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Tiivistelma

Tamén tapaustutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, minkélaista oppimista
kehittdvian vaikuttavuusarvioinnin prosessi saa aikaan tutkimusorganisaatiossa.
Tutkielma tehtiin ajankohtana, jolloin suomalainen tutkimusjérjestelmé oli mur-
roksessa. Tdmén pdivin tutkimukselta odotetaan yha parempaa yhteiskunnallista
vaikuttavuutta ja tutkimuksen rakenteita ollaan uudistamassa.

Tutkimuksessa tarkasteltiin julkisten tutkimusorganisaatioiden vaikuttavuuden
arvioinnin ldhtokohtia ja organisaation oppimisen ldhestymistapoja. Tutkimus-
organisaatioiden olemassaolon oikeutuksen rinnalla vaikuttavuuden arviointien
haasteeksi on noussut arvioinnin kohteiden oppiminen arvioinneista. Tdmé edel-
lyttdd arviointien toimintatavoilta uusia, ihmisten toiminnan tasolle siirtyvié
lahestymistapoja. Tutkielman teoriaosassa tarkasteltiin yksildlliskognitiivista,
sosiokulttuurista ja kehittdvan tyontutkimuksen tapaa jdsentdd organisaation
oppimista. Kehittdvéssid tyontutkimuksessa toiminnan laadullista muutosta eli
oppimista on kuvattu ekspansiivisena oppimisena. Ekspansiiviseksi oppimiseksi
kutsutaan oppimista ja tyokaytdnnon kehittdmistd, jossa tyontekijat itse ratkaise-
vat nykyisen toiminnan ongelmia tulkitsemalla tyon tarkoitusta, kohdetta ja tuo-
tosta uudella tavalla, entistd laajemmassa yhteydessd. Tutkielmassa tutkittiin
uudenlaisen kehittdvin vaikuttavuuden arvioinnin aikaansaamaa oppimista Maa-
ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksen bioenergiatutkijoille kesalld 2007 jér-
jestetyssd kokeilussa. Menetelmd yhdistdd ekspansiivisen oppimisen ja tutki-
muksen vaikuttavuuden arvioinnin ldhestymistapoja.

Prosessin synnyttimén oppimisen selvittdmisessd keskityttiin kymmenen eri na-
kokulmia edustavan osallistujan kasitysten laadulliseen analysointiin. Haastatte-



lut toteutettiin noin kolme kuukautta kehittamiskokeilun jalkeen. Tutkimustulos-
ten pohjalta on ilmeisti, ettd kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin prosessi sai ai-
kaan osallistujien ajattelutapojen ekspansiivista oppimista ja ensimmaisid ituja
uudenlaisen, entistd vaikuttavamman tutkimuksen tekemiseen. Analyysin perus-
teella suurin osa tutkijoista oli sisdistdnyt vaikuttavamman tutkimuksen tekemi-
sen elementteji ja prosessissa arvioidut hankkeet olivat toimineet vanhan toimin-
tatavan kyseenalaistamisen vélineind. Liséksi prosessilla ja sen toimintatavalla
todettiin olevan tutkijoiden tydskentelymotivaatiota kohottava merkitys.

Organisaation johto sisisti prosessissa osallistavan ja omista vahvuuksista léh-
tevin toimintatavan arvon, mikd on yksi merkittdva edellytys organisaation op-
pimiselle. Prosessin aikana oppiminen oli vield keskenerdistd ja vasta alkua or-
ganisaation toiminnan laadulliselle muutokselle ja ekspansiiviselle oppimiselle.
Lisdksi kehittdvd vaikuttavuusarviointi edisti tutkimusorganisaatiossa asiakas-
13htoistd toimintatapaa. Toimintatapaa ollaan kokeilun jilkeen levittdiméssa
MTT:n tutkimusorganisaatiossa laajemmin. Kehittdvd vaikuttavuusarviointi
nédyttdd lupaavalta toimintatavalta kehittdd tutkimusty6td monitieteellisempéén ja
vaikuttavampaan suuntaan.
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Abstract

The purpose of this case study was to explore what kind of learning did the
developmental impact evaluation generate in a research organization? The study
was made when the Finnish public research organizations were facing pressures
to change. Nowadays, research results are not considered only in terms of their
scientific value; their societal impact and customer value are also weighed.

In the study, the starting points of impact assessment of public research
organizations and organizational learning were examined. Besides legitimating
the existence of a research organization, the focus of impact assessments is
becoming centred on learning based on the knowledge produced by the
assessments. In order to learn form evaluations, the participants need to be part
of the evaluation process itself. The theoretical part of the study analysed the
cognitive, socio-cultural and developmental work research approaches for
organizational learning. In the developmental work research the change of
activity is described as expansive learning or learning by expanding. In this
approach the notion of expansion is described as a phenomenon of exceeding the
initially given context of specific problems and refocusing on the wider context
that generates those problems. The empirical part analyzed what followed from
the developmental impact evaluation among those involved in Agrifood
Research Finland. The process was conducted for researchers and their
collaborators in the area of bio energy research during the summer of 2007. The
method combines frameworks of organizational learning and impact evaluation
of research.



In the empirical part, ten interviews were analyzed qualitatively. The interviews
were conducted three months after the developmental impact evaluation. The
analysis unfolded different perspectives of the participants, who all were
involved in the development process. Based on the analysis, the developmental
impact evaluation generated expansive learning in the level of thinking of the
participants and first embryonic research proposals for making more influential
research were planned. In addition, by analysing two past research projects the
researchers were able to question their current way of working. The process also
improved the motivation of the researchers involved.

After the process, the management of the research organization has
acknowledged the importance of facilitating learning with the users of research
and plan the future directions in a participatory way. This kind of understanding
is important for the organizational learning to occur. However, during the
developmental impact evaluation, the learning was just in the beginning.
Although the participants had changed their thinking, it may take time before it
becomes visible in their actions. The analysis showed that the process
contributed to the research to become more customer oriented. Agrifood
Research Finland is going to spread the method to other horizontal research
programs. The developmental impact evaluation seems to be a promising
method to help the research work to become more multidisciplinary and to gain
societal impact.



Alkusanat

Tama julkaisu perustuu pro gradu -tutkielmaan, joka tehtiin Turun kauppakor-
keakoululle ja VTT:lle osana VALO-hanketta (Vaikuttavuus osana tutkimusor-
ganisaatioiden tulosohjausta). VALO-hankkeen toteutuksesta vastaa VIT:n in-
novaatiopolititkan ja julkisten tutkimusorganisaatioiden vaikuttavuutta tutkiva
tiimi. Tutkielman tavoitteena oli analysoida tutkimusorganisaation oppimista
kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessissa. Ensimmaéisté kertaa prosessi to-
teutettiin Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksessa (MTT) kesilla 2007.
Tutkimus tehtiin haastattelemalla pddosin MTT:n henkilstod, joka oli osallistu-
nut kehittdvain vaikuttavuusarviointiin. Tutkimuksessa organisaation oppimista
selvitettiin eri nikokulmia edustavien osallistujien késityksid analysoimalla.
Tutkielma tehtiin syyskuun 2007 ja maaliskuun 2008 vélisené aikana.

Tamaén tutkielman toteuttamisen tekivit mahdolliseksi ennen kaikkea tutkimus-
haastatteluihin osallistuneet kymmenen henkil6d Maa- ja elintarviketalouden
tutkimuskeskuksesta sekd maa- ja metsidtalousministeridsti (MMM) ja VTT:sta.
Heille esitin l&dmpimén kiitoksen haastatteluihin osallistumisesta sekd mydntei-
sestd suhtautumisesta tdtd tutkimusta kohtaan. Erityiskiitoksen osoitan MTT:n
organisaatiolle, joka suostui timén tutkimuksen kohdeorganisaatioksi. Ilman
nditd tekijoitd ei titd tutkielmaa olisi ollut mahdollista suorittaa timén kaltaisena.

Tutkielmaa ohjasi tekijan tyon puolesta VT T:stéd filosofian tohtori Eveliina Saa-
ri, jolle kuuluu erityisen suuri kiitos teoreettisista ja metodologisista neuvoista
sekd rakentavasta kritiikistd tutkielman edetessd. Lisdksi kiitin VIT:n VALO-
hankkeen projektipédllikkoa Kirsi Hyytistd ja organisaation muita tutkijoita sekd
laheisidni, jotka ovat suhtautuneet myonteisesti titd tutkimusta kohtaan ja kan-
nustaneet seké auttaneet kukin osaltaan tutkielman valmistumista. My6s Turun
kauppakorkeakoulusta tyotd ohjanneet Maarit Viljanen ja Arto Ryomaé seké gra-
duryhmén yhteiset istunnot toivat tydn etenemiseen uusia nakokulmia ja selkeité
vilitavoitteita.

Espoossa 15.4.2008

Katri Kallio



Sisallysluettelo

AT TS5 o s 3
AADSITACT ...ttt e ettt e e e e e e et ae et e e s e esa it e teeeesesesnnaaaaees 5
ATKUSANAL ..ottt ettt e e e e e e e e et e e e e s essanaaaareeeessessnnnnsaneeas 7
Lo JORAANTO ..cciiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee et e e e e e e et e e e e e s eseaeeeeeeeeas 10
1.1 Tutkielman [AhtOKORdat.......cccouvvviiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee e 10
1.2 Tutkielman tavoitteet, rakenne ja rajaukset............cccceevevvercrieerveennennns 12

2. Vaikuttavuusarviointi tutkimustoiminnassa ja organisaation oppimisen

TNONINAISULLS ....eetienteentierttestteeteeteeteesteesueeeateenseeseenstesatesaseenseenseenseesseesnsennne 16

2.1 Julkisten tutkimusorganisaatioiden vaikuttavuusarvioinnit.................. 16

2.2 Organisaation oppimisen eri l&hestymistavat.........c.ccoeevevvenereeneenene 20

2.2.1 Yksilolliskognitiivinen nikemys oppimisesta............cceeuveenes 20

2.2.2  Sosiokulttuurinen nikemys oppimisesta...........ccoeevereverrreernnnns 23

2.3 Defensiivinen kdyttdytyminen organisaatioissa ..........cccceeeeveeerveerneenns 26

2.4 Organisaation oppimisen yhteys muutokseen ja johtamiseen.............. 29

3. Kehittéva tyontutkimus ja ekspansiivinen oppiminen ............ccoceeeeervereennene 33

3.1 Kehittdvin tyontutkimuksen historia ja nykytila..........ccccoeevveeeieennnns 33

3.1.1 Tyo0 toimintajarjestelmani............cceevereerieriiencieeieeieeieeneens 36

3.1.2 Toimintajarjestelmén monidénisyys ja ristiriidat .................... 40

3.2 Ekspansiivinen oppiminen ja toimintajérjestelmén laadullinen muutos....42

3.3 Ekspansiivisen oppimisen SYKli.........ccccoevvreriiiiiriiieiciieiiie e eiie e 45

3.4 Kehittdvin tyontutkimuksen asetelma ja toteutus .........cccceevververenennee. 49

4. Tutkimuskohde ja sen taustat...........cccecvevierierierienieee e 51

4.1 Kehittiavin vaikuttavuusarvioinnin prosessi ja sen toteutus................. 51

4.2 Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskus (MTT).......ccccecvevvererennen. 56
4.3 Bioenergiatutkimus ja ldahtdtilanne kehittdvin

vaikuttavuusarvioinnin prosessille ..........covvevvvererieciienienieniesee e 58

5. Tutkimuksen metodologiset valinnat..........c.cceevvvereeriescreeieeie e 61

5.1  Tutkimusmenetelmart ..........cccoeoieriririeniiieeeeeeeceee e 61

5.2 Haastattelurungon ainekset..........ccceecveereieeriieriie e 65



5.3 Haastateltavien valinta ja haastattelujen toteutus ...........cccecvevvverueennnnns 67

5.4 Aineiston analysoinnin valinnat ............ccceeeeveercieeerieeniieeeeeeesiee e 70
5.5 Tutkimuksen [UOtEttaVUUS ........coceereiriiiriirieieneeeeeeeeeeeeee e 72
551 Validiteetti...ccceeriirieiiiiiieieeee e 72
5.52 Reliabiliteetti.....ccoereeerieriirieriieiieiereeere e 73
6. TutkimusStUIOKSEL ....c..eeriiiiiiiiiiiiee e 75
6.1 Havaintoja kehittdvén vaikuttavuusarvioinnin tyopajoista................... 75
6.2 Osallistujien valiton palaute prosessista..........cceeeeveeveerreereerververvennnes 81
6.3 Haastateltujen taustat ja kokemat roolit...........ccccceeeviienciieecieenieeeiee 84
6.4 Nikemyksid prosessin tarvetilasta..........ccceeceereeerciercieeieeneeneeneennenene. 88
6.5 Toiminnan analysointi ja Siitd OPPIMINEN .........cceeeevieerreerreeereieerreenns 93
6.5.1 Péittyneestd toiminnasta OPPIMINEN ........cceeeveeveeveerreerieereeens 93
6.5.2 Yhden tapauksen yleistys omaan ty6hon ja MTT:n tasolle .. 100
6.6  Uuden laajemman kohteen hahmottaminen, kokeilu ja soveltaminen..... 105
6.6.1 Strategisten painopisteiden laadinta............ccccceveeeeveeenereennnen. 106

6.6.2 Prosessissa esitellyt hankesuunnitelmat ja ndkokulmien
AVATEUIMINET ...ttt ettt ettt e sttt sbe e bt e saee e 109
6.7 Uuden toimintatavan vakiinnuttaminen ja yleistiminen .................... 118
7. Yhteenveto ja JORtOPAALOKSEL......c.eecvierieerierieiieeie et eee e 130
ST 0] o) 01012 o U | USRS 139
LAhdEIUELtELO ..o 141

Liitteet

Liite A: Haastattelulomake 1
Liite B: Haastattelulomake 2
Liite C: Saatekirje

Liite D: Haastatteluohjeet
Liite E: Palautelomake



1. Johdanto
1.1 Tutkielman lahtokohdat

Suomen tutkimusjirjestelméddn kohdistuu tilld hetkelld voimakkaita muutospai-
neita. Perinteisesti tutkimusorganisaatiot ovat edustaneet vakaita tutkimusresurs-
seja, joiden avulla tuotetaan tietoa yhteiskunnallisen ja taloudellisen kehityksen
sekéd pédatoksenteon taustaksi. Nyt tutkimukselta odotetaan muun muassa yha
asiakasldhtoisempad toimintatapaa, silld ratkaisemalla asiakkaan ja yhteiskunnan
kannalta merkittdvid ongelmia katsotaan, ettd voidaan lopulta vaikuttaa positiivi-
sesti koko Suomen kilpailukykyyn ja hyvinvointiin. Talld hetkelld Suomen tut-
kimusjérjestelmdssd pyritdén aikaansaamaan muutosta, jonka avulla vastattaisiin
yhi paremmin muuttuvan yhteiskunnan tarpeisiin. Keskustelua kdydédan entistd
suurempien tutkimuskokonaisuuksien, niin sanotun osaamisen kriittisen massan
ja sitd kautta yhteiskunnallisesti vaikuttavamman tutkimuksen luomisesta. (Sek-
toritutkimustydryhmén mietintd 2006; Huttunen & Lohiluoma 2007; Kuitunen
& Hyytinen 2004; Lihteenméki-Smith ym. 2006.)

Tutkimusalueiden yhdistdmisen ja isompien synergisten kokonaisuuksien muo-
dostamisen paine on havaittavissa seké yliopistotutkimuksessa ettd sektoritutkimus-
jarjestelméssd. Sektoritutkimuslaitoksilla tarkoitetaan ministerididen alaisuudessa
toimivia, pddosin soveltavaa tutkimusta harjoittavia julkisia tutkimus- ja kehi-
tysorganisaatioita. Yliopistot puolestaan edustavat laaja-alaisempaa, tieteelli-
sempéé perustutkimusta, ja niille kuuluu korkeatasoinen opetustoiminta. Yliopis-
tojen toimintaan katsotaan kuuluvan myods niin sanottu kolmas tehtdvi, jolla
halutaan varmistaa yliopistojen vuorovaikutuksellinen toiminta yhteiskunnan kanssa
ja tutkimustulosten yhteiskunnallinen vaikuttavuus (ks. esim. Markkanen 2006).

Esimerkkind yliopistotutkimuksen kentélld tapahtuvista muutoksista voidaan
mainita suunnitteilla oleva innovaatioyliopistohanke ja yliopistojen keskindiset
allianssit (ks. esim. Hallikainen 2006; Yliopistoallianssi 2008; Salminen 2008).
Selvitysmiesten ehdotuksissa on toistuvasti esitetty, etté sektoritutkimuslaitosten
toimintaa ja vaikuttavuutta voidaan parantaa yhdistimalld niitd suuremmiksi
kokonaisuuksiksi. On esimerkiksi esitetty Stakesin ja Kansanterveyslaitoksen
yhdistdmistd sosiaali- ja terveysministerion alaiseksi hyvinvoinnin ja terveyden
tutkimuskeskukseksi (Huttunen & Lohiluoma 2007).
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Tutkimusorganisaatioiden yhdistdmiselld haetaan pééllekkéisten tehtdvien kar-
simista, parempaa tiedonkulkua ja verkottumista sekéd tutkimuksen tason edel-
leen kehittdmistd. Uudistusten eduiksi ndhddin myds muun muassa eri tieteen-
alojen asiantuntemuksen keskittyminen yhteiskunnallisesti merkittdvien ongel-
mien ratkaisemiseen, resurssien séédstdminen ja paremmat edellytykset kasvattaa
tirkeiksi ndhtyjd painoaloja. (Huttunen & Lohiluoma 2007, 9.) Kokonaisen or-
ganisaation tasolla nidhdyt yhteenliittymisen edut riippuvat kuitenkin viime ka-
dessi siitd, synnyttddko yhdistdminen uusia toimivia poikkitieteellisid tutkimus-
ryhmid — uudenlaisen tutkimuksen tekemisen yksikditd. Rakenteiden muuttamisen
lisdksi tarvitaan siis uusia toimintatapoja, jotta halutut muutokset toteutuisivat ja
joiden avulla tutkimusryhmét oppivat tekemédin entistd yhteiskunnallisesti vai-
kuttavampaa ja asiakasléhtoistéd tutkimusta. Téssd tutkimuksessa arvioidaan yhden
organisaation oppimista tukevan, tutkimusryhmille suunnitellun menetelmén,
kehittdvén vaikuttavuusarvioinnin, toimivuutta ja kykyd saada aikaan oppimista.

Organisaatioissa tapahtuva oppiminen ndhdéddn tirkedksi monesta syystid. Se
ndhdddn etenkin mahdollisuutena vastata joustavasti, oikea-aikaisesti ja enna-
koiden jatkuvasti lisdéntyviin muutoksiin. (Tuominen 2001, 278.) Organisaatioi-
den oppiminen ndhddénkin nykyisessd alati muuttuvassa toimintaymparistossa
selviytymisen ehtona. Lisdksi nykypdivin organisaatioiden toiminnan on oltava
yhé innovatiivisempaa, uutta luovaa, miké viittaa siihen, ettd organisaatioiden on
jatkuvasti kyettdvd muuttamaan sisdistd toimintaansa ja vastattava muutoksiin,
joita ne kohtaavat toimintaympaéristdssadn. Etenkin ndistd syistd ymmaérrys suo-
tuisasta oppimisympéristostd ja organisaation oppimisprosesseista on tirkeda.
(Ks. esim. Lahteenmaki ym. 2001, 113; Argyris 1999.)

Yhteiskunnallisen ajankohtaisuuden liséksi tdmén tutkielman inspiraationa ovat
toimineet tutkielman tekijén kiinnostus organisaation oppimista kohtaan ja ty0s-
kentely VTT:n palveluksessa tutkimusharjoittelijana innovaatiopolitiikan ja jul-
kisten t&k-organisaatioiden (tutkimus- ja kehittdmistoiminta) vaikuttavuutta
tutkivassa tiimissa.

VTT:1l4 on pitkdaikaista kokemusta vaikuttavuusarvioinneista, joita on toteutettu
ja tutkittu organisaatiossa aina 1990-luvun lopulta 1dhtien. Julkisten tutkimus- ja
kehitysorganisaatioiden vaikuttavuusarviointeja on perinteisesti kédytetty niiden
olemassaolon ja toiminnan relevanttiuden osoittamiseen. Viime aikoina tutki-
muksissa on kuitenkin havaittu, ettd arviointien kohteena olevat organisaatiot
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voivat ja niiden tulisi oppia vaikuttavuusarvioinneista, jotta ndmé voisivat toimia
yhtend organisaation oppimisen vilineend (ks. esim. Valovirta & Hjelt 2005; Kuitunen
& Hyytinen 2004; Lahteenméki-Smith ym. 2006). Liséksi ndisséd tutkimuksissa
on nostettu esille, ettd vaikuttavuusarviointeja voitaisiin kdyttdd apuna organi-
saation toimintaa kehitettéessé ja strategista suuntaa méériteltdessd yha vaikutta-
vamman tutkimuksen tekemiseksi. Néistd tarpeista johtuen VTT:II4 kehitettiin
uudenlainen toiminnan teoriaan pohjautuva menetelmd, kehittavd vaikuttavuus-
arviointi. Prosessi toteutettiin ensimmaéistd kertaa kesélld 2007 julkisessa t&k-
organisaatiossa, minké toteutuksessa tutkimuksen tekijélld oli mahdollisuus olla
mukana. Kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin avulla pyritddn vastaamaan tutkimus-
ja kehitysorganisaatioiden sekd vaikuttavuusarviointien uuteen haasteeseen:
Miten arvioinnin kohteet voisivat oppia oman toimintansa vaikuttavuudesta?

1.2 Tutkielman tavoitteet, rakenne ja rajaukset

Téssé tutkielmassa perehdytdén organisaation oppimisen moninaiseen kenttéén.
Organisaatioiden oppiminen on paljolti tutkittu aihe, mutta tdméin tutkielman
tavoitteena on tutkia organisaation oppimista etenkin uudenlaisen menetelmén,
kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin, kautta. Tutkielmassa tutkitaan, miten julki-
sessa tutkimus- ja kehitysorganisaatiossa tutkijat voivat oppia oman toimintansa
vaikuttavuudesta. Organisaation vaikuttavuudella tarkoitetaan ldhinnd laajoja
yhteiskunnassa tapahtuvia muutoksia, joiden tapahtumista organisaatio on jollain
lailla edesauttanut (Kuitunen & Hyytinen 2004, 20).

Kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessi on uudenlainen menetelmi, jossa
nivotaan oppimisteoriat ja vaikuttavuusarviointitutkimus yhteen. Vaikuttavuus-
arvioinnit eivdt ole perinteisesti nojautuneet oppimisteorioihin, minké liséksi
niitd ei ole tavallisesti toteutettu ryhmaén tai yksilon tasolla, vaan koko organi-
saation toimintaa arvioiden (vrt. Valovirta & Hjelt 2005). Kehittdvéin vaikutta-
vuusarvioinnin prosessissa toimintaa arvioidaan tutkimusryhmdtasolla, tutkijoi-
den toiminnan ja toteuttamien hankkeiden kautta. Tdméin tyyppisid kehittdmis-
prosesseja ei juuri ole tutkittu tutkija- ja asiantuntijayhteisdissd Suomessa. Pro-
sessissa organisaation oppimista pyritddn saamaan aikaan omaa toimintaa ana-
lysoimalla, yhdessd organisaation toimijoiden, asiakkaiden ja johdon kanssa.
Tadmaén jalkeen 1dhdetddn yhdessd rakentamaan tutkimusryhmélle uutta ja vaikut-
tavampaa strategista suuntaa. (Saari ym. 2008.)
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Témén tutkielman tutkimuskysymys on: Minkdlaista oppimista kehittivin vai-
kuttavuusarvioinnin prosessi saa aikaan tutkimusorganisaatiossa? Téta tutkitaan
Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksessa (MTT) bioenergiatutkimuksen
parissa toteutetun kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin kautta. Tutkimuksessa syn-
tynyttd oppimista selvitetdén padosin kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin proses-
siin osallistuneiden toimijoiden kdsitysten perusteella. Tutkimuksessa pyritddn
selvittdmédn, synnyttikd prosessi organisaatiossa oppimista ja miten menetelma
ndyttdd toimivan organisaation oppimisen vilineend. Tama tutkimus toimii myos
ensimmadistd kertaa toteutetun kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessin vai-
kutusten arviointina.

Runsaan kiinnostuksen kohteena ollut organisaation oppiminen voidaan ymmaér-
tdd monin eri tavoin, eri tieteenalojen ldhtdkohdista, eikd yhtd oikeaa tapaa ti-
man ymmartdmiseksi voida todennédkoisesti osoittaa (ks. esim. Easterby-Smith
1997; Huber 1991; Kirjavainen & Lahteenmiki 2005). Néistd ldhtokohdista
tdssd tutkielmassa on olennaista tutustua tutkimusaiheen kannalta merkittéviin
lahteisiin. Ty0ssd jisennellddn ensin oppimistutkimuksen valtavirtoja ja sen
jilkeen aiheen kannalta relevantteja teorioita. Esimerkiksi Chris Argyriksen ja
Donald Schonin oppimisteoria on valittu tutkielmaan, koska siind kisitelldan
organisaation oppimisen esteitd. Tamin tutkielman teoreettisessa viitekehyksessi
suurimman painoarvon saa suomalaisessa kasvatustieteellisessd tutkimuksessa
alkunsa saanut, Yrjo Engestromin edelleen kehittdmi kehittdvin tyontutkimuk-
sen ja ekspansiivisen oppimisen teoria. Teoria on valittu tutkimukseen, koska
tutkimuskohteena oleva kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin prosessi perustuu
kehittdvain tyontutkimukseen ja ekspansiivisen oppimisen teoriaan.

Tutkimusongelmaa lahestytién tutkielman ensimmaéisessd teorialuvussa kisitte-
lemailld julkisten tutkimusorganisaatioiden vaikuttavuuden arviointia. Organisaa-
tion oppimista tarkastellaan kiymaélld ldpi kentidn keskeisid ldhestymistapoja
ymmartdd ilmiotd. Oppimisen jdsentelyssd pyritddn hahmottamaan sitd, mitd
organisaation oppimisella voidaan tarkoittaa. Tutkielmassa késitelldin myds
niitd tekijoitd, jotka saattavat olla esteend oppimisen syntymiselle organisaatiossa.
Témén jélkeen nostetaan esiin oppimisen ja muutoksen yhteys seké organisaation
johdon merkitys oppimisen synnyttimisessi ja tukemisessa.

Koska kehittavin vaikuttavuusarvioinnin menetelma perustuu kehittdvaan tyon-
tutkimukseen ja ekspansiivisen oppimisen teoriaan, titd teoriaperustaa esitelldén
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kokonaisessa luvussa kolme. Luvussa vertaillaan myos, mitd kosketuspintoja
teorialla on aikaisemmassa luvussa esitettyjen oppimisndkokulmien kanssa, ja
siind perehdytdén ekspansiivisen oppimisen ldhestymistapaan. Kolmas luku
toimii pohjana ymmartidd kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessia, joka ku-
vataan seuraavassa luvussa neljd, Tutkimuskohde ja sen taustat. Liséksi luvussa
neljd esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatio Maa ja elintarviketalouden tut-
kimuskeskus. Prosessi toteutettiin ensimmaéiisen kerran MTT:ssd touko—elokuun
aikana vuonna 2007 kohteenaan horisontaalinen ja monitieteellinen bioenergia-
tutkimuksen ryhma.

Témén tutkielman tutkimusmenetelmid ja aineistoa tarkastellaan luvussa viisi.
Tulosluvussa lukijaa johdatellaan toteutetun prosessin tunnelmiin ja sen aikaan-
saamaan oppimisilmapiiriin tutkijan omien havaintojen ja péételmien pohjalta.
Téassd vaiheessa esitetddn myds prosessin yhteydessé saatu viliton osallistujapa-
laute. Ensisijainen empiirinen aineisto keréttiin haastattelemalla kymmenta pro-
sessissa mukana ollutta eri ndkokulmia edustavaa toimijaa. Haastatellut olivat
kohdeorganisaation tutkijoita ja johtoa sekd menetelméan kehittdjé ja moninaisessa
roolissa toimivan ministerion edustaja.

Tutkimustuloksissa selvitetdén kehittdvadn vaikuttavuusarviointiin osallistunei-
den kisityksid prosessin mahdollisesti aikaansaamista ajattelu- ja toimintatapo-
jen muutoksista. Tutkimustulokset pohjautuvat empiirisen aineiston laadulliseen
analysointiin. Aineiston analyysin péépaino kohdistuu prosessiin osallistuneiden
tutkijoiden kasityksiin, silld itse oppimisen ja muutoksen odotettiin varsinaisesti
tapahtuvan heidén késityksissdén ja toiminnassaan. Naitd késityksiéd tdydentévit
prosessin vetdjidn, organisaation eri tason johdon ja ministerion edustajan nako-
kulmat, silld hekin oppivat prosessissa, kukin omasta nékokulmastaan. Néin
tutkielmassa ndhddén organisaation oppiminen monia nikokulmia sisdltdvani
prosessina. Tutkimustulosten perusteella ilmenee, minkélaista oppimista kehitta-
vin vaikuttavuusarvioinnin prosessi sai aikaan tutkimusorganisaatiossa ja miten
menetelmé néyttdd sopivan organisaation oppimisen vélineeksi. Tutkielman
johtopditokset ja yhteenveto esitetddn viimeiseksi.

Tatd tutkimusta on rajattu niin, ettd siind tarkastellaan ainoastaan MTT:ssd bio-
energiatutkimuksen parissa toteutetun kehittédvin vaikuttavuusarvioinnin proses-
sin synnyttdmdi oppimista. Lihteenméien (2005, 24) mukaan organisaation op-
pimista on mahdollista tutkia esimerkiksi sen mukaan, miten organisaatiossa
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suhtaudutaan oppimiseen. Tutkimuksessa organisaatiossa tapahtunutta oppimista
eli ajattelu- ja toimintatapojen muutoksia tutkitaan prosessiin osallistuneiden
haastatteluissa esiin tulleiden kdsitysten analysoinnilla. Mikéili menetelmén ai-
kaansaamaa toimintatavan muutosta haluttaisiin tutkia, se vaatisi lisdksi organi-
saation toiminnan havainnointia. Organisaatiossa tapahtuvan toimintatavan muu-
toksen tutkiminen olisi edellyttdnyt tutkijalta organisaation toiminnan tarkkaile-
mista ennen ja jélkeen kehittdmisprosessin, mikéd ei tdssd tutkimuksessa ollut
mahdollista. Néin ollen mahdollisesta toimintatapojen muutoksesta voidaan
tdssé tutkielmassa esittdd vain haastateltujen késityksiin perustuvia ndkemyksia.
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2. Vaikuttavuusarviointi
tutkimustoiminnassa ja organisaation
oppimisen moninaisuus

Arviointitoimintaa on harjoitettu jo pitkdén, aina 1960-luvulta alkaen. Julkisten
tutkimus- ja kehittdmistoimintaa (t&k) harjoittavien organisaatioiden toiminnan
arvioinnit levisivdt Yhdysvalloista Eurooppaan 1970-luvulla. Perinteisesti arvioin-
nit ovat kohdistuneet kokonaisiin organisaatioihin ja politiikkaohjelmien kon-
tekstiin. (Ks. esim. Luukkonen 2002, 81-82; Shapira & Kuhlmann 2003, 1-2.)
Politiikkaohjelmat ovat suuria, pitkékestoisia ohjelmia, jotka kestivit tyypilli-
sesti useita vuosia. Julkisten t&k-organisaatioiden arviointi on tullut Suomessa
suosituksi 1980-luvun jélkeen. Tdhén on vaikuttanut etenkin se, ettd myos julki-
selta toiminnalta odotetaan nykypdivénd yhé tehokkaampaa ja tuloksellisempaa
toimintaa niukemmilla resursseilla. Laajemmin tdssd on ollut kyse etenkin tu-
losohjaus- ja tulosvastuullisuusajattelun levidimisestd yksityiseltd sektorilta julki-
selle sektorille. Lisdksi katsotaan, ettd julkisen sektorin toimijoiden, kuten t&k-
organisaatioiden, tulisi omaksua toiminnassaan yha vahvemmin palvelukulttuuri
ja asiakasldhtoisyys. Néilld toimenpiteilld pyritddn varmistamaan, ettd niukkoja
resursseja kohdistetaan sellaiseen toimintaan, jolla saadaan aikaan paras mahdol-
linen tuotto, tulos ja vaikuttavuus. (Kuitunen & Hyytinen 2004, 13—14; Shapira
& Kuhlmann 2003, 1; Lahteemaki-Smith ym. 2006, 26.)

2.1 Julkisten tutkimusorganisaatioiden
vaikuttavuusarvioinnit

Nykyisin julkishallinnolta odotetaan tehokasta toimintaa sekd kykyd vastata
asiakkaiden ja muuttuvan ympériston vaatimuksiin. Julkisten organisaatioiden
tehtdvét madritellddn laissa sekd asetuksissa, ja karkeasti ottaen niiden tehtévini
on tuottaa hyotyjd ja vaikuttavuutta suomalaiseen yhteiskuntaan. Julkiselle toi-
minnalle on ominaista, ettd se on verovaroin rahoitettua. Etenkin niistd syisti
julkisten organisaatioiden toiminnan arvioiminen ja vaikuttavuuden kisite ovat
nousseet paidtoksentekijoiden agendalle aikana, jolloin organisaatioiden toimin-
nan tulee olla yhé tehokkaampaa niukemmilla resursseilla. Tasséd tutkimuksessa
keskitytddnkin tarkastelemaan vaikuttavuuden haasteita julkisten tutkimusorga-
nisaatioiden kontekstissa.
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Tutkimusorganisaatioiden vaikuttavuuden arvioinneilla pyritddn selvittiméén,
mitd tuloksia ja vaikutuksia verovaroilla saadaan aikaiseksi ja kuinka osuvaa
arvioinnin kohteena oleva toiminta on yhteiskunnallisesti. Koska julkiset tutki-
musorganisaatiot ovat olemassa jotain yhteiskunnallista tehtdvaa varten, vaikut-
tavuusarvioinnit toimivat yhtend tyokaluna arvioida, vastaako organisaation
toiminta sille laissa asetettuja tavoitteita. Vaikuttavuuden arviointeihin kuuluu
my0s perinteisestd arviointitoiminnasta poiketen tulevaisuuteen suuntautunei-
suus, mikd mahdollistaa tutkimusorganisaatioiden asiakkaiden ja yhteiskunnan
muuttuvien tarpeiden tunnistamisen ja oman toiminnan kehittdmisen vastaamaan
yhi paremmin néihin tarpeisiin. (Kuitunen & Hyytinen 2004, 9—10; Lahteenma-
ki-Smith ym. 2006, 38.)

Yhteiskunnallisella vaikuttavuudella tarkoitetaan 1dhinnd laajoja yhteiskunnassa
tapahtuvia muutoksia, jotka syntyvét useiden toimijoiden verkostossa. Vaikutta-
vuus yhden organisaation kannalta tarkoittaa esimerkiksi sitd, miten organisaatio
luo edellytyksid omien tavoitteiden, vision ja mission kautta vaikuttavuuden
synnyttdmiseksi. Yhden organisaation osalta vaikuttavuudessa on kyse lisdarvo-
vaikutuksista. Vaikuttavuudella tarkoitetaan lisdksi sitd, ettd organisaatio tekee
yhteiskunnan kannalta oikeita asioita, kun taas sen ldhikésitteend pidetty tehok-
kuus viittaa asioiden tekemiseen tuottavasti. Vaikuttavuus merkitsee myos orga-
nisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista, ja tistd puhuttaessa aikajénteelld
on suuri merkitys. Erityisesti tutkimustoiminnan vaikuttavuudesta puhuttaessa
voidaan sanoa, ettd vaikuttavuus ilmenee pitkdn ajan, jopa vuosikymmenien
kuluttua. Vaikuttavuuden voidaan ndhdid olevan sekd laaja-alaisempaa yhteis-
kunnallista vaikuttavuutta ettd lyhyemmadlld aikajénteelld syntyvéd asiakasvai-
kuttavuutta. (Lahteeméki-Smith ym. 2006, 40; Kutinlahti ym. 2006, 28.)

Vaikuttavuuden ymmartamistd auttavat sen ldhikésitteiden — tuloksen, tuotoksen
ja vaikutusten — selvittdminen sekd ndiden yhteyksien pohtiminen. Tétd voidaan
havainnollistaa esimerkiksi tdysjyvdkauran kdyton vaikuttavuudella leivonnassa
(Kuitunen & Hyytinen 2004, 20):

Tulos = Téaysjyviakauran yhdisteet sdilyvit leivontaprosessissa

Tuotos > Terveysvaikutteinen elintarvike

Vaikutus = Kolesterolitason aleneminen

Vaikuttavuus = Kansanterveyden paraneminen, elinidn nousu ja ndista
seuraavat taloudelliset vaikutukset

Ll s
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Tuloksella tarkoitetaan siis ldhinnd jonkin prosessin sisdllollistd lopputulosta,
kun taas tuotos viittaa jonkin tuloksen pohjalta syntyneen konkreettisen tuotteen
syntymiseen. Vaikutukset syntyvét puolestaan lyhyelld jénteelld tuotosten poh-
jalta. Usein vaikutuksia pidetddn hankalana késitteend, joka korvattaisiin mielelldin
hyodyn kasitteelld. Vaikutusten ero hyotyyn on kuitenkin siind, ettd ne ottavat
huomioon myods toiminnasta syntyneet negatiiviset ja ennakoimattomat vaiku-
tukset. Yksittdisiin vaikutuksiin verrattuna vaikuttavuus on kokonaisvaltaisempaa,
useista eri osatekijoistd pidemmaélld aikavililld syntyvdd, ja se viittaa laaja-
alaisempiin yhteiskunnassa tapahtuviin muutoksiin. (Ks. esim. Lahteenméki-
Smith & Hyytinen 2006, 23-27.)

VTT:ssé on kehitetty pitkdjénteisesti kasitteistdd, konseptia ja tyokaluja tutkimus-
ja kehitystoimintaa harjoittavien organisaatioiden vaikuttavuuden arvioimiseen
ja kehittdmiseen. Tutkimusryhméitasoisten arviointien sijaan vaikuttavuuden
arviointia on perinteisesti toteutettu koko organisaation toimintaa arvioiden, ja
sen ldhtokohtana ovat arvioitavan organisaation pddmaéadrit ja tavoitteet, joihin
toteutuneita vaikutuksia verrataan. (Lahteenméki-Smith & Hyytinen 2006, 24.)
Tehtyjen tutkimusten pohjalta on tunnistettu kolme vaikuttavuuden piitasoa,
joilla tutkimus- ja kehitystoimintaa harjoittavien organisaatioiden vaikuttavuu-
den kohdentumista voidaan kuvata (ks. esim. Lahteenméki-Smith ym. 2006, 58).
Nékokulmia havainnollistetaan kuvassa 1.

A
Loppuhyodyntdjat

Yhteiskunnalliset vaikutukset

Asiakasvaikutukset

Tutkimusorganisaatio

v

Strategiset toiminta-alueet ja toimenpiteet

Kuva 1. Vaikuttavuusarvioinnin pddulottuvuudet (mukaillen ldhdettd Lihteen-
mdki-Smith ym. 2006, 58).
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Kuvassa 1 esitetyn mallin perusideana on kuvata, miten julkisten tutkimuslaitos-
ten toiminta niiden strategisilla toiminta-alueilla ja toimenpiteilld kiteytyy kol-
meen vaikuttavuuden péédulottuvuuteen. Organisaatioiden toiminnan vaikutta-
vuus muodostuu pidosin toiminnan vaikutuksista 1) laitoksen omaan osaamiseen
ja johtamiseen, 2) asiakkaiden toimintaan seké 3) lopulta yhteiskunnan toimintaan
laaja-alaisesti. Koko tutkimus- ja kehitysorganisaation vaikuttavuutta voidaan
tdstd syystd arvioida péddosin ndiden ndkokulmien avulla. (Léhteenmiki-Smith
ym. 2006, 58.)

Tutkimusorganisaation vaikuttavuus rakentuu kuitenkin viime kiddessd sen han-
ketoiminnassa luodun osaamisen kautta. Ndin koko organisaation vaikuttavuus-
ulottuvuudet luovat pohjan myos kehittdvélle vaikuttavuusarvioinnille, jonka
kohteena on tutkimusryhmdtaso, tutkimushankkeiden arviointi ja niille uuden
suunnan luominen. Prosessissa arvioidaan, 1) miten arvioinnin kohteena oleva
tutkimushanke kumuloi tutkimusryhmén omaa osaamista (esim. uudet menetelmiit,
mallit ja teorialoydokset), 2) miten hanke vaikuttaa asiakkaan toimintaan (esim.
uudet tuotteet) sekd 3) miten hanke ratkaisee jotakin tiettyd yhteiskunnallista
kysymysté (esim. ilmastonmuutos). (Saari ym. 2008.)

Julkisten organisaatioiden vaikuttavuusarvioinnit ovat lisddntyneet viime aikoina
huomattavasti. Niiden suosion lisdéntyminen on perustunut ennen kaikkea orga-
nisaatioiden ulkoisiin motiiveihin. Ulkoiset motiivit liittyvat lahinnd organisaation
vastuullisuuteen ja organisaation toimenpiteiden oikeuttamiseen. (Wimbush &
Watson 2000, 302.) Kuitenkin viime vuosina julkisten organisaatioiden arviointi-
toiminnassa organisaatioiden sisdiset motiivit ovat saaneet yhd enemméin paino-
arvoa. Sisdisilld motiiveilla tarkoitetaan 14hinné tarpeita kehittdd organisaatioita.
Kéaytdnnossé organisaation kehittdminen vaikuttavaksi toimijaksi edellyttédé néi-
den motiivien, ulkoisten ja sisdisten, nivomista yhteen. Ndiden motiivien yhteen
nivominen ja arviointitoiminnan pitkd harjoittaminen ovat johtaneet sen kaltaisiin
huomioihin tutkimuksissa, ettd arviointeja ei tule tehda ainoastaan oman toiminnan
oikeuttamiseksi vaan niiden edellytyksend tulee olla organisaation oma tarve ja
halu oppia arviointien tuloksista. (Kuitunen & Hyytinen 2004, 15, 53; Lihteen-
méki-Smith & Hyytinen 2006, 74-79.) Se, miten nditi arviointeja sitten voidaan
hyodyntdé organisaation oman osaamisen kehittdmisessé, edellyttdd organisaation
oppimisen logiikkaan perehtymisté ja sen ymmartdmista.
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2.2 Organisaation oppimisen eri lahestymistavat

Oppiminen, kuten myds organisaation oppiminen, on monimuotoinen ilmid.
Organisaation oppiminen on ollut viime vuosina runsaan kiinnostuksen kohteena,
ja sitd on pyritty selvittiméén usean eri alan tieteellisessé kirjallisuudessa, kuten
psykologiassa, organisaatioiden kehittdmis- ja johtamistutkimuksessa, strate-
giakirjallisuudessa, sosiologiassa ja kulttuuriantropologiassa (ks. esim. Easterby-
Smith 1997; Lahteenmédki ym. 2001). Tama tieteellisten 1dhestymistapojen kirjo
tarkoittaa luonnollisesti ilmion tarkastelua useista eri ndkdkulmista. Nailla nako-
kulmilla on erilaiset tieteen ontologiset 1&htékohdat oppimisen ymmaértdmiseen.
(Kirjavainen & Léhteenmaki 2005, 8.) Taémén vuoksi organisaation oppimisen
tutkimiseen vaikuttaa olennaisesti, miten organisaation oppiminen ymmarretaan
(vrt. esim. Laine 2005, 108; Easterby-Smith 1997, 1086—1087).

Kirjallisuudessa viitataan sekd organisaatioon ettd yksiloon oppijana. Huber
(1991, 89) kuvaa oppimista potentiaalisten vaihtoehtojen muuttumisella. Hédnen
mukaansa entiteetti eli yksikkd, kuten ihminen, ryhmaé tai organisaatio, oppii,
kun sille mahdollisten toimintavaihtoehtojen méérd muuttuu. Tdmé maaritelma
el ota kantaa siihen, miten oppiminen tapahtuu tai mitkd ovat tdmén prosessin
oleellisia tapahtumia (Kirjavainen & Léhteenméki 2005, 10). Lahteenméden
(2005, 23) mukaan organisaation oppiminen késitetddn usein sen jidsenten oppi-
misena: he oppivat ja kdyttdvat lisddntynyttd tietouttaan organisaation hyvaksi.
Easterby-Smithin (1997, 1088—1091) ja Antonacopouloun ja Chivan (2007, 286)
artikkelien pohjalta ndkemykset oppimisesta voidaan jakaa esimerkiksi kahteen
valtavirtaan: oppiminen voidaan ymmaértié joko yksilolliskognitiivisena tai sosio-
kulttuurisena prosessina. Seuraavassa perehdytédén ldhemmin nédihin valtavirtoihin
jésentdd organisaation oppimista. Luvuissa késitelldén tunnettuja esimerkkeji
organisaation oppimisesta niin, ettd ne on sijoitettu ndiden ndkemysten alle.

2.2.1 Yksilolliskognitiivinen nakemys oppimisesta

Oppiminen yksilollisestd nidkokulmasta juontaa juurensa kognitiivisesta oppi-
mispsykologiasta. Tdmén nidkemyksen pddhuomio kiinnittyy tiedon sisdiseen
késittelyyn. Lahestymistavan mukaan yksildiden oppiminen tapahtuu uusia tieto-
ja ja taitoja hankittaessa. Talloin yksildiden oppiminen kéasitetddn yksilon padn
sisélld tapahtuvana tiedon késittelynd eli toisin sanoen kognitiivisten rakenteiden
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muodostamisena. Yksilolliskognitiivisen oppimisen ldhtokohtana on, ettd orga-
nisaation kehittyminen on mahdollista, kun yksilot kehittyvit. Nakokulman kan-
nattajat painottavat, ettd organisaatiot koostuvat yksiloisté, joten organisaation
oppiminen on mahdollista, kun sen yksildt kehittyvét (esim. Kim 1993, 37; No-
naka & Tacheuchi 1995). Kim (1993, 37) painottaa, ettd organisaation on mah-
dollista oppia ilman joitain sen jésenid, muttei kuitenkaan ilman kaikkia sen
jésenié.

Nékokulman mukaan yksilolliset tiedot ja taidot eli kognitiiviset mallit on mah-
dollista siirtdd organisaation tasolle (Laine 2005, 108; Miettinen 1985, 152; Eas-
terby-Smith 1997, 1088). Ratkaisevin kysymys kuitenkin on, miten tdmé mallien
siirtdiminen tapahtuu, minkd vuoksi useat tutkijat ovat kiinnittidneet sithen huo-
miota (esim. Kim 1993; Nonaka & Tacheuchi 1995; Crossan ym. 1999). Kimin
(1993, 37) mukaan organisaation oppiminen on oikeastaan metafora, joka on
johdettu yksildiden oppimisesta, minkd vuoksi yksiléiden oppimisen teoriat ovat
tirkeitd organisaation oppimisen ymmartdmiseksi.

Tunnettu tapa havainnollistaa yksiléiden oppimista on oppiminen kokemuksien
avulla. Esimerkiksi Kolbin (ks. esim. 2001, 273) mukaan oppiminen tarkoittaa
prosessia, jossa tietoa muodostetaan kokemuksien avulla. Kolb on kehittinyt
oppimismallin, joka koostuu neljidstd vaiheesta: omakohtaisesta kokemuksesta,
havainnoinnista, ajattelumallin muodostamisesta ja sen sovelluksesta. Kolbin
mukaan oppiminen alkaa aina omakohtaisesta kokemuksesta. Oma kokemus
tdytyy havainnoida, mink4 jidlkeen ihminen muodostaa havainnostaan oman
teorian tai mallin, miten tai miksi jokin asia tapahtuu. Témén mallin mukaan
ithmisen on mahdollista testata ja soveltaa kokemaansa uusissa tilanteissa. Kolbin
oppimismallia on kuitenkin myds kritisoitu, ja esimerkiksi Kim (1993, 39) kriti-
soi mallia siitd, ettei siind oteta huomioon yksiléiden muistia oppimisessa. Hin
jatkaa, ettd juuri muistilla on térked rooli yksildiden ja organisaation oppimisen
linkittdmisessa.

Kim (1993, 40) huomauttaa, ettd organisaation oppiminen on huomattavasti
monimutkaisempi ilmid kuin yksildiden oppiminen. Télloin esimerkiksi moti-
vaatio- ja palkitsemistekijdt, jotka ovat yksildiden oppimisen takana, tulevat
monimutkaisemmiksi. Hdnen mukaan kyseessd oleva oppiminen ei kuitenkaan
muuta merkitystddn vaan ainoastaan oppimisprosessista tulee monimutkaisempi.
Kim (1993, 43-44) esittda, ettd kun yksilot lausuvat yksilolliset ndkemyksensé ja
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oppimansa asiat eli mentaaliset mallit julki, ne on mahdollista jakaa ja levittda
lapi organisaation, jonka kollektiiviseen muistiin ne tallentuvat. Yksildéiden op-
pimisen siirtyminen organisaatiotason oppimiseksi edellyttda siis yksiloiltd tiedon
jakamista ja tulkitsemista (ks. esim. Laine 2005, 108).

Crossanin, Lanen ja Whiten (1999, 522-530) kehittiméssd mallissa oppimista
tarkastellaan yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotasoilla. Ndmai tasot toimivat neljén
toisiinsa kytkeytyvén alaprosessin — intuition, tulkinnan, integroitumisen ja insti-
tutionalisoitumisen — avulla. Mallin perusoletuksena on, ettd intuitio, oivallukset
ja innovatiiviset ideat syntyvét aina yksildiden mielissd (vrt. esim. Nonaka &
Takeuchi 1995, 13). Yksilot selostavat itselleen ja muille omia oivalluksiaan ja
tulkintojaan kertomusten avulla (Lehesvirta 2005, 46—47). Yksil6illd on paljon
myos hiljaista tietoa (Nonaka & Takeuchi 1995, 10-13), joka tdytyy muuttaa
julkilausutuksi tiedoksi, jotta muut voisivat hyodyntid téitd tietoa ja oppia sen
avulla. Kommunikaation avulla yksiléiden omat tulkinnat ovat viestittdvissa
ryhmaétasolle, jossa tulkintoja muokataan edelleen. Crossanin ym. (1999, 522-530)
mukaan tuloksellinen kommunikaatio mahdollistaa sen, ettd ryhmé voi muodos-
taa yksildiden tulkinnoista uusia tulkintoja. Mikéli ndma ryhmén uudet tulkinnat
ovat kyllin vakuuttavia ja yhteisesti omaksuttuja, on mahdollista, ettd yhteiset
tulkinnat integroituvat ryhmén toimintaan. Integraatiossa on pohjimmiltaan kyse
yhteisen ymmairryksen luomisesta ja toimimisesta yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Kommunikaatio ja yhteinen toiminta ovat avainasemassa ryhmaétason
tulkintoja muodostettaessa. Mikéli ryhmé kokee uudet tulkinnat ja toimet kyllin
tehokkaiksi, ne tullaan toistamaan. Ndin uusista tulkinnoista ja toimintatavoista
muodostuu ryhmaélle vallitseva todellisuus, jonka mukaan se toimii. Tdmé pro-
sessi on alun perin tilapdinen ja epévirallinen, mutta mikéli timé yhtenédinen
toiminta on merkittivéa ja toistuvaa, se tulee institutionalisoitumaan. Institutio-
nalisoitumisessa ryhmén tulkinnat lausutaan julki ja todetaan organisaation vi-
ralliseksi késitykseksi. Toiminta integroituu organisaatioon, ja viralliset toimin-
tamallit vakiintuvat ja rutinoituvat. Institutionalisoituminen on prosessi, jossa
yksil6- ja ryhmétason sisdistetystd oppimisesta tulee organisaation kannalta te-
hokasta. Mikali oppiminen institutionalisoituu, se tulee pysyméaan organisaation
rakenteissa ja prosesseissa. (Crossan ym. 1999, 522—-530; Lehesvirta 2005, 47.)

Yksilolliskognitiivisen nédkdkulman mukaan organisaation kokonaisosaaminen

riippuu hyvin voimakkaasti siitd, miten hyvin ihmiset osaavat siirtdd osaamis-
taan my0s muiden osaamiseksi. Tdmé nékdkulma ei tyydytd kuitenkaan kaikkia
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organisaation oppimistutkijoita, ja sitd kohtaan on esitetty kritiikkid. Esimerkiksi
sosiokulttuurisen ndkokulman edustajat Gherardini, Nicolini ja Odella (1998, 273)
kritisoivat yksilollistd ndkdkulmaa siitd, ettd sen mukaan oppiminen ymmarre-
tddn ldhinnd tiedon hankkimisena jostain olemassa olevasta ldhteestd, josta se
voidaan siirtdd oppijan ymmarrykseen. Néin ollen nidkokulma olettaa, etti opit-
tava tieto on olemassa olevaa ja oppijan tulee vain hankkia, ymmaértda ja varas-
toida se mieleensd myShempad kéyttod varten.

Gherardini ym. (1998, 274) jatkavat, ettd sovellettaessa yksilolliskognitiivista
ndkokulmaa organisaation oppimiseen siind on huomattavia puutteita. Ensinna-
kin nékokulma olettaa, ettd oppiminen on tapahtuma, joka tapahtuu irrallaan ja
riippumatta organisaation kaytdnnoistd ja toiminnasta. Organisaatio oppimissys-
teemind vaikuttaa siihen, kuinka yksilot siirtdvit osaamistaan sen osaamiseksi,
silld organisaatio muodostuu rakenteista, toimintatavoista ja kannusteista, jotka
ohjaavat tiedon hankkimista ja jakamista. (Laine 2005, 108—109.) Yksilollisessa
ndkokulmassa kiinnitetddn huomiota 1dhinnd yksiloiden tiedon késittelyyn ja
kognitiivisiin ominaisuuksiin, joihin ei katsota vaikuttavan esimerkiksi organi-
saation toimintaympadristo taikka historia. Gherardini ym. (1998, 274) kertovat-
kin, ettd organisaation oppimisteoriat ovat viime aikoina kdyneet lépi "hiljaisen
vallankumouksen”, jossa oppimista on alettu ymmartdd yhi enenevissd méarin
jatkuvana, sosiaalisena ja tietyssd ympéristdssd tapahtuvana prosessina.

