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Tutkimuksen kohteena oli julkisen sektorin kaupunkiorganisaation projektiehdotusten
vaikuttavuuden arvioinnin kehittdminen. Kohdeorganisaationa oli yksi Suomen suurista
kaupungeista, jossa oli muutama kuukausi ennen tutkimuksen aloittamista otettu kayt-
toon projektisalkkumalli kehittimistoiminnan johtamisen helpottamiseksi. Tydssd tar-
kasteltiin projektiechdotusten kasittelyn sekd arvioinnin nykytilaa ja tyon tavoitteena oli
tuottaa konkreettisia kehitysehdotuksia sen kehittdmiseksi ja osana tdtd myos kehittda
arviointikehikko yksittdisten projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointiin.

Ty6 muodostuu kirjallisuuskatsauksesta ja tapaustutkimuksena suoritetusta empiirisesta
osasta. Kirjallisuuskatsauksessa keskityttiin ensin tarkastelemaan tutkimuksen konteks-
tia eli julkisen sektorin ja sen pédidtoksenteon erityispiirteitd sekd sitd, miten projek-
tisalkkumallissa pddtoksenteon ja projektiasioiden késittelyn tulisi teoriassa tapahtua.
Liséksi tarkasteltiin, miten kirjallisuudessa on yleisesti kdsitelty vaikuttavuuden arvioin-
tia. Empiirisessd osassa tutkimusaineisto kerittiin haastattelemalla kohdeorganisaation
projektisalkkumallin avainhenkil6itd. Yksi empiirisen osan keskeisistd 16ydoksistd oli
se, ettei projektiehdotusten késittely kohdeorganisaatiossa vield tdysin edennyt uuden
salkkumalliprosessin mukaisesti, milld oli myos vaikutuksia projektiehdotusten vaikut-
tavuuden arvioinnin merkittavyyteen. Lisdksi osasta projektisalkkujen toiminnasta puut-
tui tietynlainen pitkéntdhtdimen puute, projektiasioiden kasittelyn ollessa ennemmin
jatkuvaa reagointia. Yksittdisten projektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnin téir-
keimmiksi paddtoksentekoon vaikuttaviksi tekijoiksi haastateltavat nostivat projektin
strategisen perustelun, suunnitellun vaikuttavuuden riittdvén tarkan kuvailun ja méérit-
telyn, konkreettisten tavoitteiden asettamisen sekd logiikan kuvauksen siitd, mité asioita
muuttamalla haluttu vaikuttavuus todella saadaan aikaan.

Tutkimuksen tuloksena kohdeorganisaatiolle annetuista kaksiosaisista ratkaisuehdotuk-
sista toimenpide-ehdotuksilla pyrittiin kehittiméin kohdeorganisaation projektitoimin-
taa salkkumalliprosessin mukaiseksi siten, ettd se samalla tukisi entistd paremmin myos
projektichdotusten vaikuttavuuden arviointia ja sen merkitystd pdiatoksenteolle. Toi-
menpide-ehdotusten pédédpaino oli toiminnan suunnitelmallisuuden lisddmisesséd, johto-
henkil6iden sitouttamisessa sekéd yhteistyon lisddmisessd toimintamallin kehittdmiseksi.
Toinen osa ratkaisuehdotuksista oli haastatteluiden perusteella kehitetty projektiehdo-
tusten vaikuttavuuden arviointikehikko, jonka mukaisesti kaikkien projektiehdotusten
vaikuttavuutta voidaan arvioida. Siind otettiin huomioon kaikki haastatteluiden perus-
teella tarkeiksi nostetut tekijit eli sen avulla kuvataan logiikka siitd, misti ja miten vai-
kuttavuus syntyy sekd miten projekti liittyy koko kaupungin strategisiin tavoitteisiin.
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The subject of the research was improving the evaluation of project proposal effective-
ness in a Finnish city organization. The target organization was one of the biggest cities
in Finland that had introduced a new project portfolio management system just few
months before this research was conducted. The main objective of this research was to
give the target organization suggestions on how to improve their evaluation process of
new project proposals. In addition to the suggestions, the aim was to develop a frame-
work for the evaluation of project proposal effectiveness.

The research consists of a literature review and an empirical part, which was conducted
as a case study. All the empirical data was collected by interviewing 13 key employees
from the target organization. The literature review focused on how the decision-making
process proceeds in the project portfolio model from a theoretical point of view and
what are the special features of the public sector, which might effect on the target organ-
ization’s case. One of the biggest findings of the empirical part was that the implemen-
tation of the new project portfolio model hadn’t realized completely as planned. It had
also affected the evaluation process of new project proposals. Currently the biggest
problems are the lack of long-term planning and systematic approach on both project
assessments and decision-making. The main information needs for conducting the eval-
uation of project proposal effectiveness were identified as demonstration of the projects
strategic alignment, setting measurable goals and objectives and depiction of the project
benefits and the required operational changes.

The main focus of the given propositions was to increase the much-needed long-term
planning approach to the evaluation and decision-making process and to increase the
level of commitment of the project portfolio executives. Also as a result of the research
a framework was developed for the evaluation of project proposal effectiveness. All the
information needs that were identified from the interviews were taken into consideration
when building up the framework. The main idea of the framework is to gather all the
essential and important information together in a suitable form so that the decision mak-
ers can make their evaluation easier, faster and more accurate.
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LYHENTEET JA MERKINNAT

Projekti

Projektiehdotus

Projektisalkku

Vaikuttavuus

Projekti on tiettyyn ennalta madriteltyyn padmadrdin tdhtadva mo-
nimutkaisten ja toisiinsa liittyvien tehtdvien ainutkertainen koko-
naisuus. Sen voidaan katsoa olevan ajallisesti, kustannuksiltaan ja
laajuudeltaan rajattu, koska projektilla on ennalta miiritelty aika-
taulu aloitus- ja pddttymisajankohtineen, ennalta mééritelty budjetti
sekd ennalta médritelty tuotos, joka toteutetaan tai saadaan aikaan.
(Artto et al. 2006, ss. 26-27)

Projektiehdotus laaditaan perinteisesti esiselvitystyon jidlkeen ja sen
perusteella tehdddn pédétds projektin varsinaiseen suunnitteluun ryh-
tymisestd ja projektisuunnitelman laatimisesta. Projektiehdotusta
kasiteltdessd ei siis tehdd vield pddtostd projektin toteuttamisesta.
(Lehtonen et al. 2006, s. 40) Tyypillisesti projekti- tai hanke-
ehdotus pitdd sisédllddn projektin kuvauksen, strategisen teeman tai
tavoitteet, joita se tukee, kuvauksen odotetuista lopputuloksista sekéi
voimavara-, kustannus- ja aikatarpeet (Kaplan & Norton 2009, s.
133).

Projektisalkulla tarkoitetaan useiden projektien muodostamaan ko-
konaisuutta (Lehtonen et al. 2006, s. 12). Projektisalkusta kdytetdin
my0s nimitystd projektiportfolio. Projektisalkku on luonteeltaan py-
syvéluonteinen eli se eldd ja muuttuu organisaation toiminnan ja
kdynnissd olevien projektien mukana. Salkkua ja sen projekteja yh-
distdvit yhteiset strategiset pddmaarat ja salkkua johdetaan koko-
naisuutena. (Artto et al. 2006, ss. 390-391)

Vaikuttavuudella tarkoitetaan prosessin, toiminnan tai projektin
myo6td syntyneiden vaikutuksien tai seurausten suhdetta tavoittei-
siin, tarpeisiin ja odotuksiin (Salminen 2004, ss. 115-116; Valtiova-
rainministerid 2003, s. 23). Vaikuttavuuden yleisen maéritelmin
mukaan silld pyritddn kuvaamaan tasoa, jolla organisaatio saavuttaa
sille asetetut tavoitteet (Sproles 1999, s. 53; Klassen et al. 1998, s.
3; Tangen 2005, s. 41). Hannula ja Lonnqvist (2002, s. 38) maéérit-
televit vaikuttavuuden olevan prosessin, palvelun tai tuotteen omi-
naisuutta saada aikaan tavoiteltu muutos.



1 JOHDANTO

Luvun alussa kerrotaan ensin lyhyesti tutkimuksen aihepiiristd sekd tutkimuksen taus-
tasta. Taman jélkeen maédritellddn tutkimuksen tavoite tutkimuskysymyksineen ja tutki-
muksen keskeisimmét rajaukset. Lisdksi luvussa esitellddn sekd perustellaan tutkimuk-
sen metodologiset valinnat eli kdydaéan lapi tieteenkésitys, tutkimusote, tutkimusmene-
telmé sekéd aineistonkeruu- ja analyysimenetelmaét. Lopuksi esitellddn vield lyhyesti tyon
rakenne.

1.1 Johdatus aiheeseen

Lauslahti (2003, s. 250) kiteyttdd hyvin julkisen sektorin strategisen pddtdksenteon
merkityksen toteamalla, ettd tdmdn pdivan kunnat tai kaupungit on rakennettu eilisen
padtoksentekijoiden tyolld. Padtoksenteon merkitys myos korostuu entisestéén taloudel-
lisesti haastavina aikoina, kuten nyt 2010-luvulla, kun resursseja ja etenkin rahaa on
kaytossd hyvinkin rajallisesti. Tilannetta ei myoskéén helpota se tosiasia, ettd julkisen
hallinnon on ldhivuosina ratkaistava merkittdvid haasteita liittyen niin talouteen, palve-
lutuotantoon, elinvoimaisuuden kehittdmiseen kuin yleisestikin toiminnan linjaamiseen.
(Virtanen & Stenvall 2014, s. 33) Ndmé seikat ovatkin hyvid perusteluja sille, miksi
padtoksentekoon tuleekin kiinnittdd entistd enemmén huomiota ja miksi sitd tulee pyrkia
helpottamaan kaikin mahdollisin keinoin. Vain onnistuneilla péétoksilld voidaan var-
mistaa tulevaisuudessa menestyminen (Lauslahti 2003, s. 250).

Nykyaén julkisen sektorin organisaatiot eivét endd pysty toimimaan tdysin itsendisesti
ohjaten yhteiskuntaa ja taloutta oikeaan suuntaan sekd palvelemaan asiakkaitaan, vaan
menestyminen riippuu yhteistydstd yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoiden sekéa
kansalaisten kanssa (Haveri & Pehk 2008, s. 7). Toiminta on yhd enemmain verkostoitu-
nutta ja esimerkiksi juuri tuotettavien palveluiden arvo syntyy eri sektorien toimijoiden
kanssa yhdessd tekemailld huomioiden my0s asiakkaat palveluiden kéyttdjind (Osborne
2006, s. 384). Toiminnan verkottuneisuus on luonnollisesti my0s lisdnnyt julkisen péaa-
toksenteon monimutkaisuutta, kun useiden eri toimijoiden mukana tulevat myds darim-
maisen monimutkaiset vaikutussuhteet, valtava maird paatoksiin vaikuttavia tekijoitd
sekd monenlaiset odotukset ja toiveet paatoksid kohtaan (Klijn 2008, ss. 514-515). Jul-
kiseen padtoksentekoon vaikuttaa siis hyvin monenlaiset asiat ja sitd voidaankin pitda
huomattavasti syvempiné ja monitasoisempana verrattuna yksityiselld sektorilla toimi-
van yrityksen paatoksentekoon (Lauslahti 2003, s. 250).

Julkisen kaupunkiorganisaation johtamisessa sekd etenkin toiminnan kehittimisessa
erilaisilla kehitysprojekteilla on luonnollisesti suuri merkitys. Niiden avulla muutoksia



voidaan viedd ldpi ikddn kuin perustyon ohessa ja suuntaamaan télld tavoin toimintaa
jélleen uuteen haluttuun suuntaan. Jotta kehittdmistoiminnasta saataisiin kaikki mahdol-
linen irti tulisi sitd my0s pystyd johtamaan hallitusti ja johdonmukaisesti. Téhdn tarkoi-
tukseen projektisalkkumalli sopii erinomaisesti. Sen perusideana on koota kaikki orga-
nisaation projektit yhteen ja johtaa niitd kokonaisuutena koko organisaation edun néko-
kulmasta. (Artto et al. 2006, s. 391) Liiketoiminnallisia tavoitteita pyritddn saavutta-
maan kolmen salkunhallinnan tavoitealueen kautta: linkittdimalla projektisalkku liike-
toimintastrategiaan, pitdmadlld projektisalkun projektit tasapainoissa keskenddn sekéd
maksimoimalla koko salkun arvo (Cooper et al. 1998, s. 176)

Kéytannossd projektisalkkumalli perustuu portti-padtds —prosessimalliin, jossa projekte-
ja tarkastellaan seké arvioidaan tasaisin viliajoin aina kun projekti on siirtyméssd vai-
heesta toiseen (Cooper 1988, s. 250). Padtoksid projekteista voidaan siis esimerkiksi
tehdd ennen esiselvitystd, varsinaista suunnittelua, toteutusta, toteutuksen aikaisia muu-
toksia sekd projektin pééttdmista tai kdyttoonottoa (Rajegopal et al. 2007, s. 15; Lehto-
nen et al. 2006, s. 40). Erityisen tirkeédnd voidaan pitdéd juuri aikaista projekti-ideoiden
ja —ehdotusten arviointia sekd padtoksentekopistettd, koska tdssd vaiheessa perinteisesti
vaikutusmahdollisuudet ovat vield hyvit ja toisaalta sitoutuneet resurssit sekd kustan-
nukset ovat vield pienid (Lehtonen et al. 2006, s. 26). Néin ollen organisaatio, joka on-
nistuu projektiehdotusten arvioinnissaan ja pystyy tekeméddn jo tdssd vaiheessa oikeita
projektipdétoksid, todenndkoisimmin valttyy myds ylimaariisiltd taloudellisilta epdon-
nistumisilta.

Projektiehdotuksia arvioidaan yleisesti ottaen kdytdnndssd kolmen yleisen arviointiulot-
tuvuuden suhteen eli projektin toteutukseen liittyvien panosten ja resurssien, projektin
tuomien hydtyjen ja vaikuttavuuden seka riskien ja mahdollisuuksien suhteen (Lehtonen
et al. 2006, s. 52). Projektin tuomien hyétyjen ja vaikuttavuuden arviointia voidaan pi-
tdd kaikkein keskeisimpénd arviointiulottuvuutena, sillé sen toteutuminen ja siind onnis-
tuminen ovat viime kddessd tarkeimmét mittarit projektin onnistumiselle. Mité todella
saatiin aikaan? (Palin 2008, s. 36; Artto et al. 2006, ss. 31-32) Joskus laajuudeltaan,
sisdlloltadan sekd laadultaan tavoitteensa saavuttanutta projektia voidaan pitdd onnistu-
neena, vaikka budjetti tai aikataulu olisikin ylittynyt. Kun taas budjetissa ja aikataulussa
pysynyttd projektia, joka ei kuitenkaan saavuta tavoitteitaan, ei todellisuudessa koskaan
voida pitdd onnistuneena.

Yleisen vaikuttavuuden maidritelman mukaan, silld pyritddnkin kuvaamaan sitd tasoa,
jolla organisaatio saavuttaa sille asetetut tavoitteensa (Sproles 1999, s. 53; Klassen et al.
1998, s. 3; Tangen 2005, s. 41). Vaikuttavuudessa on kyse prosessin, toiminnan tai pro-
jektin myd6td syntyneiden lopputuloksien tai tuotoksien vaikutuksista tai seurauksista
suhteessa tavoitteisiin, tarpeisiin ja ympariston odotuksiin (Salminen 2004, ss. 115-
116). Julkisen sektorin koko toiminnan olemassaolon perustana ja toisaalta pddméaérana
voidaan ndhdi olevan tehokas tavoitteiden mukainen toiminta ja sitd kautta yhteiskun-
nallisen vaikuttavuuden aikaansaaminen. (Valtiovarainministerié 2003, ss. 23-25) Han-



nula ja Lonnqvist (2002, s. 38) taas médrittelevét vaikuttavuuden olevan prosessin, pal-
velun tai tuotteen ominaisuutta saada aikaan tavoiteltu muutos.

Koska projektilla on perinteisesti hyvin selked alku sekéd loppu on arviointiasetelmana
usein ennen-jdlkeen —tilanne. Lisdksi projektien arvioinnille tyypillistd on vahva tavoi-
tekeskeisyys. (Vuorela 1997, ss. 15-21) Tyypillisesti projektien etukiteisarvioinnissa
arvioijalta odotetaan pohdintaa siitd, onko toteutettavaksi aiottu projekti lahtokohtaisesti
tarkoituksenmukainen, ovatko asetetut tavoitteet realistisia ja miten hyvin suunnitellut
toimenpiteet edistdvét projektin pddmaéadrien saavuttamista. Koska projektiehdotusten
kisittelyvaiheessa pyritdén vasta arvioimaan eri projektiaihioiden edellytyksid saavuttaa
tavoitteensa, liittyy arviointiin vahvasti syiden ja vaikutusten vélisen suhteen ymmarta-
minen. (Virtanen 2007, ss. 94-96) Lisdksi julkisen toiminnan vaikutusten syntyessa
usein vasta pitkdn aikavélin kuluessa, tekee se luotettavan arvioinnin tekemisestd ja
kaikkien vaikuttavien tekijoiden tunnistuksesta sekd huomioimisesta entistd haastavam-
paa (Vuorela 1997, s. 25).

1.2 Tutkimuksen tausta, tavoite ja rajaus

Tutkimus tehdddn osana laajempaa Tekesin rahoittamaa Tampereen teknillisen ylipiston
tiedonhallinnan ja logistiikan laitoksen toteuttamaa tutkimushanketta. Kéytdnnon tasolla
tutkimus on kuitenkin toteutettu itsendisend kokonaisuutenaan ja esimerkiksi aineisto on
kerdtty varta vasten vain tdtd tutkimusta varten. Osto- ja myyntiguru (OMG) -
hankkeessa tutkitaan tietoteknisten hankintojen, ohjelmistojen, tietojérjestelmien, tekno-
logioiden ja palveluiden hankintaa seké julkisella ettd yksityiselld sektorilla. Hankkees-
sa pyritddn kasittelemddn ja ymmartdmiin hankintaprosessia kokonaisvaltaisesti niin
ostajan kuin myyjankin ndkokulmasta. Tarkoituksena on myos kehittdd osallistujaor-
ganisaatioiden hankintaprosesseja ja auttaa heitd ymmaértdmaéan prosessejaan paremmin.
Yleisemmin tutkimusprojektin tarkoituksena on luoda toimintaohjeita, kdyténteitd ja
malleja ICT-hankintojen onnistumisen takaamiseksi.

Kohdeorganisaation tarpeiden mukaisesti tdssd tutkimuksessa hanke- ja projektitoiminta
on kuitenkin otettu tarkasteluun vield laajemmasta ndkokulmasta. ICT-hankintoja ja —
projekteja ei siis tdssd tutkimuksessa korosteta tai kisitelld mitenkéén muista projekteis-
ta poikkeavasti. Kohdeorganisaationa tutkimuksessa on yksi Suomen suurista kaupun-
geista, joka on vuoden 2015 alussa ottanut kdyttoon projektisalkkumallin, joilla kaikkia
kaupunkiorganisaation kehittimisprojekteja pyritddn téstd eteenpdin hallitsemaan ja
johtamaan. Koska kehittimiskohteita ja —projekteja on niin paljon ja niiden ollessa niin
tarked osa kaupungin toiminnan kehittdmistd sekd uudistamista, haluttiin niiden kaytta-
mistd resursseista sekd tuottamista tuloksista ja vaikuttavuudesta tehdd entistd néky-
vampid. Tdhén liittyy luonnollisesti 1dheisesti myds projekteihin liittyva pédtoksenteko,
jota niin ikddn haluttiin uuden toimintamallin kdyttoonotolla selkiyttdd, sujuvoittaa seka
tehostaa.



Projektiehdotusten kisittely-, arviointi- ja paitoksentekovaiheessa, johon tdma tutkimus
kohdistuu, on erityisesti juuri vaikuttavuuden arvioinnilla suuri merkityksensi. Mité
paremmin pystytddn etukdteen arvioimaan projektien tuoma vaikuttavuus, sitd tehok-
kaammin projektitoimintaa pystytddn kohdeorganisaatiossa toteuttamaan. Vaikuttavuu-
den aikaansaaminen on myds puhuttanut viime vuosina julkisella sektorilla ja osin té-
méan vuoksi tdssdkin tutkimuksessa keskitytdédn nimenomaan juuri vaikuttavuuden etu-
kéteisarviointiin.

Tutkimuksessa tarkastellaan kohdeorganisaation projektisalkkumallin paatoksentekopis-
tettd, jossa arvioidaan projektiehdotuksia. Tutkimuksen tavoitteena on pyrkid kehitté-
madn kohdeorganisaation projektichdotusten vaikuttavuuden arviointitoimintaa. Toi-
menpide-ehdotusten lisdksi osana kehittdmistd on myds tarkoitus rakentaa malli tai vii-
tekehys kaikkien yksittdisten projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointiin. Mallin tuli-
si nimenomaan palvella kaikkia organisaation projektisalkkuja, jotta kaikkia projekteja
voitaisiin systemaattisesti késitelld sekd arvioida samalla tavalla. KdytdnnOssd tdma
edellyttdd kokonaisvaltaista ymmartdmistd niin kohdeorganisaation normaalista toimin-
nasta, projektitoiminnasta kuin siihen liittyvistd paatoksentekoprosessistakin.

Aihetta tutkitaan iteratiivisesti kirjallisuutta ja empiriaa hyddyntden. Tieteellisen kirjal-
lisuuden tarkoituksena on luoda pohjaa ja kontekstia koko tutkimukselle seki tarjota
ratkaisuvaihtoehtoja, joita kohdeorganisaatiossa voidaan hyddyntdd. Tutkimuksen em-
piirisessd osassa taas pyritddn selvittdmidn, miten juuri kohdeorganisaation tapauksessa
projektichdotusten vaikuttavuuden arviointitoimintaa voitaisiin kehittdd. Padtoksente-
koprosessin kehittdmisen lisdksi pyritddn selvittimidn, mitd tietoa padtoksentekijit tar-
vitsevat arvioidessaan projektiehdotuksia ja niiden vaikuttavuutta, jotta 16ydetddn oikeat
ndkokulmat myos sen etukéteisarviointiin.

Tutkimuksen padongelma voidaan tiivistdd kaksiosaiseksi padtutkimuskysymykseksi:

* Miten projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointitoimintaa voidaan kohdeor-
ganisaatiossa kehittdd ja miten yksittdisen projektiechdotuksen vaikuttavuuden
arviointi tulisi toteuttaa?

Paatutkimuskysymykseen pyritddn l0ytiméain vastaus vastaamalla seuraaviin alatutki-
muskysymyksiin:

* Miti erityispiirteitd liittyy julkisen sektorin paatdksentekoon?

* Miten projektisalkunhallintaprosessi etenee ja mitd alkuvaiheiden paitoksente-
ossa on otettava huomioon?

* Miten kohdeorganisaatiossa tehdddn projektipddtoksid ja mitd tietotarpeita paa-
toksentekijoilld on projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointiin liittyen?

* Miti on julkisen sektorin vaikuttavuus?

* Millaisia keinoja organisaatioissa voidaan kayttad vaikuttavuuden arviointiin?



Yksi tutkimuksen merkittdvimmistd rajauksista on tavoitteiden osalta keskittyd vain
projektisalkkumallin yhteen pédédtoksentekopisteeseen, jossa késitellddn ja tehdddn paa-
toksid projektiehdotuksista. Lisédksi tdssd pddtoksentekopisteessd keskitytddn vain vai-
kuttavuuden arviointiin. Vaikka tutkimuksen tavoitteet rajataan vain yhteen paatoksen-
tekopisteeseen ja siind tapahtuvaan vaikuttavuuden arviointiin, tullaan koko paatoksen-
tekoprosessia tarkastelemaan hieman laajemmin, jotta ymmaérretddn tdmén yhden péa-
toksentekopisteen merkitys koko prosessissa ja se, miten asiat kdytdnndn toiminnassa
etenevit. Toinen luonnollinen, mutta merkittdva rajaus on keskittyd julkisen sektorin
padtoksentekoon, koska kohdeorganisaatio on yksi Suomen suurista kaupungeista. Ta-
ma ei kuitenkaan poissulje mahdollisuutta tutkia yksityiselld sektorilla hyvin toimivia
ratkaisuja tai malleja ja pyrkid soveltamaan néditd kohdeorganisaation tapaukseen.

1.3 Tutkimusmetodologia

Tassd aliluvussa esitellddn ja perustellaan tutkimuksen metodologiset valinnat. Ensin
pohditaan tutkimuksen tieteenfilosofista 1dhtokohtaa ja tutkimusotetta. Tdmén jilkeen
esitellddn tutkimusmenetelma sekd tiedonkeruu- ja analyysimenetelmait.

1.3.1 Tieteenkasitys

Olkkosen (1994, s. 26) mukaan merkittdvimpid valtakéasityksid tieteenkasityksistd ovat
positivismi ja hermeneutiikka. Néistd positivismin yleisemmaiksi filosofiseksi koulu-
kunnaksi Olkkonen yhdistdéd havaittavaa konkreettista todellisuutta korostavan realismin
ja hermeneutiikan kohdalla idealismin, joka taas korostaa asioiden ilmentymistd ihmis-
ten mielteind ja ideoina. (Olkkonen 1994, ss. 26-27)

Positivistisen tieteenkésityksen pohjautuessa realismiin, on sille ominaista tosiasioihin
ja faktoihin nojautuminen eikd sithen kuulu epdvarmat, esimerkiksi pohdiskelemalla
tehdyt arviot asioista (Olkkonen 1994, s. 26). Positivismiin kuuluu ldheisesti pyrkimys
asioiden ja ilmididen tarkkaan mitattavuuteen sekd numeeriseen kisittelyyn. Havain-
nointimenetelmind kaytetddnkin ldhes poikkeuksetta objektiivisia, tutkijasta riippumat-
tomia menetelmid. (Olkkonen 1994, s. 50) Tutkijariippumattomuuden myd&td positivis-
min yksi keskeisistd ajatuksista on tutkimusten toistettavuus. Toisen tutkijan on siis
mahdollista tarkistaa tutkimuksen tulos toteuttamalla tutkimus samoilla materiaaleilla ja
menetelmilld uudestaan. (Olkkonen 1994, ss. 35-36)

Hermeneuttinen tieteenkésitys puolestaan korostaa asioiden tulkintaa, merkitystd, histo-
riaa sekd ymmarrystd, mikd antaa erilaisen 1dht6kohdan myos tiedon hankinnalle kuin
positivistisessa tieteenkasityksessd (Olkkonen 1994, s. 27). Empiirisessd tutkimuksessa
aineisto voi koostua suppeasta tapausten joukosta, joita ei edes ole mahdollista késitelld
positivismille ominaisilla tilastollisilla menetelmilld. Hermeneutiikassa aineiston tarkas-
telu onkin usein kvalitatiivista ja sen avulla aineistoon on mahdollisuus porautua sy-
vemmin sekd 16ytdd yllattavidkin 10ydoksid. Hermeneuttisen tieteenkésityksen pohjau-



tuessa tutkijan ymmaérrykseen aiheesta, on hyvin mahdollista, ettd toinen tutkija, esi-
merkiksi erilaisen kokemus- ja ymmaérrystaustan myotd, voi tehdd aineistosta erilaisia
tulkintoja ja péétyd ndin my0s erilaisiin tuloksiin. Tdma asettaa my0s erityisvaatimuksia
aineiston ja tulosten raportointiin eli tutkijan on siis avattava ajatuksenkulkuaan ja te-
kemiddn paatoksid riittdvalld tarkkuudella. (Olkkonen 1994, ss. 35-37)

Tassd tutkimuksessa tieteenfilosofinen l&dhtokohta on hermeneuttinen tieteenkasitys.
Hermeneuttinen tieteenkisitys sopii tdhdn tutkimukseen, koska tarkoituksena on luoda
syvéllistd ymmarrystd kohdeorganisaation projekteihin liittyvéstd paatdoksentekoproses-
sista sekd projektiehdotusten kisittelystd ja vaikuttavuuden arvioinnista. Ymmarrys on
tarkoitus luoda hermeneuttiselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan empiirisen tutkimuk-
sen kautta, jossa tutkittava aineisto on suhteellisen rajallinen. Niin ollen myos aineiston
kasittely on tehtidvéa kvalitatiivisin menetelmin, kuten hermeneutiikalla on ominaista.

1.3.2 Tutkimusote

Tieteellisen tutkimuksen kirjallisuudessa on esitetty useita erilaisia, ja keskenddn ehkéa
hieman ristiriitaisiakin, tutkimusotteiden luokitteluja. Liiketaloustieteen tutkimusotteista
kdytetddn myoOs nimityksid paradigma ja tutkimusstrategia. Sekavuutta tutkimuskasit-
teiston kenttddn luo myos se, ettd vililld myos késitteitd tutkimusote ja tutkimusmene-
telméd kidytetddn vaihtelevasti. Erilaisiin tutkimusotteiden luokitteluihin tutustuminen
antaa kuitenkin ndkemystd erilaisten otteiden ominaisuuksista ja soveltuvuuksista.
(Olkkonen 1994, ss. 59-60) Olkkonen (1994) nostaa Neilimon ja Nisin (1980) jaottelun
hyvéksi perusrungoksi, josta voi ldhted liikkeelle. Neilimon ja Nésin jaotteluun kuuluvat
neljd tutkimusotetta: kisiteanalyyttinen, nomoteettinen, péaitoksenteko-metodologinen
sekd toiminta-analyyttinen tutkimusote. Kasanen et al. (1991) ovat vield maééritelleet
yhdeksi tutkimusotteeksi konstruktiivisen tutkimusotteen, joka on voitu lisiti tdydenta-
madn Neilimon ja Nésin jaottelua (Ks. Kuva 1).
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Kuva 1. Liiketaloustieteen tutkimusotteet. (mukaillen Kasanen et al. 1991, Olkko-
nen 1994, s. 78 mukaan)

Kaikilla tutkimusotteilla on omat vahvuutensa ja ne soveltuvat erilaisten tutkimuson-
gelmien késittelyyn (Olkkonen 1994, ss. 65-79). Tutkimusotteen valintaan vaikuttavat
tutkimusongelman lisdksi tutkimuksen tavoite, tuloksille asetetut odotukset, vallitseva
tiedontaso tutkittavasta ilmioistd seké aineiston tyyppi (Olkkonen 1994, s. 59; 82). Olk-
kosen mukaan harvoin liiketaloustieteen tutkimukset ovat luokiteltavissa vain yhteen
tutkimusotetyyppiin vaan niitd voidaan myds yhdistelld tai kayttdd rinnan (Olkkonen
1994, s. 80). Tyypillistd onkin, ettd tutkimuksen alkuvaihe on otteeltaan kisiteanalyytti-
nen, jolle on ominaista kehittdd uudenlaisia kdsitejarjestelmii, joilla voidaan esimerkiksi
kuvata tai tunnistaa erilaisia ilmioitd. (Olkkonen 1994, s. 65)

Muodostettua késitejarjestelmad tai teoriakehikkoa kdytetddn tdmén jélkeen tutkimuk-
sen empiiristd aineistoa keréttdessd tai kdsiteltdessd. Tyon loppuvaiheessa usein koros-
tuu vahvemmin hermeneuttinen tutkimusote, eli esimerkiksi toiminta-analyyttinen tut-
kimusote, kun tulkitaan empiiristd aineistoa ja tuloksia sekd pyritddn ymmartdmaan néi-
den vilisid yhteyksid ja tuloksen merkitystd. (Olkkonen 1994, ss. 80-81) Myds téssa
tutkimuksessa tullaan noudattamaan hyvin pitkélti edelld kuvatun kaltaista liiketalous-
tieteen tutkimukselle ominaista tutkimusotteiden painotusta. Vaikka tutkimuksessa voi-
daankin hyodyntéd eri tutkimusotteita, leimataan ne kuitenkin usein sen otteen mukaan,
mihin sen uuden tiedon hankinta paédpainoltaan liittyy eli minkdlainen ja miten késitelty
empiirinen aineisto tutkimukseen liittyy (Olkkonen 1994, s. 80).

Tamin tutkimuksen kannalta olennaisin tutkimusote on toiminta-analyyttinen tutkimus-
ote. Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen perustuessa hermeneuttiseen tieteenkéasityk-
seen, on siindkin pyrkimyksend kohteena olevan ongelman tai tilanteen ymmartdminen.
Keskeisend teemana on tutkijan suhde tutkittavaan asiaan ja tutkijan ymmaérrykseen
perustuvat tulkinnat. Télle tutkimusotteelle tyypillisid aiheita ovat yritysten tai organi-
saatioiden sisdiseen toimintaan liittyvdt kysymykset, kuten johtamiseen, ongelmanrat-
kaisuun, péidtoksentekoprosesseihin tai kehitys- ja muutosprosesseihin liittyvit asiat.
(Olkkonen 1994, ss. 72-73) Toiminta-analyyttinen tutkimusote sopii hyvin tidhén tutki-
mukseen, koska tarkoituksena on nimenomaan ymmartdd kohdeorganisaation projektei-
hin liittyvad paiatoksentekoprosessia, projektichdotusten kisittely- ja arviointitilannetta
sekd padtoksentekijoiden tietotarpeita. Myos aineiston puolesta toiminta-analyyttinen
tutkimusote on tdhdn tutkimukseen sopiva. Tyypillisesti tdimén tutkimusotteen aineisto
sekd sen kisittely on empiiristd ja tarkasteltavia tapauksia on usein vain muutamia, ku-
ten tdssdkin tutkimuksessa (Olkkonen 1994, s. 73).

Tamin tutkimuksen tuloksiin, kuten muihinkin toiminta-analyyttisen tutkimusotteen
tutkimusten tuloksiin, liittyy yleistettdvyyden ongelma. Kisiteltdvien tapausten vihéi-
sestd madrdstd johtuen tuloksia ei voida suoraan yleistdd koskemaan yleisemmin vas-
taavanlaisia tapauksia. Tulosten yleistettivyyttd voidaan tarkastella esimerkiksi péétte-
lemallé ja analysoimalla tutkitun aiheen sekd muiden tapausten eroja ja yhtdldisyyksié.



Tulosten luonteesta riippuen on myds hyvin mahdollista, ettd saavuttaakseen tiedeyhtei-
son hyvidksynnén, tulee uusien tulosten tai ratkaisujen osoittaa kelpoisuutensa ja toimi-
vuutensa my06s kdytdnnon tasolla. (Olkkonen 1994, s. 74) Tassd tutkimuksessa yleistet-
tdvyyden tarkastelu rajoittuu tutkimuksen johtopéétoksiin ja jatkotutkimusaihetasolle.

1.3.3 Tutkimusmenetelma

Tamin tutkimuksen tutkimusmenetelmén ldhestymistavaksi sopii hyvin Design Science
Research (jatkossa DSR), silld tdmédn kisitteen alle sijoitettaville menetelmille on omi-
naista ihmisten tarpeita palvelevien sekd ongelmia ratkaisevien asioiden ja sovellutusten
kehittdminen. DSR:n avulla kehitettavit artefaktit ja saadut lopputuotokset voivat olla
uusia konstruktioita, malleja, metodeja tai toteutuksia. (March & Smith 1995, s. 253;
Hevner & Chatterjee 2010, ss. 5-6) Hevner & Chatterjee (2010, s. 6) listaavat vield vii-
denneksi mahdolliseksi tuotokseksi parempien suunnitteluteorioiden kehittdmisen. Ke-
hitettdvilla artefakteilla voidaan tarkoittaa hyvin erilaisia asioita. Artefaktien ilmene-
mismuodot voivat olla hyvinkin toisistaan poikkeavia ja myos ominaisuudet niin aineel-
lisia kuin abstraktejakin. Yhteistd ldhes kaikille kirjallisuudessa esitetyille artefaktien
madritelmille on kuitenkin se, ettd ne on luotu tukemaan jotain tiettyjd ithmisten pyrki-
myksid tai tarpeita jossain tietyssd kontekstissa. (Zhang et al. 2011, ss. 2-3)

Teorioiden testaamisen ja asioiden selittdmisen sijaan DSR:n menetelmét ovat ongel-
manratkaisukeskeisid ja keskiossd ovat kaksi aktiviteettia: artefaktin rakentaminen ja
arviointi. (March & Smith 1995, s. 254; Hevner et al. 2004, s. 80; Hevner & Chatterjee
2010, s. 5) Tutkimuksen tuloksia tulee arvioida niiden arvon ja kdyton mukaan. Toimi-
vatko uudet innovatiiviset ratkaisut? Ovatko ne parannuksia aiempaan tai ratkaisevatko
ne kokonaan jonkin olemassa olevan ongelman? (March & Smith 1995, s. 254) Téssa
tutkimuksessa kehitettdva artefakti on projektiechdotusten arviointiin kehitettdva malli.

Tamin tutkimuksen tutkimusmenetelména kéaytetdidn Peffersin et al. (2006) kehittdmaa
DSR-prosessimallia (engl. Design Science Research Process (DSRP) Model). Peffersin
et al. (2006) malli sopii tdmin tutkimuksen tutkimusmenetelméksi, koska se on selked
prosessi ja se on luotu nimenomaan tutkijan ndkokulmasta, mikd antaa hyvat 1&htokoh-
dat tutkimuksen suorittamiselle.

Peffersin et al. (2006, ss. 89-93) kehittdama DSRP-malli siséltdd kuusi vaihetta: 1) on-
gelman midrittdminen ja motivointi, 2) tavoitteiden asettaminen ratkaisulle, 3) artefak-
tin suunnittelu ja kehitys, 4) artefaktin testaus, 5) artefaktin arviointi sekd 6) kommuni-
kointi- ja julkaisuvaihe (Ks. Kuva 2). Ensimmadisessad vaiheessa tulee mairitelld tarkka
tutkimusongelma ja perustella ratkaisun todellinen arvo. Tutkimusongelma kannattaa
vield jakaa pienempiin osiin, jotta ongelman kompleksisuus havainnollistuu ja ettd kehi-
tettdva ratkaisu varmasti vastaa kaikkiin alaongelmiin. Ratkaisun arvon méaritys toimii
sekd motivoivana tekijdnd hyvén ratkaisun I0ytdmiselle ettd antaa ymmaérrystd siitd,
miten tutkija itse on ymmartényt tarkasteltavan ongelman. (Peffers et al. 2006, s. 89)



Prosessin toisessa vaiheessa ongelman tunnistamisen pohjalta asetetaan tavoitteet kehi-
tettdvélle ratkaisulle. Olennaista on, ettd tavoitteiden tulee olla rationaalisesti johdettu
tutkimusongelmasta. Tavoitteet voivat olla luonteeltaan niin mééréllisid kuin laadul-
lisiakin. Kolmannessa vaiheessa suunnitellaan sekd kehitetdén itse ratkaisu tai artefakti.
Tamai tarkoittaa muun muassa artefaktin toiminnallisuuksien ja arkkitehtuurin maéérit-
tdmista riippuen tietysti kehitettdvan ratkaisun luonteesta. (Peffers et al. 2006, s. 90)
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Kuva 2. Design science research process (DSRP) -malli (mukaillen Peffers et al.
2006, s. 93)

Neljdnnessd vaiheessa testataan, miten tehokkaasti artefakti onnistuu ratkaisemaan al-
kuperdisen tutkimusongelman. Testaus voi kdytdnnosséd tarkoittaa esimerkiksi toimi-
vuuden kokeilua, simulointia, tapaustutkimusta tai muita tilanteeseen sopivia demon-
strointimenetelmid, jotka antavat toimivuudesta nayttod. (Peffers et al. 2006, s. 90) Pro-
sessin viidennessd vaiheessa tapahtuu artefaktin arviointi. Pdéllimmaéisend tarkoituksena
on vertailla vaiheessa kaksi asetettuja tavoitteita vaiheessa neljd testauksen myota saa-
tuihin tuloksiin. Ennen varsinaista arviointia on tirkedd pohtia, mitkéd ovat asiaankuulu-
vat mittarit ja analyysitekniikat, jotta varmasti arvioidaan oikeita ja olennaisia asioita.
Riippuen arvioinnin tuloksesta, tdstd vaiheesta voidaan my0s palata vaiheeseen kaksi eli
madrittdimaddn uudelleen tavoitteita tai vaiheeseen kolme eli takaisin suunnittelu ja kehi-
tystyon pariin. Tutkimuksen luonne saattaa méérittad, tuleeko téllaista iterointia hyo-
dyntdé tai onko se edes mahdollista. (Peffers et al. 2006, ss. 91-92)

Kun arviointivaiheessa artefaktiin ollaan tyytyviisid (iteraatiokierrosten kautta tai il-
man), voidaan siirtyd viimeiseen vaiheeseen eli kommunikointi- ja julkaisuvaiheeseen.
Siind tulee viestid tutkimusongelma ja sen tirkeys, itse artefakti, sen hyodyllisyys, te-
hokkuus ja uutuusaste sekd suunnitteluperusteet tutkimuksen kannalta olennaiselle koh-
deyleisolle. Kohdeyleiso voi olla esimerkiksi tieteellinen yhteisd tai asiaankuuluvat
ammatinharjoittajat. Vield tistdkin vaiheesta on Peffersin et al. (2006) mukaan mahdol-
lista palata samaisiin vaiheisiin kaksi ja kolme kuin arviointivaiheestakin. (Peffers et al.
2006, ss. 91-92)



10

Vaikka DSRP-malli on kuvattu niin, etti eri vaiheet ovat nimellisesti tietyssa jirjestyk-
sessd, el titd tarvitse noudattaa orjallisesti. Peffers et al. (2006, ss. 92-93) ovat maaritta-
neet, ettd mallia voidaan hyddyntda riippumatta siitd, milld tulokulmalla tai mistd vai-
heesta tutkimusta halutaan ryhtyé tekemédin. Eri tulokulmat eli ongelmakeskeinen l1&hes-
tymistapa, tavoitekeskeinen ratkaisu, suunnittelu- ja kehityskeskeinen ldhestymistapa
sekd ratkaisumallin havainnointi liittyvét prosessin eri vaiheisiin ja linkitykset on kuvat-
tu kuvassa 2. (Peffers et al. 2006, ss. 92-93) Tassd tutkimuksessa edetdan kuitenkin pro-
sessin alusta alkaen vathe vaiheelta, koska ldhtokohtana tutkimukselle on ennalta maa-
ratty tutkimusongelma, joka pyritdin ratkaisemaan.

