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Evaluatiivinen nakokulma

kehittamistyohon

Riitta Seppéanen

EVALUATIVE APPROACH TO DEVELOPMENT
WORK

In this article development work is surveyed from
evaluative approach. The concept of development
work is linked to improvement of public services,
mainly in the welfare sector. Evaluation Is
understood as a tool in project work and useful
perspective to analyse the ongoing processes of
projects. This kind of process evaluation produces
evaluation information which can open and make
“black box™ of the action — the core part of
developing projects — visible. Also organizational
learning can be strengthened by process evaluation
where the ideas of self evaluation and empowerment
evaluation are embedded.

Key words: development work, evaluation, process
evaluation

1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveydenhuollon alueella on pai-
kallisesti ja valtakunnallisesti toteutettu mittava
maara erilaisia kehittamishankkeita. Kehittamis-
projektien omaksumiseen tyotavaksi ja -vélineek-
si ovat vaikuttaneet ja edesauttaneet useat teki-
jat. Valtionhallinnon ohjaustavan muuttuminen,
siityminen pois keskitetystd normiohjauksesta,
antoi luvan paikallisille kehittamispyrkimyksille.
Myds julkishallinnossa omaksutut organisaatioi-
ta ja niiden toimintaa koskevat ajattelutavat ja
kehittamisajattelut, kuten laatutyd, ovat voimis-
taneet tarvetta kehittamistyohén. Runsaasta ke-
hittamistyon kokemuksesta huolimatta kehittamis-
tyén tiedollisen ja menetelmallisen osaamisen
kumuloituminen on ollut ongelmallista. Leimallis-
ta on ollut myds suuri kirjavuus hankkeiden val-
mistelussa, toteuttamisessa, raportoinnissa. Ke-
hittamisprojektit ovat usein karsineet riittamatto-
masta suunnittelusta ja evaluoinnista. On myd6s
kaivattu kehittamistyén systemaattista tarkaste-
lua, jolla voitaisiin parantaa projektien toteutta-
misen laatua seka huomion kiinnittamista saavu-
tettujen innovaatioiden ja tulosten leviamiseen

(ks. Fisker 1992; Kasvio & Lahtonen 1995; Paju-
koski 1996).

Kehittdmistoiminnan toteuttamismuotojen sisal-
Ia on varsin laaja jatkumo tutkivasta tai tutkimus-
avusteisesta kehittamisesta praktiseen »ei-aka-
teemiseen» kehittamistyéhén. Tama jo osin ku-
vaa kehittdmisen intresseja ja toimintatapoja.
Tutkimus ja kehittaminen kulkevat usein yhdes-
séa sanaparina. Niiden valilla on jannitteita ja toi-
saalta suuna odotuksia hedelmallisesta vuorovai-
kutuksesta. Tutkimus ja kehittaminen lienevat
luonteeltaan erilaisia, mutta millaisia ovatkaan
niiden nakemykset kohteesta, toimijoista, tavoit-
teista, toimintatavoista, intresseista ja konteks-
tista? Hieman samantyyppinen keskusteluasetel-
ma on |dydettavissa evaluaatiotutkimuksen ja
-toiminnan piirissa. Siella on kayty jo pitkdan de-
battia evaluaatiotutkimuksen ja pragmaattisen
evaluaatiotoiminnan valilla (ks. Chelimsky 1995,
13-15).

Tassa artikkelissa tarkastellaan evaluaation
tarjoamaa nakékulmaa kehittamistydhon. Evalua-
tiivisen nakdkulman hyédyntaminen perustuu ke-
hittamistyodlle ominaiselle piirteelle prosessimai-
sesta etenemisesta, jolloin perinteisen summa-
tiivisen arvioinnin rinnalla puhutaan prosessieva-
luaatiosta. Sen avulla voidaan tuoda nakyviin ke-
hittamistydn piiloinen olemus eli sisélté ja proses-
si. Kehittamistyon prosessien kuvaamisen kaut-
ta voidaan myds hahmottaa sellaisia rakenteita
ja keinoja, joiden kautta kehittamisen tulosten ja
kokemusten kumuloituminen olisi mahdollista.

2 EVALUAATIO KEHITTAMISTYON
VALINEENA

Periaatteessa kaikkeen kunnolliseen kehitta-
mis- ja kokeilutoimintaan liittyy aina seurantaa ja
arviointia. Palautejarjestelma on olennainen osa
tietoista ja muutoshaluista toimintaa. Sinkkonen
ja Kinnunen (1994, 71-74) kuvaavatkin ajattelu-
tavan taustaa kytkeytyen paatéksentekoteoriaan
ja systeemiajatteluun. Evaluaation laajasta perin-
teesta I6ytyy aineksia, jotka sopivat hyvin kehit-
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tamistyon kayttoon. Erityisesti prosessievaluaa-
tio tarjoaa valineita ja ajattelutavan liikkeessa
olevien kehittamisprosessien tutkimiseen.

Evaluaatioperinne sisaltda monia erilaisia 13-
hestymistapoja ja koulukuntia. Evaluaatiokésit-
teen siséllosta ei mydskaan vallitse yksimielisyyt-
td. Evaluaatio-sanan juuri on arvioissa ja arvot-
tamisessa ja silld voidaan tarkoittaa arvioimista
suhteessa johonkin. Evaluaatiokasite on kuiten-
kin laajentunut ja saanut lisimerkityksia. Késit-
teen ameebamaisuus on ongelma, koska sen
sisdlté voi muuntua ja varittya lahes rajattomasti
kayttéyhteytensd mukaan.