2.2.2 Sosiokulttuurinen nakemys oppimisesta

Oppimista tapahtuu jatkuvasti jokapdivdisessd eldmissd niin organisaatioissa
kuin niiden ulkopuolellakin. Thmiset ja ryhmit oppivat ja luovat uutta tietoa
neuvottelemalla, toimimalla tietyissd tilanteissa tiettyjen vélineiden avustamina.
Niin jokapdivdinen toimintamme kuin tyOyhteisot muodostuvat sosiaalisista
suhteista, jotka ovat kulttuurisesti rakentuneita. Ndméa suhteet ja kulttuuri ovat
jatkuvan muutoksen alaisena, silld toimijat muokkaavat niitd omilla teoillaan ja
toiminnallaan. Sosiaalisen oppimisndkokulman mukaan tieto tai kokemukset
eivét ole sitd, miké sijaitsee yksiloiden mielissé, kirjoissa tai erilaisissa tietova-
rastoissa, vaan tiedon, osaamisen ja oppimisen edellytyksend on sosiaaliseen
kanssakdymiseen ja toimintaan osallistuminen, minkd vuoksi oppiminen néh-
ddan aina kéytdnnollisend sovelluksena. TyOyhteisoon sovellettuna timé viittaa
1ahinnd tydssd oppimiseen, jonka apuna kéytetddn tiettyjd rutiineja ja vélineit.
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Naéin sosiokulttuurisen ndkdkulman mukaan oppiminen ymmaérretéén sosiaaliseksi,
tietyssd kontekstissa tapahtuvaksi prosessiksi. (Gherardini ym. 1998, 274-275;
Abma 2003, 223.) Sosiaalinen nidkokulma ei kuitenkaan kiisté sitd, ettd yksilot
oppivat. Nakokulman mukaan sosiaalisuuden ja sen kontekstin huomioiminen,
jossa oppimista tapahtuu tai halutaan tapahtuvan, on valttiméatontd. Puhuttaessa
organisaatioiden oppimisesta tulee siis huomioida, miten ja missé organisaatiot
ovat rakentuneet.

Organisaatio kuvataankin tavallisesti ihmisten muodostamaksi yhteistoiminnaksi,
jonka pyrkimyksend on saavuttaa yhteiset tavoitteet (Markova 2005, 9). Néin
organisaation voidaan ajatella olevan olemassa jotakin tiettyd tehtivéa ja tavoi-
tetta varten (Tuominen 2001, 292). Organisaatioita kuvataan myds monimutkai-
sina systeemeind, jotka tuottavat yhteydesséd niiden ympéristdn, resurssien ja
historian kanssa tuotoksia. Organisaation koostumusta voidaan kuvata esimer-
kiksi neljan ydinosan — ihmisten, tyon, virallisen ja epévirallisen jarjestelmén —
avulla. Sanotaan, ettd organisaation tehokkuus muodostuu suurelta osin siiti,
miten hyvin ndmaé elementit toimivat keskenéén ja kuinka yhtenéisid organisaation
strategia ja toiminta ovat ympariston kanssa. (Nadler & Tushman 1989, 194.)

Sosiokulttuurisen ndkékulman mukaan organisaation oppimisessa tai organisaa-
tiossa tapahtuvassa oppimisessa ei ajatella olevan kyse vain tiedon hankkimisesta.
Nakokulmassa kiinnitetddn huomiota yksildiden ajatusprosessien sijaan organi-
saation kaytinnoissi ja vuorovaikutuksessa tuotettuun tietoon ja osaamisen kas-
vamiseen. Nakokulman mukaan oppimista, tyontekoa, oppijaa ja tyOymparistoa
ei voida erottaa toisistaan, silld oppimista ja tiedon luomista tapahtuu, kun ihmiset
luovat vuorovaikutuksessa merkityksié eri asioille. Merkitysten luontiin vaikut-
tavat sekd kulttuurilliset kdytdnnot ettd tilannekohtaiset tekijdt, joita luodaan
osallistumalla organisaation kéytdntoihin. (Laine 2005, 109; Easterby-Smith
1997.) Joidenkin nd@kokulman kannattajien mukaan oppimiselle vélttiméton
organisaation konteksti tulee ymmartda historiallisena ja sosiaalisena, jatkuvasti
muuttuvana tuotoksena, joka on luotu yhdessé organisaation toimijoiden, tavoit-
teiden, toimintojen sekd materiaalisten ja symbolisten artefaktien kanssa (Ghe-
rardini ym. 1998, 275).

Sosiokulttuurisen nidkokulman mukaan organisaation oppiminen koskee koko

yhteis0d ja se tapahtuu erilaisissa moniulotteisissa ryhmissé, jotka hankkivat
tietoja ja taitoja tarinoiden ja jatkuvan dialogin kautta, mihin organisaation kon-
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teksti ja senhetkinen, historiallisesti muovautuva tilanne vaikuttavat. Koska op-
pimisen katsotaan syntyvin vuorovaikutuksessa organisaation eri ryhmien kes-
ken, organisaatiossa tulisi tukea toimijoiden osallistumista erilaisiin vuorovaiku-
tuksellisiin tilanteisiin ja tukea heiddn mahdollisuuttaan kommunikoida toistensa
kanssa. Kommunikoinnin ja dialogin muodostaminen tulisi ottaa osaksi organi-
saation jokapdivéistd toimintaa ja vakiinnuttaa se toimintatapana. Ndiden olosuh-
teiden ymmaértdminen ja luominen katsotaan tdmén nidkokulman mukaan 1&hto-
kohdaksi organisaation oppimisen ymmartdmiseen ja sen toimeenpanoon. (Ghe-
rardini ym. 1998, 277, 279; Abma 2003, 221-223.)

Yksilolliskognitiiviset ja sosiokulttuuriset ldhestymistavat ovat kuitenkin vain
yksi tapa jisentdd organisaation oppimista (vrt. esim. Antonacopoulou & Chiva
2007, 286), minkéd liséksi tdytyy muistaa, ettd ne ovat pelkistettyjd tapoja ym-
martdd oppimista eivitkd valttdmatta toisiaan poissulkevia, vaan ne voivat myos
tukea toinen toistaan. Kuten aikaisempi késittely my0s yksilollisen oppimistavan
kohdalla osoitti, nykypdivind monelle ndkokulmien kannattajista on organisaati-
on oppimisesta puhuttaessa yhteistd esimerkiksi kommunikaatiota, vuorovaiku-
tusta ja yhteistd toimintaa tukevien tilanteiden luominen ja vakiinnuttaminen
organisaation toimintaan. Raja organisaation oppimisen ymmértdmiseen joko
yksilollisend tai sosiaalisena ja kulttuurisena tapahtumana on monessa tapauk-
sessa hdilyva. Organisaation oppimisen voidaankin joidenkin uusimpien tieteel-
listen julkaisujen mukaan katsoa saavan sekd yksilollisid ettd sosiaalisia ja kult-
tuuria piirteitd, miké eritasoisena ja moniulotteisena ilmiond koskee koko orga-
nisaatiota kontekstissaan. (Vrt. esim. Antonacopoulou & Chiva 2007; Nonaka
ym. 2006.)

Yhtéldistd kasitellyille yksilollisille ja sosiaalisille ndkokulmille organisaation
oppimiseen on, ettd niissd katsotaan, etteivdt organisaatiot itsessddn opi ilman
niiden jdsenid. Tdhdn mennessé kisitellyissd nidkokulmissa ei kuitenkaan ole
nostettu esille sitd, mikd organisaatioiden jdsenten toiminnassa ndyttdd estdvin
organisaation oppimista. [lmidon tutustutaan seuraavaksi padosin jo klassiseksi
muodostuneen organisaation oppimista késittelevin teorian yhteydessa (Argyris
1990; 1999; Argyris & Schon 1996). Samassa pohjustetaan yhteyttd oppimisen
ja muutoksen vélilld, minkd pohtimista jatketaan timén pédluvun viimeisessi
luvussa. Viimeisessé alaluvussa késitelldin myds organisaation johdon merkitysté
oppimisessa.
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2.3 Defensiivinen kayttaytyminen organisaatioissa

Chris Argyriksen ja Donald Schénin (ks. esim. 1990; 1996; 1999) teoria organi-
saation oppimisesta on hyvin tunnettu ja paljon kéytetty tutkijoiden ja konsulttien
tyokaluna. Argyris ja Schon olivat todennikoisesti ensimmaisten joukoissa, jotka
jo 1970-luvulla kayttivat systemaattisesti organisaation oppimisen kasitettd. He
kayttdytymisen ndkokulmasta. Argyriksen ja Schonin teoriassa organisaation
oppimisesta yhdistyvit heiddn nékemyksensd ihmisen toiminnasta ja oppimisesta:
he ndkevit oppimisen prosessina, jonka tavoitteena on, ettd hallitsevat arvot
ihmisen toiminnan taustalla muuttuvat. (Pihlaja 2005, 7.) Teoriaa voi kuvailla
myds niin, ettd tutkijat méérittelevét siind oppimisen virheiden ja héirididen
tunnistamiseksi ja korjaamiseksi (Engestrom 1998, 86). Niin ollen he kuvailevat
teoriassaan niitd kdyttdytymisen malleja, jotka uhkaavat organisaation oppimista
(Pihlaja 2005, 7).

Argyriksen ja Schonin (1996, 12—-14) mukaan organisaation osaaminen sijaitsee
sen yksiloiden mielisséd, organisaation erilaisissa dokumenteissa tai se voi olla
juurtunut organisaation toimintatapoihin ja rutiineihin. Kirjoittajat kiinnittavét
organisaation osaamisessa ja oppimisessa padhuomion yksildéiden kognitiivisiin
malleihin, niiden toimintaan ja mahdolliseen muuttumiseen. Organisaatioiden
oppimista he (ks. esim. 1996, 20-21) kuvaavat pddosin yksikehdisen (single-
loop) ja kaksikehdisen (double-loop) oppimisen avulla. Yksikehdiselld oppimi-
sella kirjoittajat tarkoittavat oppimista, joka tapahtuu organisaation vallitsevan
strategian ja normien puitteissa, ja silld tavoitellaan tyon ja organisaation tehok-
kuuden lisdédmistd. Talloin yksilot todennikdisesti oppivat entistd tehokkaampia
tyOtapoja, mutta yksildiden ajattelu- ja toimintamallien taustalla olevat arvot
pysyvit muuttumattomina; on tapahtunut niin sanottua sopeutuvaa oppimista
(Engestrom 1998, 86). Sen sijaan kaksikehdisessd oppimisessa huomio onnistu-
taan kiinnittdmdin toimintaa ohjaaviin normeihin ja niiden taustalla olevaan
kéyttdytymiseen, joka on usein tiedostamatonta ja tiettyjen rutiinien ohjaamaa.
Tamén kayttdytymisen tiedostaminen, kyseenalaistaminen ja muuttaminen joh-
tavat toimintatapojen arviointiin ja uusien mallien tuottamiseen — voidaan puhua
innovatiivisen oppimisen syntymisesta (Engestrom 1998, 86).

Mikili organisaatiossa opitaan vain yksikehédisesti, tehostamaan toimintaa, se
johtaa oikeastaan niiden kdytossé olevien toimintatapojen vahvistumiseen, joiden
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purkamiseen tarvitaan kaksinkertaista oppimista (vrt. Jarvinen ym. 2002, 101).
Argyriksen ja Schonin (ks. esim. 1996) mukaan kaksikehédiseen oppimiseen or-
ganisaatio ei kuitenkaan kykene yksindén, vaan se tarvitsee tuekseen ulkopuoli-
sen avustajan, konsultin, kehittdjan tai tutkijan, joka auttaa organisaatiota oppi-
maan. Tétd ndkdkulmaa on myShemmin kiistetty ja teoriaa onkin kritisoitu muun
muassa kaupallisen konsulttimaiseksi (Engestrom 1998, 115). Lisdksi on esitetty
nédkokulmia, joiden mukaan teoriassa kiinnitetdéin liikaa huomiota yksildiden
oppimiseen yleiselld psykologisella tasolla organisaatioiden oppimisen sijaan
(Léhteenméki ym. 2001, 117). Argyriksen ja Schonin kuvausta organisaation
oppimisen esteisti ja mahdollisuuksista pidetddn kuitenkin edelleen hyvin kaytto-
kelpoisena (vrt. Jirvinen ym. 2002, 100-102).

Argyris ja Schon (1996, 12—14) toteavat ihmisten oppimisen taustalla olevan
toiminnan perustuvan kahteen teoriaan: julkiseen teoriaan (espoused theory) ja
kéytossd olevaan teoriaan (theory-in-use), joissa on ristiriitaisia elementteji
keskenédén. Thmiset sanovat toimivansa julkisen teoriansa mukaisesti, mutta eivit
vélttdméttd noudata sitd kdytoksessddn. Néin he ilmaisevat sanoillaan julkisen
teoriansa, mutta toimivat kuitenkin kiytossi olevan teorian mukaisesti. Ristiriita
johtuu siité, ettd kohdatessaan jollain lailla kiusallisia, harmittavia tai uhkaavia
asioita, ihmiset ovat useimmiten jo lapsuudessaan oppineet késittelemain niitd
kaunistelemalla tai kiertdmallé totuutta. Syy tdhdn on, ettd ihmiset haluavat valt-
tdd sitd epdmiellyttdvid tunnetta ja potentiaalista uhkaa, joka heille koituisi
ndiden kiusallisten asioiden késittelystd. Téllaista kdytostd kutsutaan defensiivi-
seksi tai puolustavaksi kiyttdytymiseksi. Kdyttdytymisen taustalla on ihmisten
halu néyttdytyd muiden silmissd mahdollisimman suotuisasti ja olla huolestutta-
masta muita toiminnallaan. Toisaalta samaan aikaan ihmisten kéyttdytymisti
ohjaavat kontrollin ja voiton tunteen tavoittelu. Esimerkiksi jonkin ikévin asian
tapahduttua &iti saattaa kysyé lapselta ”Tieddtké mitd tapahtui?” ja lapsi vas-
taa ”En mind tehnyt sitd” ikdan kuin ennakoiden, ettd didin kysymyksesté saattaa
seurata hinelle jotain ikdvéi, ja pyrkien pitimiin samalla kontrollin itselldén.
(Argyris 1990; Gibb 1968, 606—608.)

Argyriksen ja Schonin mukaan (ks. esim. 1990, 13; 1996, 99-100) defensiivinen
kayttdytyminen on yhtildistd kaikille ihmisille, huolimatta esimerkiksi idstd tai
asemasta organisaatiossa. Yksiloiden defensiivinen kayttdytyminen johtaa orga-
nisaatiossa organisaatiotason defenssien ja vakiintuneiden, hyvéksi havaittujen
kéyttdytymistapojen muodostumiseen. Ikdvien asioiden kiertiminen, puhumatta
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jattdminen, kaunisteleminen tai niin sanotusti “poliittisesti” mahdollisemman
korrekti toiminta estdvit valitettavasti todellisuudessa organisaation tehokasta
toimintaa sekd oppimista. Argyriksen (1990, xi) mukaan suurin osa organisaati-
oista on tekemisissd ndiden puolustavien rutiineiden kanssa. Néissd organisaati-
oissa on mahdollista vallita korkea moraali ja tyytyvéisyys vallitsevaan tilantee-
seen ja organisaation toiminta saatetaan kokea lojaaliksi. Mikéli nédin on, organi-
saation toimijat voivat rauhassa vetdytyd vaatimuksesta tavoitella parasta mah-
dollista suoritusta, joutumatta ottamaan tistd vastuuta. Esimerkiksi organisaation
tyontekijét voivat luoda normeja, joiden mukaan on hyviaksyttyd arvostella orga-
nisaation toimintatapoja. Tdmaén jilkeen ihmiset moittivat myos liikkeelld olevaa
arvostelun méirda ottamatta itse vastuuta toimistaan. Argyris (1990, xi) toteaa,
ettd saavuttaakseen parhaan mahdollisen tuloksen organisaatioiden tulisi tavoi-
tella oppimista, kilpailukykyé ja oikeudenmukaisuutta moraalin, tyytyvéisyyden
ja lojaalisuuden sijaan.

Gibbin (1968, 606—608) mukaan organisaatiokontekstissa defensiivistd kayttay-
tymistéd saattavat ruokkia esimerkiksi erilaiset arviointitilanteet, joissa henkilot
kokevat, ettd heitd arvioidaan enemminkin henkildiné arvioitavan asian sijaan, ja
he joutuvat nédin eriarvoiseen tilanteeseen muiden kanssa. Defensiivisen kéyttay-
tymisen saattaa laukaista esimerkiksi toisen osapuolen arvioiva puheensivy. Jos
taas arviointitilanteessa arviointipuhe onnistutaan antamaan kehittdvdsti, henki-
l6imdittd sitd ja kiinnittdmdlld huomio itse asiaan niin, ettd arvioitsija ilmaisee
asiansa toista osapuolta kunnioittavaan sdvyyn, defensiivisyys vdhenee taikka
sitd ei edes synny.

Defensiivisen kéyttdytymisen ja rutiinien luonteeseen kuuluu, ettd ne ovat
ylisuojaavia, estdvit vastuun ottamista ja sitoutumista sekéd niitd kaytetddn myos
virheiden peittelemiseen (Argyris 1999, 13—14, 57). Rutiineissa pidattaytymi-
seen liittyy tiedostamaton pyrkimys torjua uuden ajattelun tarvetta pidittdyty-
mdlld vanhassa ja hyvdksi osoittautuneessa tavassa toimia (Juuti & Lindstrom
1995, 26). Defensiivinen kdyttdytyminen estdd ihmisen huomion kiinnittymisté
kisilld olevaan asiaan, silld ihminen asettuu ikdin kuin puolustuskannalle, jol-
loin energia kuluu oman aseman puolustamiseen késillé olevan ongelman ratkai-
sun sijaan. Tamin vuoksi defensiivinen kdyttdytyminen ja rutiinit aiheuttavat
oppimishaluttomuutta ja estévét toiminnan muuttumista. (Argyris 1999, 13-14, 57.)
Lahteenmden ym. (2001, 121, 123) mukaan defensiiviseen kdyttdytymiseen ja
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rutiineihin liittyy paljon totuttujen tapojen poisoppimisen vastustamista, josta
saatetaan kayttdd myos nimitystd muutosvastarinta.

Yhteisend huomiona tdhdn mennessé kasitellyistd tavoista jasentdd organisaation
oppimista ja sen kannalta térkeitd tekijoitd voi kuitenkin todeta, ettd 1&hestymis-
tavat ovat varsin teoreettisia, vaikka niissd kiinnitetdén paljon huomiota siihen,
kuka tai ketkd oppivat organisaatioissa ja miten tai missé tilanteissa organisaati-
oissa oppiminen parhaiten tapahtuu tai on tapahtumatta (vrt. Lahteenméaki ym.
2001, 117). Néin ne eivét sellaisinaan juuri hyddyti kéyténnossi organisaatioita
ja niiden johtoa sellaisten prosessien toteuttamiseksi, joissa tavoitellaan organi-
saation oppimista. Teorioiden yleispétevyydestd johtuen konkreettiset muutos-
hankkeet voivat saada suuntaviivoja késitellyistd nidkokulmista, mutta eivit
konkreettisia tyokaluja siihen, miten ne tulisi toteuttaa. Seuraavassa alaluvussa
tarkastellaan oppimisen ja muutoksen yhteytti toisiinsa seki esitetdin pohdintaa
hyvésté, organisaation oppimista edistdvastd johtamisesta.

2.4 Organisaation oppimisen yhteys muutokseen
ja johtamiseen

Oppimisessa on Argyriksen ja Schonin oppimisteorian mukaan ilmioné kyse
thmisten ajattelu- ja toimintatapojen muutoksesta (luku 2.3). Nakokulma painot-
tuu kuitenkin oppimisen yksildlliseen ja kognitiiviseen puoleen. Sosiaalisen
nikokulman mukaan oppiminen ilmiond liittyy vahvasti vuorovaikutukseen,
joka on ammatillisten kéyténtSjen ja organisationaalisten tilanteiden tuottamaa.
Van de Ven ja Poole (1995, 12) puolestaan toteavat, ettd organisaation muutos
voidaan ymmartdd kehittymisend ajan kuluessa. Heiddn mukaan kehittyminen
voi tapahtua eri muodoissa, kuten yksilo-, ryhmaé- tai organisaatiotasolla. Talloin
on toisin sanoen kyse organisaation sisédisestd kehittymisestd ja muutoksesta,
jonka tarkoituksena on kehittyd yksildiden, ryhmien ja laajemmin organisaation
tasolla. Kehittyminen on puolestaan vahvasti rinnastettavissa oppimiseen, silld
oppimisessa tavoitellaan kehittymisestd ja kasvua (ks. esim. Tuominen 2001, 278).
Oppiessa kohdataan uusia tai epéselvid asioita tai tartutaan niihin ja pyritdén
muodostamaan niihin ratkaisu. Mikali tdmi onnistuu, uusi tieto lisdd oppijan
tietdmysté ja kehittdd hénti. Toisin sanoen oppimisessa tavoitellaan ajattelun ja
toiminnan laadullista muuttumista, mikd mahdollistaa my0s organisaatioiden
kehittymisen ja muuttumisen (vrt. Engestrom 1998). Oppiessa ja kehittyessd

29



organisaatio muuttaa vallitsevaa toimintalogiikkaansa uuden tiedon pohjalta,
mikd on ehdotonta, kun organisaatio kohtaa toimintaymparistonsd muutoksia
(Lahteenmaki 2005, 25; Prahaland & Bettis 2001, 116).

Liahteenméen, Mattilan ja Toivosen (2001, 122) mukaan oppiminen ja muutos
eivit ole ainoastaan toisiinsa rinnastettavissa olevia ilmifitd vaan myds saman-
aikaisesti tapahtuvia ja toisiinsa vaikuttavia prosesseja. Kirjoittajat jatkavat, ettei
oppimista ja muutosta oikeastaan tulisikaan erottaa toisistaan: mitd ldpikotai-
semmasta organisaation muutoksesta on kyse, sitd enemmén tarvitaan koko val-
litsevan toimintalogiikan, ei vain toimintatapojen tai kdytdntdjen muutosta. Mitd
suuremmasta muutoksesta siis on kyse, sitd enemmén tarvitaan organisatorista
oppimista. (Ldhteenméki 2005, 25; Prahaland & Bettis 2001, 116.)

Kehittyminen ja muuttuminen varmistavat organisaatioiden toimintakykyisyy-
den, ja yritysten muutosvauhdin kiihtyessé tulee organisaation oppimis- ja muu-
toskyvystd keskeisid yksildiden ja organisaatioiden menestymisen méaédrddvia
tekijoitd (Tuominen 2001, 278; Kotter 1996, 155, 158). Koska muutos ja oppi-
minen ovat toisiinsa sidoksissa olevia ilmiditd, organisaation oppimiskykya voi-
daan parhaiten kehittdd niissé tapahtuvien muutosten aikana. Ndin ollen voidaan
ajatella, ettd organisatorinen muutos sekd mahdollistaa oppimisen ettd tekee sen
vélttiméttomaksi ja toisin pédin. (Kirjavainen & Lahteenméki 2005, 25.) Lah-
teenmiki ym. (2001, 120-123) toteavatkin, ettd organisaation oppimisteorioilla
ja muutosjohtamisella on paljon huomattavia yhtéldisyyksid. Tuntuu jopa silté,
ettd organisaation oppimiskirjallisuudessa on sisdistetty muutosjohtamisen parhaat
ominaisuudet. Kirjoittajat jatkavat, ettd monet organisaation oppimista kuvaavat
mallit esitetddn syklisten mallien muodossa, kun taas muutoskirjallisuuden mallit
ovat usein portaistettuja malleja.

Kuitenkaan pelkkd ymmaérrys oppimisesta ja sen linkittymisestd muutokseen ei
vield takaa onnistumista muutosten kdytdntdon viemisessd. Monissa yrityksissi
hyvit ideat kuihtuvat kasaan esimerkiksi teolliselta aikakaudelta periytyvien,
vihddltd alas -ajatteluun perustuvien suunnittelu- ja ohjausjérjestelmien vuoksi.
Télla tarkoitetaan menetelmid, joilla organisaation johto sanelee muutoksen vaa-
timat toimenpiteet sekd uudet kidytdnnot ja odottaa henkildston muuttavan kay-
tostdén nididen muutoksien edellyttimaélld tavalla. Talloin organisaation johto ei
my06skddn kommunikoi tyontekijoiden kanssa eikd synnytd organisaatioon avointa
keskustelua. (Kirjavainen & Léhteenmiki 2005, 12—13.) Jotta organisaation
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oppiminen olisi mahdollista, on johdon tuettava oppimista omalla kdyttiytymi-
sellddn. Organisaation johto toimii omalla kayttdytymisellddn esimerkkind muille,
joten jos johto ei ole valmis oppimaan, on epdtodennékdistd, ettd tyontekijatkédan
ovat halukkaita oppimaan ja kehittiméén itseddn. Organisaation johdolla tulisi
olla voimakas halu muuttua ja kehittyd, ja sen pitdisi saada timd voimakas halu
aikaan (Tuominen 2001, 295, 297). Johdon tulisi jatkuvasti ja pitkéjénteisesti
valaa uskoa esimiehiin ja esimiesten alaisiinsa (Erdmetsa 2003, 80).

Organisaation oppimisessa, kuten tyOeldméssd yleensdkin, vuorovaikutus- ja
kommunikaatiotaidoilla on suuri merkitys. Asioista on kyettdvd keskustelemaan
ja niitd on pohdittava yhdessi. (Lemmetyinen 2004, 10.) Organisaation oppimi-
nen ja muutos ovat voimakkaasti kommunikaatioon pohjautuvia ilmidité, joissa
organisaation johdon rooli on merkittdvd (Ford & Ford 1995, 541). Yksilot eivét
kuitenkaan jaa kokemuksiaan, oivalluksiaan ja ajatuksiaan tyOyhteisdssd, mikali
heilld ei ole sithen hyvii syytd eli motivaatiota. Tiedon jakamiseen tulee olla
myos riittdvat keinot ja sopiva tilaisuus. Tarkedd on myds havaita, ettd oppimi-
seen liittyvd omien tunteiden prosessointi ja virheiden tunnistaminen vaativat
yhteison, jossa nditd tunteita haluaa jakaa (Lehesvirta 2005, 49). Luottamuksen
syntyminen edellyttdd avointa vuorovaikutusta ja luottamuksellista ilmapiirid
organisaatiossa (Vahaméki 2005, 61). Témé on mahdollista vain vastaavanlaisen
johtamistavan vallitessa, minkd vuoksi organisaation johtamistyylid tulisikin
kehittdd ryhmdtyotaitoja korostavaksi valmennukseksi. On tirkedd, ettd esimichet
oppisivat kuuntelemaan henkilostddén ja ottaisivat heidédn mielipiteensd huomioon.
Téllainen kehittdvd ja osallistava johtamistyyli antaa arvon henkildston osaami-
selle ja sen jatkuvalle kehittdmiselle. (Ruohotie ym. 1998, 43.)

Organisaation epdviralliset prosessit, kuten yhteinen sosiaalinen toiminta, saattavat
olla tiedon jakamisen kannalta tehokkaampia kuin viralliset tilaisuudet. Jos or-
ganisaation toimintamallit eivét tue vuorovaikutusta, tapahtuu suurin osa tietojen
muokkaamisesta satunnaisesti ja epdmuodollisissa tilanteissa. Pelkéstddn yksi-
l6iden ja epdmuodollisten tilanteiden vastuulle tiedon jakamista ei voi kuiten-
kaan jéttda, vaan organisaation toimintamalleja tulisi kehittdd oppimista kannus-
taviksi, ja niiden tulisi tukea oppimisen jakamista. (Lehesvirta 2005, 49-50.)

Nonakan ym. (2006, 1189) mukaan japanilaisten organisaatioiden tehokkuutta,
joustavuutta ja innovaatiokykyd selittdd pitkélti niiden poikkiorganisatoristen
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ryhmien toiminta. Ndissd ryhmissé tietoa jactaan seké eksplisiittisesti ettd impli-
siittisesti. Kirjoittajat nostavat esiin, ettd tdménkaltaisten poikkiorganisatoristen
ryhmien muodostaminen ja oppimista tukevan infrastruktuurin luominen saatta-
vat vaatia erilaista tydnjakoa seké erikoistumista, mistd seuraa myos tarve orga-
nisoida organisaatio uudella tavalla. Nonaka ym. kéyttévit téllaisesta organisaa-
tiosta nimitystd hypertekstiorganisaatio, ja siind toiminnot on jaettu kerroksit-
tain. Organisaatiossa bisneksen harjoittamisen kannalta vélttiméttomat rutiini-
toimet on organisoitu hierarkkisesti, pystysuuntaan, kun taas projektitoiminta
hoidetaan horisontaalisesti, vaakatasossa. Tdméantyyppisen organisointimuodon
voi tulkita muistuttavan my0s erddnlaista matriisiorganisaatiota, jota esimerkiksi
Argyris (1999, 108—-109) pitdd yhtend lupaavimmista keinoista luoda yhteistyota
ja yhdentymistd organisaation toimijoiden vélilld isoissa organisaatioissa. Nonaka
ym. (2006, 1192) ndkevét johtajuuden yhdeksi tirkeimmistd tehtédvistd tehok-
kuuden sidilyttdmisen hierarkkisesti muodostetussa organisaation osassa, mutta
etenkin kyvyn mahdollistaa tiedon luomista ja oppimista horisontaalisesti. He
jatkavat vield, ettd viimeaikaisissa tutkimuksissa strategisesta muutoksesta on
mielenkiintoisesti pdddytty samankaltaisiin tuloksiin. Asiaa voi tulkita myos
niin, ettd kyse on pohjimmiltaan samasta ilmiostd, oppimisen ja muutoksen yh-
taaikaisesta tukemisesta (vrt. Lahteenmiki ym. 2001).
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3. Kehittava tyontutkimus ja ekspansiivinen
oppiminen

Téssd luvussa tarkastellaan, miten kasvatustieteistd alkunsa saanut toiminnan
teoriaan pohjautuva kehittdva tyontutkimus ja ekspansiivisen oppimisen teoria
jésentdvit organisaation oppimista. Tutkimuskohteena oleva kehittidvin vaikut-
tavuusarvioinnin prosessi perustuu tihin ldhestymistapaan. Ndin ollen ldhesty-
mistavalla on tarjota konkreettisia vilineitd ja annettavaa muutosprosesseille,
joissa tavoitellaan organisaation oppimista. Kehittdvan tyontutkimuksen muo-
toutumisen ja historian jilkeen kiinnitetd&in huomiota teorian oleellisiin kasittei-
siin ja ilmidihin. Kunkin alaluvun lopussa ilmaistaan omia havaintoja tutkielman
edellisissd luvuissa kisitellyistd teemoista niin, ettd nditd verrataan kehittdvin
tyontutkimuksen tapaan jdsentddn oppimista; alalukujen lopussa pohditaan,
edustaako kehittdva tyontutkimus esimerkiksi yksildlliskognitiivista tai sosio-
kulttuurista ndkokulmaa oppimisesta, milld keinoin organisaation oppimista
teorian mukaan tapahtuu, miké sitd ndyttdd estivén ja minkdlainen merkitys
organisaation johdolle annetaan.

3.1 Kehittavan tyontutkimuksen historia ja nykytila

Yleisesti kdyttaytymis- ja yhteiskuntatieteille on tyypillisté, ettd yksilod tarkas-
tellaan sisdisten mekanismiensa ohjaamana. Yksilon toiminnan ei koeta vaikut-
tavan juurikaan yhteiskunnan toimintaan, silld yhteiskunta nédhdéén tdysin oma-
lakisena toimintana. Toiminnan teoriassa ei ajatella ndin, vaan toiminnan késit-
teen nidhddin muodostavan sillan eli vilittdvin linkin yksilon ja yhteiskunnan
vilille. Yhtééltd yksilon tekojen ja ominaisuuksien nihdddn muotoutuvan yhtei-
sessd toimintajérjestelmissa eli esimerkiksi tyossd, mutta toisaalta myos yksiloi-
den tekojen ndhdddn muovaavan toimintajarjestelmad. Niin ollen toimintajarjes-
telmi nahdédén historiallisesti kehittyvind, ristiriitaisena ja dynaamisena koko-
naisuutena. (Engestrom 1998, 7-11.)

Kehittdva tyontutkimus on monia tieteenaloja ylittdva tutkimusote organisaatioi-
den tutkimiseen ja kehittdmiseen. Kehittdvin tyontutkimuksen voidaan katsoa
syntyneen 1980-luvulla Suomessa kasvatustieteellisessd tutkimuksessa, mutta
sen ndhdéén olevan jatkuvasti kehittelyn ja kotimaisen seké kansainvilisen kes-
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kustelun alaisena. (Engestrom 1998, 7—11.) Kehittdvéin tyontutkimuksen juuret
ovat L. S. Vygostkyn (1978) ja A. N. Leontjevin (1977) sekd heidédn seuraajiensa
alkuun saattamassa kulttuurihistoriallisessa toiminnan teoriassa. Kehittdvé tyon-
tutkimus on siis toiminnan teorian erityinen muoto ja sovellus, joka on kehitetty
erityisesti tyon tutkimukseen. Yleisesti titd tutkimusotetta voidaan luonnehtia
muutosstrategiana, joka yhdistdd tutkimuksen, kdytdnnon kehittdmistyon ja kou-
lutuksen. (Engestrom 1998, 11-12.)

Kehittdvin tyontutkimuksen tarkoituksena on kehittdd tyontekijoiden kykya
kisittdd tyoprosessinsa kokonaisuutena ja vaikuttaa aloitteellisesti sen muovau-
tumiseen (Engestrom & Engesrom 1984, 12). Niin ollen kehittdva tyontutkimus
on esimerkki osallistavasta 1dhestymistavasta, joka tarkoittaa sitd, ettd tyonteki-
jét itse analysoivat, muuttavat ja laativat suunnitelmia omasta tydstddn kehittyen
ja oppien. Toisin sanoen tdma ldhestymistapa ei tuota ulkoapéin valmiita ratkai-
suja siitd, miten tyOyhteisdssé tulisi toimia, vaan muokkaa tydyhteison sisélla
vilineitd toiminnan erittelyyn ja uusien mallien suunnitteluun. (Engestrom 1998,
11-12; vrt. Martola & Santala 1997, 12—-13.) Engestrom (1985, 164) nostaa esille,
ettd kehittdvan tyotutkimuksen tutkimus kytkeytyy yleensa kiinteésti kdytannol-
liseen muutos- tai kehittimishankkeeseen tyOssd ja organisaatiossa. “Se, mikd
tutkijalle on kehittdvdd tyontutkimusta, on esimiehelle, kouluttajalle tai tyonteki-
Jjdlle tutkivaa tyon kehittdmistd.” Ero ndiden vililld on liukuva.

Kehittdvén tyontutkimuksen muotoutumiseen vaikutti suomalaisessa yhteiskun-
nassa 1970-luvulla tapahtunut tyéelimén kehitys. Ensinndkin 1970-luvulla alet-
tiin puhua ”demokraattisesta ammattikdytannostd”, jolla tarkoitetaan pelkistetysti
sitd, ettd kunkin ammattialan tydntekijat ja alalle opiskelevat yhdistyivét vaikut-
taakseen oman alansa sisilldllisiin kysymyksiin. Toiseksi 1970-luvulla alettiin
panostaa tydeldman aikuiskoulutukseen, kuten henkildstokoulutukseen, opetuk-
seen ja oppimisen kehittdmiseen. Talloin havaittiin, ettei ndiden pohjaksi ollut
kuitenkaan olemassa vakuuttavaa teoriapohjaa, joka kiinnittdisi huomiota oppi-
misen sisdltoon ja laajempiin malleihin, joita muodostuu oppijoiden ajattelussa
ja toiminnassa. (Engestrom 1998, 12—13; Miettinen 1985.)

Kehittidvad tyontutkimusta kehitettdessd perustaa tdhin alettiin etsid amerikkalai-
sesta kognitiivisesta oppimispsykologiasta ja neuvostoliittolaisesta kulttuurihis-
toriallisesta toiminnan teoriasta. Miettinen (1985, 152—153) nostaa esille, ettd
kognitiivisessa psykologiassa ja yleisemmin kognitivismissa on havaittu rajoi-
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tuksia teoriaa kdytdntoon viedessd. Ndin Miettinen nostaa esille saman huomion
kuin sosiokulttuurisen oppimisen kannattajat (esim. Gherardini ym. 1998; Abma
2003), jotka toteavat, ettd kognitiiviset teoriat pyrkivéit selittimién oppimista
melko yksipuolisesti, ainoastaan yksilon sisdisiin malleihin ja mekanismeihin
perustuen, eivétkd ne ota huomioon oppimisen yhteyttd kdytdnnon toimintaan,
kulttuuriin ja siind muotoutuneisiin vélineisiin tai yhteistoiminnan rakenteisiin.
Miettinen (1985, 152) on todennut, ettei koulutustarpeiden méirittely tai opitun
soveltaminen kaytdntdon voi onnistua ainoastaan kognitivismin rajoissa, koska
soveltamistehtévét ovat irrallaan kéytinnon tyostd. Opitun soveltamisessa kéy-
tdnndn tyohon on samalla kyse tyon kehittdmisestd, jolloin koulutuksen vaikut-
tavuus paranee. Edelld mainittu kritiikki oli ratkaisevaa uuden ldhestymistavan
eli kehittdvan tyontutkimuksen syntymiselle (Engestrom 1998, 14). Tdhén vai-
kutti suuresti myos Leontjevin (1977, 77—78) toiminnan kisitteen omaksuminen:

“Toiminta tapahtuu 'avoimen kollektiivisuuden’ ehtojen vallitessa — yhdessd ja
vuorovaikutuksessa yksilod ympdréivin inhimillisen tai esineellisen ympdriston

’

kanssa.’

Niéin toiminnan késitteessé oivallettiin, ettd ihmisen kdyttdytymistéd ja toimintaa
on tutkittava yhteydessd kulttuuriin, sen vélineisiin ja sosiaaliseen vuorovaiku-
tukseen, jotka ovat historiallisesti muuttuvia. Kehittavéssé tyontutkimuksessa on
kehitetty titd kasitettd edelleen, mikd on johtanut myos toiminnan laadullista
muutosta kuvaavan ekspansiivisen oppimisen késitteen luomiseen. (Engestrom
1998, 14; 2004, 9; Miettinen 1985, 152.)

Aivan ensimmadinen yritys kdynnistdd laajamittainen kehittdvan tyontutkimuksen
hanke oli vuosina 1981-1982. Hanke ei toteutunut, mutta sen valmistelemiseksi
pidettiin vuonna 1982 seminaari, jonka esitelmét julkaistiin kirjana. Tdmén se-
minaarin jilkeen muutamat siithen osallistuneet tutkijat ja kehittdjat kokoontuivat
keskustelemaan tyon tutkimisen teoreettisista ldhtokohdista ja konkreettisista
tutkimusideoista. Téstd syntyi edelleen toimiva verkosto, joka nimittdd itseddn
kehittdvin tyontutkimuksen ryhméksi. Ensimméinen kehittdvan tyontutkimuk-
sen otteella tehty empiirinen raportti julkaistiin vuonna 1984 (Engestrom & En-
gestrom). Kehittdvian tyontutkimuksen perusteellinen teoreettis-metodologinen
kehittely julkaistiin Y1jo Engestromin véitoskirjan muodossa vuonna 1987. Té-
maén jalkeen kehittdvéin tyontutkimuksen prosesseja on toteutettu runsaasti eten-
kin julkisella sektorilla, mutta myds muilla aloilla, ja tutkimusjulkaisut ovat
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olleet luonteeltaan useimmin empiirisid tutkimuksia. (Engestrom 1998, 15-17.)
Nykyisin Helsingin yliopiston kayttdytymistieteellisessd tiedekunnassa sijaitseva
Toiminnan teorian ja kehittdvén tyontutkimuksen yksikkd on kouluttanut tohto-
reita ja harjoittanut monitieteistd tutkimusta vuodesta 1995 alkaen.

3.1.1 Tyo toimintajarjestelmana

Ritva ja Yrj6 Engestrdmin vuonna 1984 julkaistussa tutkimuksessa esitellddn
tyotoiminnan yksinkertainen malli. Kirjoittajat kertovat, kuinka sopeuttavassa,
toteavassa tai korjaavassa tyontutkimuksessa pidetdén tyotd ylhaéltd annettuna
tai luonnonvoimaisesti muodostuneena prosessina. Talloin tyo6ll4 ndhdéén olevan
tietyt reunaehdot, joihin tyontekijén tai tyontutkijan ei ole mahdollista puuttua.
Téllaisia reunachtoja ovat esimerkiksi tyon kohde ja tavoitteet sekd teknologia,
jolla tyotd tehdddn. Kehittdvéssd tyontutkimuksessa ei tueta téitd ajattelua vaan
siind koetaan, etté todellisuudessa tyon kohteet, tavoitteet, tuotokset ja vélineisto
ovat aina muutostilassa, joka ei médridydy koskaan puhtaasti ulkoa ja ylhaalta
péin. Se, miten organisaatio méérittelee tuotantonsa kohteet ja tavoitteet, valitsee
viélineistonsé, teknologiansa ja tyonjaon, méérdytyy suuresti sen mukaan, miten
organisaation tyontekijdt ovat tdhdn mennessé suoriutuneet tyostddn ja millaisia
tuloksia he ovat saaneet aikaan kéytettidvissd olevilla vélineilld ja tyonjaolla.
Toisin sanoen tydprosessia ei ole ilman toimivia tyontekijéitd, mutta myos tyon-
tekijit /uovat omalla toiminnallaan toiminnan reunaehtoja ja ovat niiden osa.
Kuitenkaan nykyisessd tarpeiden ja teknologioiden jatkuvassa muutoksessa
myoskdin ulkoa tulevat markkina- ja teknologiapaineet eivit ole kovin yksiselit-
teisid. Organisaatioiden menestyminen riippuukin kyvystd luoda uutta, joka seuraa
yhi enemmén paitsi johdon myos suorittavaa tydti tekevien ihmisten panoksesta.
(Engestrom & Engestrom 1984, 16.)

Kehittavissa tyontutkimuksessa ajatellaan, ettei ty0td voi ymmartid erottamalla
reunaehdot ja tyOntekijéd toisistaan. Ty0 voidaan ymmaértdd oikein vain #yéroi-
mintana, jossa tyontekijat, tyovélineet, tyon kohde ja tulos ovat keskindisessd
systeemisessi eli kaksisuuntaisessa riippuvuus- ja vuorovaikutussuhteessa. (En-
gestrom & Engestrom 1984, 17.) Katso kuva 2.
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Tyoviline (teoriat, menetelmd, laitteet)

Tyon tekija . Tyon kohde = Tulos

Kuva 2. Tyotoiminnan yksinkertainen malli (Engestrom & Engestrom 1984, 17).

Kuten kuvassa 2 havainnollistetaan, tyotoiminnan eri osatekijoiden eli tyon teki-
jan, tyovilineiden ja tyon kohteen sekd tuloksen viliset suhteet ovat aina sys-
teemisessd vuorovaikutussuhteessa. Esimerkiksi lddkdrien ja sairaanhoitajien
tydtoiminnan kohde on ihmisten sairaus ja terveys, mikd konkretisoituu yksittdi-
sen potilaan erityisind oireina tai hoitoratkaisuina. Toimijat kdyttavét kyseiselle
toiminnalle ominaisia kulttuurissa kehittyneitd vdlineitd, jotka voivat olla sekd
aineellisia tyokaluja ettd kisitteitd ja merkkejd. IThminen myds kehittdd néitéd
vilineitd ja itseddn tyOprosessissa, jossa tyovdlineet voivat olla siis yhtd lailla
ajattelumalleja ja suunnittelujérjestelmid. Tyon tekijdlld voidaan myds tarkoittaa
Vksilon ja suorittajan sijaan koko sitd tyénjaon ketjua tai hierarkiaa, jota tarvitaan
jonkin tyoprosessin ylldpitdmiseen tai suorittamiseen. (Engestrom & Engestrom
1984, 17; Engestrém 2004, 9.)

Engestromien vuonna 1984 toteuttamassa siivoustyotd koskeneessa tutkimuksessa
todettiin, ettd mikéli yksilo toimii padasiassa yksin, hdnen vilitonté tyosuoritustaan
voitiin kuvata kuvan 2 mukaisella ty6toiminnan yksinkertaisella mallilla. Tutki-
muksessa havaittiin, kuinka oleellinen tekijd kollektiivinen organisaatio oli na-
enndisesti yksin toimivan siivoojankin tydssa. Téssa tutkimuksessa tyotoiminnan
yksinkertaista mallia yritettiin tdydentdd organisaatiota kuvaavilla elementeilla,
mutta tulos ei ollut tutkijoita tyydyttava.

Kehittdvan tyontutkimuksen mukaan yksittdisid tyOsuorituksia ei voida irrottaa
kokonaisesta tyOprosessista eikd siitd kulttuurisesta kontekstista, jossa ne muo-
dostuvat (Engestrom 1998, 37-38; 2004, 19). Tama on yhtdldinen nikokulma
sosiokulttuurisen oppimisen kannattajien kanssa, silld he nikevit, ettei oppimista,
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tyontekoa, oppijaa ja tydympéristdd voida erottaa toisistaan (vrt. esim. Laine
2005, 109). Keskittyminen ainoastaan kognitiivisiin eli tiedollisiin ominaisuuk-
siin johtaa Engestromin (1998, 37-38) mukaan tyon mieltimiseen yksilokohtai-
sena, epayhteiskunnallisena, ristiriidattomana ja ikddn kuin puhtaasti teknisend
tapahtumasarjana. Kehittdvissd tyontutkimuksessa katsotaankin, ettd yksilon
suunnitelmat ja tavoitteet ovat ymmarrettdvissa teknisten tekojen sijaan laajem-
massa toimintayhteydessé. Kehittdvissa tyontutkimuksessa pyritdédn kuvaamaan
yksilon tekojen ja jonkin kollektiivin eli esimerkiksi organisaation toiminnan
vélistd suhdetta. Léhestymistavan mukaan ihmisen toiminnalla on suhteellisen
monimutkainen systeeminen rakenne, josta puhutaan foimintajdirjestelmdnd.
(Engestrom 1998, 41, 45; 2004, 10.) Toisin sanoen niakokulman mukaan ihmisen
tyOtoimintaa tulee tarkastella tyOyhteisossd tapahtuvana toimintana, misséd tyo-
toiminnan yksinkertaista mallia on laajennettu ottamalla huomioon itse tyoyhteiso,
sen sddnnét ja tyonjako. Yrjo Engestrom kuvasi véitoskirjassaan (1987, 78) toi-
minnan yleisen rakennemallin, jota voidaan kutsua my0s tydtoiminnan tdyden-
netyksi malliksi. T4td mallia kuvataan kuvassa 3.

Vilineet

Tekija Kohde = Tulos

Séaidnnot Tyo6njako
Yhteiso

Kuva 3. Tyotoiminnan tdydennetty malli eli tyo toimintajdrjestelmdnd (Engestrom
1987, 78).

Kuvassa 3 havainnollistetaan, kuinka ihmisen toimintaan vaikuttaa jokin yhtei-
sollinen ulottuvuus, kuten organisaatiossa toimiminen ja tydskentely. Engestrom
(2004, 19) korostaa, ettd koska toimintajdirjestelmdt ovat yhteisia, yksilon kehi-
tyksen ja oppimisen ymmaértamiseksi tulee seurata sitd sosiaalista yhteisod, jossa
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hén toimii. Télldin myoskdén tydtoimintaa ei endd voida kuvata vain tyonteki-
jéan, tyovilineiden ja tyon kohteen avulla, vaan sitd tulee tarkastella laajemmassa
yhteydessa.

Tyon toimintajarjestelmissd yhteisolld tarkoitetaan kaikkia niitd osanottajia,
jotka jakavat saman kohteen, eli esimerkiksi organisaation ryhmid ja henkilita,
jotka osallistuvat saman tuotteen tai palvelun tuottamiseen. Tyonjaolla viitataan
tehtdvien, pdédtdsvallan ja etujen jakautumiseen ndiden osanottajien vélilld. (En-
gestrom 1998, 46.) Sddnndt puolestaan tarkoittavat toimintaa siitelevid julkilau-
sumattomia normeja tai virallisia lakeja ja sddnt6jd. Esimerkiksi Argyris ja
Schon (1996, 8—11) kuvaavat tydorganisaatioita ihmisistd koostuvina toimipaik-
koina, joissa niiden jésenten toimintaa hallitaan suurelta osin tiettyjen sddntdjen,
toimintatapojen ja politiikan pohjalta.

Engestrom (1985, 158) korostaa, ettd ratkaisevaa toiminnan laadun kannalta on
se, miten tyon tekijét tiedostavat toiminnan kohteen, joka méaarié toiminnan todel-
lisen motiivin. Monimutkaisessa tydnjaollisessa toiminnassa on tavallista, ettd
yksittdinen tyontekijé tiedostaa oikeastaan vain yksittiisten tekojensa tavoitteet,
mutta ei osaa liittd niitd koko toiminnan motiiviin ja rakenteeseen. Témén vuoksi
yksittdisen tyOntekijdn tydmotiivi saattaa olla hiilyva ja epdmééridinen. Engestrom
(1998, 69) nostaa esille, ettéd oleellista on erottaa tiettyjen tekojen tai toimijoiden,
kuten tyontekijan, kohde koko kollektiivisen toimintajarjestelmén kohteesta.

Toimintajérjestelméssd mallin kaikki osat ovat vuorovaikutuksessa keskendin,
mutteivat kuitenkaan yksiselitteisesti. Ndin nidkokulmassa katsotaan, ettd yksilot
voivat toiminnallaan vaikuttaa kokonaisuuden muuttumiseen, mutta organisaatiossa
on usein hyvin vaikeaa erottaa jonkin tekijén tai tapahtuman yksiselitteisid, vilit-
tomid syitd tai seurauksia. (Engestrom 1998, 46, 51-52). Tété tekojen ja seuraa-
musten arvaamattomuutta ja ristiriitaisuutta monimutkaisissa organisaatioissa on
kuvattu esimerkiksi “kausaalisen kudoksen” kasitteelld. Kausaalinen kudos viit-
taa siithen, ettd teot ja tapahtumat ovat sitoutuneet monimutkaisesti toisiinsa, ja
se, miten ne ovat yhteydessi toisiinsa, muuttuu jatkuvasti. (Cooper & Fox 1990,
575-577.) Kuitenkin Cooperin ja Foxin esittimit tavat ymmaértéé erilaisia yh-
teenpunoutuneita syy- ja seuraussuhteita jddvat metaforan ja kuvailun tasolle.
Engestrom (1998, 52) toteaa, ettd toimintajirjestelmén malli on konkreettinen
tyovéline nédiden toisiinsa kietoutuneiden sisdisten suhteiden analysointiin.
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Lahestymistavassa nidhdédn, ettd yksildiden toimintaa, kehitystd ja oppimista
voidaan ldhestyd huomioimalla se konteksti ja yhteiso, jossa he toimivat. Ndin
ollen siind katsotaan, ettd yksilon toiminta organisaatiossa muodostuu ja siithen
vaikuttavat jatkuvasti organisaation sosiaaliset suhteet, toimintatavat, kulttuuri ja
historia. Lahestymistavan mukaan yksilot voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa
kokonaisuuden eli tydyhteison laadulliseen muutokseen. Vaikuttaa siltd, ettd
kehittdvan tyontutkimuksen ldhtokohdat ovat ldhelld sosiokulttuurista tapaa
ymmaértdéd organisaatiossa tapahtuvaa oppimista.

3.1.2 Toimintajarjestelman moniaanisyys ja ristiriidat

Tyopaikan toimintajérjestelmdssd on monia erilaisia taustoja, intressejé ja nako-
kulmia edustavia osanottajia, mitd nimitetdén kehittdvissd tyontutkimuksessa
moniddnisyydeksi. Monidénisyys viittaa siihen, ettd kyse on erilaisuuden lisdksi
myds viestinnédn ja vuorovaikutuksen moninaisuudesta. Néin ollen monidénisyy-
teen liittyy riski pirstaloitumisesta, mutta myos mahdollisuus uusia yhdistelmii
luovasta vuoropuhelusta. Monidénisyys ilmenee ajattelun, mutta myds tydsuori-
tusten eli tekojen erilaisuutena. Usein samalla tyOpaikalla ilmenee laadullisesti
erilaisia tyOtapoja ja tottumuksia. Suoritustapojen erot ilmentdvit usein erilaisia
julkilausumattomia teorioita kyseessd olevasta tehtévastd. (Engestrom 1998, 48-49.)
Naitd julkilausumattomia teorioita voi verrata esimerkiksi Argyriksen (ks. esim.
1990; 1996) esittdmiin vakiintuneisiin rutiineihin tai kéyttdytymistapoihin. En-
gestromin (1998, 48—49) mukaan erilaiset suoritustavat voivat olla peréisin esi-
merkiksi erilaisista historiallisista olosuhteista ja tyovélineista.

Monidénisyydestd on kyse, kun tydyhteison jdsenet ja asiakkaat viestivét erilai-
sissa vuorovaikutustilanteissa omista ldhtokohdistaan ja tulkintakehyksistddn
késin. Tdmi voi tarkoittaa sitd, ettd tyOyhteison jdsenet ja asiakkaat mieltévét
yhteisen toiminnan kohteen (ks. kuva 2) eri lailla. Nonakan ym. (2006, 1184)
mukaan vuorovaikutus organisaation ja sen ympériston vélilld on luontaisesti
haurasta. Asiakkaiden tietous tuotteiden ja palvelujen kéytOstd saattaa joltain
osin perustua hiljaiseen tietoon. Tdmén vuoksi on tirkedd, ettd uuden tiedon
luomisessa kdydaddn jatkuvaa vuoropuhelua asiakkaan ja organisaation vélilla.
Télla tavoin ndkemyksid ja oivalluksia uusien tuotteiden ja palveluiden kehitta-
misestd voidaan luoda yhteisymmarryksessd asiakkaan kanssa ja niitd voidaan
levittdd edelleen organisaatioon. Engestromin (1998, 56) mukaan vuoropuhelu
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asiakkaan ja tyOyhteison valilld tukee tydtoiminnan kohteen mieltdmistd yhtei-
selld tavalla.