Tamin tutkimuksen empiirinen osuus, eli prosessimallin vaiheet kaksi, nelja ja viisi,
suoritetaan tapaustutkimuksena. Yin (1994, s. 13) miirittelee tapaustutkimuksen empii-
riseksi tutkimukseksi, jossa tutkitaan ajankohtaista ilmiditd sen todellisessa ymparistos-
sd. Tapaustutkimus on erityisen kdyttokelpoinen silloin, kun tarkasteltavan ilmion ja sen
kontekstin raja ei ole ilmeinen. Tapaustutkimusten aiheena voivat olla esimerkiksi paa-
toksenteko, organisaatiot, prosessit, yksilot tai jopa yksittdisen tapahtumat. (Yin 1994,
ss. 12-13) Simons (2009, s. 21) méérittelee tapaustutkimuksen syvilliseksi tutkimuk-
seksi, jossa ainutlaatuista ja monimutkaista tapausta, projektia tai systeemié tarkastel-
laan useista eri ndkokulmista sen todellisessa kontekstissa. Tapaustutkimuksen pééasial-
linen tarkoitus on tuottaa syvallistd ymmarrystd tutkittavasta aiheesta sekd luoda tieté-
mystd kidytdnnon tason toiminnan parantamiseksi. Tutkimus on todistusaineistovetoista
ja tutkimusmetodiriippumatonta. (Simons 2009, s. 21) My6s Yin (1994, s. 13) nostaa
esiin toisessa tapaustutkimuksen madritelmassddn useiden eri ndkokulmien ja 1dhdeai-
neistojen merkityksen. Tapaustutkimuksessa hydodynnetdén aiempia teorioita seké teo-
reettisia ehdotuksia, jotka ohjaavat aineiston kerdystd sekd analyysid. (Yin 1994, s. 13)
Yhteistd suurimmalle osalle tapaustutkimusten mairitelmistd on ilmididen tutkiminen
niiden todellisessa kontekstissa ja ettd tutkimuksen péatarkoituksena on ymmaérryksen
luomisen kompleksista tapauksista (Simons 2009, s. 21).

Tapaustutkimus on yleenséd hyvé valinta, kun pyritddn vastaamaan kysymyksiin miten ja
miksi (Yin 1994, ss. 20-21). Se, miten ja mitd metodeja kdyttden kysymyksiin vastataan
el ole tapaustutkimuksen kohdalla rajoitettu. Tadma on yksi yleisimmistd vaarinymmaér-
ryksisté tapaustutkimusten kohdalla, silld se késitetddn usein vahvasti vain laadullisia eli
kvalitatiivisia metodeja kéayttdviksi menetelméksi. (Simons 2009) Tapaustutkimus voi
siis kuitenkin sisdltdd laadullisen aineiston lisdksi myos kvantitatiivista eli maardllistd
aineistoa. (Yin 1994, s. 14) Yin (1994, ss. 78-80) mainitsee, ettd kuusi pddasiallisinta
ldhdeaineistoa tapaustutkimuksille ovat erilaiset dokumentit, arkistoidut asiakirjat, haas-
tattelut, suoran havainnoinnin, osallistuvan havainnoinnin sekd fyysiset artefaktit. Eri
ldhdeaineistot ovat toisiaan hyvin tdydentdvii ja tapaustutkimuksessa tulisi pyrkid hyo-
dyntdmddn niin montaa erilaista ldhdeaineistoa kuin mahdollista. (Yin 1994, ss. 78-80)
Tassd tutkimuksessa hyodynnetdén aineistona péddasiassa haastatteluja sekéd aiheeseen
liittyvid kohdeorganisaation dokumentteja ja julkaisuja.
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Yin (38-49) jakaa tapaustutkimukset neljddn erityyppiseen luokkaan sen, mukaan tutki-
taanko yhtd (engl. single-case) vai useampaa tapausta (engl. multiple-case) ja liittyyko
samaan tapaukseen yksi (engl. single unit of analysis) vai useampi analysoitava kohde
(engl. multiple units of analysis). Jos tutkimuksessa on analysoitavia kohteita vain yksi,
voidaan puhua holistisesta ldhestymistavasta, kun taas useita kohteita analysoitaessa,
voidaan puhua sulautetusta (engl. embedded) ldhestymistavasta. (Yin 1994, ss. 38-40)
Tassd tutkimuksessa tarkastellaan vain yhtd tapausta eli kohdeorganisaationa olevaa
kaupunkia ja analysoitavia kohteita on useampia eli projektichdotusten kisittelyvaihetta
osana padtoksentekoprosessia sekéd tarkemmin siind yksittdisen projektiechdotuksen vai-
kuttavuuden arviointia. Kyse on siis yhden tapauksen sulautetusta tapaustutkimuksesta.
Yinin (1994, ss. 38-40) mukaan yhden tapauksen tutkimukset ovat perusteltuja esimer-
kiksi silloin, kun tapaus on riittdvin ainutlaatuinen, tapausta ei ole aiemmin ollut mah-
dollista tutkia tai kun tapaus edustaa kriittistd tapausta uutta teoriaa testattaessa.

1.3.4 Tiedonkeruumenetelma

Tami tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen, silld tutkimusongelman ratkaiseminen
vaatii kohdeorganisaation toiminnan ja hankintaprosessiin liittyvien ilmididen koko-
naisvaltaista ymmarrystd. Tutkimuksen luonne vaikuttaa luonnollisesti my0ds aineiston
kerddmiseen liittyviin paatoksiin. Tdmin tutkimuksen kohdalla tehdyt tiedonkeruume-
netelmiin liittyvét valinnat kuvastavat hyvin tyypillisen kvalitatiivisen tutkimuksen piir-
teitd. Tutkimuksessa esimerkiksi suosittiin thmisté eli tutkijaa tiedon keruun instrument-
tina, padasialliseksi tiedonkeruumenetelméksi valikoituivat erilaiset haastattelut ja haas-
tateltavat henkil6t valittiin tarkoituksenmukaisesti, satunnaisotoksen sijaan. (Hirsjérvi et
al. 2009, s. 164) Tutkimuksessa hyodynnettiin haastatteluja, koska niiden avulla voitiin
saada mahdollisimman paljon syvillistd tietoa tutkittavasta asiasta. Tuomi & Sarajérvi
(2006) nostavat esiin myds sen, ettid haastatteluja tehtdessd voi haastattelija samalla toi-
mia havainnoitsijan roolissa, jolloin voidaan kirjata muistiin paitsi mitd sanotaan myos
miten asiat sanotaan. Tatd on kuitenkin kdytettdva harkiten. (Tuomi & Sarajérvi 2006,
ss. 75-76)

Tiedonkeruumenetelménd haastattelut voidaan yleisesti jakaa kolmeen eri kategoriaan
niiden strukturointiasteen perusteella: strukturoituihin, puolistrukturoituihin ja avoimiin
haastatteluihin (Hirsjdrvi et al. 2009, s. 208; Metsdmuuronen 2008, ss. 40-41). Struktu-
roidulle haastattelulle eli lomakehaastattelulle on ominaista se, ettd kysymysten tai véit-
teiden muoto ja esittdmisjérjestys on kaikille sama. Se sopii tyypillisesti tilanteisiin,
jossa haastateltavat edustavat suhteellisen yhtendistd joukkoa, heitd on paljon ja haastat-
telut halutaan saada tehdyksi helposti ja nopeasti. (Metsimuuronen 2008, s. 40) Puoli-
strukturoiduissa haastatteluissa eli teemahaastatteluissa késiteltdvit aihepiirit sekd haas-
tattelun runko on ennalta méarétty. Kysymysten tarkkaa muotoa ja jirjestysté ei kuiten-
kaan ole lyoty lukkoon, kuten strukturoiduissa haastatteluissa, ja teemahaastatteluiden
yhtend vahvuutena onkin joustavuus ja mahdollisuus viedd haastattelua kunkin vastaa-
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jan kannalta luonnolliseen suuntaan. (Hirsjarvi et al. 2009, ss. 205-208; Metsdmuuronen
2008, s. 41; Tuomi & Sarajérvi 2006, s. 75). Avoimesta haastattelusta kidytetddn monen-
laisia nimityksid, kuten syvdhaastattelu, ei-johdettu haastattelu, informaali haastattelu ja
strukturoimaton haastattelu (Hirsjarvi et al. 2009, s. 209). Se on olemukseltaan 1dhim-
pénd keskustelua ja siind haastattelija ei valttdmaétti ohjaile haastattelua ollenkaan (Hirs-
jarvi et al. 2009, s. 209; Metsdmuuronen 2008, s. 41).

Tarkemmin méériteltynd tutkimuksessa kaytettiin edelld esitetyistd haastattelutyypeista
teemahaastatteluja. Tdmé mahdollisti syvillisemmaén tiedon kerdédmisen kuitenkin niin,
ettd haastateltavat pystyivit hieman vapaammin kertomaan ajatuksistaan aiheeseen liit-
tyen. Ennalta médriteltyjen teemojen tarkoituksena oli kuitenkin rajoittaa haastattelua
koskemaan tdmaén tutkimuksen kannalta olennaisia asioita, kuten teemahaastatteluille on
tyypillistd (Tuomi & Sarajirvi 2006, ss. 77-78). Haastateltavat henkil6t pyrittiin valit-
semaan niin, ettd he edustavat hieman eri ndkokulmia, jotta heiddn ndkemyksistddn
muodostuisi mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva kohdeorganisaation paitoksente-
koprosessista. Tuomi & Sarajarvi (2006, ss. 87-88) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
haastateltavien henkildiden tuleekin olla harkitusti valittuja, jotta tietdvét tutkittavasta
aitheesta mahdollisimman paljon tai heilld on kokemusta asiasta.

Hirsjarvi et al. (2009) mukaan haastattelun voi toteuttaa joko yksiléhaastatteluna, pari-
haastatteluna tai ryhmihaastatteluna. Parihaastattelu voidaan myo6s nihdd ryhméhaastat-
telun alamuotona. Téssa tutkimuksessa haastattelut pyrittiin suorittamaan yksiléhaastat-
teluin, jotta tutkittavasta kohteesta saadaan mahdollisimman syvéllistd tietoa ja jotta
haastateltavien erilaiset ndkemykset saadaan parhaalla mahdollisella tavalla huomioitua.
Yksilohaastatteluja kayttamalld pyrittiin siis sithen, ettd haastateltavien vastaukset olisi-
vat mahdollisimman todenmukaisia ndkemyksid sekd toisistaan riippumattomia. Ryh-
mahaastattelu voi nimittdin osoittautua haasteelliseksi, jos ryhmidssd on dominoivia
henkil6itd, jotka médraavit keskustelun suunnan eikd kaikkien haastateltavien huomioi-
ta vélttimétta saataisi selville (Hirsjarvi et al. 2009, s. 211). Juuri titd pyrittiin valtta-
madn suorittamalla haastattelut ensisijaisesti yksilohaastatteluin.

1.3.5 Analyysimenetelma

Koko tutkimuksen onnistumisen kannalta kerdtyn aineiston analyysi, tulkinta ja johto-
pédtosten teko on tirked vaihe, johon on tdhditty tutkimuksen alusta saakka. Analyysi-
vaiheessa tutkijalle selvidd, minkélaisia ratkaisuja tutkimusongelmaan l6ytyy. Néin ol-
len tutkimuksen analyysivaihe on suunniteltava ja kéytettdvét analyysimenetelmait valit-
tava huolella. (Hirsjarvi et al. 2009, s. 221) Sisdllonanalyysin on perusanalyysimene-
telmé, jota voidaan hyddyntéé erilaisissa laadullisissa tutkimuksissa. Kdytdnnossa lédhes
kaikki laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmét voidaan ndhdd kuuluvan sisdllon-
analyysin viitekehyksen alle. (Tuomi & Sarajarvi 2006, s. 93) Analyysimenetelmié voi-
daan luokitella esimerkiksi 1dhtokohdan mukaan. Analyysia voidaan tehdé aineistoldh-
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toisesti, teoriasidonnaisesti tai teorialdhtdisesti (Tuomi & Sarajarvi 2006, s. 97). Téssa
tutkimuksessa kaytettiin analysointitapana teoriasidonnaista analyysia.

Teoriasidonnaisessa analyysissakin ldht6kohtana on tutkimuksen aineisto, mutta teoria
toimii siind apuna analyysin edetessd. Teoriasidonnaisessa analyysissd analyysiyksikot
valitaan aineistosta, kuten aineistoldhtoisessdkin ldhestymistavassa, mutta aiemmilla
tiedoilla ja teorioilla on tdmdn jdlkeen vahvempi rooli analyysissd, mikd erottaa ndma
kaksi ldhestymistapaa toisistaan. (Tuomi & Sarajédrvi 2006, ss. 97-98) Kdytdnnossa téssa
tutkimuksessa tdmad ndyttdytyy niin, ettd ensin haastatteluiden avulla selvitettiin kohde-
organisaation paidtdksentekijoiden tietotarpeet projektichdotusten vaikuttavuuden arvi-
oimiseksi eli poimitaan aineistosta analyysiyksikot. Tdmaén jilkeen toimintamallia kehi-
tettdessd haettiin ratkaisuehdotuksia ja —malleja kirjallisuudessa esitetyistd teorioista.
Teoriasidonnaisen analyysin paittelylogiikassa ei ole kyse induktiivisesta tai deduktiivi-
sesta, vaan abduktiivisesta paattelystd. Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkijan ajatteluproses-
sissa vaihtelevat aineistoldhtoisyys ja valmiit mallit. Néitd luovasti yhdistelemalld voi
tutkimuksen tuloksena syntyé jotain aivan uuttakin. (Tuomi & Sarajarvi 2006, ss. 95-
99)

Tavallisesti ajatellaan, ettd analyysivaihe alkaa ja analyysi tehddén vasta kun koko ai-
neisto on keritty ja jéarjestetty. Tama onkin hyva vaihtoehto silloin, kun aineisto on ke-
ratty strukturoiduilla menetelmilld. Kuitenkin kvalitatiivisessa tutkimuksessa, joissa
aineistoa kerdtddn useissa vaiheissa, analyysia ei tehdd vain tietyssd tutkimusprosessin
vaiheessa vaan pitkin matkaa. Aineistoa voidaan siis kerdtd ja analysoida ainakin osit-
tain samanaikaisesti. (Metsdmuuronen 2008, s. 48; Hirsjarvi et al. 2009, s. 223) Tarkkaa
ajankohtaa siitd, milloin aineistoa voidaan alkaa analysoida, ei voida kvalitatiivisen tut-
kimuksen kohdalla miarittdd. Yleisohjeena voidaan pitdd sitd, ettd aineiston kasittely ja
analysointi tulisi aloittaa mahdollisimman pian keruuvaiheen jélkeen. (Hirsjarvi et al.
2009, s. 223)

1.3.6 Yhteenveto

Kuvassa 3 on vield yhteenveto tutkimuksen metodologisista valinnoista.
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Kuva 3. Yhteenveto tutkimuksen metodologisista valinnoista

Tutkimuksen perustana eli tieteenkdsityksend pidetddn hermeneuttista ldhestymistapaa.
Tamin pohjalta tutkimusotteeksi valikoitui toiminta-analyyttinen tutkimusote. Tutki-
musmenetelmind hyddynnettiin suunnittelutieteen tutkimusprosessimallia (engl. Design
Science Research Process Model), jonka empiirisessd osassa hyodynnettiin tapaustut-
kimusta. Tiedonkeruumenetelmina téssd kvalitatiivisessa tutkimuksessa hyoddynnettiin
ensisijaisesti yksilohaastatteluja. Tutkimuksen aikana kerédtty aineisto analysoitiin kéyt-
tden teoriasidonnaista siséllonanalyysia.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne koostuu viidestd erilaisesta komponentista, mutta teorian jakautu-
essa kahteen eri osioon ja kolmeen eri lukuun on lukuja yhteensa seitsemin. Namé viisi
erilaista tutkimuksen komponenttia ovat johdanto, teoria, empiria, tulosten késittely,
sekd johtopddtokset. Rakenne mukailee tutkimuksen suoritusta ajallisesti, minkéd vuoksi
teoriaosa on jaettu kahtia myos tdssd kirjallisessa tutkimusraportissa. Tahén ratkaisuun
paddyttiin, jotta lukijan olisi mahdollisimman helppo ymmaértdd mallin rakennusproses-
sia sekd tutkijan ajatuksenkulkua. Rakenne on esitetty alla olevassa kuvassa 4.
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Kuva 4. Tutkimuksen rakenne

Téassd johdanto-luvussa esiteltiin hieman tutkimuksen taustaa sekd yleisesti ettd kohde-
organisaation tapausta. Liséksi méériteltiin tutkimusongelma, siithen liittyvét tutkimus-
kysymykset seké tutkimuksen keskeisimmat rajaukset. Lisdksi avattiin tutkimusmetodo-
logiset valinnat seké hieman niiden sijoittumista verrattuna muihin tutkimuksiin.

Toisessa luvussa esitellddn lyhyesti, mitéd erityispiirteitd liittyy julkisen sektorin organi-
saation toimintaan ja paitoksentekoon. Lisdksi valotetaan sitd, minkélaiset periaatteet
yleisesti ohjaava julkisen hallinnon johtamista. Luvun tarkoituksena on luoda kuvaa
siitd, millaiseen kontekstiin tutkimus sijoittuu. Kolmannessa luvussa kéyddan lapi teo-
riatasolla projektisalkunhallinnan tavoitteita sekd siithen liittyvdd paitoksentekoproses-
sia. Lisédksi késitellddn luvussa mairitellddn, mitd on vaikuttavuus ja miten sitd arvioi-
daan yhtené tirkednd osana salkunhallintaprosessissa.

Neljds luku on tutkimuksen empiirinen osio ja siind kuvataan lyhyesti, kohdeorganisaa-
tiota tutkimuksen ndkokulmasta sekd kerrotaan, miten haastattelut toteutettiin. Lisédksi
luvussa avataan haastatteluiden keskeisimmadt 160ydokset. Taméan jélkeen viidennessd
luvussa pohditaan ensin lyhyesti arviointityotd yleisesti, jonka jdlkeen kartoitetaan kir-
jallisuuden esitettyja keinoja, joita voidaan hyddyntdéd projektiechdotusten vaikuttavuu-
den arvioinnissa

Luvussa kuusi esitetddn tutkimuksen tulokset eli toimenpide-ehdotukset vaikuttavuuden
arvioinnin kehittdmiseksi sekéd toimintamalliechdotus yksittdisten projektiehdotusten vai-
kuttavuuden arviointiin. Lisdksi tutkimuksen lopussa pohditaan ja arvioidaan saatuja
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tuloksia, vedetddn yhteen koko tutkimusprosessia sekd pohditaan mahdollisia jatkotut-
kimusaiheita.
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2 JULKISEN SEKTORIN ERITYISPIIRTEET

Luvussa kisitellddn sitd, millaisessa kontekstissa tutkimus suoritetaan. Tdma tarkoittaa
kaytdnnossa julkisen sektorin ja sen padtdksenteon erityispiirteiden seki taustalla olevi-
en hyvén hallinnon periaatteiden tarkastelua.

2.1 Julkinen paatdoksenteko

Julkisen hallinnon rooli on ajan saatossa muuttunut hyvin paljon, milld on tietysti ollut
suuri vaikutus myds sen piirissé tehtdvéadn paatoksentekoon. Viimeisen kymmenen vuo-
den aikana on kirjallisuudessa ilmestynyt paljon julkaisuja julkishallinnon johtamisen
muutoksesta. On puhuttu muutoksesta, jossa ollaan siirrytty niin kutsutusta uudesta jul-
kisjohtamisesta (engl. New Public Management, NPM) kohti uutta julkista hallintaa
(engl. New Public Governance, NPG). (esim. Osborne 2006; Osborne 2010; Klijn 2008)
Uuden julkisjohtamisen kasite edustaa julkishallinnon aikaa 1980-luvulta alkaen, jolloin
alettiin kiinnittdd huomiota tulosjohtamiseen, organisaation sisdiseen tehokkuuteen ja
tuottavuuteen, tavoitteelliseen toimintaan, suorituskyvyn mittaamiseen sekd yksityisen
sektorin tekniikoiden ja kédytdntojen hyddyntdmiseen myos julkisella sektorilla. Samaan
aikaan myos kuntalaista alettiin kohdella asiakkaana ja palveluiden kéyttdjana. (Osborne
2010, ss. 3-10) Pohjimmiltaan uuden julkisjohtamisen keskeinen idea oli kuitenkin kai-
kessa yksinkertaisuudessaan se, ettei julkisen sektorin johtaminen juurikaan eroa yksi-
tyisen sektorin johtamisesta (Peters 2003, s. 5).

Kun uudessa julkisjohtamisessa keskityttiin tarkastelemaan vahvasti vain organisaation
sisdistd toimintaa, on uuden julkisen hallinnan kisitteen kantava ajatus tarkastella julkis-
ta organisaatiota sen omassa toimintaymparistossddn. Tama on johtanut monenlaisen
yhteistyon, yhdessd tekemisen ja verkostoajattelun merkitysten korostamiseen julkisen
sektorin toiminnassa sekd palveluiden tuotannossa. (Osborne 2010, s. 10) Vaikka jo
uuteen julkisjohtamiseen kuului yksityisen sektorin kdytantojen hyodyntdminen, nihtiin
yksityinen ja julkinen sektori silloin silti vield hyvin erillddn toisistaan ja osin jopa vas-
takkaisina asioina. Tdssd tapahtui siis iso muutos siirryttdessd kohti uutta julkista hallin-
taa, silld se nimenomaan korosti yhteistyotd eri tasojen, sektoreiden ja toimijoiden kes-
ken. (Torfing & Triantafillou 2013, s. 14)

Hallinnan (engl. Governance) ollessa kisitteend niin monimerkityksellinen, on myos
uudesta hyvéstd julkisesta hallinnasta monenlaisia mééritelmid (Rhodes 1996, s. 653;
Osborne 2006, s. 6; Klijn 2008, ss. 506-507). Osbornen (2006, s. 384) maaritelman mu-
kaan uusi julkinen hallinta korostaa eri toimijoiden ja organisaatioiden vélisten suhtei-
den seké prosessien ja palvelujirjestelmien suunnittelun merkitysté tulosten seka vaikut-
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tavuuden aikaansaamisessa. Osborne (2008) ei tarkoittanut uutta julkisen hallinnan kasi-
tettd esitellesséén, ettd se korvaisi uuden julkisjohtamisen sekd titd aiemmin vallalla
olleen perinteisen julkisen hallinnon (engl. Public Administration, PA) oppeja jonkinlai-
sena ainoana oikeana tapana tarkastella julkishallintoa. Tarkoituksena oli tdydentdd néi-
td kahta ndkokulmaa ja tarjota késitteellisid lisdtyokaluja nykypdivin kompleksisten
ongelmien ymmartdmiseksi ja ratkaisemiseksi. (Osborne 2008, s. 6)

Samansuuntaisesti Osbornen maéritelmin kanssa, Klijn (2008) on tiivistanyt uuden jul-
kisen hallinnan keskeiset asiat kolmeen ilmi6on, joita on osin vaikea edes erottaa toisis-
taan. Ensimmdiinen uudelle julkiselle hallinnalle tyypillinen ilmid on eri toimijoiden
sekd organisaatioiden vélinen verkottuneisuus julkisten palveluiden tuotannossa. Palve-
luiden suunnittelussa ja kehityksessd timé nédkyy keskittymisend mukana olevien osa-
puolten ja organisaatioiden toimintojen entistd tiiviimpéand integrointina ja asiakkaiden
huomioimisena olennaisena osana palvelun tuotannossa seké arvioinnissa. (Klijn 2008,
ss. 514-515) Suomessa julkisen sektorin paitoksenteossa onkin viime aikoina korostu-
nut entisestddn asiakasldahtoisyys ja kansalaisten osallistumisen edistiminen. Tdma tar-
koittaa padtoksenteossa asioiden tarkastelua ja arvottamista entisti enemmin asiakkai-
den tarpeiden ja tilanteen ndkokulmasta. Paras esimerkki tdstd on varmasti erilaiset jul-
kiset palvelut, joissa palvelutuotannon oppienkin mukaan arvo syntyy asiakkaan ja pal-
veluntuottajan yhteistyon tuloksena. (Virtanen & Stenvall 2014, s. 54)

Toinen Klijn’n (2008) tunnistama keskeinen ilmid uudessa julkisessa hallinnassa on
yhteisty0 sekd uudenlaiset yhteenliittymat julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden
(engl. Public-Private Partnerships, PPP) vililld. Sektorien vilisen vastakkainasettelun
murruttua ldhdettiin yhteistyon avulla tavoittelemaan entistd tehokkaampaa toimintaa
sekd parempia palveluja ja tuotteita. (Klijn 2008, s. 514-515)

Kolmas uudelle julkiselle hallinnalle tyypillinen ilmid on oikeastaan seurausta kahdesta
edellisestd eli monimutkainen padtoksentekoprosessi. Verkottuneisuuden ja sitd kautta
useiden eri toimijoiden mukana tulevat myos ddrimmaisen monimutkaiset vaikutussuh-
teet, valtava madrd paitoksiin vaikuttavia tekijoitd sekd monenlaiset odotukset ja toiveet
pédtoksid kohtaan. (Klijn 2008, ss. 514-515) Julkista pddtoksentekoa voidaankin pitdd
huomattavasti syvempiné ja monitasoisempana verrattuna yksityiselld sektorilla toimi-
van yrityksen paatoksentekoon. Julkiseen paitoksentekoon vaikuttavat niin kuntalaisten
usein hyvin monimuotoiset tarpeet ja odotukset, organisaation sisdiset vaatimukset, eri
sidosryhmien tavoitteet kuin poliittiset tavoitteetkin, jotka nekin usein ovat hyvin kirja-
via. (Lauslahti 2003, s. 250)

Virtasen ja Stenvallin (2014) mukaan Suomen julkisessa hallinnossa on kuitenkin totut-
tu tekemddn péaatoksid ja se on ikddn kuin rakennettu tai viritetty ratkaisemaan ongel-
mia. Julkisen hallinnon ominaispiirteend paitoksentekokeskeisyys nikyy heiddn mu-
kaansa esimerkiksi kehittyneind asioiden valmistelu- ja esittelykdytidntéind ja sujuvana
toimintana. Hieman negatiivisemmassa mielessd péadtoksenteosta on osin tullut jopa
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rutiininomaista toimintaa. Néissé tapauksissa kyse on kuitenkin usein hyvin konkreettis-
ten asioiden ratkaisemisesta lyhyelld aikavililld. Padtoksentekokulttuurista huolimatta
tulevaisuutta koskevien pidemman tdhtdimen haasteiden ratkaiseminen koetaan edelleen
ongelmallisena. (Virtanen & Stenvall 2014, ss. 49-50) Strategisiin kehitysprojekteihin
liittyva paatoksenteko lukeutuu luonnollisesti jalkimmaéaiseen kategoriaan.

Erilaisia ndkokulmia ja huomioon otettavia asioita julkisessa pddtoksenteossa ovat
Lauslahden (2003, ss. 256-257) mukaan muun muassa strategia, kuntalainen, talous,
henkil6std, uusiutuminen sekd muutokset toiminnassa. Yhteistyon merkityksen koros-
tuminen sekd verkostomaisuus nikyy edelld mainituista asioista toiminnan muutoksen
suunnittelussa. Yhi useammin padtoksenteossa joudutaan huomioimaan seka jarjestdjen
ja yritysten kanssa tehtdvd yhteisty0 palvelujen tuotannossa ettd asiakkaiden kanssa
kaytdvd vuorovaikutus heiddn toimiessa palveluiden kéyttdjind. Néiden lisdksi usein
henkil6stolldkin on suuri rooli lopputuloksen ja sen vaikuttavuuden luomisessa. (Virta-
nen & Stenvall 2014, ss. 52-53)

Yhteiskunnalliset ilmi6t ja kehittdmisen kohteet ovat siis hyvin monimutkaisia ja timéin
lisdksi padtoksenteon taustalla saattaa olla voimakkaita ja ristiriitaisiakin yhteiskuntapo-
liittisia intressejd, jotka eivét vélttdimattd ole kovinkaan lapindkyvid. Naitd tekijoitd ei
luonnollisestikaan ole yksityiselld sektorilla vastaavankaltaisissa padtdksentekotilanteis-
sa, jos sithen halutaan julkista paatoksentekotilannetta verrata. Lisdksi verkostomaisuu-
den myoté vaikuttavien asioiden suhteet harvoin ovat kovinkaan selkeita eivitkd ne edes
noudata organisaatioiden rajoja, mikd vaikeuttaa padtoksentekotyotd entisestddn. Mo-
nimutkaisuudesta johtuen joskus ilmidité ja asioita voi olla vaikea tunnistaa, tulkita seka
ymmartdd. (Virtanen & Stenvall 2014, ss. 55-58)

Johtuen asioiden kompleksisuudesta voidaan paitoksentekotilanteessa harvoin pitda
mitddn ratkaisuvaihtoehtoa tdysin oikeana ja varmana. Monesti usko ja paatoksenteki-
joiden intuitio siihen, ettd asiat toteutuvat parhaalla mahdollisella tavalla, onkin riittdva
voima péaidtdksenteon oikeellisuuden varmistamiseksi. Julkisen pddtoksenteon laatua
voidaan Lauslahden mukaan kuitenkin varmistaa tietyin keinoin. Néitd ovat muun mu-
assa kuntalaisldhtoinen ajattelu, selkedt ja yksiselitteiset tavoitteet, riittdvien tietojen
hankkiminen pédtettdvésta asiasta, sithen liittyvistd seikoista ja pddtoksen vaikutuksista,
hyodyntdmalla riittdvan kokeneita padtoksentekijoitd sekd johtamalla padtoksen tdytan-
téOnpano riittdvéan jamerin ottein. (Lauslahti 2003, ss. 252-254)

Virtasen ja Stenvallin (2014) mukaan 2010-luvun adlykkédssa julkisessa organisaatiossa
tulee hyodyntdéd padtoksenteossa kollektiivista dlykkyyttd. Esimerkiksi strategiaproses-
sin kehittimiseen sekd kehittdmistoiminnasta péddttimiseen tulee ottaa mukaan moni-
puolisesti organisaation sisdisid toimijatahoja ja toiminnan on oltava entistd enemmain
osallistavaa. (Virtanen & Stenvall 2014, s. 98) Talla pyritddn luonnollisesti vastaamaan
edelld esitettyihin haasteisiin, kuten useiden toimijoiden vélisten suhteiden ja paitettd-
vien asioiden monimutkaisuuteen sekd kerddmaélla kaikki olennaiset tahot pédédttimaan
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asioista. Ndin varmistetaan, ettd pditoksenteossa on kéytettdvissd paras mahdollinen
tietdimys ja ymmarrys paatokseen vaikuttavista tekijoista.

2.2 Hyvan hallinnon taustalla olevat periaatteet

Hyva hallinto on merkitykseltddan vield hyvin vilja kisite, joka itsessdén sisdltdd useita
erilaisia ndkokulmia. Tdmd on osaltaan myds seurausta siitd, ettd jo suomenkielinen
kidsite hyva hallinto pitdd kdytdnndssa sisdlladan kaikki englanninkieliset kisitteet: good
administration, good management sekd good governance (huom. vrt. edellinen luku).
Edelld mainituilla englanninkielisilld kasitteilld on hyvin paljon yhtymékohtia, mutta
myo6s merkittdvid ja merkityksellisid eroavaisuuksia. (Mdenpéd 2008, s. 56) Olennaista
onkin pohtia, minkd suhteen hallinto on tai ei ole hyvdd? Alkuperdisessd merkitykses-
sddn hyva hallinto oli nimenomaan suhteessa valtion intresseihin ja sen itse asettamiin
tavoitteisiin (vrt. Perinteinen julkisjohtaminen). Kuitenkin ajan myd6té hallinnon hyvyyt-
td on alettu tarkastella myos suhteessa kansalaisiin, miké on laajentanut hyvén hallinnon
kasitettd. Nama kaksi ndkokulmaa antavat nimittdin hyvin erilaiset kriteerit tarkastella
hyvéa hallintoa. (Heuru 2003, s. 149)

Management-késite keskittyy yleensd vahvimmin hallinnon sisdiseen toimintaan, joten
keski0ssd ovat etenkin sisdisten prosessien, henkildston ja taloushallinnan kriteerit (vrt.
Uusi Julkisjohtaminen). Ndkokulma korostaa hallinnon sisdistd sujuvaa, tehokasta ja
tuloksellista toimintaa. Administration-ndkdkulma taas on luonteeltaan oikeudellinen ja
se tarkastelee hallintoa ensisijaisesti ulkopuolelta katsottuna. Sen pééajatus on, ettd hal-
linnon ulkopuolisella taholla, kuten kansalaisella tai yritykselld, on oikeus hyvdidn hal-
lintoon, asianmukaisiin menettelyihin sekd laadukkaisiin palveluihin ja hallinnolla vas-
taavasti juridinen velvollisuus toteuttaa nditd. Governance-kdsite taas on ndhtivissa
edelld mainittujen késitteiden vidlimuotona ja ehké siksi se on néistd kolmesta itsessédén
lahimpénd suomenkielistd kdsitettd hyvéstd hallinnosta. Se ottaa huomioon seki hallin-
non sisdiset laatukriteerit ettd hallinnon ja asiakkaan vilisen suhteen vaatimukset (vrt.
Uusi Julkinen Hallinta). (Méenpdd 2008, ss. 56-58)

Hallinnon sisdisten toimintojen vaikuttaessa hallinnon ulkopuolisiin suhteisiin ja toisin-
pédin, on hyvékin ettid hallinnon toimintaa tarkastellaan kokonaisuutena eiké vain yhdes-
td nakokulmasta. Esimerkiksi tehokkuuden ja taloudellisen ndkdkulman kannalta tarkas-
teltu hyvéa hallinto ei vélttimaétti ole hyvéa yksilon oikeuksien tai toiminnan laadun na-
kokulmasta. Néin ollen liiallinen pyrkimys nidkdkulmien erotteluun ja pyrkimys osaop-
timointiin ei valttdmaittd ole tarpeellista. (Maenpéi 2008, s. 56) Hyvéa hallintoa tavoitel-
laan siis useista eri syistd, jotka voivat olla perdisin niin organisaation sisdpuolelta kuin
sen ulkopuoleltakin. Hyvddn hallintoon voidaan pyrkid sisdisten syiden vuoksi esimer-
kiksi tilanteessa, jossa organisaatio itsessddn toimii liian byrokraattisesti, tehottomasti ja
kalliisti. (Maenpaa 2008, s. 55)
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Enenevissd méérin hyviin hallintoon kuitenkin pyritdén ulkoisten tekijoiden ja vaikut-
teiden vuoksi. Ulkopuolisiakin syitd on monia, mutta yksi keskeinen tekija on julkishal-
linnon toiminnan ulottuminen nykyéén monin tavoin ldhes kaikille elimén osa-alueille
niin yksityishenkildiden kuin yritystenkin kohdalla. Julkinen hallinto valvoo, ohjaa ja
sddntelee yksityistd toimintaa asettamalla velvollisuuksia ja rajoituksia esimerkiksi hal-
lintoluvilla ja verotuksella sekd yleisesti tekemaélld yksityisiin tahoihin vaikuttavia paa-
toksid. Rajoitusten lisdksi viranomaiset toki jakavat myds taloudellisia etuja, myontévit
oikeuksia, kerddvit ja tuottavat erilaista tietoa sekd toteuttavat monenlaisia palveluja.
(Méenpaa 2011, s. 1) Hautamikikin (2004, s. 13) korostaa, ettd nykyéddn “hallinnon
asiakas” on yhd enemmén oikeutettu kuin velvoitettu.

Koska hallinnon toiminnalla on ndin merkittdva rooli, on tirkedd pitdd huoli siitd, ettd
kaikki hallinnon toimet ovat laillisia, asianmukaisia, tasapuolisia ja ettd ne toteuttavat
yksilon oikeuksia. Julkishallintoa ja etenkin sen palveluita kohtaan on lisdksi entistd
enemmaén alkanut kohdistua uudenlaisia laadullis-sisdllollisid odotuksia ja vaatimuksia.
(Méenpaa 2011, s. 1) Hautaméden (2004) mukaan hyvén hallinnon laaja-alainen ja mo-
nipuolinen ymmartdminen sekd sen merkityksen korostuminen onkin johtanut siithen,
ettd hyvin hallinnon toteutumisen valvontaan kiinnitetddn nykyéddn yhd enemmain huo-
miota. Ndin ollen my0s hallinnossa asioiva tai sen alaisuudessa oleva voi odottaa seka
olettaa saavansa entistd laadukkaampaa ja parempaa palvelua. Tama taas on pakottanut
viranomaisia kiinnittdiméddn enemméan huomiota oman toiminnan sisdltéon, jotta kaikki
hyville hallinnolle asetetut velvoitteet varmasti tayttyvit. (Hautaméki 2004, s. 14)

Maienpéé (2008) mainitsee my0ds hallinnon legimiteettivajeen yhtend syyna siithen, miksi
hyvén hallinnon oikeudellisia ja laadullisia tavoitteita on pyritty korostamaan. Legimi-
teettivajeella tarkoitetaan téssd yhteydessa sitd, ettd luottamus viranomaisten toimintaa
ja sitd kautta hallinnon uskottavuutta kohtaan on heikentynyt. (Maenpaa 2008, s. 55)
Tami on voinut olla seurausta hallinnon tavoitteiden ja toiminnan muuttuessa entista
asiakaskeskeisemmaksi, mihin ei vélttiméttd ole pystytty vastaamaan odotusten mukai-
sesti. Luottamuspulaa on kuitenkin pyritty korjaamaan lisidmalla hallinnon avoimuutta,
tehokkuutta, joustavuutta ja ldhestyttdvyyttd sekd mahdollisuuksia vaikuttaa viran-
omaisten toimintaan (Méenpad 2008, s. 55). Tétd kehityssuuntaa tukevat myos lainsda-
diannoélliset uudistukset, jotka korostavat hyvan hallinnon sisillollisid laatuvaatimuksia.
Selked osoitus siitd, ettei hallinnolle riitd pelkkd lainmukaisuus oli my6s uuden hallinto-
lain sdatdminen. (Hautamaki 2004, ss. 13-14)

Hyvén hallinnon vaatimukset koskevat erityisesti hallintoasioiden késittelyssd noudatet-
tavia menettelyjd ja ndiden laatua, asianmukaisuutta seka laillisuutta. Ndin pyritdin en-
nalta ehkdiseméin ongelmien syntymistd ja varmistamaan yksilon oikeuksien tdyttymi-
nen jo etukdteen. Tdmén liséksi oikeusturvakeinot pitdvit huolen siitd, ettd myos jalki-
kdteen on mahdollista hakea oikeutta, jos hallinnon toiminta ei ole ollut asianmukaista.
Niiden nojalla voidaan jo tehtyihin ratkaisuihin tehdéd korjauksia tai kumota lainvastai-
set pddtokset kokonaan. (Méenpdd 2011, ss. 1-2)
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On kuitenkin hyvd ymmartda, ettei hyvin hallinnon toteuttamisessa ole kyse vain sda-
dettyjen lakipykalien noudattamista. Téhén liittyy jo sekin kdytdnnon ongelma, etteivit
periaateluonteiset sdddokset anna yksiselitteisid ja konkreettisia vastauksia hyvin hal-
linnon toteuttamiseksi. Sdddokset ovat sanamuodoiltaan yleisid ja viljid, mika jattaa
myo6s varaa niiden tulkitsemiselle. Samasta syystd myds véddrinkdytdsten osoittaminen
saattaa olla hankalaa. (Hautaméki 2004, s. 15) Siihen toteutuuko hyva hallinto tai koe-
taanko hallinto hyvéna vaikuttavat hyvin monet asiat, joihin kaikkiin ei vélttimatta ole
kuitenkaan otettu kantaa hyvéa hallintoa koskevassa sddnndstdssd. Hallinnon toiminnal-
lisen sujuvuuden, menettelyllisen helppouden ja ennakoitavuuden ja sisdllollisen asian-
ja lainmukaisuuden liséksi hyvan hallinnon kokemiseen vaikuttavat epdsuorasti toimin-
nan arvopohja, suhtautuminen hallinnon asiakkaisiin sekd hallinnon yleinen ulkoinen
kuva. Vaikka edelld mainituilla asioilla onkin epdsuora vaikutus hallinnon hyviksi tai
huonoksi kokemiseen, voi niiden merkitys olla silti yll4ttdvén suuri. (Méenpad 2011, ss.
8-9)

Hyvén hallinnon tulee noudattaa sille maaritettyjd keskeisid periaatteita. Ensinnédkin
hallinnon on toimittava seki lainalaisuus- ettd lakisidonnaisuusperiaatteiden mukaisesti.
Yksinkertaisuudessaan ndma tarkoittavat sitd, ettd tehdessddn pditoksid hallinnolla on
oltava laissa madritelty sithen oikeuttava toimivalta ja sen on kaikessa toiminnassaan
aina noudatettava tarkoin lakia. (Mdenpdd 2008, ss. 60-62) Tédsséd tyOssé ei nédihin peri-
aatteisiin keskitytd tarkemmin vaan seuraavaksi tarkastellaan hyvédn hallinnon viittd
keskeistd arvopohjaista periaatetta, joiden tarkoituksena on varmistaa hyvd hallinto
muutenkin kuin lainmukaisena toimintana.

