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Vaikuttavuusarvioinnin kytkeminen  
osaksi johtamista
Pekka Kettunen

TiiVisTelmä

Vaikuttavuuden arviointi merkitsee toiminnalle 
asetettujen tavoitteiden toteutumisen todenta
miseen. Koulutuksen piirissä voidaan kysyä, 
saiko opetus aikaan sille asetettuja tavoitteita, 
tai johtiko innovaatioohjelma innovaatioiden 
kasvuun. Vaikuttavuudesta puhutaankin paljon 
ja sen arvioinnin uskotaan johtavan toiminnan 
tehostumiseen. Artikkelissa tarkastellaan vai
kuttavuuden arvioinnin metodisia lähtökohtia 
sekä sen soveltamista organisaatioiden johtami
seen. Vaikuttavuuden arviointiin liittyy erilaisia 
haasteita. Yksi keskeisiä haasteita on nk. muiden 
vaikuttavien tekijöiden poissulkemisen vaikeus. 
Opetustoiminnassa esimerkiksi opetuksen ohel
la oppimistuloksiin vaikuttavat myös mm. oppi
laan motivaatio, osaaminen ja sosiaalinen ym
päristö. Tähän haasteeseen on vaikuttavuuden 
arvioinnissa pyritty vastaamaan koeasetelmalla 
sekä realistisen arvioinnin keinoin. Johtamisen 
kannalta vaikuttavuuden arviointi on lähellä 
suorituksen johtamista ja siihen liittyy saman
kaltaisia ongelmia. Vaikuttavuuden arviointi tar
joaa myös mahdollisuuksia kehittää organisaa
tioiden johtamista kohti pohdintaan toiminnan 
päämääristä.

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 

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 vissvis 
the result.
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1. JOHDANTO

Vaikuttavuus on tämän hetken muotisana. Vai
kuttavuus merkitsee palvelun tai intervention ai
kaansaamaa tulosta. Koulutus esimerkiksi pyrkii 
saamaan aikaan oppimista ja valmiuksia, tervey
denhuolto terveyshyötyjä ja yritystuki kasvua ja 
työpaikkojen lisääntymistä. Vaikuttavuuden ar
vioinnin tehtävän on selvittää, tapahtuuko näin. 
Vaikuttavuutta vaaditaan monella taholla. Sote
uudistuksen yhtenä tavoitteena on, että ”sosiaa
li ja terveyspalveluissa otetaan käyttöön tehok  
kaimmat ja vaikuttavimmat toimintatavat”  (http:// 
alueuudistus.fi/mikaonsoteuudistus). EU:n 
rakennerahastoohjelmien arvioin ti oppaan 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 wellbeing of cit
izens, be it economic, social or environmental 
or a combination of all three.” (http://ec.europa.
eu/regional_policy/sources/docoffic/2014/wor
king/wd_2014_en.pdf).

Suomessa on jo useita vuosia harjoitettu tu
losjohtamista ja vaikuttavuus onkin ilmiönä 
lähellä tätä. Molemmissa on kyse perinteisen 
prosessipainopisteen siirtämisestä kohti aikaan
saannoksia. Tuloskäsite ei sinänsä yksiselittei
sesti viittaa samaan kuin englannin ”outcome”, 
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mikä osaltaan lienee hämärtänyt keskustelua. 
Toisaalta ”tuloksellinen” viittaisi enemmän ”out
come” tyyppiseen vaikutukseen.

Mistä vaikuttavuuspuheen lisääntymisessä on 
kyse? Toimivatko julkiset toimintaohjelmat, jul
kiset palvelut, huonosti? Yleisellä tasolla voidaan 
todeta, että julkiset toimintaohjelmat toteutuvat 
varsin hyvin (Mullen & Shuluk 2010). Koulut 
tuottavat laadukasta oppimista (PISA), tervey
denhuolto vastaa yhä vaikeampiin haastei siin 
ja vanhustenhuolto, pienestä yskähtelystä huoli
matta, vastaa kysyntään. Tosin tavoitteisiin näh
den tulokset ovat vaatimattomampia tai ainakin 
on epäselvää kuinka pitkälti vaikkapa seuraavat 
tavoitteet toteutuvat: ”Peruskoulun tulee pyrkiä 
kasvattamaan oppilaansa tasapainoiseksi, hyvä
kuntoiseksi, vastuuntuntoiseksi, itsenäiseksi, 
luo vaksi, yhteistyökykyiseksi ja rauhantahtoi sek  
 si ihmiseksi ja yhteiskunnan jäseneksi”;  ”Kun   
nan ja sairaanhoitopiirin kuntayhtymän on huo
lehdittava vastuullaan olevien asukkaiden palve
lujen järjestämisestä ja saatavuudesta yhdenver
taisesti koko alueellaan”; ”Kasvatus ja per he neu  
vonnalla tarkoitetaan asiantuntijaavun an ta
mista kasvatus ja perheasioissa sekä  lapsen 
myönteistä kehitystä edistävää sosiaalista, psy
kologista ja lääketieteellistä tutkimusta ja hoitoa”. 
Esimerkit kuvaavat enemmänkin tavoitteiden 
kuin tulosten ongelmia. Köyhyys, epätasaarvo, 
rasismi, rikokset, ongelmat eivät ole poistuneet, 
mutta julkiset toimintaohjelmat pyrkivät eri ta
voin lieventämään näitä. 

Olisiko vaikuttavuuden arviointi keino pa
rantaa tulosta? Mihin vaikuttavuuden korostus 
tähtää? Vaikuttavuuden arvioinnissa on kyse jo
ko valvonnasta ja julkisten varojen tehokkaasta 
käytöstä (value for money), tai tätä lähellä ole
vasta, työn kehittämisestä tutkimustiedon avulla. 
Valvonnan näkökulmasta suoritettu vaikuttavuu
den arviointi voi vääristää toiminnan luonnetta 
ja antaa joko liian positiivisen tai liian negatii
visen kuvan vaikuttavuudesta. Vaikuttavuudesta 
käyty keskustelu muistuttaa tulosohjauksesta 
käytyä keskustelua (Pollitt 2013) ja artikkelissa 
tarkastellaan vaikuttavuustiedon käytön haas
teita johtamisen kannalta. Palveluihin liittyviä 
työmenetelmiä voidaan kehittää arvioimalla vai
kuttavuutta, mutta tämä edellyttää systemaattis
ta tiedonkeruuta ja ohjelmateoreettista työsken
telyä ennen kuin luotettavaa tietoa on saatavilla 
(Chen 2005; DahlerLarsen 2005). 