Useat evaluaatioldhestymistapojen jaottelut
tunnistavat ohjelmien tai projektien seurantaan ja
arviointiin liittyvdn formatiivisen evaluaation -
joskin sille annetaan hieman erilaisia merkityk-
sid (Sinkkonen & Kinnunen 1994; Rossi & Free-
man 1993; Kuitunen 1991). Formatiiviseen eva-
luaatioon lasketaan kuuluvaksi ohjelman tai pro-
jektin etenemisen aikana tehty arviointi ja seu-
ranta. Formatiivisen evaluaation materiaalia kdy-
tetddn ohjaamaan prosessia seka informoimaan
projektin keskeisia toimijoita kuten rahoittajia
hankkeen etenemisestd (Finne ym. 1995, 12).
Sinkkonen ja Kinnunen (1994, 99) liittavat forma-
tiiviseen evaluaatioon vahvasti muutoksen valit-
toman edistamisen, mika on kehittdmistydlie luon-
teenomaista. Aineistoa kerataan yleensa kvalita-
tiivisilla menetelmilld. Evaluaatioita on jaoteltu
myos tulosevaluaatioon ja prosessievaluaatioon,
jolloin jalkimmaistd on luonnehdittu kovaksi ja
edellista pehmeaksi tiedon hankintamenetelmien
tyypin mukaisesti. TAméntyyppinen perusratkai-
su kvantitatiivisesta tulosevaluaatiosta ja kvalita-
tiivisesta prosessievaluaatiosta on suosittu 1ah-
tékohta monimenetelmallisessa kokonaisarvioin-
nissa (mm. Sihto 1997; Rossi & Freeman 1993;
van der Vaal 1992; Mayne 1994). Prosessieva-
luaation peruslahtékohta on tarkastella toimintaa,
jonka kautta pyrkimyksia toteutetaan. Tassa tar-
kastelussa voidaan ottaa erilaisia tasoja tai tar-
kastelukulmia. Sinkkonen ja Kinnunen (1994, 38—
47) ja Sihto (1997) liittavat prosessiarvioinnin
erityisesti politiikkojen ja ohjelmien (policy ja pro-
gram evaluation) arvioinnin poliittis-hallinnollisiin
ohjaus- ja toimeenpanoprosesseihin.

Seurannan suhteen arviointiin eri tutkijat ym-
martavat eri tavoin (ks. Sinkkonen & Kinnunen
1994, 28) esimerkiksi Chinapah ja Miron (1990)
erottavat seurannan formatiivisesta evaluaatios-
ta. He kuvaavat seurannan palauteprosessiksi,
joka kulkee projektin tai ohjelman eri vaiheiden
lapi. Keskeinen seurantatehtavé on empiirisen
seurantatiedon tuominen ohjelmiin tai projektei-

hin osallistuville henkildille (tata tehtdvaa varten
on myds kehitetty erilaisia metodeja, kuten Man-
agement Information System MIS). He korosta-
vat seurannan merkitysté tilanteissa, jolloin hank-
keen tavoitteet ovat hdmértyneet ja ohjelma ei
kohdistu tavoiteltuun kohteeseen. (Chinapah &
Miron 1990, 30-31.) Rossi ja Freeman (1993)
madrittelevat seurannan myds varsin instrumen-
taalisesti, palautetiedonomaiseksi informaatioksi
hankkeen toteutumisen tilasta.

Itsearviointi kuuluu juuri kehittdmistyéhon. Sii-
na toiminnan toteutuksesta vastaavat tyontekijat
itse arvioivat ty6taan ja muokkaavat tata varten
erilaisia arviointimenettelyja. Talléin omaehtoinen
arviointi tuottaa tyon kehittdmisessé valittémam-
min hyédynnettavad tietoa kuin ulkopuoliset tut-
kimukset voisivat tarjota. (Rajavaara 1990, 53).
Nain tydntekijdiden refiektoiva itse-evaluaatio on
keskeinen kehittdmisen moottori. Myds Sinkko-
sen ja Kinnusen (1994, 72) mukaan arviointi voi
olla omaehtoisen muutostoiminnan valineena.
Loven (1991, 1-5) mukaan viime vuosina orga-
nisaatiot ovat ottaneet yha enemman kayttddn-
sa sisdisen evaluaation menetelmia verrattuna ul-
kopuoliseen, perinteiseen evaluaatioon. Tahan on
vaikuttanut muutos, jossa evaluaatio on alettu
nahda prosessina, joka on osa johtamista, paa-
toksentekoa, suunnittelua ja kehittamista. Lisak-
si sisdisen evaluaation kautta tuotettu tieto pal-
velee tehokkaammin ja valittdmammin kehittamis-
ta. Loven tarkoittama sisdinen evaluaatio tarkoit-
taa organisaation jarjestamaa systemaattista it-
searviointitoimintaa, jorlka suorittavat tehtavaan
asetetut sisdiset evaluoijat tai evaluointiyksikét.
Nakokulma on siis varsin rationaalinen ja jarjes-
telmakeskeinen.