Suomalaisessa hallinto-oikeudessa on jo pitkddn ollut juurtuneena tietyt yleisesti hyvak-
sytyt arvopaamadrit, joiden pohjalle koko hallinto ja sen toiminta on perustunut. Naita
keskeisid hallinnon oikeusperiaatteita ovat (Maenpéd 2008, ss. 64-65):

*  Yhdenvertaisuus

* Objektiivisuus

* Tarkoituksenmukaisuus
* Suhteellisuus

* Luottamuksensuoja

Naiden periaatteiden myo6td on pyritty siihen, ettd hallinnon toiminta on yhdenvertaises-
ta, hallinnolliset ratkaisut perustellaan objektiivisesti, toimivaltaa hyddynnetdin tarkoi-
tuksenmukaisesti ja oikeassa suhteessa maidriteltyihin tavoitteisiin ndhden sekd turva-
taan paiatoksenteossa oikeusjdrjestyksen ja lainsddddnnon mukaiset odotukset. Oikeus-
periaatteet on madritelty hyvin tiivistetysti ja yleisesti myods vuonna 2003 sdddetyssi
hallintolaissa, mutta ne ovat ohjanneet hallinnon toimintaa ja kuuluneet hyvan hallinnon
vaatimuksiin jo ennen tdtd. (Mdenpad 2008, ss. 64-65)
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Hyvén hallinnon oikeusperiaatteet ja hallintolaki koskevat kaikkea hallintoelinten toi-
mintaa sen muodosta tai siséllostd riippumatta. Hallinnollisen paatoksenteon liséksi pe-
riaatteita sovelletaan siis myos muun muassa julkisten palveluiden toteuttamiseen. (Ma-
enpdd 2008, s. 66) Vaikka periaatteet ovatkin ensisijaisesti tarkoitettu ohjaamaan julki-
sen sektorin péditoksentekoa niin, ettd se on ulkopuolelta katsottuna periaatteiden mu-
kaista, voidaan niitd pitdd soveltuvina myos julkisen organisaation sisdiseen tarkaste-
luun. Néin ollen niitd voidaan myds soveltaa tdman tutkimuksen aiheena olevan salkun-
hallintaprosessin seké siihen liittyvan pddtoksenteon hyvini periaatteina.

Objektiivisuusperiaatteen yleinen tavoite on taata luottamus hallinnon toimintaa koh-
taan pitdmalld huolen siitd, ettd toiminta on puolueetonta, perusteltua sekéd asianmukais-
ta (Méenpdd 2008, s. 73). Periaate on hyvin laaja-alainen hallinnon asiallisuusvaatimus,
jolla pyritddn estiméédn asiaan kuulumattomien argumenttien vaikutukset paitoksente-
koon. Hallinnon toiminta ei saa perustua epdasiallisiin tai vieraisiin perusteisiin (Heuru
2003, s. 197). Hallinnon toiminnan ja péadtdksenteon onkin aina oltava objektiivisesti
perusteltavissa, mikd luonnollisesti tukee objektiivisuusperiaatteen toteutumista (Méen-
paa 2008, s. 73).

Hyvén hallinnon ldhtékohtana voidaan myos pitdd yleisen edun toteuttamisen vaatimus-
ta. Kéytdnnossd tdmd tarkoittaa ja edellyttdd mahdollisimman tarkoituksenmukaista
toimintaa suhteessa niihin tavoitteisiin ja pddamadiriin, joita hallinnolla kulloinkin on
asetettu. Hallinnon tekemien ratkaisujen, pddatdsten on siis perustuttava tarkoituksenmu-
kaisiin perusteisiin. (Heuru 2003, s. 293) Lisdksi tarkoitussidonnaisuuden periaatteen
mukaan viranomaisen tulee kéyttdd toimivaltaansa vain siihen tarkoitukseen, johon se
on madritelty tai muuten tarkoitettu kiytettaviksi (Méenpdd 2008, s. 71).

Suhteellisuusperiaatteen keskeinen sisdltd on, ettid hallinnon ja viranomaisten on mitoi-
tettava oma toiminta sekd paitokset oikein ja perustellusti. Pddtosten oikeasuhtaisuutta
tulee arvioida niin negatiivisesti vaikuttavien ratkaisujen ja tilanteiden kohdalla kuin
my0s positiivisessakin mielessd. (Médenpdd 2008, s. 74-75) Yleisesti ottaen suhteelli-
suusperiaatteen voidaan siis sanoa liittyvan hallinnon tekemien toimenpiteiden kohtuul-
lisuuteen sekéd ankaruuteen. Hallinnon kohtuullisuuden ja ankaruusasteen tulee olla lin-
jassa yleisen tason kanssa sekd tapauskohtaisesti kysymyksessd olevan intressin térkey-
den kanssa. (Heuru 2003, s. 316)

Suhteellisuusperiaatetta voidaan yksiloihin ja eri tahoihin liittyvien tapausten liséksi
hyodyntdd my0s yhteiskuntaa kehittdvéssa ja koskettavassa padtoksenteossa, joita julki-
sen hallinnon alaisuudessa luonnollisesti my0s tehddén paljon. Yhteiskunnallisen tason
pédtoksenteossa tulee ottaa huomioon hyvin erilaisia ja monesti ainakin osittain toisten-
sa kanssa ristiriitaisiakin ndkokulmia, kuten ekologinen, taloudellinen, sosiaalinen, kult-
tuurillinen ja kestidvén kehityksen ndkokulmat. Koska pédédtoksenteossa on huomioitava
ndin erilaisia ndkokulmia, tulee ratkaisujen olla kokonaisvaltaisesti jarkevid ja perustel-
tuja seké oikeassa suhteessa eri nikokulmien tavoitteisiin ndhden. Téll6in suhteellisuus-
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periaate ohjaa my0Os yhteiskunnallista kehittimistd tarkoituksenmukaisesti. (Heuru
2003, ss. 317-318)

Aivan kuten hyvin hallinnon mééritelmin ja eri nakdkulmienkin kohdalla, oikeusperi-
aatteidenkaan viliset rajat eivédt ole tiysin selvdt. Vaikka hallinnon arvopdédmaéérien ja
periaatteiden sisdltéd on mahdollista péépiirteittdin mééritelld ja tarkastella erikseen,
tulee niiden kdytdnnon soveltaminen tehdd hyvin pitkélle tehdd kokonaisuutta tarkastel-
len. Hyvin hallinnon periaatteet ovat hyvin pitkille samat kuin EU-oikeuden asettamat
periaatteet, joita sen omien toimielinten lisdksi noudattavat myos sen jdsenvaltiot. EU:n
hyvén hallinnon perussddannén periaatteita ovat lainmukaisuus, yhdenvertaisuus, puolu-
eettomuus, oikeusvarmuus, yksityisyyden suoja sekd avoimuus. (Mienpdd 2008, ss. 65-
66) Niistd avoimuutta ei sellaisenaan ole nostettu yhdeksi hyvin hallinnon periaatteista,
vaikka Virtasen ja Stenvallin (2014, s. 83) mukaan sitd voidaan pitdd nykypdivan dlyk-
kddn julkisen sektorin organisaation tunnusmerkkina.
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3 VAIKUTTAVUUDEN TAVOITTELU PROJEK-
TISALKKUMALLIN AVULLA

Luvussa esitellddn ensin, mikéd on projektisalkku ja mitd salkunhallinnalla yleisesti otta-
en tavoitellaan. Sen jilkeen tarkastellaan, mité eri vaiheita salkunhallintaprosessiin kuu-
luu ja keskitytdén etenkin sithen, miten paitoksenteko prosessissa suoritetaan. Téssd
vaiheessa ryhdytéén jo tarkastelemaan projektien arviointia yleisesti ja tunnistetaan vai-
kuttavuuden arviointikin yhtené projektien arviointiulottuvuutena. Luvun lopussa keski-
tytddnkin jo vain vaikuttavuuden tarkasteluun ja myds esitellddn tarkempi méadritelma
vaikuttavuudelle.

3.1 Projektisalkku ja salkunhallinnan tavoitteet

Projektisalkulla tarkoitetaan useiden projektien muodostamaan kokonaisuutta (Lehtonen
et al. 2006, s. 12). Projektisalkusta kdytetddn myds nimitystd projektiportfolio. Projek-
tisalkku on luonteeltaan pysyviluonteinen eli se eldd ja muuttuu organisaation toimin-
nan ja kdynnissd olevien projektien mukana. Salkkua ja sen projekteja yhdistdvét yhtei-
set strategiset pddmaddrat ja salkkua johdetaan kokonaisuutena. Sisdllon lisdksi ajan
myo6td myos salkun rajat sekd hallintatavat voivat muuttua. Salkun sisdltdmistd projek-
teista voidaan luoda milld tahansa hetkelld poikkileikkauksenomainen kokonaiskuva
organisaation projektitoiminnasta. (Artto et al. 2006, ss. 390-391) Projektisalkku voi
sisdltdd organisaation valinnoista riippuen kaikki projektit, tietyn organisaatioyksikon
projektit tai tietyntyyppiset projektit. Organisaatiossa voi siis olla useita projektisalkku-
ja, joilla on omat strategiset pddmaaransa. (Lehtonen et al. 2006, s. 12)

Projektisalkuille on tyypillistd, ettd niiden sisdltdmat projektit saavat resurssinsa, kuten
esimerkiksi projektihenkiloston, samalta taholta (Lehtonen et al. 2006, s. 12). Yksi pro-
jektisalkunhallinnan ja johtamisen keskeisimmisti asioista onkin olemassa olevien re-
surssien tehokas allokointi eri projektien kesken. Projektisalkun paatoksenteosta vastaa
perinteisesti yksi keskitetty padtoksentekoelin, joka vastaa projektien kdynnistimisesta,
toteutuksen seurannasta ja valvonnasta seka projektien paittamisestd. Padtoksentekoelin
voi olla tapauksista riippuen esimerkiksi toimitusjohtaja tai tulosvastuullisista johtajista
muodostettu johtoryhmad. Jos pditoksenteosta vastaa johtoryhmi, on sen kokoonpano
syytd rakentaa niin, ettd mukana olevilla henkil6illd on riittdvin monipuolinen ndkemys
salkun sisdltdmista projekteista. (Artto et al. 2006, s. 391)

Projektisalkun avulla tavoitellaan ensisijaisesti koko organisaation tai yksikon etua yk-
sittdisten projektien etujen sijaan. Kun tilannetta tarkastellaan kokonaisuutena ja teh-
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dddn péatoksid koko projektisalkun tietojen varassa, voidaan helpommin vélttyd osaop-
timoinnilta sekd padllekkiisiltd kehitystoimilta. (Artto et al. 2006, s. 391) Kaytdnnossa
organisaation liiketoiminnallisia tavoitteita pyritdén saavuttamaan kolmen salkunhallin-
nan tavoitealueen kautta: linkittimélla projektisalkku liiketoimintastrategiaan, pitdmalla
projektisalkku tasapainoisena sekd maksimoimalla salkun arvo (Ks. Kuva 5) (Lehtonen
et al. 2006, ss. 12-14).

Salkun strategianmukaisuus

Salkun tasapaino Salkun maksimaalinen arvo

Kuva 5. Projektisalkunhallinnan kolme pddtavoitealuetta (mukaillen Lehtonen et
al. 2006, ss. 12-14)

Projektien ollessa merkittivéd keino jalkauttaa organisaation liiketoimintastrategiaa, on
adrimmadisen tdrked varmistua siitd, ettd projektisalkun seké strategian vililld vallitsee
vahva yhteys. Vahvan ja todellisen linkityksen my6té projektitoiminta voi todella tuot-
taa suunniteltuja tuloksia ja viedd organisaatiota kohti sen strategisia tavoitteita. Lisdksi
on huolehdittava siitéd, ettd projektit painottavat asetettuja litketoiminnallisia tavoitteita
oikeassa suhteessa. (Lehtonen 2006, s. 13)

Projektisalkun tulee olla muutenkin tasapainossa kuin pelkdstdén sen suhteen, ettd sinne
valitaan strategianmukaisia projekteja. Merkittdvid raameja salkun tasapainotukseen
antavat luonnollisesti kdytettdvissd olevat resurssit, joiden on palveltava eri projekteja
mahdollisimman tehokkaalla tavalla. On esimerkiksi tyypillistd, ettd halutaan kdynnissa
olevan samanaikaisesti sekd suurempia pitkén aikavilin projekteja ettd lyhyemmén téh-
tdimen pienempid projekteja. (Lehtonen 2006, s. 13) Projektisalkun tasapainoisuuden
tavoite voi kuitenkin eri organisaatioissa tarkoittaa hyvin eri asioita ja olennaista onkin
se, mitd kyseinen organisaatio kokee tirkedksi tarkastella ja painottaa projektisalkun
hallinnassa (Artto et al. 2006, s. 392). Aikataulun ja projektien vaatiman resurssimiirin
lisdksi organisaatiolle tirkeitd projektisalkun tasapainotuksen kohteita ja ominaisuuksia
voivat olla esimerkiksi projektien onnistumisen todennikdisyys tai riskit, projektityyp-
pi, markkinat, teknologiat ja tuotelinjat (Lehtonen 2006, ss. 13-14).

Kolmas salkunhallinnan péditavoitealue, jonka kautta litketoiminnan tavoitteita pyritdén
saavuttamaan, on salkun arvon maksimointi. Arvo voi tdssd kohtaa tarkoittaa monia
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asioita, mutta yhteistd kaikkien projektisalkkujen arvolle on sen tirkeys kyseiselle orga-
nisaatiolle. Tyypillisin kriteeri arvon maksimoinnille on varmasti projektin ja projek-
tisalkun rahallinen kannattavuus. Tdméa voi kdytdnnOssé tarkoittaa lisdtuottoja tai kus-
tannussdastojd, jotka on saavutettu esimerkiksi organisaation sisdisid litketoimintapro-
sesseja tehostamalla. Taloudellisten kriteerien lisdksi projektien tuoma arvo voidaan
todeta myos laadullisin mittarein, kuten asiakas- tai henkildstohyotyind sekd projektien
tuomina uusina litketoimintamahdollisuuksina. (Lehtonen 2006, s. 13)

Edelld mainittujen asioiden lisdksi projektisalkunhallinnalla voidaan tavoitella muun
muassa tiedon parempaa jakamista, ldpindkyvyyttid johtamiseen, parempaa paitoksente-
koa, organisaation oppimista sekd parempaa yksittdisten projektien hallintaa. Lehtonen
et al. (2006) mukaan viestinnén lisddntyminen ja organisaation oppiminen ovatkin usein
ensimmadisid projektisalkun kdyton hyotyjd. Kehittimisprojektien systemaattinen johta-
minen salkun tai salkkujen avulla luo myd6s ldpindkyvyyttd muutoksen ldpiviemiseen.
Johdon ollessa perilla siitd, mitd projekteja on kdynnissd ja miten niilld menee, voidaan
myos tehdd kokonaisuuden kannalta parempia pddtoksid. Tamé tarkoittaa padtoksente-
koa sekd kdynnissd olevien projektien suuntaamisen suhteen ettd uusien projektien va-
lintaa. (Lehtonen et al. 2006, ss. 14-15)

3.2 Paatoksenteko salkunhallintaprosessissa

Vaikka projektisalkunhallinnan l&ht6kohdat ovat strategiset ja kantavana ajatuksena on
kokonaisuuden korostaminen, on lopulta kuitenkin kyse aina yksittiisistd projekteista ja
nithin liittyvistd pditoksistd. Tdmén takia salkunhallintaprosessiin vaikuttaa vahvasti
yksittdisten projektien projektinhallinta sekd kdytettava projektimalli. (Lehtonen et al.
2006, ss. 22-24) Perinteisesti projektiin ja sen toteutukseen lasketaan kuuluvaksi projek-
tin aloitus, méérittely ja suunnittelu, toteutus ja ohjaus sekd pééttiminen. (Artto et al.
2006, ss. 48-50) Vaikka yksittdiselld projektilla on aina alku ja loppu, on projektit miel-
lettdvd salkunhallinnan ndkokulmasta pelkkdd toteutusvaihetta laajempana kokonaisuu-
tena, osana suurempaa jatkumoa. Projektisalkunhallinta nimittidin vaatii useampia pro-
jektikohtaisia paatoksentekopisteitd, joiden avulla projekteja voidaan seurata ja arvioida
sekd vaikuttaa niiden edistymiseen haluttuun suuntaan. Tdma tarkoittaa sitd, ettd niin
sanottuun projektiprosessiin otetaan mukaan myds projekti-ideoiden syntymis- ja esi-
selvitysvaiheet sekd projektin toteutuksen jélkeiset seuranta- ja jdlkihoitovaiheet. Tal-
16in voidaan puhua laajennetusta projektiprosessista (Ks. Kuva 6) (Lehtonen et al. 2006,
ss. 24-25)

Yksittdisten projektien ymmartdminen laajempina kokonaisuuksina on merkittdvaa sal-
kunhallintaprosessin kannalta, silld tédlld tavoin projektit voidaan jakaa useampiin vai-
heisiin, jotka erotellaan paitoksentekopisteilld eli porteilla (Lehtonen et al. 2006, s. 39).
Vaihe-portti —mallin perusajatuksena on toimia johdon kontrollimekanismina. Ennen
kuin prosessissa voidaan siirtyd seuraavaan vaiheeseen, on varmistuttava siitd, ettd
kaikki vaaditut tehtdvét on suoritettu riittdvan laadukkaasti ja ettd projekti on edelleen



28

jarkevé sijoitus. (Cooper 1988, s. 250). Salkunhallintaprosessissa tdma tarkoittaa projek-
tin kriittisesti arviointia eri ndkokulmista, sen merkityksen tarkastelua koko salkun na-
kokulmasta sekd padtoksentekoa seuraavaan vaiheeseen jatkamisesta. Padtoksenteko-
porttien miira ja sijoittuminen voivat vaihdella organisaatiokohtaisesti, mutta periaat-
teessa porttipddtos pitdisi tehdd aina, kun projekti on etenemissd uuteen merkittivain
vaiheeseen. (Lehtonen et al. 2006, s. 39; s. 42)

L Paitos Piatos Paitos Paatos Piatos
Projektisalkkutaso esiselvityksesti suunnittelusta foteutuksesta muutoksista Kéyttdonotosta

_____________________ Hf TI”“¢i
Projektiaso > o >>Emm-,,s - ,

Kuva 6. Porttipddtoksenteko laajennetun projektiprosessin eri vaiheissa (mukail-
len Rajegopal et al. 2007, s. 15; Lehtonen et al. 2006, s. 40)

Kuvassa 6 on esitetty hyvin tyypillinen esimerkki porttipdétoksentekomallista, jossa
pédtoksid tehdddn esiselvityksen laatimisesta, varsinaisen suunnittelun tekemisestd, to-
teutuksen aloittamisesta sekd kayttoonotosta (Rajegopal et al. 2007, s. 15; Lehtonen et
al. 2006, s. 40). Siihen milloin projekti-idea on syytd ottaa mukaan projektisalkkuun ja
porttipadtoksentekoprosessiin ei ole yhtd oikeaa vastausta. Yhden nikdkulman mukaan
projekti-idea olisi syytd ottaa projektisalkkuryhmén kisiteltdviksi heti idean noustua
esille, jolloin idean jatkojalostukseen voidaan vaikuttaa jo aikaisessa vaiheessa hallitulla
ja halutulla tavalla. Toisaalta joissain tilanteissa tai organisaatioissa ideoiden voi olla
hyvé ensin antaa kehittyd henkiloston keskuudessa tiettyyn pisteeseen saakka. Kuiten-
kin viimeistdédn silloin projekti-idea tai —ehdotus tulee ottaa salkkuun mukaan, kun se
vaatii merkittdvasti erikseen osoitettuja resursseja. (Lehtonen et al. 2006, ss. 42-43)

Kun projekti tulee paatoksentekopisteeseen, tulee ensimmdiisend varmistua siitd, ettd
péddtoksentekoa varten on projektista riittdvan kattavat, luotettavat, ajantasaiset seki
keskendin vertailukelpoiset tiedot. Tdméd on edellytys sille, ettd projektia voidaan arvi-
oida todenmukaisesti ja tehdéd oikeita paatoksid. Kun kaikki projektia koskeva tieto on
keratty, tapahtuu paitoksentekopisteessd kolme asiaa:

1. Projektien arviointi
2. Projektien priorisointi
3. Projektien valinta

Paitoksentekopisteessd projektien arviointi, priorisointi ja valinta tehddén strategisten
tavoitteiden sekd resurssirajoitteiden ja —jaon asettamien reunaehtojen mukaisesti. (Leh-
tonen et al. 2006, ss. 40-41) Padtoksentekopisteen toimenpiteet on kuvattu kuvassa 7.
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Padtoksentekopiste

L L -s|  Jatkoon, saa resurssit —P
Projekti tulee Proiekti Projektin |~ Lopputulos:
paétoksentek === A priorisointi €§—» Odottamaan -—> Valittu
. arviointi . . s
opisteeseen ja valinta ) , ] .| projektisalkku
| Hylkiys -

Kuva 7. Pddtoksentekopisteen kolme keskeistd toimenpidettd. projektien arviointi,
priorisointi ja valinta. (mukaillen Lehtonen et al. 20006, s. 41)

Projektien arvioinnilla tarkoitetaan sitd, ettd yksittdisten projektien tai projekti-ideoiden
arvoa pyritddn arvioimaan, usein subjektiivisesti yhden tai useamman arvioijan toimes-
ta, hyodyntden erilaisia arviointikriteerejd ja —menetelmid (Lehtonen et al. 2006, s. 42).
Erilaisten mittareiden ja arviointiasteikkojen avulla voidaan hyvinkin erilaisista projek-
teista saada yhdenmukaista tietoa seké pyrkiad keskittiméén paiatoksentekijéiden huomio
kokonaisuuden kannalta merkityksellisimpiin asioihin. Projektien arviointiin ei ole yhta
parasta toteutustapaa, vaan ne on kehitettdvd organisaatio- ja mahdollisesti salkkukoh-
taisesti. Valittujen kriteerien on kuitenkin aina oltava vertailukelpoisia, selkeitd ja hel-
posti ymmarrettdvid. (Martinsuo et al. 2003, ss. 87-88) Tarkemmin projektien arviointi-
kriteereitd ja —ulottuvuuksia késitellddn seuraavassa aliluvussa 2.3. Yleisesti ottaen ar-
vioinnin keskidssd ovat salkunhallinnan yleiset tavoitteet, joten keskeisid mietittévia
kysymyksié ovat (Cooper et al. 2002, s. 9):

» Kasvattaako projekti projektisalkun kokonaisarvoa?

* Parantaako projekti projektisalkun tasapainotusta?

* Edistadko projekti projektisalkun strategianmukaisuutta?

* Onko organisaatiolla vaadittavia resursseja toteuttaa projektia?

Projektien arviointivaihe toimii valmistelevana vaiheena projektien priorisoinnille. Kun
arviointivaiheessa projekteja kdydaan lapi yksi kerrallaan, on priorisointivaiheen ideana
ottaa eri projektit vertailtavaksi keskendin. Vertailun jélkeen priorisointivaiheessa pro-
jektit jarjestetddn paremmuusjirjestykseen ennalta méérittyjen kriteerien perusteella.
(Lehtonen et al. 2006, s. 42; s. 46) Projektien priorisointi tulisi mahdollisuuksien mu-
kaan tehdd myds eri vaiheissa olevien projektien vélilld. Tama tarkoittaa sitd, ettd esi-
merkiksi juuri syntynyttd projekti-ideaa tulisi verrata niin muihin projekti-ideoihin, va-
liaikaisesti keskeytettyind oleviin projekteihin kuin eri vaiheissa oleviin aktiivisiin pro-
jekteihinkin. (Cooper et al. 2002, s. 8) Tdssd haasteena on se, ettd hyvin eri vaiheissa
olevista projekteista on saatavilla hyvin erilaiset tilannekatsaukset.
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Projektien arviointi-, priorisointi- ja valintavaiheessa on ymmarrettivd hyodynnettivien
pisteytysmenetelmien ja kriteerien rooli pddtoksenteossa. Monet menetelmét tuottavat
jonkinlaisen ratkaisuehdotuksen jatkoon valittavista projekteista, mutta on tdrked ym-
martdd, etteivit hyodynnetyt mallit ole tdydellisid. Projektien valintatilanne on hyvin
monimutkainen eikd mikd4dn menetelméd pysty ottamaan kaikkia tekijoitd ja ndkokulmia
huomioon. Tdmai korostuu etenkin projektien ollessa vasta idean tasolla, kun kadytossa ei
ole vilttamattd edes kunnollista suunnitelmaa projektin toteuttamisesta. (Lehtonen et al.
2006, s. 46) Tillaisessa tilanteessa yksildiden intuitiolla, visioilla, uskomuksilla ja kon-
takteilla voi olla huomattavasti vahvempi rooli padtoksenteossa kuin muodollisella paa-
toksentekokriteeristolld (Artto et al. 2006, s. 394). Arviointimenetelmid tulisikin hyo-
dyntdd péidtoksenteossa apuvilineend ymmairryksen luomiseen sekd monimutkaisen
tilanteen yksinkertaistamiseen. Oikein kéytettyind erilaiset menetelmit synnyttiavét oi-
keansuuntaista keskustelua péidtoksentekijoiden keskuudessa ja ohjaavat télla tavalla
thmisid tekemiin oikeita padtoksid. (Lehtonen et al. 2006, ss. 49-50)

Salkunhallintaprosessin paitoksentekopisteessd mahdolliset padtosvaihtoehdot yksittii-
sen projektin osalta ovat kiaytdnnossé (Lehtonen et al. 2006, s. 50):

* Projektin jatkaminen suunnitellusti

* Projektin jatkaminen sovituin muutoksin tai tietyin ehdoin

* Projektin keskeyttdminen véliaikaisesti (tai projekti-idean lykkdaminen)
* Projektin keskeyttdminen pysyvisti (tai projekti-idean hylkddminen)

Cooper et al. (2002, s. 8) jakavat vield pddtoksentekovaiheen kahteen osaan, jotka sisdl-
tavat kaikki edelld mainitut paatdsvaihtoehdot (Ks. Kuva 8). Ensimmaisesséd osassa pro-
jektia arvioidaan niin sanottujen pakollisten kriteerien avulla. Ndmé ovat vaatimuksia,
jotka projektin on tdytettdva ja vastattava ’kylld’, jotta se lapdisee padtoksentekovaiheen
ensimmadisen seulan. (Cooper et al. 2002, s. 8) Pakollisia kriteerejd voivat olla esimer-
kiksi se, ettd projekti on lakien ja sddddsten mukainen, se ei ole strategian vastainen ja
sen tekninen riskitaso on sallituissa rajoissa (Martinsuo et al. 2003, s. 85). Néiden kri-
teerien perusteella kyseinen projekti joko ldpdisee seulan ja siirtyy paitoksentekovai-
heen toiseen osaan tai se hylatdan (Cooper et al. 2002, s. 8).
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Paitoksentekopiste

Pakolliset
kriteerit

Toivottavat
kriteerit

Jatkoon

Hylkiys Odottamaan

Kuva 8. Toiminta pddtoksentekopisteessd, kaksi vaihetta (mukaillen Cooper et al.
2002, 5. 8)

Pakollisten kriteerien tdytyttyd, pddtoksentekopisteen toisessa osassa projektia arvioi-
daan kriteerein, joita sen toivotaan tiyttdvan. Nditd ovat esimerkiksi hyotyodotukset, eri
projektityypit seké erilaiset muuttuvat tavoitteet. (Martinsuo et al. 2003, ss. 85-86) Tés-
sd osassa arvioidaan sitd, minkélaisia vaikutuksia ja vaikuttavuutta projektin mukaan
ottaminen salkkuun saisi aikaan. Téssd vaiheessa voidaan jo tehdéd vertailua suhteessa
muihin projekteihin. Kun tdmékin projektin arviointiosuus on tehty, voidaan paittaa
jatketaanko projektin seuraavaan vaiheeseen suunnitellusti tai sovituin muutoksin, luo-
vutaanko projektista kokonaan vai keskeytetddnko se viliaikaisesti. (Cooper et al. 2002,
s. 8) Usein kuitenkin kynnys projektista luopumiseen tai keskeyttimiseen viliaikaisesti-
kin on melko suuri, eiké nditd paatoksid tehdd hatarin perustein. Keskeyttimispaitos voi
kuitenkin joskus olla perusteltu, jos esimerkiksi liiketoimintaympéristdssa tapahtuu ra-
dikaaleja muutoksia tai jokin uusi projekti-idea tai —mahdollisuus yksinkertaisesti osoit-
tautuu kdynnissa olevaa projektia paremmaksi. (Lehtonen et al. 2006, s. 50)

3.3 Vaikuttavuus yhtena arviointiulottuvuutena

Salkunhallinnan paatoksentekopisteesséd projekteja arvioidaan kidytdnnossé kolmen ylei-
sen arviointiulottuvuuden suhteen. Ensimmdiinen arvioitava asia on projektin tuomat
hyddyt ja sen aikaansaama vaikuttavuus. (Lehtonen et al. 2006, s. 52) Projektin vaikut-
tavuus ja hyodyt kuvaavat projektin tuloksena toteutettavan muutoksen ja kaytdnnossa
perustelevat, miksi projekti on ylipdédtidan tarkoituksenmukainen (Artto et al. 2006, s.
31). Lisiksi silld vastataan yhteen kolmesta projektin yleisestd tavoitteista eli sisdllolli-
seen tavoitteeseen. Tdman ulottuvuuden arviointi onkin erittdin tirkedd, silld projektin
lopputuloksen tai —tuotoksen on oltava niin siséllollisesti, laadullisesti kuin laajuudel-
taankin onnistunut ja riittdvé, jotta projektia voidaan pitdd onnistuneena. Kyse on kui-
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tenkin viime kidessd tdrkeimmasti kriteeristd koko projektin onnistumisen arvioinnissa
eli mité todella saadaan aikaan. (Palin 2008, s. 36; Artto et al. 2006, ss. 31-32)

Kaksi muuta projektinhallinnan yleistd tavoitetta liittyvét aikaan ja rahaan (Palin 2008,
s. 36; Artto et al. 2006, s. 31). Ndmé voidaan sijoittaa vahvemmin toiseen projektien
arviointiulottuvuuteen, jossa tarkastellaan, mitd panostuksia vaaditaan halutun lopputu-
loksen aikaansaamiseksi. Yksinkertaistettuna projektien arvioinnissa onkin kyse ndiden
kahden arviointiulottuvuuden sekd niiden vilisen suhteen tai tasapainon tarkastelusta ja
arvottamisesta. Koska projekti-ideoita ja -ehdotuksia arvioitaessa panosten mairit ja
tuotosten realisoituminen sijoittuvat vield tulevaisuuteen, ovat Lehtonen et al. (2006)
nostaneet kolmanneksi arviointiulottuvuudeksi riskit ja mahdollisuudet. Ne eivit sellai-
senaan ole tdysin eroteltavissa itsendiseen tarkasteluun vaan ne ilmenevét projektin pa-
nosten sekd tuotosten kautta. (Lehtonen et al. 2006, s. 52) Projektien arviointiulottuvuu-
det on esitetty kuvassa 9.

Toteutus Vaikuttavuus

(Panostukset eli projektin mahdollistajat) (Tuotokset eli hyodyt ja haitat)

Riskit ja mahdollisuudet

Kuva 9. Projektien kolme arviointiulottuvuutta (mukaillen Lehtonen et al. 2006, s.
52)

Lehtosen et al. (2006, s. 52) jaottelussa vaikuttavuudella tarkoitetaan kaikkia projektien
aikaansaamia vaikutuksia, olivat ne sitten hydtyjd tai haittoja ja toteutuivat ne sitten
strategisina, taloudellisina, asiakas- tai henkilostovaikutuksina. Rajegopalin et al. (2007)
mukaan organisaation strategia on tdrkein yksittdinen tietolihde, jonka mukaan projek-
teja tulee arvioida ja arvottaa. Strateginen tarkastelu edustaa nidkokulmana laajempaa
perspektiivid ja projektien arviointi strategiaa vasten varmistaa, ettd resurssien allokointi
eri projekteille tehdddn koko organisaation edun mukaisesti ja oikeassa suhteessa. (Ra-
jegopal et al. 2007, ss. 159-160) Myos Artto et al. (2006) korostavat, ettd strategia voi
olla merkittava tekijd projekteja arvioitaessa, karsittaessa ja valittaessa. Projektien arvi-
oinnin merkitys suhteessa organisaation strategiaan korostuu, kun projektit ovat keskei-
nen tapa toteuttaa litkketoimintaa. (Artto et al. 2006, s. 372) Télloin on erittdin tarkeda
pystya tehokkaasti tunnistamaan ja kdynnistiméén sellaiset projektit, jotka tukevat par-
haalla tavalla organisaation strategisia tavoitteita (Martinsuo et al. 2003, s. 83).

Ehké perinteisimmin projekteja kuitenkin toteutetaan taloudellisen vaikuttavuuden ja
hyéGtyjen toivossa (Martinsuo et al. 2003, ss. 85-86; Lehtonen et al. 2006, s. 54; Fiala
2014, s. 8). Taloudelliset hyddyt voivat kdytdnndsséd tarkoittaa joko lisdtuloja tai kus-
tannussdastojd. Tulot tai sddstot voivat lisdksi muodostua vilillisesti ja ne voivat reali-
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soitua vasta pitkdnkin ajan péaéstd projektin péityttyd. Esimerkki téllaisesta tilanteesta
voisi olla jokin projektin myo6td aikaansaatu rakennemuutos, jossa toiminnan oletetaan
tehostuvan ja siitd seuraavan kustannussddstdjd. (Lehtonen et al. 2006, s. 54) Onkin
tyypillistd, ettd usein projektien arviointi painottuu vahvasti taloudellisten tunnusluku-
jen, kuten takaisinmaksuajan ja sijoitetun pddoman tuoton varaan (Archer & Ghasemza-
deh. 1999, s. 209; Rajegopal et al. 2007, s. 161; Fiala 2014, s. 8). Usein my0s valinnassa
suositaan taloudellisesti tuottavia projekteja. Tdma voi tarkoittaa esimerkiksi tuottojen
tai sddstdjen nopeaa realisoitumista tai varmuutta niiden saamisesta pidemmaélld tdh-
tdimelld. (Martinsuo et al. 2003, ss. 85-86)

Haasteena taloudellisten hyotyjen ja oikeastaan ylipddtddn projektien arvioinnissa on se,
ettd projekteilla on usein hyvin monenlaisia vaikutuksia, joiden suuruuden arviointi ja
jopa pelkki tunnistaminen on hyvin vaikeaa ennen projektin toteuttamista. Kuvaavaa on
sekin, ettd monesti taloudellisten hyotyjen osoittaminen on vield jdlkikdteenkin haastava
tehtdvi, silld on hyvin vaikea erotella sitd, mikd on ollut projektin ansiota ja mikd ei.
(Lehtonen et al. 2006, s. 54) Tdma on seurausta nykypéivén liiketoiminnan kompleksi-
suudesta, missd kaikki on kytkoksissd ja sitd kautta vaikutussuhteessa kaikkeen. Liike-
toimintaymparistokytkoksen lisdksi projektit ovat usein linkittyneet keskenddn, mikéa
lisdd arvioinnin haastetta. (Fiala 2014, s. 8) Joskus yksittdiselld projektilla ei valttamatta
ole itsessddn suuriakaan hyotyodotuksia, mutta se voi mahdollistaa seuraajaprojektin,
jolla voidaan saavuttaa merkittdvdd vaikuttavuutta. Perdkkéisten projektien liséksi sa-
manaikaisilla rinnakkaisilla projekteilla voi olla merkittdvid vaikutuksia toistensa tulok-
siin. Koska projektit toteutetaan monimuotoisessa ja haastavassa ympdiristossd, tulee
niiden vaikutuksia my0s arvioida, niin taloudellisessa mielessd kuin muutenkin, mah-
dollisimman monesta eri ndkokulmasta ja eri aikajanteilld. Ndin varmistutaan parhaiten
siitd, ettd todella ymmarretddn, mitkd asiat vaikuttavat projektin toteutukseen ja mistd
tavoiteltu vaikuttavuus syntyy. (Lehtonen et al. 2006, s. 54)

Taloudellisten mittarien tukena tai tilalla voidaan hyodyntdd laadullisia mittareita, jotka
voivat kuvata esimerkiksi strategian toteutumista, henkiloston osaamista, henkilostotyy-
tyviisyyttd, asiakastyytyvdisyyttd tai palvelutasoa. (Lehtonen et al. 2006, s. 54) Joskus
voi my0s olla, ettei projektin tavoitteena edes ole taloudellisten hyotyjen saavuttaminen,
vaan esimerkiksi edelld mainittu entistd parempi palvelutaso, joka ei valttamittd nidy
taloudellisissa mittareissa mitenk&dén. MyoOs Rajegopal et al. (2007) korostavat, ettei
padtoksenteko projekteista saisi tapahtua litkaa nojaten pelkdstidin taloudellisiin perus-
teisiin. Pédatokset tulisi tehdd hyodyntden laajempaa arviointia, jossa strategiset, talou-
delliset ja ei-taloudelliset kriteerit ovat tasapainossa. (Rajegopal et al. 2007, s. 161) Asi-
an voidaan ndhda korostuvan julkisella sektorilla, jossa nykypéivénd korostuu asiakkai-
den eli kansalaisten tarpeet, palveluiden laatu sekd yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
aikaansaaminen. Taloudellinen arviointi rajoittuu oikeastaan toiminnan ja projektien
kannattavuuteen sekd kustannussdéstoihin, silld varsinaisten lisdtulojen kerddminen ei
ole toiminnan tavoitteena.
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Tuotoksien ja vaikuttavuuden liséksi projektien kohdalla arvioidaan toteutukseen vaa-
dittavia panostuksia. Yksi salkunhallinnan paitehtavistd onkin yleensd hyvin niukkojen
resurssien jakaminen toteutettavien projektien kesken (Artto et al. 2006, ss. 391-392).
Lahes poikkeuksetta panostuksia tarkastellaan taloudellisesta kustannusndkokulmasta,
mistd varmasti osin johtuu sekin, miksi myos tuotoksia pyritdén projektien arviointivai-
heessa kuvaamaan rahassa. Panostusten kohdalla taloudellinen tarkastelu on kuitenkin
helpompaa, silld niin henkil6resurssit kuin muutkin resurssit, kuten tarvittavat hankin-
nat, laitteet ja toimitilat, on yleensd kohtuullisen helposti laskettavissa rahallisiksi kus-
tannuksiksi. My0s aika on resurssina mahdollisuus mieltdd kustannuksena ajatellen
esimerkiksi, miten pitkddn projektin henkiloresurssit ovat vield sidottuja ja paljonko se
atheuttaa kustannuksia. (Lehtonen et al. 2006, s. 55)

Taysin kustannusperusteista projektien panosten ja resurssien arviointi ei kuitenkaan
ole. Henkil6resurssit tulisi ndhdad kustannusten lisdksi osaamisresursseina, joita jaetaan
projektien kesken. Organisaatiossa voi esimerkiksi olla avainhenkil6iti, joilla on tiettyja
erityisosaamisalueita, jolloin projekteja voidaan joutua priorisoimaan sen mukaan, mi-
hin henkildiden aika riittdd. Néin siis rahan saatavuuden lisdksi my0s osaamisen ja ajan
saatavuutta tulee projektien kohdalla arvioida. Osa projekteista voi my0s olla sellaisia,
jotka on saatava valmiiksi tiettyyn ajanhetkeen mennessé tai muuten esimerkiksi hyodyt
jaavat realisoitumatta. Néissd tilanteissa projektipadtokset on syytd arvioida, pohtia ja
priorisoida hyvin huolellisesti ja monipuolisesti. (Lehtonen et al. 2006, s. 55) Joskus
pédtos jonkin projektin toteuttamatta jattdmisestd voi olla liiketoiminnan kannalta jopa
tarkedmpéd kuin paitos projektin toteuttamisesta (Artto et al. 2006, s. 392).

Koska projektimahdollisuuksia ja -ideoita nousee pinnalle satunnaisesti ajan kuluessa,
on salkunhallintaprosessi jatkuvasti muuttuva ja dynaaminen prosessi. Projekteja arvi-
oidessa ja valittaessa tehdddn aina pditos siitd, miten paljon jdtetdén resursseja vapaiksi
tulevaisuuden mahdollisille projektiechdotuksille, joista ei vield edes tiedetd. Tamadkin
korostaa valitsemisen ja valitsematta jattdmisen merkitysta. (Fiala 2014, s. 8) Joka tapa-
uksessa projektiehdotusten arviointia varten tulisi aina pyrkid tunnistamaan koko pro-
jektin elinkaaren aikana tarvittavat resurssit. Vaikka tarkkojen kustannus-, henkiltyo-
madrd- ja aika-arvioiden tekeminen niin aikaisessa vaiheessa onkin haastavaa, tulee se
tehdd myo6s sen vuoksi, ettd se edellyttdd tavoiteltuihin tuotoksiin vaadittavien resurssi-
en analysointia ja tarkkaa arviointia. Tamai taas kasvattaa ymmarrystd projektin toteut-
tamisesta, helpottaa ja nopeuttaa projektin alkuvaiheita ja voi mahdollisesti paljastaa
piilevié riskejé. (Lehtonen et al. 2006, ss. 53-55)

Projekteja arvioitaessa on myods huomioitava ja arvioitava toteutukseen sekd vaikutta-
vuuteen liittyvit epavarmuudet (Lehtonen et al. 2006, s. 56). Tadma on tirkead, sillé jo-
kaisella projektilla on omat ainutlaatuiset riskinsd, jotka voivat realisoitua ja estdd ta-
voitteen saavuttamisen. Riskien voidaan ajatella koostuvan kahdesta komponentista,
jotka ovat todennékoisyys jonkin tapahtuman toteutumiselle seké siitd johtuvat seurauk-
set. Ensimmadinen tehtdva on tunnistaa projektiin liittyvét riskit, mikd onnistuu kdymalla
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lapi kaikki projektin tydvaiheet ja pohtimalla, mikd niissd voi mennéd vikaan. Tdmén
jédlkeen arvioidaan todennékoisyys jokaisen riskin tapahtumiselle seké selvitetddn niistad
aitheutuvat seuraukset. Riskien arvioinnissa voidaan hyddyntédé esimerkiksi asiantuntija-
arvioita tai peilata aiempien projektien kokemuksiin. Kun (Archer & Ghasemzadeh
1999, s. 209) On myos syytd ymmaértéd, ettd riskit voivat liittya toisiinsa ja samanaikai-
sesti toteutuessaan kahden riskin vaikutus voi olla suurempi tai pienempi kuin niiden
realisoituessa erikseen. Kun kaikki riskit ja niiden véliset yhteydet on tunnistettu ja ar-
vioitu, voidaan niiden perusteella mééritelld projektin riskitaso. (Lehtonen et al. 2006, s.
57)

Riskienhallintaan kuuluu riskien tunnistus, arviointi, toimenpiteiden suunnittelu, toteu-
tus ja seuranta yksittdisten projektien lisdksi myos projektisalkkutasolla (Lehtonen et al.
2006, s. 57). Kun yksittiisid projekteja valitaan ja sisdllytetddn projektisalkkuun, tulisi
samalla varmistaa, ettd salkkutasolla projektien riskitasot ovat tasapainossa. Organisaa-
tioiden tulisi vélttdd tilannetta, jossa on ldhdetty toteuttamaan suurta méédrdd korkean
riskitason omaavia projekteja, silld timé voi vaarantaa koko organisaation tulevaisuu-
den. (Archer & Ghasemzadeh 1999, s. 209) On kuitenkin luonnollista, etti eri organi-
saatioilla jarkeva ja sopiva projektisalkun kokonaisriskitaso voi vaihdella riippuen esi-
merkiksi litketoimintaympériston tilanteesta ja organisaation yleisestd riskinsietokyvys-
td (Lehtonen et al. 2006, s. 56). Kaiken kaikkiaan projektien ja projektichdotusten arvi-
oinnilla pyritddn siithen, ettd toteutettavat projektit tukevat organisaation strategiaa ja
ettd niilld saavutetaan litketoiminnallisia hyo6tyjd, tehokkuutta ja vaikuttavuutta organi-
saation tilanteeseen sopivalla riskitasolla (Martinsuo et al. 2003, s. 83; Artto et al. 2006,
s. 392).

