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ILPO KOSKINEN

Evaluaatiot johtoryhman
kokousvuorovaikutuksessa

THVISTELMA

Johtajien harjoittama evaluoiminen on yhteiskunta- ja kauppatieteellisessd kirjallisuudessa yleensa
yhdistetty johtajien harjoittamaan kontrolliin tydpaikalla. Evaluoiminen on nahty vélttdmattémana,
joskaan ei riittdvand osana prosessia, jossa johtajat mdarittelevdt tyélle ja organisaatiolla suunnan ja
tavoitteet ja valvovat tavoitteiden tdyttymistd. Empiirinen tutkimus on kohdistunut 1dhinna suoritusar-
viointeihin (performance appraisal): kiinnostuksen kohteena ovat olleet ldhinnd suoritusarvioinnin
muodolliset menetelmat - esimerkiksi lomakkeet - ja niiden erilaiset vinoumat. Tédssa artikkelissa tut-
kittiin kenttaty6- ja keskusteluaineiston avulla keskustelunanalyyttisesta ndkékulmasta yhden tyopai-
kan evaluaatiokdytdntoja. Taloksi kutsutun helsinkildisen tutkimuslaitoksen evaluaatiot tapahtuivat tyys-
tin kokouskeskusteluissa, joita pidettiin noin puolivuosittain. Johtajat késittelivit evaluaatioissaan eri-
laisia projekteja, joita arvioivat kahdella tavalla: suhteessa suunnitelmien vaatimuksiin tai projektin
oletettuun “normaaliin” kulkuun. Kun projektien néhtiin etenevdn normaalisti, ne kuitattiin lyhyesti.
Jos projektissa ilmeni hankaluuksia, johtajat tutkivat, [6ytyiké hankaluuksille hyvaksyttavia selityksia.
Téallaiset selitykset neutraloivat kielteisen arvion mahdolliset seuraukset toimintaan. Artikkeli esittdda,
ettd suoritusevaluaatioita koskevan tutkimuksen kannattaisi kohdistua myés johtajien puhekaytantoi-
hin, silld monilla tyGpaikoilla evaluaatiossa ei kdytetdi muodollisia tutkimusmenetelmié lainkaan, ja
niilldkin tyépaikoilla, joilla sellaisia kdytetdén, evaluointia tapahtuu myds puheessa.

*) Kiitan Tuomo Peltosta, Illkka Armista ja LTA:n refereetd, joiden kommentit olivat suureksi hyodyksi. Erityisesti
haluan kiittda “talon” johtoa ja tydntekijoitd, joiden ansiosta tima tutkimus oli ylipadnsa mahdollinen.
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JOHDANTO: KAKSI NAKEMYSTA JOHTAMISESTA

Johtamiseen kohdistuvassa tutkimuksessa on usein korostettu, miten monimuotoista ja -ulot-
teista johtaminen on. Perinteisen administratiivisen koulukunnan (esim. Gulick ja Urwick 1937)
tarkasteluista ldhtien on esitetty, ettd johtajien tyd muodostuu muutamasta aktiviteetista. Joh-
tajien tyon on esimerkiksi katsottu muodostuvan suunnittelusta, organisoinnista, henkilosto-
hallinnosta, tyén ohjaamisesta, tyén koordinoinnista, raportoinnista ja budjetoinnista.! Yhdes-
sd administratiivisen koulun hengessd tehdyssd empiirisessd tutkimuksessa on esitetty, miten
kolmen tason johtajien aika jakaantuu joidenkin toimintojen kesken (kuvio 1). Yksi ndista toi-
minnoista on evaluointi, johon tama artikkeli keskittyy. Yleisjohtaminen ja padllekkdiset tyot
osoittavat toimia, joita ei voi erottaa selvasti omiksi luokikseen.

Johtajien aktiviteetteja analysoineen koulukunnan edustajat ovat kritisoineet administra-

tiivisen koulukunnan tarkasteluja siitd, ettd ne perustuvat intuitioon pikemminkin kuin empiiri-

KUVIO 1. Johtajien keskeisten toimintojen jakautuminen eri tasoilla”
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" Lahde: Mahoney, Jerdee ja Carroll (1965: 109).

