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Vaikuttavuusarvioinnin kytkeminen N

osaksi johtamista

Pekka Kettunen

TIVISTELMA

Vaikuttavuuden arviointi merkitsee toiminnalle
asetettujen tavoitteiden toteutumisen todenta-
miseen. Koulutuksen piirissdé voidaan kysy4,
saiko opetus aikaan sille asetettuja tavoitteita,
tai johtiko innovaatio-ohjelma innovaatioiden
kasvuun. Vaikuttavuudesta puhutaankin paljon
ja sen arvioinnin uskotaan johtavan toiminnan
tehostumiseen. Artikkelissa tarkastellaan vai-
kuttavuuden arvioinnin metodisia ldhtokohtia
sekd sen soveltamista organisaatioiden johtami-
seen. Vaikuttavuuden arviointiin liittyy erilaisia
haasteita. Yksi keskeisid haasteita on nk. muiden
vaikuttavien tekijéiden poissulkemisen vaikeus.
Opetustoiminnassa esimerkiksi opetuksen ohel-
la oppimistuloksiin vaikuttavat myos mm. oppi-
laan motivaatio, osaaminen ja sosiaalinen ym-
péristo. Tahan haasteeseen on vaikuttavuuden
arvioinnissa pyritty vastaamaan koeasetelmalla
seka realistisen arvioinnin keinoin. Johtamisen
kannalta vaikuttavuuden arviointi on ldhelld
suorituksen johtamista ja siihen liittyy saman-
kaltaisia ongelmia. Vaikuttavuuden arviointi tar-
joaa myos mahdollisuuksia kehittda organisaa-
tioiden johtamista kohti pohdintaan toiminnan
paamaarista.

Avainsanat: Vaikuttavuus, vaikuttavuuden ar-
viointi, johtaminen, koeasetelma, realistinen
arviointi

ABSTRACT

Impact assessment has become a buzz word of
our times. The article asks what impact assess-
ment is about, what kind of methodological
choices it offers, and thereafter how effectiveness
if connected to leadership. Leadership is about
finding the best ways to fulfill the goals of the
organization. Impacts seem hence to belong to

Hallinnon Tutkimus 37 (3), 176-186, 2018

leadership. Looking more closely it seems that
the methodological problems are huge, and on-
ly a part of public policies can easily accommo-
date to this kind of management. For the rest,
the road is paved by elementary research and
finding out the role of the intervention vis-s-vis
the result.

Keywords: effectiveness, impact assessment,
RCT, realistic evaluation, management

1. JOHDANTO

Vaikuttavuus on tdmén hetken muotisana. Vai-
kuttavuus merkitsee palvelun tai intervention ai-
kaansaamaa tulosta. Koulutus esimerkiksi pyrkii
saamaan aikaan oppimista ja valmiuksia, tervey-
denhuolto terveyshy6tyja ja yritystuki kasvua ja
tyopaikkojen lisddntymista. Vaikuttavuuden ar-
vioinnin tehtdvin on selvittdd, tapahtuuko néin.
Vaikuttavuutta vaaditaan monella taholla. Sote-
uudistuksen yhtend tavoitteena on, ettd “sosiaa-
li- ja terveyspalveluissa otetaan kaytt66n tehok-
kaimmatjavaikuttavimmattoimintatavat” (http://
alueuudistus.fi/mika-on-sote-uudistus). EU:n
rakennerahasto-ohjelmien arviointioppaan mu-
kaan “For the 2014+ period, the Commission
wishes to redress this balance and encourage
more evaluations at EU, national and regional
level, which explore the impact of Cohesion
Policy interventions on the well-being of cit-
izens, be it economic, social or environmental
or a combination of all three” (http://ec.europa.
eu/regional_policy/sources/docoftic/2014/wor-
king/wd_2014_en.pdf).

Suomessa on jo useita vuosia harjoitettu tu-
losjohtamista ja vaikuttavuus onkin ilmiona
lahelld tatd. Molemmissa on kyse perinteisen
prosessipainopisteen siirtdmisestd kohti aikaan-
saannoksia. Tulos-kisite ei sindnsé yksiselittei-
sesti viittaa samaan kuin englannin “outcome”,
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mikd osaltaan lienee hamartinyt keskustelua.
Toisaalta “tuloksellinen” viittaisi enemmaén “out-
come” tyyppiseen vaikutukseen.

Misté vaikuttavuuspuheen lisddntymisessd on
kyse? Toimivatko julkiset toimintaohjelmat, jul-
kiset palvelut, huonosti? Yleiselld tasolla voidaan
todeta, ettd julkiset toimintaohjelmat toteutuvat
varsin hyvin (Mullen & Shuluk 2010). Koulut
tuottavat laadukasta oppimista (PISA), tervey-
denhuolto vastaa yhd vaikeampiin haasteisiin
ja vanhustenhuolto, pienestéd yskihtelystd huoli-
matta, vastaa kysyntadn. Tosin tavoitteisiin nih-
den tulokset ovat vaatimattomampia tai ainakin
on epaselvad kuinka pitkalti vaikkapa seuraavat
tavoitteet toteutuvat: "Peruskoulun tulee pyrkid
kasvattamaan oppilaansa tasapainoiseksi, hyva-
kuntoiseksi, vastuuntuntoiseksi, itsendiseksi,
luovaksi, yhteistyokykyiseksi ja rauhantahtoisek-
si ihmiseksi ja yhteiskunnan jaseneksi”; "Kun-
nan ja sairaanhoitopiirin kuntayhtyméan on huo-
lehdittava vastuullaan olevien asukkaiden palve-
lujen jirjestdmisestd ja saatavuudesta yhdenver-
taisesti koko alueellaan”; ”Kasvatus- ja perheneu-
vonnalla tarkoitetaan asiantuntija-avun anta-
mista kasvatus- ja perheasioissa sekd lapsen
myonteistd kehitystd edistdvad sosiaalista, psy-
kologista ja ldaketieteellistd tutkimusta ja hoitoa”
Esimerkit kuvaavat enemmankin tavoitteiden
kuin tulosten ongelmia. Koyhyys, epitasa-arvo,
rasismi, rikokset, ongelmat eivit ole poistuneet,
mutta julkiset toimintaohjelmat pyrkivit eri ta-
voin lieventdmaan naita.

Olisiko vaikuttavuuden arviointi keino pa-
rantaa tulosta? Mihin vaikuttavuuden korostus
tahtdaa? Vaikuttavuuden arvioinnissa on kyse jo-
ko valvonnasta ja julkisten varojen tehokkaasta
kaytosta (value for money), tai titd ldhelld ole-
vasta, tyon kehittdmisestd tutkimustiedon avulla.
Valvonnan nékékulmasta suoritettu vaikuttavuu-
den arviointi voi vddristdd toiminnan luonnetta
ja antaa joko liian positiivisen tai lilan negatii-
visen kuvan vaikuttavuudesta. Vaikuttavuudesta
kayty keskustelu muistuttaa tulosohjauksesta
kaytya keskustelua (Pollitt 2013) ja artikkelissa
tarkastellaan vaikuttavuustiedon kayton haas-
teita johtamisen kannalta. Palveluihin liittyvid
tyomenetelmia voidaan kehittdd arvioimalla vai-
kuttavuutta, mutta tdma edellyttad systemaattis-
ta tiedonkeruuta ja ohjelmateoreettista tyosken-
telyd ennen kuin luotettavaa tietoa on saatavilla
(Chen 2005; Dahler-Larsen 2005).