Tydtoiminnan kokonaisjirjestelmd muodostuu toimintajirjestelmin kaikkien
osien ja kulmien muodostamasta kokonaisuudesta, joka on alituisessa liikkeessé.
Jokainen tyOprosessin osatekijd kehittyy ja muuttuu, minkd seurauksena syntyy
jénnitteitd ja ristiriitoja ndiden vélille. Kerran luotu organisaatio ja tydnjako eivit
ole tarkoituksenmukaisia kokonaan uudenlaisten tavoitteiden saavuttamiseksi,
eivitkd vanha teoria tai tyovélineet riitd muuttuvan kohteen hallitsemiseksi.
(Miettinen 1985, 154.) Jokaista tyon kehitysvaihetta leimaa siis sisdinen ristirii-
taisuus, joka pakottaa tyGtd kehittymédn edelleen. Téllaista sisdisté ristiriitaisuutta
voidaan tarkastella tyon toimintajérjestelméin (ks. kuva 2) mallin eri kulmien
vélisind jdnnitteind. Kun jokin kulma, esimerkiksi tyon tulostavoite, kéytettdva
vilineisto tai kohde alkaa kehittyd muita pidemmalle ja synnyttia jarjestelméassi
epdtasapainon, muut kulmat eivét vilittdmasti kykene vastaamaan tapahtunee-
seen muutokseen. Tatd voidaan havainnollistaa esimerkiksi terveydenhuollosta
nostetulla esimerkilld, silld sielld kamppaillaan toistuvasti kustannustehokkuuden
ja tarjottavan hoidon laadun viélilla.

Jannitteet ja ristiriidat on ratkaistavissa viime kddessé niin, ettd koko kolmion on
saavutettava uusi kehitysvaihe eli laadullinen muutos tyétoiminnan kaikissa
osatekijoissd ja niiden suhteissa, jolloin kolmio palautuu tasapainoon. Tydn
kehittyminen edellyttdéd tyon sisdisten ristiriitaisuuksien tiedostamista ja ratkai-
semista muuttamalla tyStoiminnan osatekijoitd ja niiden suhteita. Ristiriidat tu-
levat esiin selvésti esimerkiksi silloin kun kilpailutilanne pakottaa organisaation
uusimaan teknologiaa ja tuotostaan. (Engestrom & Engestrom 1984, 21-22;
Engestrom 1985, 161; 2004, 11.)

Engestrom (1998, 52) nostaa esille, ettd toimintajérjestelmé on suhteellisen itse-
ndinen kokonaisuus. Tydssd tapahtuvat hdiriét, innovaatiot ja muutokset voidaan
ymmaértié toimintajérjestelmén sisdisten jénnitteiden ja vuorovaikutuksen tulok-
sena. Ulkoa tulevat paineet (esimerkiksi uudet sdddokset, budjetti tai markkinati-
lanteen muutos) eivét vaikuta suoraviivaisesti toimintajérjestelmédn. Engestrom
kertoo, ettd vaikutukset syntyvit siten, etti toisesta toimintajirjestelmaistd perdisin
oleva tekijd tunkeutuu toimintajirjestelméédn ja muuttuu sen siséiseksi osateki-
jéksi. Esimerkiksi uudet sdddokset vaikuttavat tyopaikalla niin, ettd niille annetaan
omat paikalliset tulkinnat, joita aletaan soveltaa, kiertdé tai muuntaa, tyOpaikan
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omina sisdisind sddntdind. Myoskdin esimerkiksi palveluyritykselle asiakkaiden
muuttuminen ei ole ulkoinen tekijé, silld asiakkaat ovat toiminnan kohteita, joita
ilman toimintaa ei olisi. Néin ollen ulkoiset muutospaineet muuntuvat toiminta-
jarjestelmén sisdisiksi jannitteiksi. (Engestrom 1998, 52.)

Nakokulman mukaan ty0 nidhdddn siis toimintajérjestelméind, jonka osat ovat
jatkuvassa vuorovaikutteisessa suhteessa keskendén. Organisaatio ei toimi tyhjiossa,
vaan sen toimintaan vaikuttavat esimerkiksi ympdériston ja asiakastarpeiden
muutokset, jotka luovat ristiriitoja organisaation toimintaan ja sitd kautta paineita
laadulliselle muutokselle. Organisaation oppimisessa erilaisten nidkokulmien
saattaminen yhteen néhdéén tirkedksi voimavaraksi ja oppimisen katsotaan olevan
moniddninen prosessi. Sosiokulttuurisesta nikdkulmasta poiketen ldhestymistapa
kiinnittdd huomiota siithen, miten organisaatio kehittyy yhteisdllisend ja systee-
misend kokonaisuutena, jossa yksiloiden toiminta on yksi osatekijd. Néin se
vaikuttaa kokonaisvaltaiselta tavalta jdsentdd organisaation oppimista, ja siind
huomioidaan my0s organisaation toimintaympariston muutos ja sen toimijat eiki
vain organisaation omien yksildiden toimintaa.

3.2 Ekspansiivinen oppiminen ja toimintajarjestelman
laadullinen muutos

Perinteisissd oppimisteorioissa oletetaan, ettd opittavat asiat ovat “valmiina”
tarjolla oppikirjoissa, kokeneempien tai taitavampien tyontekijoiden tyokaytin-
ndissi tai ylipddnsd yhteiskunnan kulttuurivarannoissa (Engestrom 1998, 75, 87).
Esimerkkind téstd toimivat erilaiset kokemusoppimiseen perustuvat teoriat, ku-
ten Kolbin (2001) kehittima kokemusoppimisen malli (luku 2.2.1). Kehittédva
tyontutkimus kohdistuu laadullisiin muutoksiin ty0ssd ja organisaatioissa, mitd
el voida ymmaértad pelkdstdin valmiina olevan tiedon ja kokemuksen omaksumi-
sena. Tyon laadulliselle muuttumiselle on ominaista tietynlainen ’hyppy tunte-
mattomaan”. Vaikka esimerkiksi uuden teknisen jirjestelmén kayttoonotto hyo-
dyntdd muualla saatuja kokemuksia, se sisdltdd myds voimakkaan ennalta tun-
temattoman, uutta luovan puolen. “Tdllainen muutos pakottaa tydyhteison kir-
Jaimellisesti oppimaan jotakin, mitd ei ole vield olemassa.” (Engestrom 1998, 87.)

Kun tyotehtdvad toteuttaessa kohdataan ongelmia, usein néihin ongelmiin etsi-
tddn vélitontd ratkaisua erittelemédttd kokonaistilannetta enempédéd kuin viliton

42



ratkaisu néyttdd vaativan. Tuloksena syntyvit ratkaisut auttavat usein valittd-
massd tilanteessa, mutta eivit poista ongelman syytd tai johda tyokdytinnon
kehittymiseen. (Virkkunen ym. 2001, 14.)

Haiirididen ja ongelmien lisddntyminen tydssd liittyy kiintedsti toiminnassa ta-
pahtuviin muutoksiin. Toistuvia héiriditd voidaan pitdd oireina muutosten luo-
mista sisdisistd ristiriidoista toiminnan rakenteissa. NA&itd kehitysristiriitoja ei
voida ratkaista kestdvilld tavalla vain tarkastelemalla tydmenetelmié ja organi-
saatiota eli sitd, tehddanko asiat oikein ja tarkoituksenmukaisesti. (Virkkunen
ym. 2001, 14-15.) Mikili néin tehddén, tapahtuu organisaatiossa Argyriksen ja
Schonin (1996, 12—13) kuvaamaa toiminnan tehostamista yksikehdisend oppimi-
sena. Virkkunen ym. (2001, 14—15) jatkavat, ettd ongelmia ratkoessa on tarkas-
teltava myo0s toiminnan tarkoitusta: voisiko toiminta hyddyttéd asiakkaita, yritysti
ja yhteiskuntaa nykyistd paremmin, eli tehdddnko nyt oikeita asioita. T&lldin
voidaan tulkita, ettd kyseessd on myos toiminnan vaikuttavuuden tarkastelu ja
sen parantaminen. Virkkunen ym. (2001, 15) kuvaavat, etti ongelmiin voidaan
16ytdd uusia kehitysmahdollisuuksia tarkastelemalla tyon kohdetta entisté laa-
jemmassa yhteydessi ja ottamalla vastuuta timén kokonaisuuden onnistumisesta.

Kehittdvan tyontutkimuksen keskeinen késite on ekspansiivinen oppiminen.
Ekspansiiviseksi oppimiseksi kutsutaan oppimista ja tyokaytdnnon kehittdmista,
jossa tyontekijét itse ratkaisevat nykyisen toiminnan ongelmia tulkitsemalla tyon
tarkoitusta, kohdetta ja tuotosta uudella tavalla, entisti laajemmassa yhteydessa.
Tamén kokonaisuuden hallitsemisessa ei ole kyse vain tiedollisuudesta, vaan se
edellyttdd uusien vélineiden, ajattelumallien, tyonjakoratkaisujen ja sdéntdjen
kehittdmistd. (Virkkunen ym. 2001, 15.) Ekspansiivisessa oppimisessa ekspansi-
olla viitataan siis ennen kaikkea toiminnan kohteen ja sen motiivin laajenemi-
seen. Siind asetetaan kyseenalaiseksi ja hahmotetaan uudelleen se, mihin toimin-
nalla pyritddn, mitd tuotetaan ja miksi. (Engestrom 1998, 99.) Esimerkiksi ter-
veydenhuollon kohde on perinteisesti rajattu yhteen sairauteen ja hoitoepisodiin
kerrallaan. Pitkdaikais- ja monisairailla timd on merkinnyt hoidon pirstoutumista
palasiin, joista ei usein muodostu hallittua kokonaisuutta. Kun terveydenhuollon
tyontekijdt hahmottavat kohteensa eri sairaudet yhteen kokoavana pitkédjénteiseni
hoitokaarena, kyse on ekspansiosta. (Engestrom 2004, 13.) Engestrom (2004, 59)
jatkaa, ettd ekspansiivisessa oppimisessa organisaatio ei ainoastaan erittele ja
arvioi uudelleen toimintansa pohjana olevia arvoja ja normeja (vrt. Argyriksen ja
Schonin kaksikehdinen oppiminen 1996, 12—13) vaan se myds rakentaa itselleen
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uuden toimintamallin ja ottaa sen kdyttoén. Organisaatio oppii jotain, mitd ei
vield ole olemassa.

Ekspansiivisessa oppimisessa on pohjimmiltaan kyse samasta ilmidsti, jota Ba-
teson (1972) kuvailee kolmannen asteen oppimiseksi. Kolmannen asteen oppi-
misessa oppija asettaa kyseenalaiseksi tehtidvin ja omat menestymisen strategiansa,
jotka ovat kdynnistdneet ristiriidat alemman asteen oppimisessa. Kolmannen
asteen oppiminen merkitsee oppijan ndkdalan avartumista minikeskeisesté teh-
tdvan ratkaisemisesta toiminnan yhteisolliseen merkitykseen. (Engestrom 1998,
85-86.) Esimerkiksi organisaatiokontekstissa tima tarkoittaa sitd, ettd yksittdinen
tyontekija laajentaa mindkeskeisen tehtdvian ratkaisun yhteisollistd merkitysti
tukevaksi, kuten ryhmén tai organisaation paddméaéaraa tukevaksi.

Ekspansiivisen oppimisen oleellinen tunnuspiirre on, ettd oppimisen kohteena on
kokonainen toimintajirjestelmé ja sen laadullinen muutos. Tamé merkitsee sité,
ettd oppimisprosessi on luonteeltaan kollektiivinen ja pitkdkestoinen tapahtuma.
(Engestrom 1998, 87.) Kokonaisvaltaisen ja systeemisen toimintajérjestelméan
(kuva 2) avulla voidaan analysoida tyotoiminnan osatekijoitd ja niiden vilisid
kytkentdja ja ristiriitoja (Engestrom 1985; 1987, 78). Néin ollen ekspansiivinen
oppiminen on monidéninen prosessi, jossa toimintajarjestelmén eri tyontekijoi-
den, osatoimintojen asiakkaiden ja johdon erilaiset ndkokulmat ja intressit tor-
madvat. Tatd moniddnisyyttd voidaan pitdd sekéd hiirididen ldhteend ettd voima-
varana. Erilaisten nédkdkulmien saattaminen vuoropuheluun ja yhteisten vélinei-
den kehittelyyn on ekspansiivisen oppimisen edellytys. Téhdn liittyvit myos
tyOyhteison jdsenten normaalien toimenkuvien rajojen ylittiminen sekd uuden-
laisten sektorirajat ylittdvien tehtdvayhdistelmien, yhteistyosuhteiden ja vuoro-
vaikutteisen asiantuntijuuden muodostuminen (vrt. Nonaka ym. 2006, 1189).
Ekspansiivisen oppimisen logiikka ei ole suoraviivainen, ainutkertainen ja ennalta
médrittyyn kehitystavoitteeseen pyrkivé. Sitd voidaan kuvailla avoimena syklini
tai spiraalina, joka johtaa toimintajéarjestelmén laadulliseen muuttumiseen. (En-
gestrom 1998, 88, 98-99.)

Léhestymistavan mukaan yksilo néhddén oman tydnsé ja tyOyhteisonsé aktiivisena
subjektina, joka voi toiminnallaan vaikuttaa koko toimintajédrjestelmén muuttu-
miseen. Oppiminen eli laadullinen muutos ndhdéén sosiaalisena ja kokonaisval-
taisena prosessina, jonka tavoitteena on nihdi etenkin tyon kohde osana laajempaa
yhteisollisté tehtdvad, kuten ryhmén tai organisaation toiminnan kohdetta.
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3.3 Ekspansiivisen oppimisen sykli

Tyo6n toimintajérjestelmin laadullinen uudistuminen organisaatiossa eli ekspan-
siivinen oppiminen on monivaiheinen prosessi, jolla on oma dynamiikkansa
(Virkkunen ym. 2001, 15). Ekspansiivinen oppiminen ei ole suoraviivainen pro-
sessi vaan etenee moniaskelisena kehdnd eli oppimissyklind (Engestrom 2004,
60). Ekspansiivisen oppimisen syklid havainnollistetaan kuvassa 4.

Uusi sykli muualla

organisaatiossa
/ 1. Tarvetila

5. Uuden toimintatavan
vakiinnuttaminen ja

yleistiminen

2. Vanhan toimintatavan
ristiriitojen kérjistyminen
ja analysointi

4. Uuden toimintatavan
kokeilu ja soveltaminen

\ 3. Uuden laajemman kohteen ja

motiivin hahmottaminen, uuden
toimintatavan muodostaminen

Kuva 4. Ekspansiivisen oppimisen sykli (mukaillen ldhteitd Virkkunen ym. 2001,
16; Engestrom 1987, 189; 1998, 92).

Kuvassa 4 esitetdin ekspansiivisen oppimisen kehityssykli, joka havainnollistaa
sitd, miten toiminnan laadullinen muutos eli oppiminen voisi parhaillaan toteu-
tua organisaatiossa. Ekspansiivisen oppimisen syklid kuvataan usein viiden vai-
heen avulla, joista ensimmaéinen on farvetila. Ennen kuin halu ja valmius suunni-
tella uutta toimintatapaa voi syntyé, toimintaan osallistuvien on se tiedostettava,
kohdattava muutoksen tarve ja ndhtévéa sen mahdollisuus (Virkkunen ym. 2001,
15). Myo6s Lanning, Roiha ja Salminen (1999, 54) korostavat, ettd kun muutok-
selle on olemassa tarve organisaatiossa, kaikkien muutoksessa mukana olevien
tulisi se my0s ymmaértdé ja sisdistdd. Toimintajarjestelmén tasolla kyseessd on
kehitysvaihe, jossa alkaa esiintyé erillisié kitkatilanteita, jotka ovat vield vailla
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selvad kohdetta saada muutos aikaan. Vaiheelle on ominaista epdméirdinen tyy-
tyméttomyys, joka usein kohdistetaan henkildihin tai ryhmiin toimintajarjestelmén
rakenteellisten piirteiden sijaan. Tarvetilassa aletaan etsid muutoksen suuntaa.
(Engestrom 1998, 89-90; Virkkunen ym. 2001, 15.)

Toisessa vaiheessa vanhan toimintatavan ristiriidat kdrjistyvdt. TyOyhteison
jasenten kannalta timé merkitsee toistuvia “mahdottomia tehtivid” ja epdonnis-
tumisia. Ristiriita koetaan sietdmittoménd, mutta tarjolla olevat ulospéésytiet
koetaan yhté sietiméttomiksi. Esimerkkind tésti tilanteesta voi olla uusi tekno-
loginen jérjestelmé tai vaikka uuden ajattelumallin tukeminen, joka koetaan yli-
voimaisten hédirididen aiheuttajaksi ja mahdottomaksi hallita. Samanaikaisesti
paluu vanhaan teknologiaan tai toimintatapaan koetaan yhtd mahdottomaksi.
Niéiden ristiriitojen saaminen késitteelliseen hallintaan edellyttdd analyysia. Ana-
lyysiin tarvitaan aineistoa ja tyOkaluja, joiden avulla tyontekijdt voivat nédhda
konkreettisia ilmenemismuotoja arkityon hdiridistd sekd uusista ratkaisuista.
Analyysissa pyritddn siithen, ettd tyontekijit 16ytéisivét sellaisia ideoita, jotka
tekevit mahdolliseksi uudenlaisten ratkaisujen toteutumisen. (Engestrom 1998, 90.)

Kolmas vaihe eli uuden laajemman kohteen ja motiivin hahmottaminen toimin-
nalle ja uuden toimintatavan muodostaminen merkitsee, ettd tydyhteison jasenet
hahmottavat ja suunnittelevat uuden toimintamallin nykyvaiheen ristiriitoihin.
Tam& uusi toimintamalli ei ole kokoelma korjauksia, vaan se on laadullisesti
uusi kokonaisuus. Sen ytimend on uusi késitys tyon kohteesta eli siitd, mité ty0ossi
tuotetaan ja miksi. Tédhdn kohteen uudelleenhahmottamiseen yhteisty0ssd mui-
den kanssa perustuu uuden toimintamallin motivoiva voima. Vaiheeseen liittyy
myds uusien strategisten tyovilineiden sekd tyonjako- ja yhteistoimintamuotojen
kehittely. (Engestrom 1998, 90-91.)

Yleisestikin muutosprosesseissa selked tavoitetila tai visio siitd, mitd muutoksella
halutaan, on tirkedssi roolissa. Organisaation jdsenten tulisi tuntea timéi tavoite-
tila omakohtaiseksi, hyvéksyttaviksi ja kaikille yhteiseksi, mikd edellyttdd orga-
nisaation tavoitteiden konkretisointia myds ryhmétason tavoitteiksi. Tdméa on
ehdottoman térkedd, silld ndkemys henkilokohtaisesti tavoittelemisen arvoisesta
padamairista ja keinoista, joilla sithen voidaan paistd, vihentdd epdvarmuuden ja
pelon tunteita sekéd tekee mahdolliseksi sitoutumisen muutosprosessiin. Selkei-
den tavoitteiden asettaminen, konkretisointi ja luottamuksen rakentaminen orga-
nisaatiossa on hyvin pitkélti mahdollista avoimen kommunikoinnin ja henkiloston
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osallistamisen avulla. (Martola & Santala 1997, 12—13.) Uuden toimintamallin
hahmottamisessa voidaan kéyttdd apuna esimerkiksi muiden toimintamallien
kéytdnnostd 16ydettivid esikuvia tai kulttuurissa muodostuneita visioita kyseisen
tyyppisen toimintajédrjestelmén tulevaisuudesta. Ratkaiseva merkitys on kuitenkin
tyOyhteison suorittamalla oman toiminnan ristiriitojen analyysilld. (Engestrom
1998, 90-91.)

Neljds vaihe eli uuden toimintatavan kokeilu ja soveltaminen merkitsee edelli-
sessé vaiheessa ideoiden ja suunnitelmien tasolla luodun toimintamallin ottamista
kayttoon arkitydssd. Usein tdma tapahtuu strategisten osaratkaisujen kokeiluna ja
yleistyy asteittain koko toimintajéarjestelmén kattavaksi muutokseksi. Tédssd vai-
heessa syntyy héirioitd ja konflikteja, joita nimetdén usein muutosvastarinnaksi.
Niéiden ristiriitojen ratkominen kdytdnndsséd johtaa uuden toimintamallin muut-
tumiseen. Talloin tehdidédn kompromisseja, perddntymisid ja kdytdnnon ratkaisuja.
(Engestrom 1998, 91.) Ekspansiiviselle oppimiselle on ominaista, ettd osanottajat
esittdvit prosessin aikana eridvid mielipiteitd, ndkokulmat tormaavat ja asioista
kéydddn viittelyitd. Tdma kuitenkin kuuluu prosessin luonteeseen, silléd oppimis-
teot ndhdédén yhteisiksi, dialogin kautta muodostuviksi. Ekspansion onnistumista
el mitata yksimielisyydelld vaan uuden toimintamallin elinvoimaisuudella. (En-
gestrom 2004, 61.)

Viidennessd vaiheessa eli uuden toimintatavan vakiinnuttamisessa ja yleistimi-
sessd siirrytién tilaan, jossa uusia kdytintdjd noudatetaan systemaattisesti. Uudet
kaytdnnot vahvistuvat, kun tietoisesti tehtyjen ratkaisujen ympdrille alkaa muo-
dostua uudenlaisia ndkymaéttomié sosiaalisen kanssakdymisen muotoja, symbole-
ja, ajattelutapoja ja tottumuksia. Téssd vaiheessa tydyhteisd voi myos pysédhtya
arvioimaan muutostaan, mihin siséltyy uuden sukupolven kriittisten dénten eli
ristiriitojen esiintyminen. N&itd kriittisid &4nid esittdvit usein tyOyhteison l&-
himmét naapurit ja yhteistyokumppanit. Néistd dénistd ja niiden muodostamista
ristiriidoista syntyvét ainekset seuraavalle kehityssyklin aloittaville. Jotta eks-
pansiivisesta oppimisesta tulee koko toimintajérjestelmén eli esimerkiksi organi-
saation oppimista, sen tulisi alkaa koskea yhd useampia ja lopulta kaikkia tyoyh-
teison jasenid. Sitd voidaan kéyttdd esikuvana naapuritoimintojen muutoksissa,
jolloin sitd ikddn kuin monistetaan ja sen vaikutukset levidvat yli alkuperdisen
toimintajérjestelmén rajojen. (Engestrom 1998, 91, 100.)
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Virkkunen ym. (2001, 15) korostavat, ettd kehityssykli, jonka lopputuloksena
rakentuu uusi toimintatapa, saattaa kestdd useita kuukausia tai jopa vuosia. Muu-
tosprosessissa yhden ongelman ratkaiseminen ja eteneminen yhdelld alueella tuo
esille uusia ratkaisuja vaativia ristiriitoja ja ongelmia. Kehittdmisprosessin tulok-
sena voi olla jo tiedostettujen ongelmien ratkaiseminen, mutta myds aikaisem-
min tunnistamattomien muutoskohteiden kipedkin tunnistaminen. (Virkkunen
ym. 2001, 15.) Ekspansiivisen syklin malli on ideaalityyppi ja voimakas teoreet-
tinen pelkistys (Engestrom 1998, 92). Usein kehitys ei etene tasaisesti vaiheesta
toiseen, vaan siihen sisdltyy edestakaista liikettd, pysdhdyksié, nopeita ja arvaa-
mattomiakin muutoksia. Muutokset voivat merkitd myds taantumista tai muotou-
tuneen toimintatavan hajoamista. Toiminnan laadullinen kehittyminen on pitka,
monitahoinen prosessi, jonka tuloksena syntynyt kehitys ei ole aina valttdmatta
ekspansiivista. (Virkkunen ym. 2001, 15.) Oppimissyklejd voidaan eritelld myds
koko toimintajarjestelméd pienempien yksikdiden tasolla, esimerkiksi yksittdisen
teknologian hallinnan oppimisena tai yksittdisen ratkaisuinnovaation kehittdmi-
send. (Engestrom 1998, 92).

Engestrom (1998, 92) nostaa esille, ettd ekspansiivisen oppimissyklin késite liittyy
koko toimintajédrjestelmén tason muutoksiin eli jérjestelmdinnovaatioihin. Hén
jatkaa (1998, 93), ettd kokonaisen kollektiivisen toimintajérjestelmén tasolla tita
syklid voidaan myos nimittdd toiminnan léhikehityksen vyohykkeeksi. Lahikehi-
tyksen vyohykkeen hahmottelu ja konkretisointi véilineiksi ja tehtdviksi edellyttad
ensin koulutusinterventiota eli kouluttajan apua, jotta tyontekijét itse ryhtyvit erit-
telemién tyOtddn ja muovaamaan uusia malleja. Samalla koulutusinterventio tdh-
tad tyontekijoiden oppimistoiminnan muodostamiseen. (Engestrom 1985, 163.)

Organisaation ekspansiivisen oppimisen ideaalikuvaus on syklimallin mukainen.
Prosessi mallintaa samalla konkreettista muutosprosessia, jossa yhdistyy organi-
saation muutoksen ja oppimisen tavoittelu selkeélld tavalla. Ladhestymistavan
mukaan oppijoiden on ensin tiedostettava oma toimintansa, minké jilkeen sitd on
mahdollista muuttaa. Témén liséksi oppiminen néhdidén monidénisend prosessina,
jonka edellytyksend on, ettd eri ndkokulmat saatetaan vuoropuheluun. Nami
toteutuvat ekspansiivisen oppimisen syklissd, jonka ensimmadisen toteutuksen
katsotaan edellyttivin kouluttajan apua. Organisaation johdon toiminnasta tdssi
prosessissa ei ole toistaiseksi mainintaa. Johdon osallistuminen prosessiin voi-
daan kuitenkin tulkita tarkedksi, silld onhan se yksi kollektiivisen toimintajérjes-
telmén valtaa omaavista toimijoista ja potentiaalinen uuden toimintatavan levittéja.
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3.4 Kehittavan tyontutkimuksen asetelma ja toteutus

Kehittdvé tyontutkimus on reflektiivinen tutkimusote. Reflektiivisyys tarkoittaa
omien ja toisen sisdisten tilojen havainnointia, tunnistamista, ilmaisua ja suhtau-
tumista niihin. Reflektiivisyys liittyy erityisesti vuorovaikutukseen, joka herattda
itsessd ajatuksia, tunteita tai mielikuvia. Niiden pohjalta voi pyrkié vaikuttamaan
my0s toisen toimintaan. (Tiuraniemi 2002, 2.) Kehittidvissa tyontutkimuksessa
ndhdién erittdin tarkedksi, ettd kehitettdvin tutkimuskohteen jasenet muodostavat
itse oman toimintansa merkityksen osana koko organisaation toimintaa. Tédma
tarkoittaa sité, ettd tutkittavat ndhddén myds tutkimuksen aktiivisena osapuolena
ja heidét osallistetaan tutkimuksen tekoon. Kehittévéssé tyontutkimuksessa tut-
kija tai tutkijat, jotka saattavat toimia ekspansiivisen oppimisprosessin vetdjina,
tekevét kehittdvad tutkimusta yhdesséd tydyhteison jésenten kanssa. (Engestrom
1998, 124-125.)

Osallistavan ldhestymistavan vastakohtana voidaan pitdd muutosprosesseja, jotka
toteutetaan niin sanotulla ylhailtd alas -menetelmalld, ja niilld tavoitellaan orga-
nisaation kédytdntdjen sekd toimintatapojen muutosta. Téssd ylhddltdpédin johde-
tussa tavassa muutostarpeen vaatimat toimenpiteet ja kdytdnnot esitetédn ensin,
minkd jilkeen pyritddn saavuttamaan henkildston luottamus, jotta muutos tapah-
tuisi. Télldin voi olla vaarana, ettd muutos nostattaa esiin erilaisia pelkoja ja
puolustavaa kiytOstd organisaatiossa. Ndin toteutettuna saattaa olla todennékdista,
ettd muutoksen tulokset jadvit heikoiksi tai haluttua muutosta ei saada aikaan.
Nykyaikaisessa johtamistutkimuksessa on tiedostettu henkildston ja johdon vuo-
ropuhelun merkitys muutosprosessien toteutumisen edellytyksend. (Kirjavainen
& Lihteenmaki 2005, 13, 25; Lahteenmaki ym. 2001, 123.)

Kehittdvan tyontutkimuksen ideaalitoteutus on johdettu ekspansiivisen oppimisen
syklistd (kuva 3). Téssé ldhestymistavassa tydtekijat otetaan itse madrittelemédn
ja toteuttamaan muutostaan. Prosessin tarkoituksena on usein muokata koko
toimintajarjestelmén logiikkaa, jolloin kyseessd on usein pitkédkestoinen, jopa
vuosia kestdva tyo. Kehittdvin tyontutkimuksen prosessit ovat perinteisesti olleet
pitkékestoisia ja tyolditd prosesseja (ks. esim. Engestrom & Engestrom 1984),
mistd niitd on myds kritisoitu. Esimerkiksi Matti Vartianen (1989, 109) on kriti-
soinut kehittdvin tyontutkimuksen mallia liian raskaaksi toteuttavaksi kéytén-
nossd. Tdmdn vuoksi hdn mielestddn toimintatapa ei sovi pienten muutosten
tarkasteluun. Engestrom (1998, 129) vastaa téhén kritiikkiin, ettd metodologisesti
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kehittdvan tyontutkimuksen malli on epéileméttd vaativampi kuin tavanomaiset
organisaatiomuutoksen konsultointipaketit. Tdma johtuu siitd, ettd syklimallilla
pyritiddn vastaamaan todellisuudessa toimintajérjestelmien laadullisten muutosten
mutkikkuutta, monivaiheisuutta ja raskautta. Kehitetyn mallin avulla pyritddn
jdsentdmédn nditd muutoksia ja tekemédn ne hallittavimmiksi.

Engestrom (1998, 129-130) nostaa esille, ettd syklimallia hyddyntévid tutkimus-
ja kehittdmishankkeita voidaan toteuttaa hyvin eriasteisella panostuksella ja
teholla. Kevyen déripdan esimerkkind toimii prosessi, jossa seurataan, dokumen-
toidaan ja analysoidaan tyOtoiminnan laadullisen muutoksen jotakin vaihetta
ilman tutkijan véliintuloa. Raskaampana esimerkkind toimii koko muutosproses-
sin ldpivieminen niin, ettd tutkija on mukana suunnittelemassa ja toteuttamassa
kaikkia ratkaisuja. Engestrom (1998, 130) jatkaa, ettd syklimalli hylkéda ajatuk-
sen siitd, ettd pienet “ensimmadisen asteen muutokset” erotetaan jyrkésti “toisen
asteen muutoksista” (ks. esim. Levy 1986). Témén ajattelutavan mukaan suurten
muutosten ajatellaan kehkeytyvédn pienten muutosten kautta. My0s niin sanotun
jatkuvan transformaation mallin kannattajat tukevat titd ajattelutapaa. Mallin
kannattajien mukaan organisaatioiden on kehitettdvd muutoskykydéin jatkuvasti
ja jarjestelmalliselld tavalla pysydkseen toimintakykyisend (Burnes 2004, 890).
Weickin ja Quinnin (1999, 375) mukaan organisaation jatkuvalla muutoksella
tarkoitetaan organisaation kaikkia muutoksia, jotka voivat olla jatkuvia, kehittyvid
ja kumulatiivisia eli kertaantuvia. Yleisen késityksen mukaan pienet jatkuvat muutok-
set, joita tapahtuu yhtdaikaisesti koko organisaatiossa, voivat kertaantua ja saada
aikaan perustavanlaatuisen muutoksen (ks. esim. Weick & Quinn 1999, 375).

Voidaan tulkita, ettd kehittdvan tyontutkimuksen mukaan yhdeksi organisaation
oppimisen esteeksi voi muodostua tapa, miten toiminnan laadullista muutosta
tavoitteleva muutosprosessi toteutetaan. Nakokulman mukaan on valttdimatonta,
ettd tyontekijat itse padsevit osallistumaan ja vaikuttamaan muutokseensa, miké
on oppimisen edellytys. Néin ollen oppimisen esteeksi saattavat muodostua
muutosprosessit, joiden toteutuksessa henkilostd kokee olevansa vain muutoksen
passiivinen toteuttaja. Organisaation johto nidhddin prosessissa yhdeksi toimi-
jaksi muiden joukossa.
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4. Tutkimuskohde ja sen taustat

Tassd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tutkimusorganisaation oppimisesta
kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessissa. Ndin ollen tdmén tutkielman tut-
kimuskohde on rajattu kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin prosessiin ja sen syn-
nyttdmédn oppimiseen. On hyvé pitdd mielessd, ettd prosessi toteutettiin tdmén
kaltaisena ensimmadistd kertaa kesdlld 2007 Maa- ja elintarviketalouden tutki-
muskeskuksessa, bioenergiatutkimuksen horisontaalisessa ryhméssé, joten pro-
sessin kuvaus sisdltdd sekd prosessin teoreettis-metodologisen kuvauksen ettd
sen, miten se kdytdnndssé toteutettiin. Tdmén luvun lopussa kuvataan tutkimuk-
sen kohdeorganisaatio MTT ja bioenergiatutkimuksen yleinen tilanne. Kohdeor-
ganisaation taustojen kuvaus ja se historiallinen tilanne, jossa prosessia ldhdettiin
toteuttamaan, on sosiokulttuurisen oppimisndkokulman ja kehittdvan tyontutki-
muksen mukaan olennaista ottaa huomioon oppimiseen vahvasti vaikuttavana
tekijand; oppimista on tutkittava yhteydessa historiallisesti muuttuvaan kulttuuriin,
sen vilineisiin ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen (Engestrom 1998, 14; 2004, 9).

4.1 Kehittavan vaikuttavuusarvioinnin prosessi
ja sen toteutus

Kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessi on uudenlainen menetelmi, jonka
tarkoituksena on edistéd tutkimusorganisaatiota tekeméén entistd vaikuttavam-
paa tutkimusta. Toimintaa tarkastellaan tutkimuksen tekijoiden tasolla, joiden
toiminnassa laadullista muutosta eli oppimista pyritdédn saamaan aikaan. Kehit-
tdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessissa yhdistyvit organisaation kehittdminen,
strateginen suunnittelu ja toiminnan vaikuttavuudesta oppiminen. Menetelmén
teoreettisena taustana on yhdistelty kehittdvada tyontutkimusta ja ekspansiivista
oppimista sekd vaikuttavuusarvioinnin piirissé kehiteltyjd malleja. Kehittimisen
taustalla on hyddynnetty myos ekspansiivisen oppimisen kdytdnnon sovellusta,
muutoslaboratoriota. (Ks. Virkkunen ym. 2001; Muutoslaboratorio 2007.)

Kehittévéssd vaikuttavuusarvioinnissa ja téssé tutkielmassa organisaation oppi-
minen ndhddédn etenkin sosiaalisena ja moniddnisené prosessina. Tdman hahmot-
tamista tutkimusorganisaation ndakokulmasta auttaa esimerkiksi tutkimuslaitosten
strategian moninaisuuden ja moniportaisuuden ymmaértdminen. Tutkimuslaitosten
strategiaan vaikuttavat muun muassa sitd ohjaavan ministerion tavoitteenasettelu
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sekd tutkimuksen asiakkaiden ja rahoittajien tarpeet. Lisdksi strategia laaditaan koko
tutkimuslaitoksen, tutkimusohjelmien ja ryhmien tasolla. Vaikuttavan tutkimuksen
tekemisen yhtend ehtona on, ettd kaikki ndméd ndkokulmat ovat linjassa toistensa
kanssa aina tutkimuksen tekijoille asti, silld he viime kédessa toteuttavat strategiaa toi-
minnallaan. Néin tutkimuslaitoksen strateginen kehittiminen ja vaikuttavamman tut-
kimuksen tekeminen edellyttdvat my0s laitoksen ulkopuolisten ndkokulmien, kuten
ministerion ja asiakkaiden ndkokulmien, huomioimista. (Vrt. Hyytinen ym. 2008.)

Tutkimus- ja kehitystoiminnan vaikuttavuuden arviointia on tehty perinteisesti
koko tutkimuslaitoksen tasolla, mik& on merkinnyt koko organisaation toimintaa
kuvaavien vaikuttavuusmittareiden ja indikaattorien kehittdmistd. Ndiden mitta-
reiden ja indikaattorien on kuitenkin todettu todellisuudessa toimivan kehnosti
tutkijatason kehittdmisen vélineend, silld niiden ei ole havaittu saavan tutkijoi-
den toiminnan tasolla muutosta tai oppimista aikaan. Merkittdva syy tdhin on,
ettd koko organisaation toimintaa kuvaavien mittareiden merkitystd on vaikea
nidhdd oman tyon kannalta. Kuten oppimisteorioiden kisittely osoitti, organisaation
oppimisen tavoittelu muuttaa tarkastelun mittakaavaa vélttdmaéttd toiminnan “ruo-
honjuuritasolle”. (Saari ym. 2008; Lahteenméki-Smith ym. 2006, 26-27, 62—68.)

Organisaation oppimisen ja arvioinnin yhteys on noussut myos kansainvélisesti
kiinnostavaksi aiheeksi. Keskusteluissa todetaan usein, etti organisaatiot voivat
ja niiden tulisi oppia arvioinneistaan, mutta malleja sithen, miten timé tapahtuisi,
on harvemmin esitetty. Néistd syistd VI T:n tutkijaryhmai ldhti kehittdméén laa-
dullisempaa kehittdmis- ja arviointitapaa, jossa tutkijat voisivat konkreettisesti oppia
oman toimintansa vaikuttavuudesta. Tavoitteena oli, ettd tutkijat nékisivdt oman
tutkimuksensa ja sen vaikuttavuuden osana laajempaa kokonaisuutta: osana organi-
saatiotason, asiakkaan ja tutkimuksen hyddyntdjén toimintaa sekd osana yhteiskun-
nallisen ongelman ratkaisemista. Liséksi tarkoituksena oli, ettd prosessissa syntynei-
ta kokemuksia kéytetddn hyviksi organisaatiota kehittdessa ja sen strategista suuntaa
madritellessd. (Saari ym. 2008; Lahteenméki-Smith ym. 2006, 2627, 62—68.)

Organisaation oppimisteorioiden ja prosessien tarkastelu osoitti, ettd parhaan
oppimistuloksen aikaansaamiseksi organisaation jésenten on itse muodostettava
oppimiskokemuksensa ja osallistuttava sitd tavoittelevan muutosprosessin lédpi-
viemiseen (vrt. esim. Virkkunen ym. 2001, 15; Kirjavainen & Léahteenméki
2005, 13, 25). Jotta toimijat voisivat kdyttdd arvioinnin tuloksia oman toimintansa
kehittimiseen, heidédn on itse osallistuttava arviointiprosessiin ja kehitettdva
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ratkaisuja 16ydettyihin toiminnan epékohtiin. Kehittdvén vaikuttavuuden arvioin-
nin prosessissa toimijat saavat itse rakentaa oman tulevaisuutensa. Prosessi to-
teutettiin ensimmaistd kertaa julkisessa tutkimusorganisaatiossa, minkd vuoksi
siind huomioidaan tutkimustyon erityispiirteet. (Saari ym. 2008.)

Kehittidvin tyontutkimuksen prosessit toteutetaan menetelmalld, joka on johdettu
ekspansiivisen oppimisen syklistd. Engestrom (1998, 126, 128) nostaa esille, ettd
kehittdvin tyontutkimuksen prosessien tehtdvind on tyontdd ekspansiivisen op-
pimisen syklié eteenpdin interventiolla eli véliintulolla. Ndmé prosessit kdynnis-
tivit tyypillisesti tutkija tai tutkijat, joiden tehtdvana on tdlloin a) tuottaa tyonte-
kijdille peiliksi konkreettista havaintoaineistoa ndiden tyostd sen héirididen to-
teamiseksi ja syOtteeksi uusia ideoita varten, b) asettaa heille tehtdvid tuotetun
aineiston analysoimiseksi ja uuden toimintamallin muodostamiseksi ja sovelta-
miseksi sekd ¢) muovata ja tarjota kisitteellisid vélineitd ndiden tehtdvien suorit-
tamiseksi. Tastd ndkokulmasta koko kehittdvin tyontutkimuksen seké kehittdvin
vaikuttavuusarvioinnin prosesseja voidaan luonnehtia ikddn kuin koulutuspro-
sesseiksi, jotka on johdettu ekspansiivisen oppimisen syklistd. Kehittdvan vai-
kuttavuusarvioinnin etenemisvaiheita kuvataan kuvassa 5.

Kehittivin vaikuttavuusarvioinnin sykli tutkimus- ja kehitystoiminnassa

Uusi sykli muualla - "
organisaatiossa 1. Tarvetila =1 paja

Toiminnan strateginen taso:

5. Uuden toimintatavan 7uu.de.t haaStee..tJ:a Pai.r.leet
D toimintaymparistossa
yleistiminen
Toiminnan strateginen taso:
— opit muihin t&k-hankkeisiin
— kehittavian arvioinnin levitys
2. Toteutuneen hankkeen
I vaikutusanalyysi = 2 paja
— vaikutukset kdyton kannalta:

1. kehittja-tuottaja-kayttaja-verkossa
2. tutkimusosaamiseen
3. yhteiskunnalliset vaikutukset

4. Uuden toimintatavan
kiyttoonotto = 4 paja
— hankkeiden ensiaskeleet

\ 3. Uuden toimintamallin suunnittelu ja

kehittiminen = 3 paja

— uudenlaisen tutkimuskonseptin rakentaminen
vaikuttavuusarvioinnin pohjalta

— kehittyneet ratkaisut oppimismallina

— uudet hankesuunnitelmat

Kuva 5. Kehittivd vaikuttavuusarviointi oppimissyklind (Saari ym. 2008, 43).

53



Kuten kuvassa 5 esitetddn, kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin prosessi [dhtee
litkkeelle ja palaa toiminnan strategiselle tasolle. Ensimmaéisessd tyOpajassa
tutkimusalaa tarkastellaan osana senhetkistd yhteiskunnallista tilannetta ja sen
muutoshaasteita. Koska prosessi toteutetaan yhdessd organisaation tutkijoiden
kanssa, vaikuttavuuden arvioinnin yksikoksi valitaan tutkijoiden suorittama tyo
eli tutkimushankkeet. Parhaimmillaan tutkimushankkeet toteuttavat organisaati-
on perustehtévéd ja ovat samassa linjassa organisaation strategian kanssa. Kehit-
tdvian vaikuttavuusarvioinnin prosessiin valitaan ikd4n kuin néytteeksi toimin-
nasta muutama, noin 1-3 vuotta sitten paéttynyt hanke, joita arvioidaan yhdessa.
Oppimistilaisuuteen pyydetdén valmistellut puheenvuorot tutkimuksen asiak-
kaalta ja mahdolliselta loppukayttdjalta.

Prosessin foisessa vaiheessa arvioidaan péittyneitd hankkeita kolmesta néko-
kulmasta: 1) millaista muutosta hanke on saanut aikaan asiakkaan kannalta,
2) miten tutkimus on kumuloinut tutkijayhteison osaamista ja 3) miten hanke on
edesauttanut siihen liittyvan yhteiskunnallisen ongelman ratkaisemista. Nimé
kolme nékdkulmaa edustavat samoja vaikuttavuuden tasoja, joita kdytetdan koko
organisaation vaikuttavuuden arvioimiseksi (kuva 1). Tami arviointivaihe pal-
jastaa todenndkoisesti tutkimuksen puutteita, toiminnan katkoksia ja menestyneiti
ratkaisuja, joita osallistujat saattavat havaita myos omasta tyostddn. Hankkeen
analyysin oletetaan auttavan tutkijaa nidkemdén vastaavia kehittdmiskohteita
omissa hankkeissaan. Kyse on siis yhden tapauksen logiikan yleistdmisestd laa-
jemmin omaan toimintaan. Siten pédéttyneen hankkeen analyysi antaa mahdolli-
suuden oman toiminnan kyseenalaistamiseen. (Saari ym. 2008, 40—44; vrt. Argyris
& Schon 1996.) Arvioitavat hankkeet ja kdyttdjien puheenvuorot toimivat Enge-
stromin (1998, 126) mainitsemina peileind havaintoaineistona ty0std sen hairioi-
den toteamiseksi ja syotteeksi uusia ideoita varten.

Prosessin kolmannessa vaiheessa asiakas- ja tutkimuspuheenvuorojen jilkeen
tavoitteena on tehda yhteisti tulkintaa esitetyistd puheenvuoroista ja hahmotella
uudenlaisen tutkimuksen ituja ja suuntia vaikuttavuusanalyysin inspiroimana.
Tarkoituksena on muodostaa toimijoiden kesken entistd laajemmin ja monipuo-
lisemmin hahmotettu tutkimuksen toimintamalli. Tama tarkoittaa, ettd kolman-
nessa tyOpajassa muodostetaan tulevaisuuden haasteisiin paremmin vastaavia
toimintatapa- tai hanke-ehdotuksia tutkimuskollegojen kanssa. (Saari ym. 2008,
42-45.) MTT:ssé tissd pajassa muodostettiin tutkimukselle strategisia painopis-
tealueita eli keihddnkérkid, joihin tutkimusta tulisi tulevaisuudessa suunnata.
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Témén jdlkeen tutkijat muodostivat uusia hankesuunnitelmia toimijoiden itsensé
organisoimana valitehtdvind. Ndiden hankesuunnitelmien tarkoituksena oli olla
uusien strategisten painopistealueiden ja uuden, laajemmassa kokonaisuudessa
ndhdyn toimintatavan suuntaisia.

Prosessin neljdinnessd vaiheessa muodostetut hanke- tai toimintatapaehdotukset
esitetdén organisaation johdolle, joka tulee tietoiseksi kehittdmishankkeen sisil-
16std ja voi samalla osallistua vuoropuheluun hanke-ehdotuksista sekd niiden
yhteyksistd koko organisaation strategiaan. Strategisia hanke-ehdotuksia voidaan
myds kehitelld eteenpdin pyytdméalld tyOpajaan kommentoivia puheenvuoroja
esimerkiksi tutkimusorganisaatiota ohjaavan ministerion edustajilta.

Saari ym. (2008, 45) toteavat, ettd vuoropuhelu varsinkin suurissa organisaati-
oissa, organisaation eri johtotasojen ja tutkijoiden vélilli saattaa olla niukkaa
(vrt. Nonaka & Tacheuchi 1995). Tamin vuoksi on tiarkedd, ettd kehittivin vai-
kuttavuusarvioinnin prosessiin osallistuu my0s organisaation johtoa eri tasoilta.
Kajamaan ja Kerosuon (2006, 14) kehittdmishankkeiden tulosten kestdvyytté ja
levidmistd koskevassa tutkimuksessa havaittiin, ettd organisaation johdon rooli
on keskeinen toimintatavan pysyvyydessd organisaation toiminnassa myds kehit-
tdmisprojektin jalkeen. Luomalla tuotettuja uusia toimintamalleja tukevia raken-
teita ja kdynnistdmélld uusia, samansuuntaista kehitystd tukevia kehittdmispro-
jekteja johto voi lisdtd kehittimishankkeen tulosten kestdvyyttd sekéd tukea niiden
vakiintumista ja levidmisté. (Kajamaa & Kerosuo 2006, 14.)

Saari ym. (2008, 45) mainitsevat, ettd kehittdvin vaikuttavuuden arvioinnin le-
vittdminen edellyttdd my0s prosessin vaiheiden taltioimista. Kehittdvéissa vaikut-
tavuusarvioinnissa syntynyttd oppimista voidaan arvioida analysoimalla taltioi-
tuja kehitysistuntoja tai haastattelemalla prosessin keskeisid toimijoita, jotka
voivat itse reflektoida prosessissa syntyneité oivalluksiaan. Kirjoittajat jatkavat,
ettd parhaimmillaan oppiminen nékyy viiveelld laadullisesti uudenlaisena toi-
mintatapana, kun uusia, prosessissa syntyneitd ituja aletaan viedd kdytdnnén
tutkimustoimintaan. Prosessin viides vaihe tarkoittaakin vaihetta, jolloin uusi
toimintatapa otetaan laajemmin osaksi organisaation toimintaa. Tdméa vaihe jai
organisaation toimijoiden itsensé tehtdaviksi (Saari ym. 2008, 43-45.)
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4.2 Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskus (MTT)

Tutkimuksen kohteena oleva kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessi toteu-
tettiin ensimmadistd kertaa Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksessa, joka
on maa- ja metsitalousministerion alainen tutkimuslaitos. MTT on Suomen suu-
rin ja johtava maatalous- ja elintarviketutkimusta sekd maatalouden ympéariston-
tutkimusta tekevd laitos. Laitoksen tutkimusaloja ovat biologia, teknologia ja
talous. Organisaatio tuottaa ja valittda tieteellistd tutkimustietoa sekd kehittda ja
siirtdd teknologiaa koko maatalous- ja elintarvikesektorille. (MTT:n internetsivut
—yleistd MTT:std — esittely.)

MTT:n, kuten valtion julkisten tutkimuslaitosten yleisemminkin, tehtdvéit on
suurelta osin johdettu laista, ja sen tehtdvéna on tuottaa tietoa poliittisille pa&atok-
sentekijoille, tutkimuksen asiakkaille ja tiedeyhteisolle (vrt. esim. Saari ym.
2008, 41; Lahteenméki-Smith & Hyytinen 2006, 60). Maa- ja metsédtalousminis-
terion ja MTT:n tutkimusstrategian mukaisesti tutkimusorganisaatio tuottaa tietoa
(luonnonvarojen hyddyntdmiseen ja suojeluun liittyvan) pdatoksenteon tueksi ja
innovaatioita (luonnonvaroihin perustuvien) elinkeinojen kehittdmiseksi. MTT:n
arvoja ovat eettisyys, sidosryhmaildht6isyys, asiantuntijuus, innovatiivisuus,
henkildston hyvinvointi ja jatkuva kehittyminen. (MTT:n strategia 2005.)

Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksella on pitkd historia, joka alkaa
vuodesta 1898, jolloin Vantaan Tikkurilaan perustettiin Keisarillisen Majesteetin
Nikolai II:n julistuksella maanviljelystaloudellinen koelaitos. Maatalouden tut-
kimuskeskukseksi laitos muuttui vuonna 1957, ja 1980-luvulla se muutti nykyi-
selle paikalleen Jokioisiin, Lounais-Hadmeeseen. Vuonna 2001 MTT:ssé toteutet-
tiin organisaatiouudistus, kun Maatalouden tutkimuskeskus (MTT) ja Maatalou-
den taloudellinen tutkimuslaitos (MTTL) yhdistettiin Maa- ja elintarviketalou-
den tutkimuskeskukseksi. Vuonna 2006 MTT:n organisaatiouudistus sai jatkoa,
kun sen tutkimus ryhmiteltiin kuuteen tutkimusalaan. (MTT:n internetsivut —
yleistdi MTT:std — historia.) Tdmai tarkoittaa sitd, ettd vuonna 2006 tutkimuslaitos
sai uuden johtamisjdrjestelmén ja organisaatiorakenteen. Laajan uudistuksen
tavoitteena oli tehostaa toimintaa ja lisitd vaikuttavuutta yhteiskunnan eri lohkojen
kehittdmisessd ja poliittisessa padtdksenteossa. (MTT:n vuosikertomus 2006, 3.)
Kuvassa 6 esitelldan MTT:n nykyisen organisaation muoto.
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Kuva 6. MTT:n organisaatiokaavio (MTT:n internetsivut — yleistd MTT:std —
organisaatio).

Kuvassa 6 havainnollistetaan MTT:n organisaation rakennetta ja tutkimuksen
jakautumista kuuteen tutkimusalaan. Organisaation rakenne edustaa matriisimal-
lia, jolla tarkoitetaan, ettd organisaation yksikdiden lépi kulkee horisontaalisia
tutkimusohjelmia. Kaksi tutkimusalaa, ympéristontutkimus ja teknologiatutki-
mus, aloittivat toimintansa vuonna 2006 horisontaalisella ohjelmamallilla. Talla
mallilla halutaan varmistaa, ettd ymparisto- ja teknologiandkdkulmat ovat 14pai-
sevd osa kaikkea tutkimusta. Horisontaalisuudella pyritddn kehittdméén erityi-
sesti monitieteisyyttd, hyvai tyonjakoa muiden organisaatioiden kanssa ja panos-
tusta niin sanottuihin keihdankérkiteknologioihin. MTT:n muut tutkimusalat,
biotekniikka- ja elintarvike-, kotieldintuotanto-, kasvintuotanto- seka taloustut-
kimus, toteutetaan tutkimusyksikkomallilla. (MTT:n internetsivut — yleista
MTT:std — esittely; MTT:n vuosikertomus 2006, 3—4.)

MTT:1l4 on noin 850 tyontekijdd, joista tutkijoita ja muita asiantuntijoita on yli
300. Organisaation toimipaikat ovat hajautuneet neljilletoista paikkakunnalle
ympéri Suomea. Tutkimuslaitos tekee tieteellistd yhteistyotd useiden koti- ja
ulkomaisten yliopistojen ja tutkimuslaitosten kanssa ja osallistuu aktiivisesti
kansainviélisiin verkostoihin ja tutkimushankkeisiin. Tarkeitd yhteistyokumppa-
neita ovat my0s maatalous- ja elintarvikealan yritykset, jarjestot ja oppilaitokset
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sekd viranomaiset niin kotimaassa kuin yhé enenevéssid méérin myos ulkomailla.
(MTT:n internetsivut — yleistd MTT:sti — esittely.)

Tutkimuskeskuksen kokonaismenot vuonna 2006 olivat noin 47 miljoonaa euroa.
Budjettirahoituksen osuus oli noin 2/3 tutkimuslaitoksen koko rahoituksesta.
Loput 1/3 rahoituksesta tutkimuslaitos saa budjettirahoituksen ulkopuolelta, muista
rahoitusldhteistd. Tastd asiakasrahoituksen eli maksullisen palvelutoiminnan
osuus oli neljd prosenttia. MTT:n, kuten monen muunkin tutkimuslaitoksen,
haasteena on rahoituspohjan laajentaminen ja asiakasrahoituksen kasvattaminen.
(MTT:n internetsivut — yleistd MTT:std — MTT:ta esittelevd kalvosarja 2007;
MTT:n vuosikertomus 2006, 5, 22.) Laajempina toimintaympériston haasteina
maa- ja elintarvikesektorilla ovat etenkin maaseutualueiden kehittdminen ja
maaseudun elinvoimaisuuden ylldpitdminen (vrt. esim. Lahteenméki-Smith &
Hyytinen 2006, 44-49). Myos alan tutkimus- ja kehittdmistoiminnan sdilyttiminen
Suomessa ndhdédn merkittdvind kysymyksend (Tekes 2005, 46).