3.4 Vaikuttavuuden maaritteleminen

Vaikuttavuus voidaan maédritelld tarkemminkin kuin edellisessd luvussa esitettynd pro-
jektin hydtyind tai lopputuloksina. Silloin on ldhdettdvé liikkeelle perinteisestd tuotta-
vuusajattelusta. Késitteend tuottavuus voi vield tarkoittaa eri ihmisille eri asioita ja ka-
sitteen kdytOstd esiintyy erilaisia ndkemyksid. (Brax 2007, s. 1) Pritchard (1995, s. 2)
jakaa tuottavuuskasitteiden méaéritelmét kolmeen kategoriaan. Laajimman ndkdkulman
mukaan tuottavuus sisdltdad kaiken, mikd saa organisaation toimimaan paremmin. Toisen
ndkokulman mukaan tuottavuus voidaan ndhdéd tehokkuuden ja vaikuttavuuden yhdis-
telménd. Kolmas ndkokulma edustaa teknis-taloudellista l&hestymistapaa, jonka mukaan
kisitteet tuottavuus, tehokkuus ja vaikuttavuus tulee erotella. Timén nikékulman mu-
kaan tuottavuus ndhdéén tehokkuuden mittarina. (Pritchard 1995, s. 2)

Olennaista ei ole madrittdd, mikéd edelld mainituista ndkokulmista on oikea, mutta sen
sijaan on tdrked madrittdd, mistd nikokulmasta asiaa kussakin tilanteessa tarkastellaan
(Pritchard 1995, ss. 2-3). Braxin (2007, s. 4) mukaan makrotason tutkimuksessa ei
yleensd tehdd eroa tuottavuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden vilille, vaan puhutaan
yleisesti tuottavuudesta. Myds Salmisen (2004, s. 114) mukaan teoriaperinteessd on
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tehokkuuden synonyymeiné usein kéytetty niin tuottavuutta, vaikuttavuutta kuin tulok-
sellisuuttakin. Téssd ty0ssd tuottavuusajattelua tarkastellaan kuitenkin viimeisimmaksi
mainitun niakokulman mukaisesti teknis-taloudellisesta ndkokulmasta, koska halutaan
erityisesti tarkastella vaikuttavuutta sekd ymmairtdd mistd ja miten se syntyy, jolloin
kisitteiden erottelu sekd niiden vilisten suhteiden tarkempi tarkastelu on perusteltua.
Terminologia ja sen hyddyntdminen voidaankin nidhdd erdédnlaisena tydkaluna vaikutta-
vuutta tutkittaessa ja analysoitaessa (Brax 2007, s. 4).

Tuottavuus liittyy aina johonkin prosessiin (Brax 2007, s. 4; Hannula & Lonnqgvist
2002, s. 8). Néin ollen tuottavuusajattelun keskidssd ovat paitekijoind itse prosessi, sii-
hen syotetyt panokset seka siitd tuloksena syntyvit tuotokset (Ks. Kuva 10) (Salminen
2002, s. 148; Hannula & Lonnqvist 2002, s. 8).

Panos > Prosessi > Tuotos

Kuva 10. Panos-prosessi-tuotos -malli (mukaillen Hannula & Lonngvist 2002, s. 13)

Tuottavuus kuvaa prosessin tuotoksen ja sen aikaansaamiseksi kidytettyjen panosten
suhdetta. Tuottavuuden kannalta olennaista on siis sekd panosten ettd tuotosten maira ja
laatu. Tuottavuus ei ole sidottu tiettyyn mittayksikkdon vaan prosessin panoksina voivat
olla esimerkiksi raha, ty0, materiaalit, komponentit, energia tai tieto. Kun tilannetta tar-
kastellaan kustannusten ndkokulmasta, voidaan puhua kannattavuudesta. Yksinkertai-
simmillaan kannattavuudella tarkoitetaan, mitd ’jaa viivan alle” eli se saadaan laskettua
vahentdmaélld saaduista tuotoista toiminnasta aiheutuneet kustannukset. (Hannula &
Lonnqvist 2002, ss. 8-9) Ero ndiden kahden késitteen vélilld kdytdnndssa on, ettd kan-
nattavuus pyrkii kuvaamaan yrityksen tai organisaation kustannustekijoiden ja rahapro-
sessin tehokkuutta, kun taas tuottavuus kuvaa tuotannontekijoiden ja reaaliprosessin
tehokkuutta (Brax 2007, s. 5).

Vaikuttavuutta ei kuitenkaan vield voida mairitelld yksinkertaisen panos-prosessi-tuotos
— mallin avulla, vaan asiaa on tarkasteltava vield laajemmasta ndkokulmasta. Tdmaé joh-
tuu siitd, ettd vaikuttavuus on vahvasti sidoksissa toiminnan tavoitteisiin ja tarpeisiin,
jotka eivét vield tule esille panos-prosessi-tuotos —mallista. (Ks. esim. Klassen et al.
1998, s. 3; Tangen 2005, s. 41; Salminen 2004, ss. 115-116; Valtiovarainministerio
2003, s. 22). Vaikuttavuudessa onkin kyse prosessin, toiminnan tai projektin myotd syn-
tyneiden lopputuloksien tai tuotoksien vaikutuksista tai seurauksista suhteessa tavoittei-
siin, tarpeisiin ja ympariston odotuksiin (Ks. Kuva 11) (Salminen 2004, ss. 115-116).
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Kuva 11. Tuloksellisuuden néikékulmat (mukaillen Valtiovarainministerié 2003, s.
22)

Vaikuttavuuden yleisen miéritelmidn mukaan silld pyritddn kuvaamaan tasoa, jolla or-
ganisaatio saavuttaa sille asetetut tavoitteet (Sproles 1999, s. 53; Klassen et al. 1998, s.
3; Tangen 2005, s. 41). Vaikuttavuuden yhteys tavoitteiden saavuttamiseen voidaan
ymmartdd myos niin, etti tavoitteet saavuttamalla ja oikeanlaisia tuotoksia tuottamalla
voidaan saada aikaan halutunlaista vaikuttavuutta. Julkisen sektorin koko toiminnan
olemassaolon perustana ja toisaalta pddmddrdnd voidaankin ndhdd olevan tehokas ta-
voitteiden mukainen toiminta ja sitd kautta yhteiskunnallisen vaikuttavuuden aikaan-
saaminen. (Valtiovarainministerio 2003, ss. 23-25) Myo6s Hannula ja Lonnqvist (2002,
s. 38) maédrittelevit vaikuttavuuden olevan prosessin, palvelun tai tuotteen ominaisuutta
saada aikaan tavoiteltu muutos.

Vaikuttavuuden kohdalla kyse ei siis ole enédé pelkastddn siitd, mitd tehdddn vaan myos
siitd, miksi jotain tehdddn. Drucker (1963, Ks. esim. Brax 2007, s. 7) on selittidnyt te-
hokkuuden ja vaikuttavuuden eron hyvin yksinkertaisella tavalla. Tehokkuudella tarkoi-
tetaan asioiden tekemistd oikein (panos-prosessi-tuotos) ja vaikuttavuudella oikeiden
asioiden tekemistd (toiminta, tuotokset ja seuraukset suhteessa tavoitteisiin ja tarpei-
siin). Toisin sanoen on vaikuttavuuden aikaansaamisen kannalta hyodytonté tehdad asioi-
ta oikein ja tehokkaasti, jos kuitenkin tehddén kokonaan viirid asioita. Vaikuttavuuden
aikaansaamiseksi on varmistuttava, ettd keskitytdén niihin asioihin, jotka tehokkaimmin
vievit kohti haluttua lopputulosta. (Drucker 1963, Ks. esim. Brax 2007, 7) Vaikutta-
vuudessa onkin kyse pitkén aikavélin ratkaisuista, kun taas lyhyemman aikavilin tarkas-
telussa painopiste on vahvemmin asioiden oikein tekemisessa eli tehokkuudessa (Brax
2007, s. 7).
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Kasitteet tuottavuus ja tehokkuus seki niiden mittarit keskittyvét méarallisen muutoksen
osoittamiseen. Niiden kohdalla laatumuutoksia ei oteta huomioon tai niitd ei oleteta ta-
pahtuvan. Johtamisen ndkokulmasta mééréllisen muutoksen mittaaminen on kuitenkin
usein hyodyllistd silloinkin, kun ymmarretdin mééréllisten muutoksien johtuvan laadul-
lisista muutoksista. Usein toiminnalle asetetaan edelld mainittujen mittareiden lisdksi
laatua kuvaavia indikaattoreita, jotka voivat osaltaan selittdd madréllisidi muutoksia.
(Brax 2007, s. 7) Tuottavuuteen ja tehokkuuteen verrattuna vaikuttavuuden késite on
hieman jasentymattomadmpi ja usein sitd on vaikea ilmaista yksiselitteisesti ja mééaréalli-
sesti (Tangen 2005, s. 41). Vaikuttavuuden kohdalla tarkastelu kohdistetaan nimen-
omaan laatumuutoksiin, ja niitd hyodyntden aikaansaatuihin maarillisiin muutoksiin
(Brax 2007, s. 7). Vaikuttavuuden mairillinen puoli voi kuvata esimerkiksi vaikutta-
vuuden riittdvyyttd, kattavuutta ja kannattavuutta, kun taas laadullinen puoli edesauttaa
kansalaisten tasapuolisuutta sekd yhteiskunnallista etua ja oikeudenmukaisuutta (Salmi-
nen 2002, s. 149; Salminen 2004, s. 115).

Vaikuttavuudesta puhutaan usein julkisen sektorin puolella ja sitd kdytetdén esimerkiksi
julkisia palveluita, kuten hyvinvointipalveluita, arvioitaessa (Hannula & Lonnqgvist
2002, s. 38). Salmisen (2002, s. 133) mukaan palveluiden kohdalla vaikuttavuus voi-
daan jakaa yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen ja palvelu- tai suorituskyvylliseen vai-
kuttavuuteen. Yhteiskunnallista vaikuttavuutta arvioitaessa keskitytddn siihen, ovatko
palvelun vastaanottajat tai kayttijit saaneet oikeita ja tarpeellisia palveluja. Palveluiden
suorituskyvyllinen vaikuttavuus taas kertoo siitd, onko palveluita kansalaisten kannalta
madridllisesti riittdvasti ja ovatko ne laadullisesti riittdvdn korkeatasoisia. (Salminen
2002, s. 133)

Koska vaikuttavuus liitetddn usein palveluihin, on luonnollista, ettd se liitetddn usein
my0s arvon luontiin asiakkaalle (Tangen 2005, s. 41). Neely et al. (1995, s. 1228) méa-
rittelevitkin vaikuttavuuden tdstd ndkokulmasta toteamalla, ettd vaikuttavuus viittaa
sithen, missd mairin asiakkaan vaatimukset tdyttyvit. Tassdkin maaritelméssd olennai-
sessa osassa ovat odotukset palvelua tai tuotetta kohtaan, sidosryhméanidkékulmana vain
on asiakas eikd esimerkiksi omistaja. Kun vaikuttavuuden ldhtokohtana on arvon luonti
asiakkaalle, esiintyy vaikuttavuuden vaihtelu pddosin tuottavuusajattelun nakdkulmasta
tuotoksien ja sitd kautta niiden vaikutusten vaihtelussa (Tangen 2005, s. 41). Téastikin
ndkokulmasta asiaa tarkasteltuna voidaan sanoa, ettid vaikuttavuutta on hyvin haastavaa
arvioida, saati sitten mitata (Boland & Fowler 2000, s. 420). Mielenkiintoinen mittaami-
seen ja arviointiin liittyvd huomio on myds se, ettei vaikuttavuudella ole kdytdnndssa
maksimiarvoa (Tangen 2005, s. 41).
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA KESKEISET
LOYDOKSET

Luku keskittyy tutkimuksen empiirisen osan kuvaukseen. Luvun alussa esitelldédn ensin
hyvin lyhyesti kohdeorganisaatiota ja sen projektisalkkumallia sekd kerrotaan, miten
empiirinen osa ja sen haastattelut toteutettiin. Tdmén jdlkeen haastatteluiden keskeiset
16ydokset esitellddn kahdessa osassa.

4.1 Kohdeorganisaatio ja haastatteluiden toteutus

Tutkimuksen kohdeorganisaationa yksi Suomen suurista, yli 100 000 asukkaan, kau-
pungeista. Tutkimuksentekohetkelld kohdeorganisaatiolla oli ollut projektisalkkumalli
kdytdssddn noin puoli vuotta. Néin ollen koko mallin jalkauttaminen oli organisaatiossa
vield kesken ja muun muassa kaikkia koulutuksia ei oltu vield saatu tehtyd. Projek-
tisalkkumallin kdyttoonottoon ryhdyttiin tehokkaamman ja ldpindkyvimmén paatoksen-
teon tukemiseksi sekd entistd parempien projektitulosten ja yhteiskunnallisen vaikutta-
vuuden aikaansaamiseksi.

Kohdeorganisaation projektisalkuista nelja sisdltdvit koko kaupunkia koskevia projekte-
ja ja niiden projektijako on tehty aihepiireittdin. Kaupunkitason salkut koskevat yleiselld
tasolla kuvattuna hyvinvointipalveluja, kaupunkirakentamista ja -kehittdmistd, kaupun-
gin elinvoimaisuutta ja vetovoimaisuutta sekd kaupungin sisdistd toimintaa. Néiden li-
sdksi omat projektisalkut on kaikilla merkittivilla tuotantoalueilla seké liikelaitoksilla.
Vaikka tuotantoalueiden ja liikelaitosten projekteja kidytdnnon tasolla johdetaan tdysin
paikallisesti, on niille aina kuitenkin mééritetty linkitys johonkin neljasti kaupunkitason
salkkuun taloudellista seurantaa varten. Kohdeorganisaation projektisalkkurakennetta
on kuvattu kuvassa 12.
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Tuotannon salkut Kaupunkitason salkut

P e B

Kuva 12. Kohdeorganisaation projektisalkkurakenne

Tutkimukseen haastateltavat henkilot madrittiin kohdeorganisaatiossa projektisalkku-
mallista vastaavan henkilon toimesta. Koska hénelld oli paras kisitys kohdeorganisaa-
tion salkkumallista, sen kdyttoonotosta eri puolilla organisaatiota sekd toimintamallin
keskeisistd vastuuhenkildistd, valikoitui haastatteluihin varmasti tilanteeseen parhaiten
sopivat henkilot. Haastateltavat henkilot ja heiddn positionsa on listattu taulukkoon 1.
Kaikki suunnitellut haastattelut saatiin haastateltavien henkildiden kiireellisista aikatau-
luista huolimatta tehtyd. Haastateltavat edustivat hyvin monipuolisesti eri projektisalk-
kuja. Projektisalkkujen suhteen padpaino haastateltavissa oli koko kaupunkia koskevissa
salkuissa, silld niiden kohdalla salkunhallintatoiminta on ollut jalkauttamisen alkuvai-
heessa aktiivisempaa kuin suurimman osan tuotannon (tuotantoalueet ja liikelaitokset)
kohdalla.

Kaupunkitason salkkujen lisdksi haastateltiin kuitenkin my0s muutamaa aktiivisimmin
toimivaa tuotannon projektisalkuista vastaavaa henkildd, jotta saatiin heididnkin nike-
myksensd ja kokemuksensa salkunhallintaprosessista mukaan tutkimukseen. Tulevai-
suudessa kohdeorganisaatiossa on nimenomaan tarkoitus aktivoida muiden tuotantoalu-
eiden projektisalkkutoimintaa, joten myods tdmén ndkokulman tuominen tutkimukseen
oli tarkedd. Muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta haastateltavat olivat toimenkuval-
taan joko salkun omistajia, jotka johtavat oman salkkunsa johtoryhmaii, tai salkunhoita-
jia, jotka vastaavat kdytdnnOssd kaikesta valmistelutyostd ja toimivat salkkuvastaavan
apuna.

Taulukko 1. Haastateltavat henkilot

Salkun omistaja 1 Kaupunkitason salkku 1
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Salkunhoitaja 1 Kaupunkitason salkku 1
Salkun johtoryhmén jisen 1 Kaupunkitason salkku 1
Strategiasuunnittelija 1 Kaupunkitason salkku 1

(& salkun johtoryhmin jésen )

Salkun omistaja 2 Kaupunkitason salkku 2
Salkun johtoryhmén jidsen 2 Kaupunkitason salkku 2
Salkun omistaja 3 Kaupunkitason salkku 3

Kaupunkitason salkku 4

Salkunhoitaja 2 Kaupunkitason salkku 3
Salkunhoitaja 3 Kaupunkitason salkku 3
Projektipédéllikko 1 Kaupunkitason salkku 3
Salkunhoitaja 4 Kaupunkitason salkku 4
Salkunhoitaja 5 Tuotantotason salkku 1
Salkunhoitaja 6 Tuotantotason salkku 2

Tutkimuksen haastattelukysymykset laadittiin aihetta késittelevaa tieteellistd kirjalli-
suutta hyodyntden siten, ettd niiden avulla saataisiin kaikki olennainen tieto selville pro-
jektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnin kehittimiseksi. Haastattelukysymyksissa
otettiin huomioon seké projektiehdotusten arviointivaiheen rooli koko salkkumallin né-
kokulmasta ettd yksittdisen projektiechdotusten vaikuttavuuden arvioinnin tekemiseksi
vaadittavat péddtoksentekijoiden tietotarpeet. Kysymysten avulla pyrittiin selvittiméan
haastateltavilta, miten projektiasioiden késittelyn tulisi ideaalitilanteessa edetd, miten
asioita hoidetaan téll4 hetkelld sekd syyt sithen, miksi asiat eivét kenties etene niin kuin
on suunniteltu.

Haastattelukysymykset pyrittiin itsessddn muotoilemaan niin neutraaleiksi, etteivit ne
ohjaisi haastateltavia vastaamaan jollain tietylld tavalla. Haastattelurungon paitarkoi-
tuksena oli oikeastaan vain ohjata haastattelua aiheessa pysymisen kannalta oikeaan
suuntaan. Kysymykset muovautuivat ja tarkentuivat vield hieman ensimmaéisten haastat-
teluiden jédlkeen, mutta tdmén jilkeen haastattelurunko pysyi kdytinndssd muuttumat-
tomana loppuun asti. Teemahaastattelulle tyypilliseen tapaan haastattelut poikkesivat
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toisistaan jonkin verran, mikd oli tietysti toivottavaakin, koska haluttiin selvittdd eri
projektisalkkujen erilaisia toimintatapoja seka erityispiirteitd. Kuitenkin kaikki haastat-
telurungon ydinasiat kdytiin joka haastattelussa ldpi. Haastattelurunko 16ytyy tyon liit-
teend A.

Kaikki haastattelut suoritettiin kohdeorganisaation tiloissa ja yhtd haastattelua lukuun
ottamatta kaikille haastatteluille oli varattu rauhallinen ja suljettu tila, jossa haastattelut
oli hyva suorittaa. Olosuhteet haastatteluiden tekemiselle olivat siis erittdin hyvit, koska
mitddn hdiriotekijoitd ei kdytdnnossd ollut. My0s aikataulullisesti yhtd haastattelua lu-
kuun ottamatta kaikissa haastatteluissa oli hyvin aikaa kdyda lapi kaikki tarvittavat ai-
heet. Haastatteluihin oli pddosin varattu aikaa 1-1,5 tuntia, mikd ldhes poikkeuksetta
myoOs kéytettiin kokonaan. Yksi haastattelu jouduttiin pitdimiddn 30 minuutissa johtuen
haastateltavan aikataulukiireistd. Haastattelu oli kuitenkin jarjestyksessdin yksi viimei-
sistd, joten tihdn mennessa haastatteluiden kulusta oli jo muodostunut melko hyva kasi-
tys, minkd ansiosta kaikki olennaisimmat asiat ehdittiin kiyméaén 14pi my0s tdssd haas-
tattelussa. Haastattelut toteutettiin pddosin yksilohaastatteluina. Vain kaksi haastatteluis-
ta toteutettiin aikataulun sekd kdytdnnon jarjestelyiden helpottamiseksi parihaastattelui-
na.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin kokonaisuudessaan jatkokésittelyd varten. Jatkokésitte-
lyn lisédksi téstd oli hyotyd jo haastatteluiden aikana, koska nyt haastattelijan ei tarvinnut
kirjata haastateltavan vastauksia ylos. Ndin ollen haastattelija pystyi tdysin keskittiméan
huomionsa haastateltavaan ja kuuntelemaan hédntd tarkemmin. Haastatteluiden jilkeen
kaikki haastattelut litteroitiin kokonaisuudessaan aineiston analysointia varten. Nauhoi-
tuksen ja litteroinnin myotd voitiin varmistua siitd, ettd aineisto kéytiin 1dpi riittdvan
huolellisesti eikd mitddn jadnyt ainakaan tdstd syystd analysoinnin ulkopuolelle. Vaikka
haastatteluiden litterointi oli ty6léstd ja vei paljon aikaa, helpotti se analysoinnin teke-
mistd ja kokonaiskuvan luomista kohdeorganisaation tilanteesta. Myos tiettyyn asiaan
palaaminen ja asioiden tarkistaminen sekd l0ytdminen oli huomattavasti helpompaa,
kun kaikki aineisto oli tekstimuodossa.

Litteroinnin jdlkeen aineistosta poimittiin haastateltavien suoria lainauksia keskeisten
16ydosten perustaksi ja ryhmiteltiin néitd tarkoituksenmukaisiin teemoihin. Litteroidusta
aineistosta oli suhteellisen helppo huomata asioita, jotka toistuvat useissa eri haastatte-
luissa eli asioita, jotka olivat kohdeorganisaatiolle tyypillisid. Nédiden vastapainoksi ai-
neistosta 10ytyi luonnollisesti my0s eroavaisuuksia, joita niin ikddn pyrittiin 16ydoksissa
tuomaan esiin. Kun kaikkien haastatteluiden olennaisimmat lainaukset oli ryhmitelty,
ryhdyttiin lainausten sisdllollistd viestid kirjoittamaan myods tekstimuotoon lainausten
ympdrille.
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4.2 Haastatteluiden keskeiset Ioydokset

Haastatteluiden keskeiset 10ydokset on raportoitu kahdessa osassa, jotka vastaavat kdy-
tdnnossd tutkimuksen kaksiosaista padtutkimuskysymystd. Ensimmaisessd osassa kdy-
dddn 1dpi kohdeorganisaation projektisalkkumalliin ja sen toimivuuteen liittyvié asioita,
jotka télla hetkelld vaikuttavat projektiehdotusten késittelyyn, vaikuttavuuden arvioin-
nin tekemiseen sekd péadtoksentekoon. Toisessa osassa keskitytddn sithen, miten yksit-
tdisten projektiehdotuksen vaikuttavuuden arviointia tulisi ldhestya ja tarkastellaan, mil-
laisia tietotarpeita johtoryhmin jésenilld on vaikuttavuuden arvioinnin suorittamiseksi.

4.2.1 Projektisalkkumallin vaikutukset projektiehdotusten kasit-
telyyn, arviointiin ja paatoksentekoon

Projektisalkkumallin kédyttoonotto on mille tahansa organisaatiolle iso kulttuurinmuutos
ja kohdeorganisaatiossa lisdhaasteita asettavat sen suuruus sekd toiminnan monimuotoi-
suus. Salkkumalli on ollut kohdeorganisaatiossa haastatteluhetkelld virallisesti kaytossa
vasta vajaa puoli vuotta, joten toiminta- ja koko ajattelumallin jalkauttaminen on vield
osin kesken. Useat haastateltavat myonsivétkin, ettd keskittyminen on monilta osin vield
itse salkkumallin opettelussa:

Tilli hetkelld yritetty jumpata siti tasmdllisyytti, kurinalaisuutta, perusteluja,
hyvii dokumentaatiota, jonka mukaan projekti viediiin lipi. — Salkun omista-
ja 1/ Kaupunkitason salkku 1

Meillii vield mietitidn etti miksi, miti ja miten. [...] Than teoriapuolta, etti
mistd tissd on kyse. — Salkunhoitaja 3 / Kaupunkitason salkku 3

Kaupungin toiminnan ollessa niin monimuotoista, on mallin jalkauttamisessa noussut
eri salkuissa hyvin erilaisia haasteita. Haasteiden vastapainoksi on myds muutama salk-
ku, joissa salkkutoiminta on ldhtenyt kdyntiin suhteellisen hyvin. Positiiviset kokemuk-
set ovat perustuneet siithen, ettd nédissd organisaation osissa ja toiminta-alueilla on kay-
tdinndssd toimittu jo aiemminkin samantyyppisen toimintamallin mukaisesti, vaikka
suoranaista salkkumallia ei olekaan ollut kiytdssd. Esiin nousseet erilaiset haasteet ovat
taas perustuneet salkkujen ja alaorganisaatioiden toiminnan erityispiirteisiin ja erilaisiin
lahtokohtiin sekd valmiuksiin ottaa uusi toimintamalli kdyttoon.

Ehké haasteellisimman salkun tapauksessa, jossa ldhes kaikki toiminta on projektimais-
ta, on noussut ongelmaksi epétietoisuus siitd, mitkd projekteista tulisi nostaa projek-
tisalkun piiriin. Kun kaikki niin sanottu perustydkin toteutetaan projekteina, on ollut
haastavaa tunnistaa rajaa tai 10ytaa kriteereitd, jolloin projekti pitdd ottaa mukaan salk-
kuun kehitysprojektin ominaisuudessa, misséd kasitellddn koko kaupungin laajuisia ke-
hittdmisasioita. Samaisen salkun kohdalla haasteena on ollut myds kaikkien kdynnissa
olevien projektien saaminen projektisalkun piiriin, osin varmasti samasta epéatietoisuu-
desta johtuen kuin uusina alkavienkin projektien kohdalla. Kadytdnndssd timi vaatisi
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projektipééllikdiden ilmoittautumista salkunhoitajalle, mutta koska kaikki johtohenkilot
eivit titd ole riittdvasti vaatineet tai osanneet vaatia, on ainakin haastatteluiden tekohet-
kelléd paljon kdynnissid olevia projekteja, joita ei tdiman salkun piiriin olla saatu.

Kaikki ovat olemassa oleviin koulutuksiin osallistuneet, mutta aina se keskus-
telu johtaa samoille urille eli miksi me teemme tiiti, mistd tissdi on kyse ja mitii
tinne kuuluisi tuoda. Miksi tuo on kehittimisti ja tuo ei. — Salkunhoitaja 3 /
Kaupunkitason salkku 3

Naiden lisdksi samaisen salkun projektien kohdalla on ollut vastahakoisuutta salkkumal-
lin mukaisten lomakkeiden, dokumenttien ja projektisuunnitelmien laatimisessa, koska
vastaavat tiedot on usein heiddn projektien tapauksissa jo tiytetty ja toimitettu hieman
eri muodossa organisaation ulkopuolisille tahoille, kuten rahoittajille. Néin ollen salk-
kumallin on koettu aiheuttavan turhaa ja tuottamatonta lisdtyotd, mikd on my0s osaltaan
saattanut vaikuttaa negatiivisesti sen jalkauttamiseen.

Oikeastaan toisen ddripddn esimerkki ldhtokohtien osalta nousi esiin erdin tuotantotason
salkun kohdalla, jossa projektimainen ty0 ei ole ollut aikaisemmin kovinkaan tuttu tai
hyddynnetty tydtapa. Sielld on niin ikdén ollut haasteena saada aikaiseksi kunnon pro-
jektidokumentaatiota, mutta ei suinkaan kaksinkertaisesta tydstd johtuen. Kyseisen sal-
kun projektien toteuttajat kehittdvét usein omaa perustydtdédn, jolloin he eivét aina edes
koe toimivansa projektissa. Esimerkiksi projektisuunnitelmia ei valttdmaittd ole laadittu
huolellisesti vaan on saatettu kirjata vain kriittisimmat tai pakolliset kohdat, mikd mu-
rentaa luonnollisesti heti projektin onnistumismahdollisuuksia. Kyseisen salkun kohdal-
la on siis pitinyt ldhted liikkeelle ihan projektikulttuurin luomisesta asti. MyoOskdan té-
méan salkun tapauksessa ei vilttdmaéttd ole johdon puolelta tullut vaaditunlaista vaati-
mustasoa esimerkiksi juuri projektidokumentaation suhteen, mika olisi ohjannut projek-
tin toteuttajia oikeaan suuntaan.

Oikeastaan jo ndma esimerkit kiteyttdvat hyvin sen, miten erilaisista lahtokohdista eri
organisaatiot ja eri projektisalkut ovat salkunhallintamallia ldhteneet ottamaan kéytt6on.
Toimintamalli otettiin kaupungissa kdyttoon suhteellisen nopealla aikataululla ja vastuu
mallin kdyttoonotosta jii kdytdnnossé jokaiselle alaorganisaatiolle ja sen alueen projek-
tisalkun omistajan sekd salkunhoitajan harteille. Kaupunkiorganisaation toiminta perus-
tuu tietynlaiseen autonomiaan, jossa jokainen alaorganisaatio kdytdnndssd vastaa itse-
ndisesti toiminta-alueensa asianmukaisesta jarjestamisestd. Salkkumallin kdyttoonotossa
luotettiin hyvin pitkélle sithen, ettd timé sama itseohjautuvuus riittdisi onnistuneeseen
kayttoonottoon. Tami ei kuitenkaan ole ainakaan kaikkien projektisalkkujen kohdalla
onnistunut.

Salkkuprosessista ja mallin teoriapuolesta oli salkkujen johtoryhmaldisille pidetty kayt-
toonoton yhteydessd joitain koulutuksia, osa pidettiin mallin ollessa jo kdytossd ja osa
ndistd oli vield haastatteluhetkelld pitdmaéttd johtuen niukoista resursseista sekd johto-
ryhmén jésenten aikataulukiireistd. Yleisesti ottaen haastatteluiden perusteella jii kuva,
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ettd salkun omistajalla ja tdmédn apuna toimivalla salkunhoitajalla on hyvin iso rooli
salkun onnistuneessa johtamisessa. Hyvin liikkeelle ldhteneiden salkkujen yhteisend
nimittdjdnd voidaan pitdd selkedd ja riittdvan jamakkéad salkkuasioiden johtamista, ym-
marrystd salkkumallin teoriapuolesta ja sen tuomista hyodyistd sekd sitoutumista salk-
kuprosessin mukaiseen toimintaan. Samaan aikaan haasteellisempien salkkujen kohdal-
la oli selkeésti vield salkkujen johtoryhmaitasolla epédselvyyksid siitd, miksi ja miten
asioita tulisi tehda.

Yhté lailla my6s kaikilla salkun johtoryhméén kuuluvilla tulee olla ymmarrys mallista
ja sen tavoitteista, silld he edustavat omia toiminta-alueitaan, vastaavat tietylld tasolla
sielld toteutettavista projekteista ja toimivat niin tarkednd linkkind salkun seki projektia
toteuttavien henkildiden vililld. Myos heiddn on osattava vaatia yhteisten toimintamal-
lien noudattamista ja vieda viestid omissa organisaatioissaan eteenpdin. Salkun omistaja
sekd salkunhoitaja voivat kuitenkin kdytdnndssa vastata vain salkusta kokonaisuutena.

Liahes kaikki haastateltavat olivat kuitenkin yhtd mielti siitd, ettd jokin yhteinen toimin-
tamalli ja prosessi pitdd olla, jonka mukaan toimintaan, mutta kdytdnnon tasolla se ei
saa olla liian raskas vaan tietynlainen sujuvuus ja joustavuus on toiminnassa sdilytetté-
Va.

Kyllid mind vield vihdn toivon, vaikka tidillid aina kapinoidaan siti vastaan, et-
ti meiti mddrdillidn tuolta ylhddltd, niin tissd kaipaisin yhtendisti struktuu-
ria, ettd olisi nditi pakollisia asioita, jotka tehtiisiin samalla mallilla. [...] Kun
timd salkkumalli tuli niin odotettiin, etti nyt tuli selked malli minki mukaan
mennddn, mutta nyt onkin kdynyt niin, ettd “tehkdid niin kuin haluatte”, mikdi
murentaa heti pohjaa koko salkkumallilta. Se menee helposti siihen, etti teh-
dddin vain pakolliset kohdat. — Salkunhoitaja 5 / Tuotantotason salkku 1

Koko ajan pitdisi silti vilttid, ettei lisiti byrokratiaa. Hankehallintoonkin on
tullut monien mielestd hirvedsti lisid byrokratiaa ja ettd se haittaa toimintaa. —
Salkunhoitaja 4 / Kaupunkitason salkku 4

Mallia pitiid olla, mutta pitid olla sujuva. Mallin ja lomakkeen takia emme ta-
ti suorita. Lipimenoaika pitidi saada ripeiiksi. — Salkun omistaja 1 / Kaupun-
kitason salkku 1

Onhan se hyvi ettii mietitiiiin, mutta on myos muistettava se, ettei siitd tule lii-
an raskas. — Salkunhoitaja 3 / Kaupunkitason salkku 3

Yksi suhteellisen huolestuttava piirre projektiechdotusten kisittelyssd on ollut se, ettei
asioiden késittely ja padtoksenteko ole kohdeorganisaatiossa mennyt niin kuin projek-
tisalkkumallin on teoriassa ajateltu toimivan. Ongelmakohta on siind, ettei projektichdo-
tusten arviointi, karsinta ja padtdksenteko tilld hetkelld aina aidosti tapahdu salkkujen
johtoryhmissé, joissa sen teoriassa tulisi tapahtua. Kdytdnndssd asiat tulevat johtoryh-
maén kisittelyyn usein ikdén kuin valmiiksi pddtettyind ja vain harvoin projektiehdotuk-
sia palautetaan takaisin valmisteluun tai hyldtidén kokonaan. Kokouksissa kylld kdydaan
keskustelua projektin vaiheista, vaikuttavuudesta, tavoitteista ja resurssivaatimuksista,
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mutta useimmiten projektin kohtalo on jo lyoty lukkoon epavirallisesti muutaman péét-
tdjan kesken ja kokouksessa asia ikddn kuin esitellddn muulle johtoryhmaélle.

Kun ehdotukset menevit sinne varsinaiseen pidtoksentekoon, niin ne asiat on
siind kohtaa jo mietitty ja valmisteltu aika pitkille. Sitid olenkin vihiin mietti-
nyt tissd mallissa, ettd salkun johtoryhmd kylli kuuntelee nimd esittelyt, mut-
ta siti keskustelua, etti onko timd nyt tarpeellinen, strategian mukainen ja
kannattaako tihdn panostaa, ei olla kiyty riittiviisti. Ettd se on oikeastaan jo
mietittynd valmiiksi ja timd vain esitellddn heille. Ja sitten todetaan, etti ”joo
kuulostaa hyvilti”. Kaipaisin tihdn malliin lisid sitd, etti se olisi kollegiaali-
nen se piitoksenteko, se olisi vihdin laajemman joukon kisissd, etti ndmdi
henkilot oikeasti kéyttiiisivit siti pdidtosvaltaa. [...] Salkun johtoryhmid pitdiisi
ehdottomasti nostaa, kouluttaa, velvoittaa ottamaan ihan oikeasti vastuuta
piidtoksenteosta. [...] Se ettii siti heidin roolia nostettaisiin, niin silli voisi olla
isoja vaikutuksia, koska siellii on kuitenkin kaikki meiddn pddllikot paikalla. -
Salkunhoitaja 5 / Tuotantotason salkku 1

Se on vielii aika automaatio. Tiamdi salkku ei ole vield riittiviin kypsi tai ei ole
kokemusta, jotta siellii pystyttiiisiin tekemddin aitoa harkintaa, ettii lihdetiiinko
jotain projektia viemdiin eteenpdin vai ei. Kylli se menee ainakin vieli niin, et-
ti kun Pl-piitos (projektiehdotuksen hyviksymispddtos) tulee, niin aika pal-
jon on jo taustat sovittu ja sitten se on vihdn niin kuin sellainen leimasin ta-
vallaan, nyt toistaiseksi. — Strategiasuunnittelija 1 / Kaupunkitason salkku 1

Koska projektiehdotuksien on kdytanndssd pitdnyt olla niin hyvin valmisteltuja, on niitd
tullut johtoryhmien kisittelyyn yleisesti ottaen vield suhteellisen vihdn. Kynnys saada
lupaa projektiechdotuksen valmisteluun ja sen kanssa johtoryhmén kokoukseen tulemi-
seen on siis ollut vield tdhdn mennesséd suhteellisen korkea. Vaikuttaa siltd, ettd projek-
tiasioiden kisittelyssd on edetty vahvasti vanhan toimintamallin mukaisesti, vaikka eri
projektipddtdkset onkin kdyty hyviksyttdmassd johtoryhmissd salkkumallin mukaisesti.
Salkkumallia on ikddn kuin testattu tai harjoiteltu prosessina ldhes varmasti ldpi mene-
villd projektiehdotuksilla. Kuitenkaan uudenlaista projektien kasittelykulttuuria, jossa
salkkujen johtoryhmissd kidytéisiin todellista arviointia eri projektien vililla, ei olla vield
padsty hyodyntdmdan. Projektien arviointi on edelleen keskittynyt pddosin tarkastele-
maan projekteja yksittdisind ja erillisind tapauksina, nyt vain aikaisempaan verrattuna
suuremmalla paittdjdjoukolla eli salkun johtoryhmikokoonpanolla.

Yksi salkkumallin kédyttoonoton keskeisistd syistd oli tietoisuuden kasvattaminen kau-
pungin sisdlld sen omasta projektitoiminnasta. Sithen salkkumalli tuo jo téllaisenaan
apua, kun salkkujen johtoryhmien jdsenet ovat kdsittelemissd aiempaa laajemman alu-
een projektiasioita ja kaikki kaupungin projekteja koskevat tiedot ovat saatavilla keski-
tetystd paikasta. Pelkéstddn viestinnillisiin tarkoituksiin salkkumalli lienee kuitenkin
litan raskas ratkaisu. Muutamassa haastattelussa tuli ilmi, ettd ainakin muutamassa yk-
sittdistapauksessa johtoryhmén jdsenet, jotka ovat luonnollisesti kiireisid ithmisiéd, ovat
kokeneet salkkumallin turhauttavaksi sen vuoksi, etteivit he ole kokeneet kaikkien kési-
teltdvien asioiden varsinaisesti kuuluvan heille. Tdméa asia ehké korostuu neljdssd koko
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kaupunkia koskevia projekteja sisdltdvien projektisalkkujen kohdalla, silld ndissa johto-
ryhmissé on johtajia hyvin monista eri kaupunkiorganisaation osista.

Idea eri organisaation osien johtajien kokoamisesta yhdeksi johtoryhméksi péaédttimaan
tietyn projektisalkun projekteista perustui siihen, ettd he pystyisivit tekeméédn entistd
parempia ja nimenomaan koko kaupungin tarpeita palvelevia projektipddtoksid. Tata
tyotd ainakaan kaikkien salkkujen johtoryhmit eivit ole vield pédédsseet kunnolla teke-
madn johtuen ainakin osin projektichdotusten véhdisestd mairista ja tistd johtuen vain
ndiden paikallisten hyotyjen ja vaikuttavuuden arvioinnista. Projektiehdotusten arvioin-
nin painopistettd ei ole vield tarvinnut laajentaa niin vahvasti koskemaan koko kaupun-
gin tavoitteita ja tarpeita, koska projektichdotuksia ei ole useimmiten jouduttu laitta-
maan jarjestykseen tai valitsemaan useamman vaihtoehdon vililtd. Tdima on myos osal-
taan saattanut vaikuttaa sithen, miksi jotkut johtoryhmin jisenet ovat kokeneet mallin
raskaana tai etteivdt kaikki projektiasiat ja -pddtokset kosketa heitd. Tadssd mielessd
salkkumallin my6td rakennetuista johtoryhmisté ei siis olla saatu ldhellekddn koko po-
tentiaalia irti.

Yleisesti ottaen haasteena projektichdotusten késittelyssd ja arvioinnissa on se, ettd niitd
tulee johtoryhmien késiteltdvaksi pitkin vuotta, miki tekee eri projektien vélisestd ver-
tailusta hankalaa, osittain jopa mahdotonta. Kohdeorganisaatiossa ei myoskain ole ollut
systemaattista tapaa kerdtd uusia tai pitdéd kirjaa olemassa olevista projekti-ideoista tai
kehittimiskohteista. Haaste on organisaatiossa tunnistettu, mutta vield sithen ei olla
16ydetty sopivaa ratkaisua. Tamé pitkdntdhtdimen ja suunnitelmallisuuden puute kuiten-
kin vaikeuttaa eri projektipddtosten tekemistd, koska aina ei vilttimétta tiedetd, mita
asioita on tulevaisuudessa tulossa salkkujohtoryhmén késittelyyn. Esimerkiksi vuoden
alussa alkaviin projekteihin saatetaan sitoa paljon resursseja, minkd seurauksena myo-
mahdollisuuksia ryhtyd. Ndin oli muun muassa tapahtunut jo ennen salkkumallin kayt-
toonottoa eikd salkkumalli vield tdllaisenaan vilttdmattd tuo apua tdhidn ongelmaan.