Tässä artikkelissa kysytään, miten vaikutta
vuus voisi toimia osana johtamista ja työkäytän
töjä. Tässä tarkoituksessa tarkastelen aluksi 
vaikuttavuuden käsitettä ja sen jälkeen vaikut
ta vuuden arvioinnin menetelmiä ja niiden ym
pärillä käytävää keskustelua. Tämän jälkeen 
tarkastelen kysymystä vaikuttavuusarvioinnin 
suhteesta johtamiseen. Tulosohjauksella on 
Suo messa jo pitkä perinne, mutta miten vaikut
tavuuteen perustuva johtaminen eroaa siitä vai 
eroaako. Johtopäätöksissä tiivistetään havainnot 
ja esitetään kokoavia päätelmiä vaikuttavuuden 
arvioinnin kehityskaaresta tulevaisuudessa.

2. VAiKUTTAVUUDeN KäsiTTeesTä

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

Laajasti ottaen vaikuttavuus liittyy hyvään 
toimeenpanoon. Julkisten ohjelmien (policy) 
toimeenpanohan merkitsee sitä, että ohjelmalle 
asetetun tavoitteet toteutuvat. Toimeenpanon 
tutkimus kuitenkin keskittyy yleensä moniorga
nisatoriseen toimeenpanoon, prosessiin, pi
kemminkin kuin ruohonjuuritasolla yksittäisen 
palvelun toteutukseen. Tosin toimeenpanotutki
muksessa käydyssä keskustelussa (Hill & Hupe 
2014) kiinnekohdaksi muotoutui juuri ruohon
juuritason tarkastelu. Ns. bottomup lähestymis
tavan mukaan julkisohjelmien toimeenpanossa 
tapahtuu paljon luovuutta ja paikallisiin olosuh
teisiin soveltamista. Benny Hjern ym (1981) tar
josivatkin policy communityn käsitettä kuvaa
maan toiminnan luonnetta. Lähestymistavassa 
lähdetään liikkeelle jostakin kollektiivisen toi
minnan ongelmasta ja katsotaan sitten millais
ta toimintaa tai toimijoita ongelman ympärillä 
on. Julkishallinnon organisaatio saattaa tässä 
tarkastelussa jäädä sivuosaan kun katsotaan 
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vaikkapa työmarkkinoita ja rekrytoinnin kysy
mystä. Toiminnan kuvaaminen tällä tavoin oli 
kuitenkin vastoin tavanomaista tapaa tarkastella 
yksittäisen organisaation toimintaa ja eri syistä 
keskustelu ajautuikin umpikujaan (Hill & Hupe 
2014).

Vaikuttavuuden ytimessä on vaikeus eritellä 
aikaansaatua ja muiden tekijöiden aiheuttamaa 
vaikutusta (Vedung 2009). Esimerkiksi terveys
kampanja tähtää kansalaisten terveiden elämän
tapojen lisäämiseen. Odotettu tulos on siten 
elä mäntapojen muutos. Rakennerahastovaroin 
tuettu yritystuki taas voi tähdätä yrityksen kas
vuun ja kansainvälistymiseen. Kriittinen kysy
mys on se, onko interventio, kampanja, aiheut
tanut muutoksen vai onko se jonkun muun tai 
joidenkin muiden tekijöiden aikaansaamaa?

Toinen ehkä vakavampi, ongelma liittyy ha
vaintojen yleistettävyyteen. Arvioinnissa kysy
tään mitä ohjelma, uudistus tai interventio sai 
aikaan ja voidaanko vastaava tulos saada aikaan 
myös toisenlaisissa olosuhteissa. Yleensä inter
ventioilla on tietyt tavoitteet ja on jopa mietitty 
indikaattoreita, jotka kertovat tuloksista. Usein 
joudutaan kuitenkin keskustelemaan siitä, miten 
tulokset käsitteellistetään ja miten ne mitataan 
(DahlerLarsen 2005). Tällainen ohjelmateoreet-
tinen työskentely edellyttää laajamittaista kes
kustelua ohjelman tai intervention tavoitteista 
ja käsityksistä siitä, mikä edistää tavoitteiden 
toteutumista ja kuinka tämä voidaan todentaa 
(esimerkiksi päihderiippuvuuden väheneminen, 
terveellisten elämäntapojen vahvistuminen, su
vaitsevaisuus). Tutkimuksen ja päätöksenteon 
vuoropuhelu ei useinkaan korosta riittävästi sitä, 
että tutkimus ei ole yhtenäinen alue. Ajatellaan 
vaikkapa sellaisia tutkimusalueita kuin psyko
terapia, demokratia, ja työllisyyspolitiikka. Kai
kissa näissä on merkitystä siltä, keneltä kysyy tai 
mitä tieteellistä koulukuntaa kuuntelee. 

Kolmanneksi, varsin suuri osa julkisesta toi
minnasta on palveluja. Palvelut ovat lähtökoh
taisesti vuorovaikutteisia tapahtumia. Tulosten 
saannin kannalta on keskeistä, että asiakas on 
motivoitunut ja tekee oman osansa. Suurin mah
dollisuus tässä on silloin kun julkinen toimija 
kontrolloi tilannetta, kuten kouluympäristö tai 
sairaala. Toisessa ääripäässä ovat terveysvalitus 
ja avoin päihdetyö, joissa interventio koskettaa 
vain ohuesti arkielämää ja pyrkii vaikuttamaan 
siihen.

Kaiken kaikkiaan siis vaikuttavuuden kysy
mys kytkeytyy julkisten toimintaohjelmien luon
teeseen. Mikäli toiminta on välitöntä ja toimin
taohjelman tai intervention kontrolloimaa, tulos 
on helpommin kytkettävissä interventioon, kuin 
jos toiminta on pitkäkestoista ja intervention 
tuottajan ulottumattomissa. Suuri osa julkista 
toimintaa on pikemminkin jälkimmäisen ter
mein kuvattavaa ja vain pieni osa kontrolloitua 
toimintaa. Joskus interventioiden vaikuttavuutta 
pyritään kohentamaan kasvattamalla kontrollin 
astetta, mutta tällöin voivat vastaan tulla kansa
laisten oikeudet ja julkisen legitimiteetin puute. 

Vaikuttavuuden arviointi on lisääntynyt viime 
vuosina. Suomessa kasvu liittyy erityisesti ter
veydenhuollon palveluihin. Terveyspalveluissa 
puhutaan terveyshyödyistä tai käypähoidosta 
(http://www.kaypahoito.fi/web/kh/suositukset). 
Käypä hoito suositukset ovat riippumattomia, 
tutkimusnäyttöön perustuvia kansallisia hoito
suosituksia.