4.3 Bioenergiatutkimus ja lahtétilanne kehittavan
vaikuttavuusarvioinnin prosessille

MTT:ssé vuonna 2006 toteutetussa organisaatiouudistuksessa ympériston- ja
teknologiatutkimuksen parissa aloitettiin valmistelut toiminnan muuttamisesta
horisontaaliseen ohjelmamalliin yksikkoléhtdisen toiminnan sijaan. Ohjelmien
avulla tutkimuslaitoksen tarkoituksena on tarttua suuriin yhteiskunnallisiin ky-
symyksiin, kuten elintarviketuotannon ja ympériston véliseen vuorovaikutuk-
seen. Lisédksi ohjelmilla ndhddadn olevan keskeinen merkitys tutkimuksen vaikut-
tavuuden kehittdmisessd. Vaikuttavuuden saavuttamiseksi MTT:n toiminnan
padpaino on soveltavassa tutkimuksessa ja uusien teknologioiden kehittdmisessa
lahelld asiakasta. MTT:n teknologiaohjelman tarkoituksena on profiloitua muun
muassa bioenergian tuotannon ja biohajoavien jitteiden hyddyntdmisen kehitta-
jéna. (Esim. MTT:n vuosikertomus 2006.)

Témén tutkimuksen kohteena oleva kehittdvian vaikuttavuusarvioinnin pilotti-
prosessi toteutettiin MTT:ssd touko—elokuun aikana 2007 teknologiatutkimuksen
ohjelmassa. Teknologiatutkimuksen ohjelmassa keskityttiin bioenergiatutkimuk-
seen. MTT:n johtotason edustaja (haastattelu 8.10.2007) kuvailee, ettd kevailla
2007, ennen kehittdvén vaikuttavuusarvioinnin prosessia, teknologiaohjelma ei
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ollut vield varsinaisesti ldhtenyt toimimaan, joten oli todella luontevaa, ettd ke-
hittdvin vaikuttavuusarvioinnin prosessi toteutettiin bioenergiatutkimuksen pa-
rissa. MTT:n asiakaslehdessé (Klinga 2007, 3) kuvattiin, ettd bioenergiaohjelman
tarkoituksena on parantaa maatilojen kannattavuutta, vihentdd niiden riippuvuutta
fossiilisesta energiasta ja auttaa maatilayrittdjien paésya energiamarkkinoille. Néin
MTT:n bioenergiatutkimuksessa tuotetaan tietoa poliittisten paitdstentekijoiden ja
tiedeyhteison lisdksi my0s maatilayrittdjille esimerkiksi kéaytettdvistd raaka-
aineista ja niiden péi- ja sivutuotoksista. (Vrt. esim. Sihvonen 2007, 12-13.)

Ymmairtddkseen oppimisen kannalta valttamattomén kontekstin ja 1dhtdkohdan,
jossa kehittdvéin vaikuttavuusarvioinnin prosessi toteutettiin, on MTT:n organi-
saation lisdksi tutustuttava lyhyesti bioenergian kansainvéliseen ja kansalliseen
tilanteeseen. Laajempi yhteiskunnallinen energiakeskustelu oli kevét-kesilla
2007 ja on yhé tutkielman kirjoitusvaiheessa hyvin moninainen. Ilmastonmuutos
puhututtaa maailmanlaajuisesti, ja kiinnostus sekd tarve vaihtoehtoisia tulevai-
suuden energiamuotoja, kuten bioenergiaa, kohtaan on suurta, mutta toisaalta
tilanne ei ole kovin yksioikoinen.

Valtiot ovat kansainviélisesti allekirjoittaneet useita sopimuksia, joissa sitoudu-
taan kasvihuonekaasupédistojen védhentdmiseen. EU-tasolla on péitetty, ettd
vuonna 2008 aletaan noudattaa biopolttoaineiden kéyttovelvoitetta. Se velvoittaa
kaikkia polttoaineiden valmistajia varmistamaan, ettd tuotannosta kaksi prosent-
tia on bioperdistd polttoainetta. (Salonen 2007.) Suomen eduskunnassa hyvak-
syttiin vuoden 2007 alussa laki, jonka mukaan Suomen tulisi saavuttaa vuoteen
2010 mennessé 5,75 prosentin biopolttoaineosuus autojen polttoaineen kulutuk-
sessa. Tdman tavoitteen saavuttamiseksi Suomessa tulisi tuottaa 160 000 tonnia
bioetanolia tai -dieselid vuodessa, joten tarvetta ja markkinoita biopolttoaineille
olisi. Biopolttoaineiden valmistaminen maaseudulla auttaisi luomaan maaseudulle
tyopaikkoja ja pitdisi sen elinvoimaisena. Télld hetkelld biopolttoaineen valmistus
esimerkiksi kotimaisen rypsin sijaan on halvempaa ulkomaisesta palmudljysti
valmistamalla. Suomalaisen bioetanolin ja biodieselin valmistus onkin takkuillut
ja jaanyt jalkeen esimerkiksi Ruotsin tuotannosta. Suomeen suunniteltuja poltto-
aineen etanolihankkeita kaatui useita vuosien 2006 ja 2007 vélisenéd aikana, ja
niistd lehtiotsikoihin nousi etenkin Suomen valtion omistaman Altian luopumi-
nen etanolitehtaan rakentamisesta. Altia ilmoitti hankkeesta luopumisen syyksi
kohonneet rakennuskustannukset ja terdksen maailmanmarkkinahinnat. (Yli-
Kovero 2007; Jaakkola 2007; Jadskeldinen 2007.)
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Asiantuntijat ovat huomioineet, ettd esimerkiksi bioetanolin tuottaminen, ainakin
tietyistd viljakasveista, saattaa Suomen oloissa olla varsin tehotonta. Esimerkiksi
VTT:n ja MTT:n yhteistyond toteuttaman hankkeen tuloksissa (Mékinen ym.
2006, tiivistelmd) todettiin, ettd kun koko ohraetanolin tuotanto- ja kayttoketju
otetaan huomioon, se saattaa tuottaa jopa enemmén kasvihuonekaasuja kuin
vastaava fossiilinen vertailupolttoaine. Lisdksi tiettyjen polttoaineeksi kelpaavien
viljojen tai kasvien lannoitukseen kuluu huomattavasti raaka-aineita. Néin ollen
biopolttoaineiden valmistamiseen kuluu energiapanoksia, jotka aiheuttavat hiilidi-
oksidipaéstdjd. Tamén lisdksi ruoaksi kelpaavien raaka-aineiden kéyttdminen polt-
toaineena on nostanut esiin my0s eettisid ongelmia, kuten mahdollisia ruoan saata-
vuusongelmia. Biopolttoaineet eivdt olekaan ainoa mahdollinen bioenergiamuoto.
Bioenergian tuotanto on mahdollista my0s esimerkiksi veden, tuulen, auringon,
turpeen ja biohajoavista jétteistd tuotettujen kaasujen avulla, missd myds teknolo-
gian kehitykselld on suuri merkitys. (Ks. esim. Niitemaa 2007; Kirkinen ym. 2007,
44; Virtanen 2007.) Tdmé moninainen, monia mahdollisia tulevaisuuden energia- ja
polttoainemuotoja mahdollistava yhteiskunnallinen tilanne auttaa osaksi ymmaérti-
maédn tilannetta, jossa MTT:n bioenergiatutkimukselle 1dhdettiin hakemaan suuntaa.
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5. Tutkimuksen metodologiset valinnat

Téassd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tutkimusorganisaation oppimisesta ja
sitd selvitetdéin MTT:ssé toteutetun kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin synnytta-
maédn oppimisen kautta. Oppimista analysoidaan prosessiin osallistuneiden toimi-
joiden késitysten perusteella. Padpaino tutkimustuloksissa annetaan prosessiin
osallistuneiden tutkijoiden kisityksille. Tdmén tutkimuksen kysymyksien ratko-
miseen sopii laadullinen tapaus- eli case-tutkimus. Ensisijaisen tutkimusaineiston
kerddmisen menetelméksi valittiin teemahaastattelut, jotka toteutettiin stimulated
recall -menetelmélld. Eri toimijoiden késityksid analysoitiin laadullisesti kayttden
apuna teemoittelua ja tyypittelyd. Tutkimustuloksia pohjustetaan myds toissijai-
sella aineistolla eli tutkielman tekijdn omilla havainnoilla kehittdmisprosessin
kulusta ja sielld syntyneestd ilmapiiristd sekd prosessin jilkeen saadulla vélittd-
maélld palautteella prosessista. Koska toissijainen aineisto toimii vain pohjana
tutkimustuloksille, ei tdssd luvussa kisitelld sen metodologista taustaa. Tarkedd
on havaita, ettd yleisesti ottaen tutkimusta tulee tehda sellaisilla menetelmilla,
joiden avulla saadaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Jonkin tutkimussuunta-
uksen tyylipuhdas noudattaminen ja sen mukaiset analysointimenetelmit ovat
toissijaisia tdhdn ndhden. Niin ollen tutkimusmenetelmait eivit ole itse tarkoitus,
vaan viline tiedonhankintaan. (Eriksson & Koistinen 2005, 2; Aaltio-Marjosola
1999, 6.)

5.1 Tutkimusmenetelmat

Liiketaloustieteiden metodologiassa kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote
on alkanut saada yhd enemméin painoarvoa. Koska kvantitatiivinen eli tilastolli-
siin menetelmiin pohjautuva tutkimusote antaa tietoa laajoista ja mitattavista
ilmioisté, ei téllaisen ajattelun avulla ole mahdollista ymmaértdd nykyaikaisen
organisaation monivivahteista toimintaa. Moni organisaatioihin ja markkinoihin
liittyva ilmio, kuten oppimisen tutkiminen, vaatii organisaatioiden 1dhestymisti
laadullisella tutkimusmenetelmalld, ihmisten toiminnan ja sosiaalisten prosessien
kautta. Laadullinen tutkimus tekee mahdolliseksi tutkittavien kisitysten tulkit-
semisen niin sanotun faktatiedon sijaan. Uutta tietoa tuottavan tutkimuksen 1&hto-
kohta on monesti juuri kyky katsoa asioita uudella tavalla. (Koskinen ym. 2005,
14, 24.)
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Laadullista tutkimusta voidaan tehdd useiden eri menetelmien avulla, joista ta-
paus- eli case-tutkimus on liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa yksi yleisim-
mistd menetelmistid. Tapaustutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa tutkitaan yhta
tai muutamaa tietylld tarkoituksella valittua tapausta. Tapaus on usein yritys tai
yrityksen osa, kuten osasto tai tulosyksikkod. Se voi olla myos toiminnallinen,
kuten prosessi, tai jonkin yrityksen rakenteellinen ominaisuus. (Koskinen ym.
2005, 154.) Erikssonin ja Koistisen (2005, 5-7) kirjoituksesta ilmenee, ettid
oleellista on, ettd tutkittavan tapauksen pystyy rajaamaan kohtuullisen selkedsti
muusta kontekstista. Tapauksen kuvaus liittyneend kontekstiinsa on erityisen
tiarkedd, koska juuri konteksti tekee tutkittavan tapauksen ymmaérrettaviksi eli
osaltaan my®0s selittdd sitd. Yleensd tarkemmin rajattuna tapauksena onkin jokin
yksikkd, ryhmé, projekti, ilmid tai prosessi, jolloin koko yritys on tutkimuksen
kontekstia ja muodostaa néyttdimon”, jolla tutkimus tapahtuu. Tdmén tutkimuk-
sen tapaukseksi on madritelty kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin prosessi, joka
toteutettiin Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksessa touko—elokuun
aikana 2007, ja sen synnyttdmin oppimisen tutkiminen. Yhtdiltd tapauksen kon-
teksti on siis tutkimuskeskus, jossa prosessi toteutettiin, mutta toisaalta itse pro-
sessi ja senhetkinen ajankohta loivat kontekstin oppimiselle.

Tamén tutkimuksen kaltaiselle intensiiviselle tapaustutkimukselle on tyypillista,
ettdl tutkija tarkastelee tapausta tutkimukseen osallistuvien nédkdkulmasta ja usein
myds heiddn omilla késitteillddn ja kielellddn. Intensiivistd ja tulkitsevaa case-
tutkimusta on kuitenkin kritisoitu aika ajoin huonosta aineiston analyysistd, niy-
ton puutteesta ja perustelemattomista johtopaiatoksistd. Case-tutkimuksen haas-
teena onkin yhdistié teoreettisia késitteitd ja ideoita huolellisesti tehtyyn empii-
riseen analyysiin tavalla, joka innostaisi lukijansa oppimaan ja toimimaan.
(Eriksson & Koistinen 2005, 24-25.) Koskinen ym. (2005, 156) nikevét case-
tutkimuksen eduksi sen, ettd menettely pakottaa ymmartdmaan yrityksié tai pro-
sesseja kokonaisvaltaisesti varsin realistisesti kuvatussa ympéristossd, mikd tuo
spesifisyyttd ja monimutkaisuuden tajua liiketaloustieteisiin. Néin ollen ldhes-
tymistapa on holistinen, kokonaisuudesta ldhteva ja induktiivinen, yleisestd yksi-
tyiseen etenevd, eikd niinkdin deduktiivinen, yksityiskohdista yleiseen eteneva
(Aaltio-Marjosola 1999, 6).

Tapaustutkimus on historiallisestikin monimuotoinen tutkimuksellinen ldhesty-

mistapa, jota voidaan luonnehtia myos tutkimusstrategiaksi. Useissa menetelma-
oppaissa kerrotaan, ettd ldhestymistavaksi kannattaa valita tapaustutkimus, kun
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jokin tai useat seuraavista ehdoista tutkimuksessa tayttyvit (Eriksson & Koisti-
nen 2005, 4-5):

e Mitéd-, miten- ja miksi-kysymykset ovat keskeiselld sijalla.

e Tutkijalla on véhén kontrollia tapahtumiin.

e Aiheesta on tehty vain vihdn empiiristd tutkimusta.

e Tutkimuskohteena on jokin tdimén ajan elédvissi eldméssé oleva ilmid.

Kaikki ndmé kohdat puoltavat tapaustutkimusstrategian valitsemista tdhén tut-
kimukseen, silld tavoitteena on tutkia, mink&laista oppimista kehittdvan vaikut-
tavuusarvioinnin prosessi sai aikaan tutkimusorganisaatiossa. Tutkija ei voi titi
ilmi6ta kontrolloida. Lisdksi aihe on tutkimusorganisaatiolle ajankohtainen, koska
ne eldvit voimakkaiden muutospaineiden alla. Tdmé selittdd osaksi my0s tarvetta
kehittdd uudenlaisia tapoja tutkia ja kehittdd tutkimustyota.

Tamén tutkimuksen ensisijainen tutkimusaineisto on keritty teemahaastatteluin.
Lisdksi tutkimustulosten esittémistd on pohjustettu tulosluvussa omilla havain-
noilla ja kehittdvdn vaikuttavuusarvioinnin aikana laadittujen tyopajaraporttien
muistiinpanoista nousseilla ideoilla. Hirsjarvi ja Hurme (2001, 34) toteavat, etti
menetelmévalintoja tehdessd joudutaan tekemddn ratkaisuja, jotka perustuvat
usein tehokkuuteen, taloudellisuuteen, tarkkuuteen ja luotettavuuteen. Tiedonke-
ruumenetelménd haastattelut ovatkin suosituimpia menetelmié, ja etenkin vdhin
strukturoitujen haastattelumenetelmien kéyttd on lisddntynyt. Haastattelu on
hyvin joustava tiedonkeruumuoto, joka sopii monenlaisiin tutkimustarkoituksiin.
My0s havainnointi sopii hyvin vuorovaikutuksen analysointiin, mutta on menet-
telynd vaativa ja aikaa vievd. Tutkimusmenetelmien valinnassa tarkeintd on, ettd
niiden avulla on mahdollista saada tietoa tutkimuskysymyksen selvittimiseen.
(Koskinen ym. 2005, 106; Hirsjarvi & Hurme 2001, 38.)

Haastattelussa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, ja tilanne
luo mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa tilanteen mukaan. Sen etuihin
kuuluukin haastatteluaiheiden jérjestyksen muuntaminen joustavasti. Haastatte-
lumenetelmén valintaa tdssd tutkielmassa puoltaa se, ettd menetelmd valitaan
usein jos halutaan korostaa, ettd ihminen on tutkimustilanteessa subjekti, jolle on
annettava tilaisuus tuoda esille itseddn koskevia asioita mahdollisimman vapaasti.
Haastattelu tekee mahdolliseksi myos vastausten taustalla olevien motiivien
tarkastelun. Thminen on télloin tutkimustilanteen aktiivinen, merkityksiad luova
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osapuoli. Menetelmén valitsemisen taustalla on usein my®0s tieto siitd, ettd tut-
kimuksen aihe tuottaa monitahoisesti ja moniin suuntiin viittaavia vastauksia.
(Hirsjédrvi & Hurme 2001, 34-35.)

Etujen lisdksi haastatteluissa on myos haittoja, kuten se, ettd ne eivét tuota val-
mista vastausta tai suoraa tietoa, silld ne kuvaavat vastaajan rekonstruoimaa
késitystd jostain asiasta (Koskinen ym. 2005, 106—-107). Haastattelu on myos
ty0lds ja aikaa vievd menetelmd, silld haasteltavien etsimiseen, haastatteluista
sopimiseen ja niiden toteuttamiseen kuluu aikaa. Lisdksi vapaamuotoisten haas-
tattelujen purkaminen, analysointi, tulkinta ja raportointi ovat usein ongelmallisia,
silld valmiita ratkaisuita néihin ei ole tarjolla. (Hirsjérvi & Hurme 2001, 34-35.)

Témén tutkielman pééasiallinen empiirinen aineisto kerdttiin teemahaastatteluin.
Haastattelulajeista kdytetddn useita eri midritelmid, mutta tdssd tutkielmassa
nojaudutaan Hirsjdrven ja Hurmeen (2001, 47-48) maédrittelyyn siité, ettd tee-
mahaastattelu ja puolistrukturoitu haastattelu tarkoittavat samaa asiaa. Teema-
haastattelu tarkoittaa siti, ettd haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin,
joista keskustellaan. Siind kaikkein oleellisinta on, ettd haastattelussa edetddn
yksityiskohtaisten kysymysten sijaan keskeisten teemojen varassa, jotka ovat
kaikille haastateltaville samat. Tdima muoto vapauttaa haastattelun padosin tutki-
jan nikokulmasta ja tuo tutkittavien dénen esiin. Télloin katsotaan, ettd ihmisten
tulkinnat asioista ja heidén niille antamansa merkitykset ovat keskeisid samoin
kuin se, ettd merkitykset syntyvét vuorovaikutuksessa. Hirsjarvi ja Hurme (2001,
48, 66) toteavat, ettd teemahaastatteluista puuttuu strukturoidulle lomakehaastat-
telulle tyypillinen kysymysten tarkka muoto ja jirjestys, mutta se ei ole niisti
tdysin vapaa niin kuin syvéhaastattelu. Teema-alueet voivat edustaa esimerkiksi
kéytettdvan teoreettisen viitekehyksen padkohtia, ja niiden alle laadittu muistilista
voi edustaa padkisitteiden alaluokkia. Tami muistilista toimii haastattelutilan-
teessa haastattelijan muistilistana ja ohjaa keskustelua.

Hirsjirvi ja Hurme (2001, 108) mainitsevat, ettd haastateltavalta saatavia tietoja
voidaan jasentdd esimerkiksi virkistdmall4 haastateltavan muistia — etenkin silloin,
kun haastattelua kéytetddn retrospektiivisessé, takautuvassa tutkimuksessa, kuten
tdsséd tutkielmassa. Yhtend tutkimusaineiston keskeisistd virheldhteistd voidaan
pitdd ihmisen muistia. Tamédn vuoksi on tédrkedd, ettd haastateltavat saadaan
muistelemaan menneitd mahdollisimman tarkasti. Stimulated recall -haastattelu-
menetelméilléd tarkoitetaan sellaista haastattelutilannetta, jossa keskustelua virit-
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tdmadn tuodaan jotakin havaintomateriaalia toimintatilanteesta. Ritva Engestrom
(1999, 127-130) on esimerkiksi tuonut haastattelutilanteeseen otteita tietysti
tutkittavasta haastateltavan toiminnasta videomateriaalin avulla. Timé voi olla
esimerkiksi haastateltavan tydtilanteen kuvaaminen. Materiaalin katsomisella
saadaan haastateltava palauttamaan mieleensi tarkastelussa oleva tilanne. Tdmén
videomateriaalin avulla tutkija on kdynyt keskustelevaa haastattelua haastatelta-
van kanssa. (Ks. Engestrom 1999, 127-130.) Tutkielmassa menetelmii sovellet-
tiin niin, ettd ennen haastattelutilannetta haastateltaville ldhetettiin materiaalia
kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessista, sen etenemisestd, sielld késitel-
lyistd asioista ja prosessissa muodostetuista tuotoksista. Tat4d materiaalia kdytiin
lapi haastateltavan kanssa itse haastattelutilanteessa, joka auttoi haastateltavia
palauttamaan prosessissa késitellyt asiat mieleen.

Tutkimuksessa kielen perusfunktioon eli informaation vélittimiseen vastaanotta-
jalle saatetaan suhtautua eri tavoin. Kieleen voi suhtautua esimerkiksi niin sano-
tun faktandkokulman mukaisesti, jolloin ollaan kiinnostuneita niisti tiedoista eli
faktoista, joita eri tutkimusléhteet vilittavat. Se ei tarkoita sitd, ettd tutkija pitdisi
kaikkea lukemaansa tai kuulemaansa totena, vaan sité, ettd tekstid tarkastellaan
tosiasioiden ndkokulmasta. Haastattelujen tulkintaan sovelletaan usein fak-
tandkokulmaa, johon on paddytty myos tdssé tutkielmassa. Usein analyysin koh-
teena on se, miten eri haastateltavat tulkitsevat jonkin tutkimuksen kohteena
olevan asian. Haastateltavien oletetaan useimmiten puhuvan rehellisesti ja avoi-
mesti itsestddn ja tuntemuksistaan. (Koskinen ym. 2005, 62—-64.)

5.2 Haastattelurungon ainekset

Tutkimuksen ensisijainen empiirinen aineisto kerdttiin teemahaastattelujen avulla.
Haastattelurungon laatimisessa apuna toimi tutkimuksen teoreettinen tausta. Tee-
mojen muodostamisessa ja kysymysten laadinnassa hyddynnettiin tutkielmassa
késiteltyjen oppimisteorioiden ydinkohtia niin, ettd niiden avulla olisi mahdollista
tutkia kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessin synnyttiméd oppimista. Hirs-
jérvi ja Hurme (2001, 66) toteavat, ettd teema-alueet saattavat edustaa teoreettisten
padkasitteiden spesifioituja luokkia. Koskinen ym. (2005, 109) jatkavat, ettd haas-
tattelukysymysten tehtédvind on tuottaa kaikki sellainen informaatio, jota voidaan
myShemmin tulkita teorian avulla. Teema-alueiden toivottiin nostavan esille
késityksid, joiden avulla on mahdollista tutkia omasta toiminnasta oppimista.
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Tutkimuksen kysymysrunko koostuu seitsemaéstéd teemasta (ks. tarkempi kuvaus
liitteestd A). Kysymysrunko oli yhtildinen kaikille muille haastateltaville paitsi
yhteiskunnallisessa roolissa toimineelle ministerion edustajalle, silld hénen ei
olisi kohdeorganisaation ulkopuolisena ollut mahdollista vastata kaikkiin kysy-
myksiin (ks. liite B). Haastattelulomakkeen ensimmaéinen teema oli tarkoitettu
lammittelyteemaksi. Siind kysyttiin haastateltavan taustaa ja roolia kehittdvin
vaikuttavuusarvioinnin prosessissa. Haastattelulomakkeen tarkempia kysymyk-
sid luettaessa ja niiden syitd ja seurauksia pohdittaessa tutkija havaitsi teema-
haastattelun noudattelevan ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheita, joihin ke-
hittdva vaikuttavuusarviointi perustuu. Toisessa teemassa kysyttiin haastateltavien
késityksié siitd, mihin heiddn mielestdén kehittdimisprosessia tarvittiin, miké
kuvaa kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin ja ekspansiivisen oppimisen ensim-
mdiistd vaihetta.

Haastattelulomakkeen kolmannessa teemassa siirryttiin itse kehittdmisprosessin
tunnelmiin. TAmén vaiheen voi tulkita edustavan Engestromin (1987, 189; 1998, 92)
kuvaaman ekspansiivisen oppimisen toista vaihetta eli vanhan toimintatavan
ristiriitojen kérjistymisti ja analysointia. Kehittdvassid vaikuttavuusarvioinnissa
vaihe toteutettiin prosessiin valittujen hankkeiden vaikuttavuusarviointina. Siind
kuultiin tutkimuksen hyodyntdjid, mikd antoi mahdollisuuden tutkijoille oman
toiminnan kyseenalaistamiseen (vrt. Argyris & Schon 1996). Itse haastatteluti-
lanteessa siirryttdessd kolmanteen teemaan haastateltaville annettiin stimulated
recall -menetelméin mukaisesti muistin virkistykseksi materiaalia itse kehityspro-
sessista. Materiaalina kéytettiin jdsennyksid hankkeiden hyddyntdjien toimija-
verkosta ja kirjallisia otteita arvioitujen hankkeiden kéyttéjien haastatteluista.

Haastattelun neljdnnessé teemassa selvitettiin kehittdvén vaikuttavuusarvioinnin
prosessissa laadittujen strategisten painopistealueiden ja uusien keihdankarki-
hankkeiden suunnitteluun ja kehittdmiseen liittyvid ndkemyksid. Tdméa vaihe
edustaa ekspansiivisen oppimisen kolmatta vaihetta, jossa tarkoituksena on uuden
toimintamallin suunnittelu ja kehittdminen opittujen asioiden pohjalta. Teeman
avulla oli tarkoituksena selvittdd, miten uudenlainen toiminnan kohteen hahmot-
tuminen nikyi kdytdnnossd. Haastattelutilanteessa haastateltavien muistia virkis-
tettiin jélleen antamalla heille prosessissa esitettyjen hankkeiden suunnitelmat
silmailtévéksi. Niitd osallistujia, jotka olivat itse muodostaneet prosessissa uuden
hankesuunnitelman, pyydettiin kommentoimaan vain omaa suunnitelmaansa.
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Haastattelulomakkeen viides ja kuudes teema laadittiin niin, etti niissé kysyttiin,
mitd mieltd haastateltavat olivat itse menetelmésté ja mitd he olivat mahdollisesti
oppineet siitd toimintatapana. Lisdksi haastateltavilta kysyttiin, mitd vaikutusta
prosessilla oli heiddn mielestddn yleisemmin tutkijoiden tai MTT:n tapaan toi-
mia. Lomakkeen seitsemés ja viimeinen teema koski menetelmén levittdmisti
organisaatiossa.

Ennen tatd tutkielmaa suoritettiin samasta aiheesta niin sanottu esitutkimus osa-
na Turun kauppakorkeakoulun laadullisten tutkimusmenetelmien kurssia. Haas-
tattelulomaketta testattiin esitutkimuksessa kahden haastateltavan kanssa. Néi-
den haastattelujen perusteella haastattelurungon havaittiin toimivan melko hyvin
eikd suuremmille muutoksille nihty tarvetta. Lukuun ottamatta haastateltua mi-
nisterion edustajaa tutkijalla oli alun perinkin ollut tarkoituksena muokata tar-
kempia kysymyksid haastateltavien mukaan pitden haastattelulomakkeen teemat
kaikille yhtéldisend (vrt. Hirsjarvi & Hurme 2001, 48).

5.3 Haastateltavien valinta ja haastattelujen toteutus

Tutkimukseen valittiin haastateltaviksi kymmenen henkild4, jotka olivat osallis-
tuneet MTT:n bioenergiatutkimuksessa toteutettuun kehittivin vaikuttavuusar-
vioinnin prosessiin. Haastateltavat valittiin yhdessa tutkimusta osittain rahoitta-
neen VTT:n projektin tutkijoiden kanssa. Haastateltavat olivat idltd&n noin 35—
55-vuotiaita ja edustivat neljad ndkokulmaa seuraavasti:

e Niékokulma 1. futkijat: kuusi henkil6d oli projektitutkijoita MTT:n eri
yksikdista.

e Nikokulma 2. johto: kaksi edusti MTT:n johtotason toimijoita.

e Nékokulma 3. kehittdjd: yksi oli kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin pro-
sessin kehittdja-vetija.

o Nikokulma 4. yhteiskunnallinen toimija ja tutkimuksen hyédyntdjd: yksi
oli moninaisessa roolissa toimivan maa- ja metsitalousministerion virka-
mies.

Téhin tutkimukseen haastatellut projektitutkijat edustivat kehittdvan vaikutta-
vuusarvioinnin prosessin varsinaista kohderyhmai: he edustivat niitd tutkimusta
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tekevid toimijoita, joiden késityksissé ja toiminnassa itse oppimisen ja uudenlai-
sen toimintatavan hahmottamisen odotettiin tapahtuvan. Tutkijoiden paallimmai-
send haastatteluun valitsemisen kriteerind pidettiin sitd, ettd he olivat osallistu-
neet intensiivisesti jokaiseen neljdan kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin tyOpa-
jaan. Koko prosessin 25 keskimédiraisesté osallistujasta, pois lukien VTT:n tutki-
jaryhmad, 11 henkil6a osallistui jokaiseen tydpajaan. Loput olivat osallisena joko
kolmessa tai vihemmissé tyOpajoissa. Toiseksi haluttiin, etté tutkijat edustaisivat
MTT:n horisontaalisen teknologiatutkimuksen mahdollisimman erilaisia tutki-
mustaustoja ja tutkimusyksikoitd myOs maantieteellisesti. Liséksi eri tutkimus-
taustat omaavilla, maantieteellisestikin toisistaan erilldin tyoskentelevilld toimi-
joilla oletettiin olevan parhaiten késitystd yhteistyon haasteista. Haastateltavat
paddyttiin valitsemaan niin, ettd he tyoskentelivdt pddosin Eteld-Suomessa kol-
messa MTT:n eri yksikdssd eli taloustutkimuksessa, kotieldintuotannon tutki-
muksessa sekd biotekniikka- ja elintarviketutkimuksessa. Paikkakunniksi muo-
toutuivat Helsinki, Espoo, Vihti, Jokioinen ja Turun seutu. Yksi haastateltavista
tyoskenteli kauempana Suomessa, ja hénet haastateltiin puhelimitse.

Koska toteutettu kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessi edustaa uudenlaista
moniddnistd tapaa oppia tutkimustoiminnan vaikuttavuudesta ja luoda tdmén
pohjalta uutta, entistd vaikuttavampaa tutkimuksen strategista suuntaa, haastatel-
tiin tutkimukseen my0s kahta prosessiin osallistunutta MTT:n johdon edustajaa,
kehitysprosessin kehittdja-vetdjad sekd yhteiskunnallisena toimijana ja tutkimuksen
hyodyntéjénd maa- ja metsdtalousministerion edustajaa.

Ennen tétd tutkielmaa suoritetussa esitutkimuksessa haastateltiin MTT:n johdon
edustajaa ja prosessin kehittdjad. Ensimmaisistd haastatteluista haastattelija halusi
saada etenkin rakentavia kokemuksia tété jatkotutkielmaa varten. MTT:n johdon
edustaja ja prosessin kehittdjd valittiin haastateltavaksi ensimmadiseksi etenkin
siitd syystd, ettd kummatkin olivat intensiivisesti prosessin ldpiviemisessd mukana
ja heilld oli hyva kokonaiskuva prosessista ja sen aikaansaamasta oppimisesta.
He olivat my0s itse oppimassa prosessissa, johdon edustaja toimintatavasta ja
menetelmén kehittdjd menetelmén toimivuudesta. Lisdksi heilld on paras késitys
siitd, miten prosessia tullaan levittdméaén ja kdyttdmaén jatkossa. Esitutkimuksen
materiaalia on hyddynnetty my0s tdmén tutkimuksen aineistona.

Tédmén tutkimuksen haastattelut toteutettiin 8.10.—18.12.2007 noin kolme kuu-
kautta kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessin padtyttyd. Haastateltaviin
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otettiin yhteyttd sdhkopostitse (ks. liite C) ja suurin osa haastatteluista varmistet-
tiin puhelimitse. Prosessin kehittdja oli ainoa, kehen otettiin yhteyttd kasvotus-
ten, silld tutkielman tekijé tyoskentelee osa-aikaisesti hdnen kanssaan samassa
tyOpaikassa.

Haastatteluja sovittaessa kaksi alun perin haastateltavaksi suunniteltua henkiloa
kieltdytyi haastatteluista. Toinen heisté oli kokenut prosessin henkilokohtaisesti
niin raskaaksi, ettei halunnut osallistua haastatteluun. Toinen oli taas niin kiirei-
nen, ettei yhteistd aikaa lopulta onnistuttu 16ytdméaén. Jalkimméisen henkilon
kanssa haastattelu olisi voitu toteuttaa vasta vuoden 2008 puolella, ja haastatel-
tava epdili, ettei olisi endd osannut arvioida kehittdvén vaikuttavuusarvioinnin
synnyttdmdd oppimista. Tekijéd oli kuitenkin eri mieltd haastattelun arvosta, silla
oppiminen, ajattelu- ja toimintatapojen muutokset, niakyy vasta viiveelld (vrt.
Saari ym. 2008, 43—45), mutta tistd huolimatta haastattelua ei saatu sovituksi.
Koska kahta suunniteltua haastattelua ei onnistuttu toteuttamaan, tilalle valittiin
kaksi muuta koko prosessiin osallistunutta tutkijaa. Kaikki muut haastateltavat
suostuivat haastateltaviksi mielelldén ja suhtautuivat muutenkin mydnteisesti
tutkimukseen.

Muutama péivd ennen haastattelujen toteuttamista haastateltaville ldhetettiin
valmistautumista varten kysymyslomakkeen teemaotsakkeet ja muistia stimu-
loiva liitemateriaali. Menettely oli havaittu hyvéksi esitutkimuksessa, ja myds
jatkotutkimuksen haastateltavat pitivdt sitd onnistuneena. Suurin osa haastatte-
luista toteutettiin haastateltavien tyopaikoilla rauhallisissa, erikseen varatuissa
neuvotteluhuoneissa. Poikkeuksina tistd oli kolme haastattelua:

e Yksi haastattelu toteutettiin haastateltavan tyopaikan kahvihuoneessa,
mika hairitsi ehka hieman haastattelun kulkua.

e Toinen haastattelu pidettiin haastateltavan kotona, jossa puolestaan
vallitsi rauhallinen ja avoin ilmapiiri.

e Kolmas haastattelu tehtiin puhelinhaastatteluna.
Kaikki tutkimuksen haastattelut aloitettiin esittelemélla tutkimus ja kertomalla sen
tarkoitus. Tutkija oli laatinut valmiiksi haastattelun ohjeet, jotka kéytiin yhdessi

lapi ennen haastattelun alkua (ks. liite D). Ohjeissa mainittiin muun muassa tut-
kimuksen tarkoitus ja se, ettd kaikki haastattelut késitellddn luottamuksellisesti ja
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raportoidaan ketddn tarkoituksellisesti identifioimatta. Kaikki haastateltavat
suostuivat keskustelun nauhoittamiseen, kun tutkija oli perustellut sen kayton
tarpeellisuuden purkamista ja materiaalin késittelyd ajatellen. Muutama haasta-
teltava arasteli nauhoitusta alkuun, mutta rentoutui haastattelun edetessia. Puhe-
linhaastattelu erosi toteutetusta menettelysti ainoastaan siten, etti tutkija ja tut-
kittava eivét olleet fyysisesti samassa tilassa. Tutkijalle jdi puhelinhaastattelusta
positiivinen tunnelma. Haastateltava oli valmistautunut haastatteluun hyvin ja
varannut sen toteutukseen rahallisen ajan ja paikan. Kaikki tutkimuksen haastat-
telut olivat luonteeltaan keskustelevia ja kestoltaan melko pitkia eli noin tunnista
kahteen tuntia.

5.4 Aineiston analysoinnin valinnat

Voidaan tulkita, ettd pédasiallisen tutkimusaineiston ensimméinen analysointi
alkoi jo varsinaisesti haastattelutilanteessa, jossa tutkija kirjoitti haastatteluista
muistiinpanoja. Néihin pyrittiin tallentamaan avainsanoja ja muistiinpanoja,
jotka esittivét haastattelun oleellisen sanoman. N&illd muistiinpanoilla haluttiin
varmistaa, ettd haastattelu saatiin dokumentoitua, vaikka nauhuri ei jostain syysti
olisikaan tallentanut haastattelua kasetille. Ndiden muistiinpanojen pohjalta tut-
kija kirjoitti haastatteluista muistiot tietokoneelle haastattelua seuraavana péivéna.
Muistiot laadittiin helpottamaan varsinaista haastattelun purkamista eli litterointia.
Tutkimuksen haastatteluista tekijé litteroi itse kolme ensimmaéistd haastattelua.
Nama litteroitiin melko suurella tarkkuudella jittden ainoastaan niin sanotut
tdytesanat, kuten “niin”, "hmm?”, "kylld”, pois eikd huomiota kiinnitetty normaa-
lissa puheessa esiintyneiden taukojen pituuteen. Tdmén lisdksi joitakin puhekie-
len ilmaisuja kirjoitettiin kirjakielisempdin muotoon eikd haastattelijan esitta-
miin kysymyksiin kiinnitetty yhtd suurta huomiota kuin haastateltavan puhee-
seen. Muuten haastattelut litteroitiin niin kuin ne varsinaisessa tilanteessa eteni-
vit. Loppujen seitsemin haastattelun kohdalla tekijan oli mahdollista kayttdd
litterointipalvelua apunaan. Litterointipalveluun annettiin samat ohjeet, joita
tutkija oli itse kéyttdnyt: huomiota ei siis kiinnitetty puheessa esiintyneisiin tay-
tesanoihin eikd normaaleihin taukoihin. Pidemmaét puheessa esiintyneet tauot ja
haastattelun eteneminen merkattiin ylos systemaattisesti. Litterointipalvelun
tulos oli tekijin mielestd laadukasta. Litteroitua haastatteluaineistoa yhteensi
kymmenesta haastattelusta kertyi suhteellisen paljon eli noin 100 sivua.
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Varsinainen aineiston analysointi alkoi haastatteluaineiston lukemisella lépi
haastattelu haastattelulta. Tutkija teki tdssd vaiheessa aineistoon alustavia mer-
kintojé. Esitutkimukseen kéytettyjen haastattelujen kohdalla meneteltiin samoin,
silld niiden analysoinnista oli kulunut jo aikaa. Aineiston varsinainen analyysi
aloitettiin niin, ettd tutkija pyrki muodostamaan haastattelujen purkamiseen jon-
kin selkedn logiikan. Hén luki haastateltaville esitettyjd kysymyksid useaan ker-
taan ja muodosti niistd yha tiivilmmaét kokonaisuudet, jotka vastasivat ekspansii-
visen oppimissyklin vaiheita.

Analyysin alussa tutkija laati uudelle Word-dokumentille haastattelujen esitta-
mislogiikkaa vastaavat teema-alueet kysymyskohtaisesti, mihin yhdistettiin
kaikkien haastateltavien puhetta kulloinkin kyseessd olevasta aiheesta leikkaa
lilmaa -periaatteella. Lukuun ottamatta tiettyja lisdkysymyksid ja nékdkulmien
muutoksia haastattelujen teemat olivat pysyneet melko samankaltaisena, minka
vuoksi niiden késittely oli mielekdstd. Eri ndkdkulmaa edustavien toimijoiden
ndkokulmat pidettiin alusta asti erillddn: tutkijoiden ndkokulmat yhdistettiin
allekkain, kuten myos johdon sekd menetelmén kehittdjin nédkokulmat, ja vain
ministerion edustajan ndkokulma purettiin omana kokonaisuutenaan.

Tamén vaiheen jalkeen tutkija nosti haastateltavien sanomasta oleellisimpia asi-
oita tiivistetyssd muodossa esille ja laati niiden kokoamista varten uuden Word-
dokumentin samoilla teemoilla. Tdmén dokumentin pohjalta oli mahdollista
aloittaa aineiston kunnollinen analyysi ja kokonaiskuvan muodostus, silld siitd
ndki haastateltavien sanoman kiteytyneessd muodossa. Tdméa mahdollisti haasta-
teltavien késitysten yhtéldisyyksien ja eroavaisuuksien analysoinnin.

Aineiston analyysi oli kokonaisuudessaan teoriasidonnainen, ja siind kéytettiin
apuna tutkielman teoreettista viitekehystd sekd tutkijan tulkintaa. Analysoidessa
haastateltavien puhetta kunkin teeman kohdalla pyrittiin 16ytdméén se oleellinen
merkitys, jota haastateltavat olivat puheessaan tuottaneet. Analyysivaiheen lopuksi
tutkija nosti merkitysten tasoa yhdistdmallé esiin tulleet asiat tutkimuksen teoreet-
tiseen viitekehykseen. Néin pohdittiin, mihin teoreettiseen asiaan esiin tulleet kasi-
tykset liittyvét, ja tuotiin my0s aiheeseen liittyvéa uutta teoriaa mukaan. Johtopaéa-
tosluvussa tulkinnan tasoa nostetaan vield yleisemmélle tasolle ja pohditaan, mihin
kokonaisuuteen kuvattu asia liittyy. Kvalitatiivisen analyysin tuloksia luettaessa on
kuitenkin hyva pitdd mielessd, ettd ne korostavat aina tutkijan henkildkohtaista
tulkintaa tutkittavista ilmioisté (vrt. esim. Eskola & Suoranta 1998, 211).
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5.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on tutkijan subjektiivisuus ja sen avoin
mydntdminen. Tutkija on laadullisessa tutkimuksessa yksi keskeinen tutkimus-
véline. Néin pddasiallisena tutkimuksen luotettavuuden kriteerind on tutkija itse,
ja luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia. Tutkimuksen luotet-
tavuuden arvioinnin yhteydessé nostetaan usein esille validiteetin ja reliabiliteetin
kisitteet, joiden merkitykset ovat suurelta osin neuvottelunvaraisia kysymyksia.
(Eskola & Suoranta 1998, 211-212; Koskinen ym. 2005, 253.)

5.5.1 Validiteetti

Validiteetilla tarkoitetaan usein sitd, missd médrin tietty viite, tulkinta tai tulos
ilmaisee kohdetta, johon sen on tarkoitus viitata. Validiteetti jaetaan usein sisdi-
seen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdiselld validiteetilla tarkoitetaan tulkinnan
loogisuutta, ristiriidattomuutta tai luotettavuutta. Timai tarkoittaa etenkin tutkijan
velvollisuutta olla konsistentti niin, ettd tutkimuksen tulosten pitiisi seurata loo-
gisesti aineistosta ja teoriasta. Ulkoisella validiteetilla viitataan taas tutkimustu-
losten yleistettdvyyteen, tulkintojen ja johtopditosten sekd aineiston véliseen
pitevyyteen. Ulkoinen validiteetti on siis yhteydessd enemmén tutkijaan kuin
tutkittavaan. (Koskinen ym. 2005, 254-257; Eskola & Suoranta 1998, 214.)

Validiteettitarkastelun avulla pyritdin etenkin virhepditelmien estdmiseen. Kay-
tdnnossé se tarkoittaa etenkin sitd, ettd tutkija osoittaa, etteivédt hénen 16ytonsa
perustu virheellisiin tietoihin, kuten virheellisiin haastattelulausumiin, kysymyk-
siin tai havaintoihin, jotka on tehty epityypillisessé tilanteessa. (Koskinen ym.
2005, 254.) Tassa tutkimuksessa haastattelulomakkeen laadinta ja analysointitapa
olivat teoriasidonnaisia. Néin ollen ne eivét perustu ainoastaan tutkijan paittely-
kykyyn, vaan niiden tueksi on nostettu aihetta koskevaa teoriaa. Lukijalle on
pyritty selventdméin tutkijan tekemié paédtelmid yhdistdamaélld tutkimuksen teori-
aa aineiston analyysiin. Lukijalle on selvitetty tarkasti, miten tutkimukseen valit-
tiin sen haastateltavat, mité heiltd kysyttiin, missé tilanteessa ja miten tutkimuk-
sen aineistoa analysoitiin. Liséksi analyysissa paédtelmien tueksi on nostettu suo-
ria sitaatteja tutkittavien puheesta, jolla pyritdén osoittamaan pééttelyn loogi-
suus. Tutkimuksen siséistd validiteettia voidaan katsoa parantaneen myds tutki-
muksessa kiytetty stimulated recall -menetelmi, joka sai haastateltavat, heiddn
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omien sanojensa mukaisesti, palauttamaan mieliinsé prosessissa késiteltyja asioita
ja sielld syntyneitd ideoita. Niin tutkimushaastattelut saattoivat osaltaan jopa
vauhdittaa toimintatavan juurtumista organisaatioon.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa my0s useiden tutkimusmenetelmien
rinnakkaisella kdytolla seka silld, ettd muutkin tutkijat lukevat tutkimusaineistoa
ja siitd tehtyd analyysia ja johtopdédtoksid. Puhutaan menetelmien triangulaatiosta
ja tulkintojen rikastuttamisesta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 38-39.) Tdmén tutki-
muksen aineisto muodostui pidosin teemahaastatteluaineistosta, mutta sitd on
tuettu myo0s tekijan omilla havainnoilla seké sisiisilld tyopajaraporteilla kehittdvan
vaikuttavuusarvioinnin prosessista. My0s prosessin jilkeen kerdttyd vélitonta
osallistujapalautetta on hyddynnetty ja sitd on verrattu sopivilta osin teemahaas-
tatteluina keréttyyn aineistoon. Liséksi tutkielmaa ja sen tuloksena tehtyd ana-
lyysia lukivat ja kommentoivat kokeneet tutkijat pddosin VTT:n tutkimusorgani-
saatiosta. Ndin aineiston, tuloksien ja johtopditoksien vélisté ristiriidattomuutta,
loogisuutta ja monipuolisuutta on pyritty parantamaan. Lisdksi ennen tétd tut-
kielmaa tehtiin Turun kauppakorkeakoululle niin sanottu esitutkimus, joka tar-
kastettiin ja arvosteltiin. Esitutkielmasta saatuja ideoita otettiin huomioon tdssi
tutkielmassa.

5.5.2 Reliabiliteetti

Reliabiliteetilla puolestaan tarkoitetaan sitd konsistenssin eli sisdisen rakenteen
astetta, jolla jotkin tapaukset sijoitetaan samaan luokkaan eri havainnoitsijoiden
toimesta eri aikoina. Tdma ei ole kuitenkaan oleellista laadullisessa tutkimuksessa
kuin oikeastaan méaérallistd siséllon analyysia tehdessd. Télloin aineiston katso-
taan olevan reliaabeli, kun eri tutkijat koodaavat asioita samoihin luokkiin. T&-
mén vuoksi laadullisessa tutkimuksessa tulisikin puhua tutkimuksen dokumen-
toinnista niin, ettd muut tutkijat voivat arvioida sitd. Tutkimuksen tulisi olla risti-
riidaton ja selvisti argumentoitu. (Koskinen ym. 2005, 255-257.)

Témén tutkimuksen arvioitavuutta on parannettu niin, ettd tutkittava prosessi,
sen teoreettinen tausta, toteutuskohteen taustatekijat ja ndiden pohjalta esitetyt
paételmét on pyritty selvittdméén lukijalle mahdollisimman tarkasti. Tdssa ei ole
kaytetty hyodyksi mitddn paittelyyn tukeutuvia viitteitd tai vihjauksia. Tutki-
muksessa kéytettyyn aineistoon on viitattu systemaattisesti, ja se on 1dydettévis-
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sé lahdeluettelosta sekd liitemateriaalista. Tapaustutkimuksen luonteeseen kuu-
luukin, ettd tutkittavaa tapausta pyritddn ymmartiméain kokonaisvaltaisesti var-
sin realistisesti kuvatussa ympéristossé eikd sen pohjalta ole tarkoituksena tehdé
laajalti yleistettdvid johtopaatoksid. (Aaltio-Marjosola 1999, 6.)

Voidaan myos todeta, ettd timdn tutkimuksen otos oli melko kattava ja moni-
puolinen, silld tutkimuksessa haastateltiin kymmenti prosessiin osallistunutta eri
nikokulmia edustavaa toimijaa. Haastateltavien henkildiden valintaa puolsivat
heidin kokonaisvaltainen késityksensi tutkittavasta prosessista sekd heidén tiivis
lasndolonsa sen eri vaiheissa. Toisaalta timaé toi tutkimuksen tekoon myds haas-
teita sen suhteen, miten ndmé ndkokulmat saadaan pidettyé erillddn ja raportoitua
selkedsti, sekoittumatta toisiinsa.

Liséksi tdhdn tutkimukseen pyydetyistd haastateltavista kaksi henkil6a kieltaytyi
haastatteluista. Toinen oli kovin kiireinen ja toinen kertoi syyksi sen, ettd oli
kokenut toteutetun prosessin henkilokohtaisesti raskaaksi. Ndiden haastateltavi-
en nakemykset olisivat saattaneet tuoda aineistoon enemmaén kriittisid niakokul-
mia ja rikastuttaa aineistoa. Toisaalta kieltdytyneiden henkildiden haastattele-
matta jddmisen ei voida katsoa vaikuttaneen muiden haastateltavien oppimisko-
kemuksiin eikéd suhtautumiseen menetelméén ja sen levittdmiseen.
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6. Tutkimustulokset

Téassd luvussa analysoidaan tutkimusaineisto ja tulkitaan sitd alussa esitetyn teo-
reettisen viitekehyksen avulla. Tutkimuksen tekijéd oli mukana kehittdvéan vaikut-
tavuusarvioinnin prosessin toteutuksessa, joten ensimmaéisessd alaluvussa esite-
tddn havaintoja prosessin kulusta ja tydpajojen oppimisilmapiiristd. Nidkemykset
perustuvat tutkijan omiin havaintoihin sekd kuhunkin tyopajassa laadittuun sisdi-
seen tyOpajaraporttiin. Toisessa alaluvussa kuvataan vélittomaésti prosessin jal-
keen kerdtyn osallistujapalautteen sanoma. Tutkimuksen pédasiallinen analyysi
muodostuu noin kolme kuukautta prosessin jilkeen toteutettujen haastattelujen
analyysista. Nama tutkimustulokset on raportoitu ekspansiivisen oppimisen syk-
lin vaiheiden mukaisessa jérjestyksessd. Kunkin alaluvun lopussa tehdéén johto-
padtoksid luvun tarkeimmisti havainnoista kiteytetyssd muodossa.

6.1 Havaintoja kehittavan vaikuttavuusarvioinnin
tyopajoista

Kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessissa koottiin MTT:n bioenergiatutki-
muksen osaajat yhteen oppimaan oman tutkimuksensa vaikuttavuudesta. Tutki-
muksen vaikuttavuuden logiikkaa pyrittiin hahmottamaan muun muassa arvioimalla,
millaisia muutoksia ja vaikutuksia kaksi bioenergiaan liittynytta tutkimushanket-
ta oli saanut aikaan. Lisdksi prosessissa muodostettiin yhteinen kisitys MTT:n
bioenergiatutkimuksen strategisista painopisteistd ja suunniteltiin ensimmaéiset
tutkimuksen keihdankarkisuunnitelmat, jotka veisivit valittua strategiaa eteenpéin.

Prosessin ensimmidinen tyopaja alkoi avainhenkildiden esittdytymiselld ja las-
ndolijoiden vapaamuotoisella jutustelulla. Kaikkia 1dsnéolijoita pyydettiin kes-
kustelemaan ja esittelemddn itsensd pienryhmissi toisilleen. Pienryhmét muo-
dostuivat noin neljin hengen poOytdkunnista, ja ne oli muodostettu sellaisista
tutkijoista, jotka tunsivat toisiaan etukéteen heikosti.

Kuten tutkielmassa aikaisemmin esitettiin, luottamuksellisen ja vuorovaikutuk-
sellisen oppimisilmapiirin syntyminen ndhdéén tirkeéni edellytyksend organi-
saation oppimiselle. Talloin tiedon jaolle ja yhdessd tekemiselle on hyvét edelly-
tykset. Lisdksi timé antaa mahdollisuuden vakiintuneen toiminnan kyseenalais-
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tamiseen ja sen tarkasteluun ulkopuolisen silmin. Avuksi tarvitaan myos johdon
tukea. (Vrt. esim. Gherardini ym. 1998, 277, 279; Lehesvirta 2005, 52-53.) Ke-
hittdvén vaikuttavuusarvioinnin prosessiin toivottiin saatavan aikaan vapautunut
ja luottamuksellinen ilmapiiri, minkd vuoksi ensimmaéisend tehtidvana oli tutustua
toisiin. Pienryhmissé alettiin sorista saman tien ja tuntui, ettd ihmiset olivat hy-
vin kiinnostuneita muiden tutkimuksellisista taustoista ja keskustelu 1dhti melko
vaivattomasti kdyntiin. Témén jadlkeen kéytiin l&pi yhteinen esittdytymiskierros,
jossa tutkijat itse nostivat esiin, misté tulivat ja millaista bioenergiatutkimukseen
liittyvad tutkimusta olivat tehneet.

Ensimmaéisessd pajassa esiteltiin kehittdvén vaikuttavuusarvioinnin prosessi,
huippuosaamisyhteisdjen tunnuspiirteitd sekd kuultiin organisaation johdon néa-
kemyksid bioenergiatutkimuksesta MTT:ssd. Johdon edustajan puheessa nousi
esiin hdnen huomionsa siitd, ettd toisaalta sekd johdolla ettd tutkijoilla on oma
vahva ndkemyksensa siitd, mihin suuntaan bioenergiaa tulisi suunnata. Haasteena
hin nédki ndiden nidkokulmien yhdistdmisen, silld asiantuntijoilla on asian sub-
stanssiosaaminen ja hyvé tietimys alan trendeistd, minkd vuoksi johto ei voi
yksin rakentaa toiminnalle tavoitteita. Nami esitykset herdttivdt kiinnostusta
osallistujissa ja keskustelua syntyi. Ensimmaéisesséd ryhmaétehtévéssd olikin tar-
koituksena tunnistaa MTT:n johdon keskeisié linjauksia seki niitd tutkimusarki-
sia huomioita ja huolia, joita ne tutkijoissa herittivét. Kéytetty kalanruototehtéva
vaikutti toimivan hyvin tutkimuksen haasteiden ja arjesta ldhtevien huolenaihei-
den jdsentdjand. Johdon esittimid ndkokohtia ei otettu annettuina, vaan tutkijat
toivat pohdiskeluun tutkimuksen reunaehtoja ja omia epéilyjaén.

