vaihe 4. ltsearviointi paattyy palauteraportin @itjamiseen ja kehittdAmistoimenpiteista

sopimiseen. Organisaation johto ratkaisee toteawattkehittamistoimenpiteet.

Virtasen (emt.) vaihekuvauksessa korostuu konsesesuknerkitys. Kun kyseessa on arviointi eli
jonkin hyvyyden tai huonouden maarittamisesta, mtennakoista ettd ihmiset paatyvat erilaisiin
johtopaatoksiin. lhmiset arvottavat asioita eridiay ja ndin ollen paadytddn herkasti erilaisiin
tuloksiin. Itsearviointi toteutetaan kuitenkin aijodain kriteeristdd vasten, mika osaltaan helpotta
konsensuksen loytamista keskustelun avulla. Virtaf@mt.) nostaa listauksessaan esiin myo6s
kysymyksen pohjatiedon riittavyydesté ja tarkoiemsiukaisuudesta. Sen sijaan Virtasen (emt.)
listauksessa ei mainita lainkaan prosessin jatkii&utnan ei siten yhdista itsearviointiprosessia
jatkuvaan kehittdmiseen toisin kuin seuraavakskassteltavassa Laamasen (1997) esittdmassa

kuvauksessa itsearviointiprosessin vaiheista.
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Laamanen (1997, 28-30) kuvaa (kuvio 2) itsearviainviisivaiheisena prosessina. Hanen
kuvaamassaan itsearviointiprosessissa on otettumioon suunnittelun ja valmistautumisen
merkitys prosessin alussa. Ensimmaisessa vaiheaagaitellaan prosessi, koulutetaan osallistujia,
tiedotetaan itsearvioinnista ja tehddan mahdotiiseémistautumistehtavia. Varsinaisen arvioinnin
jalkeen seuraavat parantamissuunnitelman laatimjaesen toimeenpano seka tulosten arviointi.
Viimeisessa vaiheessa Laamanen (mt.) ottaa mukaeaarvioinnin parantamisen. Taman kautta

itsearviointiin yhdistetaan jatkuvan parantamiserigate.

Kuvio 2 Itsearviointiprosessin vaiheet Laamasen mukaan

1. Itsearvioinnin
suunnittelu ja
valmistautuminen

/ N

5. Tulosten arviointi 2. Vahvuuksien
ja itsearvioinnin ja parantamisalueiden
parantaminen tunnistaminen

I

4., Parantamis- )
projektien 3. Parantamis-
projektien valinta

toteutus ja ohjaus
e ja suunnittelu

Lahde:anaanen 1997, 30.

CAF-arviointimallissa vaiheita on vahemman kuinlgdesitellyissa Virtasen (emt.) listauksessa ja
Laamasen (emt.) vaihekuvauksessa, mutta vaiheiigiyyy useampia osia. Yhteinen arviointimalli
CAF ei nimea vaiheita suoraan itsearviointiprogessiaiheiksi, vaan siind esitellddn
"kolmivaiheinen malli, jota soveltamalla CAF:ia daian hyddyntaa jatkuvan kehittymisen tukena”
(CAF 2006, 41). Malli siis liittaa itsearvioinninusraan jatkuvan parantamisen periaatteeseen.
Jatkuvan parantamisen periaatetta kasitelladn rrarkie myohemmin. Taulukossa 1 on esitelty

itsearvioinnin vaiheet yksityiskohtaisesti CAF:n kaan.
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Taulukko 1 Itsearviointiprosessin vaiheet CAF -arviointimaliirukaan.

Toiminnan kehittaminen CAF:lla
— kolme vaihetta

Vaihe 1 — CAF:n kaytén suunnittelu

Paata, miten itsearviointi suunnitellaan
toteutetaan

varmista, ettd kyseessd on sel
johdon paatds, jossa on kuultu my
henkilostoa

maarittele arvioinnin kohde ja taso
valitse kaytettava pisteytystapa
nimeé vastuuhenkil (t) itsearvioinn
suunnitteluun ja toteutukseen

Viesti itsearviointi prosessista

laadi viestintdsuunnitelma
kannusta henkildstoa
itsearvioinnin toteuttamiseen
viesti kaikista prosessin vaiheis
kaikille asianosaisille

mukal

Vaihe 2 — Itsearvioinnin toteuttaminen

Muodosta yksi tai useampi itsearviointiryhn
paata, montako ryhméaa tarvitaar
huolehdi, ettd ryhmissa ¢
edustettuna  organisaation

toiminnot ja henkilostoryhmat

nimea ryhmien puheenjohtajat
paata, miten johto osallisty
arviointiin

Perehdyta osallistujat
perehdyta osallistujat
itsearviointiin

Toteuta itsearviointi

tee yksittaiset arvioinnit

muodosta arvioinneista konsensus
pisteyta arviointi

Laadi itsearviointi raportti

Vaihe 3 - Kehittamissuunnitelma ja
priorisointi
Laadi kehittamissuunnitelma
- priorisoi kehittamistoimenpiteet
- maarittele toimenpiteille realistis
toteutusaikataulut
- lita kehittdmissuunnitelma  osak
normaalia toiminna

suunnitteluprosessia
Viesti kehittamissuunnitelmasta

Toimeenpane kehittdAmissuunnitelma
maarittele kehittdmishankke
noudattaen PDCA -syklia
nimeé kullekin
vastuuhenkilo

ota  kayttbon tarvittavat
johtamismenetelmat

hankkeell

uud

Suunnittele seuraava itsearviointi
arvioi kehittamishankkeiden tuloks
seuraavaan itsearviointiin mennessé

et

Si

et

e

et

et
A

Lahde: CAF 2006, 42.

CAF-arviointimallin prosessikuvaus on kaikkein yggkohtaisin, mikd onkin luonnollista, koska

kyseessa on itsearviointimallin ohje.

Itsearviointia koskevassa kirjallisuudessa itseamwiilla kartoitettujen ja tarkeysjarjestykseen
asetettujen parantamisprojektien toteutus on nynketikkein kriittisimmaksi vaiheeksi. (Laamanen
1997, 31; Conti 1999, 145-184; van der Wiele & Bno#999, 243-246; Samuelsson & Nilsson
2002, 12.) Laamasella (emt.) tama on 4. vaihe 'Hamaisprojektien toteutus ja ohjaus”. Vasta
parantamisprojektien myo6ta alkaa varsinainen muutdsein itsearvioinnin myoéta syntyneet

kehitysohjelmat poikkeavat aikaisemmista kehityghieista, ja tdssa vaiheessa joudutaan
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luopumaan vanhoista turvallisista toimintatavoigaopettelemaan uusia toimintatapoja. Siten
parantamistoimenpiteet eivat ole vain itsearviginmaihe, vaan ne ovat organisaation koko

toiminnan kannalta merkittavia.

Jatkuvan parantamisen periaate toteutuu itseatipodsessissa, kun siirrytddn toteutettujen
kehittdmishankkeiden arviointiin. Toteutetut kefmtishakkeiden tulokset tulisi CAF-

arviointimallin mukaan arvioida ennen seuraavaeaitgioinnin tekemista. Laamasella hankkeiden
arviointi on viimeinen vaihe, johon kuuluu mygsei#vioinnin parantaminen. Parantamisesta tulee
jatkuvaa, kun hankkeiden arvioinnit otetaan huomiogeuraavassa itsearvioinnissa ja

itsearviointiprosessia kerta kerran jalkeen paraatk.

Conti (2002, 1063-1065) ehdottaa, ettd itseaniidulisi ndhda osana PDCA -syklia. Hanen
mukaansa tulisi erottaa kaksi PDCA -syklia. Ensinme@ sykli koskee operatiivista johtamista ja
toinen jatkuvaa parantamista. Toinen PDCA -ympyndnkaan tehtdva arviointi on toiminnan
jatkuvaa parantamista diagnostisella itsearviolaniHanen mukaansa itsearvioinnin liittdminen
osaksi PDCA -syklia tehostaa itsearvioinnin mesdtifly kehittamisen apuvalineena. Mikali
itsearviointi on toteutettu osana laatupalkintoiilphakemusta tai sita on kaytetty lahinna sisgiste
auditointien tekemiseen, on itsearviointi Contint.jnmukaan jaényt kehittamisesta liian erillaan
olevaksi toimenpiteeksi eika siitd ole nain ollexatsi kaikkea mahdollista hyotya. Itsearvioinnin

littiminen PDCA -sykliin antaa sille uuden prafiil

Jatkuvan parantamisen periaatteen nakokulmastarvteanin liittdminen PDCA-sykliin on
olennainen tekija. Mikali itsearviointi toteutetaamain kerran ja sen tuloksena saadut

kehittamishankkeet jatetaan arvioimatta, ei itsie@mtia voida katsoa osaksi jatkuvaa parantamista.

2.3 Itsearvioinnin organisointitavan merkitys

Kuten muut arvioinnit, myos itsearviointi on mahldsih toteuttaa eri tavoin. Vetovastuu
itsearvioinnista voi olla esimerkiksi johdon taink#doston edustajalla tai koko prosessi voidaan
antaa ulkopuolisen tahon johdettavaksi. Itsearti@imoidaan kayttdd pelkastaan johdon tytkaluna,
jolloin se voi parantaa johdon yhteista nakemystgaoisaation tilanteesta ja kehittamistarpeista.

tai arviointiin voidaan osallistaa koko organisaafivan der Wiele & Brown 1999: Ritchie & Dale
2000.) Se, minkalaisen toteuttamistavan organisaalitsee ja miten itsearviointi kaytannossa

organisoidaan, vaikuttaa lopputulokseen ja sitegaitvioinnin mahdollisiin hy6tyihin.
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Ennen itsearviointiprosessiin ryhtymista tulisi angsaation pohtia, mitd se haluaa itsearvioinnilla
saavuttaa ja milla tavoin toteutetusta itsearviwtan olisi sille eniten hyotya. Itsearviointi on
mahdollista toteuttaa esimerkiksi erilaisten itseanti- ja laatupalkintomallien tai
kysymyslomakkeiden avulla, tyopajoina, SWOT-analyjstai tuloskorttien avulla. (Teo & Dale
1997, 368; Virtanen 2007, 180). Pelkastaan erdaitsearviointimalleja on olemassa lukuisia.
Suosittuja ovat eri laatupalkintomallien sisaltdmegearviointimallit. Suomessa suosituimpia
itsearviointimalleja ovat Euroopan laatupalkinttéeristo EFQM sekd CAF-yhteinen
arviointimalli. (Virtanen 2007, 181.)

Laatupalkintokilpailuiden itsearviointimallit ovatstandardeja, eika niita yleensa muokata.
Erityisesti Conti (2002, 1066-1067) on korostanw#atlipalkintokilpailuun osallistumisen
yhteydessa tehdyn itsearvioinnin haittana olevamduobisimman korkeiden pisteiden tavoittelu
jokaisesta arviointikohteesta. Siten paapaino osteglen keradmisessad, ei organisaation
menestymisen kannalta olennaisten kehittamiskodteietsimisessa. Organisaatio voi tietenkin
kayttda laatupalkintomalleja itsearviointiin, vagkksilla olisi tarkoitus osallistua kilpailuun.
Organisaatio voi pyrkia valttamaan pelkkien pisteidkerdamiseen keskittymista painottamalla

itsearvioinnin muita osa-alueita.

Van der Wiele & Brown (1999, 241, 246) |oysivatkimuksessaan nelja erilaista lahestymistapaa
itsearvioinnin toteuttamiseen. Heidan tutkimissamiganisaatioissa itsearviointi toteutettiin joko

johtaja-, tyontekija tai asessorivetoisesti. Lisdléhestymistapa voi olla itsearviointiprosessissa
kaytettavia tyOkaluja yhdisteleva. Olennaista omt@g minkalainen toteutustapa parhaiten sopii

omaan organisaatioon.

Mikali itsearviointi toteutetaan johdon ja muun kidston yhteisend ryhmétyona, johtajat ja muu
henkilostd tekevat itsearvioinnin ajan kaytannéss@oja tehtavia. Johdon ja henkiloston pohtiessa
yhdessa organisaation menestymisen kannalta tgpkeivahvuuksia ja heikkouksia vahvistuu
todennakdoisesti tunne siita, etta todella tyoskbade yhteisen tavoitteen eteen. Organisaatioon

sitoutumisen kannalta kokemus yhteisesta pyrkimgtésgavoitteeseen on merkityksellinen.

Van der Wielen & Brownin (1999, 242-243) mukaankiéston osallistuminen itsearviointiin on
tarke&da, koska se tukee johtamiseen perustuvaaniismnin toimeenpanoa. Henkilostd tuntee
yleensa organisaation tilanteen hyvin, ja se pysyyylessd kokoamaan laaja-alaista tietoa

organisaation prosesseista ja tuloksista. Henkildston siten arvokasta tietoa, jota tarvitaan

23



itsearviointia tehtdessa. Kuten aiemmin todettiiedon kerddminen on olennainen osa kaikkea

arviointitoimintaa.

Sen liséksi, ettd henkilostdlla on arvokasta tietimda on hyva saada itsearviointiin, tarjoaa
itsearviointi henkiléstolle oivan osallistumis- jaaikuttamismahdollisuuden. Mikali henkilost6
osallistetaan arviointiprosessiin, avautuu sille ikwdiamiskanava suhteessa organisaation
kehittamiseen. Osallistuminen itsearviointin meske paasya kertomaan mitkd asiat omasta
mielestd organisaatiossa toimii hyvin ja mihin gitdkehittdmismielessa kiinnittdéa enemman
huomiota. Vaikuttamisen nakdkulmasta itsearvidiatjoaa virallisen tilanteen, jossa jokaisella on
mahdollisuus kasitella organisaation toiminnan ledtantarkeiksi kokemiaan asioita, ja samalla

vaikuttaa niihin.

Kehittamiseen osallistumisen ja vaikutusmahdollisien avautumisen on puolestaan todettu
parantavan organisaation sitoutumista. Onnistuneestutettu itsearviointiprosessi voi siten

parantaa yhteista sitoutumista seka arvioinninkgilo etta organisaatioon yleensa sen eri tasoilla.

Patton (1997, 91) korostaa vuorovaikutuksen meskityarvioinnin onnistumisessa. Hanen
mukaansa arvioinnin logiikka edellyttaa, etta ainin osallistuvat ilmaisevat itsedaan tasmallisest
sanovat, reflektoida kuulemaansa ja kyeta antanmdautetta kuulemastaan. Arviointi vaatii
onnistuakseen toimivaa vuorovaikutusta osallistujievalilla ja kannustaa toimijoita

kommunikoimaan ymmarrettavasti.

Useimmat itsearviointimallit perustuvat yhteisymnyisen muodostamiseen arvioinnista.
Esimerkiksi CAF-arviointimallissa, jota kaytettikohdeorganisaatiossa, ohjeistetaan eri osa-
alueiden arviointi toteuttamaan konsensushakuiskstkustelemalla ja pisteyttamaan ilman
aanestyksia. Lisaksi lopullisista arvioinneista jateutettavista kehittamishankkeista tulee
muodostaa konsensus. (CAF 2006, 42.) Siten its@atvivoidaan katsoa ohjaavan menetelmana

avoimeen ja tasaveroiseen dialogiin.

Conti (2002, 1066; 2007, 125) kutsuu toiminnan ptamiseen tahtadvaa itsearviointia
diagnostiseksi itsearvioinniksi. Hanen (2007, 1B@)kaansa diagnostinen itsearviointi on ainoa
oikea valinta, mikali organisaation tavoitteena tmiminnan kehittdminen. Diagnostisessa

itsearvioinnissa paastaan paremmin selville ongainviarsinaisista syistd, koska siina arvioidaan
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organisaation heikkouksia ja vahvuuksia suhteesstetuihin paamaariin. Mikali tavoitteena on
organisaation kehittaminen, palvelee tavoitettatidofmt.) mukaan parhaiten organisaation omiin
tarpeisiin muokattu itsearviointi. Itsearviointiauokkaamalla pystytd&n arvioinnissa paremmin

tulkitsemaan organisaation tavoitteita ja paamdéefittamisen nakdkulmasta.

Diagnostinen itsearviointi osallistaa koko arvigda organisaation etsimaan parantamiskohteita.
Mahdollisimman kattava osallistuminen on tarkeé&eaik diagnoosin kannalta. Mitd useampi on
yhtd mieltd kehittdmiskohteista, sitd todenndkdisémne myds ovat olennaisia organisaation
menestymisen kannalta. (Conti 1997, 7-8; 2007, 128-)

Ritchie & Dale (2000 244, 252) korostavat itseairvnin holistista luonnetta, ja huomauttavat ettei
itsearviointia tulisi nahda yksinomaan teknisendyliainkertaisena tydkaluna. Heidan mukaansa
itsearviointi on kokonaisvaltainen prosessi ja u#tika sellaisena koko organisaation. Tasta johtuen

tulisi johdon suunnitella organisaatiossa toteatettitsearviointi erityisen huolellisesti.

Onnistunut itsearviointiprosessi edellyttad, etkidsjohto ettd muu henkiléstd hallitsevat tydkalun
rittdvan hyvin. Johdon ja henkiloston taytyy skeuluttautua sovellettavan itsearviointimallin

kayttoon. Itsearvioinnin soveltaminen omaan orgaatison on muuten hankalaa. Liséksi johdolla
taytyy olla riittdvasti mielikuvitusta, nakemysta kapasiteettia, jotta itsearvioinnista saataisiin

paras mahdollinen hyéty.

2.4 Itsearvioinnin riskit ja vaarat

Itsearvioinnin suurimpana ongelmana pidetddn Itentatiden ja objektiivisuuden puutetta.
Arviointi ei kuitenkaan koskaan voi olla taysin m&alia ja objektiivista, koska kysymys on
lahtbkohtaisesti hyvan ja huonon vélisestd asetbngohon arvioinnin kohde valittujen arvojen
mukaisesti sijoitetaan. Mikali arvoarvostelmaaehda, vaan pitaydytaan neutraalissa, ei enaa ole
kysymyksessa arviointi. Fetterman (2001, 94-95)iron&dennut, ettd arvioinnilla on aina omat
poliittiset, sosiaaliset, kulttuuriset ja taloudssh viitekehyksensa, joista kasin arviointia tulee
tarkastella ja arvioida. Itsearvioinnilla on kuikém arviointilajina omat riskinsé ja vaaransa, j&an

tarkastellaan tassa alaluvussa.
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Itsearviointi on oman toiminnan arviointia, jossek& yksilot etta yhteis6d toteuttavat arvioinnin
omista nakokulmistaan, sisdisten kriteerien pealistga oman toimintakulttuurinsa mukaisesti.
Nain ollen ovat itsearvioinnin tulokset aina vaistita jossain maarin yksipuolisia ja subjektiivisia
Riskind on joko liilan positiivinen tai liian kriitien asennoituminen arviointiin. Liiallinen

positiivisuus saattaa syntya pyrkimyksena luodawoigpatioon myonteista identiteettia.

Itsearvioinnin luotettavuutta pohdittaessa on syiitiomata, ettei voida tehda karkeaa jakoa
ulkoisen ja sisédisen arvioinnin valilla niin, etiékoinen arviointi olisi objektiivisuutensa vuoksi

aina luotettavaa ja sisdinen subjektiivisena epéttavaa. Hamalainen (2002, 8) nostaakin esiin
ulkoisen ja sisdisen arvioinnin kiinnostavan yh&ydJseissa tapauksissa ulkoinen arviointi pohjaa
itsearviointiin. Esimerkiksi Korkeakoulujen arvidineuvosten toteuttamissa korkeakoulujen
auditoinneissa arvioidaan laadunhallintajarjesta/nmoihin yleensa itsearviointi olennaisena osana
kuuluu. Ulkoisen arvioinnin tehtdvana on siten vigtam itsearvioinnin tiedot ja lisata niihin

ulkopuolisin silmin nahtyja vahvuuksien ja kehitigkohteiden kuvauksia.

Raisanen (2005) asettuu puolustamaan itsearvioinnaiettavuutta silla, ettd organisaation
sisdisilla toimijoilla on paras kasitys arvioitatekohteesta sekad siihen vaikuttavista tekijoista.
Conti (1997, 7-8; 2007, 124-126) katsoo laajan listglamaaran lisaavan itsearvioinnin
luotettavuutta. Hanen mukaansa valitut kehittanhsiet ovat sitd todenndkodisemmin toiminnan
parantamisen kannalta olennaisia, mitd useampistasta samaa mielta. Edelleen on kuitenkin
kyseessd arvioijien  subjektiivinen nakemys  kehittiommia  vaativista  kohteista.
ItsearviointityOkalut eivat itsessdan takaa arieoijtietojen relevanttiutta. Itsearviointia tekevat
voivat siten my0s tahattomasti arvioida vaarin ptrim. Tietojen oikeellisuutta on mahdollista
parantaa jakamalla itsearviointiin osallistujiliétévasti olennaista taustamateriaalia itsearioin

tueksi, ja kannustaa perehtymaan siihen.

Conti (2002, 1066-1067) on kiinnittanyt huomiota ihen, ettda itsearviointia

laatupalkintokilpailuihin  osallistumisen yhteydesstehtédessa tavoitteeksi tulee helposti
mahdollisimman korkeiden pisteiden saaminen armigia. Kuvatun kaltainen asennoituminen
saattaa johtaa toiminnan yksipuolisen myonteisagqasteluun, mika vaaristaa arvioinnin tuloksia.
Toisaalta liian kriittinen suhtautuminen tai negasieen asennoitumiseen pohjautuva arviointi luo
Nikkasen & Lyytisen (1996) mukaan ep&varmuutta, &nguolestaan Iluo esteitd avoimelle
itsearvioinnille. Avoimuus on edellytys erilaisteéikemysten esille tulolle, jolloin arviointitietoa

voidaan hyodyntaa kehittdvan keskustelun kautta.
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Pattonin (1997, 138-140) mukaan arvioinnin ongelphéilk organisaatioissa on johdon ja
henkiléstdon sitoutumattomuus arviointiprosessiigedrvioinnin toteuttaminen vaatii tyta ja aikaa,

eik& sita tulisi siksi ndhda pelkkana sisaisenai@ruun menetelmana.

Myos Leung (2005), joka on tarkastellut itsearvivin ongelmia erityisesti kehittdmisen
nakokulmasta, korostaa sitoutumisen merkitystétaJigearvioinnin toteuttaminen onnistuisi ja
kehittdminen olisi sen myo6ta mahdollista, tuleei@nmnin toteuttavien henkildiden sitoutua
arviointitydhoén. Mikali arvioinnin toteuttajilla eiole riittdvdd osaamista itsearvioinnin
toteuttamiseen, tai johdon tukea muutosten totelsen, jad itsearviointi helposti pelkaksi

loppuraportiksi vailla varsinaista kehittdmista ibg mt.; ks. myos Ritchie & Dale 2000, 252).

Mikali itsearvioinnin merkitysta ja tarkoitusta @gsaation toiminnan kehittamisessa ei ole
sisdistetty, saattaa toiminnan kehittdminen kastioaitumisen puutteeseen. Talléin uhkana on, etta
arviointiin ja kehittdmisty0hon sitoutuneet ja sithjo panostaneet turhautuvat kun tehty tyo ei

johdakaan toivottuun toiminnan kehittdmiseen.

Muiksi itsearvioinnin ongelmiksi Leung (emt.) ningdedrvioinnin ja siitd Kirjoitetun raportin
pinnallisuuden, itsearvioinnin kayttamisen prosasstarkastamiseen kehittdmisen sijasta seka
arvioinnista mahdollisesti aiheutuvat puolustusasemetaytyminen sekd henkildiden valiset
riitatilanteet. Arviointi ei ole arvostelua, mutteokemattomasti toteutettu tai kokemattomassa

arviointikulttuurissa arviointi saatetaan helpastilaiseksi mieltda (Virtanen 2007, 25).

Kuvatun kaltaisessa asetelmassa itsearviointi abirpmillaan johtaa konfliktitilanteisiin, jolloin
kehittamispotentiaali menetetddn. Arviointia void&éyttad myos kontrollin valineena ja sellaisena
se saattaa uhata jonkin toiminnan jatkumista. Amiidoteutetaan usein vaikean paattksen teon
tueksi ja sillA haetaan oikeutusta korjaaville tenpiteile. Tama saattaa johtaa
suojautumiskeinojen kehittamiseen arviointeja \astaniin yksildiden kuin organisaatioidenkin
taholla. Suojautuminen on mahdollista esimerkikstamalla vaardaa tai kaunisteltua tietoa.
(Karjalainen 2002, 11.)

Virtanen (2007, 193) korostaa organisaation kypsgmn merkitysté itsearvioinnin onnistumisessa.
Hanen mukaansa organisaation kypsyys ja tottungiskuiittiseen itsearviointiin vaikuttaa
organisaation kykyyn hyoédyntdd arviointia. Vastatv&ieikko organisaatio, jonka johto ei ole

vastaanottavainen arvioinnille ei todennakoisegsty hyddyntdmaan itsearviointia. Myds liian
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jaykka ja standardinomainen itsearviointiprosessikéntaa arvioinnin hyodtya organisaatiolle.
Organisaation tulisi valita sellainen itsearviayitkalu, jonka soveltaminen auttaa kohdistamaan
huomion organisaation todellisiin kehittamista waat kohteisiin. Mikali kaytettava tyodkalu
kohdistaa arvioinnin ainoastaan helposti ymmawettaja vahemman Kkiistoja herattaviin
kysymyksiin kriittisten kipupisteiden sijaan, eseéarvioinnilla luonnollisestikaan ole toiminnan

kehittdmisen kannalta todellista merkitysta.

Toisaalta juuri liika soveltaminen saattaa ohjatacintia pois kriittisistd Kipupisteista. Arvioint
toteutetaan aina jotain kriteeristdd vasten, jokhjgutuu tiettyihin arvoihin. Mikali organisaatio
haluaa selvittdd oman sijoittumisensa tietylla daitstolla ja kehittdd toimintaansa kriteerien
taustalla olevien arvojen suuntaan, tulee itseartritionnollisesti toteuttaa vilpittomasti.

Suojautumista on mahdollista ehkaista esimerkikasimentamalla henkilostéa arviointiin.
Itsearvioinnin tekemisen tarve on syyta perusteliganisaation sisalla, ja vahentaa siten siihen
mahdollisesti kohdistuvia epaluuloja. Organisaatikypsyystasoa itsearviointien suhteen voi
parantaa kouluttamalla johtoa ja henkilost6d antien tekemiseen ja hyddyntamiseen.
Itsearviointi on myos syyta kytkea osaksi orgartisaajatkuvaa kehittdmistd, ja kayttda sita
yhdessa itsearviointia tukevien tekniikoiden kansgdloin hyoty kehittdmisen apuvélineena
vahvistuu. Samalla organisaatio myos valttyy tutteien arviointien tekemiselta, jotka eivét
johda todelliseen muutokseen. (Virtanen 2007, I3t 1063-1065; Ritchie & Dale 2000, 244,
252.)

On olennaista huomata, ettei arviointi sinalladreata eikd tuota mitdéan muutoksia toiminnassa, ei
sisdinen eika ulkoinen. Itsearviointia kritisoidapmri siitd, miten arvioinnin tulokset johtavat
toiminnan kehittymiseen kaytanndssa. Toisaalta iséko arvioinnin vaikuttavuudesta saadut
kokemukset eivat ole olleet sen vakuuttavampia. gdsson & Nilsson (2002, 12) korostavatkin,
ettd itsearvioinnin tuloksien perusteella kaynitidieen kehittdmishankkeiden toteutuminen
edellyttda ylemman johdon hyvaksyntdd. Heidan mus@aatdssad epaonnistutaan usein, jolloin
itsearvioinnista ei seuraa kestavida parannuksiaarpsgation toimintaan. Talléin palataan

kysymykseen sitoutumisesta arviointitydhon ja teinan kehittdmiseen.

Epailyja itsearvioinnin luotettavuudesta voidaas pitda aiheellisina, mutta toisaalta suhteeliisin
Myds riippumaton eli ulkoinen arviointi voi osoittua epdaluotettavaksi, jos se esimerkiksi

perustuu puutteelliseen aineistoon tai ei ole ato#ihtoista. Itsearviointi voi olla luotettavaasj
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arviointi on toteutettu metodisesti korkeatasoiseska tiedontarpeita ja tulkintanaktkulmia on
analysoitu loogisesti. Itsearviointiin liittyvatdtettavuuden riskit on tarkeaa tiedostaa, tallaié n

voidaan myds valttdd. Ennen kaikkea kysymys onotarksen mukaisuudesta. Kuten todettu,
arviointi itsessdan ei saa aikaan muutosta. Joisganteissa ulkoinen arviointi on paikallaan,

toisinaan sisaisesti toteutettu itsearviointi vasieganisaation tarpeita.

3 Itsearvioinnin hyddyt organisaatiolle

Tassa luvussa keskitytddn tarkastelemaan orgaioisadtydtymistd itsearvioinnista. Aihetta

lahestytdan ensin yleisella tasolla kaymalla lapmanissa tutkimuksissa esitettyja itsearvioinnin
hyotyja seka itsearviointiin liittyvia haasteitadman jalkeen kysymysta itsearvioinnin hyoddyista
syvennetaan perehtymalla syvéllisemmin kahteen daenorganisaation kehittamiseen seka

organisaation oppimiseen.