Tassd artikkelissa kysytddn, miten vaikutta-
vuus voisi toimia osana johtamista ja tyokaytan-
toja. Tassd tarkoituksessa tarkastelen aluksi
vaikuttavuuden kasitettd ja sen jilkeen vaikut-
tavuuden arvioinnin menetelmid ja niiden ym-
périlld kaytdvad keskustelua. Tdman jilkeen
tarkastelen kysymystd vaikuttavuusarvioinnin
suhteesta johtamiseen. Tulosohjauksella on
Suomessa jo pitkd perinne, mutta miten vaikut-
tavuuteen perustuva johtaminen eroaa siitd vai
eroaako. Johtopédtoksissa tiivistetdan havainnot
ja esitetddn kokoavia péddtelmid vaikuttavuuden
arvioinnin kehityskaaresta tulevaisuudessa.

2. VAIKUTTAVUUDEN KASITTEESTA

Vaikuttavuus merkitsee tavoitteen ja tuloksen
valistd yhteyttd. Julkisille toimenpiteille asete-
taan tavoitteita ja mikili toimenpiteiden avulla
saavutetaan tavoitteet, toiminta on vaikuttavaa.
Englanninkielinen termi “what works” (Davies
ym. 2000) kuvaa hyvin vaikuttavuuden arvioin-
nin luonnetta. Méaritelma viittaa kausaalisuh-
teeseen toimenpiteen ja tuloksen kesken, saa-
tiinko toimenpiteelld aikaan sithen kohdentu-
neet odotukset. Toimenpiteet voivat saada myds
aikaan laajempia vaikutuksia, niin positiivisia
kuin negatiivisiakin (Vedung 2009), mutta vai-
kuttavuudessa on kyse nimenomaan tavoitteisiin
sidotuista tuloksista.

Laajasti ottaen vaikuttavuus liittyy hyvédn
toimeenpanoon. Julkisten ohjelmien (policy)
toimeenpanohan merkitsee sitd, ettd ohjelmalle
asetetun tavoitteet toteutuvat. Toimeenpanon
tutkimus kuitenkin keskittyy yleensd moniorga-
nisatoriseen toimeenpanoon, prosessiin, pi-
kemminkin kuin ruohonjuuritasolla yksittidisen
palvelun toteutukseen. Tosin toimeenpanotutki-
muksessa kiydyssd keskustelussa (Hill & Hupe
2014) kiinnekohdaksi muotoutui juuri ruohon-
juuritason tarkastelu. Ns. bottom-up ldhestymis-
tavan mukaan julkisohjelmien toimeenpanossa
tapahtuu paljon luovuutta ja paikallisiin olosuh-
teisiin soveltamista. Benny Hjern ym (1981) tar-
josivatkin policy communityn kasitettd kuvaa-
maan toiminnan luonnetta. Lahestymistavassa
lahdetaan liikkeelle jostakin kollektiivisen toi-
minnan ongelmasta ja katsotaan sitten millais-
ta toimintaa tai toimijoita ongelman ympérilla
on. Julkishallinnon organisaatio saattaa tdssa
tarkastelussa jaada sivuosaan kun katsotaan
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vaikkapa tyomarkkinoita ja rekrytoinnin kysy-
mystd. Toiminnan kuvaaminen télld tavoin oli
kuitenkin vastoin tavanomaista tapaa tarkastella
yksittdisen organisaation toimintaa ja eri syistd
keskustelu ajautuikin umpikujaan (Hill & Hupe
2014).

Vaikuttavuuden ytimessd on vaikeus eritelld
aikaansaatua ja muiden tekijoiden aiheuttamaa
vaikutusta (Vedung 2009). Esimerkiksi terveys-
kampanja tihtda kansalaisten terveiden elamén-
tapojen lisddmiseen. Odotettu tulos on siten
elamintapojen muutos. Rakennerahastovaroin
tuettu yritystuki taas voi tdhdatd yrityksen kas-
vuun ja kansainvalistymiseen. Kriittinen kysy-
mys on se, onko interventio, kampanja, aiheut-
tanut muutoksen vai onko se jonkun muun tai
joidenkin muiden tekijéiden aikaansaamaa?

Toinen ehkd vakavampi, ongelma liittyy ha-
vaintojen yleistettavyyteen. Arvioinnissa kysy-
tddn mitd ohjelma, uudistus tai interventio sai
aikaan ja voidaanko vastaava tulos saada aikaan
myos toisenlaisissa olosuhteissa. Yleensd inter-
ventioilla on tietyt tavoitteet ja on jopa mietitty
indikaattoreita, jotka kertovat tuloksista. Usein
joudutaan kuitenkin keskustelemaan siitd, miten
tulokset kisitteellistetddn ja miten ne mitataan
(Dahler-Larsen 2005). Tallainen ohjelmateoreet-
tinen tyoskentely edellyttdd laajamittaista kes-
kustelua ohjelman tai intervention tavoitteista
ja kasityksistd siitd, mikd edistdd tavoitteiden
toteutumista ja kuinka tami voidaan todentaa
(esimerkiksi paihderiippuvuuden viheneminen,
terveellisten elimdntapojen vahvistuminen, su-
vaitsevaisuus). Tutkimuksen ja péitoksenteon
vuoropuhelu ei useinkaan korosta riittavisti sit4,
ettd tutkimus ei ole yhtendinen alue. Ajatellaan
vaikkapa sellaisia tutkimusalueita kuin psyko-
terapia, demokratia, ja tyollisyyspolitiikka. Kai-
kissa ndissd on merkitysta siltd, keneltéd kysyy tai
mitd tieteellistd koulukuntaa kuuntelee.

Kolmanneksi, varsin suuri osa julkisesta toi-
minnasta on palveluja. Palvelut ovat lahtokoh-
taisesti vuorovaikutteisia tapahtumia. Tulosten
saannin kannalta on keskeistd, ettd asiakas on
motivoitunut ja tekee oman osansa. Suurin mah-
dollisuus tdssd on silloin kun julkinen toimija
kontrolloi tilannetta, kuten kouluympdristé tai
sairaala. Toisessa ddripddssd ovat terveysvalitus
ja avoin paihdetyo, joissa interventio koskettaa
vain ohuesti arkieldmaa ja pyrkii vaikuttamaan
sithen.