Pajan loppupuolella bioenergia-alan asiantuntijan ja vaikuttajan esitys toi tuu-
lahduksen bioenergian ndkymistd Suomessa seké jonkin verran myos kansainva-
lisesti. Lisdksi hédn tarjosi tulevaisuuden yhteisty0td oman organisaationsa ja
MTT:n vélilla. Pdivin paittyesséd annettiin vield vélitehtdvé, joka koski MTT:n
nykyiseen bioenergiatutkimuksen hankekantaan tutustumista. Tilaisuuden jal-
keen osallistujat jdivat erilaisissa kokoonpanoissa keskustelemaan keskenéén.
Yhdesséd poydéssd alettiin valittomasti tyostda valitehtdvad. Ilmapiiri tuntui kai-
ken kaikkiaan positiiviselta ja lupaavalta seuraavaa tydpajaa ja oppimisen edel-
lytyksid ajatellen.

Toisen tyépajan tavoitteena oli analysoida kahta paittynyttd bioenergiahanketta
tutkimuksen vaikuttavuuden eli oman osaamisen, asiakkaan ja yhteiskunnallisen
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ongelman nékdkulmista. Ensimmaéinen tapaaminen oli ilmeisesti koettu hyddyl-
liseksi ja kiinnostavaksi bioenergiatutkijoiden kesken, silld toiseen tydpajaan tuli
mukaan useita uusia, ensimmdiisestd pajasta kuulleita henkiloitd. Osallistujien
madrd kasvoi 21:std 31:een. Arvioitavat hankkeet esiteltiin ensin tutkijoiden
nékokulmasta, minké jdlkeen kuultiin muun muassa tutkimuksen asiakkaiden,
yhteiskunnallisessa roolissa toimineen ministerion ja johdon edustajan nikemyk-
sid hankkeiden aikaansaamista muutoksista ja vaikutuksista. Arvioitujen hank-
keiden tarkoituksena oli toimia niin sanottuina peileind havainnollistamassa tyon
nykyistéd toteuttamistapaa (Virkkunen ym. 2001, 21). Léhtokohtaisesti arvioitavat
hankkeet olivat menestyneitd, mikd nostettiin lyhyesti esiin. Muuten arvioivat
puheenvuorot olivat melko kriittisid, mutta rakentavia. Téssd on huomioitava,
ettd rakentava kritiikki on edellytys toiminnan kehittdmiselle, oppimiselle ja
uuden luomiselle. Keskityttdessad ainoastaan onnistuneisiin asioihin, kierreltdessi
tai kaunisteltaessa totuutta on oppimisen syntyminen hyvin epdtodenndkoistd
eikd vakiintuneita toimintatapoja todennikoisesti onnistuta kyseenalaistamaan.
(Argyris 1990, 13; Argyris & Schon 1996, 99-100.)

Hankearviointien aikana arvioitavien hankkeiden tutkijoissa oli havaittavissa
lievdd puolustavaa eli defensiivistd kéayttdytymistd. Vaikutti siltd, ettd puolustus-
kannalle asettuminen esti toimijoita kiinnittdmasti tdysipainoisesti huomiota
késilld olevaan ongelman ratkaisuun (vrt. Argyris 1999, 13—14, 57). Esimerkiksi
yksi tutkija esitti ndkemyksid, ettd tutkimuksen asiakas ei ollut ajan tasalla. Toi-
nen arvioitavan hankkeen edustaja puolestaan koki hankepalautteen saamisen
raskaaksi ja poistui loppupéivéksi paikalta. Tarkedd onkin, ettd arvioitavaa pa-
lautetta annettaessa kiinnitetdén erityisen suurta huomiota siihen, ettd palautetta
ei henkil6idd, vaan huomio kohdistetaan tiukasti arvioitavaan asiaan (vrt. Gibb
1968, 606—-608). Liséksi kommentoivien puheenvuorojen pitdjiat on aiheellista
valmistella tehtévidnsd huolellisesti.

Arviointien aikana osallistujat olivat ryhmétdind kerdnneet havaintoja siitd, mika
hankkeissa oli onnistunutta, mité olisi kehitettdvd ja mitd uusia tutkimusideoita
tutkimuksen hyodyntéjien puheenvuoroista saatiin. Toimintatapa on esimerkki
kaksoisdrsytyksen menetelméstd. Télldin oppijoille havainnollistetaan aineistoksi
ndytteitd hdnen omasta tydstiédn ja annetaan samanaikaisesti késitteellinen tyokalu,
jonka avulla aineiston merkitystd tulkitaan. (Engestrom 1998, 125.) Prosessissa
hankearvioinnit toimivat tyondytteind, ja havaintoja onnistumisista, kehittdmis-
tarpeista sekd tutkimusideoista kerittiin tutkimuksen nelikenttdmalliin. Tadma
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helpottaa oman toimintatavan tiedostamista ja siitd oppimista. Osallistujien kir-
jaamat havainnot purettiin yhteisesti, ja onnistumisia, kehittdmistarpeita seki
tutkimusideoita oli suurin piirtein yhté paljon.

Toinen paja jatkui ryhmity6ll4, jossa pohdittiin aikaisempien tehtévien ja herén-
neiden ajatusten pohjalta, missd olemme nyt vahvoja, miten toimintaympéristoon
liittyviin haasteisiin tulisi vastata ja mité uusia avauksia nédiden perusteella teh-
tdisiin. Loppupéiva kului sithen, kun ryhmétyon pohjalta syntyneet ideat yhdis-
tettiin niin sanotuiksi strategisiksi painopisteiksi, joita kohden MTT:n bioener-
giatutkimusta tulisi jatkossa suunnata. Kokonaisuutena péiva tuntui melko onnis-
tuneelta. Vapaaehtoisia osallistujia oli tullut lisd4, ja keskustelua ja ideoita syntyi.
Osallistujien tutustuminen, hankearviointi ja puheenvuorot toimintaympériston
haasteista ndyttivét luovan pohjan erilaista osaamista omaaville ihmisille ponnistella
kohti yhteista tulkintaa. Sosiaaliselle oppimiselle oli luotu hyvét mahdollisuudet.

Kolmannen tyépajan tavoitteena on herételld ja kirjata ideoita uusiksi tutkimus-
aiheiksi. Aiempien tyOpajojen anti toimi pohjana luovalle ajatusprosessille.
Alussa kuultiin ideoita heréttelevid puheenvuoroja ja prosessin vetdjd kertasi
arvioitujen hankkeiden opit. Hdn havainnollisti osallistujille tyotoiminnan yk-
sinkertaisen mallin (Engestrom & Engestrom 1984, 17) avulla, ettd tdhin asti
tutkimushankkeet olivat olleet melko pienié ja syntyneet yksikko- ja tutkijaldh-
toisesti. Katso kuva 7.

”Nykyinen toimintatapa: Tehdééin hyvii tutkimusta hanke kerrallaan”

Vilineet:
-Toiminnan suunnittelu MTT:ssd
-Projektin suunnittelukokoukset

Kohde - Tulos:
-Hankeketjuina etenevi

Tekiji: bioenergiatlll\tllfliﬂrlr}.uf eri puolilla
-Oma tiimi > tutkimuk .te} loitumi
-Oma yksikkd tutkimuksen sirpaloituminen,

heikko vaikuttavuus

< » —

Kuva 7. Nykyisen toimintatavan havainnollistaminen (Saari 2007).
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Kuvassa 7 havainnollistetaan sitd toimintatapaa, joka oli tyypillistd MTT:n bio-
energiatutkimukselle ennen kehittdvédn vaikuttavuusarvioinnin prosessia. Vetdji
totesi, ettd sithen mennessé laaditut hankkeet olivat syntyneet pienind hankkeina,
hyvin yksikko- ja tutkijaldhtoisesti. Han kehotti ndkemééin tulevaisuudessa laadit-
tavat hankkeet osana isompaa bioenergiatutkimuksen kokonaisuutta. Liséksi hdn
kuulutti tutkimuksentekijoiden ja asiakkaiden parempaa yhteistyotd. Vetédjd ha-
vainnollisti vaikuttavamman tutkimuksen tekemisti kuvan 8 kaltaisen kuvion avulla.

” Toimintatapa tisti eteenpéin: Tehdiin yhteiskunnan ja asiakkaan
ongelmia ratkovaa monitieteisti tutkimusta”

Vilineet:

-Kehittidva vaikuttavuusarviointi
-opitaan paéttyneistd hankkeista ja
suunnitellaan yhdessi
keihddnkérkitutkimushankkeita

Kohde - Tulos:
-Bioenergiatutkimuksen
strategiset painopisteet:

Tekija: - parempi vaikuttavuus =~ )
-Eri puolilta g ankfa/ét wikimus-
MTT:ta koottu y(teisk@ta t A)‘%UT?@M
moniosaajatiimi Y Y &

\/ hankkeet \\\
N 4

Kuva 8. Kohti vaikuttavampaa toimintatapaa (Saari 2007).

Kuvasta 8 ndhdddn vaikuttavamman tutkimuksen rakentamisen elementteja.
Niitd ovat omasta toiminnasta oppiminen, monipuolisen osaamisen hyddyntami-
nen ja yhdessd tunnistettujen painopisteiden suuntaisten, laaja-alaisempien
hankkeiden muodostaminen.

Seuraavassa ryhmétyOssé osanottajat jakautuivat oman mielenkiintonsa ja osaa-
misensa mukaisesti laadittujen strategisten painopisteiden alla kolmeen ryh-
méédn. Ryhmiin jakautuminen vaikutti melko hankalalta vaiheelta ja kesti hetken
ennen kuin kaikki osallistujat 16ysivét itselleen sopivan ryhmén. Esimerkiksi
yksi painopiste oli jadda ilman osanottajia. Lopulta ryhmét 16ysivét osanottajansa
ja niissd alettiin vaihtaa ideoita ja kirjata suunnitteluvaiheessa, meneilldin olevia
ja jo rahoitusvaiheessa olevia hankkeita. Ryhmien oli méérd kehitelld yhdessi
bioenergiatutkimuksen uusia laaja-alaisempia avauksia eli keihdankarkid viimei-
seen tyOpajaan mennessd. Uusien hankkeiden tydstdmisen vilineiksi annettiin
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MTT:114 kéytdssd oleva hankepohja ja erdénlainen roadmap-tydkalu. Témé kuvaa
prosessissa vaihetta, jossa tulisi muodostaa uudenlaisen toiminnan kohteen mu-
kaisia, vaikuttavampia hankkeita. Kokonaisuudessa tavoiteltiin toiminnan koh-
teen ekspansiota eli sen hahmottamista laajemmassa yhteydessa (ks. esim. Virk-
kunen ym. 2001, 15). Naytti siltd, ettd keskustelu ryhmissé saatiin pajan kuluessa
oikeastaan vasta kdyntiin, joten tutkijoille jii paljon tehtdvdi heidin itsensi or-
ganisoitavaksi. Kullekin ryhmélle oli valittu koollekutsujat, ja heiddn oli méara
tavata kesin kuluessa ja tyostdéd keskustelujensa pohjalta hankeideoita eteenpiin.

Neljinnessi eli viimeisessd tyopajassa tavoitteena oli arvioida ja jalostaa loppu-
kesén aikana syntyneitd bioenergiatutkimuksen pitkén tdhtdimen tutkimusaihioita.
Johdon edustaja ja prosessin vetdjd johdattelivat pdivin teemaan kertaamalla
prosessin etenemisté ja esittelemilld pdivin tavoitteet ja ohjelman. Vetdja kertasi
myds arvioitujen hankkeiden keskeiset opit. Pajassa esitettiin yhteensa viisi han-
ketta, joita oli saapunut kommentoimaan MTT:n johtoa ja tutkimusta ohjaavan
ministerion edustaja. My0s hankearviointien jdlkeen paikalta poistunut henkild
saapui tyOpajaan ja esitti hankkeiden laatijoille hyvid kysymyksid muun muassa
siitd, “’ketkd ovat timéin hanke-ehdotuksen kayttdjid ja mitkd ovat heiddn tar-
peensa”. Hanke-ehdotuksia ja johdon puheenvuoroja kuunnellessa tuntui silt,
ettd osa hankkeiden teemoista oli suunniteltu vield melko tutkijaldhtoisesti ja
niissd oli parantamisen varaa johdon ja vetdjén toivoman partneri- ja asiakasné-
kokulman vahvistamisessa. Joidenkin hanke-ehdotuksien pohjalta naytti silta,
ettd tutkimuslaitosten vélistd yhteistyotd pidettiin melko vaikeana. Kommentoi-
jien puheenvuorot palauttivat tekijat pohtimaan, ettd hankkeissa kannattaisi hyo-
dyntdd MTT:n monialaista osaamista ja muodostaa siitd isompia hankekokonai-
suuksia. Epéselvéksi kuitenkin jai, mielsivatko tutkijat, ettd kommentit liittyivét
juuri hankkeiden potentiaaliseen vaikuttavuuteen.

Johtopiiitokset teemasta

Tamin teeman tarkoituksena oli kuvailla kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin pro-
sessissa syntynyttd oppimisilmapiirid sekd prosessin etenemisté ja tuotoksia niin
kuin ne tutkielman tekijin havaintojen ja sisdisten tyOpajaraporttien pohjalta
ilmenivét. Havaintojen pohjalta vaikuttaa silté, ettd kokonaisuudessa prosessissa
syntyi avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, mikd mahdollisti monipuolisten kes-
kustelujen ja yhdessé tekemisen syntymisen. Néin seké yksilolliselle ettd sosiaa-
liselle oppimiselle luotiin hyvét edellytykset (vrt. esim. Lehesvirta 2005, 49;
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Vihamaki 2005, 61). Positiivista oli, ettd prosessiin osallistui myds organisaati-
on johtoa, ja néytti siltd, ettd se toimi osallistavasti antaen tyontekijéiden osaa-
miselle arvoa. Tdmén kaltainen johtamistyyli on omiaan edistiméén organisaati-
on oppimisen syntymistd (Ruohotie ym. 1998, 43).

Analyysissd kdvi edelleen ilmi, ettd prosessin hankearvioinnit synnyttiviat hank-
keiden avaintutkijoissa defensiivisid reaktioita. Puolustavat reaktiot hiiritsevét
helposti huomion tdysipainoista kiinnittymisti arvioitavan asian analysoimiseen,
silld energiaa kuluu oman aseman puolustamiseen (Argyris 1999, 13-14, 57).
Arviointien tuloksena prosessin vetdjd nosti esiin, ettd tihdn mennessd MTT:n
bioenergiahankkeet olivat syntyneet sirpaloituneina, yksikko- ja tutkijaldhtoisesti.
Myos paremmalle asiakasyhteistydlle nihtiin tarvetta.

Vaikutti siltd, ettd prosessin osallistujien kesken saatiin luotua yhteinen késitys
MTT:n bioenergiatutkimuksen suuntaamisesta, mutta suurimmassa osassa muo-
dostetuista hanke-ehdotuksista ei vield nidkynyt merkittdvasti vaikuttavamman
tutkimuksen edellytyksid. Hankkeiden kommentointi vaikutti rakentavalta ja
hyvéltd toimintatavalta, mutta nihtaviksi kuitenkin jdi, mitd vaikutusta palaut-
teella ja prosessilla oli tutkijoiden toimintaan. Kokonaisuutena prosessista syntyi
hyvé vaikutelma, vaikkakin hankesuunnitelmiin jii viel4 hiomisen varaa.

6.2 Osallistujien valiton palaute prosessista

Prosessin lopussa osallistujat pohtivat viimeisend ryhmétehtdvand, mitd olivat
oppineet hankkeiden arvioinnista, tutkimuksen vaikuttavuudesta ja koko kehit-
tdmisprosessista. Lisdksi heitd pyydettiin pohtimaan, miten kehittdvaa vaikutta-
vuusarviointia voisi kehittédé ja levittdd koskemaan koko MTT:td. Vield proses-
sin padtyttyd osallistujia pyydettiin laatimaan lyhyt kirjallinen palaute siitd, mité
uusia oivalluksia he olivat prosessin aikana saaneet, mikd kummastutti, miti
olisi pitdnyt tehda toisin ja minka uskottiin tai toivottiin jddvan toimimaan kay-
tannossd MTT:hen prosessin jilkeen (ks. liite E). Vilittdméssé sanallisessa ja
kirjallisessa palautteessa oli paljon samoja elementtejd keskenddn. Seuraavassa
yhdistetdédn saatu palaute seuraavien teemojen alle:

1. Mitd opittiin.
2. Miten prosessia voisi kehittda.
3. Miti toivottiin jadvan kdytdntdon ja miten prosessia tulisi levittaa.
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1. Mité opittiin:

Suuressa osassa osallistujien palautetta painottui, ettd ihmisten henkil6kohtainen
tapaaminen oli koettu hyvin tirkedksi. Prosessin parhaaksi anniksi mainittiinkin
muiden yksikdiden osaamiseen tutustuminen. Ennen tdtd prosessia osallistujilla
ei ollut juuri tietoa MTT:1l4 suunnitteilla olevista bioenergiahankkeista. Nyt
muodostettujen ldhtokohtien koettiin luovan alun uudelle yhteistydlle. Osa mai-
nitsi, ettd menetelmd itsessdén oli kiinnostava ja antava ja sen avulla saatiin
koottua MTT:n siséltd ne ihmiset, jotka olivat tyoskennelleet bioenergian parissa.
Palautteessa jatkettiin, ettd vield ei kuitenkaan ollut syntynyt paljon uutta konk-
reettista. Jatkossa pienten ryhmien tulisikin toimia aktiivisesti, jotta prosessi ei
pysahtyisi tdhin vaiheeseen. Jollekin osallistujalle oli my0s jadnyt mieleen esi-
merkiksi asiakasnékdkulman parempi huomioon ottaminen ja hankkeiden tiedot-
tamisen tdrkeys. Yksi osallistuja oli puolestaan havainnut, etti MTT:n laajan
osaamispohjan hyodyntdmisessé oli vield parannettavaa. Toinen taas sanoi, ettd
uusien laaja-alaisten hanke-ehdotusten muodostus oli ollut melko vaikea vaihe
prosessissa, mutta ndin se todellisuudessa on. Yksi taas mainitsi, ettei oivaltanut
mitddn uutta prosessissa, ja vain yksi totesi, ettd oma nikokulma laajeni.

2. Miten prosessia voisi kehittii:

Prosessin kehittimispalautetta annettiin méaéarillisesti enemmaén kuin palautetta
siitd, mitd oivalluksia prosessin aikana oli tehty. Kehittdimispalautteeksi voi lu-
kea my0s ne kysymykset, joissa kysyttiin osallistujilta, miké oli kuammastuttanut
heitd prosessin aikana tai mitd olisi voitu tehdd toisin. Palautteessa nostettiin
esiin, ettd menetelmin toimintatapaa ei ollut tdysin sisdistetty, mika oli vaikutta-
nut tydskentelyyn. Menetelmén eteneminen ja tarkempi avaaminen prosessin
alussa katsottiin tirkedksi. Suuri osa piti tutkimuksen vaikuttavuutta hyvani
nikokulmana, mutta sen merkityksen koettiin hiipuneen prosessin loppupuolella.
Osa epdili vaikuttavuuden ymmaértdmistd ja sen sisdistdmistd, silld se koettiin
abstraktiksi asiaksi. Yksi puolestaan mainitsi, ettd uusien hankesuunnitelmien
muodostamista olisi voitu ohjeistaa tarkemmin ja erityisesti vaikuttavuutta olisi
voitu korostaa. Yhdeksi parannusehdotukseksi tdhidn ehdotettiin uudenlaista
hankepohjaa, jossa asiakas- ja vaikuttavuusnikokulmat tulisi mietittyd parem-
min. Edelld mainittujen tekijoiden katsottiin vaikuttavan siihen, ettd prosessin
tuloksiin jéi vield hiomisen varaa.
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Osallistujapalautteessa erds kummasteli toimintatavan uutuutta esimerkiksi sillé,
ettei MTT:n bioenergiatutkimuksen suunta ollutkaan selvilld, vaan sitd 1dhdettiin
rakentamaan yhdessd. Yhtddltd palautteessa kummasteltiin prosessin tiukkaa
muotoa ja sdhikoitd ryhmétditd, mutta toisaalta kaivattiin kevyempéad muotoa ja
aikataulun tiivistdmisti. Prosessin painopisteitd ehdotettiin vield mietittdvéksi, ja
yksi mainitsi hankearvioinnin olevan myos esittdjin kannalta ikdvai. Prosessin
kehittimiseksi yksi toivoi, etti useammat organisaation avainhenkildt olisivat
osallistuneet prosessiin. Lisdksi kehittdmisehdotuksissa painottui huomio siiti,
ettd tdmén kaltaisen prosessin ajankohtana tulisi valttdd kesédlomakautta. Kesi-
lomakauden katsottiin tuovan katkonaisuutta ja estdvén tdysipainoista tydskente-
lyé, miké toivottiin otettavan jatkossa huomioon.

3. Miti toivottiin jadvin kiytintoon ja miten prosessia tulisi levittia:

Useat vastaajat painottivat toivovansa vastaavien tapaamisien jadvén kaytdntoon
MTT:ssd my0s tulevaisuudessa. MTT:n osaajien ja monitieteellisten ryhmien
kokoaminen isojen hankkeiden aloittamiseksi koettiin hyvéksi toimintatavaksi.
Téassd yhteydessd kuitenkin muistutettiin, ettd myos jatkossa kootun teeman tulee
olla riittdvén iso ja tarked kaikkien osallistujien kannalta. Osallistujat toivoivat,
ettd prosessissa muodostunut avoimen yhteistyon ilmapiiri séilyisi organisaatiossa
ja ettd luodut verkostot toimisivat myds tulevaisuudessa. Prosessin levittdmisté
ehdotettiin isompien ohjelmien valmisteluun tutkimus-, ohjelma- tai ryhméjohta-
jien vetdménd. Joku osallistuja toivoi, etteivit prosessin tulokset jéisi tdhén, vaan
jokainen osallistuja ottaisi yhteyttd kiinnostavia hankkeita esitelleisiin ja 14htisi
mukaan niiden jatkosuunnitteluun ja toteutukseen. Prosessin jatkuvuuden kan-
nalta yksi oli tehnyt tirkedn havainnon, ettd toimintatavan sdilyminen organisaa-
tiossa edellyttdd myos sen johtamista.

Johtopiiitokset teemasta

Kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin vilittdmén palautteen perusteella prosessin
hy6tyné néhtiin etenkin toisiin alan osaajiin tutustuminen, minka voi tulkita yh-
deksi edellytykseksi organisaation sisdisten verkostojen muodostumiselle. Pa-
lautteessa kuitenkin mainittiin niukasti oivalluksista suhteessa vaikuttavuuteen
tai vaikuttavamman tutkimuksen tekemiseksi. Oikeastaan niiden sisdistimisti
osallistujakunnassa epdiltiin.
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Kaiken kaikkiaan heti prosessin jédlkeen saatua vélitontd palautetta analysoitaessa
tutkielman tekijille jdi vaikutelma, ettd saatu palaute oli melko kriittistd. Naytti
siltd, etteivit osallistujat vield oikein osanneet eritelld oppimistaan eikd mene-
telmén hyotyjé tai merkitysti vield oikein tiedetty. Prosessin kehittdmiseen liit-
tyvid ideoita puolestaan saatiin runsaasti ja suhteellisen paljon asioita esitettiin
myds tehtdviksi toisin. Toisaalta timén kaltainen toimintatapa néhtiin heti pro-
sessin padtyttyd arvokkaaksi ja toimintatavan toivottiin juurtuvan organisaatioon,
minkd vuoksi sitd ehdotettiin edelleen levitettivéksi.

6.3 Haastateltujen taustat ja kokemat roolit

Témén tutkimuksen pédasiallinen empiirinen tutkimusaineisto muodostuu kehit-
tdvan vaikuttavuusarvioinnin osallistujien késitysten jélkiarvioinneista. Ne kerét-
tiin teemahaastatteluin noin kolme kuukautta prosessin jilkeen. Késitysten ana-
lyysin paino on kohdennettu kuuden haastatellun MTT:n bioenergiatutkijan kési-
tyksiin, minkéd vuoksi analyysi aloitetaan aina heidédn ndkemyksillddan. Témén
jilkeen tutkijoiden késityksid tdydennetddn tai verrataan organisaation johdon,
prosessin kehittdji-vetdjan sekd ministerion edustajien ndkdkulmiin.

Haastattelujen ensimmaéisessd teemassa haastateltavia pyydettiin kertomaan
taustastaan MTT:n organisaatiossa. Haastateltavien bioenergiatutkijoiden kes-
kimédédrdinen tyOssdoloaika MTT:ssd muodostui reiluksi viideksi vuodeksi. Osa
oli ollut organisaatiossa pidempéén ja osa vasta muutaman vuoden. Tutkimus-
tyossé kaikki olivat kokeneita. Haastateltavat tutkijat kertoivat, ettd heidén taus-
tansa bioenergiatutkimukseen laheisesti liittyvéstd tutkimuksesta oli pitkd, mutta
itse bioenergia oli useammalle heisté kohtalaisen uusi tutkimusalue. Bioenergiaa
oli keskiméérin tutkittu muutaman vuoden ajan. Poikkeuksena tistd oli yksi van-
hempi tutkija, jolla oli alan tutkimuksesta useamman kymmenen vuoden koke-
mus. Haastateltavien muu tyokokemus vaihteli esimerkiksi yliopistotutkimuk-
sesta kdytdnnon maanviljelykseen tai toimittajan tyohon.

Kahdella haastatellulla MTT:n organisaation johdon edustajalla, prosessin kehit-
tdjdlld seki ministerion edustajalla oli pitkd historia erilaisista alaansa liittyvisti
tehtdvistd. Esimerkiksi prosessin kehittdja oli tydskennellyt erilaisissa henkilds-
ton ja monitieteellisten tutkimusryhmien kehittdmis- ja koulutustehtivissi tois-
takymmentd vuotta. Johdon edustajista erityisesti toisella oli hyvin vankkaa
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alaansa liittyvadd osaamista, minké lisdksi kumpikin heistd oli tyoskennellyt tut-
kimuksen vaikuttavuusasioiden parissa jo useamman vuoden. Ministerion edus-
tajalla puolestaan oli pitkdaikaista kokemusta projektitoiminnan vetdmisestéd ja
koordinoimisesta, mutta nyt hén tydskenteli erilaisten tukijérjestelmien parissa
sekd asiantuntijatehtévissd. Kaikkien nédiden neljdn toimijan monipuolinen ko-
kemus on antanut heille taidon tarkastella asioita useista eri ndkokulmista.

Haastateltavien taustojen liséksi ensimmaéisessd haastatteluteemassa kysyttiin haasta-
teltavien késityksid heidén roolistaan kehittdvéssd vaikuttavuusarvioinnissa. TAma
kysymys on oleellinen, silld sen avulla on mahdollista tulkita, kokivatko esimerkiksi
prosessiin osallistuneet eri alojen asiantuntijat olevansa sitd kohderyhmad, jonka
ajattelu- ja toimintatavoissa itse oppimisen ja muutoksen ajateltiin tapahtuvan.

Ensimmadisend tekijdnd kaikki haastatellut tutkijat nostivat esiin teknologiatut-
kimuksen ohjelmajohtajan keskeisen roolin prosessissa ja monitieteellisen ryhmén
kasaamisessa. Tutkijat kokivat, ettd olivat saaneet kutsun bioenergian parissa
toteutettuun kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessiin sen vuoksi, etté olivat
tutkineet organisaatiossa tdrkeédksi nostettua bioenergiaa joko suoranaisesti tai
heidén tutkimusalallaan oli siihen ldheisid kosketuspintoja. Kun tutkijoilta kysyttiin,
minkélaiseksi he nikivét roolinsa kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin prosessissa,
mielenkiintoista oli, ettd yksikdén heistd ei maininnut suoranaisesti, ettd olisivat
olleet kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin prosessissa padasiallisesti oppimassa.
Lahinni tutkijat kuvasivat omaa rooliaan niin, ettd olivat olleet mukana “kuule-
massa”, mitd muut tekevét ja mitd bioenergiatutkimuksesta on kehkeytymassi
MTT:ssé. Lisdksi he kuvasivat, ettd olivat tapaamassa muita alan osaajia tai ha-
kemassa uusia ideoita. Yhdelle oma rooli oli jopa hieman epéselva.

Haastatteluista nousi esiin havainto siitd, ettd nuoremmat tutkijat nakivéit roolinsa
lahimpéné oppimista. He kuvasivat, ettd halusivat saada osaamistaan (vanhempien)
tutkijoiden sekd yleisemmin MTT:n kanssa toimivien tahojen tietoisuuteen.
Esimerkiksi yksi tutkija kuvasi titd seuraavasti:

“Ja minun rooli, niin mikdhdn se nyt sitten oli? Ite md koen olevani aivan noviisi
tilld alalla. Ja tietysti vihdn aikaa ollu, ettd mulla oli ainakin kova halu néhdd
nditd ihmisid ja kuulla vihdn minkdlaisia suunnitelmia ite kullakin on ja olisko
kenties sellasta kuvioo, missd vois olla mukana. Ja sitte tietysti kertoo ndistd
omista jutuista, mitd meilld on menossa, ettd eihdn nyt kukaan niitd tiedd, vaikka
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ne nyt on jossakin netissd ja jossain, mutta jotenkin vaan tuntuu, et eihdn ihmi-
silld oo silld tavalla aikaa niitd penkoo, jos ei nimenomaan etsi jotain. Et ihan
hyvd olla aina néikyvilld.” (H9)

Vanhemmat tutkijat puolestaan ndkivét, padosin pitkdn kokemuksensa ansiosta,
roolinsa olleen 1dhempéna tiedon ja kokemuksien jakamista.

"...varmaan mullaki nyt ku on pitkdaikanen kokemus, ehkd silti kantilta pystyn
Jjotain omii kokemuksiani kertomaan muille.” (H6)

Toinen MTT:n johdon edustajista kuvaili rooliaan selkeésti niin sanotusti oppi-
jan rooliksi ja mahdollisesti menetelmén sekd vaikuttavuusajattelun levittdjana
toimimiseksi tulevaisuudessa. Toinen johdon edustaja taas kuvasi omaa tehta-
vadnsd niin sanottuna koollekutsujan roolina, joka kokosi bioenergiatutkijat yh-
teen. Lisdksi hinen myohemmasti puheestaan tuli ilmi, ettd hén koki toimineensa
myds ikddn kuin vélittdvina tasona organisaation tutkijoiden ja ylimmén johdon
ajatusten sekd tahtotilojen vililld. Ndin hén kuvasi juuri sitd ilmi6té, jota esimer-
kiksi Saari ym. (2008, 45-46) kuvaavat suurten organisaatioiden ongelmaksi,
ettd vuoropuhelu eri johtotasojen ja tutkijoiden vélilld saattaa olla niukkaa (vrt.
myd&s Nonaka & Takeuchi 1995). Ministerion edustaja puolestaan koki olevansa
prosessissa mukana ldhinnd tutkimuksen hyddyntdjédnd, mutta oli hidn ollut mu-
kana MTT:n toiminnassa my0s tutkimushakemuksia arvioiden.

Prosessin kehittdjd néki roolinsa niin, ettd hinen tehtdvidniin oli alun perin ke-
hittdd vaikuttavuuden arviointimenetelma, joka saisi aikaan oppimista. Hén il-
maisi, ettd edellisissd projekteissa VTT:ssd oli péésty sille asteelle, ettd tutki-
musorganisaatiot voisivat oppia vaikuttavuusarvioinneistaan, muttei ollut kehi-
telty vélineitd sithen, minkdlaisen menetelmén ja prosessin kautta tdimé tapahtuisi.
Kehittdja halusi osallistaa oppimisprosessiin myds organisaation johtoa ja suuren
osan tutkimuksen rahoituspaitoksistd myontdvan ministerion edustajia, jottei
kehitystyd jdisi vain ruohonjuuritason kehittdmiseksi. Ndin muodostetut ideat
kulkisivat organisaation eri tasojen ja asiakkaiden vélilla. Lisdksi hén nosti esiin,
ettd poiketen perinteisestd vaikuttavuudenarvioinnista hanen kehittdiméssdin
menetelméssé astuttiin organisaation tasolta tutkimuksen tekijoiden tasolle, jossa
laadullinen muutos eli oppiminen tapahtuu.
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Organisaation oppimiskirjallisuudessa viitataankin seké organisaatioon ettd yksi-
166n oppijana. Vaikka terminologiassa viitataan myds organisaatioon oppijana,
on kuitenkin osoitettu, ettd organisaation oppimisen mahdollistajia ovat aina
viimekéddessd yksilot, silld kehittydkseen organisaatio tarvitsee jdsenid, jotka
ovat valmiita kehittiméén taitojaan ja tydskentelemdén yhdessé toistensa kanssa
(ks. esim. Argyris 1999; Nonaka & Tacheuchi 1995).

Johtopiiitokset teemasta

Teemassa selvitettiin haastateltujen taustoja ja kokemia rooleja prosessissa. Roo-
lien analysoinnilla oli kiintoisaa selvittda, kokivatko prosessissa mukana olleet
tutkijat olleensa prosessissa oppimassa. Nuoremmat tutkijat kuvailivat roolinsa
olleen ldhinnd oppimista, kun vanhemmat kuvasivat olleensa mukana l&hinna
tietoa jakamassa. Téllainen asetelma vaikuttaa luonnolliselta, mutta herattdd
kysymyksen siitd, kokivatko vanhemmat tutkijat tdlloin tarvetta muuttaa toimin-
taansa. Erityisen positiiviselta vaikuttivat mukana olleiden johdon edustajien
kuvailut oppijoina seké koollekutsujina olemisesta. Vaikutti siltd, ettd he olivat
avoimin mielin mukana prosessissa, valmiita omaksumaan uusia toimintatapoja
eivitkd ollenkaan sanelemassa, miten asiat tulisi tehdd. Tdmé on organisaation
oppimisen mahdollistamisen kannalta merkityksellistd. (Vrt. Kirjavainen & Léh-
teenmaki 2005, 12—13; Tuominen 2001, 295, 297.)

Kaiken kaikkiaan haastattelun ensimméisesté teemasta jéi sellainen vaikutelma,
ettd bioenergiatutkijoilla oli halua kehittia itsedéin ja tutustua muihin alan osaa-
jiin. Esimerkiksi yksi kuvasi ty6tdédn jatkuvan oppimisen kautta. Sitd, miksi he
eivit roolistaan kysyttdessd kéyttdneet sanaa “oppia”, voi osaltaan selittdd se,
ettd prosessin aikana ei korostettu toimijoiden oppimista vaan ennemminkin
uudenlaisen vaikuttavamman tutkimuksen tekemistd ja strategisen suunnan ha-
kemista MTT:n bioenergiatutkimukselle. Liséksi kysymys roolista esitettiin
nopeasti haastattelujen alussa. Johdon edustajille ja kehittdjélle omat roolit olivat
puolestaan selvempid, mikd on luonnollista, silld he olivat suunnitelleet yhdessa
prosessin toteutusta MTT:ssd ja keskustelleet sen tavoitteista jo entuudestaan
enemmaén kuin mité prosessin aikana osallistujille selvisi. Mainitsivathan osallis-
tujat suorassa vilittoméssa palautteessa, ettd prosessin ja sen tavoitteiden esittely
olisi ollut hyva tehdd selkedmmin.
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6.4 Nakemyksia prosessin tarvetilasta

Haastattelun toisessa teemassa haastateltavia pyydettiin kuvailemaan MTT:n
bioenergiatutkimuksen tilannetta kevailla 2007 ennen prosessin toteuttamista.
Kaikki haastatellut futkijat kuvasivat tilannetta niin, ettd MTT:114 oli toteutettu
yksittdisid bioenergiahankkeita vertikaalisesti ja alueellisesti hajautuneesti. Yh-
teistd padmadrda bioenergialle ei osallistujien kesken vallinnut. Yksi kuvasi pro-
sessin ldhtotilannetta niin, ettd MTT:114 oli linjattu uusiutuva energia ja bioener-
gia painopisteeksi jo aikaisemmin, mutta ne eivit olleet kuitenkaan saaneet tuulta
purjeisiinsa. Léhtotilannetta kuvattiin myos niin, ettd ennen kehittdvad vaikutta-
vuusarviointia et MTT:ssd ollut todellista bioenergiatutkimuksen ohjelmaa kuin
paperilla. Osallistujat olivat tietiméttomid siitd, mitd alan tutkimusta organisaa-
tiossa oli tehty, ja jopa ylléttyivét siitd, minkélaista osaamista talosta 18ytyi.

”...ettd niitd hankkeita oli semmosia yksittdisid hankkeita sielld tddlld, vihdn
hajallansa ja kaikki teki jotain omia juttuja vdihdn toisistaan tietdmdttd, eikd
sellasta yhteistd pddmddrdd oikein ollu. Et sitten siind oli se yks kotitehtdvd,
missd piti etsid niitd, md en nyt sitd oikein muista, mutta kuitenkin muistan, et
tein tukkimiehen kirjanpitoo, et montako hanketta on mistikin aiheesta, niin
niitdhdn loytyy hirveen paljon, et niitd on ihan kymmenid. Ja en md ollu tienny
niistd oikein mitddn, et ihan jostakin olin kuullu...” (H9)

My®ds organisaation johdon edustajat ja prosessin kehittdjd kuvailivat 1dhtotilan-
netta niin, ettd bioenergiaosaaminen oli eri yksikdissd MTT:ssd ja ndma yksikot
olivat vield fyysisestikin eri puolilla ja kaukana toisistaan. Johtotason edustaja
jatkoi, ettd MTT:sséd on tehty bioenergiatutkimusta jo kauan, mutta sitd oli tehty
hajallaan seké yksikko- ja tutkijaldhtdisesti. Liséksi organisaatiotason nidkemys
tutkimuksen suuntaamiseksi puuttui, MTT:n bioenergiatutkimuksen kuva ulko-
maailmassa oli henkilokohtaisten suhteiden varassa, eikd organisaatiossa ollut
senhetkisen linjauksen mukaista osaamista. Ministerion edustajan ndkemykset
olivat yhtdldisié esitettyjen ndkemysten kanssa, minka lisiksi hén nosti esiin ison
ja vanhan organisaation toiminnan rutinoitumiseen ja tiedonkulkuun liittyvit
kehitystarpeet. Ministerion edustaja kuvasi prosessin ldhtotilanteen haasteita
myds niin, ettd hidnen ndkokulmastaan MTT:ssd on vallinnut ikdén kuin kilpai-
lullinen asetelma sen yksikkdjen vélilld. Téllaisen asetelman sijaan tarvitaan
yksikkdjen vélistd yhteistyon tekemisen kulttuuria.
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Témén jélkeen haastateltavia pyydettiin kuvailemaan tarkemmin tarvetta kehit-
tavin vaikuttavuusarvioinnin prosessille MTT:ssd. Teeman avulla on mahdollista
tulkita, minkélaiseksi osallistujat nékivét prosessin tarvetilan MTT:n bioener-
giatutkimuksessa. Tarvetilan ymmairtdminen on erittdin tirkedd, silld sen néke-
minen on ekspansiivisen oppimisen l&htokohta — ekspansiivisen oppimisen kat-
sotaan kdynnistyvén, kun osallistujat havaitsevat erddnlaisen epdsuhdan nykyi-
sen toimintatavan ja tulevaisuuden toimintaympériston haasteiden vélilld (ks.
Engestrom 1998, 89-90). Myos organisaation muutoskirjallisuuden puolella
todetaan, ettd ensimmaéinen ja jopa kriittisin askel toiminnan muuttamiselle on
se, ettd toimijat ymmartivat tarpeen muutokselle ja nikevit sen mahdollisuutena
(Lanning ym. 1999, 54). Oivallus oman toiminnan muuttamisesta tulee jokaisen
tehdd henkilokohtaisesti. Vaihe ilmenee usein erilaisena tyytyméattdmyytend
vallitsevaan tilaan. Muutostarpeen saattaa aiheuttaa esimerkiksi tydtoiminnan
ulkoinen paine, joka aiheuttaa tyon toimintajirjestelmiin jannitteitd ja sisdisid
ristiriitoja. Kerran luotu organisaatio ja tyonjako eivét ole tarkoituksenmukaisia
kokonaan uudenlaisten tavoitteiden saavuttamiseksi, eivdtkd vanha teoria tai
tyovilineet riitd muuttuvan kohteen hallitsemiseksi. (Miettinen 1985, 154; Enge-
strom 1985, 161.)

Kaikki haastateltavat futkijat nakivit yksimielisesti ensisijaisena tarpeena kehit-
tdvén vaikuttavuusarvioinnin prosessille etenkin MTT:ssé maantieteellisestikin
hajanaisesti toteutetun bioenergiatutkimuksen osaajien saattamisen yhteen, niin
sanotusti yhden poydin &ddreen. Haasteeksi ndhtiin siis luoda organisaatioon
aidosti horisontaalisesti ja monitieteellisesti toimiva bioenergiatutkimuksen
ryhmai. Téssd yhteydessé yksi kuvasi ndhneensé todella hyvéksi sen, ettd ryhmaa
lahdettiin kasaamaan ulkopuolisen avun kanssa. Han uskoi, ettd ilman ulkopuo-
lista apua organisaatiossa olisi todennékdisesti pidetty yksi keskustelutilaisuus
tutkijoiden kesken, ja tdmi olisi sitten jdényt sithen. Nyt toteutetulla prosessilla
oli selkedt raamit, se eteni tietyn logiikan mukaisesti ja osallistujilta vaadittiin
tiettyd tulosta, mikéa selkeytti osallistujien mielestd heiddn omaa toimintaansa.

Puhuttaessa osaajien yhteen kokoamisesta suuri osa tutkijoista kuvasi prosessin
tarvetta my0s kunnon ldhdon, yhteisen suunnan ja tavoitteiden luomisena
MTT:n bioenergiatutkimukselle. Prosessia kuvattiinkin niin sanottuna ensim-
méisend sykdyksend yhteisen toimintatavan muodostumiselle. Toimintatavan
ylldpitdmiseen tarvitaan kuitenkin jokaisen halua toimia myds jatkossa yhdessa
muiden kanssa, kuten yksi osallistuja kuvasi:
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VEt sithen ilman muuta tarvitaan, ettd toimitaan joukkueena paremmin. Ja kar-
sitaan turhia ja keskitytddn olennaiseen. Ettd toi nyt on sillai hyvd alku ldhtee
liikkeelle, mutta ilman muuta vasta semmonen ensimmdinen sykdys, ettd ldhetddn
tekemddn jotain. Tietysti paljonhan se on siitd ihmisten tahtotilasta ja resurs-
seista kiinni, ettd kun nykypdivind sitd tahtoo kukin hautautuu siihen valtavaa
tyopaljouteen, ettei oikeestaan ehdi edes seurata, ettd mitd muut tekee. Se on

semmosta typerdd yksinddnpuurtamista, kun pitdis oikeesti tehdd yhdessd asioita.’
(H4)

Prosessin toissijaiseksi tarpeeksi yksi osallistujista nosti yleisemmin tutkimuslai-
tosten tiukentuneen rahoitustilanteen seké tarpeen resurssien kdyton tehostami-
selle. Hidnen mielestddn organisaatiossa vallitsi tarve toimia tiiviimmin, jouk-
kuemaisesti yhteen seké teroittaa sitd, mitd ollaan tekeméssé, ja jakaa sen myota
myds vastuita selkedammin. Néin osallistujan kuvaama tarvetila havainnollistaa
osaltaan vaikuttavamman tutkimuksen tekemisen tarvetta. Hian ei vain puhunut
asiasta kdyttden termid vaikuttavuus. Mielenkiintoista oli, ettd vain kaksi haasta-
teltavaa kuudesta kuvasi toiminnan muutoksen tarvetilaa viitaten suoraan tutki-
muksen vaikuttavuuteen sekd asiakkaiden odotuksien parempaan huomioimi-
seen. Toinen heistd nosti ponnekkaasti esiin, ettd vaikuttavuutta olisikin tullut
selventdd enemman, ja epdili samalla, ettei sitd vieldkdin ihan tdysin ymmarretty.

Tarvetilaa kysyttiin haastateltavilta 1dhinnd MTT:n organisaation kannalta, mutta
liséksi tutkijoiden puheessa korostui heidén henkilékohtaiset tarpeensa ja motii-
vinsa osallistua prosessiin. Niistd pddasialliseksi muodostui heiddn tarpeensa
tutustua toisiinsa. Tdmad johtui siité, etteivdt osallistuneet tunteneet toisiaan tai
padttynyttd alan tutkimusta entuudestaan.

”...md ehkd sanon vddrissd paikoissakin nditd asioita sitten, mut kyl mun mie-
lestd tarvittiin semmoseenkin, ettd ainakin mind tarvitsin niitten ihmisten tutus-
tumiseen. Et se oli mulle tosi iso asia, kun on tddlld meitd on tosiaan niin pieni
porukka. Tddl ei oo ketddn muuta bioenergiaihmistd, et sitd on sit aika lailla
vksin niitten kanssa, ettd sielld néki niitd ihmisid. Se oli hirmu iso asia.” (H9)

Liséksi osallistujat puhuivat seki tiedon, ideoiden, yhteistyon ettd verkottumisen

tarpeista. Suurin osa mainitsikin, ettd nyt prosessin jélkeen elettiin ihan erilaista
aikaa, kun muiden bioenergiatutkijoiden kasvot ja osaaminen on tuttua.
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Organisaation oppimiskirjallisuudessa korostuu luottamuksellisen ilmapiirin ja
henkildiden kasvokkaisen tutustumisen merkitys organisaation oppimisen edel-
lytyksend. Asia on todennékdisesti yleisesti tiedostettu aina organisaatioiden
ylintd johtoa mydten, mutta esimerkiksi Lehesvirta (2005, 53) ndkee yhtend
merkittdvéni haasteena tdmén péivén organisaatioiden johtajuudelle, ettd henki-
16ston yhdessdolon merkitys konkretisoituisi organisaatioissa. Tuloksen tekemi-
nen kun nidhdéin rationaalisena uurastamisena ja tavoitteiden mukaisena suora-
viivaisena toimintana. Ajan kdyttdminen tutustumiseen, juttelemiseen ja ajatus-
ten vaihtoon sopii harvoin tdhidn kuvioon, silld monissa organisaatioissa toimi-
taan vieldkin niin sanottujen teollisen ajan johtamismallien mukaan, milloin
ajankdyttd keskustelemiseen ndhdédn jopa ajan haaskauksena (Kirjavainen &
Lahteenméki 2005, 16). Lehesvirta (2005, 53) jatkaa, ettd vaikka yksi ryhmi
toimisikin perinteisen toimintakulttuurin vastaisesti, ympériston ja historian
paine toiminnan muutokselle takaisin perinteiseen malliin on kova. Nykyiset
mittarit ja seurantajirjestelmét kun noteeraavat tuotetut raportit ja ansaitut eurot.
Lehesvirta (2005, 53) nostaa esille, ettd harva yritys seuraa ja palkitsee yhdessa-
oloon seké keskindiseen luottamuksen synnyttdmiseen kéytettyd aikaa ja tehok-
kuuden kasvua sen my0ta.

MTT:n johdon edustajien késitykset prosessin tarvetilasta olivat melko yhtélaisid
osallistujien kuvaamien organisationaalisten tarpeiden kanssa. Heidén painotuk-
sensa olivat vain hieman erilaiset. Toisen johdon edustajan puheessa korostui,
kuten tutkijoillakin, prosessin ensisijaisena tarpeena horisontaalisen ja 1épi orga-
nisaation olevan teknologiatutkimuksen ryhmén kasaaminen. Han néki MTT:n
vanhojen organisaatiorajojen eldvin vield organisaatiossa, silld MTT:n organi-
saatiomuutos matriisimalliin oli toteutettu vasta muutama vuosi sitten. Tdmén
liséksi organisaatiossa oli ollut ristiriitaa siitd, mihin bioenergiatutkimusta tulisi
suunnata. Johdon edustaja niki, ettd tarvittiin struktuuria, tiettyd lahestymistapaa
ja sparrausta bioenergiatutkimuksen kasaamiseksi.

Molempien johdon edustajien kuvailulle oli puolestaan yhtiléistd se, ettd he ku-
vasivat prosessin tarvetilaa myos tutkimuslaitosten roolien murtumisen kautta.
He kuvasivat, etti tarve asiakasldhtoiselle toimintatavalle on entistd suurempi.
Prosessi ndhtiin keinona suunnata organisaatiota kohti uudenlaista toimintatapaa
oman osaamisen pohjalta. Johdon edustajat epdilivdt kuitenkin, ettd asiakasléh-
toistd toimintatapaa eivét kaikki olleet vield organisaatiossa sisdistdneet. Toinen
heistd painottikin prosessin ensisijaista tarvetilaa selkedsti vaikuttavamman tut-
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kimuksen tekemisen kautta. Hén kuvasi, ettd MTT:ssd, kuten muissakin julkisissa
tutkimuslaitoksissa, tulee 10ytdd keinoja siihen, miten henkilostd saadaan ym-
mirtdmiin, mitd vaikuttavalla tutkimuksella tarkoitetaan. Han jatkoi, ettid henki-
16ston tulisi todella miettid, mikd on hyodyllistd tutkimusta ja mitkd sen hyddyt
ovat seké asiakkaille ettd laajemmin yhteiskuntaan.

Prosessin kehittdjd laajensi esitettyjd nakokulmia vield hieman. Hén kuvasi, ettid
koska bioenergiatutkimus oli MTT:n organisaation johdon tirkedksi katsoma
alue, johon tullaan panostamaan myos jatkossa, ohjelmajohtaja niki, ettd tutki-
muksen tekijoille itselleen oli annettava mahdollisuus rakentaa tutkimuksensa
suunta. Ndin hén oli ymmartéinyt menetelmén toimivan esimerkkind osallistavasta
johtamistavasta. Téll4 tarkoitetaan sité, ettd tyOntekijét itse analysoivat, muutta-
vat ja laativat suunnitelmia omasta tyostddn, itse samalla kehittyen ja oppien.
Toisin sanoen ldhestymistapa ei tuota ulkoapdin valmiita ratkaisuja sithen, miten
tyOyhteisossé tulisi toimia, vaan muokkaa tydyhteison sisélld vélineitd toiminnan
erittelyyn ja uusien mallien suunnitteluun. (Engestrom 1998, 11-12; vrt. Martola
& Santala 1997, 12—13.) Téamaé kehittdd tyontekijoissd kykya késittdd tySproses-
sinsa kokonaisuutena ja vaikuttaa aloitteellisesti sen muovautumiseen (Enge-
strom & Engesrom 1984, 12).

Johtopiiitokset teemasta

Toisen haastatteluteeman avulla selvitettiin osallistujien késityksid prosessin
tarvetilasta, joka on ekspansiivisen oppimisen ja toiminnan muutoksen l&htokohta
(vrt. Engestrom 1998, 89-90; Lanning ym. 1999, 54). Kaikki prosessiin osallis-
tuneet nékivit prosessin ensisijaisena tarpeena organisaatiossa hajallaan olevan
bioenergiatutkimuksen ryhmén kokoamisen yhteen, miké loisi pohjan horison-
taaliselle ja monitieteiselle tutkimukselle. Kuvattiin muun muassa, ettd 1ahtoti-
lanteessa horisontaalista bioenergiaohjelmaa ei ollut kuin paperilla. Tutkijoiden
puheissa korostuivat myds kuvailut ohjelmalle kunnon 14hdon ja tavoitteiden
luomisesta. Organisaation sisélld oleviin alan osaajiin tutustuminen korostui osal-
listujien henkil6kohtaisena tarpeena prosessille.

Mielenkiintoista oli, ettd MTT:n johdon edustajille asiakasladhtdisen ja vaikutta-
vamman tutkimuksen tekeminen oli hyvin merkittdva 1&htokohta prosessille, kun
taas vain kolme kuudesta tutkijasta mainitsi tdmén suorasti tai epdsuorasti pro-
sessin tarvetilaksi. Eron voi tulkita kertovan esimerkiksi siitd, ettd tutkimuksen
vaikuttavuus oli tutkijoille uusi asia, joka selkisi vasta prosessin edetessd, tai etti
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sitd ei ollut vield sisdistetty. Saattaa myos olla niin, ettd osallistujat nékivét tut-
kimusryhmén muodostamisen perustarpeet, kuten toisiin alan tutkijoihin ja hei-
dén osaamiseensa tutustumisen, ensisijaisina tarpeina ja valttimattomia edelly-
tyksind vaikuttavamman tutkimuksen tekemiseksi.

6.5 Toiminnan analysointi ja siitda oppiminen

Haastattelun kolmannessa teemassa palattiin kehittimisprosessin kulkuun. Vaihe
edustaa Engestromin (1987, 189; 1998, 92) kuvaaman ekspansiivisen oppimisen
toista vaihetta eli vanhan toimintatavan ristiriitojen kérjistymistd, jonka saami-
nen késitteelliseen hallintaan edellyttdd analyysia. Analyysissa pyritdén siihen,
ettd tyontekijat l0ytdisivat laadullisesti uudenlaisia ratkaisuja mahdollistavia
ideoita (Engestrom 1998, 90). Kehittidvéssa vaikuttavuusarvioinnissa tdimé vaihe
toteutettiin prosessiin valittujen hankkeiden vaikuttavuusarviointina. Hankkeet
toimivat ikdén kuin néytteind ja peileind omasta tydstd. Tédssd vaiheessa kuultiin
tutkimuksen hyodyntdjid. Eri ndkokulmien kuulemisen toivottiin antavan mah-
dollisuuden tutkijoille oman toiminnan kyseenalaistamiseen. Vaikka menetel-
mén taustalla olevan oppimisndkokulman mukaan organisaation oppiminen ta-
pahtuu sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta, tulee oppimisen silti tapahtua jokai-
sen kohdalla henkilokohtaisesti. Oman toiminnan kyseenalaistamisen ja muut-
tumisen onnistuessa on tapahtunut Argyriksen ja Schonin (1996, 20-21) oppi-
misteorian mukaan kaksikehdistd oppimista.