Ennen siirtymista kasittelemaan tdman tutkielmarsinaista aihetta, itsearvioinnin hyoétyja, on
kuitenkin valttamatonta maaritella tutkielman pa#ean kannalta olennainen kasite organisaatio.
Eri koulukunnat ja teoreettiset viitekehykset tuowenat painotuksensa tahan laajan kasitteeseen,
josta on esitetty monia méaaritelmia useasta erbkdlknasta. Tassa tyossa maadrittelyssa edetaan
yleisesta yksityiskohtaisempaan esittelemalla Kkisjaudesta valittuja tarkoitukseen sopivia

maaritelmid. Lopuksi kuvataan ja perustellaan eltkessa omaksuttava organisaationakemys.

Sydanmaalakan (2001, 255) mukaan organisaatio @inkdetaisesti "paikka, jossa ihmiset
tyoskentelevat yhdessa”. Tama maaritelma vastaentdikoisesti sitd, mikd suurimmalle osalle
ihmisista tulee ensimmaiseksi mieleen ajatellessaganisaatiota. Hieman tarkempi maaritelma
organisaatiolle saadaan maarittelemalla se sosthkali yksikoksi tai ihmisryhméksi, joka
perustetaan maaratietoisesti erityyppisiin paanméagaitavoitteisiin pyrkimiseksi. Organisaatio on
aina olemassa jotain tiettya tarkoitusta varterggan tietoisesti rakennettu tavoittelemaan feetty

padmaarid. (Haslam 2001, 1.)

Edella esitelty mé&aritelma vastaa Etzionin (1964maaritelméé organisaatiosta. Hanen mukaansa
"organizations are social units (or human groupirdgiberately constructed and reconstructed to
seek specific goals”. Olennaista maaritelmisséetta, organisaatio perustetdarkoituksellaja etta

niiden tarkoitus on pyrkiad johonkitiettyyn pAdmaaraan. Scott (1987, 20) puolestaan maarittelee
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Etzionin maaritelman rationaalisen systeemin muaistavaksi antaa organisaatiolle maaritelma.
Rationaalisen né&kokulman mukaan tekijat, jotka teveft organisaatiot muista sosiaalista
kokoonpanoista on se, ettd organisaatiot ovat adeafietyn padmaaran saavuttamisen vuoksi seka

se, ettd ne ovat luonteeltaan melko virallisia.

Scottin mukaan (1987) organisaatio muodostuu seistaa osatekijoistd: 1) sosiaalisesta
rakenteesta, josta voidaan erottaa arvot, normitogdiodotukset normatiivisena rakenteena, 2)
organisaatioon osallistujista eli yksiloista, 3yd#teista, jotka kuvaavat organisaation haluaraia |
toivomia padmaaria, 4) teknologiasta, mika sis&tk@ hallinnon tekniset apuvélineet etta erilaiset
organisatoriset innovaatiot ja 5) organisaation §ngbosta. Scott (mt.) tuo esitellyt osatekijat myo

organisaation maaritelmaansa.

Scott (emt., 23-27) maarittelee organisaatiot kolnee nakokulman kautta. Hanen mukaansa
organisaatiot voidaan nahda edella mainitun ratibeen tavan liséksi luonnollisina tai avoimina
systeemeind. Scott ehdottaa organisaation maasksimuonnollisen systeemin nakoékulmasta
seuraavaa maaritelmaa: "Organizations are colliéievwhose participants share common interest
in the survival of the system and who engage ifhectities, informally structured, to secure its
end”. Tama ndkokulma tarkastelee organisaatioiteigting, joiden tarkein tavoite on hengissa
sailyminen. Jos organisaatiot ndhddan avoiminaesy®ind, na&hdaan ne intressiryhmien
yhteenliittyming, joihin toimintaymparistolla on woakas vaikutus. Scott (emt.) kuvaa
organisaatiota avoimena systeemina nain: "Orgapoizatare coalitions of shifting interest groups
that develop goals by negotiation; the structur¢ghefcoalition, its activities, and its outcomes ar

strongly influenced by environmental factors”.

Juuti & Virtanen (2009, 22) ovat lisénneet Scof@mt.) maaritelmaan vuorovaikutuksellisuuden.
Heidan maaritelménsa mukaan organisaatiot ovat gistpasa kanssa verkottuneita ja avoimia
systeemeja, jotka ovat vuorovaikutussuhteessa ge#Asa ettd toisten organisaatioiden kanssa.
Juuti & Virtanen (mt.) nékevat organisaatiot sieéts rakentuneina kommunikaatioverkostoina,

jotka tavoittelevat yhté tai useampaa paamaaraa.

Organisaatiot ja tavat maaritella niita, ovat munéet ajan kuluessa. Hatchin (1997, 45) mukaan
yhteiskunnalliset muutokset nayttaisivatkin - muutam organisaatioita  joustavimmiksi,
epamuodollisemmiksi sekd informaatio- ja palveleotoituneemmiksi. Hanen mukaansa

jonkinlaisena prototyyppina jalkiteollisen ajan anjsaatiosta voidaan pitdd verkostoa. Koska
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verkosto-organisaatio ei muodostu perinteisestiikisamalliin, menettavat organisatoriset raja-
aidat verkostomaisessa organisaatiossa merkitystda@rinteisen organisaationakemyksen
olettamukset sosiaalisista rakenteista korvautudeoumissa tavoissa tarkastella organisaatiota
vertikaalisella kommunikaatiolla ja lateraaleillahgeilla. Samoin muodolliset siteet korvautuvat

organisaatioiden tai sen yksikoiden valisella kuamppudella. (Hatch 1997, 191-192, 197.)

Tassa tutkielmassa omaksuttava organisaatiokdsrgstaa Juutin & Virtasen (2009, 22)
maadritelmaa. Siten organisaatiot nahdaan tasséeliatkssa ymparistonsa kanssa verkottuneina
avoimina systeemeind, jotka ovat vuorovaikutusagsa seka itsensa etta toisten organisaatioiden
kanssa. Organisaatioita voidaan kuvata Juutia &a¥ia (mt.) mukaillen siséisesti rakentuneiksi
kommunikaatioverkostoiksi, jotka tavoittelevat tyet paamaaraa.

Kyseisen organisaationdkemyksen omaksumista p#aastesilla, etta tutkielman paatehtavaksi
asetettiin sen selvittdminen miten organiosaatiaywyitsearvioinnista, ja valittu ndkemys soveltuu
itsearviointiin. Menetelmana itsearviointi edelfdt organisaation sisaistd vuorovaikutusta ja
kannustaa vuorovaikutukseen toisten organisaatioidganssa. Kuvailtaessa aiemmin
itsearviointiprosessia havaittin sen olevan preses vuorovaikutusta edellyttava. Toisten
organisaatioiden kanssa vuorovaikutukseen itseatvikannustaa vertailun kautta. Kasiteltdessa
itsearvioinnin yhteyksia laatujohtamiseen todetti@ita laatujohtamisessa organisaatio nahdaan

ennen kaikkea ihmisten vuorovaikutusten ketjuksi.

3.1 Itsearvioinnin hyodyt ja haasteet aiemmissa tikimuksissa ja kirjallisuudessa

Tutkimuskysymysta maariteltdessa todettiin, ettfapisaatioiden tiedetaan kayttavan itsearviointia
toistuvasti. Taman perusteella esitettin oletustd eorganisaatiot hyotyvat jolloin tavalla
itsearvioinnin tekemisestd. Oletus perustuu ajaeRks jonka mukaan kaikissa itsearviointia
kayttavissa organisaatioissa tiedetaan, etta skindru runsaasti aikaa sek& muita resursseja. Nain
ollen voidaan olettaa, etta organisaatioilla onngaia perusteita itsearvioinnin toteuttamiselle

saanndllisin valiajoin.
Van der Wiele & Brown (1999) listaavat myos yrigstsyitd tehda itsearviointi. Kaksi tarkeinta

syytd sekd eurooppalaisissa etta australialaisysggksissa olivat kehittamismahdollisuuksien

loytyminen sek& kehittamisprosessin ohjaaminen.rdéeaksi tarkeimpia syitd itsearvioinnin

31



tekoon olivat muun muassa uuden motivaation luomkehittdmisprosessille, fokuksen luominen

kokonaisvaltaiselle laatujohtamiselle sekd benckingin helpottuminen.

Ojalan (2007, 232) mukaan itsearviointi lujittageirviointiin osallistuneiden henkildiden valista
sosiaalista vuorovaikutusta. Itsearvioinnin tekesnintyopaikan ulkopuolella on Ojalan (mt.)

mukaan tarke&a. Kun itsearviointi jarjestetdan kaaktyopisteesta, on arviointi helpompi toteuttaa
kiireettomasti, mika puolestaan on edellytys avdieneeskustelulle.

EFQM:n toteuttaman kayttajakyselyn mukaan neljadyisearvioinnin tekemiseen nousee ylitse
muiden. Ne ovat laadun hallinnan ja tietamyksegdlmsinen, taloudellisen tehokkuuden kasvu,
jatkuvaan parantamiseen kannustaminen ja kommurtikmhdollisuuksien luominen (EFQM
1999, 47).

Vuonna 2005 European Institute of Public Administra (EIPA) toteutti kyselytutkimuksen CAF-
arviointimallin kaytdsta. Tutkimus oli jatkoa edsd#lle vuonna 2003 toteutetulle vastaavalle
tutkimuksella, ja siind haluttiin selvittdéa CAF-kalun kayttéa Euroopan Unionin jasenmaissa.
Tutkimuksen perusteella organisaatioilla on sekaisia ettd ulkoisia syitd kayttaa CAF:ia, mutta
12 tarkeintd syyta olivat kaikkia sisaisia. Kaikkigarkeimmaksi syyksi nousi organisaation halu
kartoittaa kehittAmistarkoituksessa vahvuuksiaanejkouksiaan. Organisaatiot kayttavat CAF:ia
toimintansa kehittamiseen ja taman tutkimuksen raokprosessin omistajuus on suuri. (EIPA
2005, 34-35.)

Muita tarkeimpia syita CAF-tyOkalun kayttoon olivedrve lisatd herkkyyttd laatuasioihin, halu
osallistaa henkilostbd organisaation prosesseibinmptivoida heitd seka kaynnissa olevien
kehittdmishankkeiden tukeminen. Lisaksi tarkeamgtin CAF:in avulla toteutetun itsearvioinnin

vaikutusta parantaa tiedon vaihtoa organisaaticesded mahdollisuutta todentaa sen avulla
organisaation muutoshalukkuutta. Toisaalta seits@eksi tarkeimmaksi syyksi nousi ylimman

johdon halu kayttaa tydkalua. (EIPA 2005, 34-35.)

Verrattaessa edella kerrottuja syita kayttdd CAkReartimallia samassa tutkimuksessa (EIPA
2005, 48) kartoitettuihin itsearvioinnilla saavigtin hy6tyihin, huomataan ettd ne vastaavat
hyvin toisiaan. CAF:n kayttajien voidaan siis maini tutkimuksen perusteella tulkita kayttavan
tyokalua niin sanotusti oikeisiin syihin ja saaew#in silla toivottuja hyotyja. Tarkeimmiksi

hyodyiksi tutkimuksessa nimettiin seuraavia asig@ttekijoita:
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» tiedon jakamisen ja kommunikoinnin parantamisepéan tunnistaminen

» vahvuuksien ja kehittdmiskohteiden tunnistaminen

» ihmisille kehittyi parempi ymmarrys organisaati@tzsskevista asioista ja ongelmista
* mahdollisuus osallistua ja jakaa mielipiteita kinegpositiiviseksi

» ihmisten ymmarrys ja kiinnostus laatuasioihin kasvo

Porterin & Tannerin (1998, 161-166) mukaan itseamia kayttavat organisaatiot ovat nopeasti
havainneet sen useat hyddyt. He ovat koonneetpalkintomalleilla itsearviointia toteuttaneiden
organisaatioiden kokemia hyotyja perustuen Eurolagian laatujohtamisen keskuksien
(European Centre for Quality Management ja Bristouality Centrg tekemiin kyselyihin.
Tarkeimmiksi hyddyiksi nousivat organisaation ketntiseen ja oppimiseen liittyvat seikat.

Itsearvioinnin koettiin auttaneen keskittymaan paren jatkuvaan kehittamiseen seka lisanneen
henkildston sitoutumista organisaation kehittdrmseeun itsearviointia toteutetaan saanndallisin
valiajoin ja joka arvioinnissa nostetaan esiin Kahmiskohteita, on hyvin todennakoista etta
keskittyminen jatkuvaan kehittamiseen paranee. tUsdédmukset ovat osoittaneet, etta toimintaan
osallistuminen lisdd sitoutumista. Nain ollen ek ojllattdvaa, etta itsearviointi vahvistaisi

henkildstdn sitoutumista kehittdmistoimiin.

MyoOs Virtanen (2007, 178) nimeaa yhteisen sitousemi toiminnan kehittamiseen yhdeksi
itsearvioinnin avulla saavutettavaksi mahdolliseksidodyksi. Muita mahdollisia hyétyja on

yhteisen tulkinnan saavuttaminen tydyhteisén kafitsen kohteista ja palveluiden laatuun
vaikuttavista tekijoistd. Organisaation motiivinatduttaa itsearviointi on usein organisaation
suorituskyvyn tason tunnistaminen tai oman toimmnsystemaattinen vertaaminen muihin
organisaatioihin. Hy6tyind organisaatiot tavoittele yhteisen ymmarryksen parantamista
toiminnan paamaaristd, tavoitteista ja kokonaisstadseka organisaation johdon ja henkiloston
yhteistd kokonaisvaltaista tulkintaa koko orgarisaa vahvuuksista, parantamisalueista ja
kehittamiskohteista.

Hamalainen (2002) nakee itsearvioinnin arvioinnyodyllisimpand osana silloin, kun se ohjaa

osallistujia reflektoimaan syvéllisesti omaa toitaen ja herattdd itsetyytyvaisyyden unesta.
Syvéllisen itsearvioinnin myo6ta organisaation kykgstaanottaa ulkoinen arviointi paranee.
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Ponkalan (2001) mukaan itsearviointi, jota vahv&a ulkoisen arvioinnin tuloksilla, voi toimia

tehokkaana kimmokkeena toiminnan kehittamiselle.

Ritchie & Dale (2000, 242—-247) ovat tutkineet its@innin kaytt6a kymmenessa organisaatiossa.
Tutkimuksen kohteena olleet organisaatiot olivat plamentoineet kokonaisvaltaisen
laatujohtamisen, ja kayttaneet itsearviointia aptmaintansa kehittdmiseen jo useampia vuosia.
Nain ollen niille voitiin olettaa muodostuneen sElkkasitys itsearvioinnin tarjoamista hyodyista.
Itsearvioinnin havaittiin rohkaisevan henkilostégallistumaan organisaation kehittamistyéhon, ja
sen koettiin  myds kannustavan jatkuvaan parannbéty6 Lisaksi tutkituissa yrityksissa
itsearvioinnin hyodyksi koettiin menetelman positien vaikutus organisaation kulttuuriin.
Kulttuuriin vaikuttavia tekijoitéa ovat ohjausryhmésissa tehdaan tiimityotéa korostavaa yhteistyota

seka yhteiseen tavoitteeseen tyoskentely.

Richien & Dalen (emt., 245) 25 haastattelemastaajabta 24 kertoi itsearvioinnin vaikuttaneen
myonteisesti  prosessien kehittamiseen. Muita hgotyutkimuksen perusteella on
vertailukehittamisen helpottuminen, jatkuvan ketmtisen tehostuminen ja kokonaisvaltaisemman
l&hestymistavan muodostuminen laatuun. Liséksartgeinnin koettiin helpottavan tyontekijoiden

osallistumista organisaation kehittamiseen.

Van der Wiele & Brown (1999, 240-245) vertailivattutkivat itsearviointikdytantdja Euroopassa
ja Australiassa toimivissa yrityksissa. He selviti laajoilla kyselylomaketutkimuksillaan
organisaatioiden itsearvioinnin kayttod. Van derelém & Brownin (mt.) tutkimusten mukaan
itsearvioinnilla on hyvin positiivisia vaikutuksidiiketoiminnan tuloksiin. He kuitenkin
huomauttavat, etta tulosta ei voida empiirisestligima, koska arvio perustuu yritysten omaan

arvioon itsearvioinnin vaikutuksista yrityksen kitoimintaan.

Hirvela (1997) on kasitellyt itsearviointia eritgisti julkisella sektorilla, ja listannut itsearviailla
saavutettavia hyotyjd ja mahdollisia haasteitavélan (mt.) mukaan julkisten organisaatioiden

kannalta itsearvioinnilla katsotaan olevan ainadoraavia etuja:
- arvioinnin avulla saadaan esille yleiskuva kehitgiarpeista, mutta my0s ka&sitys

vahvuuksista ja parannuskohteista arviointialuelésim. CAF-arviointimallissa on 9

arviointialuetta, jotka jakautuvat 28 alakohtaan)
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- johtoryhman toimesta tehtyna itsearviointi parantdmon yhteista nakemysta tilanteesta ja
kehittamistarpeista

- arviointialueittain tai kohteittain laadittuun ké&fdimiseen on tarpeen osallistua laajasti
yksikdn vastuuhenkil6ita, jolloin sitoutuminen ki#miseen paranee

- menettely voi muodostaa tehokkaan strategisentietigen tydkalun

- itsearviointi on tehokas oppimisen véline laaduhittémisessa

- samaa arviointimallia kayttdneet yksikot voivat re¢s keskindistd kehitystilannetta ja
kehitysvoimaa

- itsearviointi parantaa julkisen sektorin yksikéidesaamista niiden menestymisen kannalta
tarkeiden alueiden, kuten asiakastyytyvaisyydemkiti@ston kehittdmisen ja prosessien
kehittamisen alueilla

- itsearviointi tuo esille organisaatiossa vallitdemaat uskomukset omasta tilasta

Muokattu lahteesta: Hirveld 1997, 136.

Ritchie & Dale (2000, 244, 252) korostavat itseaivnin kokonaisuutta tarkastelevaa luonnetta.
Heidan mukaansa itsearviointi on kokonaisvaltaipegsessi ja vaikuttaa siten koko organisaatioon.
Jotta organisaatio hyotyisi tastd kokonaisvaltégs@sosessista, tulisi johtajien Ritchien & Dalen
(mt.)) mukaan suunnitella itsearviointiprosessia léll eikd vain paattdd itsearvioinnin
toteuttamisesta. Myds Samuelsson & Nilsson (2003, tkovat my6s esiin itsearvioinnin koko
organisaatiota koskevat vaikutukset. Heidan mukaaiisearviointi vaikuttaa positiivisesti
organisaation kulttuuriin, koska se kannustaa jakn kehittymiseen, tarjoaa kokonaisvaltaisen
nakdkulman organisaatioon ja siten auttaa tyOrighij saamaan laajemman ymmarryksen

organisaation toiminnasta.

Uusien kaytantdjen istuttaminen organisaation toie@an on aina haasteellista, samoin
itsearvioinnin aloittamisessa on omat vaikeute$iavela (1997, 137) arvioi haasteiksi joukon
tekijoitd, jotka saattavat muodostua ongelmaksiaitgiointia toteutettaessa. Aluksi hankaluudeksi
nousee arviointimenetelman hallitseminen. Uudeneteman kayttoa taytyy harjoitella, ja alkuun

voi olla hyva kayttaa konsulttia.

Van der Wielen & Brownin (1999, 244) tutkimuksenr@ppalaisten organisaatioiden parhaiksi
kaytannoiksi nimettin mm. se, etta henkilost6 sa@avasti koulutusta menetelman kayttoon.
Itsearvioinnin toteuttaminen on kohtalaisen tyd@ag vaatii kevyendkin aikaa ja paneutumista

asiaan. Tasta syysta arviointimallilla tehty itséainti edellyttédé tarkoitukseen irrotettuja resem
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ja erillista projektia. On syytd myods huomioidatdeitsearviointi tuo esille sisdisen ndkemyksen
organisaation vahvuuksista ja kehittdmistarpemsited se siten aina ole oikea tai vastaa ulkoisesta
arvioinnista saatavia tuloksia. (Hirvela 1997, }36.

Yritettaessa liittaa itsearviointia osaksi orgaaigan jokapaivaista toimintaa kohdattiin Ritchien &
Dalen (2000, 246) tutkimuksessa samoja ongelmia kwidenkin uusien tekniikoiden yhteydessa.
Suurimmiksi ongelmiksi muodostui kaikilla hierarkiatasoilla ilmennyt sitoutumisen puute,
valinpitamattomyys itsearviointia kohtaan seka ngei muutosten vastustaminen. Tutkimus
kuitenkin osoitti, ettd alun vaikeudet on ajan lagsa mahdollista voittaa, kun tydkalusta tulee
tutumpi ja prosessin avulla saavutetut tulokseiseiduvat. Joillakin organisaatioilla oli vaikeuks
paattaa kuinka lahestya itsearviointia ja toidillenka saada prosessi kayntiin.

EIPA:n (2005, 46) CAF:n kayttba selvittdneessa itntiksessa luokiteltiin haasteet neljaan eri
kategoriaan: 1) tyokaluun liittyvat, 2) organisaatikehittyneisyyden asteeseen, 3) ajan ja tuen
puutteeseen seka 4) tiedon puutteeseen liittyvaasteisiin. Valtaosa haasteista liittyivat siis
organisatorisiin tekijoihin, ei niinkdan tyokaluuhlaasteeksi itsearvioinnin tekemisessa koettiin
mainitussa tutkimuksessa mittaustietojen puutearngoinnin teettdma lisatyo, osallistujilla eiudll
kokonaiskasitysta organisaatiosta, vaikeus ymmamaaintikriteereita, riittdmaton kokemus jakaa
nakemyksia ja tietoja organisaation sisalla sek#utaksen puutteellisuus.

3.2 Organisaation kehittdminen itsearvioinnin hyotyna

Maariteltdessa organisaation itsearviointia toohestilla tarkoitettavan organisaation systemaattist
kehittdmisprosessia. Itsearvioinnin tavoitteenapanantamiskohteiden I6ytdminen, joiden avulla
organisaatiota voitaisiin kehittaa. (Salminen 200B8; Hirvela 1997, 136; Karapetrovic &

Willborn 2001.) Koska kehittamisen voidaan katséevan niin sanotusti sisaan kirjoitettu hyoéty

itsearvioinnista, on aihetta syyta tarkastellari@hin.

Organisaatio toimii aina jossain tietyssa ajasgaajaassa eika ymparistonsa kanssa verkottunut ja
seka itsensa ettd muiden organisaatioiden kanssaowaikutuksessa oleva organisaatio voi
suhtautua valinpitamattomasti ymparistdéssa tapahtumuutoksiin. Organisaation on kehitettava

itsedan, oli kehittamisen tarve sitten ulkoinerstadinen.
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Valjasti maariteltynd organisaation kehittdminen idaan nahda pyrkimyksiksi muuttaa
organisaation sen hetkisid osatekij6itd. Juuti jadstrom (1995, 25,40) kutsuvat organisaation
kehittamista ensiasteen muutokseksi. He perustetavéa silla, ettd kehittAmisen tuloksena jokin
asia on toisin, on siis tapahtunut muutos. Tarkemma@aariteltyna organisaation kehittdmisella
tarkoitetaan yleensa organisaation muodostavienjoién kuten rakenteiden, prosessien ja
henkilostoresurssien muuttamista ja uudistamisteya@isaatiota kehitetdéan muuttamalla koko

sosiaalisen jarjestelman toimintaa.

Teoreettisena ilmiénéd organisaation kehittamisemrgu ulottuvat 1900-luvun puolivaliin.
Organisaation kehittaminen alkoi pyrkimyksend etgarustaa muutoksen toteuttamiselle.
Organisaation kehittaminen l&hti liikkeelle humaisisna filosofiana, joka pyrki uudistamaan
organisaatioita humanististen arvojen suuntaan. aistisiin ihanteisiin kuului mm. pyrkimys
kehittdd organisaatioita orgaanisempaan suuntaaiginj niiden olisi mahdollista sopeutua

paremmin muuttuvaan toimintaymparistoon.

Psykologisen nakokulman tavoitteena oli lisata stem mahdollisuuksia ilmaista itseaan seka
kehittyd tydssédén. 1970-luvulla organisaation kahithen ymmarrettin kokonaisvaltaiseksi
muutosstrategiamalliksi, jolloin organisaation kulrin yhteistoiminnassa tapahtuva saantely
nahtiin organisaation kehittdmisend. Saantelyltkaigettiin ohjausta ja valvontaa. Humanistiseen
filosofiaan keskittymisen sijasta alettiin kiindit enemman huomiota oikean menetelman kayttéon
eri tilanteissa. (Juuti 2001, 352—-355.)

Porterin & Tannerin (1998) mukaan organisaationitk@&minen saattaa muodostua hankalaksi,
mikali organisaatiolla ei ole syvallista ymmarrysténan historiansa, toimintaymparisténsa ja
avaintoimintojensa vaikutuksista. Tasta syysta misgation on ennen kehittAmistoimenpiteisiin
ryhtymista hyva selvittdéd organisaation sen hetkinka. Itsearviointi on yksi mahdollinen keino

muodostaa kasitys organisaation tilasta. Kuten aigntodettiin, ymmarretaan itsearviointi yleensa
systemaattiseksi  toiminnan  kehittdmisprosessiksiphofn  olennaisena osana  kuuluu

kehittamistarpeiden tdsmentaminen ja tarvittaveeménpiteiden toteuttaminen.

Itsearviointia tehdess&an organisaatio kokoaa yajgestyksessd olevan listan kehittamista
kaipaavista alueista (Laamanen 1997, 31; Conti 1998-184; van der Wiele & Brown 1999,
243-246; Samuelsson & Nilsson 2002, 12). Na&in ollesearvioinnista vaikuttaisi olevan

organisaatiolle valitonta apua tarkeimmiksi paramskohteiksi nimettyjen kehittdmisalueiden
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kautta. Organisaatio saa tietoonsa mitka asiat akaigt arviointiin osallistuneiden mielesta
kipeimmin toimenpiteitd. Nain ollen on silla, teldead&o itsearviointi johdon kesken vai koko

organisaatiossa yhteisesti, on olennaista merkitgstioinnin tuloksen kannalta.

Pelkkien kehittamisalueiden Kkartoittamista ei vieNoida pitda merkittdvana hyotyna

organisaatiolle. Jotta organisaatiolla olisi mahsgols hyotya itsearvioinnista, edellyttda se
onnistunutta arviointiprosessia. Itsearviointipsmse onnistunut toteutus puolestaan edellyttda
kaikkien aktiivista osallistumista seka sitd, etaadaan valittua muutama sellainen
kehittamisehdotus, jotka myds toteutetaan. Ei &il&, etta itsearviointi toteutetaan hyvin, vasta

itsearvioinnin jalkeen alkaa varsinainen tyo elitugen kehittamishankkeiden toteuttaminen.

Samuelsson & Nilsson (2002, 12, 19) paatyvat tutkisessaan suurien organisaatioiden
itsearviointikaytanteista esittamaan, etta kehiisfiankkeet taytyy asettaa tarkeysjarjestykseen,
koska kaikkia hankkeita ei ole mahdollista totemttaDrganisaatiolla tulee olla selked ja
yksinkertainen menetelm& hankkeiden priorisointiiYksi menestyksekkaasti toteutettu
kehittdmishanke on parempi kuin viisi keskinkemais toteutettua. Samuelsson & Nilsson (mt.)
viela korostavat, ettd kehittamishankkeiden toteumen edellyttdd ylemman johdon hyvéksyntaa.
Heiddn mukaansa tassa epaonnistutaan usein, jabeirvioinnista ei seuraa kestavia parannuksia

organisaation toimintaan.

Conti (2002, 1066; 2007, 125) kutsuu toiminnan peiseen tahtddvaa itsearviointia
diagnostiseksi itsearvioinniksi. Hanen (2007, 1B@)kaansa diagnostinen itsearviointi on ainoa
oikea valinta, mikali organisaation tavoitteena tmminnan Kkehittaminen. Diagnostisessa
itsearvioinnissa paastaan paremmin selville ongainviarsinaisista syistd, koska siind arvioidaan
organisaation heikkouksia ja vahvuuksia suhteessdetuihin paamaariin. Kun tavoitteena on
organisaation kehittdminen, palvelee tavoitettehgidéen organisaation omiin tarpeisiin muokattu
itsearviointi. Itsearviointia muokkaamalla pystytaaarvioinnissa paremmin tulkitsemaan

organisaation tavoitteita ja paamaaria kehittammsgokulmasta.

Laatupalkintokilpailuiden itsearviointimallit ovatandardeja, eikd niitd lahtokohtaisesti muokata.
Laatupalkintokilpailun vuoksi tehdylla itsearvioitla tavoitellaan jokaisesta arviointikohteesta
luonnollisesti mahdollisimman korkeita pisteita.teédi paino on pisteiden kerdamisessa, ei
organisaation menestymisen kannalta olennaisteittdeliskohteiden etsimisessa. (Conti 2002,
1066-1067.)
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Diagnostinen itsearviointi osallistaa koko arvigda organisaation etsimaan parantamiskohteita.
Mahdollisimman kattava osallistuminen on tarkeé&eaik diagnoosin kannalta. Mitd useampi on
yhtd mieltd kehittamiskohteista, sitd todenndkdmm@mne myos ovat olennaisia organisaation
menestymisen kannalta. (Conti 1997, 7-8; 2007, 1285 Jatkan Contin ajatusta esittamalla, etta
mitd useampi on yhtd mieltd kehittdmiskohteistaid sepatodennakéisemmin he ryhtyvat
vastustamaan kehittdmistoimenpiteita niitd toimeempessa. Ja edelleen tastd voidaan ajatella
seuraavan sen, etta muutosvastarinta nain valkehatamishankkeita kohtaan vahenee.