Kaiken kaikkiaan siis vaikuttavuauden kysy-
mys kytkeytyy julkisten toimintaohjelmien luon-
teeseen. Mikali toiminta on vilitontd ja toimin-
taohjelman tai intervention kontrolloimaa, tulos
on helpommin kytkettdvissa interventioon, kuin
jos toiminta on pitkédkestoista ja intervention
tuottajan ulottumattomissa. Suuri osa julkista
toimintaa on pikemminkin jilkimmadisen ter-
mein kuvattavaa ja vain pieni osa kontrolloitua
toimintaa. Joskus interventioiden vaikuttavuutta
pyritdin kohentamaan kasvattamalla kontrollin
astetta, mutta tilléin voivat vastaan tulla kansa-
laisten oikeudet ja julkisen legitimiteetin puute.

Vaikuttavuuden arviointi on lisddntynyt viime
vuosina. Suomessa kasvu liittyy erityisesti ter-
veydenhuollon palveluihin. Terveyspalveluissa
puhutaan terveyshyddyistd tai kdypédhoidosta
(http://www.kaypahoito.fi/web/kh/suositukset).
Kéypd hoito -suositukset ovat riippumattomia,
tutkimusndyttoon perustuvia kansallisia hoito-
suosituksia.

Vastaavasti terveydenhuollossa yksittéisilla
ladkareilld ja sairaanhoitajilla on tietoa siit4,
miten terveydenhuolto saavuttaa tavoitteitaan.
Valtakunnallisella terveydenhuollon organisaa-
tiolla THL:1l4 on puolestaan menetelmien kehit-
tamisen yksikko, joka voi tarkastella laajempien
aineistojen avulla yleisempié terveydenhuollon
vaikuttavuuteen liittyvid kysymyksid. Vaikuttaa
siltd, ettd tieto terveydenhuollon menetelmien
vanhentumisesta tulee usein tutkimuksen tahol-
ta, esimerkiksi liittyen tietyn menetelméan toimi-
vuuteen. Terveydenhuollon alalla toimii myos
kansainvilinen jérjesté6 Cochrane collaboration,
joka luokittelee menetelmien tulostietoa (http://
finland.cochrane.org/f1)

Koulutuksen alueella perusyksikkétasolla jo-
kainen koulu tekee omaa arviointiaan, ja osaa
sanoa miten oppilaat parjdavit eri oppiaineissa.
Yleisempéddn kysymykseen miten koulutus toimii
vastaavat puolestaan seki koulutuksen arvioinnin
organisaatiot (www.karvi.fi) sekd tutkimuslaitok-
set eri yliopistoissa. Télloin voidaan tarkastella
vaikkapa vanhempien koulutustason merkitysta
oppilaan menestykselle tai suomalaisten koulujen
tasoa mddrdtyssd oppiaineessa. Systemaattisen
vaikuttavuuden arvioinnin tarkastelutavan muo-
dostaa puolestaan Pisa-arviointi jonka avulla voi-
daan vastata kysymykseen, mitka tekijat selittavat
keskeisesti oppilaan menestystd tietyssd oppi-
aineessa. (https://ktl.jyu.fi/pisa)
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Kolmas esimerkki koskee rakennerahastojen
toimintaa. Tahén astinen tapa selvittad rakenne-
rahasto-ohjelmien tuloksia on ollut varsin pin-
nallinen, perustuen lahinni typaikkojen ja pro-
jektien lukumaérdan. Uusien toimintaohjeiden
mukaan tulee jasenvaltioiden kohentaa toimin-
taohjelmien arviointia. Ohjeiden (http://ec.eu-
ropa.eu/regional_policy/sources/docoffic/2014/
working/evaluation_plan_guidance_en.pdf)
mukaan mikdli mahdollista tulee tarkastella
koeasetelmaa, tai mikdli tavoitteet eivit tdhdn
riitd, pitdd muulla tavalla pyrkid selvittimadn
onko tavoitteet saavutettu. Esimerkiksi tarkastel-
taessa Kaste-ohjelman hankkeiden tavoitteita
ja tuloksia (sekd loppuraportteja ettd arvioita),
voitiin todeta niiden olevan varsin pinnallisia.
Erdassd hankkeessa oli koulutettu tyontekijoita
ymmartamaan uutta tietoa tydssadn, ja arvioin-
tiraportissa tyydyttiin kertomaan kuinka monta
tyontekijaa oli osallistunut koulutukseen. Selvaa
olisi, ettd tulisi tiedustella tyontekijoiltd, heiddn
palattuaan tyohon, oliko koulutuksesta hyotyd ja
milld tavoin uusia tietoja on kéytetty (Kettunen
2013).

Arvioinnin aluella tirked toimija on myos
EU. Komissiossa on arviointiyksikko (http://

ec.europa.eu/europeaid/how/evaluation/index_

en.htm) ja esimerkiksi kidynnissd olevaa ohjel-
makautta koskevissa ohjeissa esitetddn vaikutta-
vuuden arvioinnin ohjeita. Vaikuttavuuden ar-
viointi on metodologisen kehittimisen alueella
jakautunut erilaisiin koulukuntiin, kuten yhteis-
kuntatieteissd tavallista. Yhtdilld toimivat tilas-
tollisiin menetelmiin ja parivertailuun uskovat,
ja toisaalla laadulliseen analyysiin ja realistiseen
arviointiin luottavat (ks seuraava luku).

3. VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINNIN
MENETELMAT

Vaikuttavuuden arvioinnissa keskeinen kysymys
on, onko juuri interventio aiheuttanut muutok-
sen? Esimerkiksi Evaluation- aikakauskirjassa
on vuosina 2010-2017 ilmestynyt noin 20 artik-
kelia, joissa esiintyy termi impact, effectiveness,
tai evidence. Lisdksi kysymystd ovat sivunneet
realistisen arvioinnin metodeja késitelleet ar-
tikkelit. Vastaavasti tulosohjauksen arvioinnista
(performance) on julkaistu ko. ajanjaksona noin
kymmenen artikkelia.

Befani ja Stedman-Bryce (2016, ) tiivistavat
vaikuttavuuden arvioinnissa kaytossa olevia me-
todeja seuraavasti. Kaikissa ndissdé metodeissa
on kyse intervention etenemisen kartoituksesta
sekd vastaamisesta kysymykseen, mité interven-
tio sai aikaan.

Contribution Analysis requires the creation
of a ‘causal chain’ where each link repre-
sents an intermediate outcome, associated
with risks that might prevent it from taking
place and assumptions that need to hold if
the intermediate outcome is to materialize.
Systems-Based Evaluation allows for complex
interrelations to emerge among programme
components, resources, actors, and inter-
mediate outcomes. Realist Evaluation, final-
ly, requires the identification of one or more
Context-Mechanism-Outcome (CMO) con-
figurations that explain in-depth why certain
links do or do not materialize in the Theory
of Change, illustrating in detail the reasoning
behind the decision-making of specific actors.