Kolmannessa teemassa haastateltavilta kysyttiin stimuloivan materiaalin avulla,
mitd he muistivat, ettd hankearvioinneissa tuli esiin. Taimén kysymyksen ja tee-
man avulla tarkoituksena oli selvittdd niitd oivalluksia, joita osallistujat olivat
tehneet kuunnellessaan tutkimuksen hyddyntdjien ja asiakkaiden ndkemyksid
tutkimuksesta. Teeman avulla on mahdollista pohtia, mitd osallistujat oppivat
asiakkailta omasta toiminnastaan ja sen vaikuttavuudesta sekd toimivatko arvioi-
dut hankkeet todella niin sanottuina peileind omasta tyosta.

6.5.1 Paattyneesta toiminnasta oppiminen

Tutkijoilta kysyttiin ensin niitd pddllimmdisid asioita, kuten tutkimuksen kehit-
tdmisideoita tai kriittisid kohtia, joita heille oli jadnyt mieleen tutkimuksen hyd-
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dyntijien puheenvuoroista. Tdssd kohtaa haastattelutilannetta heille annettiin
silméiltavéksi arvioitujen hankkeiden toimijaverkot.

Tutkijoille oli jadnyt mieleen suhteellisen paljon asioita ja oivalluksia. He vasta-
sivat kysymykseen yllattdvén helposti, vaikka prosessin toteutuksesta oli haastat-
teluhetkelld kulunut jo reilu kolme kuukautta. Tutkijoiden padllimmaéisissé kasi-
tyksissd oli havaittavissa yhtildisyyksid keskenddn. Suurin osa haastateltavista
nosti hankearvioinneista paéllimmaiseksi mieleen jddneend asiana tutkimuksen
toteutuksen sisiltoon liittyvid kehittimisndkokulmia. Ndin tutkimuksen toteutus-
tapoihin liittyvét asiat ja kehitystarpeet olivat jadneet tutkijoille vahvimmin mie-
leen. Tutkijoiden puheeseen pohjautuen voidaan tulkita, ettd ainakin ne tutkijat,
joiden tutkimusalaa arvioidut hankkeet koskivat, saivat hankearvioinnista konk-
reettista hyotyd tutkimuksensa kehittdmiseksi. Osa heistd pohtikin haastatteluti-
lanteessa, kuinka asiakkaan esittdmid nakokulmia voisi toteuttaa tai on jo toteu-
tettu omassa tutkimuksessa. Esimerkiksi hyddyntdjdn puheessa nostettu toivo-
mus joustavan, muuntuvan mallin rakentamisesta inspiroi vélittomasti yhté tutki-
jaa miettimidn, miten sen voisi kiytdnnossa toteuttaa.

”...mikd siind edustajan puheessa sitten loppujen lopuks oli kiinnostavaa, oli se,
ettd se kaipas tutkimukselta semmosta, ettd ei niinkddn sanottais, kun lasketaan
Jjoku asia, et ’se on ndin’ vaan, ettd miten tdtd voidaan kehittid. Mitkd on ne
olennaiset pullonkaulat, jotta prosessista saadaan tehokas. Itsestddn selvdd on,
ettd se ei 0o nyt tehokas, mutta miten siitd saadaan. ...Sehdn nyt olis hyvin help-
po toteuttaa vaikka ihan taulukkolaskentapohjalta...” (H4)

Puolet haastatelluista tutkijoista mainitsi sisdllon kehittimisen ohella tirkeéni
oivalluksenaan myds tarpeen kehittdd tutkimuksen julkistamisosaamista. Talla
he tarkoittivat ylipddnsd sitd, miten tutkimustulokset esitetddn, sekd sitd, etti
tulokset tulee esittdd tutkimuksen kayttdjan mukaan, kayttdjaystavallisesti. Esi-
merkiksi muutama nosti esiin, ettd mikéli tutkimuksen johtopditoksid ei esitetd
selkedsti, tutkimuksen hyodyntdja saattaa nostaa merkityksellisiksi asioiksi sel-
laisia seikkoja, jotka eivit sitd tutkimuksen kannalta todellisuudessa olleet. Esi-
tettiin, ettd esimerkiksi media saattaa nostaa raportissa esiin sellaisen seikan, jota
tutkija ei etukéteen ollut tullut ajatelleeksi, kuten haastateltava kuvasi:

"Kyllihdn tost yhest hankkeest jdi just se, minkd sanotaan lehdisto ja muut tie-
dottajat sieltd poimi, sen tutkimuksen timmdsend keihdankarkend... vaikka se ei
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tuloksissa vdlttamdttd ollu ollenkaan keskeinen tekijd tid energiatase tai kasvi-
huonekaasutase. Mutta julkisuudessahan keskusteltiin siitd nimenomaan.” (HA7)

Myods hankkeiden saama kritiikki oli jadnyt haastateltaville mieleen. Kritiikista
puhuessaan tutkijat mainitsivat mielenkiintoisesti aina ensin jotain saadusta ne-
gatiivisesta palautteesta. Tdmén jilkeen heiddn puheissaan nousivat esiin ha-
vainnot siité, ettd palautetta tai kritiikkid tulee osata antaa ja ottaa vastaan raken-
tavasti (vrt. Gibb 1968, 606—608). Tutkijat eivét itse kokeneet saatua kritiikkid
huonona asiana vaan totesivat, ettd arviointitilanne ja -palaute hoidettiin heidén
mielestddn hyvin ja saadusta kritiikistd tulee oppia. Muutamat mainitsivat, etti
olivat kuitenkin ndhneet tydpajassa palautteen vastaanottamisessa vaikeuksia ja
defensiivistd kayttdytymistd. Nain tutkijoiden havainnot olivat yhtildisid tut-
kielman tekijdn havaintojen kanssa. Vain yksi mainitsi, ettd hankkeet saivat
osakseen myos positiivista palautetta.

Loput kasitykset liittyivdt havaintoihin arvioitujen hankkeiden hankeyhteistyosti
sekd sen kehittémistarpeista. Vain yksi osallistuja mainitsi paillimmaéisend mieleen
jédnend asiana tutkimuksen vaikuttavuusnikokulman. Hén mainitsi, ettd arvioi-
duissa ja niisté virinneistd jatkohankkeissa oli padsty vaikuttavuustavoitteisiin.

MTT:n johdon ja menetelmin kehittdjin kisityksissd oli paljon samankaltai-
suuksia tutkijoiden havaintojen kanssa. Koska kehittdja ja johdon edustajat naki-
vét arviointien puheenvuorot ikddn kuin kauempaa kuin ’sormet savessa” ty0s-
kentelevét tutkijat, heiddn havaintonsa olivat késitteellisemmallé tasolla. Téllai-
sia havaintoja olivat muun muassa havainnot siitd, ettd tutkimuksen osapuolten
vilisessd vuorovaikutuksessa on kehitettdvdd. Kaksi heistd nosti tdmén esiin
ensimmadisend mieleen tulleena asiana, kun taas tutkijoista vain kaksi mainitsi
tdman. Toinen johdon edustajista jatkoi vield, ettd hénelle oli jadnyt mieleen
havainto, ettd MTT:std 10ytyvdd osaamista ei ollut hyddynnetty téysin. Lisdksi
hin kaipaisi tutkijoiden ajattelutavoissa avartamista niin, ettd heidin tulisi mietti,
miten oma tutkimus voitaisiin liittdd suurempaan kokonaisuuteen. Néin heidén
padllimmaiset mietteensa liittyivat tutkimuksen vaikuttavuuden kehittimiseen.

Péaéllimmaisten oivallusten jdlkeen kolmannessa teemassa késiteltiin vield tar-
kemmin hankearvioinneista syntyneitd oivalluksia. Keskustelu pohjautui haasta-
telluille etukdteen ldhetettyihin haastatteluotteisiin tyOpajassa esiintyneiden tut-
kimuksen hyddyntdjien mietteistd. Haastateltavilta kysyttiin hankekohtaisesti,
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mité ajatuksia ndma kayttdjandkokulmat herattivit haastatellussa suhteessa MTT:n
tutkimukseen. Kysymystd selvennettiin jatkokysymykselld, mitd ndméa mietteet
tai herdnneet ajatukset kertovat MTT:n tutkimuksen haasteista, suhteesta asiak-
kaaseen tai miten niité voitaisiin syodyntdd uusia tutkimushankkeita rakentaessa.

Seuraavassa analysoidaan tutkijoiden tarkempia késityksid niin, ettd ensin kési-
tellddn heiddn havaintojaan tutkimuksen haasteista. Tutkimuksen haasteisiin
liittyvdt my0s ne tekijét, jotka tulee ottaa huomioon jatkossa uusia hankkeita
rakennettaessa. Asiakassuhdetta késitelldan néiden jalkeen.

Tutkijoiden tarkemmissa kasityksissd tutkimuksen haasteista ja kehittimistar-
peista oli osittain samankaltaisuutta edellisten vastauksien kanssa. Heididn pu-

heestaan nousi esiin tutkimuksen haasteita taulukon 1 mukaisesti.

Taulukko 1. Haastateltujen tutkijoiden kdsityksid hyédyntdjien puheenvuoroista.

Havainto puheenvuorossa Mainintoja (kpl)

Tutkimuksen sisillon ja kohteen kehittimisnakokulmia 3

w

Julkistamisosaaminen ja raportointia tulisi selkeyttaa
kayttajaystavallisemmaksi

Tutkimuksen kaupallistaminen

Tutkimuksen ajantasaisuus

Hankkeiden onnistumiset

Rajalliset resurssit/rahoitus suhteessa tutkimuksen jatkuvuuteen

—_— = NN W

Vuoropuhelua tulisi kehittéé asiakkaan kanssa

Kuten taulukossa 1 havainnollistetaan, suurin osa tutkijoista oli havainnut tutki-
muksen haasteeksi samoja elementtejd, joita heille oli jadnyt padllimmaéisend
mieleen asiakaspuheenvuoroista. Puolet tutkijoista nédki tutkimuksen haasteeksi
toteutuksen ja tason edelleen kehittdmisen. Lisdksi kolme tutkijaa nosti hyodyn-
tdjien puheenvuoroista esiin tutkimuksen haasteena julkistamisosaamisen tér-
keyden. Muutama pohdiskeli, ettd nimd edelld mainitut haasteet saattavat kui-
tenkin olla osin ristiriidassa keskenédén: yhtdéltd tutkimuksen tarkoituksena on
tehdd tieteellisesti arvostettua tutkimusta, joka vaatii pitkid ja monimutkaisia
sadan sivun raportteja, eikd monimutkaisia tutkimustuloksia ole aina mahdollista
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esittdd yksioikoisesti. Toisaalta my0s ymmaérrettiin, etteivit tutkimuksen kéytén-
non hyodyntéjét jaksa tai kerked lukemaan ndité pitkid ja monimutkaisia raport-
teja. Yhdeksi ratkaisuksi ongelmaan ehdotettiin, ettd tutkimusten tiivistelmiin ja
johtopddtoksiin tulee panostaa entistd enemmaén.

“Sen md muistan, ettd jompikumpi ehti sanoa, ettd pitdd helpommin ymmdrrettd-
vddn muotoon saada teksti kirjoitettua. Et tdd on aika yleinen ongelma, et jos ihan
maatilataso on hyddyntdjdnd, niin usein se on liian tieteellistd kieltd. Siind sais
ottaa sen huomioon kun kirjottaa niitd. Sen md muistan vaan kuulleeni siitd edelli-
sestd hankkeesta myds toisaalta rahottajan suunnalta, ettd dlkdd ihmeessd kirjot-
tako meille sadan sivun raporttia, ettd meille riittdd kahden sivun tiivistelmd kor-
keintaan. Sen me jaksamme lukea... Se osottaa sen, et sillon pitid sellaseen lyh-
kdseen tiedotteeseen panostaa tosi paljon aikaa... Toisaalta meilld, tutkijoilla on
omat tavoitteet, et saadaan jotain nékyvdd, uutta tekstii kans aikaseks...” (HA6)

Puolet haastateltavista mainitsi MTT:n bioenergiatutkimuksen haasteeksi myos
tutkimuksen kaupallistamisen kéyttdjille hyodylliseen muotoon. Liséksi nostet-
tiin esiin haasteita tutkimuksen ajan tasalla pysymisestd, milléd tarkoitettiin sita,
ettd tutkimuksessa kdytetdédn ajanmukaista tekniikkaa, viimeisintd tieteellistd
tietoa ja ratkaistaan relevantteja ongelmia. My0s tutkimuksen rajallisten resurs-
sien ja tutkimuksen jatkumon suhde néhtiin haasteeksi. Yksi kritisoi tdssd yhtey-
dessd myos MTT:n viimeaikaista rahoituspolitiikkaa ja kertoi, ettd tutkimukselta
poistettiin niin sanotut sateenvarjohankkeet, mikd on aiheuttanut tutkimuksen
sirpaloitumista entisestddn. Muutama tutkija nosti esiin my0s arvioiduissa tutki-
muksissa onnistuneita asioita, kuten ettd tutkimuksissa oli tehty relevanttia tut-
kimusta ja tuotettu soveltavan tutkimuksen perustehtdvin mukaan puolueetonta
faktatietoa paatoksentekijoille.

Kiintoisaa oli, ettd vain yksi tutkija mainitsi suoraan MTT:n bioenergiatutkimuk-
sen tulevaisuuden haasteeksi paremman vuoropuhelun sekd hankkeiden toimi-
joiden vilill ettd suhteessa asiakkaaseen, kun tdméin voidaan tulkita olevan vai-
kuttavamman tutkimuksen tekemisen ehtoja. Toisaalta havaintojen liittyen tut-
kimuksen kaupallistamiseen, relevanttien ongelmien ratkaisemiseen, ajan tasalla
pysymiseen, tutkimuksen jatkuvuuteen sekd sirpaloitumiseen voidaan tulkita
liittyvén tutkimuksen vaikuttavuuden haasteisiin, mutta samankaltaisesti pail-
limmdisten oivallusten kanssa — haastateltavat eivdt vain puhuneet tutkimuksen
vaikuttavuudesta tdsséd yhteydessé. Néin heidén havaintonsa ovat yhté relevantte-
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ja johdon ja kehittdjan ndkokulmien kanssa, mutta havaintojen taso ei ollut vain
yhti késitteellinen.

Toisaalta kaikki, paitsi yksi tutkija, nikivit suoranaisesti asiakassuhteesta kysyt-
tdessd, ettd ainakin bioenergiatutkimuksen osalta téssd on kehittdmisen varaa.
Poikkeavan nikemyksen esittdnyt tutkija kertoi toimivansa pddosin kdytinnon
ratkaisuiden parissa, joten hin kertoi toimivansa tiiviissé yhteistyossa asiakkai-
den kanssa. Yleisemmin hén ei osannut ottaa asiaan kantaa. Kaikki muut kuvasi-
vat ainakin bioenergiatutkimuksen osalta tutkimuksen suhdetta asiakkaaseen
hieman etdisend ja ettd tarvetta kehittdd vuorovaikutusta asiakkaan kanssa on.
Yksi mainitsi, ettd asiakasyhteisty0ssd on ollut ongelmia jo pidempéin, muttei
osannut eritelld, mistd syysti. Yksi oli puolestaan oivaltanut, ettd asiakkaat tulisi
ottaa mukaan jo hankesuunnitteluun ja muutostarve suhteessa vanhaan rutinoitu-
neeseen toimintatapaan on olemassa. Hian kuvasi titi seuraavasti:

"Md en tiid sit, et onks ndd tutkimukset laadittu yhteistyéssd myos nditten asiak-
kaitten kanssa. Et tietysti se et ne ois mukana jo siind hankkeen suunnitteluvai-
heessa ja myés asiakasta kuullaan ja pyritddn ratkaseen niitd ongelmia mitd se
asiakas haluaa... En tiid sitten onko tdtd tehty kaavamaisesti, tietylld systeemilld
niin kun aina on tehty. Ehkd MTT:lld voi olla aika paljon semmosia vanhoja
rutiineja, ettd tehdddn saman kaavan mukaan, ku se tietysti osataan ja siihen on
varmuutta, mutta pitdaské myos osata muuttua. Sitd tietysti vois miettid.” (HAS)

Nain haastateltava oli tehnyt juuri saman havainnon kuin defensiivisten rutiinien
luonteeseen ja vanhasta toiminnasta pois oppimiseen kuuluu. Rutiineissa pidit-
tdytymiseen liittyy tiedostamaton pyrkimys torjua uuden ajattelun tarvetta pysy-
tellesséd vanhassa ja hyvéksi osoittautuneessa toimintatavassa ja niihin liittyy
myds paljon totuttujen tapojen pois oppimisen vastustamista (Juuti & Lindstrom
1995, 26; Lahteenméki ym. 2001, 121, 123). Vaikka arviointity0pajassa hank-
keiden avaintutkijoiden kéytoksessé oli havaittavissa defensiivistd kdyttadytymis-
td, haastateltavista ainoastaan yhden tutkijan puheessa oli havaittavissa hieman
puolustavaa kéyttdytymistd. Asiakassuhteesta kysyttdessd tdmé tutkija mainitsi
muun muassa, ettd tutkimuksen asiakkaan olisi tullut ymmaértdd, ettei arvioita-
vassa hankkeessa ollut kyseessd helppo tutkimusalue, josta olisi ollut helppoa
tuottaa yksioikoisia loppupditelmii. Tamén jélkeen hén kuitenkin jatkoi pohdis-
kellen, etté tutkijoiden ja asiakkaiden vililld tarvitaan enemmén vuoropuhelua.
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Muita havaintoja toteutetusta hankeanalyysista olivat havainnot siitd, ettd joi-
denkin tutkijoiden puheesta ilmeni, ettd toteutettu menettely oli heille uusi ja
tervetullut toimintatapa. Erityisesti yksi haastateltava korosti kokeneensa hieno-
na sen, ettd tutkimuksen hyodyntdjit oli otettu mukaan tydpajoihin ja he olivat
itse kertomassa tarpeistaan tutkijoille. Puolet haastatelluista bioenergiatutkijoista
nosti esille, ettd oli ollut hienoa havaita asiakkaiden puheenvuoroista omaan
osaamiseen liittyvi selked tutkimustarve. Ndin hyodyntdjien puheenvuoroilla oli
selvisti tutkijoiden tyoskentelymotivaatiota kohottava merkitys. Erityisesti yksi
tutkija, jonka tutkimus ei ollut aikaisemmin liittynyt bioenergiaan, oli havainnut
valmiutensa soveltaa osaamistaan uuteen tutkimusalueeseen. Hin kuitenkin ku-
vasi, ettd oman osaamisen kehittyminen vaatii aikaa eiké jokaisen asian perdén
voi ldhted suin pdin. Han havainnollisti asiaa niin, ettd jos uuden asian saralla ei
menestyisikdén, olisi ikddn kuin hukannut aikaa ja tehnyt hallaa omalle uralle;
vanhan osaamisen pohjalta on helpompi saada aikaan tieteellisid julkaisuja kuin
jos hyppdisi aloittamaan itselle uutta alaa. Hén jatkoi, ettd kun siirtyy uudelle
alueelle, siihen liittyy my0s itsestd riippumattomia riskejd, kuten rahoituksen
saaminen, entuudestaan kankeaksi tunnetut valtion laitoksen toimintatavat ja
rekrytointipolitiikka. Organisaation toimintatavat ja rakenne on todettu myos
oppimiskirjallisuudessa organisaation oppimisen kannalta merkittédviksi, joko
edistdviksi tai estidviksi tekijoiksi (vrt. esim. Lehesvirta 2005; Argyris 1999,
108-109, Nonaka ym. 2006, 1189). Perinteisesti valtion organisaatioita on kriti-
soitu niiden jaykkyydesti ja byrokraattisuudesta, mikd aiheuttaa muuan muassa
toiminnan rutinoitumista ja saattaa estdd luovaa dialogia toimijoiden valilla.
MTT:ssd onkin viime aikoina muutettu organisaation toimintamallia kohti mat-
riisiorganisaatiota, jota esimerkiksi Argyris (1999, 108—109) pitdd yhtend lupaa-
vimmista keinoista luoda yhteistyotd ja yhdentymistd isoissa organisaatioissa.
Kehittdvéin vaikuttavuusarvioinnin avulla haluttiin luoda hyvét toimintaedelly-
tykset monitieteellisen bioenergiaryhmén toiminnalle.

MTT:n johdon ja menetelmén kehittdjin tarkemmissa mietteissé oli yhtildisyyk-
sid tutkijoiden mietteisiin. Eroavaisuuksia oli esimerkiksi se, ettd toinen johdon
edustajista oli havainnut, ettd ainakaan bioenergiatutkimuksen potentiaaliset
hyodyntéjat eivdt tunnu tietdvdn, mitd alan osaamista MTT:n organisaatiosta
16ytyy. Heidédn mielikuvansa organisaation osaamisesta saattaa perustua vanhen-
tuneeseen tietoon. Johdon edustaja piti myds omaan osaamiseen ja toteutettuihin
hankkeisiin tutustumista ehdottoman tarkednd, silld télldin tiedetdén, mitd on jo
tehty ja mitd kannattaa jatkossa tehdd. Toinen johdon edustaja puolestaan oli
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tehnyt tirkeén havainnon, ettd organisaatiossa oleva osaaminen on arvokasta ja
asiakas tarvitsee sitd. Han korosti, ettei titd osaamista tule yhtdin vahétell4.

Asiakassuhteen kehittdmisestd johdon edustajien ja menetelmén kehittdjan nako-
kulmat olivat yhtiléisid tutkijoiden ndkokulmien kanssa. He toivat timén vain
itse selvemmin esille, kun tutkijat mainitsivat asiakassuhteessa olevan kehittdmi-
sen varaa vasta siitd suoranaisesti kysyttiessi. Johdon edustajat ja kehittdjd nos-
tivat esiin, ettd tutkijoiden tulisi selvittdd yhd vahvemmin, minkélaisia tarpeita
asiakkailla on. Toinen johdon edustaja mainitsi, ettd asiakkaat tulisi muistaa
vahvemmin tutkimuksen suunnittelussa ja samalla asiakkaiden kuva osaamisesta
pdivittyisi. Menetelmén kehittdja toi liséksi esiin episodin, josta tutkijat olisivat
voineet havaita esimerkin intensiivisestd tutkimuksen tekijdn ja hyddyntdjan
viélisestd yhteistyOstd. Arviointipajassa nédytettiin video yhdestd tutkimuksen
hyddyntdjdhaastattelusta, jonka taustalla ndkyi, kuinka yliopiston tutkija oli pe-
rustanut tyOpisteen asiakkaan luokse ja tydskenteli tddlld pdivittdin. Kehittdja
mainitsi, ettd téstd olisi voinut havaita, kuinka tiivistd tutkijan ja asiakkaan yh-
teistyd voi parhaimmillaan olla.

6.5.2 Yhden tapauksen yleistys omaan tyohon ja MTT:n tasolle

Tutkielman kolmannessa teemassa selvitettiin myds, milld tavoin arvioidut
hankkeet toimivat peileind havainnollistamassa omaa ty6ta. Télld haluttiin selvit-
tdd, nakivatko tutkijat esiin tulleissa asioissa yhtéldisyyksid oman tyonsi kanssa.
Haastattelussa titd selvitettiin seuraavien kysymysten avulla:

e Havaitsitko arvioitujen hankkeiden heréttdméssd keskustelussa yhtéldi-
syyksid omaan ty6hosi?

e Miti esiin tulleet asiat kertovat yleisemmin MTT:n toimintavasta?

e Tuliko asiakkaiden puheenvuoroissa esille jotain sellaista, mité et tien-
nyt entuudestaan?

Kasitykset on yhdistetty taulukkoon 2.
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Taulukko 2. Osallistujien kdsitykset hankkeiden havaintojen yleistyksestd omaan

ty6hon ja MTT:n tasolle.
Havaitsitko Ovatko esiin tulleet Miti uutta
Haastateltu | yhtilaisyyksii asiat yleistettavissi puheenvuoroissa

omaan tyohon?

MTT:n tasolle?

tuli esille?

Kyll4, kommentit

Vaikea ottaa kantaa,
mutta joitain

Ei varsinaisesti
uutta, mutta omien

H4 sopivat omaan A mietteiden
. yhtildisyyksié saattaa . .
tutkimusalueeseen olla painoarvo muuttui ja
kirkastui
Kyll4, yleistys omaan Ei varsinaisesti
ty6hon kuitenkin Kylla, tarve muuttaa uutta, mutta kritiikki
H5 vaikeahkoa, silld oma | rutinoituneita pitdisi kdyttad
tutkimusalue toimintatapoja rakentavasti
eroavainen hyo6dyksi
Kylla, pyritty Kylli, uskoo etti Ei varsinaisesti
ottamaan aika vieisid havaintoia | MUtta> mutta
Ho6 jatkohankkeiden o tar}\lze tta J2 | omaan osaamiseen
rakentamisessa J . perehtyminen on
. verkottumiselle w1
huomioon tirkeda
Kyll4, aikalailla.
Ei suoranaista ahaa- Os? amls.pot'entla}.a !m Ei varsinaisesti
N N hyddyntidmisessé ja
H7 elamystd, mutta tutkimuksen uutta, mutta omat
joitain yhtaldisyyksid o w .. .. | mietteet vahvistuivat
kéytdntoon viemisessi
haastetta.
Kylla, etenkin
. .. ... | tutkimusta tekevien
Ei suoranaisesti, silld S
. kohdalla, ei ehka . S
HS8 oma tutkimusalue on . ) Ei varsinaisesti uutta
niin erilainen niiden kohdalla, jotka
tekevét ldhinna
neuvontaa
Kyvlli. mvés palion Ei varsinaisesti
sizuh’ éty'éi ltzutjen Kyll4, laajemmin uutta, mutta sai
H9 yoryja, tutkimuksella paljon vahvistusta omille

osaamiseen
tutustuminen

samoja haasteita

ajatuksille asiakkaan
suusta

Kuten taulukko 2 kiteyttdd, haastateltavat tutkijat olivat melko yksimielisid esitet-
tyjen kysymysten suhteen. Suurin osa haastelluista tutkijoista oli havainnut hanke-
keskustelun aikana kédydyssd keskustelussa ja esiin nousseissa ilmidissd yhtélai-
syyksid omaan tyohonsd. Yksi oli muun muassa havainnut asiakaspuheenvuorot
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tai stimuloinnissa kéytetyt haastatteluotteet hyddylliseksi tueksi hankesuunnitte-
lussa, mikd on omiaan edistdmédén vaikuttavamman tutkimuksen tekemista.

"Siis tietysti samoja ongelmia pdivittdin just hankesuunnittelussa miettii, niin
ilman muuta timmdoset asiakashaastattelut aina auttaa ehkd itteekin miettiin
sitd, ettd mitd pitds tehdd toisin.” (HAS)

Kaksi tutkijaa kuudesta koki vaikeuksia yhtdldisyyksien ndkemisessd omaan
tyohonsé. Téama saattoi johtua esimerkiksi siitd, ettd heidén tutkimusalansa olivat
melko kaukana arvioitujen hankkeiden siséllostd. Tamédn perusteella ndyttdd
tiarkedltd, ettd arvioitavat hankkeet kannattaa valita niin, ettd ne ovat mahdolli-
simman l&helld kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin prosessiin osallistuvien tutki-
joiden omia tutkimusalueita (vrt. Saari ym. 2008, 40—44). Lisdksi muutamat
totesivat hienoksi sen, ettd hankearviointien yhteydessd oli tullut tutustuttua
MTT:n bioenergian osaamispohjaan, ja yksi totesi, ettd havaintoja oli jo pyritty
ottamaan huomioon jatkohankkeita suunniteltaessa.

Kiinnostavaa oli myds analysoida sitd, kokivatko tutkijat, olivatko hankearvi-
oinneissa esiin tulleet asiat yleistettévissd laajemmin MTT:n tasolle. Tama liittyy
kysymykseen, saiko yksittdisen tapauksen analyysi aikaan omakohtaista oppi-
mista ja onko tehdyissd havainnoissa yhtéldisyyksid laajemmin koko organisaa-
tion tasolla. Mielenkiintoisesti kaikki haastatellut tutkijat olivat sitd mieltd, ettd
esiin tulleilla asioilla, kuten tarpeella parempaan asiakasyhteistyohon, sisdiseen
verkottumiseen sekd hankkeiden tiedottamiseen, on todenndkdisesti yhtildisyyk-
sid my0Os laajempaan kokonaisuuteen. Tutkijat lievensivét titd véitettd kuitenkin
niin, ettd haasteet ovat melko yleisid kaikille tutkimusta tekeville eivatkd valtta-
méttd pidd paikkaansa kaikkien MTT:n toimijoiden, kuten asiakkaan kanssa
laheisemmaéssé yhteistydssd toimivan neuvonnan, kohdalla.

Kukaan tutkijoista ei maininnut, ettd asiakaspuheenvuoroista olisi tullut esiin
heille mitéén tdysin uutta asiaa. Kaikki tutkijat oikeastaan mainitsivat, ettd olivat
olleet jollain tasolla tietoisia néistd asioista, mutta nyt kun asiat tulivat suoraan
asiakkaan suusta, omien mietteiden painoarvo muuttui ja ne ymmairsi myos
oman toiminnan kannalta.

“"Mutta se, ettd kuulee asiakkaan suusta sen, ettd pitdis olla enemmdin sitd koko-
naisvaltaista tarkastelua, ja et pitdis jotenkin ympdtd se kdytdnté siihen samaan.
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Ja ehkd ne tietysti pohjimmiltaan tietddkin, mut ainahan ne tulee sit ihan konk-
reettisina tdssd... Et ainakin vihdn tdssd tulee aktiiviseksi, jos silld tavalla sano-
taan. Ettd onko se nyt vilttdmdttd uutta tietoo, en osaa sanoa.” (H9)

Nonaka ym. (2006, 1184) kuvaavatkin, ettd vuorovaikutus organisaation ja sen
ympériston vililld on luontaisesti haurasta. Koska asiakkaiden tietous tuotteiden
ja palvelujen kéytOstd saattaa perustua osin myos hiljaiseen tietoon, on térkeda,
ettd uuden tiedon luomisessa kdydéén jatkuvaa vuoropuhelua asiakkaan ja orga-
nisaation valilld. T&lld tavoin nékemyksid ja oivalluksia toiminnan kehittdmisesti
voidaan luoda yhteisymmarryksessd asiakkaan kanssa ja niitd voidaan levittda
edelleen organisaatioon. Néin asiakkaan kuulemista tutkimusorganisaation han-
kesuunnittelussa voidaan pitdd hyviand l&dhtokohtana kehittid omaa toimintaa
vastaamaan yhd paremmin asiakkaiden ja yhteiskunnan muuttuviin tarpeisiin.

Organisaation johdon edustajat ja prosessin kehittdjd olivat yhtd mielta siit, ettd
hankearviointien pohjalta paljastui, ainakin bioenergiatutkimuksen osalta, ettd
organisaatiossa vallitsee kehittdmisen tarve organisaation sisdisesséd yhteistydssa
ja verkottumisessa. Organisaation johdon edustaja oli yllittynyt etenkin siitd, ettd
bioenergiatutkijat olivat niinkin tietiméttdmid toisistaan ja toisten osaamisesta.

“lhan yleisemmin niin, en tiedd oliko se suuri ylldtys, mutta kuitenkin niinkin
tietdmdttomid toistensa tekemisistd osittain oltiin. Tietyiltd osinhan sieltd loytyi
luontevia pareja ja kolmikoita, jotka olivat tehneet yhteistyotd, mutta siind 25
hengen tutkijakatraassa ei kauheasti ollut sellaista. Oli helppo ndhdd, ettd ihmi-
set eivdt tunteneet toisiaan eikd oltu kuultukaan toisistaan.” (HI)

Johdon edustajat ja prosessin kehittdjd totesivat, yhtéldisesti tutkijoiden kanssa,
ettd havaituilla ilmi6illd saattaa olla joitain yhtéldisyyksid myos koko organisaa-
tion tasolle, mutta yleistdmisessd tulee kuitenkin olla varovainen. Toinen johto-
tason edustajista kuvasi suurta henkilokohtaista oivallustaan siten, ettd organi-
saation sisdlld on paljon osaamista, jota kehittdmalld ja soveltamalla organisaation
bioenergiaosaaminen voi hakeutua uuteen suuntaan.

”Se oli ehkd jopa sellainen suuri oivallus. Just tdd, ettd ldhdetddn sisdisistd
vahvuuksista, joiden avulla sitten mennddn hiljalleen johonkin suuntaan, oli

>

ehkd suurin anti; ettd sielld on todella osaaja, joka ei itsekddn tajua osaavansa.’
(H1)

103



Johtopiiitokset teemasta

Haastatteluiden kolmannen teeman tarkoituksena oli selvittdd, toimivatko kehit-
tdvian vaikuttavuuden arvioinnin hankearvioinnit tutkijoille peileind havainnol-
listamassa omaa tyOtd. Analyysin perusteella néyttdd ilmeiseltd, ettd hankkeet
auttoivat tutkijoita nikemaan tutkimuksen haasteita, kehitettdvid ja hyvin tehtyja
asioita. Vahvimmin tutkijoille oli jaényt mieleen tutkimuksen toteutuksen sisil-
toon liittyvid ndkokulmia, minkd perusteella vaikuttaa, ettd arvioinnista oli konk-
reettista hyotyd etenkin niille, joiden tutkimusalaa arvioidut hankkeet sivusivat.
Lisdksi tutkimustarpeen oivaltamisella oli tutkijoiden tydskentelymotivaatiota
korottava merkitys. Muita arvioinneista mieleen jdéneitd asioita olivat esimer-
kiksi tutkimuksen julkistamisosaamiseen, kaupallistamiseen ja ajan tasalla py-
symiseen liittyvédt ndkokulmat. Tutkijat totesivat, ettd esiin tulleet asiat eivét
olleet heille uusia, mutta vaikutti siltd, ettd nyt niiden merkitys havaittiin oman
tyon kannalta.

Mielenkiintoisesti suurin osa tutkijoista ei itse nostanut opittuna asiana esille
tarvetta kehittdd asiakassuhdetta, vaan he tekivit tdimdn havainnon vasta siitd
suoranaisesti kysyttidessd. Néin voi olla, ettd painetta muuttaa toimintaa asiakas-
lahtdisempéédn suuntaan ei koettu vield kovin vahvana. Kokonaisuudessaan tutki-
joiden havaitsemat asiat liittyivdt vaikuttavamman tutkimuksen tekemiseen,
mutta he eivét vain kdyttdneet tdstd termid vaikuttavuus. Muiden nidkokulmien
edustajien puheessa vaikuttavuus korostui, mutta sen voidaan tulkita johtuvan
pédosin heididn puheensa késitteellisemmasti tasosta. Havaittujen asioiden yhta-
laisyyksid my0s koko organisaation tasolle pidettiin hyvin mahdollisena.

Yleisesti ottaen vaikutti silté, ettd haastatteluvaiheessa, noin kolme kuukautta pro-
sessin padttymisen jéalkeen, tutkijoiden oli helpompaa analysoida oppimistaan kuin
heti prosessin jédlkeen. Nyt oivalluksien merkitys néhtiin oman tydn kannalta ja
niitd oli tehty suhteellisen paljon verrattuna heti prosessin jilkeiseen tilanteeseen.

Kiintoisa havainto liittyi myos siihen, ettd oppimisesta puhuttaessa vain muuta-
man tutkijan puheessa oli havaittavissa puolustavaa kayttdytymisté, vaikka sitd
esiintyi itse arviointitilanteessa. Ndin vaikka joku oli saattanut pidattiytyd van-
hassa toimintatavassa, oli ilmeistd, ettd suurin osa tutkijoista oli hankearviointien
ja tyopajojen avulla sisdistdnyt vaikuttavan tutkimuksen tekemisen elementteja
ja arvioiduista hankkeista oli otettu opiksi.
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Etenkin toinen johdon edustajista nosti esiin tirkeédnd oppimiskokemuksenaan
osallistavan ja omista vahvuuksista ldhtevédn toimintatavan merkityksen. Hin oli
myo0s yllattynyt siitd, kuinka tietimdttOmid toisista ja toisten osaamisista oltiin.
Naiin hinen havaintonsa ovat samansuuntaisia Lehesvirran (2005, 48) havainto-
jen kanssa siitd, ettd on himmentdvad, kuinka vdhdn muiden projekteista, niiden
onnistumisista tai epdonnistumisista yleisesti tiedetddn. Talloin ei mydskddn
ollut tiedostettu tai ainakaan toimittu sen suhteen, kuinka paljon muiden hank-
keista olisi opittavaa oman toiminnan kehittdmisen kannalta. Lehesvirta (2005, 48)
jatkaa, ettd mikdli timén kaltaista toimintatapaa jatkettaisiin organisaatiossa, on
todennikdisti, ettd keskenddn samankaltaiset ongelmat toistuvat eri projekteissa.
Osallistujien kommenttien pohjalta néyttdé siltd, ettd hankearvioinnit yhdessa
tutkimuksen hyodyntdjien kanssa vaikuttavatkin hyvaltd toimintatavalta pysah-
tyd oppimaan omasta toiminnasta ja levittdd havaintoja myds laajemmalti osal-
listujakuntaan.

6.6 Uuden laajemman kohteen hahmottaminen,
kokeilu ja soveltaminen

Haastattelulomakkeen neljds teema laadittiin kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin
ja ekspansiivisen oppimisen kolmatta ja neljéttd vaihetta vastaavaksi, ja tarkoi-
tuksena oli uuden toimintamallin suunnittelu ja kehittiminen opittujen asioi-
den pohjalta ja sen ottaminen kdyttoon arkityOssd. Prosessin ja ekspansiivisen
oppimisen kannalta timé kohta on kriittisen tirked, silld tutkijoiden laatimissa
uusissa hankesuunnitelmissa tulisi nédkyéd toiminnan kohteen hahmottaminen
laajemmassa yhteydessd. Taméin kokonaisuuden hallitsemisessa ei ole kyse vain
tiedollisuudesta, vaan se edellyttdd uusien vilineiden, ajattelumallien, tyonjako-
ratkaisujen ja sdéntojen kehittdmistd. (Virkkunen ym. 2001, 15.) Vaiheen ytime-
né on uusi késitys tyon kohteesta eli siitd, mitd tydssd tuotetaan ja miksi. Kehit-
tavissd vaikuttavuusarvioinnissa tavoiteltiin etenkin vaikuttavamman tutkimuk-
sen aikaansaamista ja sitd, ettd tutkijat ndkisivit oman toimintansa osana laajem-
paa kokonaisuutta: osana organisaation ja asiakkaan toimintaa sekd yhteiskun-
nallisen ongelman ratkaisemista. Térkedd on havaita, ettd tdhén osallistavaan
tapaan ja kohteen uudelleenhahmottamiseen yhdessi tydtekijoiden kanssa perustuu
uuden toimintamallin motivoiva voima. (Saari ym. 2008; Engestrom 1998, 90.)
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Prosessissa tutkijoiden tyOskentelyé oli pohjustettu ulkopuolisten toimijoiden ja
asiakkaiden puheenvuoroilla. Ensin laadittiin MTT:n bioenergiatutkimuksen
uusia strategisia painopisteitd ryhmétyona tutkijoiden ja johdon edustajien kanssa.
Tamaén jilkeen oli tarkoituksena laatia ndiden painopisteiden pohjalta uusia hanke-
suunnitelmia, joissa tavoiteltiin tutkimuksen parempaa vaikuttavuutta ja uusien
tutkimuskumppaneiden mukaan ottamista.

6.6.1 Strategisten painopisteiden laadinta

Haastateltavilta kysyttiin neljannen teeman alussa, misti ja miten heididn mieles-
tddn prosessissa laaditut strategiset painopistealueet nousivat esiin. Tadméan jal-
keen heiltd kysyttiin, syntyikd prosessissa sellainen ilmapiiri, ettd sait &énesi
kuuluville néitd luodessa, ja uskotko, ettd laadittuihin painopisteisiin sitoudutaan
tulevaisuudessa.

Tutkijoiden vastaukset olivat himmaistyttdvén samankaltaisia keskenéddn. Kaikki
tutkijat olivat yhtd mielta siitd, ettd MTT:n bioenergialle laaditut strategiset pai-
nopistealueet muodostuivat yhteistyon tuloksena, etenkin oman osaamisen ja
olemassa olevien ideoiden pohjalta. Suurin osa mainitsi puheessaan myds, etti
painopisteiden laadintaan otettiin vaikutteita tulevaisuuden visioista, ja jotkut
mainitsivat, ettd timéa tapahtui nimenomaan prosessissa esitettyjen puheenvuoro-
jen pohjalta. Vain yksi puhui suoranaisesti vaikuttavamman tutkimuksen tekemi-
sestd painopistealueiden taustalla.

"Kyllihdn ne nousivat ryhmdtyon tuloksina. Ja silleen, et heiteltiin kaikenlaisia
uusia ideoita ja sit katsottiin mikd on se yhteinen nimittdjd niille tietyille projek-
teille. Sanotaan ndin, et ne nousivat lattiatasolta ne aiheet. Et olis voitu kuvitel-
la, et ne tuli ndin, ettd mitd MTT voi tdlld sektorilla tehdd, mitd me pystyttdisiin,
Jotain tosi merkityksellistd vaikuttavuuden kannalta saamaan aikaseksi. Sieltd
oli sitte ongittu niitd. Md luulen, ettd ne kohtas aika hyvin toisiaan kuitenki; se
lopputulos oli kuitenki sit aika hyvd.” (H6)

Tutkijat pitivét laadittuja painopisteitd melko hyviné strategisesti ja kuvasivat,
ettd ovat omalta osaltaan valmiita sitoutumaan niihin. Viimeisen painopisteen
osalle kaivattiin vield selvennystd ja muokkausta jatkossa. Jotkut kuvasivat, ettd
uusia hankkeita on jo alettu muodostaa laadittujen painopisteiden alle, ja yksi
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kuvasi, ettd ihmiset ovat valmiita tekeméidn tditd ndiden nidkemysten eteen.
Haastateltavat kuitenkin jatkoivat, ettd jossain vaiheessa on varmasti aiheellista
muokata painopisteitd edelleen, ja yksi esimerkiksi kertoi, ettd olisi kaivannut
yhti tdysin tulevaisuuteen suuntautunutta painopistettd, jonka alla keskityttiisiin
tekemddn niin sanottua toisen sukupolven bioenergiaan liittyvaa tutkimusta.

Kaikki haastatellut tutkijat kuvasivat, ettd olivat saaneet oman dénensé kuuluville
painopisteitd laadittaessa. Haastateltavien kuvailuissa kuitenkin toistui jélleen
niin sanottu tyonjako nuorempien ja vanhempien tutkijoiden vélilld. Nuoremmat
kuvasivat, ettd heilld oli kaikki mahdollisuudet vaikuttaa painopisteiden muodos-
tumiseen, mutta koska he eivit kokeneet olevansa vielé niin vahvoilla bioenergian
tutkimuksen sisdllon kanssa, he kokivat, ettei heilld valttdmatta ollut tarvittavia
valmiuksia painopisteiden nimittdmiseen, ja antoivat ndin vanhempien tutkijoi-
den vaikuttaa niihin itseddn enemméan. Nuorempien tutkijoiden keskuudessa
mainittiin, etti jos aihealue olisi ollut tutumpi, syntynyt keskustelu olisi voinut
olla ihan eri luokkaa ja ndkemyksid tutkimuksen suuntaamisesta olisi uskaltanut
esittdd vahvemmin. Tdmén jilkeen osallistujien puhe kddntyi prosessin ilmapii-
rin kuvailuun, minké he olivat kokeneet tasapuoliseksi ja todella hyviksi. Tutki-
joiden kuvailut olivat siis yhtéldisié tutkielman tekijén havaintojen kanssa. Or-
ganisaation oppimisen kannalta onkin ehdottoman tirke&a, etti organisaatiossa
onnistutaan keskustelemaan avoimesti ja niin, ettd kaikilla on mahdollisuus tulla
kuulluksi. Tdméa on mahdollista luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin vallitessa,
ja tarkedd olisi, ettd téllainen ilmapiiri onnistuttaisiin séilyttdméaén organisaatiossa
my®ds jatkossa. (Vrt. Kirjavainen & Liahteenmaiki 2005; Vahdmaki 2005, 61.)

Haastatellut tutkijat kuvasivat laadittuja painopisteitd myds ikdén kuin “yhteisend
sopimuksena” siitd, mitdi MTT:n bioenergiatutkimuksessa tullaan tulevaisuudessa
tekemiidn. Osallistujat korostivat painopisteiden laatimiseen osallistumista erit-
tdin merkityksellisend asiana sekd hyvénai ja tirkeénd vaiheena prosessissa. Oma
vaikuttaminen yhteiseen tulevaisuuteen ja itsensd l0ytdminen tutkimuksesta
myos tulevaisuudessa koettiin tirkeéksi toimintaan sitoutumisen ja motivaation
kannalta. Joku osallistujista kuvasi, ettd mikili ylin johto olisi antanut heille
painopisteet valmiiksi laadittuna, niillé ei todennékdisesti olisi ollut juuri mitdén
kaytdnnon vaikutusta.

”...kun ne on tdmmaosend niin kun kompromissina syntyny, niin se on kyl paljon

kiinnostavampaa ja se, ettd me ollaan itse, ainakin meilld on semmonen kokemus,
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ettd olemme olleet mukana, tai ainakin ndenndisesti ollaan, jos ei todellisuudes-
sa pddsty vaikuttamaan, niin oli ndd mitd sit tahansa ndd strategiset suuntauk-
set, niin ne on kuitenkin paljon arvokkaampia, kuin ettd ne lukis internetissd ja
ne ois johtajan kdskystd sielld, niin sillonhan ne on tdysin turhia.” (H4)

Organisaation oppimiskirjallisuudessa korostuu organisaation johtajuuden tehta-
véksi oppimisen mahdollistaminen, esimerkkind toimiminen ja osallistavan,
valmentavan johtamistyylin omaksuminen. Sanotaan, ettd jos johto on valmis
oppimaan ja toimimaan esimerkkind muille omalla kiytokselldén, on paljon
todenndkdisempid, ettd tyontekijatkin ovat halukkaita oppimaan ja kehittiméaian
itseddn. (Vrt. Tuominen 2001, 295, 297; Nonaka ym. 2006, 1192; Ruohotie ym.
1998, 43.) Tutkijoiden puheessa korostui kehittdvddn vaikuttavuusarviointiin
osallistuneen ylimméin johdon edustajan esimerkki ja toimintatavan merkitys
toiminnan koordinoimisessa, osallistujien oppimisessa ja mukaansa tempaami-
sessa. Lédhes kaikki mainitsivat ohjelmajohtajan osallistavan johtamistavan ja
vhdessd tekemisen erittdin hienoksi ja heille uudeksi asiaksi. Myos prosessin
vetdjdn toiminta sai kehuja.

“Mut taas tdytyy sanoo, et kyl tdd aika pitkdlle, siis (hl6 X) prosessin vetdjd oli
tosi hyvd. Pidin hirveesti hdnen tyylistddn. Mut kylld tuo ohjelmajohtaja, niin se
on kylld paikallansa tissd hommassa, et hin on minusta hirmu semmonen innos-
tava ja ottaa sen tyon tosissaan mutta ei liian vakavasti. Et siitd kylld on helppo
sitten innostua tavallaan semmoseen, kun tuntuu, et ihan oikeasti otetaan siihen
mukaan. Ja jos on jotain ideoita, niin niitd kuunnellaan.” (H9)

Organisaation johdon edustajat ja prosessi kehittdjd kuvasivat yhtildisesti, ettd
heididn mielestdéin muodostetut painopisteet nousivat etenkin osallistujien oman
osaamisen pohjalta. Johdon edustajat kuvasivat, ettdi monia niihin sisilletyisti
asioista on ikéédn kuin “lennellyt ilmassa”, mutta prosessissa ne tiivistyivit. Ke-
hittdja lisdsi vield, ettd ideana hinelld oli ollut, ettd painopisteet nousevat ihmis-
ten omasta osaamisesta ja ottavat vaikutteita pajoissa esitetyistd tulevaisuuteen
suuntautuneista puheenvuoroista. Mielenkiintoista oli, ettd osallistujien néke-
myksistid poiketen organisaation johdon edustaja ja prosessin kehittdjd olivat
kokeneet painopisteiden laatimisen hyvin vaikeana vaiheena. Molemmat kuvasi-
vat, ettd painopisteet syntyivit ehkd hieman nopeasti ja jopa vékindisen tuntui-
sesti. Johtotason edustaja kuvasi tilanteen haasteena olleen monitieteellisen ryh-
mén erilaiset 1&htokohdat, késitykset, tutkimus- ja tietopohjat. Ihmiset saattavat
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siis puhua ja tarkoittaa samoja asioita kiyttden ndistd vain eri nimid. Kehityspro-
sessin vetdjad kuvasi tilannetta yhdessa toteutetuksi, muttei muistanut, kuka itse
asiassa oli se, joka kirjoitti strategiat ensin taululle. Hin muisteli, ettd timéa saattoi
olla jopa johdon edustaja.

Etenkin toinen johdon edustajista ja prosessin kehittdjad olivat ymmaérténeet ja
nostivat esiin tilanteen motivoivan voiman tdrkednd tekijdnd. Johdon edustajat
uskoivat, ettd painopisteisiin my0s sitoudutaan, mutta epdilivat, ettd niihin tay-
tyy todenndkoisesti vield palata ja niitd muokata ryhmén kanssa. Organisaation
toimijoiden sitoutumisen edellytyksend laadittuihin tavoitteisiin toimii myos se,
ettd tavoitteet kirjataan osaksi organisaation virallista strategiaa. Toinen johdon
edustaja kertoi, ettd laaditut strategiset painopisteet on Kkirjattu organisaation
toiminta- ja taloussuunnitelmaan. Néin vaikuttaa silté, ettd uudet strategiset paino-
pisteet on otettu johdon puolesta tosissaan.

Koska tutkimuslaitokset saavat suuren osan rahoituksestaan niitd ohjaavilta mi-
nisterioiltd (MTT:n rahoituksesta noin 2/3 on budjettirahoitusta), on tirkeés, ettid
myds ndmé osapuolet ovat tietoisia laadituista strategioista ja ne ovat linjassa
toistensa kanssa. Osittain tdmén vuoksi oli tirkedd, ettd myds MTT:td ohjaavan
ministerion edustajia otettiin mukaan prosessiin. Tdhén tutkimukseen haastateltu
maa- ja metsidtalousministerion edustaja kertoi, ettei hin ole juurikaan tekemisissi
tutkimuslaitosten ohjausvélineend toimivan tulossopimuksen kanssa, mutta néki
laaditut painopisteet jarkevind ja sellaisina, ettd ne kattavat bioenergian suurim-
mat ongelmakentét. Liséksi hdn sanoi olevansa tietoinen néistd laadituista suun-
tauksista ja katsoi niiden sopivan MTT:n osaamispohjaan. Hian kuvasi ministerién
sitoutumista néihin siten, ettd ministerion strategiassa bioenergia on esilld, minkd
vuoksi ministerid on jo omassa toiminnassaan sitoutunut painopisteiden mukaiseen
toimintaan. Toiveena onkin, ettd uusi toimintatapa realisoituu MTT:ssd kdytin-
ndssid uusien, laaja-alaisten ja strategisten suuntauksien mukaisina hankkeina.

6.6.2 Prosessissa esitellyt hankesuunnitelmat ja
ndakokulmien avartuminen
Strategisten painopisteiden laadinnan jalkeen prosessissa oli tarkoituksena laatia

uusia hankesuunnitelmia, joissa uudenlainen laajemman kohteen hahmottaminen
eli vaikuttavamman tutkimuksen tekeminen nikyisi kdytdnnossé (vrt. Engestrom
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1998, 91). Kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin prosessissa esiteltiin viisi hanke-
suunnitelmaa. Tdhdn tutkimukseen haastateltiin ndistd neljin edustaja ja heiltd
kysyttiin ensin, miten he luonnehtivat oman hankeaihion osuvuutta MTT:n bio-
energiatutkimuksen strategiaan ja laajemminkin. Tamaén jdlkeen heitd pyydettiin
kertomaan, kuinka paljon kehittdvén vaikuttavuusarvioinnin prosessi vaikutti
hanke-ehdotuksen syntymiseen ja miten tydskentely on edennyt tdstd eteenpéin.
Néiden kysymysten avulla pyrittiin selvittdméan, nékyikoé hankkeissa uutta, pro-
sessissa tavoiteltua laaja-alaisempaa ajattelutapaa eli jasennetddnko tutkimusta
uudella tavalla ja ndkyykd opittu my0s tekojen tasolla toiminnan muutoksina.

Seuraavassa kuvaillaan kunkin neljin hankkeen tarinasta ne ydinkohdat, joita
niitd suunnitelleet tutkijat kertoivat. Haastateltavien kanssa hankkeista ja niiden
asiasisillostd puhuttiin niiden omilla nimilld, mutta hankkeet pidetdin anonyy-
meind, koska hankkeiden sisdltd ei ole tdssd kiinnostuksen kohteena vaan se,
syntyiko niissi uudenlaista tapaa toimia.

Hanke 1

Hankkeen yksi esitellyt tutkija kertoi, ettd hénen mielestddn suunniteltu hanke
sopii nimenomaan prosessissa luotuihin MTT:n bioenergiatutkimuksen strategi-
siin painopisteisiin ja etenkin kahteen niistd. Han kuvasi esitettyd hanketta niin,
ettd timé on hdnen mielestddn juuri sellainen kartoittava hanke, joka pitéisi teh-
dé ensin, jotta ymmaérretddn, mité todella aletaan tehdd. Hén jatkoi, ettd vield
tilld hetkelld bioenergiassa eletddn niin suuren tiedonpuutteen varjossa, ettei
todella tiedetd, mitkd ovat ne potentiaalisimmat tekniikat, joihin pitéisi keskittya
ja joilla tuotetaan toivottuja vaikutuksia. Hin ndki, ettd tdllaisella hankkeella
olisi kysyntidd myods kansainvélisesti, silld siinéd luotaisiin yhdenmukaisia mene-
telmié eri asioiden vaikutusten arviointiin. Tutkija kertoi, ettd hankeidea oli syn-
tynyt kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin ensimmdisen pajan jdlkeen eikd toden-
ndkdisesti ilman prosessia titd suunnitelmaa olisi. Jotain itua tdmén tyyppiselle
kokoavalle hankkeelle oli hidnen mielessdén kylld ollut. Hankkeen suunnittelun
tutkija oli siis tehnyt suunnittelutyon péddasiassa yksin, ja hankkeen toteutuminen
oli vield haastatteluhetkelld avoin. Syyné tdhin hén kertoi etenkin oman ajan-
puutteensa ja kovan kiireen. Hankkeen etenemistd hin kuvasi niin, ettd neuvotte-
luja oli kéyty potentiaalisten yhteistydkumppaneiden kanssa MTT:n ulkopuolelta
ja hén oli yrittdnyt kouluttaa hankkeeseen yhtd osaajaa, mutta se oli kiireiden
alla jaanyt.
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Naytti siltd, ettd haastateltava oli pyrkinyt hankesuunnitelmassa laaja-alaiseen
ndkokulmaan, mutta valitettavasti vaikutti siltd, ettd hanke oli suunniteltu yksin
eikd sen suunnittelussa ollut hyodynnetty MTT:n laaja-alaista osaamispohjaa.
Idea hankkeeseen oli kuitenkin syntynyt prosessissa ja ndytti olevan strategian
mukainen.