Ehké kuitenkin suurin syy sithen, miksi pddtoksenteko ei ole tapahtunut salkkujen joh-
toryhmissa vaikuttaa olevan projektin rahoitus ja sen jarjestiminen. Kaupunkiorganisaa-
tion projekteilla on hyvin erilaisia vaihtoehtoja, miten projektin rahoitus voidaan jérjes-
tdd. Yksinkertaisimmillaan koko rahoitus tulee kaupungin siséisesti, jolloin sen vaiku-
tukset projektin suunnitteluun ovat kaikkein pienimmaét. Néin ei kuitenkaan tapahdu
lahellekddn aina. Hyvin useasti kaupungin projektit toteutetaan yhteistyosséd eri sidos-
ryhmien kanssa, jolloin rahoitus jirjestetddn aina tapauskohtaisesti, mikd tietysti tuo
epdvarmuutta projektin suunnittelulle kaupungin sisdisesti. Joskus projekteille saatetaan
myo6s hakea ulkoista rahoitusta, jolloin avoimeen rahoitushakuun osallistutaan hake-
muksella.

Talla hetkelld omalle projektiechdotukselle on jo kdytdnndssa pitdnyt olla rahoitus ennen
kuin projektiehdotus on tuotu salkun johtoryhmin kasiteltdviksi. TAm& on varmasti yksi



48

suurimmista syistd, minkd vuoksi johtoryhmien kisittelyyn saapuu maééarallisesti vahén,
pédasiallisesti erittdin pitkélle valmisteltuja ja kdytdnndssd usein jo valmiiksi sovittuja-
kin projektiehdotuksia. Useat haastateltavat kuitenkin myonsivét, ettei asian pitdisi ede-
td ndin, vaan projektiehdotuksen hyviksymiselld pitdisi nimenomaan vasta saada lupa
hakea rahoitusta. Myds kaupungin yleiseen projektiohjeeseen on kirjattu, ettei rahoitus-
hakemuksia saa ldhettdd ennen kuin projektiehdotukselle on saatu hyviksyntd organi-
saation sisdltd. Nyt asia on kuitenkin usein sovittu epévirallisesti salkkukokousten ulko-
puolella projektin omistajan ja salkun omistajan vilisesti, ikddn kuin vanhan toiminta-
mallin mukaisesti.

Meillii ei ole ihan selvid se, pitiisiké rahoitus olla etukiiteen selvilli vai ei.
Tisti on olemassa montaa mielipidetti. Periaatteessahan sen salkun pitiiisi
tehdii se piiiitos lihdetddnko rahoitusta hakemaan vai ei. Se johtoryhmd ei kui-
tenkaan vilttimditti ota kantaa siihen, onko meilld rahaa vai ei. Kaytinnossdi
pienemmdissd porukassa kiydddn se keskustelu. — Salkunhoitaja 4 / Kaupunki-
tason salkku 4

Kylli se vikisinkin niin menee, kun ne rahoitushaut menee tissd rinnalla. Jo-
ko tulee yksikoistd, tai haetaan. Mutta kylli mind ymmedrriin, etti voi olla niin-
kin ettd tihdn tulee raha jostain ulkoa, joten tehddiiin nyt kun voidaan. Tdssdi
tapauksessa olisi tietysti mietittivd paljonko se sitoo resursseja, henkilostoltii
tyoaikaa, onko sithen mahdollisuuksia. Se on myés asia, mitd pitdisi korostaa.
- Salkunhoitaja 3 / Kaupunkitason salkku 3

Olen semmoisenkin kuullut, ettd kun saadaan valtiolta rahaa, niin kannattaa
tehdii timd. Klassinen ja vanha, perusteluna kiytetty. — Salkun omistaja 1 /
Kaupunkitason salkku 1

Viililla myos jostain toisesta organisaatiosta pyydetiiin mukaan johonkin, jo-
ten ne tulee vililld vihdn yllittienkin. Sitten on kiire, jos halutaan osallistua.
Sitten laitetaan rahoitushakua ja hyvd, jos se sitten saadaan. Niin ne tulee no-
peasti — Salkunhoitaja 3 / Kaupunkitason salkku 3

PI1 (Projektiehdotusvaihe) vaiheessa haetaan lupa hakea rahoitusta, siindi mie-
lessii se menee meilld oikein piin. Olen myos havainnut, ettii kaupungin puo-
lella on vieli opettelua timdiin suhteen ja varmaan ottaa aikansa, ettii se lihtee
toimimaan. [...] Vuosien myoti kokemuksien kautta sithen on opittu ja kun on
hallittavan kokoinen projektikokonaisuus, tiedetiiiin mihin aikaan vuodesta on
rahoitushaut, niin pystytidin varautumaan ja varaamaan riittivisti aikaa. Sen
lisiksi adhoc-pohjaltakin pystytiin viemddin johdon kisittelyyn nopeastikin
asioita. — Salkunhoitaja 6 / Tuotantotason salkku 2

Ja kyllihdn siti joustavuutta aina tarvitaankin. Pitid olla mahdollisuuksia
esimerkiksi johonkin rahoitushakuun osallistua riippumatta siiti, onko meillii
salkun virallista pdditosti jostain. Mutta silloin yleensii projektin omistaja kes-
kustelee salkun omistajan kanssa siiti, onko se meiddiin tavoitteiden mukainen
ja se sovitaan ikiiin kuin etukdteen ja tuodaan sitten kdsittelyyn myohemmin.
— Strategiasuunnittelija 1 / Kaupunkitason salkku 1
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Haastatteluiden perusteella vaikuttikin siltd, ettd projektit, joissa ainakin osa rahoituk-
sesta tulee kaupungin ulkopuolelta, ovat salkkumallille haasteellisia tapauksia. Ndille on
tyypillistd, ettd projektiasioiden valmistelu ja paatoksenteko joudutaan tekemédén kiireel-
14. Kiire saattaa johtua esimerkiksi siité, ettd rahoitushausta ei olla oltu tietoisia riittivan
ajoissa, sithen yksinkertaisesti reagoidaan vasta myohéisessd vaiheessa tai kaupunkia
pyydetddn mukaan johonkin projektiin. My0s erilaisten yhteistyoprojektien tapauksessa
asiat ovat usein auki viime hetkeen asti, jolloin ei vélttimaétta haluta aloittaa valmistelua
vajavaisin tai epdvarmoin tiedoin. Ndmé ovat luonnollisesti myos syitd siithen, miksi
asioita joudutaan sopimaan epavirallisesti, koska kiireelliset asiat eivdt aina voi odottaa
seuraavaa salkun johtoryhmin kokousta.

Naissd tapauksissa on vaarana, ettei projektien arviointia niin vaikuttavuuden, kustan-
nusten kuin resurssivaatimustenkaan osalta tehda riittdvén huolellisesti. Myoskéén salk-
kumallin ydinajatuksena olevaa johtoryhmaékaisittelyd ei valttdmaétti ehditi suorittamaan
tdssd vaiheessa vaan se siirtyy suoritettavaksi myohemmin pidettdvddn salkkukokouk-
seen. Kiireelld tehdyssd arvioinnissa on lisdksi vaarana se, ettd arviointi tehddén vain
pédosin projektin omistajan nikdkulmasta eikd kaupungin kokonaistilanteen ja —hyodyn
ndkokulmasta. Yksittdisen projektin arvioinnin suhteuttaminen kaupungin kokonaisti-
lanteeseen ja muihin tarpeisiin on muutenkin ollut kohdeorganisaatiossa haasteena, kos-
ka kehittdmistarpeita ei olla laajamittaisesti kartoitettu.

Periaatteessa téllaisessa joustavassa toiminnassa ei ole mitdén vikaa, jos ndin tehtiisiin
poikkeustapauksissa, mutta tdma vaikutti vield olevan aivan normaali toimintatapa. Li-
sdksi merkityksellisen asiasta tekee se, ettd rahoituksen saatuaan ja asian tullessa johto-
ryhmén késittelyyn projektiehdotuksena tai jo projektisuunnitelmana, on johtoryhmalla
todella suuri kynnys hyldtd projektia endd tdssd vaiheessa ja ldhes aina nimé etenevit
myos toteutukseen asti. Yksi kohdeorganisaation projektitoiminnalle tyypillinen piirre
on se, ettd kidytdnnon tasolla ratkaisevimmat pédédtokset projektin toteutuksin kannalta
tehdddn usein jo melko aikaisessa vaiheessa ja joskus jopa suhteellisen véhdisilla tie-
doilla. Esimerkiksi projektiehdotuksen jidlkeen tehtdvédn perusteellisemman projekti-
suunnitelman merkitys projektipddtoksen kannalta saattaa olla suhteellisen pieni, jos
ratkaiseva paitos projektin kannalta on jo tehty projektiehdotuksen perusteella.

Edelld kuvatun kaltaiset ongelmat korostuvat luonnollisesti niiden projektisalkkujen
kohdalla, joissa on enemmén yhteistyoprojekteja sekd hyddynnetddn erilaisia rahoitus-
kaytidntojd. Haastatteluiden perusteella sai kuvan, ettd varsinkin ndiden projektisalkku-
jen kohdalla toteutettavat projektit madraytyvat hyvin pitkélti sen mukaan, millaisia
rahoitushakuja sattuu olemaan avoinna ja mistd ndistd onnistutaan saamaan rahoitusta.
On tietenkin ymmarrettivaa, ettd ulkoiset rahoitukset ohjaavat toimintaa jonkin verran,
mutta ensisijaisesti toimintaa olisi kuitenkin suunniteltava pidemmélld tdhtdimelld sen
sijaan, ettd jatkuvasti vain reagoidaan aukeaviin rahoitushakuihin. Koska kehitettavaa
on niin paljon, tulisi panostaa sithen, ettd tistd suuresta projektiaihioiden massasta pys-
tytddn valitsemaan kokonaisuuden kannalta tirkeimmait ja toteuttamaan ne mahdolli-
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simman hyvin maksimaalisen vaikuttavuuden aikaansaamiseksi. Talloin kaikkia projek-
timahdollisuuksia ei valttamattd siltikddn kannattaisi toteuttaa, vaikka niihin saataisiin-
kin ulkopuolista rahoitusta.

Kohdeorganisaatiossa on myos positiivisia kokemuksia projektisalkkumallista. Etenkin
erddn koulutusalan salkun sekd kaupungin ICT-projektien hyvit kokemukset ovat perus-
tuneet jo aiemminkin noudatettuihin samankaltaisiin toimintatapoihin, joihin projek-
tisalkkumalli ei kdytdnndssa ole tuonut suuriakaan muutoksia. Ndiden kohdalla projekti-
toiminta on nimenomaan toteutettu suunnitelmallisesti tarpeet ja mahdollisuudet etuka-
teen kartoittaen ja tekemaélld projektien toteutussuunnitelmat pidemmalld tdhtdimell4.
Tami kyseinen koulutusalan salkku on yksi kohdeorganisaation suurimmista salkuista
ja my0s sen projektitoiminta on melko ammattimaista sekd hyvin organisoitua. Kadytian-
non tasolla salkku on vield jaettu pienempien johtoryhmien vastuualueisiin ja projekti-
asioita valmisteleviin tiimeihin. Ndmé rakentavat kokonaisuuden, jossa asioita pysty-
tddn késitteleméddn tarvittaessa nopeasti ja joustavasti viikoittain kokoontuvissa tiimeis-
sd tai kuukausittain kokoontuvissa johtoryhmisséd. Kaiken perustana on pyrkimys suun-
nitelmalliseen toimintaan, vaikka tdménkin salkun kohdalla hyddynnetiin paljon ulkoi-
sia rahoitusmahdollisuuksia. Ndmé on kuitenkin yleensd hyvissd ajoin kartoitettu, jol-
loin projektiasioiden huolelliseen valmisteluihin jd4 hyvin aikaa.

Vaikka kaupunginlaajuiset ICT-projektit eivit muodostakaan sellaisenaan omaa projek-
tisalkkua, voidaan niiden toimintamalli nostaa esiin hyvénd esimerkkind. Niitd on jo
muutaman vuoden hallittu vastaavalla tavalla kokonaisuutena ja sieltd saadut kokemuk-
set olivat my0s vaikuttamassa koko kaupunginlaajuisen salkkumallin kédyttéonottoon.
ICT-projekteille on ominaista, ettd ne koskevat useimmiten kaupungin sisdisid toiminto-
ja, ne ovat ldhes poikkeuksetta kaupungin itse rahoittamia ja luonteeltaan usein hyvin
samantyyppisid. Niiden tapauksessa kaikki kaupungin tarpeet on hyvin huolellisesti
kartoitettu ja ndistd ylldpidetddn kolmen seuraavan vuoden tiekarttaa (engl. Roadmap),
josta projektit hyviksytetddn salkun johtoryhméssé aina vuosi kerrallaan. Tama jarjeste-
ly on mahdollista, koska kaupungilla on oma budjettinsa ICT-projekteille. Tdssd on
luonnollisesti selked ero muun salkkumallin toimintaan, mutta pddpaino on salkkumal-
lin ndkdkulmasta nimenomaan kokonaisuuden hallinnassa ja johtamisessa eikd niinkdin
yksittéisissa projekteissa.

Vaikka edelld esitetyt tapaukset ovatkin suhteellisen selkeiti ja hallittavan kokoisia toi-
minta-alueita, niistd voisi olla hyddynnettdvissd toimivia ratkaisuja, kiyténtoja ja nike-
mystd muidenkin salkkujen toimintaan. Salkkujen vaililld ei vield ole ollut kovinkaan
paljon yhteisty6td ja kommunikointia eikd ndin muiden salkkujen toimintatavat ja kéy-
tdnnot ole hirvedn hyvin tiedossa. Téhédn tarkoitukseen on jo valmiiksi rakennettu sal-
kunhoitajien verkosto, jonka kautta yhteydenpitoa salkkumallin kehittdmiseksi on tar-
koitus pitdd. On kuitenkin hyvd huomioida, ettd esimerkiksi sekd koulutusalan projek-
tisalkun ettd ICT-projektienkin kohdalla on pitdnyt tai on voitu tehdd paikallisia mukau-
tuksia, joilla toimintaa on saatu paremmaksi. Jotkut ratkaisut voivat toimia muuallakin
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suoraan, mutta toiset vaativat oikeanlaiset olosuhteet, joten tilanteita on aina tarkastelta-
va tapauskohtaisesti. Silti muutamat haastateltavat toivoivat lisdéd yhteisty6té eri projek-
tisalkkujen vilille.

Kuvaan 13 on keritty kaikki keskeisimmat 10ydokset, joita tdssd aliluvussa on tarkem-
min késitelty:

Salkkujen erilaiset
lihtokohdat -

Tietamattomyys erilaiset haasteet Itseohjautuvuus ei
muiden salkkujen taysin toiminut
toiminnasta sekd mallin

yhteistyon puute jalkautuksessa

Suunnitelmallisuuden Johtohenkildiden

ja pitkédntahtdimen sitoutuneisuus ja
puute, toiminta e PP : vaatimustaso el
ot reddoatia Projektisalkkumalliin liittyvid haasteita, riittavalli tasolla

jotka vaikuttavat projektiendotusten
kasittelyyn ja arviointiin

Projekti-ideoita ja Projektien arviointi,

kehittdmistarpeita karsinta ja
eiole padtoksenteko ei
systemaattisesti aina aidosti tapahdu
kartoitettu johtoryhmissa

ojektichdotuksia . i
kisittelyyn pitkin Ra{‘i)lfus ohjannut
=P pédtoksentekoa
vuotta = vertailun liikaa

haaste

Kuva 13. Yhteenveto projektisalkkumalliin liittyvistd haasteista, jotka vaikuttavat
projektiehdotusten kdsittelyyn ja arviointiin

Projektisalkkumalliin liittyviin haasteisiin on pyritty vastaamaan antamalla kohdeor-
ganisaatiolle toimenpide-ehdotuksia, joiden avulla myos projektiehdotusten vaikutta-
vuuden arvioinnin merkitystd péédtoksenteolle voidaan kasvattaa. Toimenpide-
ehdotukset esitellddn luvussa 6.1.

4.2.2 Projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointi paatoksente-
kotilanteessa

Haastateltavilla oli hyvin samankaltainen ndkemys siitd, ettd projektiechdotusten vaikut-
tavuutta tulisi P1l-pddtoksentekopisteessd peilata sekd suhteessa kohdeorganisaation
strategisiin tavoitteisiin ettd pyrkid arvioimaan projektin tuottamia konkreettisia hydtyja.
Projektien strateginen arviointi edustaa pidemmain aikavilin tarkastelua ja laajemman
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden aikaansaantia kun taas hydtyodotusten arviointi sité,
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miten se muuttaa jonkin organisaation osaa tai sen toimintaa sekd millaista hyotya ja
esimerkiksi asiakasvaikuttavuutta siitd seuraa jo hieman lyhyemmalldkin aikavalilla.
Molemmat ndistd koettiin erittdin tdrkeiksi osiksi projektichdotusten vaikuttavuuden
arviointia.

Projektien vaikuttavuuden arviointi strategiaan nihden edustaa siis arviointia ennemmin
suhteessa koko kaupungin tavoitteisiin kuin kyseisen alaorganisaation tavoitteisiin, mis-
sd projekti tarkalleen ottaen toteutetaan. Kaupungin toiminnan ollessa niin monimuo-
toista, on hyvin tdrkedd varmistua, ettd my0s isossa kuvassa kaikissa organisaation osis-
sa tehdddn oikeita asioita, jotta kaupunkia kokonaisuudessaan voidaan johtaa ja kehittda
haluttuun suuntaan. Yleisesti ottaen projektisalkkumalli ja projektitoiminta koetaan
vahvasti yhdeksi keskeisistd strategian jalkauttamisen keinoista ja se ndhddén myos hy-
viaksi mahdollisuudeksi lisdtd strategian merkityksellisyyttd ja nidkyvyyttd kaupungin
toiminnassa. Kdytdnnossd tima tarkoittaa, ettd jokaisen toteutettavan projektin tulisi olla
strategisesta ndkokulmasta perusteltu eli silld tulisi aina olla jokin yhteys kaupunkistra-
tegiaan ja siitd johdettuihin kaupungin teemakohtaisiin toimintasuunnitelmiin.

Strategialihtoisyys on kylli ollut ja pitidkin olla. [...] Sielti se lihtee. Strate-
gian tavoitteista, miten niiti ratkotaan. Sitten on nditd varsinaisia tyon tulok-
sia. Mielestiini se on ihan selked, etti strategia on sielld pohjalla ja siiti lihde-

tidn sitid asiaa viemdiin eteenpdin. — Salkunhoitaja 3 / Kaupunkitason salkku
3

Pitdd kiinnittyi organisaation strategiseen tavoitteeseen, projekti on usein osa-
tavoite sielld. Vaikuttavuus tulee siti kautta, etti sen lopputuloksena syntyy jo-
takin, jonka perusteella ollaan taas lihempdnd siti isoa strategista tavoitetta. —
Salkun omistaja 1/ Kaupunkitason salkku 1

Ensinndkin oltava strateginen tausta. Mutta kun kaupunkistrategia on niin
laaja, etti kaikki projektit on kiytinndssd perusteltavissa strategiasta. [...]
Strategiaa on supistettu toimintasuunnitelmiksi ja rakennemuutossuunnitel-
miksi, niin itse koen, ettdi sielti loytyy ne priorisoinnin perusteet, jos siihen jos-
sain vaiheessa joudutaan — Salkun omistaja 2 / Kaupunkitason salkku 2

Kuvaisi konkreettisesti miti tehdiidn ja miten liittyy strategiaan. Esim. aiomme
tehdii ndin, silli saamme aikaan tillaisen vaikutuksen ja se liittyy strategian
tihdiin kohtaan. Kuvattaisiin toimenpide ja miti vaikutusta silli on strategiaan.
— Salkunhoitaja 4 / Kaupunkitason salkku 4

Kaupunkistrategia ykkosend, etti se projekti toteuttaa jotain tiettyd linjausta.
[...] Ajatusmalli salkkujenkin kiyttoonotossa on ollut mukana, kaikki projektit
johdettavissa strategiasta ja ne toteuttavat siti. — Salkunhoitaja 2 / Kaupunki-
tason salkku 3

Konkreettisia tavoitteita toimintasuunnitelmissa, siellid on lueteltu ihan konk-
reettisia toimenpiteiti. Mielestiini sieltd pitiiisi loytid niitid vastapareja. — Pro-
jektipiiillikko 1/ Kaupunkitason salkku 3
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Se lihtokohtahan tissi mallissa pitiisi olla, ettd nimd projektit toteuttavat
meiddn strategiaa. Ja siind mielessi se strategiakytkos toisi yhden tyokalun tai
yhden tarvittavan lisiitiedon projektin arvioinnin tukemiseksi. [...] Siindikin tu-
lee omat haasteensa, kun kuntastrategiat on tyypillisesti hyvin viiljid. — Strate-
giasuunnittelija 1/ Kaupunkitason salkku 1

Kaupunkitason projektisalkuissa strategisuuden perustelu onnistuu tillédkin hetkelld koh-
tuullisen hyvin pelkkien kaupunkistrategian ja toimintasuunnitelmien kautta, vaikka
nditd laadittaessa ei olekaan voitu huomioida projektisalkkumallia milldén lailla. Me-
neillddn olevaa strategiakautta suunniteltaessa kun ei ollut vield tietoa projektisalkku-
mallin kdyttoonotosta. Tuotantoalueiden henkil6itd haastateltaessa nousi kuitenkin esiin
epdkohta, johon toivottiin parannusta. Kaupunkistrategia ja vield toimintasuunnitel-
mienkin tavoitteet ovat vield hyvin kaukaisia, kun menndin organisaatiorakenteessa
alemmas kohti tuotantoalueiden toimintaa.

Kaupunkistrategian ja kaupungin toimintasuunnitelmien lisdksi tulisi haastateltavien
mielestd projektien strategianmukaisuutta pystyd peilaamaan tuotantoalueen tai yksikon
omaan toimintasuunnitelmaan, koska vasta sieltd 10ytyvit tuotantoalueiden todelliset
strategiset perustelut projektien toteuttamiselle. Kaupunkistrategian ollessa niin laaja ja
sen tavoitteiden ollessa vield niin yleismaailmallisia, ei tuotantoalueiden projekteille
riitd perusteluksi, ettd se toteuttaa kaupunkistrategiaa. Tuotannon projektien tavoitteita
tulisi siis tarkastella entistd vahvemmin myds suhteessa oman tuotantoalueen toiminta-
suunnitelmaan, jonka strategiset painopisteet ja tavoitteet on luonnollisesti johdettu
kaupungin toimintasuunnitelmista sekd kaupunkistrategiasta. Tdmid myos korostaisi
yksikoiden ja tuotantoalueiden toimintasuunnitelmien merkitystd seké strategian jalkau-
tusta. Haastateltavat, jotka tyoskentelivdt kaupungin tuotantoalueilla, kokivat silti hy-
viksi, ettd projektien linkitys mietitdén toimintasuunnitelmien kautta aina kaupunkistra-
tegiaankin asti.

Kaupunkistrategia on hyvin kaukainen meille, vaikka osa tavoitteista onkin
hyvin konkreettisia. Ne vaan ei osu tihdin meiddn juttuun. — Salkunhoitaja 5/
Tuotantotason salkku 5

Kyllihdn meidiin tuotantoalueiden ndikokulmasta se kaupunkistrategia jad
turhan kauas. — Strategiasuunnittelija 1 / Kaupunkitason salkku 1

Toki ne on hyvi mainita ne kytkokset sinne kaupunkistrategiaankin, koska jos
ne ei mitenkddn niitid palvele, niin kylli melkein voi punakyndlli vetid ylitse
ne projektit. — Salkunhoitaja 6 / Tuotantotason salkku 2

Ja siind pitdisi olla se mahdollisuus johtaa sieltii omasta toimintasuunnitel-
masta niitd tavoitteita. Se on konkretiaa ja kdytinnon elimdd, missd se projek-
ti toimii. Se voisi olla myos tapa linkittid nditd strategiaan ja hyvinvointisuun-
nitelmaan, etti sinne tulisi niiti alatavoitteita ndikyviin. Kylli jos tuota PlI-
lomaketta haluaisi kehittiid, niin ettd se strategia oikeasti eliisi arjessa sen
projektin kautta, niin pitdisi olla mahdollisuus merkiti niiti oman toiminta-
suunnitelman alatavoitteita myos. — Salkunhoitaja 5 / Tuotantotason salkku 5
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Strategianmukaisuus. Tukee omaa toimintasuunnitelmaa ja kaupungin strate-
gioihin yhtymdikohdat. Ei pidlle liimatut vaan niin, ettd se oikeasti tukisi niitd.
Siind olisi varmasti vieli petrattavaa ja ehki siti Pl-lomakettakin voisi siiti
niikokulmasta miettia. [...] Meilli omaan toimintasuunnitelmaan pystyy pei-
laamaan aika hyvin, mutta jos siti voisi sitten PI-lomaketta ridtiloidid omiin
tarpeisiin paremmin. — Salkunhoitaja 6 / Tuotantotason salkku 2

Kylli sielti kaupungin toimintasuunnitelmista pystyy vetimdiin yhtymdkohtia.
Kiytinnossdi meilli ne kytkeytyy muutamaan kaupunkisalkkuun, mutta tietysti
siellii ne on hyvin ylitasolla. [...] Mutta ei se meille vieli riitd perustelemaan
onko juuri se projekti meille tarpeellinen. — Salkunhoitaja 6 / Tuotantotason
salkku 2

Vaikka projektien strateginen arviointi on hyvin tdrked osa projektichdotusten arvioin-
tia, on se kriteerind luonteeltaan enemmaén niin sanottu pakollinen eikd yksin sen perus-
teella vield oikein voida valita toteutettavia projekteja. Projektien on siis tdytettdva stra-
tegisuuden ehto, mutta useimmiten muut asiat lopulta ratkaisevat toteutettavien projek-
tien valinnan. Joskus voi tietenkin olla tilanne, jossa samaan lopputulokseen on mahdol-
lisuus pddstd kahdella strategisesti erilaisella tavalla, jolloin strateginen arviointi voi
nousta ratkaisevaksi tekijaksi. Pddosin projektiechdotusten strategisuuden arvioinnin roo-
li padtoksenteossa on enemmén tarkistuksenomainen ja luonteeltaan kuvaileva eli mihin
kohdeorganisaation suurempaan teemaan projekti liittyy.

Vaikka haastateltavat kokivat, ettd projektien kohdalla olisi hyvé tunnistaa kaikki liityn-
ndt strategian eri kohtiin ja tavoitteisiin, ei yhden projektin itse tarkoituksena ole vélt-
tdmattd vaikuttaa mahdollisimman moneen strategiseen tavoitteeseen. Monesti projekti,
joka kohdistuu hyvin rajattuun aiheeseen, saa aikaan enemmén vaikuttavuutta kuin pro-
jekti, jolla pyritddn vaikuttamaan hyvin laajasti. Projektin strategisuuden ja strategisen
vaikuttavuuden arvioinnissa onkin olennaisempaa pohtia, milld tavalla ja kuinka paljon
projekti vaikuttaa kuhunkin strategian kohtaan. Téll6in arvioinnin tulee léhted liikkeelle
projektin odotetuista tuotoksista, hyodyisti ja aikaansaaduista muutoksista seka vaikut-
tavuudesta. Haastavaa pitkédn aikavélin vaikuttavuuden arvioinnista tekee se, ettd usein
strategiset tavoitteet ovat kokoluokaltaan niin laajoja, ettd yhden projektin tuoma vaiku-
tus on vain pieni osa sité.

Pidemmin aikavilin strategisen vaikuttavuuden lisdksi haastateltavien mukaan toinen
tarked asia vaikuttavuuden arvioinnissa on tarkastella tilannetta hieman lyhyemmalla
aikajanteelld. Téssd olennaisessa osassa on tarkastella, miten projekti muuttaa kohde-
alueensa toimintaa, mihin kaikkialle se vaikuttaa ja milld logiikalla ndistd muutoksista
syntyy halutunlaista vaikuttavuutta. Valtaosassa kohdeorganisaation projekteissa tavoit-
teena on nimenomaan aikaansaada jonkinlainen muutos omassa toiminnassa. Tama tuli
selvisti esille my0s tehdyisséd haastatteluissa, silld useat painottivat vastauksissaan muu-
toksen aikaansaantia tehtdvéssd perustydssd ja tdiman muutoksen mahdollisimman tark-
kaa kuvausta jo projektichdotusvaiheessa.
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Useat haastateltavat myOnsivit myos, ettd kohdeorganisaation kehitysprojekteille on
ollut haasteena saada aikaan pitkdaikaisia vaikutuksia ja todellista muutosta tehtdvéén
toimintaan. Ongelmia on ollut esimerkiksi uusien toimintatapojen jalkauttamisessa sekéa
uusien jarjestelmien tai palveluiden kdyttoonotossa, kdytosséd ja ylldpidossa. Néilld on
tietysti heti vaikutuksia projektissa tavoiteltavien hyotyjen ja vaikuttavuudenkin reali-
soitumiseen. My0s joissain tapauksissa muutosta ja kehitystd on saattanut tapahtua pro-
jektin aikana, mutta jostain syystd projektin padtyttyd vaikutus loppuu. Tdmén seurauk-
sena projektin paitavoitteena ollut pidemmaén aikavélin vaikuttavuus jda saavuttamatta.
Naitd ongelmakohtia on pystytty tunnistamaan muun muassa satunnaisesti tehtyjen pro-
jektien jalkiarviointien perusteella.

Kyllihdn historiallisesti meilld ongelma on ennemmin siind, etti hankkeen ai-
kana hommat toimii ja tulee muutos, mutta hankkeen pidtyttyid homma tyssdii.
Aika usein hankkeen pddtyttyii se vaikutus ei ole siiti levinnyt. Vaikuttavuus
on siis projektin aikana, mutta ei sen jilkeen. Paljon meilli on nditd, etti siind
mielessid hankkeiden kehittimisessi on paljon vieli tekemistd. [...] Etti siir-
tyyko ne toimintatavat oikeasti hankkeen pdiityttydi siihen perustyohon. [...]
Omaa salkkua ajatellen, niin kyllihin meidin hankkeilla haetaan vaikutta-
vuutta sithen perustehtiviiin eli palvelun tuotantoon. — Salkun omistaja 2 /
Kaupunkitason salkku 2

Kehitettiviii voisi olla, etti miti konkreettista muutosta timd projekti tuo ai-
kaan. Kun timd on tehty, niin mikd on toisella tavalla. Siti ei tuolla kokouk-
sessa tule. —Salkunhoitaja 4 / Kaupunkitason salkku 4

Projekti ei saisi ikind mennd niin, ettd tehtiin tuo. Vaan jos sillii on oikeasti
vaikuttavuutta, niin silli on aina jatkojalostus ja kytkenti johonkin toimin-
toon. Projektien tarkoituksenahan on kehittii, muuttaa, uudistaa, esimerkiksi
niin, etti joku juttu voidaan jittid kokonaan tekemdittd. Se vaikuttavuus tulee
sitd kautta. [...] Pidiin itse hyviind, jos pystyy sanottamaan sen, miti me halu-
taan, kun se projekti on pddttynyt, niin mikd juttu on muuttunut, mikd juttu on
paremmin, miti se auttaa, minkd se korvaa, minkd tilalle se tulee. Etti miti me
oikein halutaan. Tarvitaan niitid lukuja ja tismdllisyytti esim. suoritteiden
kautta, mutta se voisi myos olla sen tarinan kautta, jolloin loydettiisiin pa-
remmin sitd vaikuttavuutta. — Salkun omistaja 1 / Kaupunkitason salkku 1

Ongelmakohtia on pystytty osoittamaan. Kiyttoonotto- ja jalkauttamisvaihees-
sa tulee usein ongelmia, ettei olla esim. resursoitu siti silli tavalla kuin olisi
pitinyt. Tai kun projekti pdiittyy ja henkilosto hajoaa, niin ei saada jotain tyo-
kalua kdyttoon niin kuin oli suunniteltu. [...] Suunnitteluvaiheessa pitiiisi
kiinnittiid enemmdin huomiota, mikid mekin ollaan opittu vihin kantapddin
kautta, etti kiyttoonottoa, jalkauttamista ja siihen liittyvid toimenpiteitd pitdiisi
suunnitella paremmin. Tavallaan peilata siti sinne projektin jilkeiseen ai-
kaan. Jos projektin ollessa loppuvaiheessa aletaan miettii, kuka tyokaluista tai
vilineisti vastaa, niin silloin ollaan jo myohdssd. [...] Tulosten on oltava sel-

laisia, etti ne on otettavissa kiiyttoon. — Salkunhoitaja 6 / Tuotantotason salk-
ku 2
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Varsinaisesti muutoksen kuvaamiseen, varmistamiseen ja vastuuttamiseen ei ole myds-
kddn haastatteluiden perusteella projektiehdotusten arviointivaiheessa keskitytty tar-
peeksi, vaikka se on tirked asia tavoitteiden ja vaikuttavuuden saavuttamisessa. Haastat-
teluissa nousikin tarve projektiechdotusten arviointivaiheessa peilata projektin aikaista
toimintaa entistd enemmaén projektin jélkeiseen aikaan. Mikd asia todella on projektin
jilkeen toisin? Mistd tekijoistd muutos koostuu ja muodostuu? Ketd kaikkia muutos
koskee? Miten se vaikuttaa heihin tai mitd heiltd edellytetidn muutokseen liittyen? Ja
miten ndma kaikki asiat ovat yhteydessé toisiinsa ja miten haluttu vaikuttavuus syntyy
ndiden yhteisvaikutuksena?

Logiikan kuvaus siitd, miten ja mistd vaikuttavuus syntyy, lisdisi pddtoksentekijoiden
ymmarrysté siitd, mitd ollaan todella tekeméssé ja miten realistisia projektiehdotukset ja
niiden tavoitteet ovat. Lisdksi tarkastelun seurauksena pitdisi nousta esiin kyseiselle
projektille ominaiset merkittdvimmat riskit. Joskus projektien aihepiirit voivat myos
olla esimerkiksi uusien innovaatioiden ja teknologioiden puolesta sellaisia, mistd salk-
kujen johtoryhmissd ei vélttiméttd ole syvdd osaamista. Néissé tilanteissa korostuu hy-
vin yleiskdsityksen saaminen projektin ideasta, sen péddvaiheista, eri osapuolista seka
haasteista, jotka kaikki tulevat esille muutosta kuvattaessa.

Yksi lisdhaaste yksittdisen projektichdotuksen vaikuttavuuden kisittelyssd on tdhdn
mennessé ollut johtoryhmien kokousten hyvin tiukka aikataulu seké systemaattisuuden
puute vaikuttavuuden tarkastelussa. Haastatteluiden perusteella usein kokouksissa ei jai
hirvedsti aikaa varsinaisesti vaikuttavuuden késittelyyn, kun keskustelu yleensd painot-
tuu rahaan seké vaadittaviin henkildresursseihin. Tahdn voi osin syyné olla se, ettei vai-
kuttavuuden kisittelyyn ole ollut varsinaista toimintamallia vaan asia on kisitelty aina
projektikohtaisesti l1dhinnd projektin omistajan esitellessd oma projektichdotuksensa
omalla tavallaan. Yleisesti ottaen projektiasioiden, ei pelkdstdén projektiehdotusten,
kasittelyissd on ollut salkkukohtaisia eroja. Selked toimintamalli lisdisi projektien vai-
kuttavuuden kaisittelyn ja sitd kautta arvioinnin systemaattisuutta ja kenties merkitysta
padtoksenteossa, kun siiti tulisi selked ja olennainen osa kokousrutiinia.

Mallin tulisi kuitenkin olla riittivin yksinkertainen, jotta sen hyddyntdmiselle ja lépi-
kdymiselle 16ytyy aikaa johtoryhmien kokouksissa. Lisdksi useat haastateltavat totesi-
vat, ettei projektichdotusvaiheessa saa projektin valmistelijoilta vaatia liikoja eli projek-
tichdotus on pystyttivéd tekemiin sen hetkisilld tiedoilla eli kun on tehty vasta esiselvi-
tystd aiheesta. Ketddn osapuolta ei myoskédédn palvelisi tilanne, jossa projektiehdotuksia
laadittaessa jouduttaisiin arvailemaan asioita.

Kun haastatteluissa alettiin keskustella, mistd asioista kaupungin projektien tapauksissa
vaikuttavuus sitten syntyy ja miten se realisoituu, nousi esiin padosin Kaplanin ja Nor-
tonin (1992) esittelemin tasapainotetun mittariston (engl. Balanced Scorecard, BSC) eri
ndkokulmat. Néitd ovat henkilostondkokulma, sisdisten prosessien nikokulma, asiakas-
ndkokulma seka taloudellinen ndkékulma. Ehkd suurimpana erona yksityiseen sektoriin,
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johon tasapainotettu mittaristo on alun perin kehitetty, on se, ettd asiakasnikdkulman
voidaan ajatella olevan vield suuremmassa roolissa kuin taloudellisen ndkdkulman, kun
kaupungin tavoitteena ei ole tehdd voittoa tai kerétd tuloja. Asiakkaalla tarkoitetaan
kaupungin tapauksessa kuntalaista ja esimerkiksi koulumaailmassa oppilasta. Taloudel-
linen ndkokulma taas edustaa kohdeorganisaation tapauksessa taloudellista vaikutta-
vuutta, kuten projektien tuomia kustannussiistoja.

Prosessi, opiskelijat, henkilosto [...] Kylld ne kdytinnossi ovat oppilaitosmaa-
ilmassa keskeiset kohderyhmdit, mihin pyritidin vaikuttamaan. — Salkunhoitaja
6 / Tuotantotason salkku 2

Balanced Scorecard voisi olla, se on ok. Se jaottelu voi jossain kohtaa olla hy-
vd. [...] Voisi olla myés niin, ettd johdatellaan ja patistetaan hakemaan ja ajat-
telemaan ne eri nikokulmat. — Salkun omistaja 1 / Kaupunkitason salkku 1

Voi olla esimerkiksi vaikuttavuus tuotantoprosessiin, jolla saadaan aikaan vai-
kuttavuutta hyvin pitkdlli aikavililld, eikd se vilttimdtti aina koske siti asia-
kasta. Yleensiihiin se vaikuttavuus kuitenkin katsotaan juuri suhteessa asiak-
kaaseen — Salkun omistaja 2 / Kaupunkitason salkku 2

Kylli ne viime kidessd kohdistuu siihen oppilaaseen, se on se hyodyn saaja, et-
ti saadaan laadukkaampaa siitii opettamisesta. Toki on titi opettajien osaami-
sen kehittimistd, se miti projektissa tehdddn, vaikka se niikyykin sitten siellii
oppilaassa. Voi mennd henkiloston tai prosessin kautta — Salkunhoitaja 5 /
Tuotantotason salkku 1

Perusasetelma pitdiisi kuitenkin olla se, ettd sillid salkulla pitdiisi olla kéytossi
se tieto, etti miten joku prosessi tai palvelu muuttuu ja mitkd on sen vaikutuk-
set talouteen, jos sithen projektiin lihdetiin. Meidin salkussa ei niinkddn pu-
huta palveluista vaan koska keskiossi on ennemminkin oma toiminta niin or-
ganisaation prosessien tehokkuus ja taloudellisuus ovat sellaisia keskeisia. Ja
sitten ndissd hyvinvointiin liittyvissd projekteissa ja muissa pitiisi olla vahvasti
niitd asiakkaan kokemia hyotyja. Tiillaiset kokonaisuudet siind on oikeastaan
ytimessd. — Strategiasuunnittelija 1 / Kaupunkitason salkku 1

Balanced Scorecardin perusajatus on ihan hyvi. Vaikka meidin strategia ei
ole mikddn puhdasoppinen tasapainotettu onnistumisen strategia, missi nd-
kyisi nidmd nelji nikokulmaa selkedsti, niin se ajattelu on silti tidlli tietyllii
tavalla olemassa. Siind mielessi se kattaa ne kaikkein keskeisimmiit ilmiot. -
Strategiasuunnittelija 1/ Kaupunkitason salkku 1

Taysin sellaisenaan tasapainotetun mittariston nikokulmat eivét kuitenkaan kata kaikkia
kaupunkiorganisaation projektien vaikuttavuuden tekijoitd ja ndkokulmia. Tdma johtuu
kaytdnnOssad siitd, ettd tasapainotettu mittaristo on suunniteltu tarkastelemaan péddosin
yritysten ja organisaatioiden sisdistd toimintaa. Vaikka suurimmassa osassa projekteista
vaikuttavuus syntyy kaupungin oman henkildston ja prosessien sekd niissd tapahtuva
muutoksen kautta, ei ndin kuitenkaan tapahdu aina. Joissain tapauksissa kaupunki saat-
taa toimia mahdollistajana ja tukijana, jotta joku muu taho tai sidosryhma pystyy tar-
joamaan kaupunkilaisille esimerkiksi entistd parempaa palvelua. Sidosryhmét voivat
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olla niin yksityisen sektorin yrityksid kuin kolmannenkin sektorin toimijoita. Projektien
vaikuttavuus voi siis syntyd kaupungin oman toiminnan, sidosryhmien tai nididen kah-
den osapuolen yhteistyon seurauksena.