Kaiken kaikkiaan interventioiden toimivuuteen
(what works) keskittyvit artikkelit ovat olleet
hyvin esilld ja erilaisia vaikuttavuuden metodo-
logiaan liittyvid kysymyksid on kisitelty ahke-
rasti. Periaatteessa tatd ongelmaa on yritetty
ratkoa kahdella eri tavalla. Ensinnd, satunnaiste-
tun koeasetelman avulla ja toiseksi tapaustutki-
mus-asetelman avulla. Satunnaistettu koease-
telma (RCT) tarjoaa lihtokohtaisesti luotetta-
vimman tavan tutkia asiaa (Mullen & Streiner
2008). Asetelma vastaa ladketutkimuksen tapaa
verrata uutta ladkettd saavia ihmisid lumelddket-
td saaviin. Vastaavasti voidaan verrata uuden
toimintamuodon toteutusta vaikkapa koulussa
sellaiseen kouluun, jossa uutta menetelmaa ei
toteuteta. Mikali tarkastelussa on kaksi kaikilta
ominaisuuksiltaan samanlaista ryhmai, tulisi
vain toisessa ryhmésséd toteutetun intervention
nékyd eroavuutena intervention toteutuksen jél-
keen. Téssé tutkimusasetelmassa tehdaén aluksi
lahtétilanteen arviointi (base-line) ja toinen ar-
viointi toteutuksen jilkeen. Koeasetelman vas-
taus muiden mahdollisten tekijoiden vaikutuk-
seen on satunnaistaminen, onhan vertailuryh-
missé oletettavasti samanlaisia vaikuttavia teki-
joitd. Yleistettdvyyden kannalta koeasetelmaa


http://ec.europa.eu/europeaid/how/evaluation/index_en.htm
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pidetddn parhaana mahdollisena menetelmina,
silld se perustuu yleensé suuriin aineistoihin.

Koeasetelmaa on arvosteltu monin eri tavoin.
Erids timén tutkimustavan kriittinen kohta on
parien vertailtavuus (Chen 2005; Gray et al.
2008). Mahdollisia eroja synnyttavit ldhtokoh-
dan erilaisuus, tarkasteltavan ilmion luontainen
kehitys (maturation), kohderyhmien muutos
ja ryhmien sekoittuminen (treatment diffu-
sion) (Clarke 1999). On myo6s pidetty eettisesti
kyseenalaisena, mikili vain toiselle potilasryh-
malle tarjotaan uutta hoitomenetelméd, mutta
toinen jétetddan ilman. En née eettisid ongelmia
siind, ettd pilotointi koskee jotakin menetelmas,
jota esimerkiksi vuoden kokeilun jalkeen, mikéli
tulokset ovat hyvid, voidaan kdyttad laajemmin.
Suurempi ongelma on siind, ettd parivertailu ei
pureudu intervention ytimeen. Kun tutkitaan
vaikkapa koulukiusaamista ja tassd tarkoituk-
sessa toteutetaan kiusaamisen vastainen kam-
panja osassa kouluja ja verrataan niitd toisiin
kouluihin, joissa kampanjaa ei ole toteutettu,
ei tutkimustulos kerro mitdén itse menetelmén
toimeenpanosta. Vaikeutena voi olla paitelld
onko interventio se vaikuttava tekijé, vai onko
esimerkiksi huomion kiinnittdminen kouluihin,
kynnyksen aleneminen puuttua kiusaamiseen,
se ratkaiseva tekijd.

Toinen ldhestymistapa voidaan nimetd ta-
paustutkimukseksi tai realistiseksi arvioinniksi.
Se ldhtee siité, ettd selvitetddn mahdollisimman
tarkasti intervention toteutuminen ja siihen vai-
kuttavat tekijat. Téllaisen mallintamisen avulla
voidaan sanoa miké vaikuttaa mitenkin kenen-
kin kohdalla (Pawson & Tilley 1997; Blom &
Morén 2011). Lihestymistavan taustalla on ké-
sitys kontekstin merkityksestd. Pawson ja Tilley
(emt.) muotoilevat asian niin, ettd interventio
vaikuttaa generatiivisiin mekanismeihin, jotka
toimivat tietyssd kontekstissa. Kun vaikkapa
sosiaalityontekijd keskustelee asiakkaan kanssa,
hanen tulisi saada selville mikd (mekanismi)
aikaansaa riippuvuutta, tai siitd irti paasys, ja
mitkd tekijat ymparistossd (esimerkiksi sosiaa-
liset suhteet, asuminen) vaikuttavat naihin me-
kanismeihin. Ruotsalaisten Bjérn Blomin ja
Stefan Morénin (2011) mukaan keskeistd so-
siaalityosséd (ja muissa palvelutehtdvissd) on pal-
velun kéyttdjan motivaation, kayttdjan kuulemi-
nen ja tyontekijan antama palaute, unohtamatta
tyoyhteison vaikuttavia tekijoitd. Tassd mielessad

realistinen arviointi tulee ldhelle organisaation
kehittamistyota ja kehittdvas arviointia (Patton
2013).

Epdselviksi jad kuitenkin se, miten tilld ta-
voin rakennettua kokonaismallia voidaan hyo-
dyntdd interventiossa. Jos esimerkiksi tiedetén,
ettd paihdeongelman vihenemiseen vaikuttavat
positiivisesti hyvat ihmissuhteet, taloudellinen
turva ja vahva mindkuva niin millaisia mahdol-
lisuuksia julkisella toimijalla on puuttua néihin?
Asetelman avulla voidaan saada hyvd kuva muis-
ta vaikuttavista tekijoista, kun taas yleistettavyy-
den kannalta lahestymistapa on ongelmallinen.
Tosin tapaustutkimusten tulokset kumuloituvat
vahitellen ja vilittavat sitten kuvaa tyypillisista
tilanteista. Paihdehuollossa esimerkiksi voi asia-
kaskunnassa olla hyvin monenlaisia tapauksia,
mutta oletettavasti 16ytyy rajatumpi maéra tyy-
pillisida riippuvuuteen ja kuntoutumiseen liit-
tyvid asiakasprofiileja. Télld tavoin voidaan to-
dentaa, millainen toimintamuoto toimii tietyssa
tapauksessa.

Molempiin lahestymistapoihin liittyy yleis-
tettavyyteen liittyvid ongelmia. RCT-tyyppisen
menetelmin rajoite liittyy tiedon rajoituksiin.
Mikali interventio tehddén toisessa ymparistos-
sd, toisella menetelmailld ja toisten asiakkaiden
kanssa, ei vaikutus valttdmatta ole sama. Vastaa-
vasti kun korostetaan (paikallisen) kontekstin
merkitystd, siirrettdvyys kérsiin. Chenin (2005)
mukaan vaikuttavuutta voidaan tutkia ensin la-
boratorio-olosuhteissa (efficacy) ja sen jilkeen

“kentélld” (effectiveness) ja molemmat lahesty-

mistavat ovat tirkeitd. Vaikuttavuuden arvioin-
tia voidaan tehdé sekd laadullisin ettd méaral-
lisin menetelmin, kyse on erityyppisistd kysy-
myksisté ja tiedon laadusta (Totto 2008). Toton
mukaan molempia tarvitaan ja ne vastaavat eri
kysymyksiin. Laadullinen ndkokulma katsoo,
miten asia on, millainen ilmi6 on, ja maéréllinen
kuinka paljon sité on.