Vastaavasti terveydenhuollossa  yksittäisillä 
lääkäreillä ja sairaanhoitajilla on tietoa siitä, 
miten terveydenhuolto saavuttaa tavoitteitaan. 
Valtakunnallisella terveydenhuollon organisaa
tiolla THL:llä on puolestaan menetelmien kehit
tämisen yksikkö, joka voi tarkastella laajempien 
aineistojen avulla yleisempiä terveydenhuollon 
vaikuttavuuteen liittyviä kysymyksiä. Vaikuttaa 
siltä, että tieto terveydenhuollon menetelmien 
vanhentumisesta tulee usein tutkimuksen tahol
ta, esimerkiksi liittyen tietyn menetelmän toimi
vuuteen. Terveydenhuollon alalla toimii myös 
kansainvälinen järjestö Cochrane collaboration, 
joka luokittelee menetelmien tulostietoa (http://
finland.cochrane.org/fi)

Koulutuksen alueella perusyksikkötasolla jo
kainen koulu tekee omaa arviointiaan, ja osaa 
sanoa miten oppilaat pärjäävät eri oppiaineissa. 
Yleisempään kysymykseen miten koulutus toimii 
vastaavat puolestaan sekä koulutuksen arvioinnin 
organisaatiot (www.karvi.fi) sekä tutkimuslaitok
set eri yliopistoissa. Tälloin voidaan tarkastella 
vaikkapa vanhempien koulutustason merkitystä 
oppilaan menestykselle tai suomalaisten koulujen 
tasoa määrätyssä oppiaineessa. Systemaattisen 
vaikuttavuuden arvioinnin tarkastelutavan muo
dostaa puolestaan Pisaarviointi jonka avulla voi
daan vastata kysymykseen, mitkä tekijät selit tävät 
keskeisesti oppilaan menestystä tietyssä oppi
aineessa. (https://ktl.jyu.fi/pisa)
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Kolmas esimerkki koskee rakennerahastojen 
toimintaa. Tähän astinen tapa selvittää rakenne
rahastoohjelmien tuloksia on ollut varsin pin
nallinen, perustuen lähinnä työpaikkojen ja pro
jektien lukumäärään. Uusien toimintaohjeiden 
mukaan tulee jäsenvaltioiden kohentaa toimin
taohjelmien arviointia. Ohjeiden (http://ec.eu
ropa.eu/regional_policy/sources/docoffic/2014/
working/evaluation_plan_guidance_en.pdf ) 
mukaan mikäli mahdollista tulee tarkastella 
koeasetelmaa, tai mikäli tavoitteet eivät tähän 
riitä, pitää muulla tavalla pyrkiä selvittämään 
onko tavoitteet saavutettu. Esimerkiksi tarkastel
taessa Kasteohjelman hankkeiden tavoitteita 
ja tuloksia (sekä loppuraportteja että arvioita), 
voitiin todeta niiden olevan varsin pinnallisia. 
Eräässä hankkeessa oli koulutettu työntekijöitä 
ymmärtämään uutta tietoa työssään, ja arvioin
tiraportissa tyydyttiin kertomaan kuinka monta 
työntekijää oli osallistunut koulutukseen. Selvää 
olisi, että tulisi tiedustella työntekijöiltä, heidän 
palattuaan työhön, oliko koulutuksesta hyötyä ja 
millä tavoin uusia tietoja on käytetty (Kettunen 
2013).

Arvioinnin aluella tärkeä toimija on myös 
EU. Komissiossa on arviointiyksikkö (http://
ec.europa.eu/europeaid/how/evaluation/index_
en.htm) ja esimerkiksi käynnissä olevaa ohjel
makautta koskevissa ohjeissa esitetään vaikutta
vuuden arvioinnin ohjeita. Vaikuttavuuden ar
viointi on metodologisen kehittämisen alueella 
jakautunut erilaisiin koulukuntiin, kuten yhteis
kuntatieteissä tavallista. Yhtäällä toimivat tilas
tollisiin menetelmiin ja parivertailuun uskovat, 
ja toisaalla laadulliseen analyysiin ja realistiseen 
arviointiin luottavat (ks seuraava luku).

3.  VAiKUTTAVUUDeN ArViOiNNiN   
 meNeTelmäT

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. Lisäksi kysymystä ovat sivunneet 
realistisen arvioinnin metodeja käsitelleet ar
tikkelit. Vastaavasti tulosohjauksen arvioinnista 
(performance) on julkaistu ko. ajanjaksona noin 
kymmenen artikkelia.

Befani ja StedmanBryce (2016, ) tiivistävät 
vaikuttavuuden arvioinnissa käytössä olevia me
todeja seuraavasti. Kaikissa näissä metodeissa 
on kyse intervention etenemisen kartoituksesta 
sekä vastaamisesta kysymykseen, mitä 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. 
SystemsBased 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 
ContextMechanismOutcome (CMO) con
figurations that explain indepth why certain 
links do or do not materialize in the Theory 
of Change, illustrating in detail the reasoning 
behind the decisionmaking of specific actors.

Kaiken kaikkiaan interventioiden toimivuuteen 
(what works) keskittyvät artikkelit ovat olleet 
hyvin esillä ja erilaisia vaikuttavuuden metodo
logiaan liittyviä kysymyksiä on käsitelty ahke
rasti. Periaatteessa tätä ongelmaa on yritetty 
ratkoa kahdella eri tavalla. Ensinnä, satunnaiste
tun koeasetelman avulla ja toiseksi tapaustutki
musasetelman avulla. Satunnaistettu koease
telma (RCT) tarjoaa lähtökohtaisesti luotetta
vimman tavan tutkia asiaa (Mullen & Streiner 
2008). Asetelma vastaa lääketutkimuksen tapaa 
verrata uutta lääkettä saavia ihmisiä lumelääket
tä saaviin. Vastaavasti voidaan verrata uuden 
toimintamuodon toteutusta vaikkapa koulussa 
sellaiseen kouluun, jossa uutta menetelmää ei 
toteuteta. Mikäli tarkastelussa on kaksi kaikilta 
ominaisuuksiltaan samanlaista ryhmää, tulisi 
vain toisessa ryhmässä toteutetun intervention 
näkyä eroavuutena intervention toteutuksen jäl
keen. Tässä tutkimusasetelmassa tehdään aluksi 
lähtötilanteen arviointi (baseline) ja toinen ar
viointi toteutuksen jälkeen. Koeasetelman vas
taus muiden mahdollisten tekijöiden vaikutuk
seen on satunnaistaminen, onhan vertailuryh
missä oletettavasti samanlaisia vaikuttavia teki
jöitä. Yleistettävyyden kannalta koeasetelmaa 
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pidetään parhaana mahdollisena menetelmänä, 
sillä se perustuu yleensä suuriin aineistoihin. 