Myos vaikuttavuuden kohde voi joskus olla joku muu kuin kaupungin asukkaat. Sidos-
ryhmat, kuten esimerkiksi yritykset, yhdistykset, yliopistot ja ymparyskunnatkin, voivat
olla kohdeorganisaation projekteissa yhtd hyvin osana projektia synnyttdmassa vaikut-
tavuutta ja toisaalta olla vaikuttavuuden kohteena. Oikeastaan koko kédsite kaupungin
asiakkaasta voidaan ndhdé laajempana kokonaisuutena, johon kuuluvat sekd kuntalais-,
thmis- ja asukasnidkokulma ettd sidosryhméndkdkulma. Koska yhté lailla asukkaidensa
lisdksi kaupunki pyrkii toiminnallaan palvelemaan sen alueella ja ympéristossé toimivia
yrityksid ja muita sidosryhmid, silld niilld on suuri vaikutus muun muassa kaupungin
elinkeinoeldmédén, vetovoimaan ja elinvoimaisuuteen.

Periaatteessa sidosryhmd-ajattelu voisi meilld olla ihan hyédyllinen, jos sen
saisi jotenkin loogisella ja jirkevilli tavalla rakennettua. Meilli, kuten muil-
lakin kunnilla ja etenkin suurilla kaupungeilla ja —seuduilla se kaupunkior-
ganisaation ja sen kaupunkiyhteison raja on voimakkaastikin hdlventynyt ja
meilld tosi iso osa palveluista tilataan yrityksilti ja yhdistyksiltd, etti toimitaan
aidosti monituottajamallissa. Paljon yhteistyoti yliopistojen, ympiiristokuntien
ja muiden julkisten toimijoiden kanssa. Se ndikokulma on nostettu meidin
strategiaankin aika vahvasti. Ja se kylli on sellainen nikokulma, jota halu-
taan nostaa esiin. Ja varsinkin meidin strategian kannalta voisi olla hyvi, ettii
niitd vaikutuksia arvioitaisiin laajemminkin kuin niiden omien prosesseja ja
omia asiakkaita ja omaa taloutta. Niin vaikutuksia muihin ja siihen yhteistyo-
hon ja kumppanuuksiin. — Strategiasuunnittelija 1 / Kaupunkitason salkku 1

Y114 oleva kohdeorganisaation strategiasuunnittelijan kommentti kuvaa hyvin sitd, mi-
ten verkostomaista nykypdivan julkisen sektorin organisaation toiminta todellisuudessa
on. Tdmé on hyvin linjassa my06s sen kanssa, miten julkisen sektorin erityispiirteitd ka-
siteltiin teoriaosan luvussa 2. Enda ei riité, ettd asioita tarkastellaan ja suunnitellaan vain
oman organisaation sisdisesti vaan toiminnassa on aidosti huomioitava niin julkisen
sektorin asiakkaat kuin muutkin mukana olevat sidosryhmét. Toiminnan verkostomai-
suudella voi olla vaikutuksia sekd projektien muutoksen aikaansaamisessa ettd vaikutta-
vuuden realisoimisessa, jotka molemmat tulisi huomioida projekteja suunniteltaessa ja
arvioitaessa.

Liséksi haastatteluiden perusteella projektien vaikuttavuus voi kohdistua kaupungin
asiakkaiden, niin asukkaiden kuin sidosryhmienkin, sekd talouden lisédksi my0s fyysi-
seen ympéristoon. Etenkin kaupunkirakentamisen ja -kehittdmisen projekteissa ympé-
ristotekijit sekd kestdvéin kehityksen teemat ovat keskeisesséd roolissa paatdksenteossa.
Myo6s muissa projekteissa vaikuttavuus ymparistoon saattaa olla yksi vaikuttavista teki-
jOistd tai sivutuotteista, vaikka ei aivan niin keskeisessd roolissa olisikaan. Ympéristo-
asiat ja —tavoitteet on kuitenkin nostettu kohdeorganisaation kaupunkistrategiassakin
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kohtalaisen merkittdvéksi teemaksi, joten sen systemaattinen huomiointi projekteja ar-
vioitaessakin voisi olla perusteltua.

Oli projektin aihe ja vaikuttavuuden kohde sitten kaupungin asiakkaat, talous tai ympé-
ristd, niin yksi selked ongelma projektiehdotusten arviointivaiheessa on ollut konkreet-
tisten ja mitattavien tavoitteiden puute. Talld hetkelld asetetut tavoitteet ovat usein liian
yleisid ja luonteeltaan yleensd laadullisia. Useissa projekteissa tavoitteet ovat olleet jon-
kin asian parantamista tai kehittdmistd, mutta titi ei ole avattu tai pilkottu tarkemmin
suoritteiksi tai muiksi mitattaviksi méaareiksi. Useat haastateltavat totesivat, ettd heiddn
mielestddn projektiechdotusvaiheessa riittdd se, ettd projektin pédétavoite tai padtavoitteet
on selkedsti kuvattu ja ettd niille on 10ydetddn mitattavat indikaattorit. Kaikkien vili- tai
osatavoitteiden tarkka maarittdminen ndin aikaisessa vaiheessa projektin suunnitteluvai-
hetta saattaa olla vield liian haastavaa ja nima saattavatkin hahmottua tai ainakin tarken-
tua suunnittelun edetessé ja projektisuunnitelman valmistuessa. Joka tapauksessa lédhes
kaikki olivat yhtd mieltd siitd, ettd paatavoitteiden tulisi olla projektiechdotuksessa jo
tarkemmin madriteltyna.

Perustavoitteen pitid olla ideasta lihtien selked. Se, ettii miksi siti tehdddn ja
mitdi siind tehdddn, niin sithen on oltava kirkas linja. — Salkunhoitaja 3 / Kau-
punkitason salkku 3

Kun tavoitteita asetetaan, niin niiden pitdisi olla sellaisia, ettii ne pystytiiin to-
dentamaan. Ei vaan jonkun asian parantamista tai kehittimistdi, vaan etti se
on jonkun asian aikaansaannos. [...] Miti paremmin osaa ne tavoitteet mddri-
telli ja pilkkoa niin, etti sieltd loytyy mittarit, niin sen parempi. — Salkun omis-
taja 1/ Kaupunkitason salkku 1

Ehkii siind voitaisiin siti tavoitteellisuutta vahvistaa jo. Ne on aika yleisii ne
asiat, joita silli projektilla saadaan aikaan. Me ollaan vihdn huonoja ndiissd
projektien tavoitteiden asettamisessa, etti niisti tulee helposti laadullisia. Ei
sekddn vilttamdttid huono ole, mutta ne ei kerro riittivisti siitd, mitid me silli
projektilla muutetaan tai miti se muuttaa toimintaa. Etti varmasti se tavoit-
teellisuus. Se voisi olla ihan tervetullutta. — Strategiasuunnittelija 1 / Kaupun-
kitason salkku 1

Etti ylipddtidn tamd liittyisi tissd kohtaa jo tihdn vaikuttavuuden mittaami-
seen. — Salkun omistaja 2 / Kaupunkitason salkku 2

Siitidi muodostuisi sellainen kehikko, minkd sisdlli sitd projektia toteutetaan.
Siind olisi se linkitys sinne strategiaan ja ne konkreettiset tavoitteet, joita tavoi-
tellaan. Mielestini on ihan oleellista ne lopputulokset, miti haetaan. Than

oleellinen asia siind pddtoksenteossa. — Salkunhoitaja 5 / Tuotantotason salk-
ku 1

On pyritty kuvaamaan odotettuja tuloksia ja jollain tavalla vaikuttavuutta,
mutta siind tavoitteen asetannassa on aika paljon kirjavuutta. On aika paljon
ilmavia tavoitteita projektisuunnitelmissa. — Strategiasuunnittelija 1 / Kaupun-
kitason salkku 1
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Kuten haastateltavien kommenteista voidaan ndhdi, on tavoitteiden asetannassa kohde-
organisaatiossa vield runsaasti kehitettdvda. Useat haastateltavat kokivat selkedsti konk-
reettisilla tavoitteilla olevan merkittdva rooli projektin vaikuttavuuden havainnollistami-
sessa ja sitd kautta myds projektiehdotusten arvioinnissa. Tavoitteet kdytanndssa konk-
retisoivat halutun muutoksen ja kertovat, kuinka merkittdvaa vaikuttavuutta ollaan ta-
voittelemassa. Hyvin asetettujen tavoitteiden perusteella paitoksentekijit saavat kasi-
tyksen projektin pddmairésta, jota sitten voidaan peilata projektin kustannuksiin ja sen
vaatimiin muihin resursseihin. Tdma tietysti edellyttda sitd, ettd tavoitteet ovat perustel-
tuja ja mahdollista saavuttaa eiki tavoitteiden asetantaa kdytetd hyviksi vain saadakseen
omalle projektille hyvidksynti. Ideaalitilanteessa pystyttdisiin osoittamaan luotettavasti,
mikd on tilanne ennen projektia sekd madrittimidn realistiset tavoitteet, joiden perus-
teella arvioida projektiechdotuksia.

Tavoitteiden asettamista tulisi korostaa senkin takia, ettd vaikuttavuuden toteutumista
olisi projektin edetessd ja sen paidtyttyd mahdollista mitata sekéd seurata. Kuten Salkun
omistaja 2 totesi: "Ettd tamd liittyisi jo tdssd kohtaa vaikuttavuuden mittaamiseen”. Jos
projektien vaikuttavuuden mittaamisen merkitystd halutaan joka tapauksessa korostaa,
miksei tavoitteiden selkedmpidd asettamista edellytetd jo projektiechdotusvaiheessa. Pro-
jektien seuranta on kuitenkin yksi koko salkkumallin keskeisistd ideoista, joten tavoit-
teellisuuden korostaminen jo projektiechdotusvaiheessa tukisi my0ds salkkumallin myo6-
hempid vaiheita. Yksi syy sithen, miksi tarkempaa tavoitteiden madrittdmistd ei ole
kohdeorganisaatiossa tehty, saattaa olla se, ettei systemaattista vaikuttavuuden mittaus-
takaan olla aiemmin laajamittaisesti organisaatiossa tehty.

Kuvaan 14 on keritty yhteenveto kohdeorganisaation projektiehdotusten vaikuttavuu-
den keskeisimmista tekijoistd, joita on tdssd aliluvussa kisitelty.
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Projektin hydtyjen ja
vaikuttavuuden
kuvaaminen

Kehen tai mihin
kohdistuu?

_ ) Milli tavalla? Muutoksen

Projektin strateginen kuvaaminen ja

perustelu varmistaminen
Projekti suhteessa o Miki on projektin

koko kaupungin Projektiehdotusten jélkeen toisin?
tavoitteisiin vaikuttavuuden T e e

arvioinnin syntyy?
keskeiset tekijat

Julkisen sektorin

toiminnan
verkostomaisuus Konkreettisempien ja
huomioitava scki mitattavien
muutoksen tavoitteiden
suunnittelusssa ettd asettaminen
vaikuttavuuden

realisoinnissa

Kuva 14. Yhteenveto projektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnin keskeisistd teki-
joistd
Naiden 16yddsten ja tekijoiden pohjalta tutkimuksessa rakennetaan kohdeorganisaatiolle

projektichdotusten vaikuttavuuden arviointikehikko. Viitekehys esitelldén luvussa 6.2 ja
varsinainen kdytdnnonlédheisempi arviointikehikko on tyon liitteenéd B.
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5 VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINTI

Tassd luvussa késitellddn ensin arviointityotd yleisesti sekd pohditaan jo hieman, mité
erityistd liittyy projektien arviointiin seka yleisesti ennakkoarviointiin, jotka ovat tutki-
muksen kannalta olennaisia nikdkulmia. Tdmain jdlkeen kdydddn ldpi kirjallisuudessa
esitettyjd malleja ja ratkaisuja, joita voitaisiin hydodyntia tutkimuksessa projektiehdotus-
ten vaikuttavuuden arviointiongelman ratkaisemiseen. Luvussa on jo huomioitu tutki-
muksen empiirisen osan keskeiset 10ydokset.

5.1 Arviointityo yleisesti

Yleisesti ottaen arviointi voidaan méairitelld prosessiksi, jossa mairitetddn jonkun asian
arvo (Scriven 1981, s. 53). Toiminnan arvon, onnistuneisuuden tai tuloksellisuuden
madrittdmiseksi voidaan liittdd ldheisesti systemaattiset tiedonkeruu- ja analyysimene-
telmét, joiden perusteella arvio suoritetaan. Sen tarkoituksena on tuottaa soveltamiskel-
poista tietoa paddtoksenteon tueksi ja sen helpottamiseksi. Kyse on yleensd asioiden ar-
vottamisesta, jolloin arvioitavasta kohteesta tehddin jonkinlainen péédtelmé siitd, onko
se esimerkiksi hyvé, huono, tavoiteltava tai ei-toivottava. Télloin kohdetta vertaillaan
aina suhteessa johonkin julkilausuttuun kriteeriin. (Vuorela 1997, s. 11) Arviointia voi-
daan tarkastella ja luokitella monin eri tavoin riippuen tarkastelunidkokulmasta. Erilaisia
ndkokulmia tarkastelulle voivat olla esimerkiksi arvioinnin ajankohta, arviointitapa,
arvioinnin painotukset, arvioinnin tekiji seka arvioinnin kohde. (Virtanen 2007, s. 93)

Arvioinnin ajankohta on yksi selkeimmistd ndakokulmista ja se vaikuttaa olennaisesti
arviointitehtdvan luonteeseen sekd sen ratkaisemiseen. Arviointi sijoittuu aina johonkin
kolmesta mahdollisesta ajallisesta ulottuvuudesta riippumatta esimerkiksi siitd, mitéd
kohdetta tarkastellaan tai kuka arviointia tekee. Ndmé arvioinnin ajalliset ulottuvuudet
ovat etukiteisarviointi, jatkuva arviointi seki jdlkiarviointi. My0s latinankieliset nimet
ex ante (etukiteistd), ex nunc (jatkuvaa) ja ex post (jalkikéteistd) ovat kirjallisuudessa
suhteellisen vakiintuneita ja kdytettyjd. (Virtanen 2007, s. 93) Monissa yhteyksisséd ar-
viointi-késitettd kuitenkin kdytetddn yleiskésitteend, joka kattaa kaikki ajallisesti eri
vaiheissa tehtidvit niin suunnittelu-, kehittdmis- kuin seurantatehtdvitkin. Evaluaatiotut-
kimuksen piirissd arvioinnilla on oma vakiintunut merkityksensa ja sen mukaan arvioin-
ti voidaan erottaa seurannasta, tarkastuksesta ja auditoinnista huolimatta niiden yhteisis-
td piirteistd. (Vuorela 1997, s. 11) Projektiechdotusten arviointi on etukéteisarviointia,
silld se ajoittuu ennen projektin toteutusta tehtdvéin suunnitteluvaiheeseen.

Ajallisesti eri aikaan tehtdviin arviointeihin liittyy luonnollisesti erilaisia motiivejakin.
Scriven (1981) jakaa arvioinnin motiivit formatiiviseen ja summatiiviseen. Formatiivi-
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sen arvioinnin keskidssd on toiminnan kehitys ja tavoitteena nimenomaan kehityskoh-
teiden tunnistus sekd niihin sopivien ratkaisujen I6ytdminen. Néin ollen etukéteisarvi-
ointi kuin myos projektiechdotusten arviointi on formatiivista arviointia kun taas jélkiar-
viointi on tyypillistd summatiivista arviointia, jossa pyritddn tuottamaan arvio siitd, on-
ko toiminta ollut onnistunutta. (Scriven 1981; Virtanen 2007, s. 93) Oikein ajoitetulla
arvioinnilla on monenlaisia hyotyji. Tyypillisesti on hyodyllistd kytked arviointi pysy-
viksi osaksi pddtoksentekoprosessia. Télloin arvioinnin avulla voidaan varmistaa valit-
tujen toimintalinjojen tarkoituksenmukaisuus ja tuloksellisuus sekd nédiden edellytykset
jo etukiteisarvioinneissa. Ennakkoarviointi voi myds nostaa esiin tavoitteiden epatés-
mallisyydet, ristiriitaisuudet tai muita suunnitteluvaiheet epékohtia, jolloin niitd voi-
daan vield tdsmentdd. Yleisesti arviointi luo hyvidn pohjan toiminnan uudelleensuun-
taamiselle sekd kokonaan uutta toimintaa koskeville paitoksille. (Vuorela 1997, ss. 21-
22)

Vuorela (1997) on tunnistanut ohjelma-, hanke- ja projektiarvioinnit yhdeksi neljasta
tyypillisimmistd arvioitavista kohteista suomalaisen julkisen sektorin alueella. Muut
kolme kohdetta ovat politiikan ja lainsddddnnén uudistusten arvioinnit, tehtdvien ja toi-
mintajdrjestelmien arvioinnit sekd virastojen ja laitosten arvioinnit. Projektien arvioin-
nissa korostuu, ettd projektilla on perinteisesti hyvin selked alku ja loppu, jolloin arvi-
oinnin asetelma on usein ennen-jdlkeen —vertailussa. Yleisesti ottaen projektien arvioin-
nin ldhestymistapaa leimaa vahva tavoitekeskeisyys. (Vuorela 1997, ss. 15-21) Projekti-
en etukédteisarvioinnissa arvioijalta odotetaan pohdintaa siitd, onko toteutettavaksi aiottu
projekti ldhtokohtaisesti tarkoituksenmukainen, ovatko asetetut tavoitteet realistisia ja
miten hyvin suunnitellut toimenpiteet edistivét projektin pddmaiidrien saavuttamista
(Virtanen 2007, s. 94). Usein projektilla my0s tavoitellaan jonkinlaista toiminnallista
uudistusta, jolloin arvioinnin peruskysymys usein asettuu sen ympdrille, miten halutut
muutokset saadaan aikaan seki siithen, miten toiminta jatkuu projektin jélkeen (Vuorela
1997, s. 20).

Koska projektiehdotusten késittelyvaiheessa pyritddn vasta arvioimaan eri projektiaihi-
oiden edellytyksid saavuttaa tavoitteensa, liittyy arviointiin vahvasti syiden ja vaikutus-
ten vilisen suhteen ymmaértdminen. Arvioijan on ikdin kuin mallinnettava arvioitavan
kohteen pddmairin, tavoitteiden, toimenpiteiden ja odotettujen tulosten loogiset kyt-
kokset ja syy-seuraus —vaikutusketjut, joita sen jélkeen pyritddn arvioimaan. Tdmi on
luonnollisesti haastava tehtiva, silld nykypdivian toimintaympdristot sekd niiden lain-
alaisuudet ovat hyvin kompleksisia ja harvoin syiden ja seurausten véliset suhteet ovat
suoraviivaisia, selkeitd sekd helposti ymmarrettdavid. (Virtanen 2007, s. 96; s. 106) Li-
sdksi julkisen toiminnan vaikutukset syntyvit usein pitkdn aikavilin kuluessa, mika
entisestddn vaikeuttaa luotettavan arvioinnin tekemisti ja kaikkien vaikuttavien tekijoi-
den tunnistusta sekd huomioimista (Vuorela 1997, s. 25).

Realistisen arvioinnin ldhestymistapa huomioi projektien arvioinnin tuomia erityispiir-
teitd suhteellisen hyvin. Alun perin se onkin kehitetty projekteja laajempien, mutta luon-
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teeltaan samantyyppisten ohjelmien arviointiin. Siind keskeisend kysymyksend ei ole
vain “toimiiko tdmi ratkaisu?” tai “onnistuuko tdma projekti?” vaan vield tarkemmin
”mikd tai millainen ratkaisu toimii kenellekin missdkin olosuhteissa?”. Nékokulman
keskeinen sisdlto on tiivistetty niin sanottuun CMO-yhtdlo6n, jonka mukaan tietynlaiset
tulokset (engl. Outcome) saadaan aikaiseksi tietynlaisessa kontekstissa (engl. Context)
tietynlaisin mekanismein (engl. Mechanism). (Pawson & Tilley 2004, ss. 6-9) Realisti-
sen arvioinnin mukaisesti arvioitsijoiden tulee todella ymmartdd kontekstin asettamat
erityispiirteet, kohteen prosessit ja mekanismit sekd milld panostuksilla ja miten halutut
tulokset aiotaan saavuttaa (Pawson & Tilley 2004, ss. 214-217).

Arvioitavan kohteen ymmartdmisen voikin nostaa yhdeksi arvioitsijan keskeisimmista
tehtdvisti. Joidenkin mielestd arviointia ei edes pysty tekeméén riittdvén hyvin ellei itse
ole ollut vastaavanlaisessa toiminnassa mukana tai jopa kyseisessd projektissa mukana.
Tamai ei kuitenkaan monesti ole mahdollista eiké edes jarkevidkéddn. Arvioinnin luotet-
tavuuden kannalta riittdvdnd voidaan pitdd tilannetta, jossa arvioitsijalla katsotaan ole-
van riittdva tietimys ja ymmarrys arvioitavan kohteen toimintalogiikasta. Arvioitsijalle
tarkeind ominaisuuksina voidaankin pitdd kykyd loogiseen ja analyyttiseen ajatteluun,
kokonaisuuksien hallintaan seki kausaaliseen pééttelyyn. (Virtanen 2007, ss. 126-127)

Edelld mainitut taidot korostuvat etukéteisarvioinnissa, kun reaalimaailman havaintoja
el vield ole saatavilla ja arviointia tehddén vasta késitteelliselld suunnitelmatasolla.
Kohdeorganisaation projektichdotusten ollessa aina jonkun muun henkilon laatimia ja
athepiirien usein ollessa johtoryhmin jédsenille muuta kuin omaa erityisalaa, korostuu
kdsityksen luominen arvioitavasta kohteesta suhteellisen rajatussa ajassa. Sen liséksi,
ettd arvioitsija pystyy sisdistdimiin ja arvioimaan kaiken, mitd projektiechdotukseen on
kirjattu, tulee hinen niin ikdén pystyd tunnistamaan, mité siitd puuttuu. Tdhén liittyen
Virtasen mukaan (2007, ss. 98-99) arvioitsijalle hyodyllinen ominaispiirre onkin sopiva
skeptisyys, miké auttaa projektiehdotusten kriittisessé tarkastelussa.

Vaikutusten ja vaikuttavuuden arviointiin liittyy myos monenlaisia haasteita. Arviointia
saattaa esimerkiksi vaikeuttaa luotettavan aineiston puute. Tyypillisin ongelma luotetta-
vuuden suhteen on, ettei luotettavaa tietoa olla saatu tai osattu kerdtd arviointia varten.
(Virtanen 2007, s. 109) Projektiehdotusten tapauksessa kyse ei kuitenkaan niinkddn ole
valttdmattd tdstd, silld fakta-aineistoa ei olla edes vield pddsty kunnolla kerddmidin ja
lahes kaikki tuotettu tieto perustuu jonkun projektin valmistelijan arvioon asiasta. Tél-
16in aineiston luotettavuus riippuu siitd, kuinka huolellisesti ja asiantuntevasti projek-
tichdotus on tehty.

Toinen arvioinnin tyypillinen ongelma on kykenemittomyys tunnistaa eri ilmididen
valisid kausaalisuhteita, mikd voi vidiristdd arviointia (Virtanen 2007, s. 109). Projek-
tiechdotusten tapauksessa timé ongelma saattaa nousta esiin johtoryhmin kykenemétto-
myytend, jolloin projektichdotusta ei vilttdmaéttd osata arvostaa ja arvottaa niin kuin
todellisuudessa pitdisi. Toinen vaihtoehto on, ettd sama ongelma on jo projektiehdotuk-
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sen valmistelijoilla, jolloin voidaan oikeastaan palata aineiston luotettavuuden kysy-
mykseen. Voi myds olla, ettd riippuvuussuhteet kylld tunnistetaan, mutta vilittdmien ja
vasta ajan myoOtd syntyvien vaikutusten ajankohtaa, ilmenemismuotoa tai paikkaa ei
osata paikantaa, jolloin niitd saatetaan myOhemmissédkin arvioinneissa etsid vadrdin
aikaan tai vadrastd paikasta (Virtanen 2007, s. 109).

Kolmas asia, joka tekee etenkin ennakkoarvioinnista haastavaa on fakta, ettd projektit
toteutetaan jatkuvasti muuttuvassa maailmassa, jossa on suuri mééré erilaisia ja monesti
odottamattomiakin vaikuttuvia tekijoitd. Namé tulee luonnollisesti huomioida arvioin-
nissa niin hyvin kuin mahdollista, mutta joskus on hyvéksyttiva, ettd muuttunut kon-
teksti tai odottamattomat muutokset ja tapahtumat horjuttavat tai kumoavat projektin
vaikuttavuutta. Joskus muutokset saattavat toki myos lisdtd vaikuttavuuden syntymista.
(Pawson & Tilley 1997, s. 218)

Vield yksi tyypillinen haaste, etenkin projektien arvioinnissa, on tahattomien vaikutus-
ten huomaamatta jadgminen. Projektien kohdalle tyypillisen haasteesta tekee jo aiem-
minkin mainittu vahva tavoitekeskeisyys, joka saattaa ohjata huomiota ja arviointia lii-
kaakin vain tiettyihin suuntiin. Voi myds olla niin, ettei tahattomiin vaikutuksiin yksin-
kertaisesti osata kiinnittdd huomiota tai niistd ei vain olla kiinnostuneita, vaikka niilla
voi olla hyvinkin merkittdva rooli projektin kokonaisarvioinnin nidkokulmasta. Myds
tahattomat vaikutukset voivat olla niin myonteisid kuin negatiivisiakin. Riippumatta
niiden luonteesta ja siitd, liittyvéitké ne projektin tavoitteiden saavuttamiseen, tulisi ne
aina huomioida projektia arvioitaessa. (Virtanen 2007, ss. 110-111)

5.2 Projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointi

Vaikuttavuuden arviointiin ja seurantaan on Suomen julkisen sektorin alueella kehitetty
muutamia erilaisia viitekehyksid ja malleja. Mallit ovat hyvin samantyyppisid ja perus-
tuvat hyvin pitkélle samojen nédkdkulmien ja teemojen varaan. Pddosin ne on kuitenkin
suunniteltu kuvaamaan julkisen sektorin onnistumista kokonaisvaltaisemmasta nako-
kulmasta, verrattuna esimerkiksi juuri yksittdisen projektin arviointiin. Pddpaino on
enemmaénkin menneessd ajassa ja siind, miten on toiminnassa onnistuttu. Ndin ollen ne
eivit valttdmaéttd sovellu suoraan projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointiin sellaise-
naan, koska ndiden kohdalla tarkastelunidkokulma on vahvasti tulevaisuuden ennustami-
sessa tietyn rajatun julkisen sektorin kohteen osalta. Malleja on kuitenkin hyvé tarkas-
tella, sillé sieltd saattaa 10ytyd ndkokulmia ja elementtejd, joita voidaan hyodyntdd myos
projektichdotusten vaikuttavuuden arvioinnissa. Mallien samankaltaisuus kertoo myos
jotain siitd, ettd jonkinlainen yhteinen ymmarrys julkisen sektorin vaikuttavuuden syn-
tymisestd Suomessa on jo saavutettu.

Yksi malli, joka on nimenomaan kehitetty julkisen sektorin tulosten osoittamiseen ja
arviointiin on Lumijarven ja Jylhdsaaren (1999) julkisen sektorin balansoitu tulosmitta-
risto (Ks. Kuva 15). Mallin kehittijat ldhestyvit julkisen sektorin johtamista laatujoh-
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tamisen sekd palvelutuotannon nikokulmista ja heiddn mukaansa laatu on kytkettidvissa
sekd tuottavuuteen ettd vaikuttavuuteen tasapainoisessa julkisten palvelujen toteuttami-
sessa ja kehittdmisessa. Julkisen hallinnon on heiddn mukaansa oltava taloudellisuuden,
laadun sekéd henkildston kehittimisen tasapainoista integrointia. (Lumijarvi & Jylhdsaari
1999, s. 239)

Asiakkaiden
tyytyviisyys, palvelun
laatu, asiakasvaikutus ja

palvelun saatavuus
N

Henlulgston o Prosessien hallittavuus,
osaaminen, Visio ja : L
innovatiivisuus trateei suunnitelmallisuus ja
. . R S tehokkuus
jaksaminen, viihtyvyys

4

Palvelun vaikuttavuus,
riittdvyys ja
kohdentuvuus

Kuva 15. Julkisen sektorin balansoitu tulosmittaristo (mukaillen Lumijdrvi & Jylhd-
saari 1999, s. 240)

Mallissa organisaation vision ja strategian ympdrille palvelun vaikuttavuus, riittavyys ja
kohdentuvuus on sijoitettu yhdeksi neljdstd nikokulmasta yhdessd henkilosto-, asiakas-
ja prosessindkokulmien kanssa. Lumijdrven ja Jylhdsaaren mukaan julkisen budjetti-
talouden sektorilla vaikuttavuuden mittari vastaa yksityisen sektorin toiminnan rahata-
louspohjaisia kannattavuus- ja markkinaosuusmittareita. (Lumijarvi & Jylhésaari 1999,
s. 239)

Toinen vastaavanlainen malli on Miitdn ja Ojalan (2005) tasapainoisen onnistumisstra-
tegian viitekehys. Se ldhestyy asiaa kuitenkin hieman eri ndkokulmasta, silld se on stra-
tegisen johtamisen ja sen onnistuneisuuden arvioinnin konsepti, joka palvelee myos
strategian laadinta- ja toteuttamisprosessin. Keskeisend ldhtokohtana onkin kisitys stra-
tegisesta johtamisesta tulevaisuuden ndkemisend sekd toteuttamisena. Strategiaprosessi
lahtee liikkeelle organisaation visiosta ja toiminta-ajatuksesta, jotka toimivat my0s mal-
lin keskuksena. Tamin ymparilld ovat strategiset ndkokulmat: prosessit ja rakenteet,
resurssit ja talous, uudistuminen ja tyokyky seké vaikuttavuus (Ks. Kuva 16). (Méittd &
Ojala 2005, ss. 50-53)
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Kuva 16. Tasapainoisen onnistumisstrategian viitekehys (mukaillen Mddittid & Ojala
2005, s. 53)

Kuten Lumijdrven ja Jylhdsaarenkin (1999) mallissa, myos Méétin ja Ojalan (2005)
viitekehyksessé kaikki nikokulmat ovat linkittyneet toisiinsa ja ovat ndin syy-seuraus —
suhteessa. Mdittd ja Ojala korostavat vield erityisesti sen merkitystd, miten strategia ja
sen mukaiset toimenpiteet vaikuttavat viime kadessé julkisella sektorilla juuri vaikutta-
vuuteen. Lopulta se on kuitenkin yksi julkisen sektorin tdrkeimmisti tuloksellisuusmit-
tareista yhdessd taloudellisuuden ja tuottavuuden kanssa. (Maittd & Ojala 2005, ss. 52-
54) Vaikka mallit eroavat jonkin verran niin lihtokohdiltaan kuin sisélloltdénkin, ovat
ne idealtaan sekd rakenteeltaan hyvin samankaltaisia. Tdma johtuu pitkalti siitd, ettd
molemmat perustuvat Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittiméén tasapainotetun mittaris-
toon (engl. Balanced Scoredcard) (Lumijdrvi & Jylhdsaari 1999, s. 239; Méittd & Ojala
2005, s. 5).

Tasapainotettu mittaristo kehitettiin alun perin yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen ja
se tarkasteli asiaa ensimmadisten joukossa pelkdn taloudellisen nikdkulman sijasta use-
asta eri ndkokulmasta huomioiden niin menneisyyden, nykyisyyden kuin tulevaisuu-
denkin. Tasapainotetun mittariston neljd ndkokulmaa ovat taloudellinen nidkokulma
(menneisyys), asiakasnidkokulma, sisdisten prosessien niakokulma (nykyisyys) ja oppi-
mis- ja kasvunidkokulma (tulevaisuus) (ks. Kuva 17). (Kaplan & Norton 1992, ss. 71-
72) Koko mittariston keskidssd on yrityksen visio ja strategia. Kaplanin ja Nortonin
(1996b) mukaan valmis ja oikein rakennettu tasapainotettu mittaristo kertoo tarinan yri-
tyksen strategiasta. Mittarit ja tavoitteet saadaan linkitettyd yrityksen strategiaan kausaa-
lisuhteiden avulla hyodyntden tarkoin valittuja syy- ja tulosmittareita. Jokaisen mittaris-
toon valitun mittarin tulisi lopulta vaikuttaa erilaisten syy-seuraus — ketjujen kautta ta-
loudellisen ndkdkulman tavoitteisiin. (Kaplan & Norton 1996b, ss. 147-151)
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Kuva 17. Tasapainotettu mittaristo (mukaillen Kaplan & Norton 1996c¢, s. 76)

Kaplan ja Norton eivit mallia kehittdessddn ja ndkokulmia médrittdessdédn tarkoittaneet
niiden olevan aina nelji edelld mainittua ndkokulmaa, vaan jokaisen tasapainotetun mit-
tariston kehittdminen on aina ainutlaatuinen tapahtumansa. Niin ollen ndkokulmat vali-
taan sen mukaan, mitkd kussakin tilanteessa katsotaan menestymisen ja kilpailuedun
saavuttamisen kannalta tdrkeiksi. (Kaplan & Norton 1996b, ss. 34-35) Tasapainotetusta
mittaristosta onkin kehitetty monenlaisia sisélloltdédn erilaisia sovellutuksia, joista edelld
esitetyt mallit ovat hyvid esimerkkeja.

Neljan perusndkokulman rinnalle ja tilalle on kirjallisuudessa esitetty monia erilaisia
vaihtoehtoja. Esimerkiksi Schiemann ja Lingle (1999, ss. 7-8) ovat kéyttineet tasapai-
notettua mittaristoa pohjana omalle kuuden ndkokulman viitekehykselleen, jossa seura-
taan markkinoita (asiakkaat ja kilpailijat), taloutta, ihmisid, toimintoja ja prosesseja,
ympéristod sekd kumppaneita ja toimittajia. MyOs Parmenter (2010, ss. 16-17) on eh-
dottanut neljan olemassa olevan ndkokulman tueksi ymparistd- ja yhteisondkokulmaa
sekd tyontekijoiden tyytyvidisyysndkokulmaa. Useimmiten eroavaisuudet liittyvéat mui-
den sidosryhmien kuin asiakkaiden ja omistajien huomioimiseen, erilliseen henkilds-
tondkokulmaan tai ymparistondkokulmaan, kuten edelliset esimerkitkin osoittavat (Ot-
ley 1999, s. 375; Maittd & Ojala 2005, s. 58).

Nyt on hyvé kuitenkin huomioida se, ettd edelld esitetyt mallit ja niiden eri ndkdkulmat
kuvastavat organisaatioiden normaalia toimintaa, minka kautta tuloksia ja vaikuttavuut-
ta haetaan. Projektien voidaan kuitenkin katsoa olevan tdsti normaalista perustyOsta
jollain tasolla erillistd toimintaa. Ndin ollen mallitkaan eivit suoraan vield tuo valmiita
vastauksia projektichdotusten arviointiin, mutta ndkokulmat kylld kertovat siitd, mihin
arvioinnissa tulisi keskittyd. Valittujen ndkokulmien ollessa ratkaisevassa roolissa vai-
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kuttavuuden luonnissa, ovat ne my0s juuri niitd asioita, joihin projekteilla pyritdan tuo-
maan muutosta. Projektiehdotusten arviointivaiheessa onkin tirked ymmartdd timé ko-
ko vaikuttavuuden ja arvonluonnin prosessi kokonaisuudessaan, silld ndkdkulmien vilil-
14 vallitsee vahvat riippuvuussuhteet.

Haastatteluissa tuli esille, ettd pddosalla projekteista pyritddn vaikuttamaan julkisella
sektorilla tehtdvdan perustyohon, minkd seurauksena odotetaan tietynlaista vaikutta-
vuutta. Ongelmakohdaksi nostettiin se, ettei projektien myo6td haluttua vaikuttavuutta
aina saada suunnitellusti realisoitua. Tehtdvaa vaikeuttaa luonnollisesti se, ettd nykypéi-
vin organisaatiot ja toimintaympdristot ovat niin monimutkaisia, ettd muutokseen vai-
kuttavia asioita ja ndiden vélisid riippuvuussuhteita voi olla hyvin vaikea ensinnikin
tunnistaa, sen jidlkeen ymmartid sekd arvioida realistisesti ja timén jidlkeen vield muut-
taa hallitusti (Burke 2013, s. 26). Mistd muutoksen sitten oikein tulisi syntyé ja tulisiko
projektichdotusten arviointivaiheessa keskittyd muutoksen onnistumisedellytysten arvi-
ointiin?

Leavitt’n (1965, s. 1145) mukaan organisaatiot ovat kompleksisia systeemejd, joissa
hallitsevat neljd vahvassa vuorovaikutuksessa olevaa muuttujaa tai tekijad. Naméa nelja
muuttujaa ovat tehtdvit, rakenne, teknologia sekd ihmiset. Tehtdvimuuttujalla tarkoite-
taan tuotteiden sekd palveluiden tuotantoa ja sen eri tydvaiheita. Rakenteella viitataan
organisaatiorakenteeseen, tyonjakoon ja tyonkulkuun sekd raportointi- ja méérdysval-
tasuhteisiin. Teknologiamuuttuja kattaa niin laitteet kuin muutkin tekniset ratkaisut,
joilla on ratkaistu tiettyjd ongelmia. Thmisilla viitataan luonnollisesti organisaation hen-
kilostoon. On hyvéd huomata, ettd ihmisten toiminta voidaan luokitella kuuluvaksi esi-
merkiksi rakenteen tai tehtdvien alle. Jokaisen neljin muuttujatyypin vililld on vahva
riippuvuussuhde, joista edelld mainittu ihmisten toiminta on hyvd esimerkki. (Leavitt
1965, s. 1145) Leavitt:n malli on esitetty kuvassa 18.

Rakenne

W
l

Ihmiset

Tehtavit Teknologia

Kuva 18. Leavitt'n muutosmalli (mukaillen Leavitt 1965, s. 1145)

Ehké perinteisin tapa on, ettd organisaatiot pyrkivdt mallin mukaisesti tekeméén muu-
toksia rakenteisiin, teknologioihin sekéd ihmisiin, jotta tehtdvitasolla saataisiin haluttuja
muutoksia (Leavitt 1965, s. 1145). Vaikutussuhteet toimivat kuitenkin myos toiseen
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suuntaan. Mallin kaikki tekijdt vaikuttavat toisiinsa eli kun mitd tahansa néistd muute-
taan, on varauduttava siihen, ettd kolmessa muussakin tapahtuu muutoksia. Vaikka mal-
li on suhteellisen vanha, sen idea toimii hyvin nykypéivédnkin organisaatioiden muutok-
siin. Esimerkiksi kun organisaatiossa otetaan kdyttoon uusi tietojdrjestelma (teknolo-
gia), vaikuttaa se ldhes poikkeuksetta prosesseihin ja tyotehtdvien suoritustapaan (tehté-
vit), tyontekijoiden osaamisvaatimuksiin (ithmiset) sekd muuttaa esimerkiksi osastojen
tai tiimien valistd tydjakoa ja roolia (rakenne). (Nurminen et al. 2002, ss. 5-6)

Kun Leavitt’n mallia mietitddn suhteessa kolmeen aikaisempaan malliin, voidaan selke-
asti tunnistaa yhtymikohtia mallien ndkdkulmien vélilld. Leavitt’n ihmisten tai henki-
16ston ndkokulma on oikeastaan jokaisessa mallissa omana ndkokulmanaan. Lumijarven
ja Jylhdsaaren (1999) mallissa on myds henkilostondkokulma, Maitian ja Ojalan (2005)
viitekehyksessd on uudistumisen ja tyokyvyn ndkokulma, joka huomioi tydyhteison
sekd henkiloston ja Kaplanin ja Nortonin (1992) tasapainotetussa mittaristossa taas on
oppimis- ja kasvunidkdkulma, joka myds huomioi henkiloston nimenomaan osaamisné-
kokulmasta. Jos Leavitt’n ihmisndkékulman mieltdd yleisemmin ja henkilostod laajem-
maksi, voidaan sen myos ajatella koskevan asiakkaita tai muita olennaisia sidosryhmié.
Muutos organisaation toiminnassa saattaa edellyttdd esimerkiksi asiakkailta uudenlaista
toimintaa tai kiyttdytymistd ja sama péatee myos toisin pdin asiakkaiden muuttaessa toi-
mintaansa.

Leavitt’n mallin muut ndkdkulmat: rakenne, tehtdvit ja teknologia ovat oikeastaan
kaikki sijoitettavissa samalla tavalla kaikista malleista 16ytyvain prosessindkdkulmaan.
Koska Leavitt’n malli pyrkii kuvaamaan sitd, mistd muutos ldhtee liikkeelle ja syntyy,
on sen niakokulmat siis sijoitettavissa muiden mallien niin sanottuihin mahdollista-
jandkokulmiin (henkildstod ja prosessit), joiden avulla pyritddn saamaan aikaan niin ta-
loudellista vaikuttavuutta, yhteiskunnallista vaikuttavuutta kuin asiakasvaikuttavuutta-
kin. Aiemmin esitetyt mallit pyrkivdt kuvaamaan hieman laajemmasta nakdkulmasta
logiikan, jolla haluttuja tuloksia halutaan saavuttaa, kun taas Leavitt’n malli keskittyy
asioihin, joiden parissa ty0t on tehtdvé ja muutokset saatava aikaan. Tarkasteluasetelma
on siis hieman erilainen, mutta molemmista malleista saattaa olla hyotyé projektiehdo-
tusten vaikuttavuuden arvioinnissa.