Voiko vaikuttavuuden arviointi saavuttaa tdy-
dellisen varmuuden, ennustettavuuden? Tamé
on epdvarmaa, onhan aina mahdollista, ettd jo-
kin piirre tai ominaisuus vaihtelee. Tilastollisen
analyysin vahvuutena on osoittaa, ettd vallit-
see korrelaatio intervention ja tuloksen vililla.
Tutkimustulosten yleistettavyys on tieteellisen
tutkimuksen perusasioita. Vertailevassa tutki-
muksessa esimerkiksi on viitattu juuri deduk-
tiiviseen, kvantitatiivisen tutkimuksen nakokul-
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maan erotuksena induktiivisesta. Tdma tulkinta
muistuttaa vaikuttavuudesta kdydyn keskustelun
kulkua, eli kysytddn, millainen interventio on
kyseessd, millainen teoria selittdd onnistumista,
ja tdmén jdlkeen voidaan arvioida samat tun-
nusmerKkit tdyttdvien interventioiden perusteella
yleispatevyytta.

Miten vaikuttavuuden arviointi sitten voisi
edeta? Lahtokohtana on toiminnan luonne, mi-
td tavoitellaan. Tdssd yhteydessd voidaan tarvita
tavoitteiden selkiyttamistd. Suomessa on keskus-
teltu paljon esimerkiksi nuorten syrjaytymisesta.
Kun pohditaan ongelman luonnetta ja tavoitteen
asettamista on péatettava, millainen on kohtee-
na olevan ongelman luonne ja milld tavoin sii-
hen voidaan puuttua. Kun on pédsty tavoitteesta
selvyyteen ja muodostettu odotuksia oletetulle
vaikutukselle, niin seuraavaksi on paitettavi,
millaisin vdlinein tulosta seurataan. Seuraavaksi
on vastattava kysymykseen, oliko tulos interven-
tion aikaansaamaa? Samalla on pohdittava mit-
ka muut tekijét voivat vaikuttaa tulokseen.

Kysymys tulokseen vaikuttavista muista te-
kijoistd tekee vaikuttavuuden kysymyksestd
vaikean. Pohdin seuraavaksi kysymystd kontrol-
lin nékokulmasta. Julkiset toimintaohjelmat
eroavat toisistaaan eri tavoin. Erds ndkokulma
asiaan on kontrolli, mutta se liittyy my0s ta-
voitteiden asettamiseen. On kysymyksié, joissa
julkinen toiminta tdhtda spesifiin tavoitteiseen
ja tavoitteen saavuttaminen voidaan todentaa.
Tyypillinen tapaus tistd on terveydenhuolto
kliinisend toimintana. Se pyrkii parantamaan
sairaudet ja voi osoittaa mikd menetelma toimii.
Myos opetuksessa on mdéritty tavoite, perus-
koulussa hyvinkin spesifi, Koululaitos ei kuiten-
kaan ole kovin hyva seuraamaan asetettujen ta-
voitteiden saavuttamista, tai se ei yksin kontrol-
loi tuloksia. Kolmantena tyyppind ovat ohjelmat,
jotka perustuvat tavoitteisiin mutta toimenpi-
teissd on epdvarmuutta, kuten terveyskampanjat.
Piihteiden terveyshaitoista on olemassa tutki-
mustietoa, mutta puuttuu viélineitd saada muu-
tettua kansalaisten kéytostd. Neljantend tyyppi-
né ovat toimet, joissa seki tavoitteet ettd toimet
ovat madrittimattomia. Kulttuuritoimessa esi-
merkiksi pddosa julkisesta rahoituksesta suun-
tautuu kulttuurin tukeen ilman tdsmallistd odo-
tusta siitd, miten sen tulisi vaikuttaa kansalaisiin
(Kettunen 2016, Hood & Margetts 2007). My0s
innovaatiopolitiikalle on tyypillistd tarkkojen

odotusten puuttuminen. Innovaatiopolitiikassa
voi tarkoituksena olla myds sivuvaikutusten
aikaansaaminen, tai pyrkimys niihin (Vedung
2013) Vedung kutsuu nditd perversseiksi tulok-
siksi, mutta suomeksi tarkempi kisite lienee si-
vuvaikutus. Sivuvaikutusten tuominen mukaan
tarkasteluun laajentaa kysymysta huomattavasti.
Sivuvaikutukset voivat olla suoria tai epdsuoria,
suunniteltuja tai yllatyksellisié tai positiivisia tai
negatiivisia. Organisaation tehtdvind voi olla
tuottaa sivuvaikutuksia, mutta yleensi ne ovat,
termin mukaan, vain satunnaisia seurauksia
toiminnasta. Rajanveto voi joskus olla vaikeaa.
Peruskoulun tehtaviin kuuluu opillisten taitojen
kehittdminen, mutta koulutus voidaan néhda
myo6s vaylana kansalaisuuteen.

4. VAIKUTTAVUUS JA JOHTAMINEN

Kuten edelld tuotiin esille, vaikuttavuustiedon
tuottamiseen liittyy erilaisia haasteita. Moniin
julkisiin palveluihin liittyy ehdollisuutta, joka
syntyy ympdristotekijoiden asettamista vaiku-
tuksista aikaansaatavaan tulokseen. Kuinka
siis vaikuttavuustietoa voisi parhaiten kytkea
johtamiseen? Vaikuttavuus liittyy palveluiden
ja interventioiden toimivuuteen (what works).
Kun toimivuus on varmistettu, voidaan palve-
lua tuottaa vakuuttuneena siitd, ettd se tuottaa
juuri tavoiteltuja palveluja. Johtamisen kannalta
onkin siten kysymys vaikuttavuustiedon saami-
sesta prosessien varmistamiseksi pikemminkin
kuin prosessin hylkdamisesta.

Organisaatiot tdhtdavat toiminnallaan erilai-
siin suorituksiin. Johtamisen tirked funktio on
siten varmistaa, ettd tyontekijat tyoskentelevit
organisaation pdamaarid ja tuloksia edistden
(Virtanen & Stenvall 2010, Niiranen ym. 2010).
Vaikuttavuuden arviointi néyttiisi siten sopivan
hyvin ja tukevan johtamista.