1 Englanniksi POSDCORB muodostuu toiminnoista Planning, Organizing, Staffing, Directing, COordinating,
Reporting ja Budgeting (Gulick ja Urwick 1937: 13). Alempana esitelty PRINCESS muodostuu puolestaan sanois-
ta Planning, Representing, Investigating, Negotiating, Coordinating, Evaluating, Supervising ja Staffing (Maho-
ney, Jerdee, and Carroll 1965).
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seen tutkimukseen (esim. Mintzberg 1975). Administratiivisen koulukunnan tarkastelut kerto-
vat ndiden kriitikkojen mukaan enemmankin siitd, mitd johtajien odotetaan tekevan kuin siitd,
mitd he tekevat (Hakuli ja Routamaa 1986: 43). Johtajien aktiviteetteja analysoineen koulu-
kunnan tutkimuksissa johtajien tyon esitetddn sen sijaan olevan pirstaleista ja muodostuvan
lyhyistd, kiireisista jaksoista, joiden aikana johtajilla ei ole aikaa ajatella ja joiden aikana he
pikemminkin reagoivat ympariston tapahtumiin kuin muokkaavat niitd jonkin laajemman suun-
nitelman mukaan (Carlsson 1951 [1991]; Stewart 1967; Mintzberg 1973; Kotter 1982). Tata
tutkimusperinnettd on viety rooliteorian suuntaan toteamalla, ettd johtajille konstituoituu akti-
viteeteissa erilaisia rooleja (Mintzberg 1973: luku 4; Fondas ja Stewart 1992). Nama eivat kui-
tenkaan ole yleensd havainnoitavissa selkedsti (Hakuli ja Routamaa 1986: 42). Johtamisfunkti-
oiden tutkimuksen kritiikilld on ndistd ongelmista huolimatta vahva empiirinen pohja.

Nama kaksi perspektiivid antavat hyvin erilaisen kuvan johtajien tyostd. Johtamisen funk-
tioteorian kuvaamat johtajien toimet voivat silti mainiosti tapahtua hyvinkin epamuodollisissa
tilanteissa. Ndiden tilanteiden konkreettinen tutkiminen on paras keino perehtya siihen, miten
johtajat tekevat tyotadn niissa puitteissa, jotka heidan kiireensa heille suovat. Tama artikkeli
selvittad, millaisilla keinoilla johtajat evaluoivat ty6ta “taloksi” kutsutun helsinkildisen asian-
tuntijaorganisaation johtoryhman kokouksissa. Tdlla tyopaikalla kokoukset ovat keskeinen kay-
tanto, jossa talon johtajat evaluoivat ty6td. Mitdan muodollisia evaluaatiomenetelmid talossa

ei kaytetty.

EVALUAATIO JOHTAMISTUTKIMUKSEN KOHTEENA JA JOHTAJIEN
AKTIVITEETTINA

Yksi kuvion 1 sisdltamistd toimista oli evaluointi, joka on taman artikkelin kohteena. Evaluaa-
tioiden tdrkeys perustuu sille, ettd erilaisissa keskeisissa tyopaikkaa koskevissa teorioissa eva-
luointi on hahmotettu vdlttdmattomaksi osaksi kontrolliprosessia (ks. Routamaa, Hakuli ja Ry-
hdnen 1992: erit. 33-36). Evaluoiminen on Mahoneyn, Jerdeen ja Carrollin tutkimuksessa maa-

ritelty seuraavasti. Evaluointia on

...ehdotusten tai raportoidun tai havaitun toiminnan arviointi ja arvioiminen. Tyonteki-
joiden arviointi, tuotantomittareiden arviointi, finanssiraporttien arvostelu, tuotteiden
tarkastus, pyyntojen hyvdksyminen, ehdotusten ja ideoiden arvosteleminen. (Mahoney,

Jerdee ja Carroll 1965: 100).
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evaluaation tarkoittavan arvon maardaamista jollekin asialle. Mahoneyn, Jerdeen ja Carrollin

tulokset saavat tukea muusta tutkimuksesta (Penfield 1975; ks. my6s Carroll ja Gillen 1987;
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Routamaa, Hakuli ja Ryhdnen 1992).