Koeasetelmaa on arvosteltu monin eri tavoin. 
Eräs tämän tutkimustavan kriittinen kohta on 
parien vertailtavuus (Chen 2005; Gray et al. 
2008). Mahdollisia eroja synnyttävät lähtökoh
dan erilaisuus, tarkasteltavan ilmiön luontainen 
kehitys (maturation), kohderyhmien muutos 
ja ryhmien sekoittuminen (treatment diffu
sion) (Clarke 1999). On myös pidetty eettisesti 
kyseenalaisena, mikäli vain toiselle potilasryh
mälle tarjotaan uutta hoitomenetelmää, mutta 
toinen jätetään ilman. En näe eettisiä ongelmia 
siinä, että pilotointi koskee jotakin menetelmää, 
jota esimerkiksi vuoden kokeilun jälkeen, mikäli 
tulokset ovat hyviä, voidaan käyttää laajemmin. 
Suurempi ongelma on siinä, että parivertailu ei 
pureudu intervention ytimeen. Kun tutkitaan 
vaikkapa koulukiusaamista ja tässä tarkoituk
sessa toteutetaan kiusaamisen vastainen kam
panja osassa kouluja ja verrataan niitä toisiin 
kouluihin, joissa kampanjaa ei ole toteutettu, 
ei tutkimustulos kerro mitään itse menetelmän 
toimeenpanosta. Vaikeutena voi olla päätellä 
onko interventio se vaikuttava tekijä, vai onko 
esimerkiksi huomion kiinnittäminen kouluihin, 
kynnyksen aleneminen puuttua kiusaamiseen, 
se ratkaiseva tekijä. 

Toinen lähestymistapa voidaan nimetä ta
paus tutkimukseksi tai realistiseksi arvioinniksi. 
Se lähtee siitä, että selvitetään mahdollisimman 
tarkasti intervention toteutuminen ja siihen vai
kuttavat tekijät. Tällaisen mallintamisen avulla 
voidaan sanoa mikä vaikuttaa mitenkin kenen
kin kohdalla (Pawson & Tilley 1997; Blom & 
Morén 2011). Lähestymistavan taustalla on kä
sitys kontekstin merkityksestä. Pawson ja Tilley 
(emt.) muotoilevat asian niin, että interventio 
vaikuttaa generatiivisiin mekanismeihin, jotka 
toimivat tietyssä kontekstissa. Kun vaikkapa 
sosiaalityöntekijä keskustelee asiakkaan kanssa, 
hänen tulisi saada selville mikä (mekanismi) 
aikaansaa riippuvuutta, tai siitä irti pääsyä, ja 
mitkä tekijät ympäristössä (esimerkiksi sosiaa
liset suhteet, asuminen) vaikuttavat näihin me
kanismeihin. Ruotsalaisten Björn Blomin ja 
Stefan Morénin (2011) mukaan keskeistä so
siaalityössä (ja muissa palvelutehtävissä) on pal
velun käyttäjän motivaation, käyttäjän kuulemi
nen ja työntekijän antama palaute, unohtamatta 
työyhteisön vaikuttavia tekijöitä. Tässä mielessä 

realistinen arviointi tulee lähelle organisaation 
kehittämistyötä ja kehittävää arviointia (Patton 
2013). 

Epäselväksi jää kuitenkin se, miten tällä ta
voin rakennettua kokonaismallia voidaan hyö
dyntää interventiossa. Jos esimerkiksi tiedetään, 
että päihdeongelman vähenemiseen vaikuttavat 
positiivisesti hyvät ihmissuhteet, taloudellinen 
turva ja vahva minäkuva niin millaisia mahdol
lisuuksia julkisella toimijalla on puuttua näihin? 
Asetelman avulla voidaan saada hyvä kuva muis
ta vaikuttavista tekijöistä, kun taas yleistettävyy
den kannalta lähestymistapa on ongelmallinen. 
Tosin tapaustutkimusten tulokset kumuloituvat 
vähitellen ja välittävät sitten kuvaa  tyypillisistä 
tilanteista. Päihdehuollossa esimerkiksi voi asia
kaskunnassa olla hyvin monenlaisia tapauksia, 
mutta oletettavasti löytyy rajatumpi määrä tyy
pillisiä riippuvuuteen ja kuntoutumiseen liit
tyviä asiakasprofiileja. Tällä tavoin voidaan to
dentaa, millainen toimintamuoto toimii tietyssä 
tapauksessa. 

Molempiin lähestymistapoihin liittyy yleis
tettävyyteen liittyviä ongelmia. RCTtyyppisen 
menetelmän rajoite liittyy tiedon rajoituksiin. 
Mikäli interventio tehdään toisessa ympäristös
sä, toisella menetelmällä ja toisten  asiakkaiden 
kanssa, ei vaikutus välttämättä ole sama. Vas taa
vasti kun korostetaan (paikallisen) kontekstin 
merkitystä, siirrettävyys kärsiin. Chenin (2005) 
mukaan vaikuttavuutta voidaan tutkia ensin la
boratorioolosuhteissa (efficacy) ja sen jälkeen 

”kentällä” (effectiveness) ja molemmat lähesty
mistavat ovat tärkeitä. Vaikuttavuuden arvioin
tia voidaan tehdä sekä laadullisin että määräl
lisin menetelmin, kyse on erityyppisistä kysy
myksistä ja tiedon laadusta (Töttö 2008). Tötön 
mukaan molempia tarvitaan ja ne vastaavat eri 
kysymyksiin. Laadullinen näkökulma katsoo, 
miten asia on, millainen ilmiö on, ja määrällinen 
kuinka paljon sitä on.

Voiko vaikuttavuuden arviointi saavuttaa täy
dellisen varmuuden, ennustettavuuden? Tämä 
on epävarmaa, onhan aina mahdollista, että jo
kin piirre tai ominaisuus vaihtelee. Tilastollisen 
analyysin vahvuutena on osoittaa, että vallit
see korrelaatio intervention ja tuloksen välillä. 
Tutkimustulosten yleistettävyys on tieteellisen 
tutkimuksen perusasioita. Vertailevassa tutki
muksessa esimerkiksi on viitattu juuri deduk
tiiviseen, kvantitatiivisen tutkimuksen näkökul
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maan erotuksena induktiivisesta. Tämä tulkinta 
muistuttaa vaikuttavuudesta käydyn keskustelun 
kulkua, eli kysytään, millainen interventio on 
kyseessä, millainen teoria selittää onnistumista, 
ja tämän jälkeen voidaan arvioida samat tun
nusmerkit täyttävien interventioiden perusteella 
yleispätevyyttä.