Johtamisen kannalta vaikuttavuus merkitsee
huomion kiinnittdmistd organisaation aikaan-
saamiin tuloksiin. Oppilaitoksella tulokset liit-
tyvét opittuihin taitoihin ja niiden hyodynta-
miseen tydelamassd, sosiaalialan organisaatiolla
turvalliseen eldmdén ja hyvinvointiin. Asiakas-
muutoksen ohella julkiset toimintaohjelmat
voivat tavoitella monenlaisia asioita. Johtamisen
kannalta keskeistd on se, miten vaikuttavuuden
nostaminen tarkedksi muuttaa organisaation
toimintatapaa, mukaan lukien johtamista.
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Voiko johtaminen perustua suoritukseen?
Stenvallin ja Virtasen (2012) mukaan suoritus
on tirked ndkokulma organisaation toiminnassa.
Vastaavasti sosiaalitydssd Kananoja ym. (2008)
suosittelevat vaikuttavuutta tarkedksi nakokul-
maksi toiminnan onnistumiseen. Mainituissa
johtamiskirjoissa kasitellddn varsin vahan sitd,
miten vaikuttavuus tietoa voisi paremmin kytkea
johtamiseen. Virtasen ja Stenvallin (2010, 234)
toteavat, ettd suorituksen johtamisen keskeisid
tuloksellisuuskdsitteitd ovat tulos ja vaikutus.
Tulos tarkoittaa toiminnan myotd syntynytdd
valitontd lisdarvoa. Lisdarvo voi organisaatiota-
solla olla esimerkiksi asiakkaiden kokema hyéty,
jota voi mitata erilaisilla asiakastyytyvéisyysmit-
tareilla. Vaikutuksella tarkoitetaan vilittdmén
lisdaarvon lisdksi kaikkia valillisid vaikutuksia,
joita organisaation ja sen yksittdisten tyonteki-
joiden toiminnasta on.

Virtanen ja Stenvall (2010, 236-237) toteavat,
ettd ylimmain johdon on varmistettava se, ettd
organisaatiohierarkian kaikilla tasoilla suoritus-
ta johdetaan aidosti, miké edellyttdd organisaa-
tioyksikkokohtaisten tavoitteiden asettamista ja
toiminnan tulosten ja vaikutusten mittaamista
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin kaikissa yk-
sikoissa.

Tarkastelemalla vaikuttavuutta, voidaan tyotd
painottaa tulokselliseen suuntaan. Edella todet-
tiin luotettavan tiedon saannin vaikuttavuudes-
ta olevan hankalaa. Toisaalta organisaation
johtamisen kannalta tiedolla on erilaisia kaytto-
arvoja. Ylimmalla johdolle ja sidosryhmille riit-
taa karkeampi tietoa, viite siitd, ettd toiminta
péddosin toimii asetettujen tavoitteiden mukaan.
Poliittisia paattdjia téllainen tieto auttaisi ver-
tailemaan eri interventioiden kustannuksia ja
hy6tyja ja harkitsemaan mistd palvelu hanki-
taan. Kun kunnilla on paljon harkintavaltaa sen
suhteen, miten ne toteuttavat palvelut, vaikutta-
vuustieto voisi auttaa kuntia tdssa harkinnassa.
Téllaisia kuvaajia ovat esimerkiksi toimintaan
osallistuvien asiakkaiden maéra tai suoritustaso.
Ammatillisissa opinnoissa esimerkiksi on joilla-
kin opintoaloilla suuri keskeyttaimisprosentti ja
tdmén tulisi herdttdd johtoa puuttumaan ja kor-
jaamaan toimintaa.

Ruohonjuuritasolla toimivien tydntekijoi-
den ndkokulmasta kyse on enemminkin siitd
miten kehittdd omaa tyo6tdan. Tyontekijoilla
on yleensd hiljaista tietoa siitd, miten tuloksia

saadaan aikaan, minké asiakasryhmén kohdal-
la palvelu toimii paremmin ja minka kohdalla
huonommin, ja millaisia tekijoita toimii joko
myo6tdvaikuttaen tai vastasukaan asiakastyon
lahiympdéristossd. Asiakastyota tekevilld ei
valttamattd ole voimaroja tai taitoja ldhted kar-
toittamaan yleiskuvaa palvelun toimivuudesta.
Vaikuttavuuden arvioinnin kytkeminen arkity6-
hon ei ole helppoa. Tyontekijoiden kannalta kyse
on ajattelunmuutoksesta, oman tyon systemaat-
tisesta analysoinnista ja sen mukanaan tuomis-
ta hyodyistd. Julkisten palvelujen ytimessa ovat
erilaiset professiot, jotka vastaavat toiminnasta.
Vaikuttavuutta koskeva tieto kyseenalaistaa lah-
tokohtaisesti tyontekijoiden valtaa. Tédssd mie-
lessd kritiikki nayttoperustaisen arvioinnin ma-
nageriaalisista motiiveista (Oscarsson 2011) on
perusteltua. Toisaalta demokratian olemukseen
kuuluu vastuunalaisuus ja siten ei ole perustee-
tonta vaatia myos palveluista vastaavilta am-
mattilaisilta tietoa tyon tuloksista. Weberildinen
tyon perinne painottaa toimenpiteitd, ei vaiku-
tuksia ja tassd mielessd vaikuttavuus voi merkité
radikaalia tydkuvan muutosta.

Julkisten palvelujen asiakkaiden kannalta
kysymys vaikuttavuudesta on moniulotteinen.
Ensinné asiakkaiden tai palveluiden kéyttdjien
suhde palveluihin vaihtelee jonkin verran, Osal-
le asiakkaista palvelu ei ole vapaaehtoinen ja
kiinnostus toiminnan onnistumiseen on oletta-
vasti rajattu. Suuressa osassa palveluja kuitenkin
asiakkailla on kiinnostusta sithen, miten toimin-
ta onnistuu. Asiakkaalla ja tyontekijélld voi olla
erilainen kisitys siitd, mitkd ovat onnistumisen
kriteerit. Kysymys liittyy palveluiden kayttdjien
tietojen hyddyntimiseen. THL:n Parassos-
hankkeessa (Virkki ym. 2011) hy6édynnettiin
palveluiden kiyttdjien tietoja kyselyn avulla,
Pelkan tyytyvdisyyden sijaan kysely luotasi se-
ké palveluprosessin sujuvuutta ettd tarpeiden
tyydytystd. Tallainen asiakaskokemusten kar-
toitus (Kettunen & Mottonen 2011; Vedung &
Dahlberg 2013. Stenvall & Virtanen 2012) on
paikallaan misséd tahansa toiminnossa, jotta voi-
daan tietdd ovatko asiakkaat periaatteessa tyyty-
vdisid toimintaan. Asiakkaat voidaan ndhda hyo-
tyjind, mikali vaikuttavuuden arvioinnin kautta
pédstdan parempiin palveluihin.