Organisaation toiminnan kehittamista voi lahesty@syhdistamalla se organisaation oppimiseen.
Karlof ym. (2003,15) kutsuvat tatd kehittdmisenoppimisen yhdistamista vertailuoppimiseksi
(benchlearning). Heiddn mukaansa toiminnan kehigf#ima organisaation oppimista on pyritty
yhdistamdan jo pitkdan, mutta jostain syystd edimemojalla tapahtuva oppiminen on
organisaatioissa jaanyt vahaiseksi. Karléfin ym.t.Ymmukaan vertailuoppimisella on useita
tehtavid. Ensinndkin sen avulla organisaatio saaulisen kysymykseen: "Mista tietdd, onko
toimintamme tehokasta?” Toinen olennainen tehtawv& noahdollisuus ottaa oppia hyvasta
esimerkistd. Kun l0ydetdaan organisaatio, joka telssnan asian paremmin, on omassa

organisaatiossa tarvittavaa muutosta helppo pdiauste

On kuitenkin tarkedd huomata, ettei muutos ole kadn aina tarpeellinen. Kehittdminen ei
valttamatta aina tarkoita muutosta parempaan. @ttad& tunnistaa tilanteet, joissatulisi tehda
muutoksia. Vertailuoppimisen avulla organisaatia satoa siitd, missé ja kuinka paljon se tarvitsee
oppimista ja muutoksia. Jatkuva parantaminen ensi@ilttamaétta tarkoita jatkuvia muutoksia, vaan
Sitd, ettd tiedetdén entista paremmin, mitd taeitniuuttaa ja milloin sekda mita on hyva sailyttaa

ennallaan.

Karlof ym. (2003, 134-153) huomauttaa, etta hywvatkiankkeet voivat jaada kesken, ellei
alkuvaiheen suunnitteluun ja projektin tarvitsemayvaksynnan varmistamiseen ole kaytetty
riittavasti aikaa ja resursseja. Vertailuoppimigéptta hyotyad ei saada myoskaan, jos projektissa
jatetddn huomioimatta tiimin oppiminen ja dialogi@mutta oppiminen. Karléfin ym. (mt.) mukaan
on erittdin tarkeaa selvittdd ennen vertailuopginuisessiin ryhtymista, mitd halutaan oppia.
Organisaation oma toiminta on tunnettava riitta¥§min, ja valitut kehittdmisalueet tulee ensin
tutkia ja analysoida. Jotta voisi kayttaa hyvaksteesten kokemuksia, on oltava omia kokemuksia.

Jollei tiedeta mitd halutaan oppia, on vaikeaadidteneltéd voisi parhaiten oppia. Lisaksi vertailut
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jaavat helposti pinnallisiksi, jos nykytilanteenafysointia ei tehda kunnolla, ja jatetdan esimesikik

selvittdmattd, misté toihin liittyvista nakokohaidienkilostod haluaisi keskustella muiden kanssa.

Edella on kerrottu Karléfin ym. (2003) kuvaamistakeista, jotka voivat haitata vertailuoppimista.
Organisaation itsearvioinnilla on nakemykseni mukashdollista ratkaista osa néista ongelmista.
Perustelen nékemystani silla, etta itsearvioirgddi ymmarrysta siitd, mitk& ovat organisaation
vahvuuksia ja mitkd alueet puolestaan kaipaavaittéemsta. Itsearviointi tuottaa organisaatiolle
tietoa, ja tata kautta organisaation oman toimirimammottaminen helpottuu. Mikali itsearviointiin
osallistuu myo6s henkilostd, saa organisaatio képgd nimenomaan henkiloston kasityksen
organisaation sen hetkisesta tilasta. Loydettyadmtiamisalueet organisaatio valitsee toteutettavat
kehittamishankkeet. Naiden kehittamisalueita kosketvoimenpiteiden kaynnistamisessa voidaan

toisaalta yhtena keinona hyodyntaa vertailuoppimist

Vertailuoppiminen saattaisi olla erityisen hyodstéi julkisen sektorin organisaatioille, koska
vertailuoppiminen on astetta kevyemp&ad kuin verkahittdminen. Vertailuoppimisessa
painotetaan toisilta oppimista vertailun sijaanrtsidukehittamiseen tarvittavia sopivia verrokkeja
voi olla hankala |6ytaa, joten tastékin syystaigek sektorin organisaatioille vertailuoppiminen vo
olla tehokkaampi kehittamismetodi kuin perinteingrtailukehittdminen. Karl6f ym. (2003, 18)
huomauttaa, ettd julkishallinnosta puuttuva kilpaloidaan korvata vertailuoppimisen kautta

saatavilla hyvien esimerkkien opetusvaikutuksella.

Vertailukehittdminen on kumppanuuspohjaista ja o#timinen sek& vertailuun osallistuminen
vapaaehtoista. Organisaatiot vertaavat kaytanteif@detsivat keskuudestaan parhaita kaytantoja
(best practicg Parhaat kaytannot analysoidaan huolella ja tstfian erinomaisuuden syyt. Naiden
tietojen avulla organisaatiot pyrkivat parantamamsmaa toimintaansa esikuvan kanssa samalle
tasolle. Organisaatio omaksuu uusia kaytant6ja otagmeensa mukaan, keskustelee vertailusta
muiden organisaatioiden kanssa ja oivaltaa uusialsmnistapoja kayttoonsa. Jotta vertailu todella
edesauttaisi organisaation kehittymista, on tarlssi@a mukaan kehittyneita ja kehittymishaluisia
yksikoitd. (Lumijarvi & Jylhdasaari 1999, 104.)

Mitd useampien yksikdiden parhaat kaytdnnot saadaemailuun mukaan, sitd paremmat
mahdollisuudet organisaatiolla on kehittya vertailavulla. Vertailun avulla organisaatiolle
muodostuu lisaksi kasitys siitéa, kuinka kaukanaoseparhaista kaytanndista. Vertailu voidaan

toteuttaa myo6s ilman julkisuutta, jolloin se on épdlista ja auttaa suuntaamaan
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kehittamispolitikkaa. Parhaimmillaan vertailukeBmiseen osallistuvat organisaatiot muistuttavat

jatkuvasti kehittyvaa oppivaa organisaatioryvadtamijarvi & Jylh&saari 1999, 105.)

Julkisella sektorilla toimivilla organisaatioilla extailukehittamista vaikeuttaa palvelujen
ainutkertaisuus. Esimerkiksi ministeridille ei Igyderrokkia valtion rajojen sisdpuolelta. Euroopan
Unionin jasenvaltioiden vélinen yhteisty6 julkis@allinnon kehittamisen edistamiseksi on siksi
merkittavassd asemassa. Joka toinen vuosi jatpsietEU-jasenmaiden julkisen hallinnon
laatukonferenssi kokoaa yhteen EU-alueen julkisdiinmon toimijat, ja konferenssissa julkistetaan
parhaat kaytannot jokaisesta maasta. Arvioinnisggtekddn EU-valtioiden yhteiseksi laadun
arvioinnin valineeksi luotua CAF -arviointimalligwww.vm.fi). CAF -arviointimalli painottaa

vertailukehittamisen oppimisaspektia ja siitd palaat usein vertailuoppimisena. Vertailuoppimista
voidaan pitaa synonyyminé vertailukehittdmisellesevoidaan nahdéertailukehittamisen yhtena

muotona.

3.3 Organisaation oppiminen itsearvioinnin hyotyna

Nykyisin on jo selvaa, ettd itsearviointi liittyyiikte&sti oppivaan organisaatioon (esim. Virtanen
2007, 177; Torres & Preskill 2001; Preskill & Tar&999). Hallie Preskill (emt.) on arvioinnin

hyodynnettavyytta koskevissa kirjoituksissaan tehkytkenn&n arvioinnin sek& organisatorisen
oppimisen ja kehittamisen valilla. Kyky arvioidaitrsesti omaa toimintaansa ja ennakkoluuloton
kyseenalaistaminen ovat tarkedssa osassa oppmajesiisaatioksi tulemista. Olennaista on myos

pois oppiminen eli kyky luopua vanhoista toimintatista ja -malleista.

Itse tekemisen, aktiivisen osallistumisen pas®ivigsastaanottamisen sijasta, tiedetaan vahvistavan
oppimista. Osallistumalla organisaation arviointikasvaa osallistujien tiedot ja tietoisuus
organisaation toiminnan kokonaisuudesta. Samalllky ksrvioida kriittisesti omaa toimintaa
kehittyy. Tama luo pohjaa organisaation oppimiseild yksildiden oppiminen on lahtokohta

organisaation oppimiselle.
Oppivaa organisaatiota ovat maaritelleet monetrosgatiotutkijat, kukin omalla tavallaan. Tassa

esitelladn Otalan (2004, 163-164) kokoama listadtimjen organisaatiotutkijoiden maaritelmista.

Listan mukaan oppiva organisaatio on organisaatio,
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» joka osaa kayttdd kaikkien yksildiden ja ryhmierkd&appimiskykyayhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi ja joka kykenee luomgatkuvan oppimisen ja
kehittamiseen kannustavan ilmapiirin.

* jossa organisaation jasenkyseenalaistavajatkuvasti toimintansa, havaitsevat
virheité tai poikkeavuuksia jeorjaavat niitd itseuusimalla organisaatiota ja omia
toimintojaan.

* jossa osaamista voidaan luoda, hankkia ja siiddfola kykeneemuuttamaan
kayttaytymistaan uuden tiedon ja nakemyksen pahjalt

« joka kannusta&okeilemaan, sallii virheitad ja epaonnistumisrahkaisee sisaista
kilpailua, lisaa ja valittaa tietoa seka edistagoidtia.

» joka oppii jakannustaa ihmisid oppimaan.

* jossa ihmisilla on mahdollisuus jatkuvasti kehittyg saavuttaa haluamiaan
tuloksiag jossa viridvat uudet ajattelumallit, jossa ihitison yhteiset tavoitteet ja
jossaihmiset oppivat yhdessa.

« joka auttaa jokaista jasentaan oppimaan ja jaldistuujatkuvasti.

(Korostus Otalan.)

Merkittavia kansainvalisia oppivan organisaatiotkifaita seka teorian ja kaytannon kehittdjia ovat
Chris Argyris, Donald Schon sek& Peter Senge. Aggger Schon toivat kasitteen ensimmaisina
esiin 1970-luvulla. He ovat tutkineet erityisestijten organisaatio oppii yksiléiden oppimisen
kautta, minkalainen on organisaation oppimispragassiiten se kasittelee tietoa. Lisaksi he ovat

pyrkineet selvittdmaan, mitd oppimisen esteitdaomiten oppimista voidaan edistaa.

Argyriksen (1999, 67-71) maaritelman mukaan orgaatiet eivat tee toimenpiteita, jotka
tuottaisivat oppimista. Oleellista oppivan orgaatgan nakokulmasta on yksildiden toiminta.
Yksil6t organisaation toimijoina ja vaikuttavina iona tuottavat kayttaytymistd, joka johtaa

oppimiseen.

Argyriksen ja Schonin (1978) tarkein anti on k&sten yksois- ja kaksoissilmukka-oppimisen seka
niihin liittyvan teorian luominen. Argyriksen ja B@nin (1978, 2) mukaan organisaation oppiminen
sisaltaa virheen havaitsemisen ja sen korjaamMiheen havaittuaan ja korjattuaan organisaatio
jatkaa toimintaansa entiseen tapaan. Td&man anstogtnisaatio saattaa saavuttaa tavoitteensa

aiempaa tehokkaammin. Edella kuvatussa on Argymikise Schonin (emt., 24) mukaan kyse
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yksisilmukkaisesta oppimisesta, jossa organisasiosnaksutut tavoitteet, arvot ja sddnnét otetaan

niin sanotusti annettuina, ja toimitaan niiden ms&sti.

Kaksoissilmukka-oppimisesta on kyse silloin, kugasrisaatio virheen havaitessaan kyseenalaistaa
vallitsevia kaytanteita ja pyrkii niitd muokkaanaall saavuttamaan uusia ja parempia
mahdollisuuksia organisaation menestymiselle etdiya. Argyris ja Schon (1978, 2-3)
luonnehtivat prosessia organisaation oppimisendkstissa seuraavasti:

When the error detected and corrected permits thanzation to carry on its present
policies or achieve its present objectives, theat thrror-and-correction process is
single-looplearning. Single-loop learning is like a thermoshkat learns when it is too
hot or too cold and turns the heat on or off. Thermostat can perform this task
because it can receive information (the temperabfirthe room) and take corrective
action. Double-looplearning occurs when error is detected and cowmlectavays that

involve the modification of an organization’s unigerg norms, policies and objectives.

Myohemmassa kirjallisuudessa Argyris (1999, 67-plh)uu toistavasta ja korjaavasta oppimisesta.
Periaate on sama kuin yksois- ja kaksoissilmukkaojgessa. Oppiminen on toistavaa, kun
havaittu virhe korjataan kyseenalaistamatta tai ttamatta systeemin arvoja. Systeemi voi tassa

yhteydessa olla yksild, ryhma tai organisaatio.

Uudistavaoppiminen toteutuu silloin, kun yhteensmgtomuudet suunniteltuun tulokseen
korjataan aluksi tutkimalla ja kyseenalaistamabdlitsevat muuttujat. Vasta pohdinnan jalkeen on
toimenpiteiden vuoro. Mainitut vallitsevat muuttu@vat sellaisia parempana pidettavia tiloja, joita
yksilot tavoittelevat saadakseen tyytyvaisyyttamioinastaan. Valitsevia muuttujia voivat olla

esimerkiksi tavoitteiden asettaminen ja niiden s#awminen, valinnan vapaus ja sisainen
sitoutuminen sek& negatiivisten tunteiden synnygémja tuottamisen minimointi. (Argyris 1999,

179-183.)

Sengen tausta on systeemiteoreettisuudessa, jeohdstaa kokonaisuuden ymmartamista. Sengen
(1990, 126) mukaan systeemiajattelun taito piilamas ettd kykenee tunnistamaan yha

dynaamisempia ja kompleksisempia rakenteita. Seriger) oppivan organisaation kasitteeseen

kuuluvat myods henkilékohtainen kasvu ja oppimingergéonal mastely vakiintuneet ajattelumallit

(mental models yhteinen jaettu visioshared visioh sekd ryhmassa oppiminetedm learning
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Naitd systeemiajatteluun liitettavia oppimisen aB#ita voidaan Sengen mukaan kutsua myos

ihmisten johtamisen osa-alueiksi.

Koska organisaation toiminta muodostuu toisiaamasausta sykleista, jotka yhdessa muodostavat
systeemin ja prosessin, auttaa kokonaisuuden h&mmeessa organisaation ja sen toiminnan
kuvaaminen systeemind. Tarkeimpéana Sengen (en®-388) systeemiajattelun taustalla on ajatus
yhteisesté visiosta. Organisaation tavoitteelliseanta maarittyy yhteisen vision, jaettujen arvojen
seka tarkoituksen kautta. Oikeaan suuntaan paadtaantieto ja oppimisen valineet kytketaan

yhteen. Sengen (mt.) mukaan johtajan vastuulla ehitt&d organisaatio sellaiseksi, ettd se
mahdollistaa monidanisyyden ymmartamisen, selldyithteista visiota ja antaa mahdollisuudet

yhteisten siséisten mallien jakamiselle.

Edella kuvattuja Sengen (1990) johtajan vastuulleedamia seikkoja on nédkemykseni mukaan
mabhdollista toteuttaa dialogin avulla. Senge (1288—-249) itse kasittelee dialogin ja keskustelun
eroja, ja korostaa dialogin merkitysta oppimisedsaskustelu on lahinnd sanojen vaihtamista
keskustelijoiden valilla. Ryhmassa keskustelun itéeena on saada muut oman nadkemyksensa
taakse. Dialogissa puolestaan tavoitellaan sye@tigaid ymmarrysta toisten ajatuksia ja
nakemyksia hyodyntaen. Dialogi auttaa havaitsenggeijohdonmukaisuuksia omassa ajattelussa,

ja vapaan ajatuksen vaihdon avulla on helppo jaSemtaa ajatteluaan.

Sydanmaalakan (2001, 255) mukaan oppivalla orgamidi@ on "kyky jatkuvasti sopeutua,

muuttua ja uudistua ympariston vaatimusten mukaiggsse oppii kokemuksistaan seka pystyy
nopeasti muuttamaan toimintatapojaan”. SydanmaaléR@09, 196-198) lienee saanut vaikutteita
Sengen (1990) ajattelusta, silla han pitaa dialogiarkityksellisena osana organisaatiossa
tapahtuvaa oppimista. Hanen mukaansa dialogi orhmigprosessi, jossa ihmiset yhdessa
ihmettelevat kohtaamiaan ilmi6ta ja asioita”. Olaista dialogissa on yhdessé ajattelemisen taito,
joka on Syddnmaalakan (mt.) mukaan tyoyhteisOisstkonharvinaista. Dialogissa etsitaan ja

jaetaan yhteisia merkityksia.

Tarkoituksena dialogissa on heréattaa uusia oivailtukOivalluksia saavutetaan dialogin avulla
yhteisen ihmettelyn, kyseenalaistamisen, uusiehteahtojen etsimisen ja improvisoimisen avulla.
Tavanomaisesta keskustelusta dialogi eroaa Syddakaaa(mt.) mukaan siing, ettd keskustelussa
usein painottuu oman nakemyksensd puolustaminenoik@assa olemisen osoittaminen.

Karjistyneimmillaan keskustelun taustalla on ajatiifs, etta itse tietdd paremmin ja haluaa opettaa
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asioiden oikeanlaidan myods muille. Ongelmana oneklin Sydanmaalakan (mt.) sanoin se, etta

Myds Preskill & Torres (1999, 52-54) nostavat eslialogin merkityksen liittdessaan arvioinnin
oppimiseen. Dialogin avulla yksilot saavat tietgakavat merkityksia ja kykenevat paremmin
ymmartavat monimutkaisia kokonaisuuksia. Dialogi dighad yksiloita heiddn jakaessa
vuorovaikutuksen kautta sosiaalisen ymmarrykseka johjaa kayttaytymista. Dialogin avulla
yksilot oppivat organisaation kulttuuria, kaytardeprosesseja seka padamaaréat ja tavoitteet. Dialog
mahdollistaa kysymysten esittdmisen, ja saatujstauaten kautta eritaustoista tulevien yksiléiden
on helpompi hahmottaa muiden esittdmia nakokulBiandkdkulmia hahmottamalla dialogilla on
merkitystd myos tiedon tuottamisessa. Dialogin feawgyntynyttd uutta tietoa samalla myo6s

levitetadn toisille.

Erityisiksi dialogin eduiksi Preskill & Torres (emt55) mainitsevat muun muassa Seuraavia
seikkoja:

» Dialogin avulla saadaan esille useita nakokulnustq pitaa neuvotella

» Dialogi auttaa tiimin jAsenid muodostamaan yhtersgikityksia

» Dialogi vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta jaylteyden ihmisten vélille

» Dialogi vahvistaa todennakoisyyttd, etta tiimindées tapahtunut oppiminen etenee koko

organisaation tasolla tapahtuvaksi oppimiseksi

Porterin & Tannerin (1998, 165) mukaan koko itseantiprosessi tarjoaa hyvan
oppimismahdollisuuden organisaatiolle. Porter & A@m(mt., 166) vaittavat itsearvioinnin olevan

jopa "yksi parhaista satavilla olevista oppivanamigaation tekniikoista”.

Erityisesti jatkuvan parantamisen periaate tuoaitgeintiin mukaan oppimisen aspektin. Kun
itsearviointi liitetddn PDCA-sykliin ja sité kauti@kuvan parantamisen periaatteeseen, organisaatio
arvioi itsearvioinnin perusteella tehtyja kehitt&hmankkeita ja voi hyddyntaa arviointien tuloksia
seuraavassa itsearvioinnissa. Mikéali organisaatieuttaa itsearviointiprosessin menetelmén idean

mukaisesti, se myos kehittda itsearviointiaan jeéaiitsearviointikierroksen jalkeen.

Jos organisaatio kykenee hyddyntamaan itsearviointarjoamaa koko potentiaalia, on

organisaatiolla mahdollisuus oppia oman toiminnahittimisen kautta. Itsearviointiprosessin
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avulla organisaatio saa jatkuvasti lisaa tietoa stemi toiminnoistaan ja tarkeimmista
parannuskohteista. Kehittamistoimiaan arvioimalla rgamisaatio saa kasityksen
kehittamistoimenpiteidensé tehokkuudesta, ja l@pitibearviointia vaihe vaiheelta kehitettdessa

organisaatio oppii yha paremmaksi oman toimintdeseattajaksi.
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I TUTKIMUSAINEISTO

1 Aineiston keruu

Taméan pro gradu -tutkielman empiirinen aineisto kerdtty ensisijaisesti haastattelemalla.
Haastatteluaineisto on keratty kahdessa vaihedtsa, £ttd ensimmaéaisen vaiheen haastattelut
tehtiin noin kolme viikkoa ennen varsinaista its&aintia ja toisen vaiheen haastattelut noin kaksi
kuukautta itsearvioinnin jalkeen. Haastatteluideteuttaminen kahdessa vaiheessa mahdollisti
itsearviointiprosessin seuraamisen ja siten mytisntwksen syventamisen. Prosessia seuraamalla
oli jossain maarin mahdollista tavoittaa organisamitsearvioinnista hyotymiseen liittyvaa ajaldist
ulottuvuutta.  Haastatteluaineistoa  tdydentdd  hae@imalla saatu  aineisto  seka

itsearviointiprosessiin liittyvat organisaation dndakumentit.

Tutkimuksen tehtavaksi maariteltiin sen selvitté&mismiten organisaatio hyotyy itsearvioinnista eli
mita sellaista itsearviointiprosessissa on tai h&ypa josta organisaatio kokee voivansa hyotya.

Oletuksena oli, ettéd koska itsearviointia tehdaastavasti, jotain hyotya siitd organisaatiolle on.

Haastateltaviksi pyydettiin osaston yksikoiden &t ja osastopadllikkod, yhteensé nelja henkil6a
sekd ohjausryhmén jasenet, seitseméan henkiloda(lhstastatelluista haastatteluajankohtineen
esitelty liitteessa 4). Haastateltavia oli sitetiegmsa 11, joista kolme naista. Osastopaallikk@ sek
yksikodiden paallikot olivat kaikki miehid. Itseaonti -ohjausryhméassa oli yhteensa seitseman
henkil6&, nelja miestd ja kolme naista. Tyoryhméisenten tehtavat vaihtelivat osastonsihteerista

johtavaan asiantuntijaan.

Osaston johto haastateltiin sek&a ennen itseanao@itad sen jalkeen, tydryhman jasenet ainoastaan
ennen itsearviointia. Tarkoituksena oli haastatellgs tyoryhman jasenet kahteen kertaan, mutta
Sitd el pystytty toteuttamaan. Toinen haastattelu&s toteutettiin kaksi kuukautta itsearvioinnin

jalkeen.

Ennen itsearviointia tehdyt haastattelut toteuteftuolistrukturoituina yksildhaastatteluina, jass

jokaiselle haastateltavalle esitettiin samat kysksey (lite 1). Itsearviointi -ohjausryhméan jasémil
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ja johtajille esitetyt kysymykset erosivat kuitenkosittain toisistaan. Esimerkiksi tyéryhman
jasenilta kysyttiin minkalaiseksi he kokevat tyostadyn tyoryhmassa, ja mikd on heidan roolinsa
tyoryhmassa. Osaston johto ei, osastopaallikkb@uokottamatta, kuulunut tyéryhmaan, joten
edelld mainittuja kysymyksia ei ollut mielekastéttéa heille. Sen sijaan johtajilta kysyttiin mitka
ovat johdon tarkeimmat tehtavat itsearviointipresesa. Vastaavasti naitd kysymyksia ei esitetty

tyoryhman jasenille.

Haastattelujen ajankohta valittiin siten, ettdatseintiprosessi oli kaynnistetty, ja tyéryhma i
ehtinyt kokoontua muutaman kerran. Taten seka jitdata tyoryhmanjasenille voitiin olettaa
muodostuneen kasitys itsearvioinnista. Ennen vaisia itsearviointia tehdyt haastattelut kestivat
noin puoli tuntia kukin. Koska haluttiin tutkia koktsearviointiprosessia, muun muassa henkiloston
ja johdon odotuksia itsearviointia kohtaan, oli $ta#telut tehtdva ennen varsinaista

arviointitilaisuutta.

Toisessa vaiheessa haastateltiin osastopaallikéka gksikdiden paallikoitd. Nama haastattelut
olivat teemahaastatteluja, joissa jokaiselle hagist@alle esitettiin etukateen valittujen teemojen
mukaiset kysymykset (liite 2). Jatkokysymykset nowdtivat haastateltavien vastausten mukaan.
Haastattelun teema-aiheet [&hetettiin haastatBaeilu vilkko ennen haastattelua, jotta heilléio
mahdollisuus tutustua teemoihin ja valmistautua stateluun. Kaikki haastattelut kestivét
kauemmin kuin ensimmaisell& haastattelukerrallan ionnin kukin. Kaikki haastattelut tehtiin

ministerion tiloissa, pddasiassa haastateltavi@mugneissa, heidén valitseminaan ajankohtina.

Koska tutkimuksessa tavoiteltin syvallisemp&ad ymmygia itsearviointiprosessista, valittiin
haastatteluita tukemaan havainnointi. Havainnosmi®n kyse siitd, etta tutkija tarkkailee
enemman tai vdhemman objektiivisesti tutkimukserdetta ja tekee havainnoinnin aikana
muistiinpanoja. Havainnoinnin objektiivisuus ja fMiiivisuus riippuu ennen kaikkea
osallistumisen asteesta. Perinteisesti havainnomfiiaettu neljaan eriasteiseen osallistumiseen: 1)
havainnointi ilman varsinaista osallistumista, 2pavainnoija osallistujana, 3) osallistuja
havainnoijana seka 4) taydellinen osallistuja. Eskiksi toimintatutkimuksissa tutkijat voivat olla
myo6s toimijan roolissa. Toista aaripdata edustgsiniéobjektiivinen tarkkailu yksipuolisen peilin
lavitse. (Metsamuuronen 2009, 248-249.) Tassa nutksessa havainnointi toteutettiin ilman

varsinaista osallistumista, tilaisuuksiin osallminen jai lasnaolon tasolle.
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Havainnointi toteutettiin osallistumalla havainmmip kahteen CAF-tydryhméan kokoukseen ennen
itsearviointitilaisuutta, arviointipdivdd edeltdseen orientaatiotilaisuuteen seka varsinaiseen
itsearviointitilaisuuteen.  Tyoryhman  kokouksissa rigyn  tekem&&n huomaamattomasti
muistiinpanoja, ettei paikallaolijoille tulisi tukaolo tarkkailtavana olemisesta. Koska kokouksissa
kaikki istuivat saman pdydan ymparilla, Kirjattimuomiot paaasiassa ylos kokoukseen jalkeen.
Orientaatiotilaisuudessa oli mahdollisuus tehdastinpanoja koko ajan héairitsemaétta tilaisuutta,
koska paikalla oli runsaasti vakea ja tila oli suukrviointitilaisuudessa aanitettiin yhden

tyoryhman tydskentely mp3-soittimelle.

Havainnoinnin tarkoituksena oli hankkia ensimmaisekdden tietoa siita, kuinka
itsearviointiprosessia kaytannossa toteutetaata dbsi mahdollista vastata tutkimuskysymykseen:
"Miten organisaatio hyotyy itsearvioinnista?hahdollisimman tyhjentavasti, ei kokonaisvaltaisen
kasityksen muodostamiseen riitéd pelkat haastalitelsaadut tiedot. Havainnointia voidaan myoés
kayttda apuna analysoitaessa haastateltavien siibggk kokemuksia sekd ajatuksia ja arvioita
prosessista vertaamalla niita tutkijan objektimisihavaintoihin. Vaikka tutkija on lasna
havainnoimassaan tilaisuudessa, on han kuitenkkopublinen, koska tutkija ei osallistu
tilaisuuteen muuten kuin lasnéolollaan eika odallrganisaation jokapaivaiseen toimintaan. Nain

ollen voidaan luottaa havaintojen riittavaan ohjelguuteen.

2 Tutkimusstrategia

Tapaustutkimusta (case study) pidetddn Kkirjalliessd sek& tutkimusmenetelmand etta
tutkimusstrategiana. Kirjallisuuteen tutustumisenyotda olen itse paatynyt nékemaan
tapaustutkimuksen enemminkin tutkimusstrategiana kelkkdna menetelmana. Metsdmuuronen
(2009, 92) pitdad tapaustutkimusta keskeisend lati@isen metodologian tiedonhankinnan
strategiana. Kaikki kvalitatiivinen tutkimus ei kemkaan ole tapausten tutkimista.
Tapaustutkimusta pidetaan vahvana tutkimusstratagiailloin, kun tutkimuskysymyksessa

esiintyvéat kysymyssanat "miten” tai "miksi”, ja kuaatkijalla on vain vahan hallintaa tilanteeseen.