Evaluaatioperinteen kiinnostava piirre on em-
powerment-ndkokulma. Onkin ymmarrettavaa,
etta ilmididen arviointi avaa kysymyksia arvioijas-
ta, kriteereistd ja toimintatavoista (myds Sihto
1997, 44-45; Sinkkonen & Kinnunen 1994, 94,
Kuitunen 1991, 12). »\Empowerment» on suhteel-
lisen tuore, mutta ongelmallinen késite, joka viit-
taa asetelman muuttumiseen, vallan jakamiseen
ja toimijoiden toisin nakemiseen. Se néayttaytyy
eri tavoin kontekstin mukaan, mutta on havaitta-
vissa niin johtamiseen (Kasvio 1994, 180), eva-
luaatioon (Fetterman ym. 1996) liittyvissa keskus-
teluissa kuin erilaisilla kehittdmistyén kentilla
kehitysyhteistydsta sosiaalityéhén (myds Raja-
vaara 1990, 60; Unrau 1993, 660). Erityisen vah-
vasti se on omaksuttu vammaispolitiikan alueel-
la, jossa se merkitsee taysivaltaistumista (Loijas
& Merentie, 1995, 3). Termi onkin hankala kaan-
taa suomeksi — erilaisia vapaita kaannoksia ovat
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mm. voimantunto, vahvistaminen, itsendinen sel-
viytyminen, emansipaatio. Kauppinen (1994) ei
kéytd sanaa empowerment vaan omaehtoisuus
(self-reliance), mutta puhuu 1ahella olevasta tee-
masta, kuvatessaan paikallistason toimijoiden
roolin korostumisesta alueellisessa kehittamis-
tyéssa. Empowerment-ajattelutapa ja moniaani-
nen arviointi — hieman eri muodoissaan — on ha-
vaittavissa hyvin usein viimeaikaisissa kehittamis-
ja evaluaatioideoissa. Siitd on keskusteltu eten-
kin toimintatutkimuksessa (esim. Jasaitis 1996).
Empowerment-kasite liittyy laheisesti nakemyk-
seen toimijan paikasta ja roolista. Jalava ja Vir-
tanen (1996) pohtivat kehittamisen lahtékohtana
olevan visionaéarisyyden ja emansipaation suh-
detta. Heidan mukaan eras syy emansipatorisen
kehittamistydon marginaalisuuteen on ollut voi-
makkaiden visioiden puuttuminen. Visio edustaa
mielikuvaa kehittamistyén maaranpaasta. Eman-
sipatorisen kehittamisen innoituksen lahteena
ndhdaan osallisuus, jolloin innovaatiot ovat yh-
teisdn kollektiivisia tuotteita (Jalava & Virtanen
1996, 101-102). He eivat kuitenkaan pohdi tar-
kemmin innovatiivisen, emansipatorisen kehitta-
misen suhdetta johtamiseen ja johtamiskulttuu-
reiden vaikutukseen.

Evaluaation empowerment-nakékulma nostaa
toimijat itse seuraamaan ja arvioimaan ja siten
ohjaamaan kehittdmisen kulkua. Fetterman
(1996, 20) sanoo, ettd hankkeisiin osallistuvat
siirtyvat takapenkiltd kuljettajan paikalle ohjaa-
maan ajokkia. Tama konstruktivistinen ote ei
poista perinteisten evaluatiivisten tutkimusten
tarvetta, mutta se aktivoi osallistujien hyédynta-
mattémia resursseja kehittamisprojektin kayttéon.
Se muuttaa perinteisen evaluaattorin tai kehitta-
jan toimintatapoja ja -odotuksia. Ajatuksena on,
etta kehittdmistydn sisdinen evaluointitoiminta on
keskeinen muutosvoima, joka samalla tuottaa ri-
kasta tietoa perinteisen evaluaation kayttéén.
(Fetterman 1996, 4-6, 21).

3 PROJEKTIKEHITTAMISEN KEHTONA

Sosiaali- ja terveydenhuollon alueella, kuten
tyypillisesti muissakin julkisissa palveluorganisaa-
tioissa, kehittamisen valineena kaytetaan projek-
tityyppista tyoskentelya. Talléin projekti ei muuta
vallitsevaa organisaatiorakennetta vaan projekti
madaritellaan kertaluontoiseksi, maaraaikaiseksi
tehtavaksi. Sille asetetaan projektiorganisaatio;
projektiryhmaan kootaan tehtavan kannalta kes-
keiset henkildt, jotka toimivat kyseisessa roolis-
sa ns. normaalien tyétehtaviensa ohella. Suurem-
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missa projekteissa vastuuhenkilén tai koordinaat-
torin koko tyépanos saattaa olla asetettu projek-
tin kayttéon. Julkisissa palveluorganisaatioissa ei
ole yleistynyt yritysorganisaatioissa kaytetyt pro-
jektiorganisaatiot, joissa esimerkiksi tuotannolli-
nen toiminta on jarjestetty projekteittain. Sosiaa-
li- ja terveydenhuollossa on tyypillistd puhua ke-
hittamistyosta osana arkity6ta, jolloin kehittami-
nen olisi sisdanrakennettu ns. normaaleihin tyé-
kaytantoihin. Kyseinen varsin ideaalinen ajatte-
lutapa vaatisi kuitenkin tasmallista analyysia jat-
kuvasti kehittyvan tyéotteen ehdoista ja vaikutuk-
sista.