Vaikuttavuuden kytkeminen organisaation
toimintaan ei kuitenkaan ole ongelmatonta.
Mikali vaikuttavuuden arvioinnissa korostetaan
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tulosten ndyttdmistd, se voi johtaa tulosten vaa-
ristelyyn ja oman toiminnan ylikorostamiseen.
Pollitt (2013) kéyttad esimerkkeind téllaisista
vadrinkaytoksistd esimerkiksi tulosmittarin ai-
kaansaamaa vadristymistd organisaation huo-
mion kohdistumisessa seka vuosikiertoon liitty-
vaa tulostavoitteen strategista seurantaa. Pollitt
(emt., 349) kysyy millaisia seurauksia tulostie-
dolla kiytolld voi olla organisaation toimintalo-
giikan kannalta: kdytt6 voi olla rituaalista, ran-
kaisevaa, resurssivaateiden kriteeri, oppimista
kehittavad, vaikuttaa paitoksiin toiminnan jat-
kamisesta tai paittamisestd, olla osa urakehi-
tystd tai jaddd arkistoon ja kéyttamatta. On
kuitenkin huomattava, ettd tulosmittarit eivit
yleensd koske vaikuttavuutta, vaan ainoastaan
organisaation tuottamia tuotoksia. Yliopistojen
tapauksessa mittarit koskevat esimerkiksi tuo-
tettuja tutkintoja, julkaisuja ja kansainvalistd
vaihtoa. Vaikuttavuudesta kertoisivat opiskeli-
joiden tyollistyminen seké julkaisujen aikaan-
saama yhteiskunnallinen keskustelu ja yhteis-
kunnalliset muutokset.

Lena Lindgren (2011) on huolestunut siit,
kuinka lisdantynyt toimintojen arviointi voi joh-
taa kontrollin kasvuun. Arvioinnin avulla voi-
daan vertailla tydémenetelmia, tutkia ongelmien
perusteita ja yhdistdd tutkimustietoa ja kiytantoa.
Huonossa tapauksessa vaikuttavuuden arviointi
johtaa siihen, ettd vairistetadn tuloksia ja pa-
kotetaan tulosten médritykseen ilman riittdvaa
paneutumista asiaan. Esimerkiksi Englannissa
toteutettua sosiaalitydn perheohjelman arvioin-
tia tarkastelleen artikkelin (Gregg 2010) mukaan
ohjelmasta tehtiin poliittisia paitelmid, jotka
eivit vastanneet arviointien kriittisid havainto-
ja. Mitd enemmain on painetta tuottaa tulostie-
toa, sitd enemmén muodostuu yrityksid esitta
pinnallista tai vdaristavad tietoa (Strassheim &
Kettunen 2014). Vaikuttavuustiedosta ei saisi
muodostus uutta valvonnan vilinettd vaan toi-
minnan kehittdmisen viline. Hyva mittaaminen
on selkedd ja tyontekijat ymmartévat sen mer-
kityksen.

Kaiken kaikkiaan johtaminen on murrosvai-
heessa. Mikdli vaateet vaikuttavuudesta voimis-
tuvat, johtamisen katsetta tulee kdant4a kohti tu-
loksia. Tam4 ei olekaan huono vaihtoehto, mika-
li sithen on riittavit edellytykset. Mikali operatii-
visella toimijalla on vaikeuksia osoittaa miké on
intervention tulos, niin syntyy oletettavasti kiu-

sausta kehittdd tapoja kiertdd asiaa. Huonossa
tapauksessa joudutaan vahin 44nin palaamaan
edelliseen tuotos-pohjaiseen johtamiseen, jo-
hon ainakin on riittavit edellytykset. Hyvassa
tapauksessa taas 1oydetddn keinoja méarittdd
johtamisen alue, vaikka tuloksen saavuttami-
seen liittyisi suurta epdvarmuutta. Erds tapa
edetd tahan suuntaan olisi lahted liikkeelle alusta,
ja kysyd miké on toiminnan perusluonne. Kun
on rakennettu kisitys siitd, mitd tavoitellaan ja
miten, voidaan alkaa keritd tietoa, tapahtuuko
tallaista muutosta. Néin edetadn vaihe vaiheelta
ja haetaan varmuutta. Loppujen lopuksi jai kui-
tenkin se epavarmuus mika koskee suurta osaa
julkisista toiminnoista ja yritys hélventda tata
epdvarmuutta.

Hyvi johtaja luo edellytyksid organisaation
toiminnalle ja tukee suorittavaa tasoa. Johtamis-
mallit vaihtelevat tiukemmasta 16ysempédin,
mutta kaikissa vuorovaikutus johdon ja suoritta-
van portaan vililld on keskeinen. Vaikuttavuuden
kannalta asia koskee koko organisaatiota. Mikali
vaikuttavuutta liahdetddn selvittimain, edellyt-
tad se tavoitteiden selkitystd ja pohdintaa siit4,
miten toimenpiteiden tuloksia voidaan arvioida,
mitata.

Kuten edelld todettiin, vaikuttavuuden ar-
viointi edellyttdd joko organisaation omaa pa-
nostusta asiaan tai tutkimustiedon vahvaa kyt-
kentdd palveluiden tuloksellisuuden arvioimi-
seksi. Esimerkit osoittavat, ettd vaikuttavuuden
arviointi on laaja kysymys, joka edellyttda eri
organisaatiotasojen osallisuutta ja panostusta.
Koska seki tasséd artikkelissa selostetut koeme-
netelmd ettd realistinen arviointi ovat voimava-
roja ja aikaa vaativia, ei organisaatioilla yleensd
ole mahdollista yksin ryhtyd tdllaiseen toimin-
taan. T4ssd mielessd tarvitaan myos edella selos-
tetun kaltaisia instituutioita, joiden keskindisen
yhteistyon kautta voidaan edeté vaikuttavuuden
arvioinnissa. Vaikuttavuuden arviointia voidaan
myos pitdd tutkimuksen roolin korostamisena.
tutkimusperustainen. Kaiken kaikkiaan vaikut-
tavuuden johtaminen vaatii uutta nikékulmaa.
Térkedd on pohtia eri menetelmien tavoitteita ja
tarkastella sitd, miten voidaan selvittda ovatko
tavoitteet toteutuneet.

Miten vaikuttavuus sitten sopii johtamisteo-
riaan. Verrattuna tulosjohtamiseen, joka operoi
sovituilla tulosmittareilla (performance indica-
tor PI), siirtdd vaikuttavuuden nikoékulma paino-
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pistettd organisaation aikaansaamiin tuloksiin,
muutokseen toiminnan kohteessa. Tdmé mer-
kitsee epdvarmuuden kasvua, ovathan tillaiset
muutokset yleensd monen eri tekijan aikaan-
saamia. Kuten edelld tarkasteltiin, vain harva
julkinen toimintaohjelma, tai interventio, voi
kontrolloida toimintaymparist64 niin, ettd joka
kerta saataisiin aikaan sama, ennalta oletettu tu-
los. Tavallisempaa on, ettd se on eri tekijoiden
(intervention, ympdristotekijoiden, asiakkaan
toiminnan) yhteistulos.