Tutkimusstrategiana tapaustutkimus mahdollistaa enudtiedon tuottamisen  yksiloon,
organisaatioon, yhteiskuntaan ja politiikkaanyiista ilmidista. Se mahdollistaa todellisen elaman
kokonaisvaltaisten ja merkityksellisten piirteidenille tuomisen. Tapaustutkimuksellinen ote on

hyva valinta, kun tutkija haluaa ymmartdd monimigiea sosiaalisia ilmiditd. Stake (2000)
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huomauttaakin, ettd tapaustutkimuksessa on syyt&kitkgi tapauksen ymmartamiseen
yleistettdvyyden sijasta. (Eriksson & Koistinen 30Gtake 2000, 245-451; Yin 2003, 1-18,
Creswell 1998, 61-68.)

Tapaustutkimuksen nimella tehdaan tutkimusta wseril tieteenaloilla, monenlaisista l&ahtékohdista
seka eri tavoittein. Tapaustutkimusta onkin vaikeggirittda yhdella yleispatevalla tavalla. Yhteista
kaikille tapaustutkimuksille on, ettd niissa nim&nsiukaisesti tarkastellaan yhta tai useampaa
tapausta. Tapaustutkimuksessa tutkimuskysymys, imudasetelma ja aineiston analyysit

perustuvat tapauksen maarittelyyn. (Eriksson & Kiogn 2005, 2-4.)

Yin (2003, 1-18) on luokitellut tapaustutkimukserelitavaan, kokeelliseen, kuvailevaan,
illustroivaan ja tapaustutkimuksen tutkimukseenlittBgdssa tutkimuksessa pyritddn selittamaan
tapausta ja vastaamaan kysymykseen, miksi tapagsguansellainen kuin se on, tai miksi se on
kehittynyt juuri tietylla tavalla. Kuvailevan tutkiuksen tavoitteena on mahdollisimman tihea
kuvaus tapaukseen liittyvista kulttuurisista mekstista. lllustroiva tutkimus kuvailee havaitun tai

innovatiivisen kaytantta arkipaivan tilanteessa.

Stake (1995) puolestaan jakaa tapaustutkimuksemmden tyyppiin: itsessdan arvokas,
valineellinen ja kollektiivinen tapaustutkimus. Kututkija haluaa ymmartda jotain tiettya,
ainutlaatuista tapausta kaikkine yksityiskohtinegityisen syvallisesti, tekee han todennakdoisesti
itsessaan arvokasta tapaustutkimusta. Jos taménuglolisi itsessaan arvokasta tapaustutkimusta,
olisi tapaus voinut olla esimerkiksi yksikon pdétlh, joka olisi ollut tunnettu kehityksen
jarruttajana. Talloin olisin voinut tutkia, kuinkanen vastustuksensa ilmenee seka kuinka han
maarittyy jarruttajaksi juuri tassa tietyssa ymgtissa. Edella mainittujen tapojen lisaksi
tapaustutkimus on mahdollista jaotella myds eksitassn seké intensiivisiin tapaustutkimuksiin
(ks. Eriksson & Koistinen 2005, 15-18).

Tutkielman empiirinen osuus muodostuu Liikenne- javiestintdministerion
Liikennepoliittisellaosastolla tehtavasta itseamiiprosessista. Keskeista on ollut selvittéda, mite
organisaatio hyotyy itsearvioinnista. Tutkimallase&rvioinnin taustalla olevia syitd, siihen
kohdistuvia odotuksia, minkélaisia hyotyjd orgamisa kokee saaneensa seka itsearviointiin
littyvia uhkia ja mahdollisuuksia, on mahdollistaada vastaus siihen, miksi prosessi muodostui

sellaiseksi kuin se muodostui. Samalla on mahdalkglvittaa, mita sellaista prosessissa tapahtui,
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ettd organisaation voi katsoa hydtyneen proses¥stia (2003) jaottelun mukaan tutkimukseni on

edella kerrotun perusteella selittdvaa tapaustutkisn

Tutkielman ensisijainen tavoite ei siten ole pyriléistyksiin, vaan yhden yksittdisen tapauksen
avulla selkedmman kasityksen muodostaminen itsgianin  mahdollisista hyddyista.
Parhaimmillaan tapaustutkimus tuottaa uusia ké&ligeimisen tapoja, jotka auttavat jonkin ilmién
syvallisemmassa ymmartamisessa. Kasitteellistykaiayttaa analyyttisen ajattelun apuna muissa
vastaavissa konteksteissa. Kasitteellistyksilla sioen olla siirrettdvyysarvoa, vaikkei niitd voi
suoraan yleistaa, kuten tilastollisesti yleistaitiitietoa. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 163—
165.)

3 Aineiston kasittely ja analyysi

Kaikki haastattelut on kuunneltu I&pi kolmesti, iem®aisen kerran heti haastattelujen jalkeen ja
toisen kerran haastatteluita litteroitaessa. Lopuksda tarkastettiin, ettei litteroinnissa olluillut
virheita, ja ettd jokainen sanottu sana oli kigattlés. Ensimmainen haastattelukierros tuotti
yhteensa 23 sivua litteroitua tekstid. Toisellashaidelukierroksella johtajien teemahaastatteluista
kertyi tekstia 30 sivua. Haastatteluissa haastatait kayttivat luonnollisesti puhekieltd ja
haastattelut on litteroitu sanatarkasti. Raportgsen on haastattelunaytteitd muokattu
kirjakielimaisempaan muotoon ensinnakin, koska oidlltekstin lukeminen on sujuvampaa.
Kirjakielta kayttdmalla voidaan my0s suojata hdaadiien anonymiteettid, koska puhekieli voi
paljastaa yksilollisen puhetavan. Kirjoitettua pti@eon muokattu siten, ettei puheen alkuperainen

merkitys ole muuttunut.

Alkuperaisen puheasun sdilyttaminen ei tassa tutksmssa ollut analyysin kannalta tarkeaa.
Alkuperaisen puheasun sailyttaminen on merkitykg@ll mikali tutkija on kiinnostunut
merkitysten tuottamisesta eli tekee diskurssiarsdyy Tai tekstianalyysid tehtédessa, jolloin
analyysissa keskitytddn puheen muotoon. (Ks. edifinsjarvi & Hurme 2006, 155-159;
Metsdmuuronen 2009, 238-239). Talle tutkimuksedletettuun tehtavaan 10ytyy vastaus parhaiten
siséllonanalyysin keinoin, aineistoa teemoitteldadliokittelemalla, eroavaisuuksia etsimalla seka

analyysiyksikoita vertailemalla.
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Laadullista aineistoa voi suhteuttaa teoriaan kdémeavalla: aineisto- tai teorialdhtdisesti tai
teoriasidonnaisesti. Aineistolahtdisessa analygisisgitkimusaineistosta pyritdéan luomaan
teoreettinen kokonaisuus. Aikaisemmat teoriat eiwéjaa analyysin tekoa muuten kuin
metodologisten sitoumusten kautta. Esimerkiksi gdma theory — tyyppisessa kvalitatiivisessa
tutkimuksessa pyritddn kehittamaan teoriaa syst#isesti kootun ja analysoidun datan avulla.
Teoria kehittyy tutkimuksen aikana jatkuvan anaiyyfg aineistonkeruun vuorovaikutuksessa.
(Hirsjarvi & Hurme 2006, 164.)

Teorialahtdinen analyysi puolestaan toteuttaa Idessnallia, jossa lahdetdan teoriasta ja palataan
siihen empiriassa kaynnin jalkeen. Teorialahtoitgkimus nojaa johonkin tiettyyn teoriaan tai
malliin, jonka mukaan maaritelladn mm. tutkimuks&askeiset ké&sitteet. Teorialdhtoisessa
tutkimuksessa on kysymys aikaisempien teorioidestatanisesta. Jo tiedossa olevaa tutkitaan
uudessa ymparistossa. Teorialdhtbisen analyysittahai voi olla aineiston Yylitulkinta teorian
valossa. (Eskola 2001, 136-138; Tuomi & Sarajadd2 97-100.)

Aineisto- ja teorialdhtdisen analyysin valimaastoosijoittuvaa analyysia kutsutaan
teoriasidonnaiseksi. Teoriasidonnainen analyyssw@raan nouse teoriasta eikd siten pohjaudu
teoriaan, mutta siind kuitenkin on teoreettisia kkyit6ja. Teoriasidonnaisessa analyysissa
aikaisempi tieto osittain ohjaa analyysia, mutenanan tiedon merkitys ei ole teorian testaaminen.
Aikaisempaa tietoa hyoddynnetaan pikemminkin uusagatusten luomiseen. Tavoitteena on
yhdistella aiempaa tietoa aineistoon, ja siten &uodahdollisesti jotain aivan uutta. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 98-99.)

Teoriasidonnaisessa analyysissa paattelyn logekass usein kyse abduktiivisesta paattelysta,
jolloin tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevatesstolahtoisyys ja teoria(t) (Tuomi & Sarajarvi
2002, 97). Abduktiivisessa paattelyssa pyritadmaaseen mahdolliseen selitykseen. Selitys johon
paadytaén, on siten mahdollisesti, mutta ei vakit#tosi.

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto on analystatiwriasidonnaisesti. Tutkimuksessa ei ole yhta
suurta teoriaa tai mallia, joka olisi operationailig mitattavaan muotoon, keréatty aineisto talta
pohjalta ja sen jalkeen katsottu, saiko teoria aul@neistosta. Tutkimus ei siten voi olla

teorialahtdistd. Tutkimuksen empiirinen aineisto laratty aiempaa tietoa hyddyntaen, mutta ei
tiukasti teoreettisen viitekehyksen ohjaamana. Hisf@ aineistoa ei mydskaan ole analysoitu

tiukasti aiempien teorioiden pohjalta muodostetil§ategorioiden mukaan.
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Teoriasidonnaisen l&ahestymistavan vaarana ontegitéa ja empiria jaavat liian kauaksi toisistaan.
Nain kay, jos teoriaosa on kokoelma luettua maa#iaajoka ei oikein johda mihink&éan, ja jota on
hankala yhdistdd empirialukuun. (Eskola 2001, 138:1Tuomi & Sarajarvi 2002, 98-101.)
Tutkielmassa on pyritty valttdamaan tatd vaaraa hgtinalla analyysissa tutkimuksen
teoreettisessa viitekehyksessa esiteltyja aiemyakamustuloksia ja viitekehyksen muodostavassa

kirjallisuuskatsauksessa esitettyjen asiantuntijgariteettien ajatuksia.

Vertailu on hyvad apu aineiston analyysissd. Vestadlla voidaan etsid joko eroavuuksia tai
samankaltaisuuksia. Méakelan (1990, 45) mukaan erdeien etsintd kannattaa jo pelkastaan
senkin vuoksi, ettd sen jalkeen samanlaisuudet ahdpilista jAsentaa rikkaammin. Aineistoa
voidaan vertailla sisaisesti, tai vertailukohde da@n hakea aineiston ulkopuolelta. Erilaiset

vertailut auttavat tutkijaa huomaamaan, mité ptétaineistoon ei sisélly.

Aineiston analyysi alkoi vahitellen jo haastattdem aikana sekd nauhoja kuunnellessa ja
litteroidessa, kun aineiston sisaltd tuli tutummajlestietyt asiat toistuivat. Eskola (2003, 194)
toteaakin, etta usein aineiston kerays ja analgmhtuvat osittain yhtd aikaa. Tassa tutkimuksessa
on analysoitavana kolme haastatteluaineistoa, kakdlistrukturoidulla haastatteluotteella kerattya
aineistoa, ja yksi teemahaastatteluaineisto. Kuldmeisto on ensin analysoitu omana

kokonaisuutenaan samoja menetelmia kayttaen.

Aineistot on analysoitu mukailemalla Eskolan (20033-157) seka Tuomen ja Sarajarven (2002,
93-121) ohjeistusta seuraavalla tavalla. Analygsisimmainen askel oli aineiston jarjestdminen el
vastauksista teemoihin liittyvien lauseiden poinmiem. Teemoina toimivat kysytyt kysymykset.
Esitettyihin kysymyksiin 10ytyi vastauksia eri kabth haastatteluja, keskustelu ei suinkaan ollut
edennyt tiukassa jarjestyksessa. Tassa vaiheeasttialut luettiin huolellisesti l&pi pariin keata

ja etsittiin eri teemoihin liittyvia analyysiyksika, joita tassa tutkimuksessa ovat yksittaiset
lausumat seka ajatuskokonaisuudet. Tassa vaihaessstoista ei vield karsittu mitdan pois.

Seuraavassa vaiheessa alkoi jo varsinainen analygeimojen mukaisesti jarjestettya aineistoa
luettiin [&pi, ja kiinnostavimpia kohtia alleviiv@ih. Samalla Kkirjoitettiin paperien reunoille
huomioita, mieleen nousevia kysymyksia ja alustawdkintoja. Taman jalkeen koottiin
tekstinkasittelyohjelman leikkaa - limaa - toimom avulla alleviivatuista tekstikohdista uudet

dokumentit. Tassa vaiheessa luotiin analyysin pzhjausia teemoja. Osa aikaisemmista teemoista
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sdilyi, ja osasta luotiin yhdistelemalla uusia. Kniin oli poimittu aineistosta tutkimuskysymyksen

kannalta tarkeimmat kohdat, oli jalleen vuorossiudaenttien lukeminen.

Karsittuun aineistoon perehtymisen jalkeen, ludkiteteemojen sisalta 16ytyneita kokonaisuuksia
omiin yla- ja alaluokkiinsa. Kaikkien edella kuvgtin analyysivaiheiden jalkeen oli kaikki kolme
haastatteluaineistoa analysoitu ja alustavastiittulk Taméan jalkeen alkoi aineistojen vélinen
analysointi niita kesken&an vertailemalla. Edelldvadttujen tyovaiheiden jalkeen aloitettiin
ensimmaisten analyysiversioiden Kkirjoittaminen,s$ai yhdistettiin haastatteluista poimittuihin

kohtiin aiemmin muistiin kirjoitetut huomiot ja kihnat.

Haastatteluaineistosta poimittuja tekstikatkelmiai \kayttaad eri tarkoituksiin. Pahimmassa
tapauksessa ne ovat pelkkaa sivuntaytettd. Lahtaisaisti omaa tekstia tulee olla enemman kuin
haastattelunaytteiden tekstia. Naytteilla voi ptlles aineistosta tekemiaan tulkintoja, ja ne vbiva
toimia aineistoa kuvaavina esimerkkeina. Lisaksiadtattelundytteet toimivat usein tekstia
elavaoittavina elementteind. (Eskola 2001, 153.)s&&sitkimuksessa haastattelunaytteitd kaytetaan

seka tulkintojen perusteluun etta tekstin elaviitsieen.

4 Tutkimuksen luotettavuus

Yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa tunnusteyégsesti, ettd koska tutkija on osa sosiaalista
todellisuutta, han on oleellinen osa tutkimusprssegks. esim. Hirsjarvi & Hurme 2006, 18). Tasta
syysta arvioitaessa tutkimustulosten luotettavuaitasyyta pohtia koko tutkimusprosessia (Eskola
& Suoranta 2005, 210). Luotettavuuteen vaikuttamatin muassa tutkijan subjektiiviset tulkinnat
aiheesta. Esimerkiksi aiemmat kokemukset ja mielghi aiheesta vaikuttavat vaistamatta
tutkimusasetelmaan alkaen kysymyksenasettelustssdKen tapauksessa tutkielman kysymyksen
asetteluun vaikutti suuresti oma kiinnostukseni &&Wointimallia ja sen organisaatiolle
mahdollisesti tuottamia hyotyja kohtaan. Pitkaksenyneen tutkimusprosessin myota seka
perehtymalla aiempaan tutkimukseen ja aiheesetgvéiin kirjallisuuteen, pystyin valttamaan
omien mielipiteitdni ohjaamasta tulkintojen teketaikiaksi.

Tutkimuksen luotettavuutta on perinteisesti kuvatkahdella termilla, reliabiliteetilla ja

validiteetilla. Molemmat tarkoittavat luotettavuaittmutta reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen
toistettavuutta, sitd ettd useamman tutkiessa sadméasad samoilla tehtavill, olisi heidan saatava
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likimaarin samat tulokset (Metsdmuuronen 2009, 1ZbB)tkimuksen vaiheiden tasmallinen
dokumentointi mahdollistaa tutkimuksen toistettadei seka samojen tulosten saavuttamisen (Yin
2003, 33-39).

Kasitteet reliabiliteetti ja validiteetti ymmarréid hieman eri tavoin kvantitatiivisessa ja
kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Makeld (1990, %3-55) puhuu kvalitatiivisen tutkimuksen
yhteydesséa analyysin arvioitavuudesta ja toistatidesta. Analyysin arvioitavuudella tarkoitetaan
sitd, ettéa kenen tahansa tutkimusta lukevan on ollidtd seurata tutkijan paattelya. Lukijalle tulee
antaa edellytykset hyvaksya tai riitauttaa tutkijeekemat tulkinnat. Analyysin toistettavuus
puolestaan merkitsee, etta tutkimuksen luokittgutulkintasddnnot on esitetty niin tarkasti, etta

toisen tutkijan on niitd soveltamalla mahdollist&pta samoihin tuloksiin.

Kvalitatiivisen aineiston arvioitavuutta ja toigeetuutta voidaan parantaa luetteloimalla aineisto,
vaiheistamalla tulkintaa seka tulkintasaantoja esysitisoimalla. Samalla vahennetaan analyysin
vaikutelmanvaraisuutta. Aineiston luetteloiminenydmé kuin analyysiyksikon maarittdminen. Kun

analyysiyksikko on tarkasti maaritelty, on se myishdollista identifioida. (Emt. 56-59.)

Taméan tutkimuksen analyysiyksikkbna ovat yksittiidausumat seka ajatuskokonaisuudet.
Tulkintaa on tassa tutkimuksessa vaiheistettu @mottalla, ryhmittelemalla seka arvioimalla

lausumia ensin kunkin haastatteluryhman (johtagtjausryhma) sisalla ja taman jalkeen ryhmien
valilla. Lisaksi tutkimuksen empiirisen aineistonadyysivaiheet on selostettu yksityiskohtaisesti
vaihe vaiheelta. Analyysin luotettavuutta on pyrigarantamaan myos lisdamalla tekstiin runsaasti
lainauksia haastatteluista. Koska tutkimuksen kohgkmisaatio on kuvattu yksityiskohtaisesti, on
lainauksia kuitenkin muokattu poistamalla puhekieldmaisuja, jotka voisivat helpottaa

haastateltujen tunnistamista.

Tutkimuksen validiteetti puolestaan on kohdallaamkali tutkimuksessa on kyetty kayttamaan
tutkimusmetodia nimenomaan sen kysymyksen tai nuikiehtavan selvittamiseen, mita on ollut
tarkoituskin tutkia (Gummesson 2000, 91). Yin (2083-39) jakaa validiteetin ulkoiseen, sisaiseen
ja rakenteelliseen validiteettiin. Ulkoisen valabtin avulla arvioidaan tulosten yleistettavyytta.
Sisainen  validiteetti tarkoittaa  tutkimuksessa Eiygien saannénmukaisuuksien ja
kausaalisuhteiden luotettavuutta. Rakenteellisalaliteetilla puolestaan arvioidaan, kuinka hyvin

valitun tutkimusstrategian avulla on mahdollistakia tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6ta
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johtopaatoksineen. Yinin  (mt.)) maarittelyjen mukaa@man tutkielman nakoékulmasta

kiinnostavimmaksi muodostuu kysymys rakenteellsestiditeetista.

Tutkielman mielenkiinnon keskiéssa on organisaatioybtyminen itsearvioinnista, ja siind
erityisesti organisaation kokemus itsearvioinninbdhyista. On syytd huomata, etta koetulla
hyodylla ja hyodylla voidaan katsoa olevan tiettg.elrata voidaan verrata koettuun terveyteen ja
terveyteen. Henkilo voi kokea olevansa sairas, ankiitnisen laaketieteen mittausten mukaan han
voi samanaikaisesti kuitenkin olla terve. Vasta#dvhenkildo voi myds kokea itsensa terveeksi,
vaikka han laaketieteellisesti arvioiden olisikeiras. Samoin voidaan ajatella, ettd organisaation
on mahdollista kokea hydtyvan itsearvioinnista, vaikka itsearvioinnin ®goitaisi todistaa

parantaneen esimerkiksi lainvalmisteluprosessia.

Hyoty ja kokemuksellinen hyoty eivat ole toisensaspulkevia, vaan eri tapoja tarkastella asiaa.
Voidaan ajatella, ettd jos organisaatio kokee hyégysa itsearvioinnista, on se hyoty jo itsessaan.
On mahdollista pitad hyddyn mittarina sitd, onkokémusta saadusta hyodysta vai ei.
Organisaation kokemus hyddysta ei kuitenkaan \Kel&o siita, etta organisaatio olisi saavuttanut

tietyilla mittareilla mitattavaa hyotya esimerkilsihteessa organisaation tavoitteisiin.

Kokemukset ovat kuitenkin osa samaa ketjua, joilganisaatio tavoittelee asettamiaan (tai sille
asetettuja) tavoitteita. Voidaan ajatella, ettd dmlkset luovat edellytykset niin sanotulle
varsinaiselle toiminnalle, joka tosiasiallisest wirganisaatioita kohti tavoitteita. Kaytannossaaa

tarkoittaa sita, ettd jos organisaatio ei koe hyéiga itsearvioinnista, on organisaation paljon
hankalampaa toteuttaa onnistunut itsearvioinprodaess tilanteessa, jossa organisaatio kokee
hyotyvansa siitd. Toisin sanoen, mikali jokin meftrei koetaan hyoddyttomaksi, ei sen kayttéon

panosteta samalla tavalla.

Gummesson (2000, 184-188) huomauttaa, ettd luki@ilisi olla mahdollisuus 16ytdd vastaus
kysymykseen yleistimisen asteesta. Tutkimukserepttaksi nimettiin sen selvittaminen, miten
organisaation hyotyy itsearvioinnista. Kysymyksetvigtdmisen avulla tavoiteltiin syvallisemman

ymmarryksen saavuttamista siitd, mitd sellaist@agointiprosessissa on tai tapahtuu, josta
organisaatio kokee saavansa hyotya. Kysymystd miggsta syvennettiin tarkastelemalla myos
itsearviointiprosessiin liittyvia haasteita, jotlsmattavat muodostua itsearvioinnista hydtymisen
esteiksi. Tutkimuksella ei tavoitella iimion yleastavyytta vaan syvallisemman ymmarryksen

saamista iImioon liittyvista tekijoistd. Tapaustutkiksessa pyritaan yksittaista tapausta
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tarkastelemalla luotaamaan syvalle ja analysoimeaalenkiinnon kohteena olevaa ilmi6ta
intensiivisesti (Cohen et all. 2005, 106-107).

Syvéllistd ymmarrystd on tutkielmassa tavoiteltditsamalla haastateltaviksi henkildita, joilla
voidaan olettaa olevan syvaéllista tietoa itseantiprosessista ja kykenevan siten myds kertomaan
perusteellisesti ja arvioimaan organisaatiossautetivaa itsearviointiprosessia. Haastateltavien
tiedoista prosessiin liittyen varmistuttiin tiedelemalla sopivia haastateltavia organisaation
kehittamispaallikolta. Lisaksi tutkimusta syveniiettoteuttamalla haastattelut kahdessa vaiheessa,
mika takasi laajemman kasityksen saamisen kokoepsista ja vahvisti ymmarrysta prosessin
tuottamista hyodyista sekad siihen liittyvistd haesth. Varsinaisen aineiston hankinnan lisaksi
syvallisemméan ymmarryksen saavuttamista tuki haamti. Ohjausryhman kokouksiin,
itsearviointiin orientoivaan seka varsinaiseen atsmintilaisuuteen tarkkailijana osallistuminen

tarjosi tilaisuuden saada ensikaden tietoja prosesssta vaiheista.

Lopulta suurimmaksi uhaksi tutkimuksen luotettavelled muodostuu kuitenkin juuri aineistoon
littyvat ongelmat. Alkuperaisena tavoitteena diatatella seké johtajat etta ohjausryhman jasenet
kahteen kertaan. Lopulta kuitenkin vain johtajettsa haastateltua myos itsearviointitilaisuuden
jalkeen. Ohjausryhmé& ei enda itsearviointitilaistrugalkeen ollut olemassa ryhmané eikd nain
ollen en&é osallistunut prosessiin, joten heill&m@ha ollut samalla tavalla tietoa prosessista kuin

ennen tilaisuutta.

Periaatteessa ryhmalaiset olisi tietenkin voitushatalla siitd huolimatta, koska kukaan ei ollut
lahtenyt organisaatiosta ja heiltd olisi saatu ldmatietoa ja nakemyksid toteutetusta
itsearvioinnista. Ohjausryhméassa toimineita oli téokin hankala saada toista Kkertaa
ne jattamaan kokonaan pois. Huomionarvioista kuiten, ettd mikéli myds ohjausryhmalaiset
olisi saatu haastateltua kahteen kertaan, oliistim ollut rikkaampi ja siten se olisi saattanut

osittain vaikuttaa myos tutkimustuloksiin.

Uhkana tutkimuksen luotettavuudelle voidaan pitd@snsita, etta tutkielman teossa on ollut pitka
tauko. Tutkimuksen aloittamisen ja aineiston kerwaekd varsinaisen aineiston analyysin ja
tulkinnan seka tutkimuksen loppuun saattamisenl&&n ollut pari vuotta. Luotettavuutta parantaa
kuitenkin se, ettd haastattelut litteroitiin hubsgsti heti niiden tekemisen jalkeen. Liséksi

haastatteluiden analyysi aloitettiin ja alustav@hgintoja kirjattiin seikkaperaisesti ylos kaikkien
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haastatteluiden valmistuttua. Samoin koko tutkimasgssi dokumentoitiin huolellisesti. N&in ollen
on perusteltua olettaa, etta kaikkein olennaisimasét ovat pysyneet tutkimusprosessissa mukana
keskeytyksesta huolimatta.
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IV ITSEARVIOINTIPROSESSI LIIKENNEPOLITTISELLA
OSASTOLLA

Tutkielman tdssa osassa pureudutaan empiirisers@ingohjalta Liikenne- ja viestintAministerion
osastolla toteutettuun itsearviointiprosessiin igdonnaisen siséllonanalyysin avulla. Aluksi
esitelladn kohdeorganisaatiota ja taustoitetaanrgtta, jossa itsearviointi toteutetaan. Sen gilke
kerrotaan ja kuvaillaan kuinka itsearviointiprosessastolla kaytannossa toteutui. Taman jalkeen
kaydaan lapi syita itsearvioinnin tekoon. Syideralgsoinnin jalkeen siirrytaan kasittelemaan
itsearvioinnin hyotyja, jotka tutkitussa tapaukselityivat itsearvioinnin toteuttamistapaan.

Itsearvioinnista ei kuitenkaan itsestdan selvastir& hyotyja, vaan prosessiin liittyy myos
haasteita, jotka voivat muodostua jopa hyotyjereiksit Tutkittavan tapauksen hyotyjen esteet
littyivat erityisesti ohjausryhmaan ja itsearvitin valmistaviin toimenpiteisiin seka johdon

toimintaan ja organisaatioon liittyviin haasteisiiéita kasitellaan viimeisessa luvussa.

Seuraavissa luvuissa esitellyistd haastattelunétgten poistettu sellaiset puhekieliset ilmaisaut |
puhetyylit, joiden perusteella haastatellun hendkéygys voisi mahdollisesti selvita.
Haastattelunaytteet on erotettu muusta tekstiss@neiksella seka kursiivilla. Ohjausryhméan
haastatteluista poimitut naytteet on merkitty Qaimella ja eri henkildiden haastattelut on eratett
toisistaan numeroilla. Johdon haastattelunaytteetneerkitty J-kirjaimella ja eri henkildiden
haastattelut numeroilla 1-4. Lisaksi johdon ensinserd ja toisen kierroksen haastattelut on erotettu

toisistaan numeroilla 1 ja 2.

1 Kohdeorganisaatio ja taustaa

Tutkielman empiirinen osa muodostuu Liikenne- jaestintdministerion Liikennepolitiikan
osastolta (LPO) keratysta aineistosta. Liikenneéjd@din osasto on koko organisaation suurin,
osastolla tytskentelee lahes kahdeksankymmentéilté@nkPO muodostuu kolmesta yksikosta:
Liikennepalvelu-, infrastruktuuri- sekd liikennetatlisuusyksikosta. Liikennepalvelu- ja
likenneturvallisuusyksikot jakautuvat liséksi kkneteemojen mukaan jaostoiksi. Jokaista
yksikkoa johtaa paallikkd, joka toimii yksikkonsarkiloston lahimpana esimiehena. Koko osaston

johdosta on vastuussa osastopaallikkd.
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Tutkimusaineisto paadyttiin kerddmaan kyseiseltastdta, koska siella oli paatetty tehda
itsearviointi, ja koska itsearviointiprosessi aliuji aloitettu, oli mahdollista p&astd seuraamaan
prosessia lahes alusta asti. Kyseisella osastblja &erran aikaisemmin, vuonna 2004, toteutettu
itsearviointi saman arviointitydkalun, CAF-yhteira@wiointimalli, avulla. Tuolloin itsearvioinnin

toteuttamisessa oli apuna Laatukeskuksen konsukittska ministeriossa ei viela ollut omaa

osaamista kyseisen arviointimallin kaytt6on.