Tietoisen kehittdmispyrkimyksen toteuttami-
seen kaytetdan yleensa projektia tydmuotona,
koska se antaa mahdollisuuden poiketa totutuis-
ta kdytannoista (Kaasalainen 1994, 57) ja tarjoaa
joustavan, tehtavaorientoituneen organisoitumi-
sen rakenteen. Projektityyppinen tydskentelyta-
pa tuo nain kehittamiseen omat piirteensa. Ke-
hittdmismalleissa, joita lahinna projektitoiminnan
kasikirjat tarjoilevat, ei kuitenkaan tuoda esille
nakemyksi tai herateta kysymyksia kehittamisen
taustalla vaikuttavista oletuksista, kuten kehityk-
sen, sen kohteen, toimijoiden ja kontekstin luon-
teesta. Toisaalta voidaan ajatella, etta projekti on
»vain valine» ilman oletuksia ja tausta-ajattelui-
ta. Voidaan sanoa, etta projektityén kautta kehit-
tamisesta tarjoutuva kuva on usein varsin ongel-
maton, mekanistinen ja inkrementalistinen. Sita
lahestytaan kuten suoritettavaa tehtavaa, jolloin
korostuvat oikea-aikaiset projektihallinnan pro-
seduurit ja tarkastelu keskittyy vahvasti kehitta-
mistoimenpiteiden toteuttamiseen. Erityista huo-
miota kiinnitetdan toimenpiteiden lapiviemista hi-
dastuttaviin seikkoihin, kuten muutosvastarintaan
ja sen hallitsemiseen.

Kehittamistydn toteuttaminen projektityyppisella
tyétavalla tuo keskusteluun projektitydn ominais-
piirteet ja niistd johtuvat erityiskysymykset. Ke-
hittdmis- ja innovaatiotoiminnan toteuttaminen
projekteina tuo monia etuja, mutta projektin eriy-
tymisesta voi olla myés haittaa. Projektiryhmaén
kuuluvien yhteydet muuhun organisaatioon voi-
vat heiketa ja suhteet linjaorganisaatioon karjis-
tya. Mydskaan tyonjako ideointiin projektiryhmas-
sa ja muun henkildston toteutukseen ei valttamat-
ta tyydyta kaikkia (Kalimo ym. 1994), eika luo
suopeita edellytyksia innovaatioiden leviamisel-
le. Fisker (1992, 15) tuo esille erilaisten ty6kult-
tuureiden kehittymisen projekteissa verrattuna ns.
organisaation valtakulttuuriin. Han puhuukin sys-
teemikulttuurista ja projektikulttuurista. Tassa
sanalla systeemi viitataan jahmeyteen ja nega-
tiivisella tavalla byrokraattisuuteen. Kun kehitta-
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mistyota tehdaan projekteina, on ongelmana eriy-
tyminen ja saarekkeistuminen, mihin liittyy taas
keskustelu kehittamistydn tulosten levidmisesta
ja tata tukevista rakenteista ja kanavista. Kuvaa-
malla »systeemikulttuuria» ja »projektikulttuuria»
kehittdmisen toiminnallisena asetelmana Fisker
nostaa esille kehittdmisen kontekstiin liittyvat
monimutkaiset ristiriildat. (mt. 1992, 15-18). Or-
ganisaation sisélle muodostuvat erilliset kehitta-
misalueet eli projektit ja ns. normaalin tydn alueet
organisatorisina kuvioina seké yksittaisten tyén-
tekijoiden tydkaytantdjen ristiriitoina ovat kiinnos-
tavia kysymyksia. Kehittdmistyén organisaatio-
kulttuurinen »oppivan organisaation ominaisuuk-
sien» -nakokulmaa syvempi analyysi olisi erittain
hyodyllinen katsottaessa esteitd ja edellytyksia
kehittamiselle ja ns. kehittamisinnovaatioiden dif-
fuusiolle. Projektimainen kehittdminen vaatii myds
projektitydn osaamista. On tuotu esille, etta tar-
keimpia kehittdmistoimintaa haittaavia seikkoja
ovat puutteet projektitydn osaamisessa, kuten
tottumattomuus tavoitteiden asettamisessa, kir-
joittamisessa, seurannassa ja arvioinnissa. (ks.
Seppéanen 1995, 80; Pajukoski 1996, 30).

4 PROSESSIEVALUAATIO JA
KEHITTAMISPROJEKTI

Kehittamis- ja innovaatiotoiminnan arvioinnis-
sa tarkastellaan tavallisesti tavoitteita ja niiden
saavuttamista. Harvoin kiinnitetdan huomiota sii-
hen toimintaan ja valintoihin, joita projektiin osal-
listuneet ovat projektia toteuttaessaan tehneet.
Kartoittaessaan toimintatutkimuksellisen kehitta-
mistydn tulosten arviointiin ja mittaamiseen liitty-
via ongelmia Kuitunen (1991) on todennut, etta
ongelmallisuus johtuu I&hinna toimintatutkimuk-
sen erityispiirteista: kokeilu- ja kehittdmisluon-
teesta seka prosessinomaisesta etenemistavas-
ta. Han pohtii erilaisten evaluaatioperinteiden
soveltuvuutta toimintatutkimukseen ja tulee siihen
lopputulokseen, ettei perinteinen summatiivinen
evaluaatio ole riittava, koska siitd puuttuu herk-
kyytté 16ytaa yhteyksia kehittamistoimenpiteiden
ja tulosten valilla. Hanen mukaan toimintatutki-
mus on ymmarrettdva prosessina, jossa arviointi
toimii ennen kaikkea palautteena. (mt. 1991, 17-
19, 90). Arvioinnin kannalta ei ole olennaista
katsoa yksinomaan projektin tavoitteiden saavut-
tamista summatiivisesti vaan havainnoida koko
projektin prosessinomaista polkua (Sihto 1997,
Seppanen 1996; Kuula 1994; Fisker 1992). Aja-
tuksena on, etta kehittdmistydsséa opitaan yhdes-
s& ratkaisemaan ongelmia eika vain, ettd saa-

daan joitakin ongelmia ratkaistuiksi (Alasoini
1996, 25). Eli olennaista on se, mita tapahtuu pro-
jektin aikana, ihmisten valisena toimintana ja sen
kautta.