Vield yksi malli tai viitekehys, jota voidaan hyddyntid projektiechdotusten vaikuttavuu-
den arvioinnissa on strategiakartat. Kaplan ja Norton (2000; 2004) esittelivét strate-
giakartat johdannaisena tasapainotetulle mittaristolle, jota sitdkin jo voidaan pitdd jon-
kinasteisena strategiakarttana. Muun muassa Otley (1999, s. 375) kritisoi tasapainotet-
tua mittaristoa siitd, ettd sen nikokulmat ovat todellisuudessa ennemminkin linkittyneet
perdkkdin toisiinsa erilaisten syy-seuraus —suhteiden kautta sen sijaan, ettd kaikki nako-
kulmat olisivat ristikkdin vaikutussuhteessa toisiinsa, kuten malli alun perin esiteltiin.
Strategiakartoissa ndkokulmat ovat esitetty lineaarisena tapahtumaketjuna visualisoiden
organisaation arvon tuottamisen mallin. Strategiakartoissa on myos esitetty konkreetti-
semmin, miten eri ndkdkulmien tavoitteet linkittyvét lopulta organisaation strategisiin
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tavoitteisiin. (Kaplan & Norton 2004, ss. 30-33) Niinpd oikein laadittu tasapainotettu
mittaristo kuin strategiakarttakin kertoo tarinan organisaation strategian toteuttamisesta
(Ks. Kuva 19). (Kaplan & Norton 1996a, s. 77)

Yksityinen sektori Julkinen sektori
Strategia Tehtdva & Strategia
N VA IR
Taloudellinen nikoékulma Fidusiaarinen nikokulma Asiakasnikokulma

Miten menestymisemme nakyy

g s Miten menestymisemme nikyy Miten visioimme toteutuminen
o 3
osakkeenomistajille? veronmaksajille? nikyy asiakkaille?
Asiakasnikokulma
Miten visioimme toteutuminen nikyy T
asiakkaille? Sisdinen ndkokulma
A Missd prosesseissa meidan on yllettava
o e erinomaisiin suorituksiin, jotta
Sisdinen nikokulma asiakkaamme ja veronmaksajat olisivat
Missi prosesseissa meidin on yllettavi tyytyvaisia?
erinomaisiin suorituksiin, jotta
asiakkaamme olisivat tyytyvaisia?
74 4 e
Oppimisen ja kasvun niikékulma Oppimisen ja kasvun nikokulma
Kuinka organisaatiomme on opittava ja Kuir}ka org@imatiqmmc on opittav'a.ja
kehityttiva, jotta visiomme toteutuisi? kehityttivi, jotta visiomme toteutuisi?

Kuva 19. Strategiakartat kuvaavat organisaation arvon tuottamisen mallin ja linki-
tykset strategiaan (mukaillen Kaplan & Norton 2004, s. 30)

Norreklit (2000) ja Otley (1999) ovat kritisoineet Kaplanin ja Nortonin mallien syy-
seuraus —suhteita. Heiddn mukaansa esitettyjen mallien syy-seuraus —suhteet ja tapah-
tumaketjut ovat usein liiallisia todellisuuden yksinkertaistuksia ja vaikutussuhteisiin
sekd sitd kautta haluttujen tulosten saamiseen liittyy paljon muitakin asioita kuin valitut
tavoitteet ja mittarit (Norreklit 2000, s. 82; Otley 1999, s. 375). Esimerkkind Norreklit
kayttdd sitd, ettei asiakastyytyvdisyyden kasvu vilttdmaéttd automaattisesti kasvata yri-
tyksen taloudellista tuloa (Norreklit 2000, s. 82). Tdmé& johtuu osin siitd, ettd kun mal-
leihin tiivistetdén koko organisaation arvonluontiprosessi, joudutaan vikisinkin matkan
varrella tekeméén jonkinlaisia yksinkertaistuksia, silld kaikkia vaiheita ei voi ndin laa-
jassa mallissa tuoda esille. Kuitenkin jos strategiakartan ideaa sovelletaan yksittdisen
projektin tapaukseen ei tdtd ongelmaa vélttiméttd tule eteen, koska muutosprosessin
asiat ja vaiheet ovat koko organisaation arvonluontiprosessin vastaavia konkreettisem-

pia.

Kuten on jo todettukin, ei yksikddn edelld esitetyistd malleista ole suoranaisesti kehitet-
ty projektien ndkokulmasta eivétkd ne ndin ollen myodskdin yksindédn tai sellaisenaan
sovellu suoraan projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointiin. Niistd on silti hyddyn-
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nettdvissd joitain elementtejd, joita yhdessd soveltaen voidaan rakentaa malli kohdeor-
ganisaation projektichdotusten vaikuttavuuden arviointiin. Suomen julkisen sektorin
vaikuttavuusmallit vahvistavat ndkemysta siitd, mista tekijoistd julkisen sektorin vaikut-
tavuus normaaliolosuhteissa muodostuu. Leavitt’n malli taas kuvaa sitd, miten ja mitad
tekijoitd huomioimalla muutosta voidaan ylipddtddn ja esimerkiksi juuri projektien ta-
pauksessa saada aikaan. Ja kuten Kaplanin ja Nortonin tasapainotettua mittaristoa ra-
kennettaessa, on myos tdssd tapauksessa mallin eri ndkokulmat valittava organisaatio- ja
tapauskohtaisesti siten, ettd ne kuvaavat projektin vaikuttavuuden syntymistd. Tédma
voidaan tehdd hyodyntiden jo aiemmin tehtyjd ja kuvattuja haastatteluja. Strategiakar-
toista voidaan vield hyodyntda ideaa projektin eri ndkdkulmien, toimenpiteiden ja tulos-
ten linkittimistd kohdeorganisaation strategiaan sekd sen tavoitteisiin. Naistd elemen-
teistd tulisi rakentua sopiva malli, joka kattaa kaikki olennaisimmat osa-alueet kohdeor-
ganisaation projektiechdotusten vaikuttavuuden arvioinnissa.
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6 RATKAISUEHDOTUKSET PROJEKTIEHDO-
TUSTEN VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINNIN KE-
HITTAMISEKSI

Tésséd luvussa esitelldén tutkimuksen varsinaiset tulokset eli kaksiosaiset ratkaisuehdo-
tukset kohdeorganisaation projektiechdotusten vaikuttavuuden arvioinnin kehittimiseksi.
Toimenpide-ehdotuksilla pyritdédn vastaamaan projektisalkkumalliin liittyviin haastei-
siin, joiden tunnistettiin vaikuttavan myos projektiehdotusten kisittelyyn, vaikuttavuu-
den arviointiin ja padtoksentekoon. Jilkimmaisessd osassa esitellddn tutkimuksen tulok-
sena kehitetty projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointikehikko.

6.1 Toimenpide-ehdotukset projektisalkkumallin kehittamisek-
si

Kun tyon empiirisessd osassa haastateltavilta kartoitettiin sitd, miten projektiehdotusten
kasittely ja arviointi télld hetkelld toteutetaan, nousi esiin useita projektisalkkumalliin
liittyvid asioita, jotka vaikuttivat myds projektiechdotusten vaikuttavuuden arviointiin.
Namaé haasteet on esitetty alla olevassa kuvassa 20 yhteenvetomaisesti. Sama kuva 16y-
tyy tyon luvun 4.2.1 lopusta, missé kohdeorganisaation salkkumallin nykytilaan ja haas-
teita kisiteltiin tarkemmin. Téssd luvussa tunnistettuihin haasteisiin pyritdédn vastaa-
maan antamalla toimenpide-ehdotuksia projektisalkkumallin ja toiminnan kehittdmisek-
si.
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Kuva 20. Yhteenveto projektisalkkumalliin liittyvistd haasteista, jotka vaikuttavat
projektiehdotusten kdsittelyyn ja arviointiin

Yksi koko salkkumallin ja vaikuttavuuden arvioinninkin kannalta ehdottoman tirkea
asia, joka on saatava kuntoon on johdon tuki ja sitoutuminen. Johdolla tarkoitetaan téssa
yhteydessi kaikkien kohdeorganisaation projektisalkkujen omistajia, salkunhoitajia seka
johtoryhmén jésenid. Kirjallisuudesta 16ytyy lukemattomia esimerkkeja siitd, miten joh-
don tuen puute on johtanut milloin projektissa, muutoksen johtamisessa tai normaalissa
toiminnassa epdonnistumiseen. Projektisalkkumallissa edelld mainituilla johtohenkil6il-
14 on vield hyvin aktiivinen rooli kdytdnnon tekemisessé, jolloin heiddn merkityksensa
korostuu entisestdédn. He ovat avainasemassa siind, miten hyvin toiminta kiytinnossa
saadaan salkkumallin mukaiseksi ja miten hyvin esimerkiksi haastatteluissa esiin nous-
sut projektidokumentaatio tuotetaan. Johtohenkildiden oma asenne ja sitoutuminen toi-
mintamallia sekd sen jalkauttamista kohtaan vilittyy varmasti alemmille organisaation
tasoille ja projekteja toteuttaville henkiléille.

Kohdeorganisaatiossa tilanne asian suhteen ei ole toivoton, mutta eroja eri projektisalk-
kujen vililla selkeésti on. Tdma nékyi myos selvésti siind, miten hyvin salkkumalli néi-
den kohdalla toimi. Koska haasteet ilmenivit 1dhinnéd johtohenkildiden tietiméttomyy-
tend salkkumallista ja sen soveltamisesta heiddn toiminta-alueelleen, tulisi asian kor-
jaamiseksi panostaa johtohenkildiden koulutukseen, salkkumallista viestimiseen sekéd
keskitettyyn ohjaukseen mallin jalkauttamisessa. Koulutuksen ja sitd kautta lisdéntyneen
ymmarryksen kautta on oletettavaa, ettd myos johtohenkildiden sitoutuminen paranee,
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kun he nédkevit yhi selvemmin, miksi asioita tehddén tilla tavalla ja mitd mallin avulla
voidaan omassa toimintaymparistossd saavuttaa. Johdon tuki ei kuitenkaan ole ainoa
syy tai ratkaiseva tekijd mallin jalkauttamisen onnistumisessa eiké toisaalta koulutus-
kaan ole ainoa keino parantaa johdon sitoutumista.

Koska jokaisella projektisalkulla ja sitd vastaavalla toiminta-alueella on omat erityispiir-
teensd, voidaan salkkumallia joutua jonkin verran mukauttamaan jokaisen tarpeita pa-
remmin vastaavaksi. Tdstd hyvid esimerkkejd ovat kohdeorganisaation parhaiten liik-
keelle ldhteneet projektisalkut, joiden tapauksissa toimintaa on saatu toimivammaksi
nimenomaan omien kdytdntdjen ja mukautusten avulla. Salkkumallin kdyttdonotossa
luotettiin, ettd eri toiminta-alueilla osattaisiin itse muovata toimintamalli sopivaksi, mut-
ta koska ndin ei olla onnistuttu joka paikassa tekemdiin, tulisi projektisalkkumallista
kokonaisuutena vastaavan tahon auttaa mukautusten tekemisessd. Sieltd 10ytyy paras
osaaminen ja tietotaito projektisalkkumallista, jolloin yhdessd tekemélld ja neuvottele-
malla on parhaat mahdollisuudet saada mahdolliset paikalliset mukautukset tehtya siten,
ettd ne vastaavat sekd toiminta-alueen erityispiirteisiin ettd palvelevat myos yleisid sal-
kunhallinnan tavoitteita. Téllainen yhdessd tekeminen ja paikallinen sopiminen voi
myoOs toimia johtohenkilGitd sitouttavana ja motivoivana tekijand, kun he huomaavat,
ettd heitd kuunnellaan ja heiddn nikemyksensd otetaan huomioon.

Kohdeorganisaatiossa pitidisi lisdtd yhteistyotd myos eri projektisalkkujen vélilla, silla
sitdkin kautta voidaan 16ytdd esimerkiksi muualla hyvin toimivia ratkaisuja ja kdytanto-
ja projektisalkkumallin tehostamiseksi. Talld hetkelld salkkujen vélilld ei juurikaan ole
tiedonvaihtoa eikd toisten toiminnasta olla yleisesti ottaen kovinkaan hyvin tietoisia.
Tama siitdkin huolimatta, ettd salkkujen viliselle tiedonvaihdolle on jo valmis kanava-
kin eli salkunhoitajien verkosto, johon kuuluvat nimensid mukaisesti kaikkien projek-
tisalkkujen salkunhoitajat. Verkoston kautta salkkumallia on myds suunniteltu kehitet-
tdvdn, mutta ainakaan vield tidtd mahdollisuutta ei oltu hyddynnetty kovinkaan aktiivi-
sesti.

Salkunhoitajien verkoston toimintaa tulisi aktivoida ja sen kautta salkkujen erilaisia
ongelmakohtia ja haasteita voisi kdyda kaikkien salkunhoitajien kanssa yhdessé lépi ja
pohtia niihin erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja. Ongelmakohtien liséksi voitaisiin myos esi-
telld eri toiminta-alueilla onnistuneesti kiyttoonotettuja paikallisia ratkaisuja, tyokaluja
ja kéytdntojd, joista varmasti osaa voitaisiin hyddyntdd muuallakin. Koska projektisalk-
kumalli on kohdeorganisaatiossa vield suhteellisen uusi, kertyy salkkumallin parissa
toimivien henkildiden ymmairrys, osaaminen ja nikemys toimintamallista uusien koke-
musten myotd jatkuvasti. Tétd tietotaitoa voitaisiin salkunhoitajien verkoston kautta
jakaa my0ds muiden salkkujen kdyttoon sekd jalostaa edelleen entistd tehokkaammin.
Ideoiden ja ndkemysten vaihtaminen vauhdittaisi varmasti salkkumallin sisddnajoa
osaksi normaalia toimintaa, edistdisi malliin sitoutumista sekd auttaisi uudenlaisen toi-
mintakulttuurin luomista, kun mallia aidosti kehitettéisiin yhdessd eikd ongelmien kans-
sa tarvitsisi painia yksin.
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Kommunikoinnin lisdksi yhteisty0ta voitaisiin syventdéd esimerkiksi niin, ettd salkunhoi-
tajat voisivat vierailla muissa salkkukokouksissa tarkkailemassa, miten kokoukset ja
asioiden kisittely sielld etenevit. Kokousrutiineissa ja —kdytdnndissdkin vaikutti haas-
tatteluiden perusteella kuitenkin olevan eroja. Tétd yhteistydmuotoa ei vilttamattd olisi
tarvetta ottaa mitenkdin sddnndlliseen kdyttoon vaan hyodyntdd tapauskohtaisesti, jos
esimerkiksi jokin muualla toimiva kdytdntd vaikuttaa teorian tasolla toimivalta, niin
sithen voisi syventya tarkkailemalla sen toimivuutta kdytdnnossd. Liséksi voisi harkita
sitd, ettd kerdisi vastaavanlaisesti kokoon kaikki salkun omistajat keskustelemaan salk-
kumallista ja sen kehittimisestd. Salkunhoitajien tarkastellessa asiaa ehkd enemmén
prosessindkokulmasta, voisi mallia hieman eri perspektiivistd tarkastelevilla salkun
omistajilla olla erilaisia ideoita vahvemmin paddtoksenteon ndkokulmasta. Tallaisen si-
sélloltdédn hyvin valmistellun kehitystilaisuuden voisi pyrkid jarjestiméddn esimerkiksi
kerran tai kaksi vuodessa.

Kuvaan 21 on keritty tdhdn mennessd annetut ja esitellyt toimenpide-ehdotukset. Ku-
vasta kdly myos ilmi mihin haasteeseen milldkin toimenpide-ehdotuksella on pyritty
vastaamaan.
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Kuva 21. Ensimmdinen osa kohdeorganisaatiolle annetuista toimenpide-
ehdotuksista

Osassa kohdeorganisaation projektisalkuissa oli selkedsti ongelmana se, ettd salkun joh-
toryhmin késiteltdviksi tulevat projektiechdotukset olivat usein hyvin pitkille sovittuja
tai jo pddtettyjd aina rahoitustaan mydten ennen varsinaista johtoryhmin kisittelyd.
Muutenkin rahoitus tuntui ohjaavan projektipdatoksid hyvinkin voimakkaasti. Haasteita
projektien viliselle arvioinnille aiheutti myos se, ettd projektiechdotuksia tulee johto-
ryhmien kisittelyyn pitkin vuotta, jolloin projektiechdotusten vélinen vertailu on hyvin
haastavaa. Ndistd syistd johtuen projektisalkkumallista puuttuu vield tietty suunnitelmal-
lisuus ja pitka tdhtdin, jonka pohjalta projektiasioita késiteltdisiin sekd péétettdisiin. Tatd
kuvastaa hyvin sekin, ettei kohdeorganisaatiossa ole systemaattisesti kartoitettu olemas-
sa olevia kehittdmistarpeita eikd esiin nousevista projekti-ideoista kerdté tietoja minne-
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kddn. Tdma myds toisi yhden lisdelementin yksittdisen projektiehdotuksen vaikuttavuu-
den arviointiin, kun sitd voitaisiin peilata olemassa oleviin tarpeisiin. Toiminta tuntuu-
kin olevan jatkuvaa reagointia, mikd on varmasti vield osin seurausta vanhan toiminta-
mallin mukaisesta toiminnasta.

Edelld mainitut seikat eivit kuitenkaan tue salkunhallinnan tavoitteita ja ne myds osin
vaikuttavat johtoryhmén tekemidin vaikuttavuuden arviointiin sekd vihentdvit sen mer-
kityksellisyyttd projektiehdotusten késittelyssd. Jotta johtoryhmien vaikutusmahdolli-
suuksia saataisiin kasvatettua, tulisi johtoryhmaén késitella ja arvioida suurempaa maaraa
projektichdotuksia jo aikaisemmassa vaiheessa, jolloin johtoryhmallé olisi aidosti mah-
dollisuuksia paattda projektien kohtalosta. Ndin mukaan tulisi rajatapauksiakin, joiden
osalta salkun johtoryhmai pystyisi monipuolisen nikemyksensé perusteella valitsemaan
toteutukseen koko kaupungin edun mukaiset projektit. Haastatteluiden perusteella koh-
deorganisaatiolla kuitenkin olisi runsaasti enemmain kehittimiskohteita ja projekti-
ideoita kuin mitd pystytddn toteuttamaan, joten tdma vaatisi vain uudenlaisen toiminta-
kulttuurin luomista. Samalla projektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnin merkitys ja
rooli padtoksenteolle kasvaisi, kun arviointi voitaisiin tehdd hieman jopa erillddn projek-
tin resurssivaatimuksista, jotka tietysti lopulta ovat myds olennainen osa paitoksente-
koa.

Kéytanndssd tdmin voisi toteuttaa esimerkiksi niin, ettd joka syksy jokainen johtoryh-
maén jdsen olisi velvoitettu kartoittamaan omalla vastuualueella olevat kehittdmistarpeet
ja projekti-ideat seuraavan vuoden ajalle. Tamén jidlkeen ndma kaikki kdytdisiin l4pi
salkun johtoryhmén kokouksessa tai erillisessd projekti-ideoiden ja kehittdmistarpeiden
katselmuksessa, jolloin kaikki saisivat jonkinlaisen kisityksen siitd, millaisia projek-
tichdotuksia seuraavalle vuodelle on tulossa. Samalla paistiisiin tekeméén jo vertailua
eri projektien vilill4, mitd ei aikaisemmin ole padsty tekeméddn. Tdssd vaiheessa projek-
tien arviointi voisi keskittyd vaikuttavuuden arviointiin, koska siind keskitytdin juuri
sithen, onko projektin idea hyva ja miti silld pyritdén saamaan aikaan. Resurssi- ja ra-
hoitusjdrjestelyistd voisi tdssd kohtaa olla suuntaa antavat arviot, mutta niiden tarkempi
arvioinnin aika voisi olla vasta my6hemmin, kun asia mahdollisesti tulisi johtoryhmén
kasittelyyn varsinaisena projektichdotuksena.

Kuvassa 22 on esitetty loput kohdeorganisaatiolle annetuista toimenpide-ehdotuksista.
Koska kuvassa esitetyt haasteet ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa, on niihin pyritty vas-
taamaan kokonaisvaltaisemmalla ratkaisulla.
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Kuva 22. Toinen osa kohdeorganisaatiolle annetuista toimenpide-ehdotuksista

Idea olisi periaatteessa sama kuin kohdeorganisaation ICT-projektien tiekartalla, mutta
varsinaisia padtoksid ei tarvitsisi tehdd vield sitovasti, kuten ICT-projektien kohdalla.
Projekti-ideoiden katselmuksessa pystyttiisiin jo etukdteen tarkastelemaan, mitkd pro-
jekti-ideat ainakin haluttaisiin toteuttaa seuraavan vuoden aikana ja ndille voitaisiin
myoOs ensisijaisesti ldhted hakemaan mahdollista ulkopuolista rahoitusta. Téll4 tavalla
toimintaan saataisiin lisdd suunnitelmallisuutta, kun kehittdmistoimintaa suunniteltaisiin
kaupungin kokonaistarpeet ja —etu edelld eikd niin vahvasti rahoituksen ehdoilla. Totta
kai joskus voi kdyda niin, ettei halutuille projekteille esimerkiksi 16ydy rahoitusta, mutta
ainakin pyrkimys olisi entistd enemmadn suunnitelmallisempaan suuntaan. Tdmén ei
myo6skéddn tarvitsisi tarkoittaa sitd, etteik0 projektiehdotuksia voisi nousta esiin enda
vuoden aikana, vaan myohemmin esiin nousevat projekti-ideat tai suoraan projektiehdo-
tukset tdydentdisivdt ennakkoon kartoitettuja projekti-ideoita. Mahdollisuus uusien pro-
jekti-ideoiden esilletuomiseen toisi omalta osaltaan my06s salkkumalliin kaivattua jous-
tavuutta.

Samalla johtoryhmien tekemin vaikuttavuuden arvioinnin painopistettd voitaisiin laa-
jentaa koskemaan vield vahvemmin projektien strategista merkitystd sekd laajempaa
yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Projektien vaikuttavuus totta kai muodostuu paikalli-
sesti tehdyistd muutoksista ja sielld saaduista paikallisista hyodyistd, mutta jos vaikutta-
vuuden arviointi rajoitetaan vain paikallisten hyotyjen arviointiin, on eri projektien véli-
nen vertailu joka tapauksessa ddrettdman hankalaa. Myos eri vastuualueiden johtajista
koostuvan johtoryhmin arvo piilee nimenomaan kokonaisuuden ymmaértimisessd ja
kaupungin kokonaisedun kannalta oikeiden péatdsten tekemisessa.

Muutos toisi apua niin kehittimistarpeiden ja projekti-ideoiden kerddmiseen ja niky-
viksi tekemiseen kuin projektien viliseen vertailuunkin sekd korostaisi suunnitelmalli-
suuden ja pidemmaén tdhtdimen merkitystd projektivalinnoissa. Lisdksi tdma toisi yh-
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denvertaisuutta sekd johdonmukaisuutta sithen, miten eri toiminta-alueiden projektieh-
dotukset lopulta péétyvit johtoryhmén késittelyyn. Muutos lisdisi myos vaikuttavuuden
arvioinnin objektiivisuutta, kun projekti-ideoita voitaisiin vertailla tavalla, joka nyt ei
oikeastaan ole ollut mahdollista. Mahdollisia my6hemmin vuoden aikana késittelyyn
nousevia projektiechdotuksiakin pystyttdisiin arvioimaan entistd paremmin, kun niitd
voitaisiin vertailla muihin projekti-ideoihin ja tarpeisiin. Suunnitelmallisempi projekti-
ideoiden ja ehdotusten késittely ja arviointi, pitdisi johtaa entistd tarkoituksenmukai-
sempiin projektipdatdksiin. Muutos auttaisi varmasti myds uuden toimintakulttuurin
jalkauttamista, kun syksyisin pidettdvistd projekti-ideoiden katselmuksesta tehtiisiin
selkedsti ensisijainen kanava uusien kehittimisprojektien esille tuomiseen.

6.2 Projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointikehikko

Tyon empiirisessd osassa haastateltavilta kartoitettiin projektiechdotusten vaikuttavuuden
arviointiin keskeisesti liittyvié tekijoitd. Arvioinnin keskeiset tekijat on yhteenvetomai-
sesti esitetty alla olevassa kuvassa 23. Sama kuva 16ytyy tyon luvun 4.2.2 lopusta, missa
tekijoitd kasiteltiin tarkemmin. Néiden tekijéiden pohjalta tutkimuksessa lahdettiin ra-
kentamaan projektiechdotusten vaikuttavuuden arviointikehikkoa, jotta se vastaisi mah-
dollisimman hyvin kohdeorganisaation paatdksentekijoiden tietotarpeita.

Projektin hydtyjen ja
vaikuttavuuden
kuvaaminen

Kehen tai mihin
kohdistuu?

Mill tavalla? R
Projektin strateginen kuvaaminen ja
perustelu varmistaminen
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koko kaupungin Projektiehdotusten jilkeen toisin?
tavoitteisiin Vaikm:ta_vmj'den Mistd vaikuttavuus
arvioinnin syntyy?

keskeiset tekijat

Julkisen sektorin

toiminnan
verkostomaisuus Konkreettisempien ja
huomioitava scki mitattavien
muutoksen tavoitteiden
suunnittelusssa ettd asettaminen
vatkuttavuuden

realisoinnissa

Kuva 23. Yhteenveto projektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnin keskeisistd teki-
joistd

Projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointimallia kehitettdessd oli otettava huomioon
sekd laajempi strateginen (Ks. Kuva 23: Projektin strateginen perustelu) ettd paikalli-
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sempi operatiivinen nidkokulma (Ks. Kuva 23: Projektin hyotyjen ja vaikuttavuuden
kuvaaminen sekd muutoksen kuvaaminen ja varmistaminen), jotka molemmat koettiin
erittdin tiarkeiksi osiksi vaikuttavuuden arviointia. Projektin ja sen vaikuttavuuden stra-
teginen arviointi on tietylld tavalla niin sanottu pakollinen kriteeri, joka jokaisen projek-
tin tulee tdyttdd. Projektin on siis oltava strategisesti perusteltu siten, ettd se tukee tai
toteuttaa kaupunkistrategian seké siitd johdettujen toimintasuunnitelmien tavoitteita.

Strateginen perustelu on vaadittu projekteilta aiemminkin, mutta projektichdotusten
kisittelyvaiheessa tulisi etenkin tuotannon projektisalkkujen kohdalla jatkossa pystya
perustelemaan projekteja myods oman tuotantoalueen tai yksikdn toimintasuunnitelman
tavoitteiden avulla. Kaupunkitason salkkujen kohdalla ei strategisessa perustelussa ole
ollut ongelmia, koska kehittimistoimet ovat kokoluokaltaan laajempia, mutta tuotannon
projektien kohdalla kaupunkistrategian sekd toimintasuunnitelmien tavoitteet jadvét
hieman turhan kaukaisiksi ja yleismaailmallisiksi. Niiden avulla harvoin pystytdén ai-
dosti projekteja perustelemaan ja tuotantoalueen oma toimintasuunnitelma toisi tdhén
oivan apuvélineen. Se myo6s korostaisi eri strategioiden merkitysté, tekisi strategian jal-
kauttamisesta entistd ndkyvampii ja samalla ohjaisi kaupungin alaorganisaatioita isossa
kuvassa oikeaan suuntaan.

Projektin strategisessa vaikuttavuuden arvioinnissa ei niinkdin ole syytd tarkastella,
kuinka montaa strategista tavoitetta yksittdinen projekti koskettaa vaan ennemmin sité,
millainen ja kuinka suuri vaikutus projektilla on johonkin tavoitteeseen. Mdira ei siis
korvaa laatua téssd asiassa. Ndin ollen projektin strategisen arvioinninkin tulee aina ldh-
ted litkkkeelle paikallisesta vaikuttavuudesta ja paikallisista hyodyistd. Se, miten hyvin
pystyy perustelemaan sekd kuvaamaan logiikan siitd, miten projektin paikalliset hyddyt
auttavat strategisen tavoitteen saavuttamisessa, misséd strategisissa mittareissa muutos
voisi ndkyd ja milld aikajdnteelld, luonnollisesti helpottavat johtoryhmén vaikuttavuu-
den arvioinnin tekemistd. Projektiehdotuksen tekijd on kuitenkin kyseisen projektin pa-
ras asiantuntija, jonka pitéisi pystyd tdimi tekeméédn. Johtoryhmén tehtdviksi jda sitten
arvioida, miten realistisia ja hyvii eri projektichdotusten tavoitteet ja perustelut ovat.

Projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointia tulee siis aina ldhestyé tapauskohtaisesti ja
lahted liikkeelle paikallisesta vaikuttavuuden arvioinnista. Jotta paikallista vaikuttavuut-
ta voidaan arvioida, on tarkasteltava sitd, mistd vaikuttavuus kulloinkin syntyy. Misté
vaikuttavuus sitten julkisella sektorilla ja kohdeorganisaation tapauksessa muodostuu?
Haastatteluiden perusteella projektit pyrkivdt useimmiten muuttamaan jotakin organi-
saation perusty0ssd, minkd seurauksena odotetaan toivotunlaisia seurauksia, vaikutuksia
sekd vaikuttavuutta. Useissa haastatteluissa vaikuttavuuden arvioinnin keskeiseksi ky-
symykseksi nousikin: ”Mikéd on todella projektin jilkeen toisin?”’ tai "Mika tai mitka
asiat ovat muuttuneet?”. Olennaista on siis logiikan kuvaus siitd, mistd ja miten muutos,
josta tavoiteltu vaikuttavuus syntyy, saadaan projektin myota aikaan.
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Tastd pédédstadnkin sithen, ettd niin vaikuttavuuden aikaansaamisen suunnittelussa kuin
sen arvioinnissakin on huomioitava julkisen sektorin organisaation toiminnan erityis-
piirteet. Haastatteluiden perusteella toiminnan voidaan todeta olevan uuden julkisen
hallinnan mukaisesti vahvasti verkostoitunutta, jossa julkisen sektorin toimijoiden on
aidosti tehtdvd yhteistyotd ulkoisten sidosryhmien kanssa hoitaakseen tehtdvénséd laa-
dukkaasti. Téstd syystd johtuen myds projektia suunniteltaessa seké niitd arvioitaessa on
huomioitava mukana kulloinkin olevat sidosryhmit sekd niiden rooli vaikuttavuuden
aikaansaamisessa sekd maksimoimisessa.

Muutoksen suunnittelussa ja kuvaamisessa on huomioitava myos Leavitt’n mallin mu-
kaisesti se, ettd kun organisaatiossa tehddan muutoksia, liittyivit ne sitten prosesseihin,
teknologisiin ratkaisuihin tai henkil6st6on, on vahvojen riippuvuus- ja vaikutussuhtei-
den myo6td varauduttava muihinkin toiminnan muutoksiin. Julkisen sektorin ollessa ver-
kostoitunutta, kaikissa tapauksissa ei endd vélttimatta edes riitd pelkkd oman organisaa-
tion sisdinen tarkastelu, vaan on huomioitava sen ulkopuolisiakin asioita ja sidosryhmié.
Esimerkiksi palveluiden kohdalla on my®0s erityistd huomiota kiinnitettivé asiakasnako-
kulmaan, joka usein tdll6in onkin se kaikkein tirkein katsantokanta.

Koska eri projekteissa muutoksen aikaansaamiseen vaikuttavat aina tapauskohtaisesti
erilaiset asiat, toimijat ja tekijit, ei arviointikehikkoa kehitettidesséd voitu yksiselitteisesti
madrittdd, mitd tiettyjd asioita kaikkien projektien kohdalla tulisi tarkastella. Sen sijaan
pyrittiin 10ytdméén yldtasolla tekijét, jotka perinteisimmin ovat mukana muutoksen seké
vaikuttavuuden aikaansaamisessa ja joiden avulla projektiehdotusten vaikuttavuuden
arviointia voitaisiin johdonmukaisesti ldhestyd. Pédasiassa kohdeorganisaation projek-
teilla pyritddn vaikuttamaan kaupungin sisdisiin prosesseihin sekd oman henkiloston
toimintaan. Kuitenkin joskus myos eri sidosryhmat ja heiddn henkildstonsd ovat avain-
asemassa ikddn kuin toisena reittind vaikuttavuuden luomisessa. Kohteet, joihin perin-
teisesti pyritdén vaikuttamaan, ovat kaupungin asiakkaat eli sekd kuntalaiset, yksityisen
sektorin ettd kolmannen sektorin toimijat, talous ja ymparisto.

Vaikuttavuuden arviointikehikossa logiikan kuvaus vaikuttavuuden synnyttdmisestd
liitetddn kohdeorganisaation eri strategiatasoihin hyodyntamalla strategiakarttojen ideaa
(Ks. Kuva 24). Ndin muodostuu projektin ideaa, muutosta, tavoitteita ja vaikuttavuutta
kuvaava jatkumo, joka ikddn kuin tiivistdd kaikki olennaiset osat projektichdotuksen
vaikuttavuuden arviointia varten. Mallin eri osat tulisi pystyd linkittimééan toisiinsa
hyddyntéden loogisia syy-seuraus —suhteita ja kuten strategiakartoillekin on ominaista,
tulisi tdllaisesta kuvauksesta rakentua tarina kohdeorganisaation strategian jalkauttami-
sesta ja vaikuttavuuden aikaansaamisesta. Jokaisen projektin tarina on tietysti omanlai-
sensa, koska kohdeorganisaatioon mahtuu niin monenlaisia projekteja. Kuitenkin jos
projektien sisdltod ja niiden arviointia ldhestytdén jokaisen projektichdotuksen kohdalla
samanlaisen ajatusmallin ja samanlaisten raamien kautta, voidaan erilaistenkin projekti-
en vililtd 10ytdd vertailukohtia. Esimerkiksi miten suureen joukkoon ihmisii tai yrityk-
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sid projekti vaikuttaa? Milld aikajinteelld mitdkin tuloksia voidaan odottaa? Kuinka
strategisesti merkittdvd mikakin projekti on?
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Miten muutokset
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jalkeisestd ajasta?
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vaikuttavuuden :
realisoitumiseen liittyy? ‘
! » Miten voidaan varautua?

Kuva 24. Yleiskuva projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointimallista

Kuva 24 on yleiskuva kehitetystd projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointikehikosta.
Varsinainen tyon ja tutkimuksen lopputuloksena syntynyt arviointikehikko 16ytyy tyon
liitteend B. Siind on kdytdnndssd esitetty kaikki samat asiat kuin ylld olevasta yleisku-
vassakin, mutta asiat on esitetty taulukkomuodossa siten, ettd kohdeorganisaatio voi sitd
toiminnassaan hyodyntdd. Arviointikehikkoa on tarkoitus kayttdd niin, ettd esiselvitys-
tyOn péaétteeksi projektin valmistelijat perustelevat projektiehdotuksensa idean kehikkoa
hyddyntden. Arviointikehikon avulla valmistelijoilta kerdtddn kaikki olennaiset tiedot
kyseisen projektiehdotuksen vaikuttavuuden arviointia varten. Néin salkun johtoryhmi-
en jisenet saavat kaikki arviointiin tarvittavat tiedot tiiviissa ja tarkoituksenmukaisessa
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muodossa. Arviointikehikko ja sen eri ndkokulmat on pyritty rakentamaan riittdvan vél-
jiksi, jotta kaikkia kohdeorganisaation projekteja pystytiin silld tarkastelemaan.

Kéytannossd arviointikehikko jakautuu samoihin kolmeen osioon kuin kuvassa 23 eli
projektin strategiseen perusteluun, projektin vaikuttavuuteen ja hyotyihin seké projektin
aikaansaaman muutoksen kuvaukseen. Néiden osioiden sisélld kuvan oikeassa laidassa
olevan kysymysrungon kysymyksid peilataan projektin kannalta olennaisimpiin nako-
kulmiin. Kaikkia ndkokulmia (Yritykset, kuntalainen, talous, ymparistd, oma toimin-
ta,...) el suinkaan ole tarkoitus hyodyntda kaikkien projektien tapauksessa, vaan jokai-
nen projekti on perusteltava juuri niin kuin sen tapauksessa on tarpeellista. Olennaista
arviointikehikkoa hyddyntéessd on pystyd tunnistamaan projektin aikaansaaman muu-
toksen keskeiset tekijat ja sidosryhmdt, joiden kautta perustelua ldhdetddn tekemiin.
Arviointikehikkoon on kerétty haastatteluiden perusteella yleisimmait kaupunkiorgani-
saation projekteihin liittyvdt ndkokulmat, jotta suurin osa projekteista pystyttdisiin ndi-
den ndkokulmien kautta perustelemaan. Yleisimpien ndkdkulmien rinnalle projektin
valmistelijoilla on tarvittaessa mahdollisuus nostaa muitakin nikékulmia ja arviointike-
hikon kysymyslistan ulkopuolelta muita olennaisia perusteluja projektiehdotukselle.
Arviointikehikon ei siis missddn nimessa ole tarkoitus rajoittaa projektin valmistelijoi-
den perustelumahdollisuuksia, vaan pelkastdidn johdatella sekd ohjata heitd tarkastele-
maan ja perustelemaan projektichdotuksensa mahdollisimman monipuolisesti seka kat-
tavasti.

Esimerkiksi hyvinvointipalvelun kehittdmisprojektissa muutoksen tavoitteena voisi olla
taloudellisten hyotyjen ja asiakasvaikuttavuuden aikaansaaminen palveluprosessia
muuttamalla. Kuvailu ei kuitenkaan saisi jdddad tille tasolle, vaan tapauksessa pitdisi
tunnistaa esimerkiksi henkiloston ja asiakkaan rooli vaikuttavuuden realisoimisessa.
Millaista muutosta palveluprosessin muuttaminen edellyttdd henkiloston toiminnassa tai
asiakkaan kéyttdytymisessd? Onko henkil6stolld kyvykkyyksid toimia uuden prosessin
mukaisesti? Milld keinoin titd muutosta voitaisiin edistdd? Miten asiakas saadaan toi-
mimaan uuden toimintamallin edellyttimélld tavalla? Kaikki ndméd kysymykset ovat
aivan keskeisid tavoitellun vaikuttavuuden aikaansaamiselle sekd projektin onnistumi-
selle ja siksi ne tulisi huomioida jo projektiehdotusvaiheessa. Taméantyyppiseen ajatte-
luun projektin valmistelijoita vaikuttavuuden arviointikehikolla pyritdidn ohjaamaan.

Ei tyydytd vain kuvailemaan mitd projektilla tavoitellaan, vaan my0s perustellaan, mi-
ten se aiotaan saavuttaa. Olennaisessa osassa ei ole vield varsinaiset projektin toimenpi-
teet, vaan logiikan kuvaus projektin taustalla olevasta ideasta. Téastdhén projektiehdotus-
ten arvioinnissa tulisikin olla kyse. Vasta myShemmin projektisuunnitelman laatimisen
myo6té tarkastellaan, onko projekti kidytdnnon tasolla toteutettavissa ja ldhdetddnko sitd
toteuttamaan. Vaikuttavuuden arviointikehikon fokus on varsinaisen projektin kuvaami-
sen sijaan sen idean kuvaamisessa senkin takia, ettd sitd voitaisiin hyodyntdd myds edel-
lisessé luvussa ehdotetussa projekti-ideoiden katselmuksessa. Seuraavaksi tarkastellaan
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vield muutamaa keskeistd teemaa, jonka varaan arviointikehikkoa ja sen kysymyslistaa
on rakennettu.

Yleisesti ottaen projektien arviointia leimaa vahva tavoitekeskeisyys. Varsinkin etuka-
teisarvioinnissa tavoitteilla on suuri merkitys, koska ei ole vield mitdén mitattavia tulok-
sia tai edes viitteitd niistd, joihin arviointia voitaisiin perustaa. Selkeiden ja mitattavien
tavoitteiden asettaminen on ollut kohdeorganisaatiossa selkedsti haasteena. Vaikutta-
vuuden arviointikehikon mukainen ongelman pilkkominen eri ndkdkulmiin voisi tuoda
apua myo0s tavoitteiden loytdmiseen sekd asettamiseen ja tdtd kautta myos arviointiin.
Mallin avulla projektin valmistelijat ikddn kuin johdatellaan tarkastelemaan asioita, joi-
den saavuttaminen on vélttdimitontd projektin pddmddrdn ja halutun vaikuttavuuden
aikaansaamiseksi. Sieltd tulisi myos 10ytyd oikeat mittarit eri projekteille. Varmasti har-
voin projektin onnistumisen osoittamiseen voidaan l10ytdd yhtd mittaria, jonka seuraa-
minen yksin riittdisi kertomaan onnistumisesta tai ainakaan se ei kerro jalkikédteen syitad
sithen, miksi projektin pddméaéraa ei mahdollisesti saavutettu. Taémédn takia arviointike-
hikonkin eri osioiden ja eri ndkdkulmien tarkastelussa ohjataan projektin valmistelijoita
16ytdméén ja madrittimaédn projektille useita toisiaan tukevia tavoitteita, joissa onnistu-
minen johtaa kohti projektin péétavoitteita.

Koska projektien tavoitteet ja niiden kuvaus ovat vililld jadneet niin yleismaailmallisel-
le tasolle, on pditoksentekijoiden ollut hankalaa todella ymmaértdd, miten tai kuinka
paljon projekti konkreettisesti muuttaa jotakin. Vaikka tavoitteiden tulisikin olla mah-
dollisimman yksiselitteisid ja mitattavia, voisi konkretiaa tuoda projektiechdotuksiin lisda
myos tarinan muodossa. Ohjelmistokehityksen puolella hyddynnetddn kayttotapauksia
kuvaamaan tarinanomaisesti sitd, miten ohjelman tulisi toimia suhteessa sen kayttdjain.
Projektiehdotusten kohdalla tarinanomaista kuvausta voitaisiin hyddyntdd samansuun-
taisesti esimerkiksi sithen, miten projekti konkreettisesti muuttaa henkiloston ja/tai asi-
akkaan toimintaa, tilannetta tai kdyttdytymismallia. Tdma toisi johtoryhmin tekemé&én
arviointiin vield yhden erilaisen tulokulman, joka voisi helpottaa todellisten loppuhyoty-
jen ymmartamista ja arvioinnin tekemista.

Vaikuttavuuden arvioinnille olisi my0s hyodyllistd se, mitd tarkemmin projektin vaiku-
tusalue, kohderyhma tai kohteet pystytdén osoittamaan. Lisdksi esimerkiksi kaikki asi-
akkaat (yritykset, kolmas sektori tai kuntalaiset) eivat vilttdmaétti ole kategorisoitavissa
samanlaisiksi vaan niidenkin kohdalla, jos vain on mahdollista, olisi pystyttavd tunnis-
tamaan erilaisia asiakasryhmié, joilla voi olla erilaiset odotuksetkin. Téstd johtuen myds
projektin vaikuttavuus voi kohdistua heihin eri tavoin. Asiakkaiden lisdksi sama pétee
myo6s henkilostoon, jossa erilaisia tarkastelutasoja voisivat olla esimerkiksi yksilot, tii-
mit, osastot ja organisaatiotaso. Niin projektin kohteiden, tarinoiden kuin tavoitteiden-
kin kohdalla voitaisiin lisdksi hyodyntdd toista projektien arvioinnille tyypillistd néko-
kulmaa eli ennen-jilkeen —arviointiasetelmaa. Tdméa korostaa oikeastaan samaa jo aikai-
semminkin esiin noussutta keskeistd kysymystid: "Mikd on projektin jilkeen toisin?”.
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Mitd selkedmmin, luotettavammin, monipuolisemmin ja perustellummin pystytdin
osoittamaan projektin muutos eri nikdkulmista, sen parempi.