JOHTOPAATOKSIA

Vaikuttavuuden arviointi ei oletettavasti edisty
ldhivuosina radikaalisti, sen metodiset ongelmat
ovat perustavaa laatua. Kun kysymysté katso-
taan poliittisten paittdjien ndkokulmasta, on
syyté torjua odotukset nopeista ja luotettavista
nayttotiedoista. Vaikuttavuudessa ei ole kyse
niinkddn epéonnistumisesta, ohjelmathan to-
teutuvat hyvin, vaan epdmaddriisisti tavoitteista,
ja tyon kehittdmisen vilineistd. Kuten arvioin-
nissa yleensékin my0s vaikuttavuuden tarkas-
telussa voidaan painottaa joko kontrollia tai
kehittdmistd (Vedung 2009). Demokraattiseen
jarjestelmddn kuuluu kontrolli, mutta sen tulee
heijastaa toiminnan luonnetta eikd vadrista4 sitd.
Mikali tarkasteltavasta toiminnasta ei ole selkeda
kuvaa vaikuttavuuden arvioimiseksi (evaluabili-
ty), on painopiste asetettava aluksi kehittdvda
arviointiin. Kansainvélisesti kohdentuu esimer-
kiksi kehitysyhteistyohon télld hetkelld painetta
nostaa esille hyvin toimivia toimintamenetelmii
(Holma & Kontinen 2011).

Oletettavasti vaikuttavuuden arviointi etenee
lahivuosina erityisesti tutkijoiden ja interven-
tioista vastaavien tyontekijoiden vuoropuhelu-
na. Tutkijat tuovat prosessiin voimavaroja ja
analyyttista taitoa, kdytdnnon edustajat tuottavat
aineistoa ja tarjoavat keskustelukumppanuut-
ta. Osin on kyse myds makrotason poliittisista
pédtoksistd, onko esimerkiksi kuntouttavan tyo-
toiminnan tavoitteena tydllistyminen avoimille
tyomarkkinoille vai kuntoutuminen (Kotiranta
2008).

Vaikuttavuuden arvioinnin metodiset on-
gelmat ovat suuria. Toisaalta, vaikka téysin luo-
tettavaa tietoa ei saataisi esille, niin karkeampi
kuva palvelujen onnistumisesta on edistysaskel.
Vaikuttavuutta voidaan tarkastella joko toimin-

nan kehittamisen tai kontrollin nikékulmasta.
Kehittdiminen merkitsee toiminnan tulostavoit-
teiden asettamista yhdessd tyontekijoiden kans-
sa. Kontrolli taas viittaa ulkoapiin tuleviin vaa-
teisiin.

Kun suuri osa julkisen toiminnan tavoitteista
on julkisen sektorin suoran kontrollin ulkopuo-
lella, vaikuttaa vaikealta lisatd tulosten kayttoa
ohjausvilineend suuressa madrin. Vaikuttavuus
jad pikemminkin tyon kehittimisen vilineeksi,
jonka avulla voidaan 16yt4d entistd parempia ta-
poja edistad tavoitteita. Ideaalitapauksessa voi-
taisiin verrata keskendén erilaisia toimintatapoja
ja loytda optimaalisia tapoja edistdd yhteisesti
sovittuja tavoitteita. Ideaaliin on kuitenkin vield
matkaa.

Julkiset toimintaohjelmat eivit aina toteudu
tavoitteiden mukaan. Ingramin ja Mannin (1981)
mukaan syitd voivat olla esimerkiksi ohjelman
tavoitteiden merkityksen vahentyminen yhteis-
kunnan muuttuessa. Toiseksi ohjelman onnis-
tuminen voi olla tulkinnallinen kysymys: Onko
lasi puolityhjé vai puolillaan. Yleensd ne, jotka
alun perin ovat suhtautuneet ohjelmaan kriitti-
sesti, ovat hanakampia sanomaan, ettd ohjelma
on epdonnistunut. Kolmanneksi hyvéikain orga-
nisaation johtaminen ei auta, mikéli makrotason
muutokset vievit pohjaa organisaation toimin-
nalta. Vaikuttavuuden arvioinnin ensiaskeleena
on siis oltava organisaation tavoitteiden paivitys
ja konkretisointi, joka muodostaa pohjan odo-
tuksille tuloksista. Kun vaikuttavuuden viiteke-
hys on muodostettu, on laydettavissi erilaisia
tapoja mitata ja arvioida tuloksia. Téllaisia eri
tarkoitukseen sopivia mittareita on olemassa
runsaasti.

Viime aikoina on myo6s puhutttu erityisesti
sosiaali- ja terveyspalvelujen muutoksesta kohti
asiakaslahtoisyyttd. Télloin ammattilaisen rooli
vihenee tai muuttuu, enemmin tilannekohtai-
seksi, ja vuorovaikutukseksi sekd kuunteluk-
si. Johtaminen kannalta timé merkitsee myos
sitéd, ettd kaikkea ei voida madrittdd etukdteen,
vaan tyontekijoilld tulee olla harkinnanvaraa.
(Koivuniemi ym. 2014).

Edelld on my®6s viitattu useaan kertaan, ettd
julkiset palvelut eivit voi tavoitella tuloksia me-
kaanisesti, vaan muut tekijat vaikuttavat. Mo-
nissa asiakaspalveluissa asiakkaan oma rooli ja
asiakkaan lahiymparisto ovat térkeitd tekijoita.
Téma ei kuitenkaan tarkoita ldhtokohtaisesti si-
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t4, ettd julkisella interventiolla ei olisi merkitysta.
Esimerkiksi paihdety6ssd voi sosiaalityonteki-
joilla tms, olla ratkaiseva vaikutus. Mikéli ha-
vaittaisiin ettd interventiolla ei ole mitdan mer-
kitysti, tulee talloin tietysti vetda johtopédatokset.

Hyvi johtaminen luo tyontekijoille edellytyk-
set tyolle, organisaation tavoitteiden luomiselle,
ja puolustaa organisaatiota myds ulkopuolella
(Niiranen ym. 2010). On tirkedd ymmartda, ettd
vaikuttavuus ei ole samaa kuin tulosajattelu ja et-
td se vaatii huomattavasti enemman panostusta.
Siksi hyvi johtaja torjuu myo6s pinnalliset epailyt
organisaation vaikuttavuudesta.

Hyvi johtaja luo edellytyksid tyontekijoille,
ja mikali halutaan pohtia vaikuttavuutta tulisi
ensin katsoa miten tavoitteet, toimenpiteet ja
tulokset ovat yhtendisi, mit4 tiedetdan tuloksis-
ta, ja pyrkia sitten selvittimadn mitéd vastaavista
menetelmistd tiedetddn. Téllaisia pyrkimyksia
on jo ollut monissa organisaatioissa, joissa on
ymmirretty vaikuttavuuden merkitys. Hyva joh-
taja hakee tukea tahan. Hyvissd vaikuttavuuden
johtamisessa on kyse siitd, miten toimenpiteet
saavuttavat niitd tavoitteita, joita organisaatiolla
on.

Kaiken kaikkiaan kyse on siitd, miten orga-
nisaatiot voivat siirtyd prosessin painotuksesta
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