Hanke 2

Hankkeen kaksi esitellyt tutkija kertoi, ettd hénen esitteleménsé hanke istuu bio-
energiatutkimukselle laadittuihin painopisteisiin ja juuri valmistuneeseen MTT:n
strategiaan. Hén kertoi, ettd olisi toivonut saavansa enemmin tukea muilta tutki-
joilta MTT:n siséltd hankkeen valmisteluun. Hénelle oli jidnyt hieman sellainen
olo, ettd alkuinnostuksen jidlkeen hankkeen konkreettinen valmistelu oli jaényt
yhden henkilon harteille. Han kuvasi, ettd usein rahoituksen myontdmisen jal-
keen kiinnostusta hankkeiden toteutukseen 16ytyy, mutta parempi lopputulos
saataisiin, jos jo niiden valmistelussa olisi useampi henkilé mukana. Hin myds
néki, ettd hankkeiden valmistelua oli haitannut hieman kiireinen aikataulu ja
MTT:n olisi pitdnyt irrottaa enemmaén varoja timén ja muiden vastaavien hank-
keiden valmisteluun, silld kyseessd oleva hanke oli juuri sellainen laaja-alainen
hanke, jota prosessissa ja MTT:114 toivotaan tehtdvén. Haastatteluhetkelld hin ei
ndhnyt titd vield lilan myohéiseksi, mutta toivoi, ettd toimintatapa kehittyisi
tdhdn suuntaan voimakkaammin tulevaisuudessa. My0s kansainvéliseen yhteis-
tyohon, nikyvyyteen ja tutkimuskumppaneiden, ikddn kuin vetureiden, hankin-
taan télld saralla tulisi panostaa. Hanke sopi hdnen mielestidn myos kansainvali-
siin teemoihin, ja siitd olisikin tarkoitus jalostaa EU-hakemus jatkossa. Hank-
keen kanssa tydskentely oli edennyt niin, ettd sitd oli jatkoideoitu pienryhmissi
tutkimuspartnereiden kanssa, mutta hén olisi toivonut enemmén yhteydenottoja
MTT:n siséltd. Hankesuunnittelussa oli pyritty ottamaan huomioon pidemmdn
aikajdnteen vaikuttavuus.

Nayttdd siltd, ettd tdssd hankkeessa oli selvdsti sisdistetty vaikuttavuusajattelu ja
laaja-alaisempi toiminta, mutta MTT:n sisdisen osaamispohjan ja verkottumisen
hyédyntiminen sekd hankkeen toteutuminen olivat vield haastatteluhetkelld
muotoutumatta.
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Hanke 3

Hankkeena kolme esiteltiin oikeastaan kaksi hanketta. Hankkeet esitellyt tutkija
kertoi, ettd hdnen mielestddn suunnitellut hankkeet sopivat hyvin prosessissa
luotuihin MTT:n bioenergiatutkimuksen strategisiin painopisteisiin. Haastateltava
kertoi, ettd esitellyt hankkeet olivat olleet jo ideana olemassa ennen kehittdvin
vaikuttavuusarvioinnin ty0pajoja, mutta ne olivat sielld vield jasentyneet. Erityi-
sesti nédihin pajassa saaduista rakentavista kommenteista hin piti erittdin paljon
ja toivoi, ettd niitd olisi saanut jopa vield enemmén ja saisi my0s jatkossa. Héan
kertoi, ettd hankkeet ovat edenneet ja niitd on jatkotyOstetty.

Ndiytti siltd, ettd esitetyt hankesuunnitelmat olivat strategian mukaisia, mutta
niihin oli tehty ainoastaan pienid muutoksia tyépajojen aikana. Niissd ei vield
ndkynyt laaja-alaisempaa ajattelutapaa, ja ne olivat melko paikkakuntakeskeisid.

Hanke 4

Hankkeen neljd esitellyt tutkija kertoi, ettd hdnenkin esittiménsd hankesuunni-
telma oli ollut olemassa jo ennen prosessin tyOpajaa. Hian selvensi sitd, miksi
ndin oli, sen avulla, ettd painopiste, jonka alle hdnen tuli koota tutkijoita ja han-
kesuunnitelmaa, oli jaényt melko epédselvéksi. Han oli kesédn aikana pyrkinyt
kdyméaadn keskusteluja viimeiseen laadittuun painopisteeseen ja hankkeen toteu-
tumiseen liittyen, mutta vastausta ei ollut oikein syntynyt ja osittain myos kesa-
lomakausi oli hankaloittanut tidtd. Lisdksi hdn oli itse hieman eri mieltd siitd,
mité tdhén viimeiseen painopisteeseen tulisi siséllyttdd. Hin ndki, ettd ne asiat,
jotka pitéisi vield siséllyttdd painopisteeseen, ovat myds kansainvélisesti rele-
vantteja, mutta hdnen esittiménsd hankesuunnitelma oli melko olosuhde- ja il-
mastoriippuvainen. Tutkija kertoi, ettd hdnen esittdminsid hankesuunnitelma on
yha vireilla ja keskusteluja sen pilotoinnista on kéyty potentiaalisen yhteistydyri-
tyksen kanssa. Tdssé esteend on ollut 1dhinni oma ajankaytto.

Voidaan tulkita, ettd esitetyssd hankesuunnitelmassa ei ollut vield onnistuttu
hyodyntimddn MTT:n laaja-alaista osaamispohjaa ja se oli suunniteltu tutkija-
lédhtoisesti. Voi olla, ettd laajentuessaan silld on kuitenkin mahdollista saavuttaa
parempaa tutkimuksen vaikuttavuutta.
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MTT:n johdon edustajia ja prosessin kehittdjdid pyydettiin kommentoimaan
muutamalla sanalla kaikkia prosessissa esiteltyjd hankesuunnitelmia. Heiddn
mielestddn vain oikeastaan yhdessd tai kahdessa hankesuunnitelmassa viidesté
ndkyi uudenlaista laaja-alaisempaa otetta. Johdon edustajien puheesta oli tulkit-
tavissa, ettd hankesuunnitelmien asiasiséllon néhtiin sopivan uuteen strategiaan.
He jatkoivat vield, ettd verkottuminen néissd hankkeissa etenkin MTT:n sisilld
oli vield heikkoa eli MTT:n laaja-alaista osaamispohjaa ei ollut vield onnistuttu
tidysin hyodyntdméén. Hankkeissa voisi vield hakea synergioita joko keskendidn
tai toisten vastaavien hankkeiden kanssa. Toinen johdon edustaja esitti vield
huomion, ettei hankkeissa juuri mainittu mitéén suhteesta asiakkaaseen. Kuiten-
kin joissain hankkeissa oli havaittavissa organisaatioiden vilistd verkottumista.
Nain ollen heikkoja signaaleja Virkkusen ym. (2001, 15) mainitsemista uusista
tyonjakoratkaisuista ja sdéntdjen kehittdmisesté oli havaittavissa.

Prosessin vetdjé ja johdon edustajat uskoivat prosessin vaikuttaneen suoranaisesti
vain muutaman hankeidean syntyyn, mutta he nikivit, ettd nyt niidden muokkau-
tumiseen oli paésty vaikuttamaan keskeneréisessd vaiheessa ja etenkin yhteinen
palautekierros oli tuonut niihin uusia aineksia. Johdon edustaja kuvasi téitd seu-
raavasti:

“"Melkein oletan... ettd ndmd ovat olleet ajatuksina olemassa... Ainakin se tilai-
suus aiheutti sellaisen fiiliksen, ettd ndmd asiat eivdt ole ihan pelkdstddn tdh-
denlentoja, vaan ettd ne oli yhteisessd kdsittelyssd. Muuten ndmd olisi varmaan
tullu mun poydille sellaisina sdhkoposteina, joista muut eivit tiedd mitddn... eli
Jjotakin tdllaista tangeerausta nithin tuli lisdd.” (HI)

Haastattelutilanteessa hankesuunnitelmien lépikdymisen jalkeen tutkijoilta ky-
syttiin suoraan, auttoiko prosessi jasentdmain tutkimusta uudella tavalla. Tdmén
jélkeen vield seuraavassa teemassa kysyttiin, auttoiko prosessi jasentdméén tut-
kimustasi osana MTT:n bioenergiatutkimusta ja sen tavoitteita. Tutkijoiden vas-
taukset on yhdistetty taulukkoon 3.
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Taulukko 3.

Tutkijoiden kdsityksid ndkokulmiensa avartumisesta.

Auttoiko prosessi

Auttoiko prosessi jisentimiin
tutkimustasi osana MTT:n

Haastateltu jisentimiin tutkimustasi . . . .
bioenergiatutkimusta ja sen
uudella tavalla? o
tavoitteita?
Kyll4, jossain médrin.
Etenkin sen osalta, miksi Kylla, hyvin selkedsti. Auttoi
H4 tutkimusta tehdédn, ja tydon | ymmaértdmédn oman ja muiden
merkityksellisyyden roolin kokonaisuudessa.
havaitsemisen kannalta.
Ei uskonut, ettd tietoisesti. -\ ¢ vyys piggisi tehds laaja-
Kuvaili kuitenkin, etta . . . .
. alaisempia hankkeita, minka
HS5 toimintatapa muuttunut -
. . . ehtona on prosessissa tapahtunut
laaja-alaisemmaksi o :
o muihin osaajiin tutustuminen.
prosessin jilkeen.
Kylla jossain méérin, on
seurannut VTT:ssd
toteutettuja vaikuttavuuden | Kylla, sai henkistd tukea ja uskoa
H6 arviointihankkeita jo itseensd sekd omaan
pidempéin ja sisdistinyt hankesuunnitteluun.
mielestddn vaikuttavuus-
ajattelun.
Ei uskonut, ettd kovin
ljon. in vaik 114 - -
payon Sgupn vatxutus silla, Kyll4, taytyy luoda kestdvia
H7 ettd havaitsi, kuinka paljon areumentteia bioenereialle
MTT:ssé on osaamista, jota g ! gratie.
pitéisi hyddyntdd paremmin.
Kylld siten, miten tutkimus
liittyy ympéardivain Kylld siten, miten se liittyy
HS8 yhteiskuntaan tdlla hetkelld | kokonaisuuteen. Tietdd, keihin voi
ja etenkin pidemmalla ottaa yhteyttd jatkossa.
tahtdimelld tulevaisuudessa.
Kylld, nyt jasentid itsensé
Kylla, verkoston tuki ja suhteessa muihin ja bioenergian
H9 hankepalautteen saaminen tavoitteisiin. Mahdollistaa yhdessé

olivat parasta antia.

isompien hankkeiden
suunnittelun.
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Kuten taulukosta 3 voidaan havaita, haastatelluista tutkijoista yli puolet kuvasi,
ettd prosessi auttoi heitd jasentdmddn tutkimustaan uudella tavalla. My6s loput
tutkijat, jotka eivit suoraan vastanneet ensimmaéiseen kysymykseen myontévasti,
kuvailivat, ettd olivat joko ymmaértineet, etti MTT:ssd tulisi tehdd laaja-
alaisempia hankkeita, tai he olivat havainneet, kuinka paljon alan osaamista
MTT:sté todella 16ytyi. Suurin osa tutkijoiden kuvailuista liittyi suoraan vaikut-
tavamman tutkimuksen tekemiseen, kuten ndkokulman avartumiseen suhteessa
asiakkaaseen ja ympardivddn yhteiskuntaan sekd oman organisaation osaajien
tukeen ja yhdessa tekemisen voimaan.

V...tdssd nyt sitten, miettii omaa tutkimusta, miten se suhtautuu ympdroivddn
vhteiskuntaan. Tdlld hetkelld ja kenties sitten tulevaisuudessa. Ettd siind mielessd,
se on varmasti ihan hyodyksi. Elikkd toisin sanoen, ei ehkd ihan konkreettisesti
siind arkipdivin tyossd, mutta kun md teen sitd pitemmdlld tihtdimelld, miten tdd
liittyy isompii kuvioihin. Siind luulis ettd niistd ajatuksista, mitd sielld tuli esille,
uskoisin, ettd niistd on hyotyd.” (HS)

Puolestaan kysyttiessd, auttoiko prosessi jisentiméén tutkimustasi osana MTT:n
bioenergiatutkimusta ja sen tavoitteita, kaikki tutkijat vastasivat yksimielisesti,
ettd kylld auttoi. Ndin kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessi, sen tuotokset
ja toimintatapa olivat auttaneet tutkijoita nikemdén oman roolinsa suhteessa
muihin osaajiin ja organisaation tavoitteisiin. Engestrom (1985, 158) korostaa,
ettd ratkaisevaa toiminnan laadun kannalta on se, miten tyon tekijdt tiedostavat
toiminnan kohteen, joka miirdé toiminnan todellisen motiivin. Monimutkaisessa
tyGtoiminnassa on tavallista, ettd yksittdinen tyontekijé tiedostaa oikeastaan vain
yksittdisten tekojensa tavoitteet, muttei osaa liittdd niitd koko toiminnan motii-
viin ja rakenteeseen. Tdmin vuoksi yksittdisen tyOntekijédn tyOmotiivi saattaa
olla hiilyvi ja epdméaardinen. Oleellista on erottaa tiettyjen tekojen tai toimijoiden,
kuten tyontekijan, kohde koko kollektiivisen toimintajérjestelmén kohteesta.
(Engestrom 1998, 69.)

Haastatteluissa todettiinkin, ettd tyon tavoitteiden yhteiselld muodostamisella ja
tiedostamisella oli tutkijoiden tyon merkityksellisyyttd ja motivaatiota nostava

merkitys, kuten yksi tutkija kuvasi:

"Kyllihdn se hyvin selkeesti toi esiin, ettd mikd oma rooli on, ja mitd muut te-
kee. Ja silld tavalla se autto myos, et huomas, et "oho, tdtdihdn ei tee kukaan muu
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tdtd tyotd, mitd itse teen’. ...ja md tuotan siitd niin kun mielekdstd dataa poliitti-
sen pddtoksenteon tueks, niin se on oikeestaan se lopullinen, mitd varten pitkdlle
tutkimusta tehddcdn, et se tdytyy pystyy tuottaa mielekkddssd muodossa. Jos sitd
linkkid ei oo, niin sit se on jollain tavalla vajavaista. Et se oli kiinnostava huo-
mata, ettd mullahan on tdssd ihan selkee paikka olemassa...” (H4)

Lisdksi tutkijat kuvailivat, ettd muihin osaajiin tutustuminen ja oman tutkimus-
alueen yhteisten tavoitteiden sisdistiminen ovat ehtoja laaja-alaisten hankkeiden
rakentamiseksi. Kaikki ndmd havainnot ovat omiaan edesauttamaan vaikutta-
vamman tutkimuksen tekemistd.

Mielenkiintoista kuitenkin oli, ettd kun tutkijoilta kysyttiin suoraan, oppivatko
he jotain uutta tutkimuksen vaikuttavuudesta, vain yksi vastasi suoraan, ettd “’kyll4,
uskon ndin”. Muut hieman kiertelivit vastauksissaan ja kertoivat esimerkiksi,
ettei kyseessé ollut ihan uusi asia, silléd vaikuttavuutta joutuu miettiméén etenkin
nykyisessd hankesuunnittelussa. Jotkut kuvailivat, ettd olivat ymmartineet tai
palauttaneet taas paremmin mieleen esimerkiksi tutkimuksen asiakkaan huomioi-
misen. Yksi mainitsi suoraan, ettd oli ymmartdnyt paremmin tutkimuksen moni-
ulotteisuuden. Vaikutti siltd, ettd tutkijoiden oli yleisesti ottaen vaikeaa eritelld,
mité olivat oppineet vaikuttavuudesta juuri kyseisesséd prosessissa.

Toinen organisaation johdon edustaja puolestaan nosti esiin oman oivalluksensa
siitd, ettd oli ymmartinyt sen, ettd tutkimuksen vaikuttavuus soveltavassa tutki-
muksessa on ikddn kuin yhtd asiakasnidkokulman kanssa. Hian korosti, ettd nyt
kun vaikuttavuus on kovin puhuttu asia ja se mielletédén helposti hyvin abstrak-
tisti, voidaan timd mieltdd myds konkreettisemmin oman tyon kohdalla. Tarkeda
etenkin tutkimusorganisaation kannalta olisi, ettd tutkijat ymmaértdisivét, mité
vaikuttavuudella tarkoitetaan. Johdon edustaja yksinkertaisti oivalluksensa niin,
ettd jos tutkimuksella ratkaistaan asiakkaalle merkityksellistd ongelmaa, jonka
avulla hén voi rakentaa esimerkiksi tarvitsemansa tuotteen tai kdyttda tietoutta
lainsédddéannon valmistelussa, on syntynyt vaikuttavaa tutkimusta:

“Meilld nyt puhutaan vaikuttavuudesta, ettd se on joku abstrakti kysymys, jossa
Jjdddddn miettimddn paljonko MTT:n tutkimus vaikuttaa Suomen maatalouden
elinvoimaisuuteen ja milld ihmeelld sitd mitataan. Mutta jos ajattelee simppelisti,
ettd jos asiakas-kdyttdjindkokulma on tutkimuksessa, asiakas on tyytyvdinen ja
saa tuloksia, joita se voi kdyttdd lakia tehdessddn tai jotain vehjettd rakentaessa,
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vaikuttavuushan syntyy siind. ...periaatteessa kun tutkijankin pitdisi tajuta yk-
sinkertaisesti se asia niin, sillai vihdn populisesti vois sanoa, ettd vaikuttavuus
on yhtd kuin asiakaslihtéisyys.” (HI)

My0s haastateltu ministerion edustaja oli oivaltanut yhtéldisyyksid asiakasnakd-
kulman paremmassa huomioimisessa ja ndiden oivallusten vertailtavuudessa
my0s hallinnon toimintaan. Liséksi hdn kuvasi oivaltaneensa uusia nidkokulmia,
kun hén oli kuunnellut prosessissa tutkimuksen hyodyntéjid ja jutellut tutkijoi-
den kanssa, vaikkei ollutkaan paikalla kuin yhdessé tyopajassa tutkimuksen hyd-
dyntdjdn roolissa.

Johtopiiitokset teemasta

Kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessissa tavoiteltiin etenkin sitd, ettd bio-
energiatutkijoiden ndkdkulmat avartuisivat suhteessa asiakkaan toimintaan ja
yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisuun ja etti tdimé realisoituisi prosessin aikana
laadituissa hankesuunnitelmissa. Analyysin valossa néytti silté, ettd suurimmassa
osassa prosessissa laadituista hankesuunnitelmista ei ollut vield onnistuttu hyo-
dyntdmédn kaikkia tutkimuksen vaikuttavuuden edellytyksid. Vaikutti siltd, ettei
uuden toimintatavan muodostaminen ollut kovin helppoa kdytdnndssi ja ainoas-
taan muutama prosessissa syntyneistd hankeideoista oli syntynyt varsinaisesti
prosessin heréttimien ideoiden pohjalta ja suunniteltu laaja-alaista osaamista
hyodyntéden. Nédin uudenlaisesta toimintatavasta esiintyi heti prosessin jilkeen
ikddn kuin hauraita ituja.

Se, ettd osassa hankesuunnitelmista oli vield prosessin aikana jatkettu perinteista,
yksikko- ja tutkijalédhtdistd tapaa suunnitella hankkeita, kertonee siitd, etté kehit-
tavin vaikuttavuusarvioinnin aikana tutkijoiden oppiminen oli vield keskenerdista.
Prosessissa hankkeita kommentoineet edustajat pyrkivét saattamaan hankeideoita
laajempaan kokonaisuuteen. Itse haastatteluissa suurin osa tutkijoista kertoi, etta
prosessi oli auttanut heité jasentéméén tutkimustaan uudella tavalla, ja osa kuvasi,
ettd prosessin jalkeen tutkimuksen teko oli muuttunut laaja-alaisempaan ja ver-
kottuneempaan suuntaan.

Lisdksi vaikutti siltd, ettd kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin prosessi ja etenkin

strategisten painopisteiden laadinta avoimen yhteistyon tuloksena nostivat tutki-
joiden motivaatiota ja sitoutumista sekd saivat aikaan vahvan kytkennén tutki-
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mukselle osana MTT:n bioenergiatutkimusta ja sen tavoitteita. Nimé ovat mer-
kityksellisid tekijoitd ja omiaan parantamaan toiminnan laatua sekd vaikutta-
vamman tutkimuksen tekemistd (vrt. Engestrom 1985, 158; 1998, 90.) Myés
prosessiin osallistuneen johdon esimerkki koettiin tirkedksi tekijaksi yhdessd
tekemiselle ja oppimisen kannalta avoimen ilmapiirin luomisessa (vrt. Tuominen
2001, 295, 297; Ruohotie ym. 1998, 43). Prosessiin osallistuneet tutkijat kokivat
johdon edustajista poiketen strategisten painopisteiden laadinnan olleen hyvé ja
tirked vaihe prosessissa. Lisdksi luvun analyysi osoitti, ettd muutosta ja ekspan-
siivista oppimista oli tapahtunut osallistujien ajattelutavoissa, mutta se ei ollut
ndhtdvissd kuin vasta hauraina ituina toiminnan ja tekojen tasolla eli toisin sanoen
uudenlaisena tapana suunnitella hankkeita.

6.7 Uuden toimintatavan vakiinnuttaminen
ja yleistaminen

Tama tutkimustulosten viimeinen luku on rakennettu haastattelulomakkeen vii-
dennestd, kuudennesta ja seitsemannesti teemasta. Haastattelun teemojen viisi ja
kuusi avulla oli tarkoituksena selvittdd esimerkiksi sitd, mitd osallistujat olivat
olleet mieltd tai olivat oppineet prosessista toimintatapana sekd mitd vaikutusta
prosessilla oli heiddn sekd MTT:n toimintaan. Seitsemis eli viimeinen teema
koski menetelméin levittimistd organisaatiossa. Viimeisen tulosluvun avulla on
mahdollista analysoida, miten haastateltujen keskuudessa suhtaudutaan mene-
telmén levittimiseen ja uuden toimintatavan vakiinnuttamiseen MTT:ssi.
Toimintatavan vakiinnuttaminen ja menetelmén levittiminen edustavat ekspan-
siivisen oppimisen viimeistd vaihetta, jossa uusia kaytant6ja tulisi alkaa noudattaa
systemaattisesti ja ne siirtyvit laajempaan kéyttoon. Jotta oppimisesta tulee koko
toimintajirjestelmdn eli esimerkiksi koko organisaation oppimista, sen tulisi
alkaa koskea yhd useampia ja lopulta kaikkia tydyhteison jdsenid. (Engestrom
1998, 91, 100.)

Haastateltavilta kysyttiin ensin, mitd mieltd he olivat kehittdvin vaikuttavuusar-
vioinnin toimintatavasta, jossa kokoonnuttiin yhteen arvioimaan pééttyneita
hankkeita ja luotiin yhdessd uutta suuntaa tutkimukselle. Myohemmaésséd vai-
heessa heiltd kysyttiin myds, mikéd heidédn mielestidn menetelmissd oli toimivaa
ja kehittdvad. Namé mietteet on yhdistetty taulukkoon 4.

118



Taulukko 4. Osallistujien mielipiteitd kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin hyvistd

ja kehitettdvistd puolista.

Menetelmin hyvia ja toimivia | Mainintoja | Kehitettivia tai asioita, Mainintoja
puolia (kpl) joita tekisi toisin (kpl)
tutustuminen, fyysinen prosessin taV01tte}den.J a
. T etenemisen selkedmpi esit-
kokoontuminen ja sisdisten 6 L - 3
. . tely (ei oikein ymmarretty
verkostojen luominen S
mitd ldhdetddn tekeméadn)
s . . titviimpi kokonai jat
erittdin hyvié osallistava ja HVIITP1 XOXONAISUUS, paja
hdessé tekemisen toimintatapa 6 koko péivin mittaisiksi ja 3
y viltetddn kesdlomakautta
sai aktiivista toimintaa prosessin nimi selkedm-
aikaiseksi, hyvé alkusysdys 4 méksi ja tulevaisuuteen 3
tutkimusohjelmalle suuntautuneemmaksi
aikaisempaan osaamiseen 3 prosessin painopiste )
tutustuminen tulevaan
asiakkaiden ja tutkimuksen vaikuttuvuuskésitteen
hy6dyntdjien osallistaminen 3 tarkempi lapikdynti ja )
prosessiin (kaksi mainitsi tasti hankesuunnittelun parempi
vaikuttavuusniakokulmana) ohjeistus
selkedn rakenteen olemassaolo
ja ulkopuoliset vetdjat - aja- muutospaineiden ja
tellaan muutakin kuin 3 odotusten selkeampi 1
substanssia ja etenee ripeélld esittely
tavalla
enemmaén aikaa
ilmapiiri ja avoimuus 1 painopisteiden ja 1
hankkeiden suunnitteluun
innovatiivisen tutkimusryhmén 1 kansainvélisen aspektin 1

toiminnan esittely

vahvistaminen

Kuten taulukosta 4 nidhdéén, kaikki haastatellut tutkijat pitivat kehittdvéssa vai-
kuttavuuden arvioinnissa etenkin siitéd, ettd siind kokoonnuttiin fyysisesti poru-
kalla yhteen ja tutustuttiin toisiin alan osaajiin MTT:n siséltd, mikd mahdollisti

sisdisten verkostojen luomisen.

"Kyllihdn se hirveen olennaista on, ettd siin on useempi sessio niitd, ja niitd

viritellddn eri tavalla, tavallaan sitd lopputulosta... ilman ettd kokoonnuttaisiin
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Vhteen, niin ei siitd muuten mitddn tuu. Ei tommosta niin kun etdopetuksena voi
mitenkddn vetdd...” (H4)

Kaikki osallistujat mainitsivat prosessin toimintatavassa erittdin hyvdnd myos
sen osallistavan ja yhdessé tekemisen toimintatavan. Osa tutkijoista korosti, ettd
uuden ryhmén toiminnassa ja tutkimuksen suuntauksessa on hirvedn oleellista,
ettd tutustumisen jélkeen mietitddn yhdessd, mitd osaamista meilld on, ja 1&hde-
tddn sen jdlkeen rakentamaan tutkimukselle yhdessd uutta suuntaa. Suurin osa
kuvasi kehittdvin vaikuttavuuden arvioinnin hyotyjd myos niin, ettd se sai bio-
energiatutkimukseen aktiivista toimintaa aikaiseksi, ja prosessia kuvattiin ikdan
kuin hyvéné alkusysédyksend tai -potkuna tutkimusohjelmalle, kuten yksi kuvasi.

VEt siind mielessd md aattelen, ettd se oli suurin hyéty, ettd saatiin ne ihmiset
koolle ja vaihtamaan ajatuksia siind... eihdn sielld tutkimusohjelmaa valmiiksi
saatu, mutta sehdn on suhteellisen epdrealistista kuvitellakaan. Saatiin semmo-
nen hyvd alkupotku, alkuvauhtia sille. Ettd varmaankaan, en md usko, ettd tuon
enempdd ois ollu tolla hetkelld siitd porukasta irti vedettivissd.” (HS)

Puolet tutkijoista mainitsi myds hyvéksi sen, ettd prosessissa oli tullut tutustuttua
MTT:n osaamiseen ja ettd prosessiin oli osallistettu my0s tutkimuksen hyddynta-
jid, mitd voisi my0s jatkossa tehda.

Prosessin kehittdmiseksi tutkijat esittivét, ettd prosessin tavoitteiden ja etenemis-
logiikan selventdminen tulisi tehdd prosessin alussa selkeammin, silld nyt osalle
oli valjennut prosessin tarkoitus ja logiikka vasta sen lopussa. Hankesuunnittelua
ehdotettiin myds ohjeistettavaksi paremmin, ja siind tulisi painottaa vaikuttavuu-
den nékdkulmaa vahvemmin. Tutkijat ehdottivat myds, ettd ajankohtana tulee
valttdd kesdlomakautta, jonka oli nyt koettu tuovan etenkin hankesuunnitteluun
katkonaisuutta, ja ettd tapaamiset voisivat olla koko péivén mittaisia, miké tekisi
samalla prosessista tiivilmmaén. Lisdksi ehdotettiin, ettd prosessin nimed voisi
muokata yksinkertaisemmaksi ja siind, kuten itse prosessissakin, tulisi painottaa
enemmaén tulevaisuuteen suuntautumista.

Kaiken kaikkiaan tutkijoiden palautteessa painottui positiivinen palaute, ja sitd
saatiin mééarillisesti kehittdmispalautetta enemmaén. Kehittimispalautteen saami-
nen on kuitenkin erittdin tirkeéd, silld prosessi toteutettiin tillaisenaan ensi ker-
taa. Tutkielman tekijélle jéi sellainen vaikutelma, ettd haastatelluille tutkijoille
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oli jadnyt kokonaisuudessa hyvé kuva kehittdvén vaikuttavuusarvioinnin proses-
sista ja he pitivdt sen osallistavaa toimintatapaa erittdin hyvidni. Havainto on
kiintoisa sen vuoksi, ettd prosessin valittomastd palautteesta tekijélle jai pdinvas-
toin melko kriittinen vaikutelma, ja silloin kehittdmispalautetta saatiin maaralli-
sesti enemmaén. Tatd havainnollistaa myos yhden osallistujan palaute:

“No, mun mielest positiivinen kokemus kaiken kaikkiaan tdstd kokeilusta oli.
Vaikka md oon jotain kriittisid arvioita esittdny niistd, ni lopputuloksen md nékisin
kylld, enemmdn positiivisii kokemuksia ku negatiivisia, et niitd tosiaan saatiin.
Et se voi toimii tdlld tavalla kylld, eikd vaan ndin, ettd yldtasoissa mietitddn
strategioita. Se voi olla hyvd ndin, ettd auttavat toisiaan, ettd tehdddn myoés tddltd
lattiatasolta yléspdin nditd.” (HA6)

MTT:n ylemmaén johdon edustaja kuvasikin menetelmédn hyotyjd johtamistyo-
honsé juuri sen kannalta, ettd hén sai strategioiden laadintaan koko ryhmén tuen
ja ettd tutkijoiden sekd MTT:n johdon kokonaisndkemys bioenergian suuntaami-
sesta kohtasivat prosessissa. Hén oli kokenut ulkopuolisen avun olleen hyvi asia
ja prosessin toimintatavan seké tuotosten auttavan hinté tuntuvasti.

“Sain tavallaan siitd tutkijaryhmdstd sen selkdnojan, mitd yritin tyontdd siihen
meiddn strategiaan... Sielld syntyi sellaista kokonaisndkemystd, joka ainakin
minua tuki. Ettd aika varovasti sitd kdyttdd termid ettd apu oli jotenkin korvaa-
maton, mutta se oli kylld erittdin tuntuvaa vihintddnkin.” (HI)

Prosessin toimivuutta johdon edustajat kuvailivat muuten esimerkiksi niin, etti
prosessi kokonaisuudessaan ja sen etenemislogiikka olivat heiddn mielestdén
olleet toimivia. He olivat havainneet, ettd prosessi oli luonut pohjan verkostoi-
tumiselle ja vuoropuhelu tutkimuksen hyoddyntdjien kanssa oli ollut hedelmaéllis-
td. Kehitettdviksi he ehdottivat esimerkiksi sitd, ettd prosessin aloitusta, tutus-
tumisen ajankohtaa ja ensimmaéistd pajaa voisi vield hioa. Nyt esimerkiksi koet-
tiin, ettd hankearviointi tuli melko pikaisesti tutustumisen jélkeen, miki oli saat-
tanut tuntua siltd, ettd arvioitavien hankkeiden toimijat joutuivat ik&én kuin eri
asemaan muiden kanssa. Lisdksi ehdotettiin, ettd inhimillisyyden vuoksi voisi
hankearvioinneissa nostaa esille enemmén my06s hyvin tehtyjd ja onnistuneita
asioita. Myo0s vaikuttavuus- ja kayttdjandkokulma tulee pitéé jatkossa paremmin
mukana prosessin loppuun asti. Liséksi toinen johdon edustajista oli oivaltanut
sen tdrkedn seikan, ettd prosessissa pidetyt neljd tyOpajaa eivit ole vield itse
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prosessi, joka saa aikaan pysyvéd toiminnan laadullista muuttumista. Témé oli
vasta alkua muutokselle.

Prosessin kehittdjd kuvasi prosessissa olleen erittdin raikasta sen, ettd siihen
osallistui MTT:n johtoa, tutkimuksen asiakkaita, ministerion edustajia seka to-
teuttajia MTT:n ulkopuolelta. Hdnen mielestddn organisaation johtoa ja tutki-
muksen hyddyntdjid voisi ottaa jatkossa vield vahvemminkin mukaan prosessiin.
Lisdksi hian kuvasi, ettd hankkeiden vaikuttavuusarviointi oli toiminut hyvin,
vaikkei pahastumisiltakaan viltytty. Hén kuvasi, ettd hankkeiden arvioiminen
voi tuntua aluksi kummalliselta, jos téllaiseen toimintatapaan ei ole totuttu. Ke-
hittéja jatkoi, ettd uuden suuntaamiseen téhtiévit pajat vaativat jatkossa ainakin
yhden istunnon verran lisdd aikaa. Télloin ihmisilld olisi aikaa tehdd pohtimis-
tyotd, ovatko halutut keihddnkérjet juuri ne muodostetut, ja samalla tehtdisiin
ikddn kuin sitoutumistyG6ta.

Prosessiin osallistunut ministerion edustaja kuvaili prosessin hyotyja myds sen
aikaansaamana verkostoitumisena ja osaamispohjaan tutustumisena. Myds hin
oli ndhnyt hienona, ettd tutkimuksen hyodyntdjit osallistettiin prosessiin. Kehit-
tdmisideoita hénelld oli muun muassa sen suhteen, ettd prosessissa tulisi tark-
kaan miettid hankearviointien ajankéyttod. Hanke-esittelyiden olisi hyvé olla
napakoita tilaisuuksia, joissa kerrotaan oleelliset asiat tutkimuksesta eiké kerrata
perusasioita, silld arviointien hyoty syntyy niiden synnyttimaéstid keskusteluista
ja synergiasta. Yhtildisesti hdn néki, ettd prosessin painotus olisi hyvd saada
tulevaisuuteen suuntautuneeksi, silld se on tutkimuksen suuntaamisen kannalta
oleellisin asia.

Témén jélkeen tutkijoilta kysyttiin, onko prosessilla ollut vaikutusta heidén tyo-
honsé esimerkiksi uusia hankkeita muodostettaessa. Naytti silté, ettd osalle pro-
sessi herétti innostuksen ja merkityksellisyyden tunteita omaa ty6tddn kohtaan.
Myos yhteistyon muiden tutkijoiden kanssa sekd tutkimusjohtajan kanssa kuvat-
tiin tiivistyneen. Kaikki tutkijat kuvailivat, ettd prosessissa tapahtuneen tutustu-
misen jélkeen on ollut helpompaa ottaa yhteyttd muihin osaajiin, mika luonnolli-
sesti auttaa, kun mietitddn uusia hankevalmisteluita. Koska prosessin pédttymi-
sestd ei haastatteluhetkelld ollut kuin muutama kuukausi, ei uusia hankkeita ollut
vield juurikaan keritty laatia, mutta osallistujat kuvasivat, ettd tutustuminen,
osaamispohjan tiedostaminen ja asiakkaan vahvempi miettiminen tuovat toden-
nékoisesti laaja-alaisuutta hankevalmisteluun. Yksi haastateltava kuvasikin, ettid
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oli prosessin jilkeen ollut mukana tuomassa osaamistaan uuteen hankesuunni-
telmaan, jossa oli yhdistetty muutamia pienempid hankekokonaisuuksia suu-
remmaksi kokonaisuudeksi. Han uskoi, etti juuri tillaista laaja-alaisuuden ta-
voittelua on tullut useisiin hankkeisiin lisdnd prosessin jdlkeen. Luotujen verkos-
tojen tuomien hyotyjen uskottiin konkretisoituvan ldhitulevaisuudessa.

Toinen johdon edustaja kertoi kidytdnnon esimerkin siitd, miten prosessi oli hel-
pottanut hdnen tyotiddn. Héan kertoi, ettd prosessi oli helpottanut bioenergiatutki-
jaryhmén nopeaa kokoamista myds prosessin jdlkeen. Toinen johdon edustaja
taas uskoi, ettd prosessi oli auttanut tutkijoita oppimaan ja ymmartiméaén tutki-
muksen vaikuttavuuden paremmin, mikéd on koko organisaation vaikuttavuuden
kehittdmisen pohja. Itse hén koki, ettd voisi olla jirjestiméssd tdman tyyppisti
toimintaa myds jatkossa. Menetelmén kehittdjd puolestaan uskoi, ettd prosessilla
oli vaikutusta osan toimintatapoihin ja osan ei. Han nosti esille, ettd tdytyy muis-
taa, ettd oppiminen on aikaa vievi ja hidas prosessi, jota hidastavat vanhat toi-
mintatavat, niiden tiedostaminen ja ndistd pois oppiminen (vrt. esim. Argyris
1990; Lahteenméki ym. 2001).

Ministerion edustaja kuvaili prosessin vaikutuksia toimintaansa sen kautta, ettd
henkilokohtaiset tapaamiset olivat antaneet hédnelle paremmat valmiudet ottaa
yhteyttd MTT:n toimijoihin ja hén tiedosti paremmin organisaation osaamispoh-
jan. Ndmé kaikki ovat tirkeitd asioita siind mielessd, ettd hdn kuvasi tutkimus-
tiedon vilittyvén parhaiten ministerién toimintaan niin, ettd on vuorovaikutuk-
sessa organisaatiossa toteutettujen hankkeiden toimijoiden kanssa ja parhaassa
tapauksessa on esimerkiksi mukana hankkeissa ohjausryhméssi. Tiedon parem-
maksi kulkemiseksi ministerion ja laitoksen valilld hidn ehdotti esimerkiksi niin
sanottua uutiskirjetyyppistd ldhestymistapaa, jossa tutkimuslaitoksesta ldhettii-
siin ministeridlle koottu raportti aika ajoin hankkeista, joita tutkimuslaitoksessa
on meneilldén. Haneltd kysyttiin myos, voisiko kehittdvén vaikuttavuusarvioin-
nin toimintatapa toimia vuoropuhelun vahvistajana, ja hdn uskoi, etti aivan var-
masti. Kuitenkin mikaili téllainen toiminta tulisi kovin yleiseksi tutkimuslaitok-
sissa, tulisi ajankdyttod todella miettid tarkkaan, silld ministeridissd ollaan jo nyt
hyvin kiireisid. Hin ehdotti, ettd esimerkiksi kerran vuodessa suhteellisen isolla
osallistujaméaéaralld tdm4 varmasti onnistuisikin.

Ministerion edustaja nédki hienoksi, ettd MTT:n toiminnassa oli ldhdetty kokei-
lemaan tillaista uutta toimintatapaa, ja uskoi, ettd kehittdvé vaikuttavuusarviointi
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voisi olla hyddyllinen keino seurata pééttyneiden hankkeiden vaikuttavuutta.
Myos strategian muodostuksen tueksi hdn ndki menetelmén sopivan MTT:lle
sekd my0s muille hajallaan toimiville organisaatioille ja koki, etté isossa ja hieman
jdhmedssd organisaatiossa olisi tarpeen kuunnella enemmén asiakkaan d4nté ja
tillaiset uudet tavat suunnata toimintaa olisivat tervetulleita. Hin niki, ettd ta-
méinkaltaisen toiminnan tukemiseksi ei kuitenkaan tulisi rakentaa lisda hallinnol-
lisia kerroksia, vaan toimintatavan tulisi rakentua sisdisesti tutkijoiden ja heidédn
vilisensd verkoston toimintaan. Han ndki samantyylisen toiminnan sopivan
myo0s ministerion oman toiminnan tueksi.

Haastateltavilta toimijoilta kysyttiin my6s, mitd vaikutusta he olivat kokeneet
prosessilla olevan MTT:n tasolla sekd miké nditd vaikutuksia voisi mahdollisesti
estdd. Haastateltavat tutkijat kuvasivat MTT:n toimintaa ldhes yksimielisesti
perinteisesti yksikodissd tapahtuvaksi toiminnaksi ja johtamiskulttuuria he kuva-
sivat niin sanotusti ylh#éltd alas johdetuksi. Tdmén vuoksi osa tutkijoista oli
ollut yllattyneiti siitd, ettd nyt toteutetussa prosessissa he olivat itse saaneet laatia
oman tutkimuksensa tavoitteita.

“"Mun mielestd moni oli hdmmdstyny, ettd tddhdn on hauskaa, ettd pddsee mdd-
rittdd nditd tavoitteita itse. Ne on huomattavasti merkityksellisempid, kun sem-
moset, ettd nyt, joka vuosi meilldkin tulee tdmméaset painopistealueet, jotka joku
sitten pddttdd, joku johtaja jonnekin kirjaan. Sitten tutkijarassukat koittaa vidn-
tdd oman asiantuntemuksensa sithen muotoon, et se sopis niihin painopistealuei-
siin ja koittaa saada jotain semmosia hankkeita aikaan, niin kun naamioida sitd
omaa tekemistd johonkin painopisteeseen. Niin se oli sillai mukava pddstd kylld
itte mddrittimddn sitd painopistettd tai strategista suuntausta. Se on kyl ylldttdvin
arvokasta ihmiselle, ettd edes ndenndisesti pddsee vaikuttamaan.” (H4)

Néin toimintatavalla n#htiin ja toivottiin olevan vaikutusta laajemmin MTT:n
johtamiskulttuuriin. Téssd uuden ohjelmajohtajan merkitys omalla esimerkilldnsa
koettiin tirkednd tekijéné. Lisdksi tutkijat kuvasivat, ettd nyt toteutettu toiminta-
tapa oli saanut aikaan uudenlaista ja toivottua horisontaalista toimintaa myos
tutkijoiden keskuudessa ja itse prosessi oli kattanut toimijoita useista yksikoistd.
Nain tutkijat uskoivat, ettd ainakin mukana olleiden henkildiden toimintaan pro-
sessilla oli vaikutusta ja useista yksikoistd ollessaan menettelylld oli vaikutusta
my6s MTT:n toimintaan laaja-alaisemmin. Joku puhui ikddn kuin “myyrin tyon
tekemisestd”. Yksi oli my0s kuullut, ettéd toteutettua menettelyé tullaan todenné-
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koisesti monistamaan my0s muille aihealueille MTT:ssd, mikd on omiaan levit-
tdméén toimintatavan vaikutuksia.

Myos kysyttidessd, mikd tdllaisen menetelmédn vaikutuksia voisi estdd, tutkijat
nostivat merkityksellisimmaéksi tekijédksi organisaation johdon sitoutumisen toi-
mintatapaan ja laadittuihin tavoitteisiin (vrt. esim. Kajamaa & Kerosuo 2006, 14).
Osallistujat kuvasivat, ettd mikéli laadittuja visioita tai uutta toimintaa ei tueta,
ne tulevat hyvin todennédkoisesti kuihtumaan pois. Koettiin, ettd johdolla tulee
olla rohkeutta panostaa uusiin keihddnkarkialoihin. Mahdolliseksi esteeksi néh-
tiin my0s resurssien jakamattomuus uuden toimintatavan mukaisesti niin, ettei
laaja-alaisempaa toimintaa tuettaisi tutkimushankkeita rahoitettaessa.

"Mitd mun kokemus on, ettd kun haetaan jotain hankkeita, niin niilld on kuiten-
kin tietty mddrd mahdollista saada rahotusta ja se et, mitd halutaan sitten ken-
ties omalle tutkimusryhmdlle. Et semmonen omien resurssien ja oman tutkimus-
henkilokunnan perddn katsominen on vihdn semmosta sisddnlimpidvdd. Ja
sitten se, ettd kylld pitdd sitten tietysti aidosti myontdd itsellensd, ettd kaikkea ei
itse hallitse ja tdytyy hakea sitd asiantuntemusta mieluummin naapurilta. Niiltd,
Jjotka asiasta enemmdn ymmdrtdd jo sitten suunnitteluvaiheessa, eikd niin, ettd
tehdddn suunnitelma ja sitten vasta mennddn kysymddn, ettd 'voisiksd tehdd tin
osa-alueen’ pelkdstddn.” (H8)

Tutkijat ndkivét tarpeen myds koko organisaation toimintatavan muutokselle
enemman yhdesséd tekemisen kulttuuriksi perinteisesti hieman yksikéiden vélilla
olleen kilpailevan asetelman sijaan. Kuvattiin, ettd tarvitaan tietynlaista ennak-
koluulottomuutta siihen, ettd “yhteinen aihepiiri olisi se nimittéja, jonka ympérille
kokoonnutaan, eikd se, miten ryhmaéjaot on tehty”. Tétd jatkettiin niin, ettd myos
itse tutkijoiden tulee muuttaa omaa toimintaansa ja heiddn tulee olla valmiita
panostamaan uusiin nouseviin aihealueisiin ja ottamaan vastaan uusia haasteita.
Nain tutkijat ymmarsivét, ettd kaikki toimijat voivat omalla toiminnallansa aut-
taa kokonaisuuden muuttumista (Engestrom 1998, 46, 51-52). Osa kuitenkin
jatkoi, ettd jotta tdmi toteutuisi, organisaatiossa tarvitaan ikéin kuin patistusta
uudenlaista toimintatapaa kohti, missé suuri rooli annettiin tutkimusyksikdiden
ja ohjelmien vetdjille.

"Kyllihdn siihen jonkinlaista patistusta tarvitaan, ettd sitd kaikilla tuntuu ole-
van niin paljon sitd omaa hommaa, ettd ei sitd helposti oma-aloitteisesti lihe
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miettimddn isompia kuvioita. Et kylhdn se pitdis miettid sitten sielld tutkimusyk-
sikkotasolla tai sitten ndd ohjelmajohtajat, niin se pitdis sieltd ldhtee... no tapa
nyt voi oikeestaan olla mikd vaan, mutta ettd kyllihdn ne ihan oikeesti pitdis ne
ryhmdit olla silld tavalla kokoon kutsuttavissa.” (H9)

Yhtend esteend toimintatavan vakiintumiselle mainittiin myo6s jatkuva kiireen
tunne. Yhdessi tekemisen kulttuurin tulisi olla hyvéksyttivéa ja kiitettavad toimintaa
ja sen ylldpitdmiseen tulisi olla myds toimivia yhteistyovélineitd. Paine toiminnan
muutokselle takaisin vanhaan toimintamalliin on kuitenkin kova (Lehesvirta 2005,
53). Yhtend parannuskeinona kulttuurimuutoksen taustalla ja laaja-alaisempien
hankkeiden muodostamiseen tutkijat ehdottivat ldhes yksimielisesti, ettd MTT:Ita
on perinteisesti puuttunut isompien tutkimuskokonaisuuksien koordinoijat, minka
korjaaminen néhtiin tdrkeédksi. Tadssd merkittavéksi tekijaksi nostettiin myos
koordinaattorien aktiivisuus ja toimintatavat ryhmien koollekutsujina.

Prosessin kehittdjdn mielestd kehittdva vaikuttavuusarviointi vaikutti MTT:n toi-
mintatapaan etenkin johtamistyylin osalta. Hénen mielestéddn suuri muutos tapah-
tui mukana olleessa johtajassa, joka sai menetelmén avulla aineksia tehdd osallis-
tavaa johtamista jatkossakin. Kehittéja kertoi, ettd levitdkseen prosessin kokemuk-
sista tulee ensin kertoa laajemmin organisaation johdolle, jossa mietitdéin, onko
tamé sellainen versio, jota voisi levittdd. Tdmén jdlkeen mietitdéin konkreettisia
levittdmiskohteita yksittdisten kokeilujen kautta parannettuna versiona.

Kaikki haastatellut tutkijat nékivit tarkednd levittdd kehittdvan vaikuttavuuden
arvioinnin prosessia, parannusehdotustensa pohjalta, MTT:n organisaatiossa.
Tama voisi toimia koko tutkimusorganisaation toimintatapojen muutoksen alkuna,
kuten yksi tutkija kuvasi:

"No se kylld olis oikeesti hyvd saada tdistd tommonen vuosittainen rutiini. Myos
tdstd vaikuttavuusarvioinnista, koska niitd ois ihan hyvd kdydd ldpi niitd hank-
keita, koska se auttaa oikeesti suuntaamaan hommaa, eikd pelkdstddn tditd bio-
energiaa vaan ylipddtddn, et onks ndiden asioiden tutkimisella, mitd tutkitaan,
onks siind mitddn mieltd. Ja sitd kautta vois ldhtee kehittdd eteenpdin tditd koko
valtavaa tutkimusorganisaatiota.” (H4)

Osallistujat kuvasivat, ettd organisaation toiminta ei muutu itsestddn horisontaa-
liseen ja monitieteiseen suuntaan, vaan se tarvitsee avukseen tdménkaltaisia tyo-
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kaluja, joilla sitd saadaan toteutettua. Mikéli nditi ei kéytetd, on vaarana, etti
MTT:n linjaorganisaation hallinnollisten ryhmien toiminta jad vain hallinnolli-
seksi, muodolliseksi toiminnaksi, kuten yksi tutkija osuvasti kuvaili:

”...nyt meil jilleen kerran ryhmdn koostumus muuttuu vuoden vaihteessa. Ja
meitd tulee olemaa jonkun kolme-neljikymmentd yhteensd ja ei todellakaan
tiedetd mitd muut ovat tehneet tai mitd tekevdt, ja mitd luulevat tekevinsd. Niin
siind kylld otettiin ihan esille, et nyt kun tin ryhmdn toimintaa mietitddn, siind
on kaks vaihtoehtoo. Joko tdd ryhmd jdtetddn tdysin hallinnolliseks elimeksi tai
sitten mietitddn oma tutkimusaihepiiri tai tutkimushanke, jota ldihdetddn vetd-
mddn. Ensin pitds jonkun ndkonen periaatteellinen ratkaisu tehdd, ettd onks
meilld jotain yhteistd. Jos tullaan siihen tulokseen, ettd on, niin sit ruvetaan
tosiaan, esimerkiks timmoselld menetelmdlld sitd yhteistd hanketta kehittele-
mddn. Jos se tuottaa jotain, niin hyvd. Jos ei tuota, niin sit voi melkeen todeta,
ettd ryhmd on hallinnollinen yksikko ja ndhdddn joulujuhlissa.” (H7)

Tutkijat esittivit menetelméd otettavaksi kdyttoon etenkin uusien ohjelmien ja
isojen kantavien tutkimusteemojen valmistelussa osaksi normaalia, vuosittaista
toimintaa. Ehdotettiin, ettd tédssd koollekutsujina voisivat toimia tutkimusyksi-
koiden tai ohjelmien johtajat sekd ryhmépaillikot. Tamén kaltaisen menettelyn
kevyemméin version ndhtiin sopivan myds isompien hankkeiden paéttymisen
jélkeen tehtdviksi toiminnaksi.

Kysyttdessd ylemmaén johdon edustajalta menetelmén levittdmisestd hdn pohti,
tulisiko tdllainen toiminta ottaa jossain muodossa kiyttoon organisaation nor-
maalissa toiminnassa; uusiin poikkiorganisatorisiin ohjelmiin menetelmaé tulisi
ainakin levittdd. Molemmat johdon edustajat kuvailivat toimintatapaa hyviksi ja
tukisivat sen jatkamista omassa ty0ssdin, mikd onkin toimintatavan jatkuvuuden
ja levittdmisen kannalta vélttimétontd. Molemmat heisté olivat oivaltaneet, etti
juurtuakseen ja levitdkseen toteutetun kaltainen menetelmé vaatii sen johtajuutta
(vrt. Kajamaa & Kerosuo 2006). He nékivit toimintatavan lisinneen etenkin
yhteistyOti organisaatiossa. Toinen jatkoi, ettd hdn on prosessin jilkeen seuran-
nut sitd, ettd hankesuunnitelmat on tehty hieman isommalla joukolla ja myds
asiakkaita on kutsuttu ryhmén tapaamisiin mukaan. Lisdksi haastatellut johdon
edustajat nékivét, ettd myos muualla MTT:n johdossa suhtaudutaan mydnteisesti
menetelmén levittimiseen ja tdlld hetkelld mietitddn keinoja sen levittdmiseen.
Molemmat kokivat, ettd levitikseen menetelma vaatii aktiivisia ja kiinnostuneita
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henkil6ité sitd vetimdén. Lopuksi toinen johdon edustajista painotti, ettd tdimén
lisdksi tdrkedd on, ettd jatkossa MTT:ssd tulee tehdd sellaisia hankkeita, joissa
sidosryhmat tosiaan ovat mukana.

Johtopiiitokset teemasta

Viimeisen tulosluvun avulla oli tarkoituksena analysoida, miten haastateltujen
keskuudessa suhtaudutaan menetelmén levittimiseen ja uuden toimintatavan
vakiinnuttamiseen MTT:ssd. Kaiken kaikkiaan, toisin kuin prosessin viliton
palaute osoitti, prosessiin osallistuneiden eri ndkdkulmia edustavien toimijoiden
palautteessa korostui positiivinen palaute. Analyysista huokui vaikutelma, ettd
haastatelluille tutkijoille oli jddnyt kokonaisuudessa hyvd kuva kehittdvin vai-
kuttavuusarvioinnin prosessista ja he pitivét sen osallistavaa toimintatapaa erit-
tdin hyvini ja jopa vélttiméattomyytend uusia tutkimusryhmid muodostettaessa.
Positiivisena pidettiin myos sité, ettd prosessiin osallistui tutkimuksen hyddynté-
jid. Prosessia kuvattiin ikddn kuin hyvind alkupotkuna uudelle tutkimusohjel-
malle, mikd viritti yhdessd tekemisen kulttuuria osallistujien keskuudessa. Té-
méan sekd ndkokulmien laajentumisen katsottiin olevan edellytyksid vaikutta-
vamman tutkimuksen tekemiselle.