Miten vaikuttavuuden arviointi sitten voisi 
edetä? Lähtökohtana on toiminnan luonne, mi
tä tavoitellaan. Tässä yhteydessä voidaan tarvita 
tavoitteiden selkiyttämistä. Suomessa on keskus
teltu paljon esimerkiksi nuorten syrjäytymisestä. 
Kun pohditaan ongelman luonnetta ja tavoitteen 
asettamista on päätettävä, millainen on kohtee
na olevan ongelman luonne ja millä tavoin sii
hen voidaan puuttua. Kun on päästy tavoitteesta 
selvyyteen ja muodostettu odotuksia oletetulle 
vaikutukselle, niin seuraavaksi on päätettävä, 
millaisin välinein tulosta seurataan. Seuraavaksi 
on vastattava kysymykseen, oliko tulos interven
tion aikaansaamaa? Samalla on pohdittava mit
kä muut tekijät voivat vaikuttaa tulokseen. 

Kysymys tulokseen vaikuttavista muista te
ki jöistä tekee vaikuttavuuden kysymyksestä 
vai kean. Pohdin seuraavaksi kysymystä kontrol 
lin näkökulmasta. Julkiset toimintaohjelmat 
eroavat toisistaaan eri tavoin. Eräs näkökulma 
asiaan on kontrolli, mutta se liittyy myös ta
voitteiden asettamiseen. On kysymyksiä, joissa 
julkinen toiminta tähtää spesifiin tavoitteiseen 
ja tavoitteen saavuttaminen voidaan todentaa. 
Tyypillinen tapaus tästä on terveydenhuolto 
kliinisenä toimintana. Se pyrkii parantamaan 
sairaudet ja voi osoittaa mikä menetelmä toimii. 
Myös opetuksessa on määrätty tavoite, perus
koulussa hyvinkin spesifi, Koululaitos ei kuiten
kaan ole kovin hyvä seuraamaan asetettujen ta
voitteiden saavuttamista, tai se ei yksin kontrol
loi tuloksia. Kolmantena tyyppinä ovat ohjelmat, 
jotka perustuvat tavoitteisiin mutta toimenpi
teissä on epävarmuutta, kuten terveyskampanjat. 
Päihteiden terveyshaitoista on olemassa tutki
mustietoa, mutta puuttuu välineitä saada muu
tettua kansalaisten käytöstä. Neljäntenä tyyppi
nä ovat toimet, joissa sekä tavoitteet että toimet 
ovat määrittämättömiä. Kulttuuritoimessa esi
merkiksi pääosa julkisesta rahoituksesta suun
tautuu kulttuurin tukeen ilman täsmällistä odo
tusta siitä, miten sen tulisi vaikuttaa kansalaisiin 
(Kettunen 2016, Hood & Margetts 2007). Myös 
innovaatiopolitiikalle on tyypillistä tarkkojen 

odotusten puuttuminen. Innovaatiopolitiikassa 
voi tarkoituksena olla myös sivuvaikutusten 
aikaansaaminen, tai pyrkimys niihin (Vedung 
2013) Vedung kutsuu näitä perversseiksi tulok
siksi, mutta suomeksi tarkempi käsite lienee si
vuvaikutus. Sivuvaikutusten tuominen mukaan 
tarkasteluun laajentaa kysymystä huomattavasti. 
Sivuvaikutukset voivat olla suoria tai epäsuoria, 
suunniteltuja tai yllätyksellisiä tai positiivisia tai 
negatiivisia. Organisaation tehtävänä voi olla 
tuottaa sivuvaikutuksia, mutta yleensä ne ovat, 
termin mukaan, vain satunnaisia seurauksia 
toiminnasta. Rajanveto voi joskus olla vaikeaa. 
Peruskoulun tehtäviin kuuluu opillisten taitojen 
kehittäminen, mutta koulutus voidaan nähdä 
myös väylänä kansalaisuuteen. 

4. VAiKUTTAVUUs JA JOHTAmiNeN

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

Organisaatiot tähtäävät toiminnallaan erilai
siin suorituksiin. Johtamisen tärkeä funktio on 
siten varmistaa, että työntekijät työskentelevät 
organisaation päämääriä ja tuloksia edistäen 
(Virtanen & Stenvall 2010, Niiranen ym. 2010). 
Vaikuttavuuden arviointi näyttäisi siten sopivan 
hyvin ja tukevan johtamista. 

Johtamisen kannalta vaikuttavuus merkitsee 
huomion kiinnittämistä organisaation aikaan
saamiin tuloksiin. Oppilaitoksella tulokset liit
tyvät opittuihin taitoihin ja niiden hyödyntä
miseen työelämässä, sosiaalialan organisaatiolla 
turvalliseen elämään ja hyvinvointiin. Asia kas
muutoksen ohella julkiset toimintaohjelmat 
voivat tavoitella monenlaisia asioita. Johtamisen 
kan nalta keskeistä on se, miten vaikuttavuuden 
nostaminen tärkeäksi muuttaa organisaation 
toimintatapaa, mukaan lukien johtamista.
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Voiko johtaminen perustua suoritukseen? 
Stenvallin ja Virtasen (2012) mukaan suoritus 
on tärkeä näkökulma organisaation toiminnassa. 
Vastaavasti sosiaalityössä Kananoja ym. (2008) 
suosittelevat vaikuttavuutta tärkeäksi näkökul
maksi toiminnan onnistumiseen. Mainituissa 
johtamiskirjoissa käsitellään varsin vähän sitä, 
miten vaikuttavuus tietoa voisi paremmin kytkeä 
johtamiseen. Virtasen ja Stenvallin (2010, 234) 
toteavat, että suorituksen johtamisen keskeisiä 
tuloksellisuuskäsitteitä ovat tulos ja vaikutus. 
Tu los tarkoittaa toiminnan myötä syntynytää 
välitöntä lisäarvoa. Lisäarvo voi organisaatiota
solla olla esimerkiksi asiakkaiden kokema hyöty, 
jota voi mitata erilaisilla asiakastyytyväisyysmit
tareilla. Vaikutuksella tarkoitetaan välittömän 
lisäarvon lisäksi kaikkia välillisiä vaikutuksia, 
joita organisaation ja sen yksittäisten työnteki
jöiden toiminnasta on. 

Virtanen ja Stenvall (2010, 236–237) toteavat, 
että ylimmän johdon on varmistettava se, että 
organisaatiohierarkian kaikilla tasoilla suoritus
ta johdetaan aidosti, mikä edellyttää organisaa
tioyksikkökohtaisten tavoitteiden asettamista ja 
toiminnan tulosten ja vaikutusten mittaamista 
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin kaikissa yk
siköissä. 