Entd mitd evaluaatiot tekevit tydpaikan toiminnan kokonaisuudessa? Vastaus on kirjalli-
suuden perusteella yksiselitteinen. Evaluoiminen liitetdan tydpaikkaa kasittelevassa kirjallisuu-
dessa poikkeuksetta sosiaaliseen kontrolliin tyopaikalla. Esimerkiksi perusvireeltidn marxilai-
sessa tyonprosessiteoriassa Edwards (1979: 18) esitti, ettd johtaminen muodostuu olennaisesti
kolmesta funktiosta. Nama funktiot muodostuvat ensiksi keinoista, joilla tyénantaja spesifioi,
mita tyontekijoiden pitad tehdd, missa jarjestyksessa, milla tarkkuudella ja missa ajassa (direc-
tion). Toiseksi johtaminen muodostuu evaluaatiosta, jolla Edwards tarkoittaa niitd menettelyja,
joiden avulla tyonantaja tarkkailee tyoprosessia paikantaakseen tuotannon virheet ja tydnteki-
joiden toiminnan puutteet. Kolmanneksi johtaminen muodostuu kurinpidosta eli menettelysta,
jonka avulla tydnantaja rankaisee tai palkitsee tyontekijoitd pyrkimyksessddn saada ndma tuo-
maan osansa tydprosessiin. Laajassa katsauksessaan “manageriaalisiin etuoikeuksiin” Storey
(1984: 83-87) on pddtynyt vastaavan kaltaiseen kolmiluokitukseen.

Myds tyystin toisenlaisista perusoletuksista ldhtevédssa systeemiteoriassa johtaminen on
tavattu pilkkoa samantapaisiin kasitteellisiin peruselementteihin. Vaikutusvaltaisessa muotoi-
lussaan Kast ja Rosenzweig (1985: 510) esittivat, ettd kontrollijarjestelmd muodostuu ensiksi
mitattavissa olevasta jdrjestelmastd, jonka standardeja vasten onnistumista voidaan mitata. Toi-
nen tdllaisen jdrjestelmdn elementti on sensori, joka mittaa onnistumisen astetta. Kolmas osa
muodostuu jarjestelmastd, jonka avulla verrataan saavutettuja tuloksia standardeihin ja evalu-
oidaan erot. Neljds elementti muodostuu jarjestelmastd, jonka avulla systeemida muutetaan niin,
ettd toiminta tayttda sille asetetut vaatimukset. Dornbusch ja Scott (1975: 138-142) rakentavat
Kastin ja Rosenzweigin erotteluille, mutta tismentdvat evaluaatioprosessin ndin: tehtdvien al-
lokointi tyontekijoille, kriteerien asetus, otanta tiedon kerddmiseksi kohteesta ja itse arviointi.
Chicagon koulukunnan sosiologiasta ldhtevd Freidson on soveltanut tatad kasitteistod tutkima-
ansa lddkarikeskukseen (Freidson 1980) ja Ouchi (1977) tavarataloihin. Etenkin Ouchin mu-
kaan prosessuaalinen késitys evaluaatiosta selittdd kontrollia paremmin kuin perinteinen ra-
kenteellinen perspektiivi.