Koska yhtend haasteena kohdeorganisaation projektitoiminnassa on ollut vaikuttavuu-
den sekd hydtyjen realisointi pitkélld aikavélilld, pyritddn arviointikehikon avulla kiin-
nittdimdan huomiota myds jo projektin pédédttymiseen sekd sen jélkeiseen aikaan. Onko
tdma siirtymd mietitty riittdvan huolellisesti? Milld keinoin projektin aikana tehdyt
muutokset saadaan juurrutettua osaksi normaalia toimintaa? Mitéd riskejd tai haasteita
vaikuttavuuden realisoitumiseen liittyy? Kuka hoitaa tdiman muutostyon ja —johtamisen
projektin péétyttyd? Nididen kysymysten pohtiminen kuuluu myds tutkimuksen perus-
teella olennaisena osana vaikuttavuuden arviointiin ja sen aikaansaamisen varmistami-
seen.

Arviointikehikon mukainen projektin perustelu vaatii luonnollisesti projektichdotuksen
laatijalta riittdvdd ymmaérrystd ja ndkemystd, mutta toisaalta hieman syvillisempi asioi-
den ldpikdynti ja perustelu auttavat my0s jatkossa tehtdvdd projektin suunnittelua seka
toteutusta. Ja jos vaikuttavuuden arviointiin, seurantaan sekd aikaansaamisen varmista-
miseen todella halutaan kohdeorganisaatiossa panostaa, tulee sen eteen pyrkid tekemééin
toitd. Ja kuitenkaan arviointikehikon mukaiseen projektin aihepiirin kuvaukseen ei vield
vaadita mitenkéén yksityiskohtaista tai tarkkaa tietoa, miti ei olisi saatavilla esiselvityk-
sen perusteella. Kyse on vain vaikuttavuuden aikaansaamiseksi tarvittavien toimenpitei-
den kuvaamisesta entistd perusteellisemmin, miké kuitenkin pitdisi olla kaikilla projek-
tia valmistelevilla tahoilla jo kirkkaana mielessa.

Projektiehdotusten kisittelyvaiheen lisdksi mallia voitaisiin hyodyntda projektin péétyt-
tyd sen jdlkiarvioinnissa peilaamalla sitd sithen mennessd saatuihin tuloksiin. Jalkika-
teen asiaa tarkasteltaessa voitaisiin tehdd havaintoja siitd, missad ollaan vaikuttavuuden
arvioinnissa onnistuttu ja missd ei, jotta jatkossa pystytddn projektiehdotuksia arvioi-
maan entistd paremmin. Tédssad vaiheessa ei valttdimittd ole vield tiysin selvad, millaista
vaikuttavuutta projektilla tulee loppujen lopuksi olemaan, koska usein vaikuttavuuden
realisoituminen julkisella sektorilla vie hyvinkin pitkid aikoja, mutta varmasti viitteitd
tuloksista olisi jo ndhtavilla.
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7 POHDINTA

Luvun alussa tutkimuksen johtopditoksissd kdydadn vield 1dpi, miten tutkimuksessa
péddyttiin teoriaa ja empiriaa hyddyntden edellisessd luvussa esiteltyihin ratkaisuihin.
Tamaén lisdksi luvussa arvioidaan kriittisesti sekd tutkimuksen toteutusta ettd sen tulok-
sia ja esitetddn jatkotutkimusehdotuksia tulevaisuutta varten.

7.1 Tutkimuksen johtopaatokset

Olkkosen (1994) mukaan huolelliseen tutkimukseen kuuluu aina tutkimustulosten tar-
kastelu ja pohdinta. Yksi hyvin tutkimuksen arviointikriteeri on se, miten tutkimuksessa
on 16ydetty vastaus asetettuun tai asetettuihin tutkimuskysymyksiin. (Olkkonen 1994, s.
111) Tutkimuksen padtutkimuskysymys maéériteltiin tyon johdannossa seuraavanlaisek-
si:

* Miten projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointitoimintaa voidaan kohdeor-
ganisaatiossa kehittdd ja miten yksittdisen projektiechdotuksen vaikuttavuuden
arviointi tulisi toteuttaa?

Tutkimuksen toteutuksen jidlkeen tutkimuskysymyksen asettelun voidaan katsoa olleen
onnistunut, silld selkedsti kohdeorganisaatiossa oli vield kehitettivdd niin yleisemmin
toimintamallissa kuin varsinaisessa vaikuttavuuden arvioinnin suorittamisessakin. Néin
ollen kokonaisvaltaisempaa projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointitoiminnan ke-
hittdmisen nikdkulmaa voidaan pitdd perusteltuna.

Kaksiosaiseen padtutkimusongelmaan myds loydettiin tutkimuksessa ratkaisuehdotuk-
sia, joilla vaikuttavuuden arviointitoimintaa voidaan kohdeorganisaatiossa kokonaisval-
taisemmin kehittdd. Tutkimuksessa annettiin toimenpide-ehdotuksia salkkumallin kehit-
tdmiseksi niin, ettd vaikuttavuuden arvioinnilla olisi jatkossa aidosti enemmén merkitys-
td paidtoksenteossa. Yksittdisten projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointia varten
tutkimuksessa taas kehitettiin vaikuttavuuden arviointikehikko, jonka avulla kohdeor-
ganisaation hyvin erityyppisten projektiechdotusten vaikuttavuuden arviointia voidaan
lahestyé kaikissa tapauksissa samalla tavalla.

Jos tutkimusta ja sen tuloksia ldhdetdén purkamaan padtutkimusongelman ensimmaises-
td osasta, niin nopeasti haastatteluiden edetessd kévi ilmi, ettei projektiasioiden késittely
ja paittiminen edennyt kohdeorganisaatiossa vield aidosti uuden salkkumalliprosessin
mukaisesti. Syitd tdhdn oli monia ja tietylld tavalla titd voidaan pitdd melko normaa-
linakin ottaen huomioon, ettd uusi toimintamalli oli vasta muutama kuukausi sitten otet-
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tu kayttoon ja suunnitellut jalkautustoimetkin olivat vield osin kesken. Lisdksi kohdeor-
ganisaation ollessa niin suuri ja toiminnan niin monimuotoista, ei kohdeorganisaatios-
sakaan varmasti oletettukaan toimintamallin jalkautuksen sujuvan tdysin ongelmitta.
Toisaalta ongelmakohtiin ja haasteisiin on hyvd pureutua mahdollisimman nopeasti,
etteivdt vadrdnlaiset toimintatavat ehdi juurtua osaksi organisaation normaalia toimin-
taa. Tédssd mielessd tima tutkimus olikin hyvé toteuttaa nopeasti salkkumallin kayttoon-
oton jdlkeen.

Suurimmat ongelmat kohdeorganisaation projektisalkkumallissa liittyivdt siis siihen,
ettei projektiasioiden késittely edennyt, kuten toimintamallin on teoriassa ajateltu toimi-
van. Periaatteessa kaikki asiat etenivdt mallin paitoksentekopisteiden mukaisesti, mutta
todellisuudessa kasittely ja padtoksenteko oli johtoryhmissd vililld hieman ndenndista.
Projekteista ja niihin liittyvistd asioista oli monesti jo sovittu epévirallisesti johtoryh-
méan kokousten ulkopuolella ikddn kuin vanhan toimintamallin mukaisesti, jonka j&l-
keen asiat vain hyvéksytettiin salkkukokouksissa. Télld oli luonnollisesti vaikutuksia
juuri projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointiinkin. Jos asioista on jo kdytdnnossa
paédtetty ennen johtoryhmin késittelyd, niin minkdlainen merkitys pédatdksenteolle vai-
kuttavuuden arvioinnilla endd tdssd kohtaa on? Tdméa oli myds yksi syy siithen, miksi
tutkimuksen pddpaino oli hyvé olla vaikuttavuuden arvioinnin kokonaisvaltaisessa ke-
hittdmisesséd pelkdn vaikuttavuuden arviointitilanteen ja sen eri ndkokulmien tarkastelun
sijaan.

Annetuilla toimenpide-ehdotuksilla pyrittiin lisidméain johdonmukaisuutta, ldpinédky-
vyyttd sekd suunnitelmallisuutta projekti-ideoiden ja —ehdotusten kéisittelyyn seké arvi-
ointiin. Tdmén lisdksi niilld pyrittiin parantamaan projektiehdotusten vélistd vertailua,
mika ei tdllad hetkelld kidytdnnosséd ollut mahdollista sekd edistimiin sité, ettd paatokset
tehtéisiin ensisijaisesti koko kaupungin tarpeiden mukaan eikéd esimerkiksi saatujen ul-
koisten rahoitusten perusteella. Toimintamallin jalkauttamisen edistimiseksi ja mallin
kehittdmiseksi toimenpide-ehdotuksissa kehotettiin kohdeorganisaatiossa panostamaan
salkkujen johtohenkildiden koulutukseen ja sitouttamiseen sekd yhteistyon lisddmiseen
eri salkkujen vililla. Niilld toimenpiteilld olisi suuri vaikutus projektiechdotusten vaikut-
tavuuden arvioinnin merkitykselle paatoksenteossa.

Paatutkimuskysymyksen jélkimmainen osa koski sitd, miten yksittdisen projektiehdo-
tuksen vaikuttavuuden arviointi tulisi toteuttaa. Tutkimuksen empiirisen osan haastatte-
luiden perusteella projektiechdotusten vaikuttavuuden arvioinnin keskeisié tekijoitd ovat
projektin strateginen perustelu, projektin vaikuttavuuden ja hyotyjen kuvaaminen seki
logiikan kuvaus siitd, minkdlainen muutos on projektin aikana saatava aikaan, jotta ha-
luttu vaikuttavuus syntyy. Lisdksi haastatteluista nousi esiin olennaisina ja huomioon
otettavina asioina nykypdivén julkisen sektorin toiminnan verkostomaisuus sekd konk-
reettisten ja mitattavien tavoitteiden asettaminen. Kaikista ndistd 10ytyi viitteitd jo teo-
riastakin, joten 16ydokset eivit siind mielessd olleet kovinkaan ylléttdvia. Kohdeorgani-
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saatiossa nditd kaikkia tekijoitd ei kuitenkaan oltu huomioitu vaikuttavuuden arvioinnis-
sa, joten heiddn ndkdkulmastaan tuloksia taas voidaan pitid osin uusina.

Verkostomaisuus nousi esiin, kun haastateltavien kanssa kdytiin l4pi, mistd ja miten eri
tavoin kaupunkiorganisaation projekteissa vaikuttavuus voi syntyd. Tutkimuksen empii-
risessd osassa tunnistettiin, ettd kaupungin projektien vaikuttavuus voi syntya niin omaa
toimintaa kuin my0s sidosryhmien toimintaa muuttamalla. Toiminnan muutokseen liit-
tyy vahvasti myds henkilostoon liittyvat muutokset, jotka niin ikddn otettiin huomioon
arviointikehikon rakenteessa. Haastatteluissa projektien vaikuttavuuden tyypillisimmik-
si kohteiksi tunnistettiin kuntalaiset, yksityisen ja kolmannen sektorin toimijat sekd
muut sidosryhmét, talous sekd ymparistd. Sama verkostomaisuus nousi esiin myds teo-
riaosassa tyon luvussa kaksi, kun kasiteltiin julkisen sektorin ja sen paitoksenteon omi-
naispiirteitd. Sielld nykypdivéan julkisen sektorin paidtoksentekoon vaikuttaviksi asioiksi
mainittiin juuri yksityisen ja julkisen sektorin rajan hdlveneminen, eri toimijoiden ja
organisaatioiden vilinen verkottuneisuus sekd entistd tiiviimpi yhteistyd asiakkaiden
kanssa.

Julkisen sektorin toimijat eivét endd tietylld tavalla vastaa tdysin yksin tehtidviensd hoi-
tamisesta, kuten joskus aikaisemmin, vaan onnistuakseen heiddn on tehtdvd entistd
enemmaén yhteisty0td niin yksityisen sektorin toimijoiden kuin asiakkaidenkin kanssa.
Tamai luonnollisesti monimutkaistaa pédtoksentekoakin, kun erilaisia huomioon otetta-
via ndkokulmia, tarpeita sekd odotuksia tulee entistd useammalta suunnalta. Lisdksi asi-
oihin vaikuttavia tekijoitdkin on enemmain ja ne ovat my0ds hyvin usein yhd vaikeammin
tunnistettavissa sekd hallittavissa. Juuri tdimédn vuoksi asia on huomioitava jo projektin
aikaansaamaa muutosta suunniteltaessa, tarkastelemalla tilannetta useista eri ndkokul-
mista ja pohtimalla, mitd vaikuttavuuden aikaansaaminen edellyttdd ndistd kaikista na-
kokulmista.

Teoriaosassa myds tavoitteellisuus nousi esiin projekteille tyypillisend piirteend ja kes-
keisend osana niiden arviointia. Kohdeorganisaatiossa selkeiden ja mitattavien tavoittei-
den asettamisella ei kuitenkaan ollut niin vahvoja perinteitd, mutta sithen haluttiin sel-
kedsti haastatteluiden perusteella nyt muutosta. Tavoitteilla koettiin my0ds olevan selked
rooli vaikuttavuuden havainnollistamisessa ja sitd kautta my0ds vaikuttavuuden arvioin-
nissa. Lisdksi koska kohdeorganisaation tahtotilana on muutenkin ollut projektien seu-
rannan lisddminen, on loogista, ettd tavoitteellisuutta halutaan lisédtd jo projektiehdotus-
vaiheeseenkin.

Kolmas projektien arvioinnille tyypillinen piirre, joka nousi esiin sekéd teoriassa ettd
empiirisessd osassa oli vahva ennen-jdlkeen —arviointiasetelma. Koska projektit ovat
tietylld tavalla normaalista toiminnasta erillisid ja niille voidaan yleensd suhteellisen
helpostikin mééritelld aloitus- ja pééttymispiste, on luonnollista, ettd usein projektin
jélkeistd tilannetta pyritddn vertaamaan projektia edeltdneeseen aikaan. Empiirisessd
osassa tdma kiteytyi oikeastaan hyvin kysymysmuotoon, joka nousi esiin useaan ottee-
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seen: "Miké on projektin jdlkeen toisin?”. Tdmé ei haastatteluiden perusteella tilla het-
kelld aina projektiehdotusvaiheessa kdynyt riittdvan selvisti ilmi. Logiikan kuvaus pro-
jektin suunnitellusta muutoksesta toimii myos perusteluna sille, mistéd tavoiteltu vaikut-
tavuus aiotaan synnyttdd. [lman tidtd projektin vaikuttavuus- ja hyotytavoitteet ovat tie-
tylla tavalla vain lupauksia ilman varsinaisia perusteluja.

Vaikuttavuuden arvioinnin keskeisistd tekijoistd kaksi viimeisté eli projektin strateginen
perustelu ja tavoitellun vaikuttavuuden kuvaus voidaan nidhda aika luonnollisina paétok-
sentekoon vaikuttavina asioina. On ensinnikin selvid, ettd tavoiteltu vaikuttavuus on
ensin kuvailtava jotenkin, jotta sitd voidaan edes arvioida. Projektien strategianmukai-
suus taas on jo koko salkkumallin yksi kolmesta paddtavoitteesta, minkd vuoksi on odo-
tettua, ettd myos se nousee olennaiseen osaan arvioita tehdessa.

Naiiden samojen viiden tekijin varaan myos rakennettiin projektichdotusten vaikutta-
vuuden arviointikehikko, johon pyrittiin tiivistiméédn kaikki olennainen tieto arvioinnin
tekemiseksi. Kdytdnnon tasolla vaikuttavuuden arviointikehikko on kysymyslista (Ks.
Liite B), jota hyodyntdmaélld projektien valmistelijat perustelevat oman projektiechdotuk-
sensa. Ndin salkkujen johtoryhmit saavat kaiken vaikuttavuuden arviointiin tarvittavan
tiedon tiiviissd ja tarkoituksenmukaisessa muodossa. Samalla arviointikehikko pakottaa
projektin valmistelijat pohtimaan projektichdotustaan entistd tarkemmin, mika helpottaa
ja edesauttaa tulevien suunnittelu- ja toteutusvaiheiden onnistumismahdollisuuksia.

Arviointikehikko jakautuu kdytdnndssd kolmeen osioon, jotka ovat projektin strateginen
perustelu, projektin vaikuttavuuden ja hyotyjen kuvaus sekd projektin aikaansaaman
muutoksen kuvaus. Néiden kolmen osion on ajateltu linkittyvén toisiinsa strategiakar-
toissakin hyodynnettyjen loogisten syy-seuraus —suhteiden avulla. Strategiakartoissa,
joita késiteltiin tyon luvussa 5.2, organisaatioiden eri toiminnot linkitetdén toisiinsa
kausaalisuhteiden avulla ja tuloksena syntyy ikddn kuin tarinoita, miten organisaation
on tarkoitus jalkauttaa strategiaansa. Samaa ideaa pyrittiin hyddyntdméén arviointikehi-
kon raameja mééariteltdessa.

Kaksi muuta keskeistd vaikuttavuuden arvioinnin tekijdd on huomioitu arviointikehi-
kossa kolmen osion sisélld. Verkostomaisuus nikyy kiytdnnosséd viitekehyksen raken-
teessa, johon kerittiin kaikki tyypillisimmaét ndkokulmat, jotka kohdeorganisaation pro-
jekteihin useimmiten liittyvat. Kaikkia ndkdkulmia ei ole tarkoitus hyddyntdéd kaikkien
projektien tapauksissa, mutta niiden joukosta pitdisi 16ytyd ndkokulmat, joilla ainakin
valtaosa kohdeorganisaation projekteista pystytddn perustelemaan ja sitd kautta myos
arvioimaan. Tavoitteellisuutta taas pyrittiin vahvistamaan niin, ettd projektin valmisteli-
jat ikddn kuin ohjataan pohtimaan ja pilkkomaan projektinsa pienempiin osiin sekd l10y-
tdméan projektin tavoitteet titd kautta. MyOs tavoitteissa tulisi ndkyd syy-seuraus —
suhteet siten, ettd ne tdydentdvét ja ikddn kuin johtavat kohti projektin paitavoitteita.
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Kehitetyn projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointikehikon pitéisi tuoda systemaatti-
suutta ja selkedd struktuuria sithen, miten johtoryhmét projektien vaikuttavuutta ko-
kouksissaan arvioivat. Pddtarkoituksena on luonnollisesti helpottaa johtoryhmin jésen-
ten tyotd eli pddtoksentekoa, koostamalla kaikki arvioinnin kannalta olennaiset tiedot
tarkoituksenmukaiseen muotoon. Johdonmukaisemman tekemisen myd6td vaikuttavuu-
den arvioinnista tulee varmasti entisti keskeisempi osa kokousrutiinia ja paatoksenteko-
prosessia, jolloin my0s vaikuttavuuden arvioinnin merkityksen luulisi kasvavan. Johto-
ryhmén arvioinnin ja péaatdksenteon helpottamisen lisdksi arviointikehikon tarkoitukse-
na on ohjata ja tietylld tavalla my06s kehittdd projektia valmistelevien ja toteuttavien
henkil6iden ajattelua liittyen projektin suunnitteluun.

7.2 Tutkimuksen ja tulosten arviointi

Hyvéén tutkimukseen kuuluu olennaisena myds osana tutkijan oma arviointi, ik&én kuin
neutraalisti ulkoapdin tarkasteltuna, tutkimuksen paatyttyd. Se osoittaa tutkimuksen to-
teuttajan omaa kriittistd arviointia tyOnsd onnistuneisuutta ja uskottavuutta kohtaan.
(Olkkonen 1994, s. 111) Jotta tutkimuksen tuloksista saataisiin mahdollisimman uskot-
tavat, on Saundersin et al. (2011, s. 156) mukaan keskityttdva etenkin kahden asian tar-
kasteluun: tutkimuksen ja tulosten reliabiliteettiin eli luotettavuuteen seké validiteettiin
eli patevyyteen. Vaikka kaikissa tutkimuksissa pyritddn vélttdimaan virheitd, vaihtelevat
niiden tulosten luotettavuus ja pétevyys aina jonkin verran. Ja vaikka tapaustutkimusta
tehdessa voitaisiinkin ajatella, ettei toista tdysin samanlaista tilannetta voisi olla tai pys-
tyttdisi identtisesti toistamaan, tulee ndidenkin tutkimusten kohdalla silti arvioida tulos-
ten validiteettia seké reliabiliteettia. (Hirsjdrvi et al. 2005, ss. 216-217)

Reliabiliteetilla viitataan sithen, miten johdonmukaisia tuloksia hyodynnetyt tiedonke-
ruumenetelmat sekd analyysitekniikat tuottavat (Saunders et al. 2011, s. 156). My0s
Hirsjarvi et al. (2005, s. 216) médrittelevét reliabiliteetin sen mukaan, miten toistettavia
tulokset ovat eli toisin sanoen tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa sen kykyd antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Soininenkin (1995, s. 122) korostaa etenkin kvalitatiivisessa
tutkimuksessa sitd, miten 16ydoksien tulisi aidosti selittyd tutkittavan kohteen ominai-
suuksista ja kontekstista eikd tutkijan harhoista, omista kiinnostuksen kohteista, moti-
vaatiosta tai ndkokulmista. Tekisiko ja 10ytdisiko toinen tutkija siis samasta tilanteesta
samat huomiot, tulokset ja johtopéditokset? Ja onko tutkijan aineiston késittely, ajatuk-
senkulku seka tulosten analysointi ldpindkyvéa ja perusteltua?

Validiteetti taas liittyy siihen, vastaavatko tulokset todella sithen, mihin niiden kuului-
kin vastata (Saunders et al. 2011, s. 157). Validius kuvaakin mittarin tai tutkimusmene-
telmén kykya mitata juuri sitd, mité oli tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi et al. 2005, s. 216)
Onko tutkimuksen kohteen, aineiston ja tulosten eri tekijoiden vililla siis aitoja kausaa-
lisuhteita ja ovatko selitykset seké tulkinnat yhteensopivia (Hirsjarvi et al. 2005, s. 216;
Saunders et al. 2011, s. 157). Soinisen (1995) mukaan validiteetin ja reliabiliteetin késit-
teet ovat yhteydessé toisiinsa siten, ettd luotettavan tutkimuksen edellytyksend on aina
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korkea validiteetti, jota vahvistaa korkea reliabiliteetti. Korkea reliabiliteetti ei kuiten-
kaan vield yksin takaa hyvéé validiutta (Soininen 1995, s. 120).

Koska tutkimuksessa tarkasteltiin erittdin suuren ja melko monimutkaisen organisaation
kaikkia projektisalkkuja, voidaan tutkimuksen validiteetin suurimmaksi kysymykseksi
nostaa sen, onko tutkija pystynyt haastatteluiden perusteella kerddméaén riittdvan katta-
vat tiedot kohdeorganisaation tilanteesta ja haasteista sekd tekeméédn ndiden perusteella
oikeanlaisia tulkintoja tutkimusongelman ratkaisemiseksi? Vaikka 13 haastateltavaa
voidaan pitdd hyvdnd méédrdand diplomitydn empiiriselle aineistolle, voidaan silti nostaa
esiin kysymys, onko se ollut riittivd méadrd ymmartiméén kohdeorganisaation tilannetta
tarpeeksi hyvin? Tutkimuksen validiteetin edistdmiseksi haastateltaviksi kuitenkin valit-
tiin tarkoituksenmukaisesti olennaisissa vastuutehtévissd olevia henkilditd suhteellisen
tasaisesti eri projektisalkuista. Talld pyrittiin saamaan mahdollisimman kattava ja moni-
puolinen kuva kohdeorganisaation tilanteesta.

Validiteettia voidaan pohtia myds sen kautta, onko tutkimuksen tavoitteet saavutettu.
Kuten edellisestd johtopdatds-luvusta voidaan huomata, ainakin kaksiosaiseen péatut-
kimuskysymykseen 16ydettiin vastaukset ja tuloksena konkreettiset ratkaisuehdotukset.
Tastd ndkokulmasta tarkasteltuna tutkimusta siis voitaisiin pitdd validiteetinkin osalta
onnistuneena. Ehka olennaisempi kysymys kuitenkin lienee se, ovatko ratkaisuehdotuk-
set riittdvan hyvid ja kattavia. Tdhén kysymykseen kattavan vastauksen saaminen edel-
lyttdisi kuitenkin asian laajempaa tutkimista ja kokemusten sekd palautteiden saamista
kohdeorganisaatiosta, mihin ei kuitenkaan tdmén tutkimuksen arvioinnin puitteissa ollut
mahdollisuutta.

Laadullisessa tutkimuksessa yksi tapa luotettavuuden edistimiseksi on kuvata tarkasti ja
totuudenmukaisesti, miten tutkimuksen eri vaiheet on toteutettu. Luotettavuutta lisda
myo6s kuvaus esimerkiksi haastatteluiden toteuttamisolosuhteista, kuten paikoista, kiyte-
tystd ajasta sekd mahdollisista héiridtekijoistd. (Hirsjarvi et al. 2005, s. 217) Tdmén tut-
kimuksen eri vaiheet ja rakenne on pyritty kuvaamaan mahdollisimman hyvin, jotta
lukija ymmaértdéd, mitd on tehty missdkin vaiheessa ja ennen kaikkea miksi. My0s tutki-
muksen metodologiset valinnat on esitetty ja perusteltu johdanto-luvussa. Luotettavuu-
den lisdamiseksi myds Hirsjarven et al. (2005) mainitsemat aineistonkeruuolosuhteet on
kuvattu luvussa nelja ennen keskeisten 16ydosten ja nykytilan esittdmista.

Koska havaitsemme ja tulkitsemme asioita eri tavoin, liittyy tutkimukseen ja tutkimus-
selosteeseen aina moninkertaisia tulkintoja. Tutkijan on pitidnyt aineistoa késitellessddn
tehda paljon erilaisia tulkintoja, jotka eivit vélttimaittd aina ole samoja kuin mité haasta-
teltava on tarkoittanut tai miten lukija ymmaértda saman asian. (Hirsjarvi et al. 2005, s.
214) Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus voikin kérsid, jos lukija ei esimerkiksi
ymmarrd, miksi tutkija on tehnyt jossain tilanteessa niin kuin on tehnyt. Tutkimuksen ja
sen tulosten luotettavuutta voidaan kohentaa riittdvéan kattavalla perustelulla siitd, mihin
esitetyt tulkinnat ja tulokset perustetaan (Hirsjdrvi et al. 2005, s. 218).
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Tassd tutkimuksessa pyrittiin tekemidn juuri ndin kuvaamalla kohdeorganisaation nyky-
tila ja haastatteluiden keskeiset tulokset hyvin selkedsti omassa luvussaan. Talld pyrit-
tiin sithen, etti ennen varsinaisten ratkaisuehdotusten esittimistd lukija ymmartiisi
mahdollisimman hyvin kohdeorganisaation tilanteen ja sen seurauksena sen, miten tut-
kija on tilanteen tulkinnut ja mihin hén perustaa omat ratkaisunsa. Liséksi 16yddsten
esittdimisessd hyodynnettiin haastateltavien antamia suoria lainauksia tukemaan tutkijan
analyysid, mikd onkin Hirsjdrven et al. (2005, ss. 217-218) mukaan hyvé tapa rikastaa
tutkimusselostetta ja luoda uskottavuutta tutkijan tekemille valinnoille. Haastattelut
myo6s nauhoitettiin sekd litteroitiin kokonaisuudessaan. Taméan ansiosta analysointity®
voitiin tehda huolellisesti ilman kiirettd. Liséksi tilanne antoi tutkijalle mahdollisuuden
palata tarkastelemaan aiempia haastatteluja vield myohemminkin tarpeen vaatiessa.

Tutkimuksen keskeisten 16yddsten luotettavuutta voidaan ndhdd tukevan se, ettd useat
16ydokset olivat hyvin samansuuntaisia esitetyn teorian kanssa. Niitd asioita olivat
muun muassa julkisen sektorin toiminnan verkottuneisuus ja péddtdksenteon monimut-
kaisuus sekd projektien arvioinnissa oikeastaan kaikki esiin nousseet vaikuttavuuden
arvioinnin keskeiset tekijét, kuten strategianmukaisuus, tavoitteellisuus ja ennen-jilkeen
—arviointiasetelma. Tdma ei tietenkdidn automaattisesti tarkoita, ettd myds tutkimuksen
tuloksena annetut ratkaisuehdotukset ovat luotettavia, mutta ainakin niiden perustana
olleet 10ydokset vaikuttivat suhteellisen loogisilta ja jarkevilta.

Jos arvioidaan tutkimuksen hyodyllisyyttd, niin tutkimuksen tekemisestd ja sen tuloksi-
na annetuista kaksiosaisista ratkaisuehdotuksista voidaan katsoa olleen monenlaisiakin
hy6tyjd kohdeorganisaation eri tahoille. Tutkimuksen tuloksena annetuista toimenpide-
ehdotuksista hyotyy erityisesti koko salkkumallista vastaava taho. Tama taho hyotyy jo
varmasti pelkéstddn tutkimuksen keskeisistd 16ydoksistd eli kohdeorganisaation nykyti-
lan kuvauksesta, kun he saavat ulkopuolisen tutkijan arvion uuden toimintamallin jal-
kautuksesta. Nykytilan kuvauksen lisdksi sen pohjalta annetuista konkreettisista toi-
menpide-ehdotuksista salkkumallin kehittimiseksi voi olla vield entistdkin suurempi
hyoty koko kohdeorganisaatiolle. Jos toimenpide-ehdotusten pohjalta salkkumallin ja
eri projektisalkkujen toimintaa saadaan kehitettyd, saadaan tutkimuksen hyodyt levid-
madn vield laajemmin kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksen aikana kehitetystd projektiechdotusten vaikuttavuuden arviointikehikosta
padsevit myos hyotyméidn kdytdnnossd kaikki kohdeorganisaation projektisalkut ja nii-
den johtoryhmien jdsenet. Arviointikehikon myo6ti arvioinnin tekemisen tulisi olla hel-
pompaa ja koko pédédtoksentekoprosessin entistd vaivattomampaa. Tutkimusten tulosten
lisdksi voidaan myds tutkimusprosessia pitdd hyodyllisend kaikkien haastateltujen hen-
kiloiden osalta. Useat haastateltavat nimittdin mainitsivat, miten hyva on, ettd joku ul-
kopuolinen tuli kysymédédn salkkumallista ja vaikuttavuuden arvioinnista niin tarkalla
tasolla, koska tdlloin hekin joutuivat jisentdmadn ajatuksensa ja pohtimaan asioita ehkéa
hieman kriittisemmin sekd tarkemmin kuin olivat aikaisemmin tehneet. Moni myds
myonsi, ettd heiddn tulee olla jatkossa aktiivisempia salkkumallin suhteen ja kiinnittda
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enemmén huomiota vaikuttavuuden arvioinnin tekemiseen. Néin ollen tutkimuksen ja
haastatteluiden tekemisen voidaan katsoa olleen haastatelluille salkkumallin avainhenki-
16ille my®s tisséd suhteessa hyodyllinen.

Koska tutkimuksen tutkimusmenetelména hyddynnettiin Peffersin et al. (2006) kehitta-
mad DSR-prosessimallia, tulee tutkimusta arvioida myds tutkimusmenetelmallisten
arviointikriteerien ndkokulmasta. Téssd hyodynnetddn Hevner et al. (2004, ss. 82-90)
laatimaa seitsemin ohjeistavan suuntaviivan listausta, joihin tiivistyvit DSR:n kannalta
olennaisimmat arviointikriteerit. Ne liittyvat kdytdnnossd 1) artefaktin eli ratkaisun
suunnitteluun, 2) tutkimusongelman merkityksellisyyteen, 3) suunnittelun arviointiin, 4)
tutkimuksen 16ydoksiin ja tuloksiin, 5) tutkimusmetodien tdsmallisyyteen, 6) suunnitte-
luratkaisujen etsimiseen ja 7) tutkimuksesta viestimiseen. (Hevner et al, ss. 82-90)

Kahden ensimmaéisen suuntaviivan osalta tutkimusta voidaan pitdd onnistuneena. Tut-
kimusongelma oli aidosti merkittdvd kohdeorganisaatiolle ja sithen onnistuttiin raken-
tamaan tutkimuksen aikana artefakti eli projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointike-
hikko, jonka avulla ongelman pitiisi pystyd ratkaisemaan. Tutkimusmenetelmédn néko-
kulmasta tarkasteltuna tutkimuksen suurimpana heikkoutena voidaan pitda itse artefak-
tin eli arviointikehikon testausta ja arviointia sekid iterointikierrosten puuttumista, silld
nditd ei aikataulusyistd johtuen ehditty tutkimuksen puitteissa tekemédédn ollenkaan. Oh-
jenuorista kohta kuusi korostaa juuri iterointikierrosten merkitystd suunnitteluratkaisun
16ytdmisessd. Nami tutkimusmenetelmélliset epdkohdat myds luonnollisesti asettavat
kysymyksid sen suhteen, miten hyvin arviointikehikko lopulta toimii sen oikeassa toi-
mintaympadristossd. Arviointikehikkoa olisi pitidnyt pystyd testaamaan kéytdnnossd, jol-
loin saadun palautteen perusteella sen mahdollisia epédkohtia oltaisiin voitu korjata ja
kokonaisuutta kehittdéd edelleen. Nyt tdimé vaihe jdi kohdeorganisaatiolle tehtivéksi.

Neljds kohta perdadankuuluttaa suunnittelutieteen tutkimukselta jotain selkeitd kontribuu-
tioita ja olennainen kysymys kuuluukin: ”Mitkd ovat tutkimuksen uudet tai mielenkiin-
toiset 10ydokset?” (Hevner et al. 2004, s. 87). Tamén tutkimuksen ensisijainen kontri-
buutio on tdysin uudenlaisen vaikuttavuuden arviointikehikon kehittdminen kohdeor-
ganisaatiolle. Viidennen kohdan mukaan seki artefaktin suunnittelussa etti sen arvioin-
nissa ja testauksessa tulee hyodyntééd asianmukaisia ja tarkkoja tutkimusmetodeja (Hev-
ner et al. 2004, s. 87). Tassd suhteessa tdmédn tutkimuksen voidaan katsoa onnistuneen
osittain, kun arviointikehikon kehittimisessd hyoddynnettiin tapaustutkimusta, jonka
aineiston keruu seké analysointi suunniteltiin, suoritettiin ja dokumentoitiin huolellises-
ti. Kehitettyd artefaktia ei kuitenkaan ehditty testaamaan ja arvioimaan, joten sen osalta
myos tdmén arviointikriteerin kohdalla jii parannettavaa.

Viimeisen kohdan mukaan tutkimus ja sen tulokset on esiteltdva kaikille olennaisille
osapuolille (Hevner et al. 2004, s. 90). Tutkimuksen tuloksia on jo esitelty kohdeorgani-
saatiosta diplomity6td ohjanneelle henkil6lle, joka myos vastaa koko salkkumallin joh-
tamisesta ja kehittdmisestd. Lisdksi arviointikehikon esittelystd on suunnitteilla semi-
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naaritilaisuus tietyille kohdeorganisaation henkildille. Téméd tutkimuksen kirjallinen
raportti toimitetaan my0s luonnollisesti eteenpdin kohdeorganisaation kayttoon sekéa
asetetaan verkkoon kaikille vapaasti saatavaksi ja hyodynnettavéksi.

Kaikkia DSR:n prosessimallin vaiheita ei siis tutkimuksen toteutuksessa ehditty suorit-
tamaan, mistd syystd myos osa tutkimusmenetelmallisistd kriteereista jéi osin tayttimét-
td. Yleisesti ottaen voidaan kuitenkin todeta, ettd kaikissa tutkimuksessa suoritetuissa
vaiheissa edettiin kriteerien mukaisesti, milld pyrittiin luonnollisesti mahdollisimman
hyvéén ja luotettavaan lopputulokseen.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen haastatteluja tehtdessd nousi lukuisia projektisalkkumalliin liittyvié ideoita
esiin, josta kohdeorganisaatiossa voitaisiin tehdd jatkotutkimusta. Tdima on ihan luon-
nollistakin, silld toimintamallin jalkauttaminen oli organisaatiossa vield kesken ja var-
masti kaikissa mallin eri vaiheissa riittdisi aihetta tarkempaan tarkasteluun. Yleisesti
ottaenkin projektisalkkumallin jalkauttaminen ja siind onnistuminen olisi yksi erittdin
mielenkiintoinen tutkimuksen kohde. Miten esimerkiksi 1-2 vuoden paastd mallin kdyt-
toOnotosta toiminta on muuttunut, mitd hyotyjd ollaan saavutettu ja miten malli on
muovautunut eri projektisalkuilla osaksi normaalia toimintaa. Tdstd myds ilmeisesti
ollaan kohdeorganisaatiossa tekeméssékin jonkinlaista kartoitusta vuoden 2016 lopussa
eli juuri vuosi mallin kdyttéonoton jidlkeen. Asiaa olisi kuitenkin mielenkiintoinen tutkia
myo6s pidemmélld aikajénteelld, jolloin tilanne olisi varmasti jo tietylld tavalla normali-
soitunut ja projekteja oltaisiin ehditty kokonaisuudessaan vieda 14pi koko projektisalk-
kumalliprosessin mukaisesti.

Tutkimuksen haastatteluita tehdessad nousi esiin useasti myos projektien jalkiarviointiin
liittyvd projektisalkun paitoksentekopiste. Siind pyoritdén hyvin pitkdlti samojen tee-
mojen ympadrilld kuin projektiechdotustenkin arvioinnissa, arviointiasetelman vain olles-
sa eri, kun tarkastellaan menneisyyttd tulevaisuuden sijaan. Jélkiarviointi vaikuttikin
olevan asia, johon kohdeorganisaatiossa olisi myds tarkoitus panostaa tulevaisuudessa,
jotta pystyttdisiin aidosti osoittamaan projektien konkreettiset tulokset. Tdmé tietysti
edellyttdisi tdssdkin tutkimuksessa vahvasti esiin nousseiden konkreettisten tavoitteiden
asettamista, mittareiden laatimista sekd niiden seurantaa projektin aikana. Tdssd olisi
kuitenkin ehdottomasti yksi mielenkiintoinen tutkimuskohde, kunhan useammat projek-
tit vain ensin saavuttavat timin projektipdatdspisteen. My0s edelld mainittu tavoitteiden
seuranta ja edistymisen mittaaminen voisi olla mielenkiintoinen tutkimuskohde yk-
sinddnkin.

Tamin tutkimuksen luonnollisena jatkumona olisi tietysti tarkastella, miten tutkimuksen
ratkaisuehdotukset vaikuttavat kohdeorganisaation toimintaan. Miten paljon toimenpi-
de-ehdotukset tulevat tulevaisuudessa muokkaamaan organisaation toimintaa ja mitd
vaikutuksia niilld lopulta on vaikuttavuuden arviointiin? Onnistutaanko projektiehdo-
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tusten késittelyd vieméédn suunnitelmallisempaan suuntaan ja siirtiméén arvioinnin pai-
nopistettd enemmaéan kaupungin kokonaisedun suuntaan? Ja osoittautuuko esitetty vai-
kuttavuuden arviointimalli toimivaksi ja hyodylliseksi tyokaluksi projektiehdotusten
kasittelyssd? Ndmé kysymykset olisivat ehdottomasti tutkimisen arvoisia ja ne myos
lopulta midrittavit sen, miten merkittavaksi timé kyseinen tutkimus ja diplomity6 voi-
daan pitkalld tdhtdimelld luokitella.

Tutkimuksen aikana esiin nousseista asioista jatkotutkimuskohteeksi voisi ottaa myos
eri projektisalkkujen vélisen yhteistyon merkityksen toimintamallin kehittimisessd. Oli-
si mielenkiintoista selvittdd, miten seuraavien vuosien aikana, kun salkkumalli vakiin-
nuttaa asemansa kohdeorganisaation kehitystoiminnassa, erilaisia hyvid kédytdantojd, ko-
kemuksia ja tietotaitoa pystytdén jakamaan sekd hyodyntdméédn eri salkkujen vililla.
Uskon, ettd siind piilee valtavasti potentiaalia, minkd vuoksi se nousikin yhdeksi toi-
menpide-ehdotukseksi salkkumallin kehittdmiseksi.
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LIITE A: HAASTATTELURUNKO

Kerro lyhyesti omasta tyostisi ja toimenkuvastasi
o Jaroolistasi P1-projektiehdotusten arviointivaiheessa

Mika on mielestési P1-pédédtdksentekopisteen tarkoitus salkkumallissa?
Miten P1-pddtoksentekovaihe tilld hetkelld etenee eli mitd péaédtdksid tehddin ja
miten padtoksid tehddan?

Mité on vaikuttavuus? Miten te sen késitdtte? Mitd silld tdssd yhteydessé tarkoi-
tetaan? Mistid asioista se koostuu / muodostuu? Millaista vaikuttavuutta projek-
teilla haetaan?
Onko vaikuttavuuden arviointi vaikeaa P1-vaiheessa?

o Mikad tai mitka asiat siitd tekee vaikeaa?

Miti tietoa teilld on nyt padtoksenteon tukena vaikuttavuuden arvioinnin osalta?
o Mitd hyvii, mika toimii?
o Mitid puutteita / kehitettdvaa?
o Mistd keskustelu yleensd kokouksissa syntyy tai mihin se keskittyy?

Mikd on ylipditddn haasteena kaupungin projektien toteutuksessa ja vaikutta-
vuuden saavuttamisessa?

Miten projektien vaikuttavuutta arvioidaan projektin paatyttya?
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