Ensimmaista itsearviointia osastolla voidaankinaitpilottina, jossa sek& osaston johto etta
henkil6std tutustuivat arviointimalliin ja opettedien kayttéd. Ensimmainen itsearviointi CAF -
mallilla oli onnistunut kokemus, ja se paatettittaa vakituiseksi kaytanteeksi osastolla. Ministeri
on panostanut CAF -arviointimallin kaytt6on kouduttalla kehittamispaallikkdd arviointimallin
asiantuntijaksi, jonka johdolla CAF:ia voidaan Kkagt itsenaisesti. Kehittamispaallikkd on muun
muassa osallistunut syksylla 2006 Tampereella fygefulkisen hallinnon laatukonferenssiin seka
EIPA:n jarjestamdan CAF -kayttajakoulutukseen. Tmtksen kohteena oleva itsearviointiprosessi

toteutettiinkin ilman ulkopuolisten konsulttien aponinisterion omin voimin.

Haastatelluista l&hes jokainen mainitsee oma-aledsti edellisen CAF -itsearvioinnin.
Itsearvioinnin tuloksena péaadyttiin esittamaan wsasiudelleen organisointia. Osaston ehdotus
uudelleen organisoinnille oli erilaisten tiimienrpstaminen. Ajatuksena oli, etta néain olisi voitu
helpommin tydskennella yli yksikkdrajojen, jolloithmiset olisivat voineet sujuvasti hoitaa
muidenkin kuin vain oman yksikkonsa toita. Osastdisi o halunnut rikkoa kiinteda

organisaatiomuotoa ja kehittdd osastoa joustavamgamtaan.

Samoihin aikoihin edellisen itsearviointiprosessikanssa oli ministeriossd kaynnissa
kansliapaallikon johtama koko organisaation muatqsita selvittavd hanke. Myos

kansliapaallikon selvitys osoitti, etta kyseiserasien rakennetta olisi syytd muuttaa. Osastolla
toteutettiinkin iso organisaatiomuutos, joka ei si@y vastannut osaston omaa ehdotusta.
Toteutetussa organisaatiomuutoksessa kahdeksasspi yksikdstd muodostettiin kolme isompaa
yksikk6d. Muutoksen myo6ta osa yksikdiden paallikdimenetti paallikkbasemansa ja heista tuli
asiantuntijoita.  N&ain  paadyttin  tutkimushetkell@ki osastolla  voimassa  olevaan

organisaatiorakenteeseen, jossa Liikennepolitiikesasto siis muodostuu kolmesta yksikosta:
Liikennepalvelu-, infrastruktuuri- seka liikennetatlisuusyksikosta.
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Huomionarvoista on, etta haastatellut kuvasivatyehmuutosta oman esityksensa vastaiseksi.
Tutkimuksen kohteena oleva itsearviointiprosedsiutuu siis tilanteessa, jossa yksi itsearviointi o
takana, ja jonka tuloksena saatua suurinta kehgtéanketta ei toteutettu taysin ehdotusten

mukaisesti. Osasto kuitenkin organisoitiin uudellgeten kehittAmishanke toteutui siltd osin.

Haastatteluissa johtajien mielipiteet jakautuvat ssalta, oliko tehty muutos hyva vai huono.
Yhden haastateltavan mielesta paastiin hyvaan toppkseen, vaikka muutos erosi CAF:in avulla
saadusta ehdotuksesta. Toinen haastateltava edoistasaarilaitaa, hanesta ratkaisu on suorastaan

ollut taysin vaara.

Tamahan on sitten toinen kerta kun tama tehdaammeillahan oli 2004 se CAFfi, joka
osittain johti siihen, etta organisaatiota muutiett?005 kevaalla. Se ei ollut ehka taysin
sen CAF:n suositusten mukainen, vaan meilla kop&ddikkd teki sen
selvitysmiestyyppisesti loppuun. Se loppuratkalssitben vahan erilainen, mutta se on
osoittautunut ihan hyvaksi. Etta voisi sanoa, eaCAF oikeastaan oli tytkalu, etta
tdma organisaatio on nykyisen kaltainéi/1)

Han paatyi sitten esittdméan meille tallaisia suupa yksikoitd. Mika tarkoitti
yksikoiden lukumaarien vahentamista ja se ei afletdan esitys taalla. En ma nyt sita
vastustanut, mutta nyt nayttaa silta, etta se npégleen, se oli taysin vaara. Tosiaan
niin tydilmapiiritutkimukset ja esimiesbarometriéiyitavat selvasti, ettd on koko ajan
mennyt pikku hiljaa alaspéain nama luvut. Sittentelffin, ettd nyt on korkea aika
katsoa mita taalla meilla osastoll@ll/1)

Seuraavassa luvussa kerrotaan, minkalaiseksivisediprosessi osastolla muodostui, ja kuinka se
kaytdnnodssa toteutettiin.

2 Itsearviointiprosessin toteutus

Tutkimuksen mielenkiinnon kohteena oleva itseantiprosessi alkoi ministerion osastolla
syksylla 2006. Osaston johtoryhma paatti kokouksmsstoteuttaa osastolla itsearvioinnin ja
kaynnisti prosessin. Ministerion kehittamispaalbkkli ensimmaisen itsearviointi kerran jalkeen
kouluttautunut CAF-tyokalun kayttajaksi, jota mieisossa oli paatetty kayttaa itsearviointien

tekemiseen. Siten hanen osaamistaan oli mahdoligidyntda tadssa prosessissa, ja itsearviointi
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aiottiinkin toteuttaa ilman ulkopuolista konsultti@amalla paatettiin perustaa ohjausryhma, joka
vastaisi itsearviointiprosessin l&pi viennista. iBmsaisissa ohjausryhman kokouksissa perehdyttiin
kaytettavaan tyokaluun seka itsearviointiin yleen§#jausrynman jasenten lisaksi ryhmén

kokouksiin osallistuivat osastopaallikkd seka nteign kehittamispaallikko.

Ohjausryhma kokoontui muutamia kertoja ennen antitlaisuutta valmistelemaan itsearviointia.
Aluksi ohjausryhman kokouksissa l&hinna tutustut@@AF-tydkaluun ja suunniteltiin arvioinnin
toteuttamista. Myobhemmissa kokouksissa pdaatettimunmmuassa siitd, kuinka itsearvioinnista
viestitddn osastolla seka valittuun tyokaluunyhiten termien lapikaynnista jokaisessa yksikdssa,
jotta jokainen tietaa arviointipaivana mita millakiermilla tarkoitetaan. Liséksi paatettiin, mita
materiaalia itsearviointia varten kerataéan tilatessa jaettavaksi.

CAF-prosessin viestintdsuunnitelma sisalsi taveitja keinot seka viestinnén vastuut. Tavoitteiden
mukaan itsearvioinnista tuli mm. tiedottaa osaatkdikille, saavuttaa CAF:n ndkyvyys seka saattaa
jokaisen tietoisuuteen mitd CAF:lla tarkoitetaannghin silla pyritddn. Viestintdsuunnitelman

mukaan viestintdkeinoina aiottiin kayttaa sahkoiseiotusta, asiakirjojen tallennusta osaston
yhteiselle verkkoasemalle, kahvipoytakeskustelbgnkilokohtaisia vuorovaikutteisia keskusteluja
sekd yksikkokokouksia. Tiedotteita aiottiin laittaatranettin  ennen arviointia ja osaston

johtoryhman paatoksestd toteutettavan hankkeenaosaliunnitelmassa todetaan vastuun CAF-

prosessin viestinnasta olevan kaikilla, mutta exgigti CAF-ryhmalla, johdolla sekéa esimiehilla.

Ennen itsearviointitilaisuutta jarjestettiin koksaston henkildstolle suunnattu orientaatiotilaisuus
jonka tarkoituksena oli esitella itsearviointia me@Imana sekd perehdyttaa osallistujia
itsearviointitydkaluun. Osastopaallikkd avasi Slaiden kertomalla, ettd ministeriodn on tulossa
koko organisaatiota koskeva kehittdmishanke, ja titeutettavan itsearvioinnin tulokset tullaan
luovuttamaan tata kehittdmishanketta toteuttakitlasulteille. Taman jalkeen kehittdmispaallikkd
selitti tyokalun rakennetta ja selosti arviointipegsin vaiheita. Lisaksi kaytiin [&pi arvioinnin

aikataulua.

Kehittamispaallikon esityksen jalkeen viimekertaise itsearviointiin aktiivisesti osallistunut
henkilo kertoi edellisesta itsearviointiprosessigtdaisuuden lopulla heréasi keskustelua siitda ett
edellisen itsearviointi kerran jalkeen paadyttimuttamaan osaston rakennetta ja siitd, oliko tehty
muutos hyva ja kuinka paljon itsearvioinnilla oliaikutusta muutokseen. Osaston johdon

toivomuksena oli, ettd itsearviointiin osallistuisiahdollisimman moni. Orientaatiotilaisuudessa
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paikalla oli 45 henkil6d, kun osastolla tytskergelghteensd noin 80 henkil6a. Ohjausryhman

jasenisté paikalla oli nelja henkil6d, ohjausryhm&éului seitseman henkilda.

Orientaatiotilaisuus pidettiin 12.1.2007 ja vargimem itsearviointitilaisuus 19.1.2007. Arviointia
varten oli varattu tilat ministerion ulkopuoleltasfioosta. Alkuperaisen suunnitelman mukaan ol
tarkoitus jarjestaa kaksi puolenpéaivan mittaistaicantitilaisuutta, lopulta toteutettiin kuitenkin
yksi kokopdivéinen tilaisuus. Yhden paivan mittaigdaisuuden katsottiin olevan keskittymisen
kannalta parempi kuin kahden puolen péaivan mittaigaisuuden. Arviointitilaisuudessa jaettiin
aluksi kaikille osallistujille runsaasti itsearuimiissa hyddynnettdvaa materiaalia kuten ministerion
strategia, tyojarjestys, esimiesbarometrien jaytyi/aisyysbarometrien tulokset, sairaspoissaolot,
prosessit seka kansliapaallikon raportti tavoigeidtoteutumisesta. Lisdksi ryhmille jaettiin

seuraavat itsearviointia koskevat ohjeet:

» Valitkaa keskuudestannellokalle, joka pitdd huolen, ettéa pysytte aikataulussaaaikn
varattu 30 minuuttia arviointialueelle.

* Valitkaa keskuudestanmmkumentoija, joka kirjaa keskustelun paakohdat.

* Sopikaakuka esitteleeryhmanne arviointitulokset.

» Valitkaa keskuudestanriasilitoija, joka keskeyttaa keskustelun, kun siirrytdan sitaille.

* Vaihtakaa rooleja tarpeen mukaan.

* Hyodyntakaa esimateriaalia.

* Arviointikriteerit ovat viitteellisia apuvalineitaiihin ei ole tarkoitus vastata.

» Pitakaa keskustelunne arviointialueella.

» Hakekaa arvioitavalle asialle rynmé&nne sisainerskosus. Konsensuksen voi myds rajata.
Ei &anestysta.

* Valmistautukaa esittdmaan rynmanne tulokset.

» Pisteytys on tarkoitettu vain auttamaan keskusteujgykistamaan.

Itsearviointiin kaytettiin CAF-arviointimallia, jea arviointikohteet on jaettu toimintatapojen ja
tulosten arviointiin. Toimintatapojen arviointialyakautuu viiteen arviointialueeseen, jotka ovat
johtajuus, henkilosto, strategiat ja toiminnan sutialu, kumppanuudet ja resurssit seka prosessit.
Nama viisi arviointialuetta kasittelevat organisaattoimintaa. Nama alueet maarittelevat, mita
organisaatio tekee ja arviointi kohdistuu siihelitem hyvin se suoriutuu tehtavistaan. Toimintojen
arviointi tehdaan kayttamalla toiminta-arviointialden taulukkoa. CAF-arviointimalli on esitelty
litteessa 1, jossa selvyyden lisddmiseksi toinussaalueet on varjatty sinisella ja tulososa-alueet

vihrealla. (www.vm.fi.)

Arviointialueet 6-9 koskevat organisaation saavuoitatuloksia. Nailla alueilla arvioidaan sita,

miten hyvin organisaatio saavuttaa sen toiminnafletetut tavoitteet. Tavoitteiden toteutumista
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arvioidaan seka obijektiivisilla tulosindikaattolail etta subjektiivisia nakemyksia kuvaavilla
tulostiedoilla, kuten asiakaspalautteella ja heaidtdn tyytyvaisyydella. Arviointialueiden 6-9

arviointiin kaytetaan tuloarviointialueiden pistgstaulukkoa. (www.vm.fi.)

Yksittdiset arviointikohdat rakentuvat maaritelréist avainkohdista ja niiden alakohdista.
Esimerkiksi arviointikohta 3 "Henkil0st6” muodost@AF-itsearviointimallissa seuraavalla tavalla:
Ensin annetaan maaritelméa ja nimetaan avainkohasinainen arviointi toteutetaan alakohtien
avulla. Arviointialueella "Henkilostd” arvioidaan sinerkiksi mitd organisaatio tekee
"Suunnitellakseen, hallinnoidakseen ja parantaak$emkilostbresursseja avoimesti strategian ja

suunnitelmien mukaisesti”.

Kaksi muuta arvioitavaa alakohtaa ovat "Henkilostisaamisen tunnistaminen, kehittaminen ja
kayttd niin, ettd voidaan yhdistaa henkilokohtaigetorganisaation tavoitteet” ja "Kehittamalla
avoimuutta ja valtaistamista henkiléston kanssaastdavasti tulospuolella arviointialueella 7
arvioidaan henkiloston motivaatio ja tyotyytyvaisyyittausten tulokset seka henkildston tulosten

indikaattorit.

Arviointiprosessia  arviointialueen  "henkilostd” d¢sa voidaan kuvata CAF-mallin

rakennekaaviossa seuraavalla tavalla.

TOIMINTA TULOKSET

v
v

Henkilosto Henkilosto
* Millainen tyotyytyvaisyyskysely on kaytdssa? - Misia tulokset ovat?

* Miten sen sisaltoa kehitetdan? - Miten vastaugorbiskehittyy?

Tyorynmat oli muodostettu etukateen kehittAmisgédil toimesta. Jokaiseen tyoryhmaan oli
valittu eri yksikdita edustavia ja erilaisista tghitavista vastaavia henkil6itd. Yhteensa paikdlla o
43 henkiloa, joista kaksi, osastopaallikko ja kesmitispaallikkd, eivat osallistuneet varsinaiseen
arviointiin. Esimerkiksi ryhman kolme muodostivatkastaja, likenneneuvos, kaksi ylitarkastajaa,
toimistosihteeri, yksikbnpaallikko, yli-insindoreka tutkija. Tarkka ryhméjako on kuvattu liitteessa
5.

Itsearviointi toteutettiin ryhmétydna siten, ettékginen ryhméa arvioi yhden toimintaosa-alueen.

Arvioitavia toimintaosa-alueita on kaytetyssa its@antimallissa 5, joten tyoryhmidkin oli viisi.
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Toimintaosa-alueiden arviointiin oli ryhmille vamataikaa 45 minuuttia, jonka aikana ryhmat
arvioivat heille osoitetun toimintaosa-alueen kest&lemalla mielipiteistddn ja nakemyksistaan
arvioitavaan kohteeseen liittyen. Keskustelu pdiojawarviointimallin kutakin arviointialuetta

koskeviin kysymyksiin, joihin annettuihin vastaukskunkin arviointikohteen pisteytys perustui.

Tyoryhmille annettu 45 minuutin aika riitti hyvimgsa ryhmista oli jopa nopeammin valmiita.
Ryhmilla ei siis ollut vaikeuksia konsensukseensgédisen kanssa, kaikki ryhmat 16ysivat helposti
keskustelemalla yhteisymmarryksen arvioinnista. iéinnin ohjeissakin edellytetdan valttamaan
aanestysta tassa vaiheessa, konsensus tulee kidgidistelemall. Kun ryhmaét olivat saaneet omat
arviointinsa valmiiksi, esiteltiin kunkin ryhmanvaointi lyhyesti koko joukolle. TAmén jalkeen

osallistujat viela kiersi tutustumassa muiden rymitoteuttamiin arviointeihin.

Ryhmat olivat kirjanneet ylos keskustelunsa paakohpbiden perusteella olivat arviointinsa ja
pisteytyksensd tehneet. Nain jokainen pystyi mutaogan kasityksen toimintaosa-alueiden
arvioinnista kokonaisuutena. Taman jalkeen kuknokti pienille limalapuille omasta mielestaan
tarkeimmat kehittdmiskohteet. Ehdotuksia sai teld@ampia, ja kaikki liimattiin isommille
paperiarkeille kunkin osa-alueen mukaan. Arviomtidyhyisiin esittelyihin ja tarkempaan

perehtymiseen oli kokonaisuudessaan varattu aik#a t

Edella kuvattujen vaiheiden jalkeen oli &&nestyksemro. Tassa vaiheessa ei enda kayty
keskusteluja arvioinnista eika tarkeimmistda kehiigkohteista, vaan ne valittin aanestyksen
perusteella. Itsearvioinnin  perustella tehdyn afesn tuloksena  keskeisimmiksi

parantamisalueiksi nousivat seuraavat alueet:

* Tyo6hyvinvoinnin hallinta 17 pistetta
* Resurssien hallinta 15 p

» Strateginen ohjaavuus 13 p

» Operatiivinen johtaminen 10 p

* T&K:n rooli prosesseissa 8 p

» Strategiaan liittyvat tulokset 7 p

» Lainsaadantoprosessin hallinta 6 p

Toteutettavaa kehittdmishanketta ei siis paatétsarviointitilaisuudessa. CAF-ohjausryhma, joka
ei enda itsearviointitilaisuuden jalkeen ollut sakoa ennen sitd, teki esityksen kehityshankkeesta
itsearvioinnin tulosten pohjalta ja osaston johtona teki paatoksen toteutettavasta hankkeesta.

Haastatteluiden perusteella ei kay ilmi, vastaakagryhman paattama kehityshanke ohjausryhmén

65



esitysta, koska haastattelut oli itsearviointipesse tassa vaiheessa jo tehty. Osastolta saadun
kirjallisen materiaalin perusteella voidaan kuitenkpaatellda, ettd ohjausryhman esitys on
perusidealtaan ollut toteutettavan hankkeen kadtain

CAF-tyoryhman ehdotuksessa esitetddn toteutettavékvaus LPO:n toimintaprosessista.
Ehdotettu kuvaus tulisi siséltaméaéan tiedot seusdavasioista: mista toimeksiannot tulevat, mita
konkreettisesti tehdaan sekd mihin tekeminen johtaadksi toiminnankuvauksen haluttiin
vastaavan kysymykseen: Miten tekeminen edista&nilkepoliittisten tavoitteiden toteutumista.
Hanke toteutettaisiin laatimalla prosessikuvauks@tko osaston tehtdvista tietylta ajalta.
Ehdotuksessaan CAF-tyoryhma esittaa, ettda hankettgen perustetaan projektiryhma, johon
valitaan jokaisesta osaston yksikostd 2 henkil@,eftd se kokoontuisi kahdesti viikossa.
Ehdotuksessa myos linjataan, ettd projektiryhnmaerjéen tulisi varata noin yhden tydpaivan verran
aikaa ko. tydskentelylle per viikko. Kuvausten iama$elle ehdotetaan maaraajaksi toukokuun 2007

loppua.

Huhtikuussa 2007 osaston johtoryhma tiedotti kastémeensa kehityshankkeen nimelta OTE —
Osaston Toiminnan Edistdminen. Hankkeesta kertavéissiotteessa kerrottin mm. seuraavaa:
"Hanke on jatkoa tammikuussa 2007 tehdylle CAFatg®innille, jossa tarkeimmiksi
kehityskohteiksi nousivat tyohyvinvoinnin ja ressier hallinta seka strategioiden ohjaavuus”
(LPO 2007).

Hankkeen tarkoituksena oli selvittdda osaston regms kayttbd ja painottumista eri
tehtavakokonaisuuksiin. Samalla haluttiin arvioitign jakautumista eri tehtavaluokkiin ja
kytkeytymista liikennepoliittisiin tavoitteisiin. &hkkeen tuloksien katsottiin auttavan osaston
toimintojen kokonaisuuden jasentamistd, helpottavahtavien priorisoinnissa seka auttavan
resurssitarpeiden arvioinnissa ja delegoinnissaalsi hankkeen arvioitiin tukevan suoritusten
arviointia, lisdavan strategioiden ohjaavuutta gaaptavan strategisten tulosten saavuttamista seka

kirkastavan t&k:n roolia prosesseissa. (LPO 2007.)

3 Itsearvioinnin syita ja siihen kohdistuvia odotulsia

Tutkitussa tapauksessa on itsearvioinnin toteutteem paadytty sisaisista syista. Tehdyn analyysin

perusteella voidaan kohdeorganisaatiolla todetaaolekolmenlaisia sisaisia syita itsearvioinnin
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tekemiseen. Myds aiemmissa tutkimuksissa on havatiganisaatioiden tarkeimpien syiden
itsearvioinnin kaytt6on olevan siséisia (Van deel®i& Brown 1999; Ritchie & Dale 2000; EFQM
1999; EIPA 2005).

Ohjausryhman ja johtajien vastaukset eivat tamasyrmyksen kohdalla eroa toisistaan, vaan
molempien ryhmien haastatellut mainitsevat samg@jti.sUseimmat haastatelluista mainitsivat
taustalla olevan aiemmin tehtyjen tyoilmapiiritutkisten ja esimiesbarometrin heikot tulokset.
Erityisesti ohjausryhmalaiset toivat esiin yleiggptyméattomyyden vallitsevaan tilanteeseen, mutta
my6s suurin osa johtajista mainitsi heikentyneebtyyvaisyyden syyksi tehda itsearviointi.

Haastateltujen mielestd kehittamistoimet ovat tanpg@ he ovat yksimielisia sen suhteen, etta
ongelmakohtia pitaa etsia ja parantaa.

Tyo6ilmapiiritutkimuksista ja esimiesbarometreist@agut huonot tulokset nousevat tarkeimmaksi
syyksi. Muiksi syiksi mainitaan aiempi sopimus CARBrvioinnin uusimisesta seka yleinen
kehittdminen. Edell&a mainitut syyt ovat keskenaéhjimmiltaan samankaltaisia, kaikkien taustalla
voidaan nédhda olevan organisaation toiminnan Kehittien. Kukaan haastatelluista ei maininnut

ulkoisia syita.

Taustalla on ainakin ilmapiiri- ja muut tyotyytyesyskyselyt. Niissakin on sellaista,
ettd katsotaan saisiko jollain konstilla paremmakSil)

Ma luulen, ettd tdm& osasto taalla on sellainerkajosoi huonosti. Sen nayttavat
tyotyytyvaisyysmittauksetkif©3)

Talla hetkella suurin syy on kylla se, etta tydtygisyys on paljon alhaisempi kuin mité

sen kohtuullisesti pitaisi olla. Jossakin mattéis/1)

Organisaatiossa on tiedossa, ettei kaikki ole kasaga itsearvioinnilla koetetaan saada apua
tiedossa olevaan akuuttin ongelmaan, tyotyytywdley jatkuneeseen huononemiseen.
Itsearvioinnin avulla halutaan selvittdd missa '#@@Et Myos Ritchien & Dalen (2000, 245)

tutkimuksen mukaan téarkein syy itsearvioinnin takoed kehittdmismahdollisuuksien 16ytaminen.

Organisaation voidaan todeta kayttavan itsearveikéinona paasta tarkemmin ongelmakohtien

jaljille. Lahestymistapa saa tukea erityisesti @on¢2002, 1997) tutkimasta diagnostisesta
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itsearvioinnista. Conti (mt.) erottaa diagnostisesearvioinnin laatupalkintokriteereilla tehdysta
itsearvioinnista, ja korostaa diagnostisen itseanvin vahvuutta erityisesti
kehittdmistarkoituksessa. Contin (mt.) mukaan distjsessa itsearvioinnissa paastadan paremmin
selville ongelmien varsinaisista syista. Nimenomé&#é osastolla toivotaan, muutosta kaivataan.
Itsearvioinnin toivotaan auttavan ongelmien talstallevien todellisten syiden |6ytamisessa.
Haastatteluissa myds selvida, etta ongelmia oatiyitatkaista jo aikaisemmin, toistaiseksi niita e
kuitenkaan ole saatu ratkaistuksi. Haastateltaledtawat, ettei ongelmien taustalla olevia todellis

syita ole vield onnistuttu [6ytamaan.

Tulisi esille ne oikeat syyt, miksi tAm& osasto twoonosti ja mika taalla nyt mattaa.
(03)
Onhan néita osaston ja yksikoiden asioita pyomtetika paikassa aika paljon, mutta

etta nyt nostettaisiin kissa poydalle. Pengottaisisioita oikeasti yhdessgD7)

Syy itsearvioinnin uusimiseen nimenomaan CAF -amityOkalulla on haastateltujen johtajien
mukaan se, ettd ensimmaisen itsearvioinnin yhteydesdi sovittu itsearvioinnin uusimisesta
aiemmin kaytetylla tyokalulla jonkin ajan kuluttuBarkoituksena on néhda, olivatko silloin tehdyt
muutokset oikeansuuntaisia. Ohjausryhmalaisistdamésyyn mainitsee vain kaksi seitsemastéa

haastatellusta.

Silloin kun tdmé& organisaatiomuutos tehtiin, siiagovittiin, ettd meidan osasto tekee
taman CAF -selvityksen, ettd mita vaikutuksia uudiella on. Ja nyt sitten kun tassa
on jo kaksi vuotta mennyt niin nyt olisi aika taskella, ettd onko mitddn, mita nyt

pitaisi tehda ja missa niitd muutoksen paineitaditaan.(J1/1)

Se tehdaan sen takia, ettd nahdaan toimiiko tamaduobisimman tehokkaasti ja hyvin,

tdma meidan porukka ja organisaatio. Ja myds skmatta kun tehtiin tama nykyinen

organisaatio, paatettiin etta se arvioidaan tiegjankuluttua uudelleer{O5)
Samuelsson & Nilsson (2002, 10) korostavat sen nystl, ettda itsearviointi ymmarretadn

jatkuvaksi prosessiksi, eika nédhda erillisena toipieend, joka loppuu jonkun tietyn toimenpiteen

suorittamisen jalkeen. Itsearvioinnin uusiminentyiie aikavalein kuuluu olennaisena osana
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kehittamistyokalun toimintaideaan. Jatkuva toimmnparantaminen tarkoittaa, ettd toimintaa

todella kehitetéaan jatkuvasti.

Laamanen (1997, 30) kuvaa itsearvioinnin vaiheifjaitemalla vaiheet kehaan, joka kuvaa
prosessin jatkuvuutta. Ensimmainen vaihe on “ltdeamin suunnittelu ja valmistuminen” ja

viides ja viimeinen vaihe "Tulosten arviointi jas@arvioinnin parantaminen”. Viimeinen vaihe
Laamasen (mt.) itsearviointiprosessin kuvauksesdattid itsearvioinnin jatkuvan parantamisen
periaatteeseen. Tassa havaitaan jatkuvan kehigamiglin idea, valittujen kehittamishankkeiden
toteuttamisen jalkeen on syyta tarkistaa, ovatkotuwtaneet halutunlaisia muutoksia. Lisaksi
pitaisi arvioida toteutunutta itsearviointiprosessiottaa siitd oppia ja pyrkia parantamaan

itsearviointia seuraavalla kerralla.

Contin (2002, 1063-1065) mukaan itsearviointipresss tulisi erottaa kaksi PDCA -syklia.
Ensimmainen sykli koskee operatiivista johtamistéojnen jatkuvaa parantamista. Toinen PDCA -
ympyrdn mukaan tehtdva arviointi on toiminnan jatka parantamista diagnostisella
itsearvioinnilla. Conti (mt.) nakee itsearvioinninsana PDCA -syklid. H&nen mukaansa
itsearvioinnin liitthminen osaksi PDCA -syklia pataa itsearvioinnin merkitystd kehittamisen

apuvélineena.

Ohjausryhman haastatteluissa syyksi mainittiin my$sarvioinnin olevan yleista kehittdmista ja
toiminnan arviointia, jota kuuluu tehdd. Johdon dtatdeluissa tdma ilmaistiin hieman
tasmallisemmin toteamalla, ettd organisaatio teeeitjonkun tyokalun, jonka avulla arvioida ja
kehittdd toimintaa. Yhden haastateltavan mukaasantgoinnin uusimiseen nimenomaan CAF -
arviointimallilla vaikuttaa sekin seikka, etta tyail todettiin ensimmaisellda kerralla hyvien

ominaisuuksiensa ansiosta toimivaksi ja heille waksi

Niin, se on varmaan tallaista yleista kehittdAmigtika kuuluu nykyisen tyokulttuuriin.
Etta arvioidaan sitten itse itsedaan, nykyaan tytikukriin kuuluva juttu (02)

Sehdn on normaalia ettd tarvitaan tallainen toimifiireuuden ja tuloksellisuuden ja
prosessien tarkastelu ja niiden kehittdmistarpeiésnntuominen. Ja silloin todettiin,
ettd siina on se hyva puoli, ettéa otetaan vahanelanin ihmisid mukaan. Sita kautta

saatiin naita kehittdmisajatuksia, ja nyt aika Ilumflista on kayttdd samaa
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menetelmaa. Siitd on mun kasittddkseni hyvia koksiauniin meilla kuin muuallakin.
(J2/1)

Haastatteluissa selvisi, ettei osaston johdolla kdlgtossa muita kehittamisen apuvalineitd kuin
CAF -itsearviointimalli. Haastatellut johtajat kevatkin itsellaan olevan korkeat odotukset
itsearviointia kohtaan. Itsearvioinnin odotetaamvan apua tiedossa oleviin ongelmiin. Johto
selvasti kaipaa keinoja, joilla parantaa tyotyytydid@yyttd. Kun muita tydkaluja ei ole, on selvaa
ettd itsearviointiin ja sen myota saataviin kehmiigehdotuksiin kohdistetaan paljon odotuksia.
Ritchie & Dale (2000, 244) kuitenkin korostavatideitsearviointia tulee kayttda yhdessad muiden
itsearviointia tukevien tyotkalujen ja tekniikoidd@nssa. Se, ettd itsearviointi on organisaation
ainoa kehittamisen apuvaline, ei siten ole pardsdoliéinen lahtokohta kehittdmiselle.