Jotta nyt muodostuneesta oppimisesta tulee koko toimintajéarjestelmin eli esi-
merkiksi koko organisaation oppimista, sen tulisi alkaa koskea yha useampia ja
lopulta kaikkia tydyhteison jdsenid (Engestrom 1998, 91, 100). Talldin on kyse
toimintatavan vakiintumisesta ja institutionalisoitumisesta organisaation toimin-
taan (Crossan ym. 1999, 522-530).

Analyysin pohjalta ilmeni, ettd kaikki eri ndkokulmia edustavat toimijat suhtau-
tuivat pddosin myonteisesti menetelman levittdmiseen. Osallistujat kuvasivat,
ettd organisaation toiminta ei muutu itsestdfin monitieteiseksi, vaan se kaipaa
tuekseen tdmén kaltaista toimintatapaa. Ministerion edustaja kuvasi, ettd mene-
telmé voisi sopia tutkimuslaitosten ja ministerion vuoropuhelun vahvistajana,
mutta sen ajankédyttod ja sitd, kuinka usein ministeridistd voitaisiin osallistua
prosessiin, tulee harkita tarkkaan.

Engestromin, Kerosuon ja Kajamaan (2007) artikkelissa havainnollistetaan sita,

kuinka uuden menetelmén kehittdmiskokeilun jdlkeen menetelmd voi kohdata
niin sanotun katkoksen. Talloin menetelmin toimintatapaa ei syysti tai toisesta
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jatketa organisaatiossa vaan se kuihtuu kertakokeiluna pois. Jotta uusi toiminta-
tapa pysyisi organisaatiossa ja koko organisaatio kohtaisi ekspansiivisen oppimi-
sen mahdollisuuden, tarvitaan henkildston ja johdon toimenpiteitd sekéd tukea
toimintatavan levittimiseen. Uudenlainen toiminta tarvitsee taakseen ikdan kuin
sillanrakentajia, jotka jatkavat toimintatapaa omalla toiminnallaan ja vievét me-
netelmid sinnikk&ésti eteenpdin. Tadssd organisaation johdon tuki, esimerkkind
toimiminen ja toimintatavan mahdollistaminen resurssien kohdistamisen ja ra-
kenteiden luomisen kautta ovat kriittisen tirkeitd. (Vrt. myos Kajamaa & Ke-
rosuo 2006; Nonaka ym. 2006.) Prosessiin osallistuneet tutkijat nostivatkin po-
tentiaalisimmaksi esteeksi menetelmén levidmiselle sen, ettei johto antaisi toi-
mintatavalle edelld kuvatun kaltaista tukea.
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7. Yhteenveto ja johtopaatokset

Tama tutkimus oli intensiivinen tapaustutkimus, jonka kohteena oli Maa- ja elin-
tarviketalouden tutkimuskeskuksessa ensi kertaa toteutettu kehittdvan vaikutta-
vuusarvioinnin prosessi ja sen synnyttdméan oppimisen tutkiminen. Tutkimuksen
tarkoituksena oli selvittdd, minkdlaista oppimista kehittivin vaikuttavuusarvi-
oinnin prosessi saa aikaan tutkimusorganisaatiossa. Tutkimusongelmaa voidaan
pitdd ajankohtaisena, silld tutkielmaa suoritettiin ajankohtana, jolloin tutkimus-
toimintaan kohdistuu muutospaineita. Tamdn pdivan tutkimukselta odotetaan
muun muassa yhid parempaa yhteiskunnallista vaikuttavuutta, asiakkaiden ja
yhteiskunnan kannalta relevanttien ongelmien ratkaisemista sekéd tutkimuksen
monitieteellisyyttd ja korkeaa tasoa. Tutkimusorganisaatioiden yhteiskunnallista
relevanttiutta on tdhdn mennessi pyritty pddosin osoittamaan koko organisaati-
oiden toimintaa arvioivien vaikuttavuusarviointien kautta. Tutkimusorganisaati-
oiden vaikuttavuus muodostuu kuitenkin viime kédessé niiden hankkeina kumu-
loituvan osaamisen kautta. Koko organisaation tasolla toteutettujen mittari- ja
indikaattoripohjaisten vaikuttavuusarviointien ei ole todettu saavan tyontekijoi-
den tasolla oppimista eli toiminnan laadullista muuttumista aikaan, silld niiden
merkitystd on vaikea ndhdd oman tyon kannalta. Tarvitaan siis 1dhestymistapoja,
joiden huomio siirtyy foiminnan tasolle ja arviointien kohteet osallistuvat oman
toimintansa vaikuttavuudesta oppimiseen. Tdhdn tarpeeseen luotiin kehittdvin
vaikuttavuusarvioinnin prosessi, jossa kollektiivisen oppimisen tuloksia kéytetdén
pohjana organisaation strategiselle ja yhi vaikuttavammalle suunnan luomiselle.
(Vrt. Saari ym. 2008.)

Vaikuttavuusarviointien nivomisen omasta toiminnasta oppimiseen katsottiin
edellyttivin organisaation oppimisen logiikkaan perehtymistd ja sen ymmarta-
mistd. Tutkielman taustateorioina késiteltiin organisaation oppimisen valtavir-
roista yksilolliskognitiivista, sosiokulttuurista sekéd kehittdvan tyontutkimuksen
tapaa jasentdd organisaation oppimista. Oppimisen ymmaértédmisen yksilolliskog-
nitiivisesta ndkokulmasta todettiin keskittyvan ldhinnd yksilon pddn sisdiseen
tiedon késittelyyn, mihin ei katsottu vaikuttavan esimerkiksi organisaation toi-
mintakulttuuri tai historia. Sosiokulttuurisen ndkemyksen mukaan taas osaamisen ja
oppimisena edellytyksend on sosiaaliseen kanssakdymiseen ja toimintaan osallis-
tuminen, minkd vuoksi oppiminen ymmaérretidn sosiaaliseksi ja tietyssd kontekstissa
tapahtuvaksi prosessiksi. (Gherardini ym. 1998, 274-275; Abma 2003, 223.)
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Néiden nékokulmien késittely osoitti, ettd raja organisaation oppimisen ymmaér-
tdmisessd joko yksilolliskognitiivisena tai sosiokulttuurisena tapahtumana on
monessa tapauksessa hdilyvd. Monille on organisaation oppimisesta puhuttaessa
yhteistd esimerkiksi kommunikaatiota, vuorovaikutusta, yhteistd toimintaa seka
luottamuksellista ilmapiirid tukevien tilanteiden luominen ja vakiinnuttaminen
organisaation toimintaan. N&diden kuvattiin olevan edellytyksid organisaation
oppimisen muodostumiselle. Liséksi joidenkin uusimpien tieteellisten julkaisujen
pohjalta voidaan organisaation oppimisen katsoa eritasoisena ja moniulotteisena
ilmioné koskevan koko organisaatiota kontekstissaan. (Vrt. esim. Antonacopoulou
& Chiva 2007; Nonaka ym. 2006.)

Yksilolliskognitiivisessa ja sosiokulttuurisessa oppimisen valtavirrassa koettiin
olevan myds puutteita kuten se, etteivét ne kiinnitd huomiota siihen, miké nayt-
tdd estdvdn organisaation oppimisen syntyd. Tatd tarkasteltiin Argyriksen ja
Schonin (ks. esim. 1996) klassisen teorian pohjalta, jonka mukaan ihmisten toi-
minta — halu miellyttd, olla huolestuttamatta toisia tai kdyttdytyd mahdollisim-
man poliittisesti — saattaa synnyttdd niin sanottua defensiivistd kayttdytymista,
joka johtanee heikkoihin oppimistuloksiin tai organisaatiotason rutiinien synty-
miseen. Lisdksi kahden valtavirran todettiin jadvan kovin teoreettiselle tasolle
ymmaértdd organisaation oppimista. Ndin esimerkiksi organisaation johdon kat-
sottiin olevan vaikeaa toteuttaa niiden pohjalta muutosprosesseja, joissa tavoitel-
laan organisaation oppimista. Kokonaisvaltaisena tapana jdsentdd organisaation
oppimista esiteltiin kehittdvé tydtutkimus, josta myds kehittdvan vaikuttavuusar-
vioinnin prosessi on johdettu. Lahestymistavassa tyotd on kuvattu toimintajirjes-
telméné, jossa otetaan huomioon itse tyontekijan liséksi ty0ssd kéytetyt vélineet,
tyOyhteisd, sen sdédnndt, tyonjako ja ennen kaikkea toiminnan kohde. Néin nako-
kulmassa kiinnitetddn huomiota aikaisemmista valtavirroista poiketen siihen,
miten organisaatio kehittyy tietyssé historiallisessa tilanteessa, yhteisollisend ja
systeemisend kokonaisuutena, jossa yksiloiden toiminta on vain yksi osatekija.
(Ks. esim. Engestrom 1998, 41-51.)

Kehittiavissa tyontutkimuksessa toiminnan laadullista muutosta eli oppimista on
kuvattu ekspansiivisena oppimisena. Ekspansiiviseksi oppimiseksi kutsutaan
oppimista ja tyokdytinnon kehittdmistd, jossa tyontekijdt itse ratkaisevat nykyisen
toiminnan ongelmia tulkitsemalla tyon tarkoitusta, kohdetta ja tuotosta uudella
tavalla, entistd laajemmassa yhteydessd. Kehittdvassi vaikuttavuusarvioinnissa
tatd on sovellettu niin, ettd tutkimusorganisaation toimijat oppisivat ndkemééin
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tyOnsé osana asiakkaan ja yhteiskunnallisen ongelman ratkaisemista. Kyseessi
on siis toiminnan vaikuttavuuden hahmottaminen ja parantaminen. Toiminnan
kohteen hahmottamisen katsotaan edellyttivin my0s uusien ajattelumallien,
toimintatapojen, tyonjakoratkaisujen ja sddntdjen kehittdmistd. Télldin oppimi-
sessa ole kyse vain tiedollisuudesta, vaan siind edellytetddn, ettd uuden kohteen
hahmottaminen nikyy myo0s kiytinndssd, mitd edustavat kehittdvassd vaikutta-
vuusarvioinnissa syntyvit uudet hankesuunnitelmat. (Vrt. Saari ym. 2008; Virk-
kunen ym. 2001, 15.) Kehittdvissd tyontutkimuksessa ja siitd johdetussa kehitta-
véssd vaikuttavuusarvioinnissa oppiminen nidhdddn moniéénisend prosessina,
jonka mukaan yksilét voivat teoillaan vaikuttaa sen kollektiivisen toimintajirjes-
telmin eli tyOyhteison muutokseen, jossa he toimivat. Nikokulman mukaan
oppimisen kannalta on vélttiméatonta, ettd tyontekijét itse oivaltavat ja rakentavat
muutoksensa. Muutosprosessit, jotka toteutetaan niin sanotusti ylh#éltd alas
-menetelmall, nostavat todennédkoisesti oppimista estdvad puolustavaa kaytdsti
organisaatiossa, ja niiden tulos jddnee heikoksi (vrt. Kirjavainen & Léhteenmaki
2005, 13; Lahteenméki ym. 2001, 123).

Tamén tutkielman empiiriseen tutkimukseen haastateltiin yhteensd kymmentéd
MTT:n bioenergiatutkimuksen parissa toteutettuun kehittivian vaikuttavuusarvioin-
tiin osallistunutta toimijaa. Heistd kuusi oli tutkijoita, kaksi oli johdon edustajia, yksi
oli kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin kehittdja-vetdja ja yksi oli moninaisessa roolissa
toimineen ministerion edustaja. Ndiden eri ndkokulmien avulla selvitettiin kehitta-
vén vaikuttavuusarvioinnin synnyttdméé oppimista tutkimusorganisaatiossa.

Tutkielmassa esitettiin organisaation ekspansiivisen oppimisen tapahtuvan ide-
aalitilassa syklisen mallin mukaan, joka havainnollistaa samalla konkreettista
muutosprosessia organisaatiossa. Kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin prosessi
toteutettiin tdstd mallista johdetulla menettelylld, neljin tyOpajan muodossa.
Ekspansiivisen oppimissyklin, kuten my6s muutoskirjallisuuden, puolella oppi-
misen ldhtokohdaksi katsotaan toiminnan muutostarpeen tiedostaminen ja sitd
kautta halu muuttua (vrt. Virkkunen ym. 2001, 15; Lanning ym. 1999, 54). Laa-
dullisesti suoritetusta analyysisti jdi vaikutelma, ettd suurimmalla osalla kehitti-
véan vaikuttavuusarviointiin osallistuneista bioenergiatutkijoista oli halua kehit-
tdd itseddn ja tutustua alan muihin osaajiin, vaikkakaan he eivit madrittineet
tdmén olevan oppimista. Positiivista oli, ettd organisaation johdon edustajat ku-
vasivat olleensa prosessissa mukana oppijoina ja valmiina omaksuman uusia
toimintatapoja, mikd on organisaation oppimisen kannalta merkityksellista (vrt.
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esim. Tuominen 2001, 295, 297). Tutkimukseen haastatellut toimijat kuvailivat
MTT:n bioenergiatutkimuksen kehittymis- ja muutostarpeen ldhteneen organi-
saation sisdisistd sekd ulkoisista muutospaineista. Ensisijaisesti organisaation
tiarkedksi katsoma bioenergiatutkimuksen ryhmai haluttiin koota yhteen ja luoda
sille yhteiset strategiset pdamadrat. Sisdisend tarpeena painottui myos tutkijoiden
tarve tutustua muihin alan osaajiin. Johdon edustajien puheessa painottui tutki-
musympériston kuvailu epdvarmana, useita mahdollisuuksia siséltdvanid ympé-
ristond, jossa paine yhé asiakasldhtdisemmélle ja vaikuttavammalle toiminnalle
on suuri. Néin ollen Engestromin (1987, 78) kuvaaman tyon toimintajérjestel-
man muutostarpeen aiheuttivat tyon sisdiset sekd ulkoiset jdnnitteet. Néiden
jannitteiden ratkaisemiksi johdon edustajat ymmdrsivdt ja oppivat yhd vahvem-
min prosessin edetessd tarvitsevansa osallistavaa, organisaation sisdisistd vah-
vuuksista ldhtevdd ldhestymistapaa.

Organisaation oppimisndkokulmien késittely osoitti, etti omasta toiminnasta
oppiminen ei tapahdu ulkopuolelta tulevien méérdysten ja paineiden avulla, vaan
oppiminen edellyttidd henkilokohtaista muutostarpeen ymmartédmisté ja sitd tuke-
vien ajattelu- ja toimintamallien muuttumista. Esimerkiksi Argyriksen ja Scho-
nin (ks. esim. 1996) oppimisteoriassa korostetaan, ettd vanhojen toimintamallien
tiedostaminen ja kyseenalaistaminen mahdollistavat toimijoiden muuttaa vallit-
sevaa toimintalogiikkaansa ja luovat samalla pohjan innovatiiviselle oppimiselle.
Kehittdvassd vaikuttavuusarvioinnissa tdma toteutettiin kahden hankearvioinnin
avulla, joiden toivottiin antavan toimijoille mahdollisuuden toimintansa kyseen-
alaistamiseen. Samalla timéa edustaa ekspansiivisen syklimallin toista vaihetta.
Vaikuttaa siltd, ettd itse hankearvioinnit saattavat nostattaa arvioitujen hankkei-
den toimijoissa puolustavaa eli defensiivistd kayttdytymistd, mikd on omiaan
estdmddn kiinnittdméastd tdysipainoisesti huomiota arvioitavaan asiaan, silld
energiaa kuluu oman aseman puolustamiseen (vrt. Argyris 1999, 13-14, 57).
Haastattelut osoittivat kuitenkin, ettd muille osallistujille paattyneiden hankkei-
den arvioinnit voivat toimia vanhan toimintatavan kyseenalaistajina ja vaikutta-
vamman tutkimuksen elementtien havainnollistajina.

Tutkimustulosten pohjalta néytti ilmeiseltd, ettd kehittdvéin vaikuttavuusarvioin-
nin hankeanalyysit toimivat peileind havainnollistamassa tutkijoille oman toi-
minnan nykytilannetta, hyvin onnistuneita ratkaisuita sekd kehitystarpeita. Naita
asioita voidaan pitdd tdrkeind organisaation oppimisen edellytyksind, silld toi-
minnan syvillinen, laadullinen muuttuminen edellyttdd oman toiminnan ja sen
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taustalla olevien arvojen tiedostamista. Vahvimmin tutkijoille oli ja&inyt mieleen
tutkimuksen toteutuksen sisdltoon liittyvid nidkokulmia, minkd perusteella vai-
kuttaa, ettd arvioinnista saattaa olla konkreettista hyotyd etenkin niille, joiden
tutkimusalaa arvioidut hankkeet sivuavat. Liséksi tutkimustarpeen oivaltaminen
korotti tutkijoiden tydskentelymotivaatiota, mik& on merkityksellistd koko orga-
nisaation kannalta. Muita kehittdvissd vaikuttavuusarvioinnissa opittuja asioita
olivat esimerkiksi tutkimuksen julkistamisosaamiseen ja kaupallistamiseen liit-
tyvat nikokulmat. Asiakassuhteesta opittiin etenkin se, ettd tutkimuksen tekijoi-
den tulee toimia yha tiiviimmaéssé yhteistydssé tutkimuksen hyddyntdjien kanssa,
mutta siitd mainittiin vasta siitd erikseen kysyttdessd. Téstd syystd nostettiin
esille havainto, ettd episelviksi jii, kokivatko tutkijat todellisuudessa paineen
muuttaa toimintaansa asiakasldhtéiseen suuntaan vield tarpeeksi suureksi. Lisdksi
vaikka tyOpajassa havaittiin puolustavaa kéytostd, sitd ei juuri havaittu itse haas-
tattelutilanteessa haastateltujen tutkijoiden puheessa. Kokonaisuudessaan tutki-
joiden havaitsemat asiat liittyivit vaikuttavamman tutkimuksen tekemiseen,
vaikkakaan suurin osa tutkijoista ei kdyttdnyt havainnoistaan termid vaikutta-
vuus. Toki joku oli saattanut pidéttidytya vanhassa tavassa toimia, mutta analyy-
sin valossa vaikutti siltd, ettd suurin osa tutkijoista oli sisdistdnyt vaikuttavam-
man tutkimuksen tekemisen elementtejd ja arvioiduista hankkeista otettiin opiksi.
Muiden nékokulmien edustajien havainnot vaikuttavuudesta korostuivat, mutta
sen tulkittiin johtuvan pééosin heidén puheensa késitteellisemmasti tasosta. Li-
siksi toinen organisaation johdon edustaja mainitsi olleensa yllattynyt siité,
kuinka tietdimédttomid toisten osaamisesta ennen prosessia oltiin. Havaittujen
asioiden yleistdmistd koko organisaation tasolle pidettiin hyvin mahdollisena.

Vaikuttaa siis siltd, ettd hankearvioinnit ovat organisaation oppimisen kannalta
yksi hyvé tapa pyséihtyd oppimaan omasta toiminnasta ja levittad tatd tietimysté
laajemmalti organisaatioon. Oppimiskésitysten analyysin yhteydessd tehtiin
myos havainto siitd, ettd noin kolme kuukautta prosessin jilkeen osallistujien oli
helpompaa analysoida oppimiskokemuksiaan kuin heti prosessin paityttyé. Pro-
sessin ideat ja oivallukset olivat vasta myohemmin konkretisoituneet kunkin
tyon kohdalla. Tyypillisesti esimerkiksi koulutusprosessien jilkeen osallistujapa-
laute kerétddn heti prosessin jédlkeen, joten voi olla, ettd todellisen hyddyn ja
merkityksen kuvaamiseksi olisi ehkd hyva keréti osallistujapalaute vasta muu-
tama kuukausi prosessin pédttymisen jélkeen. Analyysin valossa vaikuttaa siis
siltd, ettd oppiminen nékyy vasta viiveelld, kun syntyneitd ideoita aletaan viedd
kéytdnnon toimintaan. (Vrt. myds Saari ym. 2008, 43—46.)
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Ekspansiivisen oppimisen logiikkaan kuuluu ennen kaikkea oman toiminnan
kyseenalaistaminen ja ndkeminen osana laajempaa kokonaisuutta. Kuitenkin
ekspansiivista oppimista voidaan katsoa tapahtuneen vasta kun toimijat sovelta-
vat titd laaja-alaisempaa ja kokonaisvaltaista nikemystd kdytinnon tyossddn.
Téhén liittyvét esimerkiksi normaalien toimenkuvien ylittiminen ja uusien teh-
tdvakokonaisuuksien ja yhteistyosuhteiden vuorovaikutteinen luominen, joka
edustaa syklimallissa vaiheita kolme ja neljd. Prosessin ldhtokohta MTT:ssi oli,
ettd organisaation toimintaa oli jo muutettu matriisimalliin, joten organisaation
johto oli antanut siunauksensa monitieteellisen ja horisontaalisen bioener-
giaryhmén kasaamiselle. Kehittdvissd vaikuttavuusarvioinnissa ryhmaélle uuden,
yhteisen kohteen luominen tapahtui laatimalla bioenergiatutkimukselle strategi-
set painopistealueet yhdessa tutkijoiden ja johdon kanssa, ja ne kirjattiin organi-
saation toiminta- ja taloussuunnitelmaan. Haastatellut tutkijat kokivat timén
vaiheen olleen hyva ja tdrked vaihe prosessissa. He kertoivat vaiheen ennen
kaikkea motivoivan ja sitouttavan heitd tyoskentelemddn kohti yhteistd pddmdd-
rdd, mikd on merkityksellistd myos toiminnan laadun ja vaikuttavuuden kannalta
(vrt. Engestrom 1985, 158). Myds prosessiin osallistuneen johdon esimerkki
koettiin tirkedksi tekijéksi yhdessd tekemiselle ja organisaation oppimisen kan-
nalta avoimen ja keskustelevan ilmapiirin luomisessa (vrt. esim. Tuominen
2001, 295, 297).

Uuden toimintatavan toteutumista tekojen tasolla tavoiteltiin uusien, painopis-
teiden mukaisten, laaja-alaisten hankkeiden muodostamisella. Hankkeissa toi-
vottiin ndkyvian ndkokulmien avartuminen suhteessa asiakkaan toimintaan ja
yhteiskunnalliseen ongelmaan ja se, ettd ne olisi suunniteltu laaja-alaista osaa-
mista hydodyntéden. Analyysin pohjalta ndytti kuitenkin silta, ettd vain yhdessd tai
kahdessa laaditussa hankesuunnitelmassa ndkyi laaja-alaisemman ajattelun
toteutumista. Muutamissa hanke-ehdotuksissa nikyi heikkoja signaaleja ja uusia
ituja uudenlaisista tyonjaollisista ratkaisuista. Ndmé kertovat bioenergiatutki-
muksen toimintajérjestelméssd tydyhteison, sen sddntdjen ja tyonjaon heikosta
laadullisesta muutoksesta.

Vaikutti kuitenkin siltd, ettd kehittdva vaikuttavuusarviointi mahdollisti tutki-
musorganisaation tutkijoiden ndhdd tutkimuksensa laaja-alaisemmin ja etenkin
osana tutkimusorganisaation yhteisid tavoitteita. Lisdksi kuvattiin, ettd prosessin
jilkeen tutkimuksen teko oli muuttunut laaja-alaisempaan ja verkottuneempaan
suuntaan. Néin ollen néytti siltd, ettei uuden toimintatavan muodostaminen ole
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kovin helppoa kdytdnndssé ja tutkijoiden oppiminen saattaa olla prosessin aikana
vield keskenerdistd. MTT:ssd tdhédn saattoi vaikuttaa myos prosessin palautteessa
mainittu kesdloman tuoma katkos hankesuunnitelmien muodostamisessa ja ih-
misten kokoamisessa. Kaiken kaikkiaan tulokset viittaavat siihen, ettd prosessin
Jélkeen tutkimusorganisaatiossa oli havaittavissa heikkoja yksilollisid ekspansii-
visen oppimisen alkuja ja ndin ollen tavoiteltua kollektiivista, koko toimintajdr-
Jestelmdn oppimista ei ehkd vield tapahtunut. Voidaan tulkita, ettd prosessi oli
saanut aikaan muutosta ja ekspansiivista oppimista osallistuneiden ajatteluta-
voissa, mutta se nékyi vasta heikkoina ituina tekojen tasolla toisin sanoen uusis-
sa hankeaihioissa.

Jotta oppiminen ja tavoiteltu ekspansiivinen oppiminen saataisiin juurtumaan
tutkimusryhmén toimintaan ja niisté tulisi koko tutkimusorganisaatiota koskevaa
oppimista, kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin prosessin toimintatapaa tulisi jat-
kaa ja levittdd koskemaan myds muita tutkimusorganisaation tutkimusryhmii.
Kuten Engestromin ym. (2007) artikkelissa havainnollistettiin, uuden menetel-
mén kehittdmiskokeilun jélkeen uudet toimintatavat kohtaavat potentiaalisesti
niin sanotun katkoksen. Jotta tutkimusorganisaatioissa voitaisiin oppia kehitta-
van vaikuttavuuden kaltaisten menetelmien avulla, tarvitaan siis ikddn kuin sil-
lanrakentajia henkiloston ja johdon keskuudesta, jotka vievit uudenlaista toimin-
taa sinnikkédsti eteenpdin. Téssd organisaation johdon tuki, esimerkkiné toimi-
minen ja toimintatavan mahdollistaminen resurssien kohdistamisen ja rakentei-
den luomisen kautta ovat kriittisen tirkeitd. (Vrt. myds Kajamaa & Kerosuo
2006; Nonaka ym. 2006.) Tédhdn ensimmaéiseen kokeiluun osallistuneet tutkijat
nostivatkin potentiaalisimmaksi esteeksi timén kaltaisten menetelmien levidmi-
selle koko organisaatioon sen, ettei johto antaisi toimintatavalle edelld kuvatun
kaltaista tukea.

Ensimmaéisen kokeilun pohjalta ilmeni, ettd eri nédkdkulmia edustavat toimijat
suhtautuivat myonteisesti prosessin levittimiseen ja heiddn kokemuksensa pro-
sessista olivat olleet pddosin myonteisid. Kehittdvad vaikuttavuusarviointia voi-
daan pitda ikéan kuin alkupotkuna, joka onnistui virittdmdcdn yhteisen toiminnan
tekemisen kulttuuria tutkimusorganisaation toimijoiden keskuudessa perinteisesti
jopa yksikoiden vélilld vallinneen kilpailuasetelman sijaan. MyoOnteisend tdmén
kaltaisessa menettelyssd ndhtiin my0s tutkimuksen hyddyntéjien osallistuminen
prosessiin, mikd on omiaan avaamaan uusia ja konkreettisia ndkdkulmia tutki-
muksen tekijoille. Menetelmdén osallistettiin myos tutkimusorganisaation moni-

136



naisessa roolissa toimivan ministerion edustajia, ja heistd tutkimukseen haasta-
teltu kertoi, ettd oli saanut prosessista ideoita muun muassa ministerion omien
toimintatapojen suhteen. Télldin kyseessd on myos potentiaalinen organisaatioi-
den vilinen oppiminen, jonka tutkimiseen ei tissa keskitytty.

Téastd ensimmadisestd kokeilusta saatiin kaiken kaikkiaan melko positiivisia ko-
kemuksia, vaikkakaan tutkimusorganisaation oppiminen ei vield realisoitunut
suurimmassa osassa prosessissa laadituista hankesuunnitelmista. Saatuihin posi-
tiivisiin kokemuksiin saattoi vaikuttaa esimerkiksi se, ettd kehittdvin vaikutta-
vuusarvioinnin prosessia ldhdettiin toteuttamaan ikéén kuin sosiaalisessa tilauk-
sessa. Tutkimusorganisaatiossa oli linjattu bioenergia tirkedksi painopisteeksi,
mutta sen toimijat olivat maantieteellisestikin hajallaan eikd kenelldkdan tuntu-
nut olevan kokonaiskésitysté siitd, minkélaista alan osaamista talossa oli. Néin
tutkimusorganisaation jasenet nikivit tarpeen muuttaa toimintaansa, mihin ke-
hittdvd vaikuttavuuden arviointi loi konkreettisen etenemistavan. Ajoitus osui
siis kehittdmisprosessin kannalta nappiin. Mikali toimijat olisivat kuvitelleet,
ettd meilld on jo kaikki hyvin eiké tarvetta muutokselle ole, prosessin toteutus
olisi todennékoisesti ollut haasteellisempaa. Analyysissd ilmenikin muun muas-
sa, ettd toimijoiden keskuudessa oli ymmdrretty, ettd tutkimusorganisaatioiden
toiminta ei muutu itsestddan monitieteelliseksi ja vaikuttavammaksi vaan se kai-
paa tuekseen timdn kaltaisia toimintatapoja, jotka synnyttivit luottamusta,
verkostoja ja sitd kautta potentiaalisesti monitieteellisempdd tutkimusta ja tut-
kimusorganisaatioiden oppimista.

Tamin tutkielman haastateltavat olivat havainneet, ettd toteutettu kehittdvin
vaikuttavuusarvioinnin prosessi oli vasta alkua toiminnan laadulliselle ja kollek-
tiiviselle muutokselle. On hyva muistaa, ettd oppiminen on hidas ja aikaa vieva
prosessi, jota hidastavat vanhat toimintatavat ja niistd pois oppiminen. Nayttda
siltd, ettd télld kertaa omia toimintatapoja onnistuttiin tiedostamaan, mutta niité
el heti prosessin aikana vield kyetty muuttamaan. Tarke&nd voidaan pitd4 myds
sitd, ettd prosessi auttoi MTT:n johdon edustajaa ndkeméédn konkreettisesti, mi-
ten osallistavaa johtamista voi harjoittaa tulevaisuudessakin. Haastatteluhetkelld
MTT:ssé oli meneilld&in vaihe, jossa menetelmén levittdmiseen suhtauduttiin
positiivisesti ja sitd esiteltiin organisaation muulle johdolle. Ndin ollen organi-
saatiossa oli meneilldén vaihe, jota on kuvattu ekspansiivisen oppimisen viiden-
neksi vaiheeksi. Talloin oppimista pyritddn ottamaan kéyttoon tutkimusorganisaa-
tion arkipdividisessé toiminnassa ja levittiméan organisaation muihin toimintoihin.
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Engestrom (1998; 2004) on todennut, ettd koko toimintajérjestelmén laadullinen
muutos kdynnistyy yksittdisten tekojen kautta, jotka muuttuvat yhteisiksi. Lisak-
si ekspansiivinen oppiminen ilmenee uuden toimintatavan elinvoimaisuutena.
Haastattelujen toteutuksen jdlkeen tutkielman tekijd on kuullut, ettd kehittdvin
vaikuttavuusarvioinnin prosessissa laadittu, laaja-alaista ajattelua ja toimintatapaa
edustava hanke on saanut rahoituksen ja sen toteutuminen realisoituu. Néin se
edustaa yhtd konkreettista prosessin tuotosta. My0s menetelmén levittimiseksi
MTT:n organisaatiossa on sovittu niin sanotusta muutosagentti-valmennuksesta,
jossa menetelmén kehittdjan ja tutkielman tekijén avulla valmennetaan MTT:n
organisaation sisdltd niin sanottuja muutosagentteja, jotka vievit omalla toimin-
nallaan menetelméd eteenpdin. Valmennus rakennetaan osaksi MTT:n suurten
tutkimushankkeiden vetdjien koulutuskokonaisuutta. Ndiden muutosagenttien on
tarkoitus soveltaa kehittdvin vaikuttavuuden arvioinnin toimintatapaa omissa
hankevalmisteluissaan. Ndin ollen néyttdd siltd, ettd ekspansiiviselle oppimiselle
on, niin yksildiden kuin toimintajdrjestelmdn tasolla, hyvdit tulevaisuuden mah-
dollisuudet MTT:n tutkimusorganisaatiossa.
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8. Loppusanat

Tassd tutkimuksessa selvitettiin ensimmaistéi kertaa toteutetun kehittédvan vaikut-
tavuusarvioinnin prosessin synnyttimid oppimista tutkimusorganisaatiossa.
Tamén selvittdminen on tidrkedd, koska tutkimus auttaa osaltaan hahmottamaan,
onko kehittidvi vaikuttavuusarviointi toimiva menetelmi synnyttdméin oppimista
ja uudenlaista toimintatapaa tutkimusorganisaatiossa. Nykypdivan tutkimustoi-
minnalta edellytetdén vaikuttavuutta, uusia innovatiivisia toimintatapoja ja ky-
kyé hyodyntéé tutkijoiden luovuutta yha paremmin. Tdma tutkimus edusti yhden
uudenlaisen, alhaalta ylospdin ldhtevéin menetelmén aikaansaaman oppimisen
tutkimista. Nyt saadut kokemukset viittaavat siihen, ettd kehittdva vaikutta-
vuusarviointi ndyttdd olevan lupaava viline tutkimusorganisaation oppimisen
synnyttdmisessd. Menetelmédn avulla onnistuttiin luomaan organisaation toimi-
joiden vililla yhteisen tekemisen kulttuuria ja verkostoitumisen alkuja. Sen avul-
la saatiin aikaiseksi ekspansiivista oppimista osallistujien ajattelutapojen tasolla
sekd heikkoja ituja uudenlaisen laaja-alaisemman ja asiakasldhtoisemmaén tutki-
muksen tekemiseen. Jotta tdiménkaltaiset toimintatavat levidisivét ja vakiintuisi-
vat koko organisaation toimintatavaksi, edellytyksend on, ettd organisaatioiden
johtamiskulttuuri sallii ruohonjuuritason toimijoiden parissa ldpiviedyt, niin
sanotut kehittavit kokeilut. Téllaiselle kokeilevalle toiminnalle on varattava oma
aikansa nykypéivan hektisessd, 1dhinnd tuloksia korostavassa johtamiskulttuurissa.
Tarvitaan toimintatapoja, jotka edistédvit vuoropuhelua tutkimuksen tulevista
suunnista organisaation eri tasojen seki eri organisaatioiden toimijoiden vélilla.

Tdmén ensimmdisen kokeilun synnyttimén oppimisen tutkimiseen haastateltiin
henkil6ité, jotka olivat osallistuneet tiiviisti kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin
prosessiin. Tutkimuksen yhtend puutteena voidaan kuitenkin pitdd sitd, ettei
tutkimuksessa haastateltu niité toimijoita, joiden hankkeita arvioitiin prosessissa.
Naiiden henkildiden haastatteleminen olisi ollut hyodyllista etenkin siitd syysta,
ettd silloin olisi ollut mahdollista tulkita, muuttuiko heidin spontaani puolustava
kayttdytymisensd ajan kuluessa oppimiskokemukseksi vai pysyikd ajattelu sa-
mankaltaisena my0s prosessin paatyttya.

On myds hyva pitdd mielessd, ettd timi tutkimus perustui ihmisten kisityksiin

heidén ajattelutapojensa muutoksista. Tutkimusta toteutettiin olettamuksesta,
ettd tutkimusorganisaatiossa tapahtunutta oppimista on mahdollista tutkia sen
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pohjalta, miten organisaation jdsenet kertovat oppimastaan (vrt. esim. Lahteen-
maki 2005, 24). Lisédksi oletettiin, ettd ihmiset puhuvat rehellisesti ja avoimesti
kokemuksistaan (vrt. Koskinen ym. 2005, 62—-64). Mikili menetelmén aikaan-
saamaa toimintatapojen muutosta olisi tutkittu tekojen ja toiminnan tasolla, se
olisi vaatinut liséiksi tutkimusorganisaation toiminnan havainnointia. Organisaatiossa
tapahtuvan toimintatavan muutoksen tutkiminen olisi nédin edellyttdnyt tutkijalta
organisaation toiminnan tarkkailemista ennen seki jélkeen kehittdmisprosessin,
miki ei tissd tutkimuksessa ollut mahdollista. Néin ollen toimintatapojen muu-
toksesta voitiin tdssé tutkielmassa esittdd vain haastateltujen ndkemyksia.

Lisdksi tutkielmassa keskityttiin yhden prosessin synnyttdmiin oppimiskoke-
muksiin. Mikéli timén kaltaista toimintatapaa levitetdén, olisi jatkossa hyodyllistd
tutkia, minkélaisia kokemuksia menetelmd on muissa tutkimusorganisaatiossa
synnyttinyt ja millaisia ovat sen levidmisen ja juurtumisen haasteet. Ndin myds
toimintatavan edellytyksistd synnyttdd tutkimusorganisaation oppimista voitai-
siin esittdd vahvempia ja yleistettivampid johtopddtoksid. Kehittdvin vaikutta-
vuusarvioinnin synnyttdmééa oppimista olisi myds hyddyllistd vertailla muissa
tyOymparistoisséd toteutettuihin kehittdvad tyontutkimusta hyodyntiviin ja oppi-
mista aikaansaaviin prosesseihin.
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Liite A: Haastattelulomake 1

1. HAASTATELTAVAN TAUSTA MTT:SSA JA ROOLI
KEHITTAVASSA VAIKUTTAVUUSARVIOINNISSA

— Kerro taustastasi: missi tehtdvissd toimit ja kauanko olet toiminut MTT:ssi?

— Miten tulit mukaan tai sait tiedon tdstd kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin
prosessista?

— Mika oli roolisi kehittdvén vaikuttavuusarvioinnin prosessissa?

2. MTT JA BIOENERGIATUTKIMUS - LAHTOTILANNE
KEVAALLA 2007

— Kauvailisitko MTT:n bioenergiatutkimuksen tilannetta kevailld 2007, ennen
tatd prosessia? (esim. organisoituminen, kuinka paljon oli hankkeita tdhin
mennessi)

— Millainen oli oma tyd-/tutkimustilanteesi kevailla 2007 ennen prosessia?

— Misti tarve kehittidvin vaikuttavuusarvioinnin prosessille syntyi mielestési
MTT:ssd? (johdolle ja kehittéjélle)

— Mihin téllaista kehittdmistapaa mielestési tarvittiin? (tutkijoille)

3. PILOTTIPROSESSIN KULKU: ARVIOITAVIEN HANKKEIDEN
VAIKUTTAVUUS JA OPPIMINEN

Prosessissa arvioitavat hankkeet olivat: 1. X ja 2. X (stimuloiva materiaali, liite 1.
Hankkeiden toimijaverkot, salainen)

— Mitéd muistat, ettd hankearvioinneissa tuli esiin? (miti oivalsit?)

1. Ensimmadisessd hankkeessa tutkimuksen hyodyntdjid olivat X ja X. (stimu-
loiva materiaali, liite 2. Kdyttdjandkokulma 1. salainen)

— Mitd ajatuksia ndmi herattdvét sinussa suhteessa MTT:n tutkimukseen?
(mité kertovat suhteessa MTT:n tutkimuksen haasteisiin ja suhteesta asiak-
kaaseen?)
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2. Toisen hankkeen tutkimuksen hyddyntdjié olivat X ja X. (stimuloiva materiaali,
liite 3. Kayttijandkokulma 2. salainen)

— Mité oivalluksia sait néistd tutkimuksen kéyttdjien nédkokulmista? (mitd
sellaista opittiin asiakkailta, jota voitaisiin hyddyntdé tutkimushankkeiden
rakentamisessa?)

— Huomasitko arvioitujen hankkeiden herittdméssid keskustelussa yhtéldi-
syyksid omaan tyohdsi?

— Mité ndmaé esiin tulleet asiat kertovat MTT:n toimintatavasta yleisemmin-
kin, vai kertovatko?

— Mitd uutta hankeanalyyseissa tuli esiin yleisemmall4 tasolla, jotain sellaista,

mité et jo aiemmin tiennyt?

4. PROSESSISSA MUODOSTETUT UUDET "KEIHAANKARKI”-ATHIOT
eli strategiset suuntaukset, johon MTT:n toimintaa tulisi kohdentaa

Toisen tyOpajan péitteeksi osallistujat muodostivat seuraavat keihddnkéarjet
MTT:n bioenergiatutkimukselle: 1. X 2. X 3. X

— Mistd ja miten ndmai aiheet mielestdsi nousivat esiin? (Tutkijoille: syntyiko
prosessissa sellainen ilmapiiri, ettd sait ddnesi kuuluville painopisteitd
luodessa?)

— Miten luonnehtisit ndiden aiheiden osuvuutta suuntaamaan MTT:n bio-
energiatutkimusta?

— Naéetkd, ettd ndma teemat ovat strategisesti kantavia ja sitoudutaanko nithin?

Neljannessi tyopajassa oli tarkoituksena arvioida ja jalostaa bioenergiatutkimuksen
pitkén tdhtdimen tutkimusaihioita. Pajassa esiteltiin seuraavat hankkeet: 1. 2. 3. 4. 5.
(stimuloiva materiaali, liite 4. Hankesuunnitelmat 1-5, salainen)

(Johtoa pyydetdidn kommentoimaan kaikkia tyGpajassa esitettyjd hankeaihioita ja
osallistujia vain omaansa.)

— Miten luonnehtisit hankeaihion osuvuutta MTT:n bioenergiatutkimuksen stra-
tegiaan? (Entd suhteessa muihin toimijoihin Suomessa/kansainvélisesti)

— Mité mielté olet, kuinka paljon kehittdvén vaikuttavuusarvioinnin prosessi
vaikutti timén hanke-ehdotuksen syntymiseen?
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o jasennatko tutkimusta uudella tavalla prosessin ansiosta, millé tavalla?
Miten tyOskentely on edennyt tédmén hanke-ehdotuksen kanssa?

o Ellei ole, niin miten se on edennyt?

5. MITA OPIT MENETELMASTA PROSESSINA?

Mitd mieltd olit tistd toimintatavasta, jossa kokoonnutaan yhteen arvioi-
maan paittyneitd hankkeita ja luodaan yhdessd uutta suuntaa tutkimukselle?

Mitd uutta opit tutkimuksen vaikuttavuudesta?
Millaista tukea sait menetelméstd omaan tyohosi?

Miki menetelmassi oli mielestisi toimivaa? Enta kehitettavaa?

6. MITA PROSESSISTA JAI ELAMAAN ORGANISAATIOON?

Minkélaista vaikutusta prosessilla oli tapaasi toimia?
o Jasennitkd tutkimusta uudella tavalla prosessin ansiosta, milla tavalla?

o Auttoiko prosessi jasentimddn tutkimustasi osana MTT:n bioener-
giatutkimusta ja sen tavoitteita?

Miti vaikutusta prosessilla oli mielestdsi MTT:n toimintaan?
Jos prosessilla ei ollut vaikutusta MTT:n toimintaa, minké koet estédneen tat4?

Mikaé edistéisi sitd, ettd eri puolilta taloa samaa asiaa tutkivat tutkijat saa-
daan tekemaén yhdessd isompia hankekokonaisuuksia? (suunta, johon tis-
sékin prosessissa pyrittiin)

7. MENETELMAN LEVITTAMINEN JA BIOENERGIATUTKIMUKSEN
JATKO

Minkaélaisia vaikutteita olet saanut menetelmésti uusia hankkeita muodos-
taessa? (Onko prosessin jdlkeen esimerkiksi helpompaa ottaa yhteyttad
muihin bioenergiatutkijoihin?)

Milld tavoin kehittdvén vaikuttavuuden tapaa oppia pédttyneiden hankkei-
den vaikuttavuudesta voisi levittid MTT:ssd?

Mitd MTT:n bioenergiatutkimukselle on tapahtumassa ldhitulevaisuudessa?

Onko vield jotain, miti haluaisit sanoa?
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Liite B: Haastattelulomake 2

1. HAASTATELTAVAN TAUSTA JA ROOLI KEHITTAVASSA
VAIKUTTAVUUSARVIOINNISSA

— Kerro taustastasi: missé tehtévissd ja kauanko olet toiminut MMM:ssi?
— Mika on roolisi suhteessa MTT:n toimintaan?

— Miten tulit mukaan tai sait tiedon tédstd kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin
prosessista ja millaiseen rooliin tulit?

2. MTT JA BIOENERGIATUTKIMUS — LAHTOTILANNE

— Kuvailisitko tietimyksesi pohjalta MTT:n bioenergiatutkimuksen tilannetta
kevailld 2007, ennen tétd prosessia? (esim. organisoituminen, kuinka paljon
oli hankkeita tdhdn mennessa)

— Voitko kuvailla ndkokulmastasi, minkélaisia esimerkiksi mahdollisia
haasteita tai kehittimismahdollisuuksia bioenergiatutkimukseen liittyy.

— Mihin téllaista kehittdmistapaa mielestdsi tarvittiin MTT:ss&?

— Miten luonnehtisit MTT:n johtamisfilosofiaa ja organisaation tilannetta
yleiselld tasolla?

3. PROSESSISSA MUODOSTETUT UUDET "KEIHAANKARKI”-ATHIOT
eli strategiset suuntaukset, johon MTT:n toimintaa tulisi kohdentaa

Prosessin aikana tunnistettiin kolme uutta keihdénkérked MTT:n bioenergiatut-
kimukselle: 1. 2. 3.

— Oletko tietoinen néistd muodostetuista keihdankarjista?

Miten luonnehtisit ndiden aiheiden osuvuutta suuntaamaan MTT:n bio-
energiatutkimusta?

Néetko, ettd ndmé teemat ovat strategisesti kantavia ja voiko ministerio si-
toutua néihin teemoihin?

Miten ndma teemat nikyvit hallinnonalan strategiassa ja toisaalta ministe-
rion ja laitoksen vélisessd tulossopimuksessa?

4. MITA OPIT MENETELMASTA PROSESSINA?
(liitteend prosessin syklikuva)

— Miten suhtaudut kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin toimintatapaan, jossa
arvioitiin péittyneitd hankkeita ja toimit ministerion edustajana tuomassa
nikokulmaasi tutkimusorganisaatioon?
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Avasiko prosessi sinulle uusia nidkokulmia tutkimuksen vaikuttavuuteen,
ja millaisia ne olivat?

Minkilaisia ajatuksia prosessi heritti sinussa, ja antoiko se sinulle uusia
ideoita toimintatapojen suhteen?

Minkélaista tukea sait prosessista herdnneistd ajatuksista omaan tyohosi?

Miké menetelmassa oli mielestisi toimivaa? Enta kehitettavaa?

6. MENETELMAN LEVITTAMINEN JA BIOENERGIATUTKIMUKSEN
JATKO

Miten tieto tutkimuksen osaamisesta vilittyy ministerioon ja osaksi paatok-
sentekoa? Miten paatoksentekijand voit hyodyntdd bioenergiatutkimuksen
tuloksia?

Minkdélaisia menetelmié tiedon hyddyntdmiseen tulisi kehittda?

Voisiko kehittdva vaikuttavuusarviointi toimia vuoropuhelun vahvistajana
ministerion ja laitoksen vililld, kun muodostetaan tutkimusstrategiaa tietylle
alueelle?

Néetko, ettd kehittdvan vaikuttavuusarvioinnin toimintatapa voisi olla
hyddyllinen keino oppia paéttyneiden hankkeiden vaikuttavuudesta MTT:ssd?

Néetko, ettd tdmin kaltainen toimintatapa voisi olla potentiaalinen kehit-
tdmisen ja strategian muodostuksen véline MTT:n toiminnassa?

Minkdélaisia resursseja tai edellytyksid organisaatiossa tarvitaan, jotta timén
kaltaisen prosessin levittiminen on mahdollista?

Minkdélaisia esteitd tunnistat, jotka haittaavat timén kaltaisen prosessin le-
vittdmistd MTT:n organisaatiossa?

Keille muille ja mihin tilanteisiin tdllainen prosessi voisi toimia?

Voisiko jokin samantyyppinen toimintatapa hyodyttdd ministerion oman
toiminnan kehittdmisté, ja millainen se olisi?

Mité bioenergiatutkimukselle on tapahtumassa lahitulevaisuudessa?

Onko vield jotain, mitd haluaisit sanoa?
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Liite C: Saatekirje
Hei,

Osallistuit kesdn 2007 aikana (paikkakunta ja tarkka aika) pidettyyn kehittdvén
vaikuttavuusarvioinnin prosessiin, jossa kehitettiin MTT:n bioenergiatutkimuk-
sen uutta suuntaa. Olin prosessin toteutuksessa mukana tutkimusharjoittelijan
roolissa. Prosessi toteutettiin tdmdn kaltaisena ensimmaista kertaa, ja olen alka-
nut tehdd aihepiiristd pro gradu -tutkielmaa Turun kauppakorkeakoululle. Olen
kiinnostunut erityisesti prosessin mahdollisesti aikaansaamasta oppimisesta.

Tulisin mielelldni haastattelemaan sinua prosessin heréttdmistd ajatuksista ja
mahdollisista vaikutuksista tydskentelyysi. Mielipiteesi on erittdin tirked, ja se
tullaan ottamaan huomioon myos prosessia kehitettdessi. Haastattelu kestid noin
reilun tunnin verran.

Haastattelu voidaan toteuttaa esimerkiksi tyopaikallasi (paikkakunta), tai mikali
sinulla on asiaa padkaupunkiseudulle, Espoon Otaniemessd VTT:n tiloissa. Toivon

ettd haastattelu voitaisiin jarjestid marraskuun aikana.

Haastattelun ajankohta voisi olla jonain seuraavista ajankohdista: (ehdotettuja
paivamaarid)

Voitko ilmoitella sinulle sopivia tai sopimattomia pédivéméérid, niin vahvistan
haastatteluajan ldahiaikoina puhelimitse.

Ystavallisin terveisin,

Katri Kallio
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Liite D: Haastatteluohjeet

Tamé haastattelu on osa pro gradu -tutkielmaa, jota tehdddn Turun kauppakor-
keakouluun, johtamisen ja organisoinnin laitokselle. Tutkielma tullaan myos
mahdollisesti julkaisemaan VTT:n Publications-sarjassa.

Tutkielmassa késitellddn organisaation oppimista kehittdvan vaikuttavuusarvi-
oinnin prosessissa. Tutkielman tyonimi on "Organisaation oppiminen kehittdvas-
sd vaikuttavuusarvioinnissa: osallistujien, johdon ja menetelmén kehittdjan kisi-
tyksid prosessin aikaansaamasta oppimisesta. Tutkielmassa ollaan kiinnostuneita
etenkin siitd, minkédlaista oppimista kehittivdn vaikuttavuusarvioinnin prosessi
sai aikaan prosessiin osallistuneiden késitysten perusteella.

Tutkielman haastattelut tullaan toteuttamaan puolistrukturoituina teemahaastatte-
luina, soveltaen stimulated recall -menetelmaa. T&lla tarkoitetaan, ettd haastatte-
lua tuetaan kehittdvissd vaikuttavuusarvioinnissa syntyneilld dokumenteilla.

Niiden tarkoitus on palauttaa prosessissa késiteltyja asioita haastateltavan mie-
leen.

Haastatteluaineistoa raportoidaan pro gradu -tutkielmassa niin, ettd haastatelta-
vien henkildllisyys pidetddn anonyymina. Lisdksi haastatteluaineistoa kaytetdan
osana VTT:n VALO-hankkeen raportointia.

Yhteystietoni ovat:

Katri Kallio

Sahkdposti/puhelin
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Liite E: Palautelomake

MTT — Kehittdva vaikuttavuusarviointi

TyoOpajat: 1) Bioenergiatutkimuksen ndkymaét (30.5.), 2) MTT:n pééttyneiden
bioenergiatutkimushankkeiden arviointi ja opit (8.6.), 3) Uuden toimintatavan
suunnittelu (13.6.), 4) Uusien bioenergiatutkimusaihioiden sparraus ja prosessin
levitys (16.8.)

PROSESSIN EVALUOINTIA

1. Mitid sellaisia uusia oivalluksia sait, joista uskot olevan hyotya jatkossa?
Miké kummastutti sinua kehittimisprosessin aikana?

Miti olisi pitdnyt tehda toisin?

Eal

Minké uskot/toivot jadvin toimimaan kiytinndssdé MTT:hen kehittédvin
vaikuttavuusarviointiprosessin jélkeenkin?

El
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The purpose of this case study was to explore what kind of learning did the developmental impact evaluation generate in a research
organization? The study was made when the Finnish public research organizations were facing pressures to change. Nowadays, research results
are not considered only in terms of their scientific value; their societal impact and customer value are also weighed.

In the study, the starting points of impact assessment of public research organizations and organizational learning were examined. Besides
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thinking, it may take time before it becomes visible in their actions. The analysis showed that the process contributed to the research to become
more customer oriented. Agrifood Research Finland is going to spread the method to other horizontal research programs. The developmental
impact evaluation seems to be a promising method to help the research work to become more multidisciplinary and to gain societal impact.
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Nykypédivin tutkimustoiminnalta edellytetdin yhteiskunnallista vaikutta-
vuutta, uusia innovatiivisia toimintatapoja ja kykyd hyodyntda tutkijoiden
luovuutta yhd paremmin. Tédssd tutkimuksessa esitellidan uudenlainen
alhaalta ylospdin suuntautuva toimintamalli, jonka tavoitteena on tukea
oppimista, osaamisen kehittdmistd ja vaikuttavuutta valtion tutkimuslai-
toksissa sekd asiantuntija- ettd johtotasoilla.

Tutkimuksessa kuvataan sitd, minkélaisilla menetelmillé tutkijoita voidaan
tukea vaikuttavamman ja asiakaslahtoisemmain tutkimuksen tekemisessi
ja miten tutkimuslaitoksiin voidaan luoda yhteisen tekemisen kulttuuria ja
verkostoitumisen alkuja. Julkaisussa tarkastellaan myds, miten johtamisella
voidaan luoda edellytyksid tutkimustyon kehittdmisen tueksi. Lisdksi tutkimus
havainnollistaa, minkilaisia toimintatapoja tarvitaan edistimdin vuoro-
puhelua tutkimuksen tulevista suunnista organisaation eri tasojen ja eri
organisaatioiden toimijoiden valilla.

"Tutkimuksen aihe on tuore ja ajankohtainen. ...Tutkimus tuo uutta ja
arvokasta tietoa kehittivin vaikuttavuusarvioinnin soveltamisesta ja Rdytto-
kelpoisuudesta sekdi auttaa menetelmin kehittdjii ja soveltajia fokusoimaan
huomionsa oikeisiin asioihin soveltaessaan ja kehittdessddn menetelmddi.
Tutkimusta voidaan hyvdilld syylli luonnehtia sekd kdytinndllistd ettd tie-
teellistd merkitystd sisdltdviksi tutkimusaiheen aikaisemman kirjallisuuden
synteesiksi, johon tutkimuksen empiirinen aineisto tuo arvokkaan ja mielenkiin-
toisen lisdn.” (Maarit Viljanen, erikoistutkija & Arto Ryém4, assistentti, Turun
kauppakorkeakoulu, ote tutkimuksen asiantuntija-lausunnosta 22.4.2008)
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