Projektimaisesti toteutetulle kehittamistydlle on
tyypillistd prosessimainen etenemistapa seka
ratkaisuvaihtoehtojen ja etenemisvaylien moni-
naisuus. Alussa asetetut tavoitteet tasmentyvat
tai hAmartyvat prosessimaisen etenemisen aika-
na. Kehitys voidaan ymmartda ennen kaikkea
prosessina (Terveyden edistdminen... 1996, 20;
Marsden & Oakley 1990, 5; Fetterman 1996, 5;
Kuitunen 1991). Systemaattisella prosessieva-
luaatiolla on mahdollisuus tarkastella muutospro-
sesseja ja tuoda esille niiden keskeisimmat piir-
teet (mm. Kuuta 1994, 37). Prosessievaluaation
tehtava on tuoda esille projektin toteuttamisessa
kaytetty toimintatapa eli avata toiminnan ns. mus-
taa laatikkoa (my®ds Sihto 1997, 26-27). Silla voi-
daan tuoda esille prosessin luonne: milloin ja mil-
laisia taitekohtia on ollut, kuinka ongelmatilanteita
on ratkaistu ja millaisia innovaatioita on tehty. Se
perustuu vahvasti tekijdidensa itsearviointiin ja
oppimiskokemusten peilaamiseen.

Valtakunnallisessa vanhusten perhepaivahoi-
don kokeiluprojektissa prosessievaluaatiota kay-
tettiin — erityisesti oppimiskokemusten esille nos-
tamiseen, jolloin tavoitteena oli oman toiminnan
seuraaminen, arvioiminen ja toiminnasta oppimi-
nen (Seppanen 1996, 37). Prosessievaluaatio
kiinnittyy tavoitteiden arviointiin, joskin tavoittei-
ta kasitelladn kuten muuttuvaa kohdetta. Se tuot-
taa tietoa, jota tarvitaan tavoitteiden tdsmenta-
miseksi ja toiminnan ohjaamiseksi. Edellamainit-
tuun projektiin osallistuvat muovasivat valineita
(prosessinarvioinnin tydkalupakki), joilla etene-
misté voitiin itse paikallisesti seurata ja arvioida.
Keskeisend menetelména olivat systemaattiset
arviointipalaverit, joiden runkona oli etenemista
tarkasteleva kysymyspatteri. Kysymykset ohjasi-
vat kiinnittamaan huomiota projektin kannalta
keskeisiin kysymyksiin ja ajattelemaan vaihtoeh-
toisia ratkaisuja etenemiselle (ks. myds Arnkil
1994). Nain ratkaisut, jotka ovat totuttuja ja joi-
hin ajaudutaan, voidaan tehda nakyviksi ja etsia
niille perusteita. Prosessievaluaatiolla on sel-
keasti kahtalainen funktio. Parhaimmillaan se
tuottaa hyddyllista, etenemistd dokumentoivaa
materiaalia projektin loppuarviointia tai muuta
summatiivista arviointia varten. Toisaalta se toi-
mii palautteen antajana prosessin kestiessa.
Keskeinen kysymys liittyy kuitenkin siihen, miten
hyvin prosessin aikana kerattya materiaalia pys-
tytaan kayttamaan hankkeen ohjaamisessa ja
tavoitteiden tasmentamisessa.
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Oppimistulosten ja -tuotosten esille tuominen
on kuitenkin vaikeata. Konstruktivististen eva-
luaationdkemysten (esim. Guba & Lincoln 1989)
mukaan projektissa etsitdan neuvottelun kautta
yhteisymmarrys arvioinnin toteuttamistavoista ja
mahdollisista arviointikriteereista. Olen havainnut,
etta prosessievaluaation oppimistoimintaa koros-
tavat ideat saattavat olla myds lahtékohtina han-
kalia omaksua. Omien tekemisten kriittinen ar-
viointi saatetaan kokea loukkaavana tai liian pal-
jastavana, eik& prosessiarviointiin haluta 1&htea.
Tama koskee varsinkin projektin ylintd johtoa.
Vaikka prosessievaluaatio menetelmana toteutet-
taisiinkin, voivat osallistujat olla resistentteja, ei-
vatka halua kayttda kerattyd materiaalia tietois-
ten valintojen tekemiseen vaan etenevat omak-
sutuilla tavoilla (myés Mayne 1994, 38). Taman
olen toisinaan havainnut projektiryhmissa, joilla
on varsin vankka projektitydn kokemus.