Toivoisin tastd CAF:sta |0ytyvan kaytannon toimésipa tyotyytyvaisyyden
parantamiseksi. Etta saataisiin tAméan asian suhfg@annusta. Ettd eihan meilla ole
muuta, me ollaan sen CAF:n varaan suunniteltu pakehittdmistoimenpiteitd. Meilla
on varmaan kaikilla suuret odotuksgi2/1)

No kylla ma odotan, ettda saataisiin muutama korikireen asia, johon sitten

keskityttaisiin Ja sitten ettd saataisiin koko henkilokunta mukganymmartamaan,

mista on kysymys. Ja se, ettd saataisiin muutamr&ettinen asia, on minun
mielestani ainoa tapa varmistaa, etta niita asicsigten vietaisiin eteenpdin, jotka on

kaikkein tarkeimpia asioitgJ3/1)

Muutoksia siis halutaan, se kay vastauksista seliéas. Seka osaston johto, ettd ohjausryhman
jasenet ovat yhta mielta siita, ettd osaston tdmairon valttamatontd saada kehitettya parempaan
suuntaan. Vastauksista selvisi myos se, etta ongemjo ollut jonkin aikaa, ja etta niita on myos
koetettu ratkoa, mutta tuloksetta.

Kiinnostavaa on, etta vaikka ongelmia on jo tuldteseyritetty ratkoa, eivat ihmiset ole viela
luopuneet toivosta. Vaikka tiettya epdilya todelfismuutoksen aikaan saamiseksi on havaittavissa,
tuntuu toivoa paremmasta viela olevan. Tyontekp&at halukkaita kokeilemaan toiminnan
kehittamista myos itsearvioinnin avulla. Viela usdan, ettd kunhan vain ongelmien taustalla olevat
todelliset syyt saadaan selville, niin ongelmatdsaa ratkaistua ja muutos kohti parempaa on

todellisuutta. Positiivisesti suhtautuvia [6ytyymohjausryhmasta kuin johdostakin.
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llman muuta odotan, ettd tdma on alkuvaihe muuttksEli saadaan tata toimintaa
jantevoiitettya ja yhteistyota parannettua ja myité stté, johtaminen paranegO5)
Siitd huolimatta, ettei uskota, etta tama asiaite#itonta parannusta, mutta uskotaan,

ettd tama auttaa. Kylla ma luotan siihgd3/1)

Luvun alussa kerrottiin, etta organisaatiossa mlkgrran tehty itsearviointi ja ettd sen tuloksena
saatua ehdotusta muuttaa osaston rakennetta eiiseeHan toteutettu. T&ssd suhteessa
organisaatiolla voidaan katsoa olevan jossain ma#gatiivinen kokemus itsearviointiprosessista.
Kaikki eivat odotakaan prosessilta yhta paljon keielld lainatut haastatellut. Epailevammin
suhtautuvia on, samoin kuin positiivisesti suhtsigkin, sekd ohjausryhman haastatelluissa etta
johdossa. Pessimistisesti suhtautuvien kommentestiukea epailyksen juontuvan kokemuksesta.

Toinen kertoo, ettei kannata kauheasti odottatmijeen epéilee tuleeko prosessista lopulta mitaan.

Mutta ei mulla mitddn kauhean suuria odotuksia glegnséa naissa ei kannai{d4/2)

Ja tuota, nyt nama tallaiset CAF:it, mulla on vahsellainen kasitys, etta osa pitaa
hyvana ja arvostaa, etta yritetaan loytaa naitdkasuja. Mutta sitten taalla on osa
porukkaa, joka suhtautuu valinpitamattomasti. B&&&han ajattelee, ettéa ei kiinnosta, ja
ei siitd kuitenkaan mitdan hyvaa tule. Ei ne otailta parane(J4/1)

Ma luulen, etta osittain ollaan skeptisia, ettekots, etta silla on todellista vaikutusta.
Siin& mielesséd taman prosessin kunnollinen [&piviem on aivan avainasemassa.
(J3/1)

Edella on kasitelty organisaation syita itsearviontekoon. Tarkeimmaksi syyksi todettiin jo

pidempé&éan jatkunut tyytymattomyyden tila. Osallagtatelluista on suuriakin odotuksia prosessin
suhteet, toiset suhtautuvat maltillisemmin. Yhteieh toivomus muutoksesta vallitsevaan tilaan.
Osan haastatelluista voi todeta suhtautuvan meke@ptsesti siihen, etta mitdan todellisia
muutoksia saataisiin aikaan. Seuraavassa luvugsk#@a lapi analyysissa Idydettyja itsearvioinnin

hyotyja.
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4 Itsearvioinnin toteuttamistavan hyodyt

Itsearviointimalleihin liittyy ohjeistusta mallindytosta ja erilaisilla toteutustavoilla on mahdsifi

painottaa menetelman eri puolia (Van der Wiele &vidn 1999: Ritchie & Dale 2000; Conti 1997;
Conti 2007; ks. myds CAF 2006). Kohdeorganisaatioggeuttamistavaksi valittiin johdon ja
henkiloston yhteistydna toteutettava itsearvioinitisearviointiprosessin tueksi ja kaytdnnén

toteutusta varten oli organisaatiolla henkilds@senista muodostettu ohjausryhma.

Aineiston analyysin perusteella itsearviointiprases tarkeimmaksi organisaatiolle tuomaksi
hyodyksi voidaan nimeta itsearvioinnin toteuttamnstn myotd saavutettavat hyodyt. Erityisesti
toteuttamistavan myotd saavutettu sosiaalisuus segé@n  henkilostolle  avautuva
vaikuttamismahdollisuus koettiin merkittaviksi hydksi. Itsearviointia pidettin myds hyvana
kehittamisen apuna, koska sen avulla koettiin saatanelko nopeasti kartoitettua organisaation
vahvuudet ja parantamisalueet. Itsearviointi koettielpoksi tavaksi hakea kehittdmiskohteita ja

aloittaa toiminnan kehittaminen.

Tapauksessa korostuu voimakkaasti toteuttamistaphistyvien hyotyjen merkitys, joita
tarkastellaan seuraavissa alaluvussa yksityisksdramin.

4.1 Sosiaalisuus ja vaikutusmahdollisuus

Itsearvioinnin ylivoimaisesti tarkeimmaksi eduksuodostuu haastatteluiden perusteella se, etta
itsearviointi on tehty johdon ja henkiloston vahgeyhteistyona. Johdon ja henkiléston yhdessa
tehtynd saadaan menetelmén tarjoama sosiaalisukégsmustava ote hyodynnettya vahvimmin.
Toteuttamistavan myotd on myods mahdollista tarjbnkilostolle mahdollisuutta osallistua
organisaation kehittdmiseen. Mikali itsearviointliso toteutettu vain johdon kesken, olisi
menetelman osallistava vaikutus luonnollisesti y@gmuuttumaan. Johdon tyokaluna itsearviointi
saattaa parantaa johdon yhteistd ndkemysta orgéinisdilanteesta ja kehittdmistarpeista (Van der
Wiele & Brown 1999: Ritchie & Dale 2000).

Seka ohjausryhmén ettd johdon haastatteluissavaisiaininnat itsearvioinnin yhdessa tekemisen
merkityksestda. Menetelméan sosiaalisuuteen ohja&ka# foimijoita osallistava luonne nayttaa

72



tutkitussa tapauksessa olevan hyvin tarkea tekyjhdessa miettimisen merkitys korostuu

aineistossa selkeasti.

Mutta se mika oli pelinhengen kannalta, ettd olosumika tahansa, niin kylla tama
selkeasti henkii sen osaston mielialoista, ettdvaiaian tallaista osallistavaa

johtamista, jossa henkilostd paésee aidosti vagko#tan. Ja pelkastaan niin kuin ma
sanoin, niin etta sita vietiin nain, niin se olilldyhyva juttu. Hirvean hyva juttu. Nyt

olen kaksi katsonut tata niin, olen sitd mieltdéeheilla pitaa tammoisesta pitaa huoli,
ettd oli se menetelma CAF tai mikd tahansa, ettakih@std kykenee osallistumaan.
(J2/2)

Itsearviointimenetelmén osallistava ja sosiaalifeonne on haastateltujen mielestd arvokas.
Yhdessa tekemistd ja henkiloston vaikuttamismalsinltta pidetaan tarkeana. Erittain
merkittavaksi tekijaksi nousee itsearvioinnin héddtidlle tarjoama mahdollisuus osallistua
organisaation kehittamiseen. Ohjausryhman haadstigia painottuu menetelman sosiaalinen puoli,

johtajat nostavat taman lisaksi esille osallistagmentin.

Ojalan (2007, 232) mukaan itsearviointi lujittageirviointiin osallistuneiden henkildiden valista
sosiaalista vuorovaikutusta. Itsearvioinnin tekesnintyOpaikan ulkopuolella on Ojalan (mt.)
mukaan tarke&a. Kun itsearviointi jarjestetdan kaaktyopisteesta, on arviointi helpompi toteuttaa

kiireettomasti, mika puolestaan on edellytys avdieneeskustelulle.

Sosiaaliset tilanteet ovat monella tapaa merkidtaVviarkeaksi koetaan se, etta ollaan tyopaikan
ulkopuolella ja tehdd&n muita kuin varsinaisia jkiaédisia tyotehtavia. Haastatteluissa kavi ilmi,
ettd osaston yhteiset tilaisuudet ovat vuosierosaatvéhentyneet, joten tastakin syysta itseatvioin

nayttaisi tarjoavan tarkedan tilaisuuden sosiaalideamssakayntiin.

Vietamme paivan yhdessa tekematta naitd varsindeddévia, koska se on todella

tarkeda semmoinen sosiaalinen kanssakaymi(@@3).

Varmaan siina CAF:ssa tarkeinta on se, ettd kegllasin yhdessa ja kdaydaan yhdessa
l&pi, ettei jokaisen tarvitse sitd itsekseen sughkat vaan yhdessa prosessina lapi.
(J4/2)
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Sen lisaksi, etta henkilosté saa mahdollisuudedguyhdesséa organisaation tilaa niin, ettei ihmisten
tarvitse "yksindan surkutella”, kuten edella latnahaastateltu asian ilmaisee, yhdessa kasittely
antaa myos tietynlaisen suojan yksildlle. Kun orgaatiota arvioidaan yhdess&, kenenk&an ei

tarvitse pelata leimautuvansa valittajaksi jos aagsiin negatiivisia asioita.

Yhdesséd tekemisen kautta korostuu myds vuorovdiketlisuus. Dialogissa tavoitellaan
syvallisempaa ymmarrysta toisten ajatuksia ja ngksm hyddyntden. Samalla dialogi auttaa
havaitsemaan epajohdonmukaisuuksia omassa ajatiglias vapaan ajatuksen vaihdon avulla on

helppo jasentaa omaa ajatteluaan. (Senge 19902293

Dialogia on kuvattu myos ryhméprosessiksi, jossaisket yhdessad ihmettelemisen kautta jasentavat
kohtaamiaan ilmiotd ja asioita. Olennaista dialsgion yhdesséa ajattelemisen taito, joka on
tyoyhteisdissa kuitenkin melko harvinaista. Dialodiarkoituksena on etsid ja jakaa yhteisia

merkityksid. (Sydanmaalakka 2009, 196—-198.)

Kohdeorganisaatiossa arviointityokalun dialogiimkastavaa tyoskentelymuotoa pidettiin erityisen
hyvana. Johtajien ensimmaisen vaiheen haastaiellisrostettiin dialogin merkitys tilanteessa,
jossa tybtyytyvaisyys on heikentynyt. Haastateljohtajat pitivat tarkeana, etta asiantuntijat
padsevat sanomaan mielipiteensd kehittamiskohtsista sijaan, ettd muutokset tulisivat niin

sanotusti ylhaaltd annettuina.

Mielestani siitéa saatiin hyvin otettua se asiantjapiorukka, et heidankin nakemys eika
vaan ylhaalta annettyJ4/1)

Nyt kun ajattelee tata tyotyytyvaisyyttd, niin nmielesta on ihan hyva, etta kaytetaan
dialogia. (J2/1)

Tyotyytyvaisyyden ollessa heikko, korostuu avoimarorovaikutuksen merkitys. Itsearvioinnit
voidaan toteuttaa joko osittain tai kokonaan ryhysikentelyna. Lisaksi lopullisista arvioinneista
ja toteutettavista kehittdmishankkeista tulee mgtal konsensus (CAF 2006, 42). Siten
itsearviointi ohjaa menetelmand avoimeen ja taseseen dialogiin. Itsearviointi toimii myos
virallisena tilanteena, jossa kaikilla on mahdallis kasitella organisaation toiminnan kannalta

tarkeiksi kokemiaan asioita, ja samalla vaikutteaim
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Dialogi on organisatorisessa toiminnassa monejt@aamerkityksellinen. Preskillin & Torresin

(1999, 52-54) mukaan dialogi auttaa yksiloita saamautta tietoa ja jakamaan merkityksia.
Dialogi yhdistaa yksiloitd heidan jakaessa vuorkwaiksen kautta sosiaalisen ymmarryksen, joka
ohjaa kayttaytymistd. Dialogin avulla yksilot opaiv organisaation kulttuuria, kayténteita,

prosesseja seka paamaarat ja tavoitteet. Dialopdatilistaa kysymysten esittdmisen, ja saatujen
vastausten kautta eritaustoista tulevien yksiloiden helpompi hahmottaa muiden esittdmia
nakdkulmia. Eri ndkdkulmia hahmottamalla dialogilta merkitystd myo6s tiedon tuottamisessa.

Dialogin kautta syntynytta uutta tietoa samalla slgvitetaan toisille.

Itsearvioinnin avulla henkilostd on helppo osadlsstorganisaation kehittamiseen. Tata kautta

korostuu myds itsearvioinnin henkilostolle tarjoanagkutusmahdollisuus.

Ettd se on mun mielesta tallaisessa hommassa sepupli. Konsultit kun kiertaa, niin
ei siin&a kuitenkaan kaikki paase sanomaan eikakkaikmielipidetta kysytqJ1/1)
Mutta toi menetelmé@han on sillain kiva, etta sikaikki tavallaan pakotetaan kaikki

vahan miettiméan ja osallistumaa@d4/2)

Keskusteltaessa esimiesbarometreista ja tyotyydyyaiittauksista, puhuivat johtajat myos siita,
ettd ndma kyselyt ovat henkiloston ainoa kanavagakielipiteitddn ja pyrkia siten vaikuttamaan
organisaation kehittdmiseen. Nain ollen itseantidindella tarjoaa henkiléstolle mahdollisuuden

osallistua ja vaikuttaa seka palvelee nain seké&ilistHa ettd johtoa.

Ettd kun naissa barometreissa jatkuvasti johtodidaidaan, ei se asia ihan niin
yksikertainen ole. Kylla tavallaan henkilostokinisrdavallaan ottaa sitéa vastuuta. Se

on tietenkin vaikeata kollektiivisesti ottaa, mytikainen voisi vahan joustgd2/1)

Richien & Dalen (2000, 245-247) tutkimuksessa mgemtikaytannoista ja -prosesseista yhdeksi
yleiseksi hyodyksi nousi itsearvioinnin positivineaikutus organisaation kulttuuriin. Kulttuuriin

vaikuttavat heidan mukaansa erityisesti ohjausryhnpgissa tehdaan tiimity6ta korostavaa
yhteisty6ta ja tyoskennellaan yhteisen tavoittegvaksi. Tutkimuksen mukaan itsearviointi myos
helpottaa henkiloston osallistumista organisaakienittimiseen, luo koko organisaatiolle yhteisen

l&hestymistavan toiminnan parantamiseen ja kehyttégista nakdkulmaa laatuun.
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Yhdessa tekemisella on tutkitussa tapauksessa oilyds merkittdvia valittbmia hyotyja.
Merkittavimmaksi toteuttamistavan valittomaksi hyksi muodostuu se, ettd itsearviointi on
johdolle konkreettinen keino osoittaa toimenpitgiletta se on ottanut vakavasti huonontuneen
tyotyytyvaisyyden. Tapauksen muita valittémia hyétgvat lisdantynyt tiedonvaihto, ja sitd kautta

henkiloston nakokulman avartuminen.

Itsearvioinnin tekemisen henkilostolle valittdmaééesua toimeen tarttumisesta voidaan pitaa
tutkitussa tapauksessa merkittavana, silla kysssgtie johdon toisella haastattelukerralla
itsearvioinnin vaikutuksia, ei varsinaisia konktesgh vaikutuksia viela koettu olleen. Kaikki

vastaavat, ettei vaikutuksia voi viela tdssd vasbaekunnolla arvioida. Niitd on mahdollista
yksiloida vasta sitten, kun kehittamishankkeet oteutettu. Merkittavaksi koetaan kuitenkin se,
etta tehty itsearviointi on ollut viesti henkiloB&johdon reagoinnista huonoon tyotyytyvaisyyden

tasoon.

Ei talla hetkelld ole CAF:lla ollut mitddn muuta ikatusta kun, ettd joukot varmaan
huomaa, ettéa se tyotyytyvaisyystilanne on johtasiibien, ettd sille asialle yritetaan
tehda jotain.Eihan nyt vield kukaan tieda, mika se tulos on. KKuniela tiedeta edes
mitd tavallaan tehdaan. Mindkaan en viela tiedakkman. Mutta ma tiedan, etta

inventointi tehdaan, mutta sitten on taysin epdaselvmitd sen jalkeen tulee

tapahtumaan(J2/2)

Tiedonvaintoa ja n&kOokulman avartumista on tapalitunerityisesti varsinaisessa
itsearviointitilaisuudessa, jossa arviointi totétite ryhmatyoskentelyna. Arviointi tehtiin ryhmigs
jotka oli muodostettu eri yksikdiden henkilostogi eri tyotehtdvia tekevistd henkilbista.
Arviointikeskusteluiden yhteydessa ihmiset ovatlliaet kuinka asiat toimivat toisissa yksikdissa ja
minkalaisia toimintatapoja muualla on. Tata kawattahenkildstd saanut lisaa tietoa organisaatiosta

ja liséksi uusia nakékulmia.

Se jota on vaikea todistaa, etta siellahéan tehtiphmatoita, joissa oli sekoitettu ihmisia
eri yksikdista, siella Kaisan kodissa ja semmoirgnbn aina hyva, etta jonkin yksikén
ihmiset pystyvat peilaamaan yksikon péaatoksia ewitgksikoitten ihmisten kanssa.
(J3/2)
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4.2 Organisaation kehittaminen

Hirvela (1997, 136) on kasitellyt itsearvioinnindtyja erityisesti julkisen sektorin organisaatiagide
nakdkulmasta. Hanen mukaansa itsearvioinnilla saadssille yleiskuva kehittamistarpeista ja
samalla muodostuu kasitys vahvuuksista ja parastahteista. Itsearvioinnin avulla saadaan
selville organisaatiossa vallitsevat uskomukset simatilasta. Lisaksi samaa arviointimallia

kayttavat yksikot voivat verrata keskinaista kesiiftgnnetta ja kehitysvoimaa.

Kohdeorganisaatiossa itsearviointi koettiin |ahtdtessesti hyddylliseksi kehittamisen tyokaluksi.
Haastatellut pitavat itsearviointia jarkevana jarpégllisena apuna ongelmien ratkaisussa.
Menetelmana itsearviointia pidetaan tehokkaanak&osen avulla saadaan melko nopeasti
kartoitettua organisaation vahvuudet ja parantdomesd Itsearviointi koetaan melko helpoksi
tavaksi hakea kehittdmiskohteita ja aloittaa tomaim kehittaminen.

Kylla mun mielesta taman verran kannattaa organigaekehittamiseen uhrata. Ei se
niin hirveasti aikaa vie. Jos sielta sitten 10ytyy oikeat asiat. Viime kerralla ruvettiin
kanssa toteuttamaan niitd, etta paljon saatiin mgésan.(O2)

Ja sitten se oli aika nopea, se ei vaadi kuin muata sellaisen, voisiko sanoa
oljenkorren. Yks paiva meilla oli, ja sita kauttaté ideoita sitten tuli. Ja mun mielesta
aika hyvin porukka osallisti{J4/1)

Toisaalta erityisesti haastatellut johtajat kerdbj\ettéd ensimmaisessa itsearvioinnissa oli ketgkity
likaa vain negatiivisiin asioihin ja ehka vahanoadettu organisaatiossa kuitenkin olevat hyvatkin
puolet. Toiminnan Kkehittdmisen kannalta tarkeintd, anitkd asiat valitaan tarkeimmiksi
toimenpiteitd vaativiksi kohteiksi. Nimenomaan tdhésearvioinnin toivottiin tuovan apua.
Itsearvioinnin avulla toivottiin  saatavan selvillkoko osaston kannalta olennaisimmat

kehittamiskohteet.

maailmassa. Viime Kkerralla ryvettin vaan siind a8iyisessa. Onhan se oma

kysymyksensa, etta mihin asioihin tartutaan ja méii(J4/1)
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Etta saataisiin muutama konkreettinen asia, on mimielestani ainoa tapa varmistaa,

ettd niitd asioita sitten vietaisiin eteenpéain, katovat kaikkein tarkeimpid. Jos niita

asioita, joita pitaisi vieda eteenpain, on liilan ma, niin se leviaa eika koko hommasta
saa kunnollista otett@]3/1)

Yhteisten sosiaalisten tilanteiden merkityksen phman antaman suojan lisaksi yhdessa
pohtimisella on kehittdmisen kannalta olennainemkigs. Contin (1997, 7-8; 2007, 124-126)
mukaan itsearvioinnin avulla l6ydetyt ja toteutettiesi valitut kehittdmiskohteet ovat sitéa
todennakoisemmin olennaisia organisaation menesgmiannalta, mitd useampi henkilé on niista
samaa mieltd. On kuitenkin syytd muistaa, ettdartgeinti antaa tulokseksi organisaation
subjektiivisen ndkemyksen tarkeimmista kehittdmimksta. Itsearviointitytkalu ei itsesséan takaa
sitd, etta itsearviointiin osallistuvilla henkil@l olisi paras mahdollinen kasitys organisaation

menestymisen kannalta olennaisimmista asioista.

Itsearvioinnin tuloksien pohjalta kaynnistetty Kéfanishanke, osaston toiminnankuvauksen
tekeminen, mainittiin tarkeéksi anniksi. Kiinnostavon, ettéd osa haastatelluista johtajista kertoi
osanneensa odottaa toiminnankuvauksen nousevan eindniéksi  kehittdmiskohteeksi.

Toteutettavaksi valikoitunut kehittdmishanke eiuuyllatyksend, vaan sita osattiin odottaa.

Osaston toiminnankuvaus oli se keskeinen lopput@esniin kuin oli painavin noista,

mitd me nahtiin. [...] No tama oli kylla se, mita myattelin talla hommalla(J1/2)

Itsearviointi on tarkoitettu avuksi laaja-alaisamvikn muodostamiseen organisaation omasta tilasta
seka tarvittavien kehittamiskohteiden maarittelyirirvela 1997, 236). Itsearvioinnin tavoitteena
on toiminnan jatkuva kehittdminen. Itsearvioinnuioksena organisaatio saa selville toimintansa

vahvuudet ja parantamista kaipaavat alueet. (Salm2005, 108; Laamanen 1997, 5.)

Haastatellut pitdvat itsearviointia hyvdnd meneéglin ja organisaatiolle  sopivana
kehittamisvalineend, mutta korostavat samalla duneen prosessin merkitystd. Haastatellut
painottavat, ettei arvioinnista ole paljoakaan §idioiminnan kehittamiselle, ellei siihen osallistu

riittavasti inmisia ja ellei keskustelu ole tarpse&vointa.
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Tassa saadaan aika pienella resursoinnilla seliytetika paljon asioita. Se edellyttaa
sen, etta arviointipaiva onnistuu eli ettd sielld porukkaa ja keskustellaan, etta asiat

tulevat esiin(O5)

Mikali itsearviointi toteutetaan johdon ja muun hkiédston yhteisend ryhmatyond, kuten nyt
kyseessa olevassa tapauksessa, johtajat ja muudsttkekevat itsearvioinnin ajan kaytanndssa
samoja tehtavia. Johdon ja henkildston pohtiessiesddt organisaation menestymisen kannalta
tarkeimpia vahvuuksia ja heikkouksia vahvistuu todikoisesti tunne siita, ettd todella
tyoskennellaan yhteisen tavoitteen eteen. Organseeasitoutumisen kannalta kokemus yhteisesta
tavoitteesta on merkityksellinen. Talta osin itse@nnin hyddyn voidaan katsoa perustuvan

menetelman tasavertaiseen vuorovaikutukseen olgaduanteeseen.

Hirvela (1997, 136) esittaa, etta itsearviointitehokas oppimisen véline laadun kehittdmisessa, ja
ettd itsearviointi parantaa julkisen sektorin osatanmenestymisen kannalta tarkeiden alueiden,
kuten henkiléston ja prosessien kehittdmisen asaltgikalun luonteeseen kuuluu toistaa
itsearviointi saanndllisin véliajoin, jolloin sehestaa oppimista. On todennakoista, ettéa seuraavill

kerroilla tytkalua osataan kayttaa aina paremmin.

Jatkuva kehittdminen toteutuu siten myos tyokalégtémisen osalta. Parannuksena edelliseen
itsearviointiin pidettiin sitd, etta talla kertagsaarviointi tehtiin talon ulkopuolella. Jo aiemmin
nousi esiin yhdessa tyopaikan ulkopuolella vieteajan merkitys, mutta myos itsearvioinnin

tehokkaan toteutuksen kannalta on ollut tarkedéstaa tahan.

Ja toi oli hyva, etté tosiaan tehtiin tuolla talatkopuolella. Ettd se ensimmainenhan
me tehtiin taalla, se haittaa vahan ei malteta @ysgan juostaan puhelimeen. Mutta

kun mennaan vahan pidemmalle, ei ne sielta mihimkélide.(J1/2)

Itsearvioinnin tekeminen on organisaatiolle mon@latapaa hyodyllista. Menetelmana siina on
elementtejd, jotka ovat merkityksellisia sosiaalisekanssakdymisen ja henkiléston

vaikutusmahdollisuuksien kannalta. Nama ovat tékekijoita, mutta on selvaa, etteivat ne yksin
riitd ratkaisemaan organisaation ongelmia. Naimkom prosessin avulla pitdisi saavuttaa toiminnan

kehittamisen kannalta pysyvampia tuloksia.
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Valilla tuntuu, ettd se on tarkeata, etta toi pdtakpaasee, yhden paivan ne saa
tuulettaa. Eika siind hirvedsti enempada tarvitakaddutta tietysti se, etta jotakin
tuommoisesta pitaisi jddda haaviinkin, semmoistaypéisluontoista. Ettd ehka ma
odotan, etta jonkun epakohdan tuon perusteellas gtiden saisi korjattugJ4/2)
Keskustelu tuntuu ihmisistd hyvalta, mutta sitfjes, mitaan ei tapahdu tai ei tapahdu
riittavasti, niin se latistuu. Tuntuu, etta no jaaella taas oltiin (O6)

Kysyttdessd CAF -prosessin tdhé&n asti tarkeintda,arttaastateltavat korostavat prosessin
jatkuvuuden merkitysta. He ovat tyytyvaisia itseairviin sinansa ja sen tuloksena valittuun

kehittamishankkeeseen, mutta painottavat etteiavaé itse asiassa tapahtunut mitddn muuta.
Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ethido jesuhtautuu l&htbkohtaisesti myonteisen
odottavasti, mutta jonkin asteista epailysta stapahtuuko todellista parannusta, on havaittavissa
Mielenkiintoista on, ettd epdilys kohdistuu nimera@mn johdon omalla vastuulla olevien tehtéavien

loppuun saattamiseen.

Mita nyt kun koko CAF -prosessi on saatu loppueayksj mitd konkreettista saadaan
sovituksi. Ja sitten tosiaan my@s toimeenpantaisid asiat. Sen jalkeenhan vasta asiat
on paremmalla tolalla(J3/2)

Semmoinen epavarmuustekija siina on aina sittéa,set edellyttda sellaista johtamista
sitten, etta se saadaan lapi naihin toimintatapoititta se ei onnistu vaan sillain, etta
henkilosto valittaa ja sitten tehda joku ehdotugak ettd se edellyttad, tavallaan meille

sitten, etté se pitaa johtaa lapi ja hoitaa kunto@/2)

Edella on kayty lapi analyysid itsearviointiprogesduottamista hyodyistd. Organisaation

hyotyminen itsearvioinnista ei kuitenkaan ole itdés selvdd, vaan siihen kuten muihinkin

kehittamisprosesseihin, liittyy organisaation itse@antiinkin haasteita. Joissain tapauksissa

haasteet saattavat muodostua jopa hyotyjen est8ksiraavassa analyysin osassa kaydaan lapi
itsearviointiprosessin haasteita.
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5 Itsearvioinnin hyo6tyjen esteet

Kuten teoriaosuudessa todettiin, liittyy itsearmion myods haasteita. Tassa luvussa kaydaan lapi
tutkitussa tapauksessa I0ydettyjd haasteita, ja&attavat muodostua itsearviointiprosessista
saavutettavien hyotyjen esteiksi. Aihetta kasittéésa kirjallisuudessa itsearvioinnin haasteita ei
ole aina luokiteltu lainkaan tai ne on jaettu eskiksi tydkaluun ja organisaatioon liittyviin
haasteisiin (Ritchie & Dale 2000, 246—-247; EIPA 2006).