Tarkastelemalla vaikuttavuutta, voidaan työtä 
painottaa tulokselliseen suuntaan. Edellä todet
tiin luotettavan tiedon saannin vaikuttavuudes
ta olevan hankalaa. Toisaalta organisaation 
joh tamisen kannalta tiedolla on erilaisia käyttö
arvoja. Ylimmällä johdolle ja sidosryhmille riit
tää karkeampi tietoa, viite siitä, että toiminta 
pääosin toimii asetettujen tavoitteiden mukaan. 
Poliittisia päättäjiä tällainen tieto auttaisi ver
tailemaan eri interventioiden kustannuksia ja 
hyötyjä ja harkitsemaan mistä palvelu hanki
taan. Kun kunnilla on paljon harkintavaltaa sen 
suhteen, miten ne toteuttavat palvelut, vaikutta
vuustieto voisi auttaa kuntia tässä harkinnassa. 
Tällaisia kuvaajia ovat esimerkiksi toimintaan 
osallistuvien asiakkaiden määrä tai suoritustaso. 
Ammatillisissa opinnoissa esimerkiksi on joilla
kin opintoaloilla suuri keskeyttämisprosentti ja 
tämän tulisi herättää johtoa puuttumaan ja kor
jaamaan toimintaa. 

Ruohonjuuritasolla toimivien työntekijöi
den näkökulmasta kyse on enemmänkin siitä 
miten kehittää omaa työtään. Työntekijöillä 
on yleensä hiljaista tietoa siitä, miten tuloksia 

saadaan aikaan, minkä asiakasryhmän kohdal
la palvelu toimii paremmin ja minkä kohdalla 
huonommin, ja millaisia tekijöitä toimii joko 
myötävaikuttaen tai vastasukaan asiakastyön 
lähiympäristössä. Asiakastyötä tekevillä ei 
välttämättä ole voimaroja tai taitoja lähteä kar
toittamaan yleiskuvaa palvelun toimivuudesta. 
Vaikuttavuuden arvioinnin kytkeminen arkityö
hön ei ole helppoa. Työntekijöiden kannalta kyse 
on ajattelun muutoksesta, oman työn systemaat
tisesta analysoinnista ja sen mukanaan tuomis
ta hyödyistä. Julkisten palvelujen ytimessä ovat 
erilaiset professiot, jotka vastaavat toiminnasta. 
Vaikuttavuutta koskeva tieto kyseenalaistaa läh
tökohtaisesti työntekijöiden valtaa. Tässä mie
lessä kritiikki näyttöperustaisen arvioinnin ma
nageriaalisista motiiveista (Oscarsson 2011) on 
perusteltua. Toisaalta demokratian olemukseen 
kuuluu vastuunalaisuus ja siten ei ole perustee
tonta vaatia myös palveluista vastaavilta am
mattilaisilta tietoa työn tuloksista. Weberiläinen 
työn perinne painottaa toimenpiteitä, ei vaiku
tuksia ja tässä mielessä vaikuttavuus voi merkitä 
radikaalia työkuvan muutosta. 

Julkisten palvelujen asiakkaiden kannalta 
kysymys vaikuttavuudesta on moniulotteinen. 
Ensinnä asiakkaiden tai palveluiden  käyttäjien 
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 siihen, miten toimin
ta onnistuu. Asiakkaalla ja työntekijällä voi olla 
erilainen käsitys siitä, mitkä ovat onnistumisen 
kriteerit. Kysymys liittyy palveluiden  käyttäjien 
tietojen hyödyntämiseen. THL:n Parassos 
hankkeessa (Virkki ym. 2011) hyödynnettiin 
palveluiden käyttäjien tietoja kyselyn avulla, 
Pelkän tyytyväisyyden sijaan kysely luotasi se
kä palveluprosessin sujuvuutta että tarpeiden 
tyydytystä. Tällainen asiakaskokemusten kar
toitus (Kettunen & Möttönen 2011; Vedung & 
Dahlberg 2013. Stenvall & Virtanen 2012) on 
paikallaan missä tahansa toiminnossa, jotta voi
daan tietää ovatko asiakkaat periaatteessa tyyty
väisiä toimintaan. Asiakkaat voidaan nähdä hyö
tyjinä, mikäli vaikuttavuuden arvioinnin kautta 
päästään parempiin palveluihin.

Vaikuttavuuden kytkeminen organisaation 
toimintaan ei kuitenkaan ole ongelmatonta. 
Mikäli vaikuttavuuden arvioinnissa korostetaan 
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tulosten näyttämistä, se voi johtaa tulosten vää
ristelyyn ja oman toiminnan ylikorostamiseen. 
Pollitt (2013) käyttää esimerkkeinä tällaisista 
väärinkäytöksistä esimerkiksi tulosmittarin ai
kaansaamaa vääristymistä organisaation huo
mion kohdistumisessa sekä vuosikiertoon liitty
vää tulostavoitteen strategista seurantaa. Pollitt 
(emt., 349) kysyy millaisia seurauksia tulostie
dolla käytöllä voi olla organisaation toimintalo
giikan kannalta: käyttö voi olla rituaalista, ran
kaisevaa, resurssivaateiden kriteeri, oppimista 
kehittävää, vaikuttaa päätöksiin toiminnan jat
kamisesta tai päättämisestä, olla osa urakehi
tystä tai jäädä arkistoon ja käyttämättä. On 
kui tenkin huomattava, että tulosmittarit eivät 
yleensä koske vaikuttavuutta, vaan ainoastaan 
organisaation tuottamia tuotoksia. Yliopistojen 
tapauksessa mittarit koskevat esimerkiksi tuo
tettuja tutkintoja, julkaisuja ja kansainvälistä 
vaihtoa. Vaikuttavuudesta kertoisivat opiskeli
joiden työllistyminen sekä julkaisujen aikaan
saama yhteiskunnallinen keskustelu ja yhteis
kunnalliset muutokset. 

Lena Lindgren (2011) on huolestunut siitä, 
kuinka lisääntynyt toimintojen arviointi voi joh
taa kontrollin kasvuun. Arvioinnin avulla voi
daan vertailla työmenetelmiä, tutkia ongelmien 
perusteita ja yhdistää tutkimustietoa ja käytäntöä. 
Huonossa tapauksessa vaikuttavuuden arviointi 
johtaa siihen, että vääristetään tuloksia ja pa
kotetaan tulosten määritykseen ilman riittävää 
paneutumista asiaan. Esimerkiksi Englannissa 
toteutettua sosiaalityön perheohjelman arvioin
tia tarkastelleen artikkelin (Gregg 2010) mukaan 
ohjelmasta tehtiin poliittisia päätelmiä, jotka 
eivät vastanneet arviointien kriittisiä havainto
ja. Mitä enemmän on painetta tuottaa tulostie
toa, sitä enemmän muodostuu yrityksiä esittää 
pinnallista tai vääristävää tietoa (Strassheim & 
Kettunen 2014). Vaikuttavuustiedosta ei saisi 
muodostus uutta valvonnan välinettä vaan toi
minnan kehittämisen väline. Hyvä mittaaminen 
on selkeää ja työntekijät ymmärtävät sen mer
kityksen.