Prosessin etenemisen reaaliaikainen seuraa-
minen ja oppimistilanteiden tunnistaminen ja pai-
kantaminen ei my&skéaéan ole ongelmatonta. Jot-
ta kehittdmistoimintaa voitaisiin tarkastella eva-
luatiivisesti, tulisi projektin kaikkiin vaiheisiin kiin-
nittaa tietoisesti ja systemaattisesti sellaisia toi-
mintoja, joiden kautta materiaalia prosessista
saataisiin esille. Tarkeda on siis ajattelutavan
omaksuminen. Itse evaluaatio voidaan toteuttaa
monin eri tavoin ja evaluaatiokasikirjat tarjoilevat
moninaisia vinkkeja tahan (ks esim. Sommerland
& Willoughby 1995). Vaikka materiaalia saatai-
siinkin keréattya, valtavana haasteena on kuiten-
kin oikean tiedon kerdadminen ja sen hyddynta-
minen eli kysymys, miten keratty tieto muuttuu
oppimisen kautta toiminnan muutoksiksi.

5 EVALUATIIVINEN KEHITTAMINEN -
MAHDOLLISUUS OPPIMISEEN

Havaitut muutosilmiét toimintaympaéristossa
ruokkivat visionaarisida ndkemyksia tyon ja tyo-
kulttuureiden uudistumisesta jatkuvan kehittymi-
sen ja muutoksen suuntaan (mm. Kasvio 1996,
255-256, Stahle 1995). Muutoksen hallinnan
avaintekijat ndhdaan niin organisaatioiden kuin
yksildiden oppimisessa (Jarvinen ym. 1995, 76).
Puhutaan siis monitasoisista muutoksen ja oppi-
misen ilmidistad ja prosesseista. Oppiva organi-
saatio on omaksuttu l1ahes ideaaliseksi organisaa-
tiotavoitteeksi. Rist (1994, 191) kuitenkin toteaa,
ettd oppivan organisaation kasitetta on kaytetty
kauan, mutta systemaattinen arviointi julkisen
sektorin organisaatioiden oppimisesta puuttuu Ia-
hes taysin.
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Jarvinen ym. (mt. 1995, 78) tuo esille, etta idea
oppivasta organisaatiosta on valttdmaton, koska
systemaattinen koulutus ja koulutusinterventiot
eivat ole saaneet aikaan tavoiteltuja tuloksia.
Tama liittyy myds henkildstdkoulutuksen suureen
ekspansioon (Kasvio 1994, 11) ja muutokseen,
jossa koulutusammattikohtaisesta henkildstokou-
lutuksesta on siirrytty tydyhteisdkohtaisiin kehit-
tamisprojekteihin. Organisaatioiden henkilésto-
koulutus ja kehittdmistyd ovat linkittyneet hyvin
lahelle toisiaan. Myds Filanderin (1995) kasitys
kehittdmistydsta asettuu — ainakin implisiittisesti
—varsin lahelle henkildstdkoulutusta. Koulutus on
keskeinen kehittdmisen valine, mutta kuitenkin
kapea nakdkulma tarkastelemaan oppimisen ja
kehittdamisen suhdetta.

Kehittdminen ja muutos liitetdan halukkaasti yh-
teen. Kehittdmisen kautta saavutettavien muutos-
ten toivotaan tuottavan oppimista, joka avaisi
uusia kehittdmis- ja muutoskulkuja. Kehittamis-
tyétd kaytetddn toisaalta muutoksenhallinnan,
toisaalta muutoksen tuottamisen valineena. Ra-
javaara (1994, 45) toteaa, etta julkilausutusti ke-
hittamishankkeilla tavoitellaan muutoksia kehitta-
misen kohteena olevissa organisaatioissa. Han
kysyykin, ollaanko kehittdmistoiminnassa pohdit-
tu, mitad oikeastaan kehittdmiselld ja muutoksella
tarkoitetaan? Miten muutosten ajatellaan tapah-
tuvan? Esitetyt kysymykset koskettavat kehitta-
misen ydinalueita —~ substanssista riippumatta.
Samantyyppisida kysymyksid on esitetty myds
evaluaatioperinteesta. Evaluaatiotoiminnan piiris-
sa on oltu kiinnostuneita oppimisen kysymyksis-
ta, jolloin ndkokulma liittyy kiintedsti evaluaatio-
tiedon hyddyntdmiseen —~ ennen kaikkea paatok-
sentekoon (Leeuw, Sonnichen & Rist 1994 ). Kun
puhutaan evaluaatiotiedon hyddyntdmisesta ja
siitd oppimisesta, on huomioitava evaluaatiope-
rinteen laajuus ja moninaisuus, silla teemasta on
keskusteltu akfiivisesti erityisesti politiikkaeva-
luaation piirissd. Bemelmans-Videc ym. (1994,
145) kysyvat edistadkod evaluaatio organisaation
oppimista, jos niin millaisissa olosuhteissa? Ja
millaiset toimintatavat edistavat oppimista? Eva-
luaatioista oppimisessa he korostavat ihmisten
yksilollisten ja organisaatiokulttuuristen erojen
merkitystd. Tahan liittyvat muun muassa Kysy-
mykset yksittdisten tydntekijéiden asennoitumi-
sesta ammatillisia kehittamispyrkimyksia kohtaan.
Tydkulttuurien ja -kaytantdjen ja »inhimillisten te-
kijdiden» toimiminen kehittdmisen ehtoina ovat
erittdin kiinnostavia kysymyksia.