Tassa haasteita kasitelladn empiirisen aineistatygsin perusteella tehdyn luokittelun mukaisesti
kahdessa ryhmassa. Ensin kasitelladn ohjausryhmé&ékéd itsearviointiin  valmistaviin

toimenpiteisiin liittyvid haasteita ja sen jalkgehtoon seka organisaatioon liittyvid haasteita.

Luokat sisaltavat osittain paallekkaisyyksia, siddndon toiminta vaikuttaa luonnollisesti myos
ohjausryhmén toimintaan seka erityisesti valmistatoimenpiteisiin. Lisaksi kaikkien esiintyvien
toiminnan ja valmistautumisen yhteydessa kasitelldaman kaytdnnon laheisempia ongelmia kun
taas johdon toimintaa ja organisaatioon liittyvibaasteiden voidaan katsoa olevan toisella
abstraktiotasolla. Jaottelulla on pyritty myods tithaonaan itsearviointiprosessiin liittyva ajallinen
ulottuvuus siirtymalla haasteiden kasittelyssé nofllstiuksien mukaan prosessin alusta loppua
kohden.

5.1 Ohjausryhma seka itsearviointiin valmistavat tamenpiteet

Tutkimuksen kohteena oleva prosessi vieddan lggresaation omin voimin, kun ensimmaisella
itsearviointikerralla oli prosessia toteuttamassaatukeskuksen konsultti. Uuden menetelman
kayttoonottoon liittyy aina harjoittelua, ja useamsimmaiseksi hankaluudeksi nouseekin uuden
menetelman hallinta. Hirvelan (1997, 136) mukaanskidtin kayttd uutta itsearviointimenetelmaa
opeteltaessa voi olla organisaatiolle hyva vaihtmehsearvioinnin onnistunut toteuttaminen vaatii

tyokalun kayton opettelua, aikaa ja asiaan panestam
Van der Wiele & Brown (1999, 241, 246) |oysivatkintuksessaan nelja erilaista lahestymistapaa

itsearvioinnin toteuttamiseen. Heidan tutkimissagganisaatioissa itsearviointi toteutettiin joko

johtaja-, tyontekija tai asessorivetoisesti. Liséléhestymistapa voi olla itsearviointiprosessissa
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kaytettavia tyokaluja yhdisteleva. Olennaista omt@g minkalainen toteutustapa parhaiten sopii

omaan organisaatioon.

Kohdeorganisaatiossa paadyttiin ohjausryhman muaduoseen itsearviointiprosessia varten.
Ohjausryhma on vastuussa itsearvioinnin toteuttastes se ohjaa ja koordinoi prosessia. Nain
ollen ryhméan onnistunut toiminta on kriittinen tgkikoko prosessin kannalta. Ohjausryhmén
toiminnassa on lisaksi yksittaisia kriittisia kahti ohjausryhman tulee olla selvilla omista

tehtavistaan ja sen toiminnan tulee edistaé prvsessoitteita.

Tiedusteltaessa ohjausryhman jaseniltd kuinka shyjma on muodostettu kay ilmi, ettei heilla
ole selvdd kasitysta asiasta. He joko kertovat Kauinvat itse paatyneet jaseniksi tai kuinka
olettavat ryhman muodostetun. Vastauksista kay, ilettd ryhmaan on nimetty jasenet ns.
virkatyona, ohjausryhmaan ei ole erikseen pyydittpittautumaan eika etukateen ole tiedusteltu
osallistujien halukkuutta. Ohjausryhméan jasenilfe annettu tydmaarays osallistua ohjausryhman

kokouksiin.

Eras haastateltava kertoo, ettei heille ole edsgtidessa kerrottu, milla perusteella osallistojat
nimetty. Sen sijaan johtajista jokainen osaa kerod& perusteella ja kuinka ohjausryhma on

muodostettuTieto ei siten ole kulkenut johtoryhmasta ohjausnginjasenille asti.

Ma en itse asiassa tiedd. Mulle tuli se silla tdaatselleni ihan yllatyksena, ettéd sain
sahkopostia. Ja kun kysyimme [...], etta milla pereka on haettu ihmisia, niin [...]
vaan sanoi, etta te olette sita laatuluokkaa. Efi en tiedd, mik& on se peruste, etta
miksi esim. miné olen siinfD3)

Ohjausryhma@ on muodostettu osaston tyéryhméana, ijaers on otettu eri
tyontekijdryhmat, asiantuntijat, assistentit, vamipea ja nuorempia. Mutta mita
johtoryhmassa oli puhetta, niin tavoitteena oli, malittiin siihen ihmisia eri
tyontekijaryhmista, niin ettd se edustaa laajast@igédn henkilostéd kokonaisuutena.
(J2/1)

Tyytymattémyys ohjausrynman muodostustapaa kohtake esille myds haastateltujen muihin
kysymyksiin antamissa vastauksissa. Muodostustapaastellaan muun muassa siksi, etta sen

ajatellaan vaikuttaneen negatiivisesti ryhmalaistéydskentelymotivaation. Haastateltujen
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henkil6iden mielesté olisi ollut parempi, jos olgathmaan olisi haettu jasenia, ja vasta sitten, jos

ei olisi tullut tarpeeksi ilmoittautuneita tai séih olisi tullut epatasainen edustus, olisi voitoneta.

Se on mun mielesta aika huono juttu, mielestahesiiolisi pitdnyt kysya ihmisia. Osa
on uusia ja kiinnostuneita ja osa on sitten seitgigoita ei hirveasti kiinnosta eika

aikaakaan panostaa siihe(0D7)

Kysyttdessa ohjausryhman tarkeimpia tehtavida, matsiyhmén jasenten mielesta tarkeimmiksi
tehtaviksi tulevasta itsearvioinnista tiedottaminjn varsinaisen itsearvioinnin toteuttamisesta
vastaaminen. He kokevat olevansa merkittavassédssaolsiing, etta itsearvioinnista annetaan
myonteinen kuva, ja saadaan sitd kautta ihmisebsit@ttua osallistumaan arviointipaivaan.
Ohjausryhman jasenille on kuitenkin jadnyt epadedvdmika ohjausryhman varsinainen tehtava

on.

Haastatteluvaiheessa tyoryhmalla oli jo ollut usp@nkokouksia, joten ajallisesti ryhman toiminta
olisi jo voinut ehtia jasentymaan. Yksi selitysgagymattomyyteen voi olla se, ettda ryhman jasenet
ovat viela vaihtuneet, ja uusien jasenten tullesgamaan on jouduttu kertaamaan aiemmin

kasiteltyja asioita. Taméa on todennakdisesti ogaltadastanut ryhman etenemista suunnitelmissa.

Se on mun mielesta jaanyt vahan auki. Uutena ihmais@in tadssa olen, niin mulla ei
viela ole taysin selvaa kasitysta siitd. Ymmar®ftta ensinnakin tehtavamme on
tiedottaa tasta yksikoissa. Mutta siis tyoryhmae#a mitd me oikeastaan niissa
kokouksissa tehdaan, on jaanyt vahan a{{&v)

Viimeksikin tuli vield yksi uusi, kerrattiigO6)

Ohjausryhman tehtavia voi lahestyd seka koko ryhmt#a yksittaisten jasenten roolien kautta.
Haastateltavat eivat kuitenkaan o0saa nimeta omaaliaan, ainoastaan sihteerilla ja
puheenjohtajalla on nimetty rooli. Tosin puheerggdmikaan rooli ei kaytdnnossa ole selked, koska
han ei todellisuudessa ole toiminut puheenjohtajdéiené johtuu siitd, etta sekd osastonjohtaja etta
kehittamispaallikk6 ovat olleet lasnd kokouksiss&semiensa puolesta ohjausryhman
puheenjohtajuus voisi kuulua toiselle heistakin. agdsnjohtajan ja kehittdmispaallikon

osallistumista kokouksiin arvostetaan, mutta sestdan myos hamartdneen tydryhman roolijakoa.
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Kieltamattd mulle on vahan jaanyt epaselvaksi, ktta toistaiseksi on osastopaallikko
ja [...] ollut mukana naissa kokouksissa, joka onatddai ollut hyva asia. Mutta sitten
toisaalta se roolijako on jaanyt epaselvéaksi, jssttydryhman rooli. Kuka sita vetaa ja
kuka on vastuussa mistak{@4)

Ehk& vahan turhan 16ysaa. Kaikki vahan ihmetteletiy ettd mitd me tehdaan taalla.
Ja ehka just se koostumus siing, ettd kaikki eindle motivoituneita. Siell& ollaan

vahan huonosti oltu paikalla, ja se vaihtuu jokat&eketka siellda on paikalla. Se
tarkoittaa kaytadnnossa sita, etta joudutaan jokakealaamaan lahtéruutuun. Mutta
sitten toisaalta se roolijako on jaanyt epaselvalsst se tydoryhmén rooli. Kuka sitéa
vetda ja kuka on vastuussa mistakinz)

Vastaukset kertovat selvasti siita, etta rynmaende on jaanyt epaselvaksi, mita ryhma tekee
ohjausryhmana kokouksissaan, ja kuka on vastuustakim. Ohjausryhman roolijako ei ole selva,
ja sen toiminta on jasentymatontd. Yleisesti ryhmg@dskentely on haastateltujen kuvausten
perusteella viela ollut epamaaraista. Ohjausryhraked viela muotoaan, eikd se ole paassyt
kunnolla kayntiin. Ryhma kylla koetaan tarpeellsielja sen tehtavat tarkeiksi, mutta sen
tyoskentely on toistaiseksi koettu hajanaiseksisiYkaastateltu kuvailee ryhman ensimmaista

kokousta seuraavalla tavalla:

Siella oli pallo taysin hukassa. Kukaan ei tienmystaan mitaan(O5)

Kuvaus on aika lohduton, mutta ei kovin yllattak@ten aiemmin todettiin, oli edellisella kerralla
organisaatiolla apuna Laatukeskuksen konsulttia jokti itsearviointiprosessia. Nyt itsearviointia
ollaan toteuttamassa ensimmaista kertaa omin voijaiedellisesta itsearvioinnista on jo ehtinyt

kulua kaksi vuotta. Uuden tyOkalun ja kehittAmistawaltuunotto vie jonkin aikaa.

Teoriaosuudessa tuotiin esiin itsearviointityokalkéyttoon kouluttamisen merkitys (Ritchie &
Dale 2000; van der Wiele & Brown 1999; Hirvela 199Kaikkein itsearviointiin osallistuvien
tulisi luonnollisesti hallita tyokalun kaytto, jaettsiitd saataisiin paras mahdollinen hyoty. Talléin
kaikilla on yhtalaiset mahdollisuudet osallistuaetrviointiin ja saada siten oma ndkemyksensa
esiin. Ellei sekad johto ettd muu henkilostd hadlityGkalua riittdvan hyvin, on sen soveltaminen

omaan organisaatioon hankalaa. Mikali tytkalusogeeta omiin tarpeisiin sopivalla tavalla, vaan
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sitd kaytetaan ns. standardimallina, ei organisaaybdy itsearvioinnista kehittdmismielessa niin
paljon (Conti 2002).

Osa haastatelluista suhtautuu jossain maarin epailisearvioinnin vaikutuksiin. Arvioinnin

tekemista pidetaan sinansa hyvana asiana, muttdi lkavat ole taysin vakuuttuneita sen suhteen
saadaanko sen avulla ratkaistuksi osaston ongelpdillen suhtautuvat korostavat kuitenkin
haluavansa olla mukana, he pitavat hyvana sit@,oetjelmia yritetddn ratkoa ja toimintaa kehittaa

erilaisin keinoin.

No vahan sillain skeptinen, etta kuinka paljondsslyntyy oikeata muutosta. En tosin
tieda, syntyyko sitd milla&dn, mutta kylla silla adla olen kiinnostunut, ettd haluan olla

tdssd mukana. Yritetaan nyt nainkin tata asiaatédigO6)

Itsearviointitilaisuuden jalkeen tehdyissé& johdamastatteluissa kysyttiin, mitd heiddn mielestaan
olisi pitdnyt tehda toisin, jotta itsearvioinnistsi saatu parempi anti. Varsinaiseen itsearvimint
haastatellut ovat tyytyvaisia, siella oli hyvin ilsi@ paikalla ja arviointi saatiin vietya lapi

suunnitelmien mukaisesti. Taysin tyytyvaisia pregesoteuttamiseen johto ei kuitenkaan ole.

Tyytyméattomyys kohdistui erityisesti itsearvioimivalmistautumiseen. Koko osastolle tarkoitettua
orientaatiotilaisuutta kritisoidaan voimakkaasta psa haastatelluista tuntuu olevan todella
pettyneita orientaatiotilaisuuteen. Tilaisuudeka#tuksena oli perehdyttdd koko osaston véki CAF
-itsearviointitydkalun kayttoon, ja valmentaa tudew itsearviointiin. Yksikoiden johtajat kertovat

tyontekijoiden kayneen orientaatiotilaisuuden jalkekysymassa heiltd tarkemmin itsearvioinnista
ja hankkineet tietoa tytkalusta muulla tavoin, koskientaatiotilaisuus jatti monia kysymyksia

auki. Yksikoiden johtajat kokevat pystyneensa rgiikkailemaan orientaation jattamia tietovajeita.
Epatyydyttavad orientaatiotilaisuus ei haastateftujenielestéa kuitenkaan taysin pilannut

itsearviointia, koska arviointiin osallistui hyviu@ikea ja se saatiin toteutettua tyydyttyvalla teval

Mutta niin kuin m& sanoin se orientaatiopdiva, ppsimenomaan pitaisi perustella,
minka takia tama tehdaan, ja miksi teidan kaikkpada tulla paivaksi Kaisankotiin.
Niin seh&n pitaisi suunnitella viimeisen pdaaélle, gaastopaallikon pitaisi olla siin&
mielessa vastuullinen, ettd laittaa sinne sellaigahiset puhumaan, joiden tietdd
varmasti selviytyvan siitdA hommasta. Se kritiikkiohdistuu tietysti sitten

osastopaallikkoon, kylla han sen tiesi miten tasifid osin kay tai miten se siltd osin
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onnistuu. Etta se oli kylla iso virhe, mutta eipsannut sitd, koska porukkaa tuli sinne.
(J3/2)

Haastateltavat ovat yhta mieltd siita, ettei omatibtilaisuus onnistunut parhaalla mahdollisella
tavalla. Edellisessa haastatteluotteessa todettiié,varsinaiseen itsearviointiin osallistui hustao
perehdyttamistilaisuudesta huolimatta hyvin ihmiSéna esitetddn myos suoraa ja melko vahvaa

kritiikkia ylempaa johtoa kohtaan.

Seuraavasta haastatteluotteesta, joka on johdamméssen kierroksen haastattelusta, kay ilmi,
ettd vaikka itsearviointi on jo kertaalleen totdtutesamalla mallilla, ei se ole tullut kovin tutuks
henkilostdlle. Haastateltu nakee positiivisenajéeld kuitenkin sen, etta epéatietoisuus saattati lisa
henkiloéston kiinnostusta itsearviointia kohtaan.sskn on kuitenkin vika, jos edellinen

itsearviointikerta on jattanyt arviointiin osallisteille menetelmén hamaraksi.

Kylla ma senkin tiedan, ettd se on pikkusen véahéto ilti vaikka sita kerran
kaytettiin. Mulle jai vahan se kasitys, ettei skutuniin kirkkaaksikaan, kun sen kanssa
ekan kerran toimittiin. Ja kun on jaanyt vahan egésksi niin samalla tuo vahan
uteliaisuutta henkildstolle, etta mista tassa ngtkyse. Mutta ettd ei se valttaméa ole
kirkas kaikille vaikka se on jo kerran tehty. Bttt joudutaan nyt taas kerran kdymaan

l&pi, ettd mika tama or{J2/1)

Vaikuttaa silta, ettei edelliseenk&én itsearviaintialmistautuminen eika varsinainen itsearviointi
toteutunut parhaalla mahdollisella tavalla. Todejastei menetelma ole taysin kirkas vaikka sitéa
on jo kerran kaytetty. Toisella haastattelu kiesalla johtajat pohtivat heikon perehtymisen ja
johdon oman toiminnan vaikutuksia itsearviointii@sa haastatelluista johtajista olisi liséksi

kaivannut omaa syventavaa perehdytysta tyokalutiddy.

Jalkeenpain ajatellen pikkusen se oli sekava. Sekakutelma siitéa jai(J3/1)

Jos ma katson tasté siséltd johdon toimintaa, kyikihan se oli sita, etta todettiin, etta
tehdaan CAF. Ja sitten mentiin sinne katselemat#,mitds se CAF:n tekeminen on.
Ettd osa siita epamaaraisyydesta, niin kuin sanome, ei oikein oltu... Ettd se olisi
voinut olla hyva, jos se olisi ollut jasennelty. il ollut semmoinen iltapéiva

johdonseminaari ja sitten olisi kadyty koko hommai léhan. [...] Koska niin se
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oivaltaminen vei aikaa siina. Etta jotenkin sensmaisen mitéd me nyt siina tehtiin, niin
se voidaan tehda nopeasti, kun kaikki ymmartavagtanon kysymys. Niin sitten se
menee tehokkaasti. Meidan henkilostd oli vahan llahaiin sanotusti. Ja se ei johdu

ollenkaan siitd menetelméasta, vaan se johtuu séité tuommoinen homma vaatii aika

kovaa liidausta ja jamakkyytta ja sellais{d2/2)

Edellinen haastatteluote kertoo tyytymattomyydgstilon omaa toimintaa kohtaan, otteesta voi
myos lukea tyytyméattdbmyydesta osaston ylempaé glkiwhtaan. Haastatellun johtajan mielesta
johdon toiminta ei ollut riittdvan maaratietoistatpvoitteellista. Selvasti olisi kaivattu vahverapa
otetta koko kehittdmisprosessiin. Haastatellut tedlé tyytymattomia itse tyokaluun eivéatkd ole
kokeneet sen kayttoa sinansa haasteelliseksi.ifaan prosessin toteuttamistapaan kokonaisuutena
ollaan tyytymattomia. Haastatellut olisivat kaivaeh vahvempaa johtajuutta. Mielenkiintoista on,
ettd tyytymattomyyttd johtoon esiintyy kaikilla hégkian asteilla. Ohjausryhmén jasenet ovat
tyytymattomia johtoon, yksikonpdaallikot kritisoivatsastopaallikkod, ja osastopéallikon mielesta

kansliapaallikon ehdotuksen mukaisesti toteutatamisaatiomuutos on ollut taysin vaaranlainen.

Vaikuttaa siltd, ettd ongelmat toistuvat. Edell&éderralla itsearviointia oli kuitenkin vetamassa
Laatukeskuksen konsultti, joten tilanne on tutlsugapauksessa talta osin toinen. Yksittaisella
konsultilla on kuitenkin rajalliset mahdollisuudetikuttaa prosessin onnistumiseen, varsinkin jos
taustalla on organisaatioon syvemmin vaikuttaviaskeita. Seuraavassa alaluvussa perehdytaan
tarkemmin johdon toimintaan itsearviointiprosessisseka organisaatioon liittyviin haasteita.
Samalla selvitetadn vahvistuuko kasitys ongelmastumisesta ja onko haasteille 16ydettavissa
selitysta.

5.2 Johto seka organisaatioon liittyvat haasteet

Johdon toiminta heijastuu koko organisaatioon j&kuttaa siten herkasti toimintaan. Johto on
tehnyt paatoksen itsearvioinnin toteuttamisestagjatehtavana on luoda edellytykset organisaation
kehittdmiselle. Haastatteluissa kay ilmi, etté golon todennut osaston tarvitsevan organisaation
itsearviointia nyt, kun erilaisissa mittauksisskltset ovat laskeneet kerta toisensa jalkeen. Mitda
sen kummempaa keskustelua he eivéat kerro asiagtedidsa. Haastatteluissa selviaa myos, ettei
johto asettanut itsearvioinnille minkaanlaisia téeita. Haastateltavat kommentoivat

itsearvioinnista kaytya keskustelua seuraavaaratapa
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No ei me oikeastaan asetettu mitd&n. Me halut@any tama oli sen edellisen CAF:n
vaikutusten arviointiin. Siihen me tahdattiin lakdditana siina. Tama pitaisi suurin
piirtein joka toinen vuosi tehd§J1/2)

Mutta kylla se keskustelu aika pieneksi jai, etidinna todettiin johtoryhméssa, etta

tammoinen nyt tarvitaan, kun se tyotyytyvaisyy#ttosata osoitti. (J3/2)

Korostaessaan itsearvioinnin holistista luonnettachie & Dale (2000) tarkoittavat, etta
itsearviointi on kokonaisvaltainen prosessi ja u#tika sellaisena koko organisaation. Tasta johtuen
tulisi heidan mukaansa johdon suunnitella orgatisssa toteutettava itsearviointi erityisen
huolellisesti. Haastatteluiden perusteella johtovam p&attanyt toteuttaa itsearvioinnin varsireaist

prosessia sen enempaa keskendan suunnittelematta.

Aiemmin itsearvioinnin syiden kasittelyn yhteyde&s&i selvasti ilmi, ettd haastatelluilla johtaill

oli osittain suuriakin odotuksia itsearviointia kahn. Tadssa mielessd on hieman yllattavaa, ettei
itsearvioinnille asetettu mink&énlaisia tavoitteitarityisesti kun muistaa erdaan haastatellun
todenneen odotuksista keskusteltaessa, ettei hwdl&aytossa muita kehittdmisvalineitd CAF -

itsearviointimallin liséksi.

Organisaatiossa on kaynnistetty kansliapaallikonmesta koko organisaatiota koskeva
kehittamisprojekti. Kansliapaallikon johtaman NYKgrojektin ja CAF -prosessin paallekkaisyys
on toinen seikka, joka saa kritiikkia. Kahden k&imtisprojektin paallekkaisyytta ihmetellaan ja
vahintdankin haluttaisiin selvennys, miksi tallaise ajoitukseen on paadytty. Alkuperaisen
suunnitelman mukaan itsearviointi oli tarkoitusetgitaa ennen vuoden loppua, mutta siirtyi lopulta

alkuvuoteen 2007.

No sitten on tdmé& NYKY ja CAF:n tekeminen, ettalamsen kertominen, minka takia
se on jarkevaa tehda talla tavalla. Ja miten eidiiehpaallekkaista tydta vaan
taydentavaa tyotgJ3/2)

Ehka tassa oli varmaan sellainen, niin ma kuvitielettd tdma tuli pikkusen liian

myohaan tdamé& CAF. Tama olisi ehka pitanyt ollan rettd se olisi ollut valmiina

vuoden vaihteessa. Silloin se ei olisi mennyt pa@hasti. Silloin olisi ehtinyt saada sen
valmiiksi.(J2/2)
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Meilla on se NYKY -projekti kuitenkin valmis, ja @é& saada toukokuun loppuun
mennessa, kun sitd vetaa kansliapaallikkd niin se s menee yli kaiken. Muitten
leikkien.(J4/2)

Alkuperaisessa aikataulussa pysyminen olisi ositestanyt kahden hankkeen paallekkaisyyden,
mutta kuten haastateltu toteaa, on kansliap&alltkénke joka tapauksessa tarkeysjarjestyksessa
ennen osaston omia projekteja. Nayttaa siltd, etallisen itsearvioinnin tapahtumilla on
mahdollisuus toistua. Kuten aiemmin on kerrottu,06egilloin oli kdynnissa koko organisaatiota
koskeva organisaatiomuutos, ja tuolloin osastorasgétiin uudelleen kansliapéallikon ehdotuksen
mukaisesti, joka erosi silloisen itsearvioinnin @dia tehdystd ehdotuksesta. Uhkana siis on, etta

tamankin itsearvioinnin tulokset jaéavat koko orgaaitiota koskevan hankkeen jalkoihin.

Itsearviointia koskevassa kirjallisuudessa itseamwiilla kartoitettujen ja tarkeysjarjestykseen
asetettujen parantamisprojektien toteutus onkin ettyn kaikista kriittisimmaksi vaiheeksi.
(Laamanen 1997, 31; Conti 1999, 145-184; van delé\& Brown 1999, 243-246; Samuelsson &
Nilsson 2002, 12.) Samuelsson & Nilsson (mt.) viédrostavat, ettéd kehittamishankkeiden
toteutuminen edellyttdd ylemman johdon hyvaksyntdéiddan mukaansa tassd epéonnistutaan

usein, jolloin itsearvioinnista ei seuraa kestgasannuksia organisaation toimintaan.

Laamasella (1997, 31) tama on 4. vaihe "Parantanidteiden toteutus ja ohjaus”. Vasta
parantamisprojektien myo6ta alkaa varsinainen muut@smasen mukaan itsearvioinnin myoté
syntyneet kehitysohjelmat poikkeavat usein aikarsesta kehitysprojekteista, ja tdssa vaiheessa
joudutaan luopumaan vanhoista turvallisista toiataoista ja opettelemaan uusia toimintatapoja.
Siten parantamistoimenpiteet eivat ole vain itseamin vaihe, vaan se on organisaation koko
toiminnan kannalta yksi tadrkeimmista vaiheigdamnistuneen prosessin kannalta on erittain tarkeaa,
ettd itsearvioinnin tehneella taholla on selkeathdedlisuudet vaikuttaa kehittdmishankkeiden

toteuttamiseerkllei ndin ole, saattaa prosessi pahimmassa tapsskgaada kesken.

Ettd naissdahan on aina se ongelma tietysti sitettd pitdd, mehan ei yksin voida
meidan osaston organisaatiosta paattaa. Kanslialgdd ja ministeri ovat sitten
padosassa siing, ettd ndma ehdotukset myds pankégantoon. Sehan siind on se
tarkein vaihe(J1/1)
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Edellisessa otteessa tulee esille organisaatioitt&etiseen oleellisesti vaikuttava seikka. Osaston
johto ei voi yksin paattaa omasta kehittamisest&aan siitd paattaa lopulta koko organisaation
johto. Koska kyseessa on ministerid, on syyta hdapetta ministeriossa yhdistyvat poliittinen ja
hallinnollinen toimipiiri. Ministeriitd johdetaarsiten poliittisen ja hallinnollisen jarjestelmén

saranakohdassa poliittisten paattajien seka asiajattirkamiesten toimesta.

Organisaatio on toiminut kayttdmansa itsearvioietietelman ohjeistuksen mukaisesti ja
perustanut ohjausryhmén, jonka vastuulla itseamioi toteutus on. Samoin koko osastolle on
jarjestetty orientaatiotilaisuus, jonka tarkoitukaeon ollut henkiléston kouluttaminen CAF -
itsearviointimallin ~ kayttéon. Johto toimii muodalésti oikein toteuttamalla tarvittavat

valmistautumistoimenpiteet.

Toteutus ei kuitenkaan ole taysin vastannut taap&hjausryhma ei tieda, mita sen olisi tarkoitus
ryhmané tehda eivatka roolit ole tdsmentyneet. $mmaentaatiotilaisuus jatti haastatteluiden
perusteella paljon toivomisen varaa. Orientaatioliginnyt riittavasti henkiloston valmiutta
osallistua itsearviointiin, koska henkilostd kok&peensa osittain vaille vastauksia. Johto osoittaa

selvasti tyytymattomyytensa ylempaa johtoa kohtaan.

Mutta tietysti niin sitten kylla kai tAma vaatightamista, osaston niinku johtamista.
(J4/2)

Kysyttaessé johdon tarkeimpia tehtavia, nouseeauisista selvasti esiin johdon vastuu prosessin
kunnollisesta toteuttamisesta. Prosessi tulee wagdtuullisesti loppuun asti, ei riita, etta tehdaa
itsearviointi, vaan sen avulla 16ydetyt kehittanaiskkeet pitdd toteuttaa, jotta olisi mahdollista
saada aikaan muutoksia. Johto selvastikin tiedpst#@ todellista muutosta olisi saatava aikaan.
Tyontekijat eivat ole tyytyvaisia pelkastaan siihetta heidat otetaan mukaan kehittdmisprosessiin

itsearvioinnin avulla.