Kaiken kaikkiaan johtaminen on murrosvai
heessa. Mikäli vaateet vaikuttavuudesta voimis
tuvat, johtamisen katsetta tulee kääntää kohti tu
loksia. Tämä ei olekaan huono vaihtoehto, mikä
li siihen on riittävät edellytykset. Mikäli operatii
visella toimijalla on vaikeuksia osoittaa mikä on 
intervention tulos, niin syntyy oletettavasti kiu

sausta kehittää tapoja kiertää asiaa. Huonossa 
tapauksessa joudutaan vähin äänin palaamaan 
edelliseen tuotospohjaiseen johtami seen, jo
hon ainakin on riittävät edellytykset. Hyvässä 
tapauksessa taas löydetään keinoja määrittää 
johtamisen alue, vaikka tuloksen saavuttami
seen liittyisi suurta epävarmuutta. Eräs tapa 
edetä tähän suuntaan olisi lähteä liikkeelle alusta, 
ja kysyä mikä on toiminnan perusluonne. Kun 
on rakennettu käsitys siitä, mitä tavoitellaan ja 
miten, voidaan alkaa kerätä tietoa, tapahtuuko 
tällaista muutosta. Näin edetään vaihe vaiheelta 
ja haetaan varmuutta. Loppujen lopuksi jää kui
tenkin se epävarmuus mikä koskee suurta osaa 
julkisista toiminnoista ja yritys hälventää tätä 
epävarmuutta.

Hyvä johtaja luo edellytyksiä organisaation 
toiminnalle ja tukee suorittavaa tasoa. Joh ta mis  
 mallit vaihtelevat tiukemmasta  löysempään, 
mutta kaikissa vuorovaikutus johdon ja suoritta
van portaan välillä on keskeinen. Vaikuttavuuden 
kannalta asia koskee koko organisaatiota. Mikäli 
vaikuttavuutta lähdetään selvittämään, edellyt
tää se tavoitteiden selkitystä ja pohdintaa siitä, 
miten toimenpiteiden tuloksia voidaan arvioida, 
mitata. 

Kuten edellä todettiin, vaikuttavuuden ar
vioin ti edellyttää joko organisaation omaa pa
nostusta asiaan tai tutkimustiedon vahvaa kyt
kentää palveluiden tuloksellisuuden arvioimi
seksi. Esimerkit osoittavat, että vaikuttavuuden 
ar viointi on laaja kysymys, joka edellyttää eri 
organisaatiotasojen osallisuutta ja panostusta. 
Koska sekä tässä artikkelissa selostetut koeme
netelmä että realistinen arviointi ovat voimava
roja ja aikaa vaativia, ei organisaatioilla yleensä 
ole mahdollista yksin ryhtyä tällaiseen toimin
taan. Tässä mielessä tarvitaan myös edellä selos
tetun kaltaisia instituutioita, joiden keskinäisen 
yhteistyön kautta voidaan edetä vaikuttavuuden 
arvioinnissa. Vaikuttavuuden arviointia voidaan 
myös pitää tutkimuksen roolin korostamisena. 
tutkimusperustainen. Kaiken kaikkiaan vaikut
tavuuden johtaminen vaatii uutta näkökulmaa. 
Tärkeää on pohtia eri menetelmien tavoitteita ja 
tarkastella sitä, miten voidaan selvittää ovatko 
tavoitteet toteutuneet. 

Miten vaikuttavuus sitten sopii johtamisteo
riaan. Verrattuna tulosjohtamiseen, joka operoi 
sovituilla tulosmittareilla (performance indica
tor PI), siirtää vaikuttavuuden näkökulma paino  
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pistettä organisaation aikaansaamiin tuloksiin, 
muutokseen toiminnan kohteessa. Tämä mer
kitsee epävarmuuden kasvua, ovathan tällaiset 
muutokset yleensä monen eri tekijän aikaan
saamia. Kuten edellä tarkasteltiin, vain harva 
julkinen toimintaohjelma, tai interventio, voi 
kontrolloida toimintaympäristöä niin, että joka 
kerta saataisiin aikaan sama, ennalta oletettu tu
los. Tavallisempaa on, että se on eri tekijöiden 
(intervention, ympäristötekijöiden, asiakkaan 
toiminnan) yhteistulos. 

JOHTOPääTÖKsiä

Vaikuttavuuden arviointi ei oletettavasti edisty 
lähivuosina radikaalisti, sen metodiset  ongelmat 
ovat perustavaa laatua. Kun kysymystä katso
taan poliittisten päättäjien näkökulmasta, on 
syytä torjua odotukset nopeista ja luotettavista 
näyttötiedoista. Vaikuttavuudessa ei ole kyse 
niinkään epäonnistumisesta, ohjelmathan to
teutuvat hyvin, vaan epämääräisistä tavoitteista, 
ja työn kehittämisen välineistä. Kuten arvioin
nissa yleensäkin myös vaikuttavuuden tarkas
telussa voidaan painottaa joko kontrollia tai 
ke hittämistä (Vedung 2009). Demokraattiseen 
järjestelmään kuuluu kontrolli, mutta sen tulee 
heijastaa toiminnan luonnetta eikä vääristää sitä. 
Mikäli tarkasteltavasta toiminnasta ei ole selkeää 
kuvaa vaikuttavuuden arvioimiseksi (evaluabili
ty), on painopiste asetettava aluksi kehittävää 
arviointiin. Kansainvälisesti kohdentuu esimer
kiksi kehitysyhteistyöhön tällä hetkellä painetta 
nostaa esille hyvin toimivia toimintamenetelmiä 
(Holma & Kontinen 2011).

Oletettavasti vaikuttavuuden arviointi etenee 
lähivuosina erityisesti tutkijoiden ja interven
tioista vastaavien työntekijöiden vuoropuhelu
na. Tutkijat tuovat prosessiin voimavaroja ja 
ana lyyttista taitoa, käytännön edustajat tuottavat 
aineistoa ja tarjoavat keskustelukumppanuut
ta. Osin on kyse myös makrotason poliittisista 
päätöksistä, onko esimerkiksi kuntouttavan työ
toiminnan tavoitteena työllistyminen avoimille 
työmarkkinoille vai kuntoutuminen (Kotiranta 
2008). 