Evaluatiivinen tieto on tarkeata oppivalle orga-
nisaatiolle. Toimintaymparistdn ja organisaation
toiminnan vélisen muuttuvan suhteen tarkastele-
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misessa tarvitaan seuraavaa ja arvioivaa tietoa.
Tiedon kayttdmiseen liittyy Argyriksen késitys
kahdentasoisesta oppimisesta single ja douple
loop -oppimisesta, jota Leeuw ym. (1994) sovel-
tavat. Siina erotetaan kaksi oppimistasoa: eva-
luaatiotiedon kayttd, joka johtaa syvéllisiin toimin-
taa ohjaavien tavoitteiden, arvojen ja politiikko-
jen muuttamiseen seka toiminnan 1ahinna pinta-
puolinen muovaaminen. Kyseisessa eri maiden
organisaatioiden toimintoja vertailevassa tutki-
muksessa annetaan varsin rohkaiseva kuva mah-
dollisuuksista hyodyntaé evaluaatiotietoa ja eva-
luatiivisia valineita julkisen hallinnon toimintojen
kehittdmisessa.

Arwvioinnin  ndkdkulma kehittdmistoimintaan
myds vahvistaa aiemmin varsin piilossa olleen ke-
hittamisprosessin kulun ja toimintatapojen tarkas-
telemisen. Kehittimisprojektiin osallistuminen voi
olla oppimiskokemus niin yksittéiselle henkildlle,
projektiryhmalie kuin organisaatiolle. Rist (1994,
190) sanoo evaluaation edistivan oppimista. Pe-
rusajatus evaluatiivisessa kehittamisessa on luo-
da sellainen seurannan ja arvioinnin asetelma,
joka tuottaa tietoa oppimisen perustaksi. Eli ky-
symys on toiminnasta keratyn palautetiedon op-
pivasta hyddyntadmisestd. Jotta evaluaatio voisi
tuottaa virikkeitd oppimiselle ja olla hedelmalli-
nen kasvualusta oppivalle toiminnalle, tulisi eva-
luaation olla luonteeltaan sellaista, ettd se tar-
joaa tadhan mahdollisuuksia. Organisaation siséai-
nen evaluaatio, itsearviointi ja »empowerment»
evaluaatio ovat tuoneet tahan kiinnostavia piir-
teitd. Oppivassa kehittdmisessd keskeistd on
omaan toimintaan arvioivasti suhtautuminen seka
erilaisten tiedonlahteiden kayttdminen toiminnan
muokkaamisessa. Talldin tarvitaan sekda summa-
tiivista etta formatiivista arviointia. Olen huoman-
nut, etta kehittamisprojekteihin osallistuvat ihmi-
set tunnistavat oppimiskokemuksia luontevimmin
silloin, kun he ovat olleet itse muokkaamassa
evaluointivdlineitd seka kerddmassé arviointitie-
toa. Talldin he myds havaitsevat arviointitiedon
funktion ja hyddyntamismahdollisuuksia. Evalua-
tiivisten valineiden kayttdminen antaa siis raken-
teen kehittdmisen systemaattiseen ja oppimisha-
luiseen tarkasteluun. Se tuo ndkyvéksi toiminnan
sisdllon ja siihen liittyvat piirteet.

6 PROSESSINAKOKULMA JA
KEHITTAMISTYON TUILOSTEN
HYODYNTAMINEN

Fiskerin (1992, 15) mukaan kokeilu- ja kehitta-
mistoimintaan pitéisi luoda arviointi- ja mittaus-

vélineitd, joilla voitaisiin osoittaa projektien on-
nistuneisuutta. Tanskassa toteutetussa laajassa
SUM-kehittamiskokeilussa kaytettiin seuraavia
arviointikriteereita:

— jatkuvuus, mita kehittdmiskohteelle on tapah-
tunut projektin paatyttya

— tulosten tai »mallien» leviaminen kokeilukun-
nasta toisiin kuntiin

— oppiminen, millaisia ndkemyksia ja kvalifikaa-
tiota projekti on osallistujille tuottanut

Arviointi oli painottunut lilaksi projektien jatku-
vuuteen, mika sindnsa on ristiriitainen kriteeri in-
novaatiota etsivalle projektiluonteiselle toiminnal-
le (Fisker 1992, 15). Kehittamistoiminnan ongel-
ma on kuitenkin saarekkeellisuus seka saavutet-
tujen innovaatioiden ja kokemusten vaisu levia-
minen. Kun kehittdmisen nidkdkulma on siirtynyt
ennen kaikkea tyd- ja palveluprosessien seka
tyokulttuureiden kokonaisvaltaisempaan tarkas-
telemiseen, edellyttdad se uudenlaista ajatteluta-
paa myds kehittamistuotosten ja innovaatioiden
levittamiselta ja arvioinnilta. Fisker huomauttaa-
kin, ettd vaikeammin osoitettavissa ja arvioitavis-
sa olevat kriteerit, kuten tulosten leviaminen ja
erityisesti oppiminen, tarvitsisivat huomattavasti
tarkempaa analysoimista. Kattava prosessieva-
luaatiomateriaali antaa mahdollisuuksia taman-
tyyppisten kriteereiden kdyttamiseen. Toisaalta
kehittdmisen tuloksia voidaan arvioida myds tar-
kastelemalla, mita projektista on jéljella viiden tai
kymmenen vuoden kuluttua. Millaisia jalkid pro-
jektista on jaanyt ja mita ne ovat versoneet?