Tama tulosten hyvaksikayttd, joku ehdotushan sidtidnaan tulee, mutta miten se

sitten ajetaan l&api, niin sehan se on sitten vaiae@3/2)

No musta johdon tarkeimmaét tehtavat on huolehtta,stta se homma hoituu niin, etta

se CAF -malli kaydaan lapi hyvin. Ja ettd me saadsiéad sellaisia tuloksia, jotka ovat

90



sovellettavia kaytdnnodssa. Ettd se on hoidettu, néttd me voidaan sitten lahtea
parantamaan niita asioita joita se CAF tuo ul§32/1)

No, mun mielestd motivoida koko henkilostda odaltiman ja uskomaan téssa
vaiheessa siihen, ettd siitd saadaan jotain irf. tlkkomaan, ettd sitten kun siitd on
saatu irti se, mitd on saatu, niin sitten tosissaaetaisiin niitd eteenpdain niin, etta

toiminta muuttuisi. Eiké& jatkuisi samanlaisena kanmen(J3/1)

Tarkednad pidetaan myos sita, ettd johto itse asalii aktiivisesti itsearviointitilaisuuteen seka
motivoi henkildst6a osallistumaan. Johtajat selvastdostavat oman vastuunsa prosessin
onnistumisessa. Vastaukset kertovat selvasti, ejipdidon osallistuminen vastaavanlaisiin
tilaisuuksiin ole ollut itsestaan selvaa. Yksi hatsluista sanoo suoraan johdon osallistumisen

kehittamishankkeisiin olevan organisaatiossa ongelm

No tuota, kyllda méa koen, ettd yksikon pdaallikbt tenapsaltaan ja meidan taytyy
vaikuttaa siihen, ettd mahdollisimman moni ja vaken he itse téahan tilaisuuteen
osallistuvat. Kyllahan paallikoitten, johdon vashiauon, ettd tdma homma onnistuu.
(J1/1)

No tassa prosessissahan ensinndkin sellaiset psiatsaetta yksikoiden- ja
osastopaallikon pitdd osallistua. Sehén on kanssidlldnaina valilla, ettd pomotkin

luistelee niista(J4/1)

Haastatteluissa tulee esille erityisesti johdorollaholeva sitoutumisen puute, joka luonnollisesti
estavat organisaation toiminnan kehittamista. Sewssa haastatteluotteesta kay hyvin ilmi

sitoutumisen puute ja siita seuraavat ongelmat:

Mutta meilla on tdssa talossa sellainen paha tap@dd kylla ihan oikein I6ydetaan
ongelma ja loydetaan ratkaisukin. Sitten se on itm@ssa hetken aikaa, ja sitten se
hiipuu. Ja sitten se on taas. Jostakin aivan kasieittomasta syysta. Meilla on tosi
huono siing, etta pidetaan kiinni siita mita on v Ja se on varmaan yks semmoinen,
mika taalla on taustalla. Koska porukkahan taall& semmoista, joka on pitkaan ollut.

Tassakin yksikdssa, ettéa eihan meilla juuri nuaie Niin sellaisten kanssa tietenkin,
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kun ne tietavat sen, aavistaa sen, ettei mitddtekkaan tapahdu. Tai jos tapahtuu,

niin se on vaan hetke(d4/1)

Haastateltu sanoo, ettd “jostakin aivan kasittéonddistd syystd” on vaikeuksia pitaa pidempaa
aikaa Kkiinni sovituista muutoksista. Kuten haastatidytteessakin todetaan, pidempaan
organisaatiossa tydskennelleet tietenkin tunnistaxganisaatiossa olevan sitoutumisen ongelman.
Ohjausryhman haastatteluissa kaykin ilmi, etta keaikuhtautuminen itsearviointiin menetelmana

on toiveikasta, suhtaudutaan todellisen muutokapahtumiseen osittain epaillen.

Jotta itsearvioinnin toteuttaminen onnistuisi jehik&minen olisi sen my6ta mahdollista, tulee
arvioinnin toteuttavien henkildiden sitoutua amidilyohon. Mikali arvioinnin toteuttajat eivat
riittdvan sitoutuneita tai heilla ei ole riittav@&aamista itsearvioinnin toteuttamiseen, tai johdon
tukea muutosten toteuttamiseen, jaa itsearviomipdsti pelkéksi loppuraportiksi vailla varsinaista
kehittamista (Leung 2005; ks. myds Ritchie & Dal®@, 252).

Tama asettaa luonnollisesti haasteita muutoksesmaailsaamiselle, silla onnistunut kehittdminen
edellyttaa sitoutumista ja luottamusta prosessiteearvioinnin tekemiseen mainittiin  syiksi

parantaa nykyista tilannetta eli organisaatiosstdam tarpeelliseksi muuttaa vallitsevaa tilaaaSek
henkilosto ettd johto siis selkeasti haluavat jadwat muutosta nykyiseen tilanteeseen. Tahtotila o
olemassa, mutta se ei yksin riitd, ongelmana omit@n ja pysyvdmman muutoksen aikaan

saaminen.

Tarkedd on myos havaita, ettei mika tahansa muléosgsestaan selvasti hyva. Aivan taman luvun
alussa kerrottiin edellisen itsearviointiprosessutoksista ja niiden vaikutuksista. Silloinkin
pyrittiin parantamaan tilannetta, mutta lopputukgsollut toivotun kaltainen, koska muutos ei
vastannut itsearvioinnin tuloksena ehdotettua haak©sittain tasta johtuen tyytymattomyys oli
kasvanut toteutettujen muutosten jalkeen. Epausisisoivotun kaltaisen muutoksen toteutumista
kohtaan on siten ymmarrettdvaa ja myos perusteKua. muistaa taman, on helppo ymmartaa
haasteen vakavuus. Erds haastatelluista johtdjistaa organisaation problemaattista tilannetta

oivallisesti:

Siingpad se on, ettd miten saadaan ihmiset uskoma#f, muutosta syntyy. Jos
ajatellaan sita, ettd puolitoista vuotta sitten o osaston organisaatiota muutettiin.

Ja sen muutoksen tarkoituksena oli parantaa toaantJa nyt ollaan menty vuodessa
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siis todella pahasti alaspain. Milla ihmiset saadaaiskomaan, etta l6ytyisi joku
viisasten kivi, jolla se asia muuttuisi. Ei sitéaasselittdd, mista kaikesta se johtuu. Etta
taalla on niin paljon projektia jo aikaisemminkitiud, ja silti on tultu tahan(J3/1)

Kaikenlaista projekti on jo ollut. Organisaationinbintaa on yritetty kehittaa ja tyotyytyvaisyytta
parantaa jo monin eri keinoin, siitd huolimatta eingat vain tuntuvat olevan ja pysyvan.
Haastateltu johtaja miettii, kuinka saada ihmisamaan parempaan. Analyysissa havaitut johdon
sitoutumisessa olevat puutteet antavat kuitenkinetta kyseenalaistaa johdon omaa uskoa

parempaan.
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6 Yhteenveto laadullisesta analyysista

Itsearviointiprosessi kaynnistettiin noin puolitaisyuotta edellisen itsearvioinnin jalkeen. Edeltis
itsearvioinnin jalkeen oli toteutettu laaja orga@somuutos, jossa osaston yksikdita yhdistettiin
muodostaen nain kolme suurempaa yksikkoa. Osastioteslloin tehdyn itsearvioinnin perusteella
toisenlaista muutosratkaisua, joka ei siis kuitamkaoteutunut. Organisaatiomuutoksesta oli
haastatteluhetkella kulunut vajaat kaksi vuotta. idBi@ kahden vuoden aikana olivat

esimiesbarometrien ja tyotyytyvaisyysmittausteokakt laskeneet toistuvasti.

Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd orgatiga syyt itsearvioinnin tekemiseen olivat
sisdisia, ulkoisia syita ei mainittu lainkaan. Teirksyy itsearviointiprosessin kaynnistamisellerijuu
tuona tiettynd ajankohtana oli osastoa vaivaavati@kongelmat, jotka huononsivat tydilmapiiria
ja heikensivat tyotyytyvaisyytta. Akuuttiin ongeltilanteeseen haetaan apua itsearvioinnilla, jonka
tuloksena toivotaan saatavan osaston toiminnan at@nnkaikkein tarkeimmiksi koettuja

parantamiskohteita.

Tarkeaksi syyksi itsearvioinnin tekemiselle maimttiséksi se, etta organisaatio oli jo aiemmin
aloittanut itsearvioinnin kayton kehittdmisen apun@rityisesti johto naytti sisdistaneen
itsearviointiin liittyvan jatkuvan kehittdmisen jpeatteen, jonka mukaan itsearviointi kuuluu toistaa

tietyin valiajoin.

Itsearviointi toteutettiin tutkitussa tapaukseseakildston ja johdon yhteistyona, ja merkittavimmat
hyodyt toteutuivat analyysin perusteella toteutsienvan kautta. Menetelma itsessaan ohjaa
sosiaaliseen kanssakaymiseen ja siind korostuumavoivuorovaikutuksen merkitys. Erityisen
tarkeéksi koettiin vaikutusmahdollisuuden tarjoagninhenkilostolle. Valitun toteuttamistavan
my6ta tarjoutuu organisaatiolle helppo ja hyva keiosallistaa henkilostd organisaation
kehittamiseen. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossaimmen kommunikaation kannustava ja
henkilostolle vaikuttamismahdollisuuden tarjoavaanetelmaa pidettiin oivallisena, ja se toimi

erityisen hyvin tilanteessa, jossa tyotyytyvaisglisheikentynyt merkittavasti.

Itsearviointi koettiin tarpeelliseksi ja jarkevaksimenpiteeksi. Menetelméanéa sen nahtiin toimivan

tehokkaana kehittamisen apuvalineend, koska seflaasaadaan melko nopeasti kartoitettua
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organisaation vahvuudet ja parantamisalueet. kg®ati koettin helpoksi tavaksi hakea

kehittdmiskohteita ja aloittaa toiminnan kehittdemn

Tapauksen haasteet luokiteltin kahteen luokkadmausryhmé&éan ja itsearviointiin valmistaviin

toimenpiteisiin liittyviin haasteisiin seka johd@mimintaan ja organisaatioon liittyviin haasteisiin

Ohjausryhmaan liittyvat haasteet olivat moninaiftghméan muodostamistapaa kyseenalaistettiin,
koska sen Kkatsottiin vaikuttuvan osittain toimigid motivaatioon. Ryhma oli muodostettu
halukkaita tiedustelematta, eiké heille ollut ellgsyttdessa perusteltu valintaansa ohjausryhmaan.
Ohjausryhman kokouksissa oli ollut poissaolojgpifsin matkaa olivat jdsenet vaihtuneet. Osittain
tasta johtuen oli ohjausryhman jasenille jaanytsepéiksi, mitd heidan oikeastaan oli ryhmana
tarkoitus tehda. Myds ryhman jasenten vastuualoéeat epaselvat. Ryhma piti toimintaansa

tarkednda, mutta koki sen jasentymattomaksi.

Johdon toisen vaiheen haastatteluissa korostuiygttomyys itsearviointiin valmistaviin
toimenpiteisiin.  Erityisesti  koko organisaatiolle arjpstetty itsearviointin  opastavaa
orientaatiotilaisuutta pidettiin epaonnistuneenaska henkilostd ei ollut saanut tilaisuudessa
rittavaa selvyyttd itsearvioinnista. Henkilostoi aullut jalkikateen kyselemaan esimiehiltdéan
tarkemmin tulevasta itsearvioinnista, ja nain jobdéokkasi orientaation jattaneita aukkoja.

Johto ei kokenut itsekdan olleensa parhaalla mabeltd tavalla sisaistynyt menetelmaa, ja osa
johdosta olisikin toivonut pelkastaan johdolle ttkttu perehdytysta itsearviointiprosessiin. Johto
on tyytyvainen itsearviointin menetelmé&na, muttésiokaivannut prosessin toteuttamiseen
jamakampaa otetta ylimman johdon taholta. Analwgisuli esille johdon taholla ilmenevaa
sitoutumisen puutetta toteutettaviin kehittamishamiin. Johto ja henkiléstd toivovat muutosta

vallitsevaan tilanteeseen, mutta ovat epdilevaisidstumisen suhteen.
Johto my6s pohti haastatteluissa organisaatiossaa®| ongelmaa saada aikaan pysyvampaa

muutosta. Johto on hyvin tietoinen kehittamisen n@utoksen vaatimasta johtamisesta ja

johtajuudesta, mutta naissa tuntuu olevan ongelmia.
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V POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Asetin tutkielman paatehtavaksi sen selvittamisenten organisaatio hyoétyy itsearvioinnista.

Tarkensin kysymysta asettamalla kiinnostukseni kKésk itsearviointiprosessin. Tavoitteeksi

tutkielmalle asetin syvallisemman ymmarryksen ps#awminen siitd, mita sellaista

itsearviointiprosessissa on tai tapahtuu, jostak@eee hyotyvansd. Samalla korostin sitd, etta
hyotymista selvitettaessa on tarkeaa tarkastelldsrpyosessiin liittyvia haasteita.

Olen tasséa tutkielmassa pyrkinyt saavuttamaan sg@@mymmarrysta itsearviointiprosessin
muodostumisesta tietynlaisessa organisatorisesidlisoudessa tulkitsemalla haastatteluaineistoa

kirjallisuuden ja muun aiemman tiedon avulla.

Tutkielman tarkeimpia johtopaatoksia suhteessaintutkselle asetettuun paatehtavaan on, etta
organisaatio nayttaisi hyotyvan itsearvioinnist&dgrosessin osalta. Valittbmin hyoty tutkitussa
tapauksessa oli johdon viesti toimenpiteisiin ryhigestd. Kohdeorganisaatiossa oli esiintynyt
pidempaan tyytymattomyytta, ja henkilostd selvéstipasi muutosta. Tallaisessa tilanteessa

voidaan johdon osoitusta tilanteen vakavasti ott@sta ja toimiin ryhtymisesta pitaa merkittavana.

Tutkitussa tapauksessa organisaatio hyo6tyi enits@aivioinnin toteuttamistavasta (johdon ja
henkiloston yhteinen arviointi) sek& sen kautta twyeistd hyddyista. Itsearvioinnin

toteuttamistavan organisaatiolle tuoma merkittdwiity on menetelman osallistava ja sosiaalinen
luonne. Itsearvioinnin avulla henkil6éstd voidaaralbstaa organisaation kehittdmistoimintaan, ja

samalla se on keino tarjota henkil6stolle vaikutskanava.

Huomionarvoista on my6s se, ettd kun varsinaineeaiwiointi toteutetaan johdon ja muun
henkiloston yhteistyona, tekevat kaikki asemastagapumatta arvioinnin ajan lahtokohtaisesti
samanarvoisia tehtavia. Tamé& saattaisi muodostuarkitthgdksi tekijaksi sellaisessa
organisaatiossa, jossa toimitaan muuten hierargkigevalta on keskittynytta.

Arviointitilanne ja ryhmatytskentely eivat kuiterdtamuuta sité tosiseikkaa, ettd johtaja on johtaja

ja alainen pysyy alaisena. Se, muodostuuko arvib@mne todellisuudessa tasavertaiseksi, riippuu
hyvin paljon sekd vyksittdisesta johtajasta ettd aoigpatioon muodostuneesta kulttuurista.

96



Luonnollisesti myds silla, minkélaisen roolin akti®ttavat vaikuttaa siihen, minkalaiseksi ryhman

dynamiikka muodostuu.

Toiseksi analyysissa loydetyksi merkittavaksi hykgiynimettiin itsearvioinnin sosiaalisuuteen
ohjaava tyoskentelytapa. Itsearviointi toteutetkiskonaisuudessaan ryhmatydskentelyna, ja siten
se kannusti avoimeen vuorovaikutukseen. Kaytetybkalin ohjeiden mukaan arviointi tuli
suorittaa keskustellen ja pisteytys yhteisymmamgkd ilman &anestyksia. Tapauksen
organisaatiossa olivat tyotyytyvaisyysmittaustdokset laskeneet jo pidemman aikaa, ja erityisesti

tassa tilanteessa koettiin dialoginen lahestymmaiksi.

Ojala (2007, 232) paatyi tutkimuksessaan samangeéia tulokseen. Han havaitsi itsearvioinnin
vaikuttavan myonteisesti organisaation sosiaaliseauorovaikutukseen, kun itsearviointi
toteutetaan tyopaikan ulkopuolella. Lisaksi hanoktaa kiireettomén ja avoimen keskustelun

merkitysta.

Tutkielman teoreettisessa osassa todettiin kehgtamiin osallistumisella olevan positiivinen
vaikutus henkiloston sitoutumiseen (Virtanen 200a78; Porterin & Tannerin 1998, 163).
Kirjallisuudessa viitataan henkiloston osallistaams kautta tapahtuvaan sitoutumisen
vahvistumiseen. Tapauksessa ei havaittu puuttetkildston sitoutumisessa. Vaikka epauskoa
todellisen muutoksen saavuttamiseen esiintyikinyablohjausryhmaléiset halukkaita yrittdmaan
toiminnan kehittdmista itsearvioinnin avulla. Itsgainnin ei havaittu vahvistaneen sitoutumista.
Talta osin tapauksessa jai siis itsearvioinnin nodllsgsti organisaatiolle tuottama hyoty

Saavuttamatta.

Henkildston sitoutumista pohdittaessa on syyta hadtaa, etta aineistoon vaikutti merkittavasti
se, etten haastatellut henkilostba laajassa méelessineistossa henkiléstéa edustavat
ohjausryhmanjéasenet, jotka osallistuivat itseantiprosessin suunnitteluun ja toteuttamiseen.
Heidat oli kuitenkin nimetty ryhmaan kiinnostustahittamistytta kohtaan kyselematta. Lisaksi
haastattelin ohjausryhmanjasenet vain ennen ite@atitilaisuutta, toisin sanoen toinen

haastattelukierros jai ohjausryhmén osalta puuttuma

Vaikka sitoutumisen vahvistuminen ei tutkitussaat#fsessa toteutunut itsearvioinnin hyotyna,
pidan sitd mahdollisena hydtyna. Perustelen tditg sitd kun parantamisalueita mietitdan yhdessa

johdon ja muun henkiléston voimin, ja niiden peegdia toteutettavat kehittamiskohteet paatetaan
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konsensuksen tuloksena, ei vastustamiselle todérs&dti |0ydy tarvetta tai se on véahaista. On
epatodennékdista, ettda samat henkilot, jotka aiemmpéattivat toimenpiteistd, ryhtyisivat
myohemmin niitd vastustamaan. Lisaksi mita usedmpkildo on yhta mielta kehittamiskohteesta,
sitd varmemmin asia kaipaa toimenpiteita (Conti7Z1998; 2007, 124-126).

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa osaitettiganisatorisen oppimisen ja itsearvioinnin
yhteys (Virtanen 2007, 177; Torres & Preskill 200reskill & Torres 1999). Kyky arvioida
kriittisesti omaa toimintaansa ja ennakkoluulotogsdenalaistaminen ovat tarkedsséd osassa
oppivaksi organisaatioksi tulemista. Sen lisakisé gsearviointi sdannollisesti toteutettuna ptaan
edella mainittuja kykyja, vahvistaa se organisamtasaamista menetelman kayttamisessa seka

oman toiminnan kehittamisessa.

Itsearvioinnissa oppiminen tapahtuu padosin dialogivulla. Varsinainen itsearviointi on
sosiaalinen tilanne, jossa henkilostd toimii aksi@ésti oman organisaationsa kehittAmisen hyvéksi
yhdessa sellaistenkin henkildiden kanssa, joidens$@a ei valttamattd muuten keskustelisi
organisaation kehittamisestd. Siten henkilostollerautuu  uusia nékdkulmia omaan
organisaatioonsa. Osallistumalla organisaationoarttin kasvaa osallistujien tiedot ja tietoisuus

organisaation toiminnan kokonaisuudesta.

Liséksi voidaan kirjallisuuden (Karl6f 2003; Lunmmya & Jylhdsaari 1999) perusteella todeta, etta
organisaatio hyotyy itsearvioinnista myos sita kauettd samaa arviointimenetelméa kayttavien
yksikoiden ja organisaatioiden valinen vertailtawulisaantyy. Vertailtavuuden lisaantyminen

puolestaan parantaa vertailukehittamisen ja vadppimisen mahdollisuuksia.

Suurimmaksi haasteeksi tapauksen itsearviointiggisga osoittautui johdon heikko sitoutuminen
kehittamistoimiin. Viitteita johdon sitoutumisesskevista ongelmista tuli analyysissé esille useissa
kohdissa. Itsearvioinnille ei asetettu tavoittaitka sen toteuttamisesta kayty kattavaa keskustelua
Ohjausryhma koki toimintansa olevan jasentymatd@iké ryhmalaisilla ollut selvdd kuvaa siita,
mita heiltd ryhmanad odotettiin. Perehdyttamistilaisa pidettiin yleisesti epaonnistuneena, ja

varsinaiseen arviointiin olisi kaivattu jamakamudétta.

Lisaksi johto myontda osastolla olevan ongelmanadga oman sitoutumisen puutteen

kehittamisprosesseihin. Johdon sitoutumisen puutkyin myds epauskona pysyvampaan
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muutokseen seké ohjausryhman ettd johdon haastasi@l On vaikea sitoutua johonkin, johon ei

usko eli tassa tapauksessa kehittdmistoimenpitggeyvampaan vaikutukseen.

Toisin sanoen kaikkien analyysissa loydettyjen teadsn, ohjausryhmé&an ja valmistaviin
toimenpiteisiin sekd johdon omaan toimintaan jaaargaatioon liittyvien haasteiden, taustalla

voidaan aineiston perusteella katsoa olevan jolngéikon sitoutumisen.

Tapauksessa esiin nousseen johdon sitoutumattomuuakesteen voi mielestani tulkita johtuvan
johtamiseen liittyvilla ongelmilla. Haastatteluisssaston ylintd johtoa arvosteltiin suoraan ja melk
kovin sanoin. Haastatellut johtajat eivat pitanesaston ylinta johtoa riittdvan vahvana samaan
osaston ongelmat haltuun ja ratkaistuksi. Toisaaftastopaallikké piti haasteellisena sitd, etta

osastoa kehitettdessa on koko organisaation jahdkdinsliapaallikolla ja ministerilla merkittava

Onkin syytd huomata, ettd ministeridisséa johtarfesainat haasteensa asettaa se, ettd ministeridissa
toimii seka poliittinen ettd virkamiesjohto. Kaikkninisteriot eivat kuitenkaan karsi samoista
ongelmista, joten pelkastaan edella mainitullaymylydelld ei voida tapauksessa esiintyvia
johtamisen haasteita selittda. Ministeriot ovat sylieensé isoja organisaatioita, ja niissa on myos

siséisia eroja ongelmien suhteen, niin yksikoideim losastojenkin valilla.

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd osa&stkdivataan vahvaa johtajaa, joka saisi aikaan
pysyvia parannuksia osaston toimintaan. Tama tadeltmastatteluissa suoraan, ja se tulee esiin
my0s sita kautta, ettei kehittamistoimilla uskokevan kovin pysyvaa vaikutusta.

Aiemmissa itsearviointia koskevissa tutkimuksissa @riittiseksi vaiheeksi itsearvioinnin
onnistumiselle todettu arvioinnin perusteella kagtettavien kehittAmishankkeiden toteuttaminen
(Laamanen 1997, 31; Conti 1999, 145-184; van delé\& Brown 1999, 243-246; Samuelsson &
Nilsson 2002, 12). Samuelsson & Nilsson (mt.) digdtksi korostaneet, etta kehittdmishankkeiden
onnistumisen edellytyksend on ylimman johdon tudik&dmishankkeille. Heiddn mukaansa tassa
epaonnistutaan usein, jolloin itsearvioinnista @uraa kestavid parannuksia organisaation
toimintaan. Myos Laamanen (1997,31) on korostanaistuneen prosessin kannalta olevan erittain
tarkedda, ettd itsearvioinnin tehneelld taholla orelkesit mahdollisuudet vaikuttaa
kehittamishankkeiden toteuttamise&itliei ndin ole, saattaa prosessi pahimmassa tapss&gaada

kesken.
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Taman tutkimuksen tulokset ovat samansuuntaisidtdtidanteessa organisaation edellisesta
itsearvioinnista oli kulunut pari vuotta. Tuollokehittamishankkeeksi valittin osaston uudelleen
organisointi. Organisaatiota uudistettiin, mutta iksearvioinnin avulla tehdyn ehdotuksen
mukaisesti. Tamén koettiin aiheuttaneen suurtayiygittomyytta osastolla. Edellinen itsearviointi

jai silloisen kansliapaallikon koko organisaatiktskevan uudistuksen jalkoihin.

Tutkitussa tapauksessa on organisaatiossa jallagmnissa samanaikaisesti itsearviointiprosessin
kanssa uuden kansliapaallikon kaynnistamé& kehidfdamke. Tutkimuksessa ei seurattu
tutkimuksen kohteena olevan itsearvioinnin jalkdeteutettavaksi valitun kehittamishankkeen
toteutumista. Edellisen itsearviointiprosessin ptzella voidaan kuitenkin olettaa, etta mikali
itsearvioinnin perusteella kaynnistettdva kehitglmnke on ristiriidassa koko ministeriota

koskevan hankkeen kanssa, saattaa osaston hadkegééuttamatta.

Tutkittu tapaus vahvistaa aiemmin saatuja tuloksila tapauksessa vakavimmaksi esteeksi
itsearvioinnin hyodyille muodostui ylemman johdaren puuttuminen. Kuten kohdeorganisaation
edellisen itsearviointiprosessin kohdalla, myoskitussa tapauksessa tekee johdon tuen
puuttuminen kehittamishankkeiden toteuttamisen tealiseksi. Lisdksi voidaan myds tutkitussa
tapauksessa tulkita kehittamishankkeiden toteuttami onnistuneen itsearviointiprosessin

kriittiseksi tekijaksi.

Edella tehtyjen johtopaatosten perusteella miehésyksi kiinnostava jatkotutkimusaihe olisi

itsearviointimenetelmén johtamiselle asettamat inagtset. Itsearviointiprosessin onnistunut
l&apivieminen luultavasti edellyttdad eri vaiheissd@tygppista johtamista ja erilaista johtajuutta.
Kiinnostavaa on, ettd hyvan johtamisen ja johtagmudvaatimukset saattavat muodostua

itsearviointiprosessin erivaiheissa erilaisiksi.

Nain ollen esimerkiksi taméan tapaustutkimuksen iainesa useaan otteeseen ilmennyt toive
vahvemmasta johtamisesta voi tarkoittaa onnistunesearviointiprosessin eri vaiheissa erilaista
johtamistapaa. Esimerkiksi tasavertaisen arvidiatiteen luominen todennakodisesti edellyttaa
johtajilta erilaista johtamistapaa kuin itsearviagsa valittujen kehittdmishankkeiden toteuttaminen

ja pysyvien muutosten aikaansaaminen organisaatioss
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Liitteet

LIITE 1 CAF-MALLIN RAKENNE

TOIMINTA

CAF

v

TULOKSET

y

Johtajuus

Henkilosto

Strategiat ja
toiminnan
suunnittelu

Kumppanuudet
ja resurssit

Prosessit

|

A

INNOVAMISUUS JA OPPIMINEN

Lahde: CAF-Yhteinen arviointimalli 2006, 5.
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LIITE 2 ENSIMMAISEN HAASTATTELUKIERROKSEN KYSYMYKSET

8.

9.

Oletko aikaisemmin osallistunut laadunkehittamiggteihin?

Miksi osastolla tehdaan Caf- itsearviointiprosessi?

Miten CAF-tydbryhma muodostettiin?

Minkalaisia odotuksia sinulla on CAF- prosessintseh?

Kerro omasta roolistasi tyéryhmassa.

Minkalaiseksi koet tydskentelyn tydryhmassa?

Kuinka paljon olet tdhan mennesséa kayttanyt aikAg-@rosessiin liittyviin tehtaviin?
Kuinka paljon arvioit CAF-prosessin kokonaisuudesseievan aikaasi?

Minkalaiseksi arvioit prosesspanos — tuotos- suhteen?

10. Minkalaisia vaikutuksia ajattelet prosessin saaai&@aan yksikossasi?

11.Vaikuttaako tyéryhma motivoituneelta tehtavaansa?

12.Ovatko yksikon johtajat motivoituneita kehittaméaiganisaation toiminnan
laatua?
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LIITE 3 TEEMAHAASTATTELULOMAKE

Teemahaastattelun teemat:

1. Mika on tdhan asti ollut CAF-prosessin tarkein ati tydsi kannalta? Mainitse 3-5 asiaa.

1)

2)

3)

4)

5)

2. Missa asioissa olet saanut ohjausta CAF:n kaytbn? (Tiedottaminen/valmennus/tulosten
hyvaksikaytto)

3. Mita vaikutuksia CAF:lla on ollut omaan ty6hdsi/ yksikk66si/ koko organisaatioon?
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4. Mita tavoitteita yksikossasi/ osastollasi/ orgasaatiossasi on asetettu CAF-prosessille?

5. Mitka olivat keskeisimmat odotuksesi CAF -prosesin suhteen? Mainitse 3 tarkeinta.
1)

2)

3)

6. Mita asioita olisi mielestasi pitdnyt tehda tois, jotta CAF:sta olisi saatu parempi anti?

7. Missa onnistuttiin mielestasi erinomaisesti?
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LIITE 5 ITSEARVIOINNIN RYHMAJAKO

Liikennepolitikan osaston CAF-itsearviointiin 12007 osallistuneet
tyotehtavittain seké tyoryhmat

Ryhma 1

Toimistosihteeri
Toimistosihteeri

Ryhma 2

Toimistosihteeri
Tarkastaja

Neuvottelevavirkamies Ylitarkastaja

Yksikon paallikko
Ylitarkastaja
Hallitusneuvos
Liikkenneneuvos
EU-avustaja
EU-avustaja

Ryhma 3

Tarkastaja
Liikkenneneuvos
Ylitarkastaja
Toimistosihteeri
Yksikon paallikko
Yli-insindori
Tutkija
Yli-tarkastaja

Yksikon Paallikkod
Toimistosihteeri
Neuvottelevavirkamies
Kv-asioiden neuvos

Yli-insindori

Ryhma 4 Ryhma 5

Yli-insindori Liikenneneuvos
Yli-tarkastaja Yli-tarkastaja
Hallitusneuvos Viestintaneuvos
Toimistosihteeri Toimistosihteeri
Osastosihteeri Osastosihteeri
Liikenneneuvos Osastosihteeri
Merenkulkuneuvos  Neuvottelevavirkamies
Yli-insindori Yli-insindori
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