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

nan kehittämisen tai kontrollin näkökulmasta. 
Kehittäminen merkitsee toiminnan tulostavoit
teiden asettamista yhdessä työntekijöiden kans
sa. Kontrolli taas viittaa ulkoapäin tuleviin vaa
teisiin. 

Kun suuri osa julkisen toiminnan tavoitteista 
on julkisen sektorin suoran kontrollin ulkopuo
lella, vaikuttaa vaikealta lisätä tulosten käyttöä 
ohjausvälineenä suuressa määrin. Vaikuttavuus 
jää pikemminkin työn kehittämisen välineeksi, 
jonka avulla voidaan löytää entistä parempia ta
poja edistää tavoitteita. Ideaalitapauksessa voi
taisiin verrata keskenään erilaisia toimintatapoja 
ja löytää optimaalisia tapoja edistää yhteisesti 
sovittuja tavoitteita. Ideaaliin on kuitenkin vielä 
matkaa. 

Julkiset toimintaohjelmat eivät aina  toteudu 
tavoitteiden mukaan. Ingramin ja Mannin (1981) 
mukaan syitä voivat olla esimerkiksi ohjelman 
tavoitteiden merkityksen vähentyminen yhteis
kunnan muuttuessa. Toiseksi ohjelman onnis
tuminen voi olla tulkinnallinen kysymys: Onko 
lasi puolityhjä vai puolillaan. Yleensä ne, jotka 
alun perin ovat suhtautuneet ohjelmaan kriitti
sesti, ovat hanakampia sanomaan, että ohjelma 
on epäonnistunut. Kolmanneksi hyväkään orga
nisaation johtaminen ei auta, mikäli makrotason 
muutokset vievät pohjaa organisaation toimin
nalta. Vaikuttavuuden arvioinnin ensiaskeleena 
on siis oltava organisaation tavoitteiden päivitys 
ja konkretisointi, joka muodostaa pohjan odo
tuksille tuloksista. Kun vaikuttavuuden viiteke
hys on muodostettu, on läydettävissä erilaisia 
tapoja mitata ja arvioida tuloksia. Tällaisia eri 
tarkoitukseen sopivia mittareita on olemassa 
runsaasti.

Viime aikoina on myös puhutttu erityisesti 
sosiaali ja terveyspalvelujen muutoksesta kohti 
asiakaslähtöisyyttä. Tällöin ammattilaisen rooli 
vähenee tai muuttuu, enemmän tilannekohtai
seksi, ja vuorovaikutukseksi sekä kuunteluk
si. Johtaminen kannalta tämä merkitsee myös 
sitä, että kaikkea ei voida määrittää etukäteen, 
vaan työntekijöillä tulee olla harkinnanvaraa. 
(Koivuniemi ym. 2014).

Edellä on myös viitattu useaan kertaan, että 
julkiset palvelut eivät voi tavoitella tuloksia me
kaanisesti, vaan muut tekijät vaikuttavat. Mo
nissa asiakaspalveluissa asiakkaan oma rooli ja 
asiakkaan lähiympäristö ovat tärkeitä tekijöitä. 
Tämä ei kuitenkaan tarkoita lähtökohtaisesti si
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tä, että julkisella interventiolla ei olisi merkitystä. 
Esimerkiksi päihdetyössä voi sosiaalityönteki
jöillä tms, olla ratkaiseva vaikutus. Mikäli ha
vaittaisiin että interventiolla ei ole mitään mer
kitystä, tulee tällöin tietysti vetää johtopäätökset. 

Hyvä johtaminen luo työntekijöille edellytyk
set työlle, organisaation tavoitteiden luomiselle, 
ja puolustaa organisaatiota myös ulkopuolella 
(Niiranen ym. 2010). On tärkeää ymmärtää, että 
vaikuttavuus ei ole samaa kuin tulosajattelu ja et
tä se vaatii huomattavasti enemmän panostusta. 
Siksi hyvä johtaja torjuu myös pinnalliset epäilyt 
organisaation vaikuttavuudesta. 

Hyvä johtaja luo edellytyksiä työntekijöille, 
ja mikäli halutaan pohtia vaikuttavuutta tulisi 
ensin katsoa miten tavoitteet, toimenpiteet ja 
tulokset ovat yhtenäisiä, mitä tiedetään tuloksis
ta, ja pyrkiä sitten selvittämään mitä vastaavista 
menetelmistä tiedetään. Tällaisia pyrkimyksiä 
on jo ollut monissa organisaatioissa, joissa on 
ymmärretty vaikuttavuuden merkitys. Hyvä joh
taja hakee tukea tähän. Hyvässä vaikuttavuuden 
johtamisessa on kyse siitä, miten toimenpiteet 
saavuttavat niitä tavoitteita, joita organisaatiolla 
on. 

Kaiken kaikkiaan kyse on siitä, miten orga
nisaatiot voivat siirtyä prosessin painotuksesta 

aikaansaannoksiin ja vielä askelta pitemmälle, 
vaikuttavuuteen. Muutos ei merkitse sitä, että 
jokainen organisaatio joutuisi keräämään tietoa 
ja analysoimaan, vaan pikemminkin sitä, että 
sille mitä organisaatio tekee, on tutkimuksen 
tuki. Organisaation toimenpiteet ovat siis tutki
muksessa osoittautuneet sellaisiksi, jotka toimi
vat hyvin ja saavat aikaan. Tämän argumentin 
vastaparina on huomautus tutkimuksen sisäisis
tä jännitteistä, jolloin ei voida vain todeta, että 
tutkimuksen näyttö riittää, vaan täytyy tarkas
tella mihin tutkimus perustuu. Erään käsityksen 
mukaan voidaan vaikuttavuuden arvioinnissa 
puhua metodien hierarkiasta, niin että luotetta
vin olisi tilastotieto, ja heikoin tapaustutkimus. 
Kyse on siis ennen kaikkea yleistettävyydestä.

Vaikuttavuuden arvioinnin kytkeminen joh
tamiseen edellyttää yhteisymmärrystä organi
saation tavoitteista ja välineitä arvioida näiden 
tavoitteiden saavuttamista. Yksipuolinen mitta
reiden käyttöönotto voi vääristää kuvaa organi
saation toiminnan merkityksestä ja luoda pai
neita organisaation työntekijöille. Arviointiin 
kuuluu myös kriittinen näkökulma (Pohjola 
2001). Kenen intressejä organisaatiossa palve
lee vaikuttavuudesta kertovien tulosmittareiden 
käyttöönotto?
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