On siis oivallettu, ettd kehittamisen keskeinen
ja ilmeisesti myds luovuttamaton ydin on proses-
si. Kehittdmisprosessi on ainutkertainen, kullekin
projektille ominainen ja yksildllinen toiminnan,
havaintojen ja ajattelun kokonaisuus. Pohties-
saan l&hidkehityshankkeita Haverinen (1994, 94)
kysyykin: miten koota tietoa prosessista siten,
etta se johtaisi tiedon kumuloitumiseen. Innovaa-
tioiden levidmisen ja kokemusten kumuloitumisen
kannalta on ongelmallista, ettd prosessin kulkua
on vaikea seurata, arvioida, analysoida ja rapor-
toida siten, ettd sen keskeiset muuttujat ja ele-
mentit voitaisiin nostaa ylds. Kehittdmistydn pro-
sessien kuvaamisen kautta voidaan hahmottaa
sellaisia rakenteita ja keinoja, joiden kautta ke-
hittdmistyon tulosten ja kokemusten kumuloitu-
minen on mahdollista.

Kehittamistoiminnan raportointiin ei ole muo-
toutunut sellaisia sa&nndstoja ja kaytantdja kuin
perinteiseen tutkimustoimintaan, jossa raportointi
on merkittdva tiedon kumuloitumisen edellytys.
Kehittadmisraportteja kuuleekin valilla kutsuttavan
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huonoksi tutkimukseksi, mika paljastaa, etta nii-
ta arvioidaan samantyyppisin kriteerein kuin tut-
kimusraportteja. Kehittamisraportti, joka perustui-
si perusteltuun tietoon ja pystyisi valittamaan ulos
projektin toteuttamisen kannalta olennaisimmat
piirteet ja 16ydokset, on varmasti haaste. Rapor-
toinnin laatu on eras keskeinen tekija, joka pa-
rantaisi kehittamisprojektien kokemusten ja tulos-
ten leviamista. Toisaalta voidaan kysya, onko
perinteinen kirjallinen muoto paras ja toimivin
kanava kokemuksellisen tiedon levittdmisessa.
Olisivatko verkostomaiseen yhteistoimintaan pe-
rustuvat rakenteet sujuvampia kanavia kehitta-
mistydssa syntyvan tiedon hyddyntamiseen?
Alasoinin (1996, 13) mukaan toimijoiden vali-
nen yhteistyd ja eritasoinen verkottuminen ovat
edellytyksia innovaatioiden leviamiselle ja oppi-
miselle. Hanen mukaansa tarvitaan rakenteita,
jotka mahdollistavat tiedon ja kokemusten valit-
tamisen. Projektien sisdlla on luotu vertaisohjauk-
sen ja -arvioinnin menetelmalla foorumeita tieto-
jen ja kokemusten vaihdolle ja laajoissa projek-
teissa eri toimijoita on pyritty verkottamaan. Esi-
merkiksi valtakunnallisessa Perhesuunnittelu
2000 -projektissa on luotu alueellinen resurssi-
keskus, joka kokoaa kehittamisen kokemuksia
(Perhesuunnittelu 2000, 1996). My6ds erilaisia tie-
donsiirron vélineita ollaan lanseeraamassa mo-
nitoimijaisten projektien kayttdén, mutta esim.
sahkopostin tai servereiden kayttd ei ole viela
saanut vakiintunutta asemaa yhteisena tiedon ja
kokemusten vaihdon valineena. Erilaisilla valta-
kunnallisilla kehittamistoiminnan keskuksilla on
merkittava verkottamistehtava. Eri alueilla verkot
muodostuvat eri tavoin ja todennakdisesti omak-
suvat hyvinkin erilaisia toimintatapoja. Toimijat
omaksuvat erilaisia rooleja ja tehtavia. Sosiaali-
ja terveydenhuollon alueella alan oppilaitoksilla
ja niiden yhteydessa ammattikorkeakouluilla voi-
si olla nykyistd huomattavasti suurempi rooli ke-
hittamistydn osaamisen edistamisessa.
Kehittajille - niin valtakunnallisella kuin paikal-
lisella tasolla — on tuttu sellainen tilanne, jossa
kaynnistettdvaan kehittdmisprojektiin hakeutuvat
aina samat kehittdmismyonteiset kunnat ja/tai
henkilét. Tama herattadkin kysymyksen, tuotta-
vatko ndma »kehittdmisen ammattilaistoimijat
ammattilaiskentalld» innovatiivisimpia ajatuksia ja
tuotoksia ja mika on kyseisten toimijoiden moti-
vaatio ja peruste erityisen innokkaaseen projek-
tihalukkuuteen (ks. myds Fisker 1992). Kolikon
toinen puoli on toisaalta, miten aktivoida ja toi-
mia sellaisten kuntien tai toimijoiden kanssa, joilla
kehittdmisvetoisuutta ei ole. Samat ladkkeet ei-
vét tepsi kaikille ja toisaalta voidaan kysya, kuin-

ka pitkalle kaikkien on pyrittdva kehittdmistoimin-
nan ideaalia kohti. Silld ainakin taustalla lienee
havaittavissa ideaalikuva dynaamisesta, innova-
tiivisesta ja oppivasta kehittymisen kohteesta,
joka voi olla kunta, yksittdinen tyontekija tai tyo-
yhteisé.
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