Keskeiset tyopaikkaa koskevat teoriat nostavat siis evaluaation yhdeksi keskeiseksi sosi-
aalisen kontrollin? osaksi. Koska evaluoinnin merkitystd on paadytty korostamaan hyvinkin eri-
laisista ideologisista ja teoreettisista [dhtokohdista, voidaan esittad, ettd timd evaluaation mer-
kitys ei ndyta juontuvan suoraan teorioiden taustaoletuksista. Evaluaatio ndyttda olevan valtta-
maton, vaikkakaan ei riittdvd ehto organisaation ohjaamiselle johdon tavoitteiden mukaan —

eli sosiologisin termein, sosiaaliselle kontrollille. Kirjoittajien intuitio onkin ilmeisen oikeutet-

2 Téssd puhutaan tietoisesti “sosiaalisesta kontrollista”, silld johtajien harjoittama kontrolli tyopaikalla on eri-
koistapaus sosiaalisesta kontrollista.
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TAULUKKO 1. Suoritusevaluaatioiden keskeiset kdytot"

EVALUAATION KAYTTO: %

KOMPENSAATIO 85,6
PALAUTE 65,1
KOULUTUSPAATOKSET 64,3
YLENNYKSET 45,3
HENKILOSTOON KOHDISTUVA SUUNNITTELU 43,1
TYONTEKIJOIDEN EROTTAMINEN 30,3
TUTKIMUS 17,2

V' Lahde: Eichel and Bender (1984: 12). Prosenttiluku kuvaa otoksen amerikkalaisyrityksid, joissa evaluaatiota
kdytetddn ao. tarkoitukseen (N=588). Sundvik (1998: 2) raportoi kotimaisten suurten yritysten vastaavat
kaytot.

tu, silld evaluoinnilla on empiiristen tutkimusten mukaan huomattavia seuraamuksia tyopai-
kan toiminnassa ja johtamisessa. Kirjallisuudessa oletetaankin usein, ettd mikali tyontekijdt tie-
tavat, miten heitd evaluoidaan, he muuttavat kayttadytymistdaan vastaavasti (esim. Robbins 1991:
543-545). Ehto tdlle muutokselle on, ettd evaluaatiot kytketddn tyopaikan keskeisiin palkitse-
mis- ja sanktiointijdrjestelmiin, mikd ndyttddkin muodostavan yhden evaluaation keskeisista
kaytoistd. Taulukossa 1 on esitelty evaluaation moninaisia kdyttojd tyopaikoilla.
Evaluoimisesta on yhteiskuntatieteellisessad ja psykologisessa kirjallisuudessa puhuttu ai-
nakin kolmessa tyystin erilaisessa merkityksessa. Ensiksi, etenkin julkisella sektorilla, jonka toi-
mia ei voida mitata katteen tai voiton kaltaisten mittareiden, avulla puhutaan ”evaluaatiotutki-
muksesta,” joka kohdistuu yleensa koko organisaatioon, johonkin sen osaan tai johonkin tiet-
tyyn ohjelmaan tai projektiin. Nditd evaluaatioita tekevat yleensd ammattitutkijat ja niiden te-
ossa kaytetadn tavallisia yhteiskuntatieteellisid tutkimusmenetelmia (ks. Guba ja Lincoln 1989).
Toiseksi puhutaan ”suoritusevaluoinneista”® (performance assessment tai performance app-
raisal), jotka kohdistuvat tyoprosesseihin ja tyontekijoihin ja joita tavataan myos yrityksissa.
Suoritusevaluoinnit tehdddn yleensa erilaisten lomakkeiden ja muiden formaalien tutkimus-
tekniikoiden avulla (ks. Eichel ja Bender 1984; Robbins 1991: 544-552). Yrityksissa ndistd eva-

luaatioista kdytetddn sellaisia vaihtelevia ilmauksia kuin “tuottamaan auttaminen” tai “henki-

3 Termi "performance assessment” on tassa kdaannetty hieman kompeldlla termilld “suoritusevaluaatio”. Erilai-
sissa human resource management-oppaissa kdytetddan perin vaihtelevaa termistdd kuvaamaan evaluaatiota.
Useimmiten oppaiden kieli on neutralistista ja hdvittdd vivahteen ”arvottamisesta” tai “arvon mddrdamisestd”,
joka liittyy vaistamatta evaluoimiseen. Termi evaluaatio ei tdsta syystd ole vélttamatta tuttu HRM:n tuntijoille.
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[okohtaisten vahvuuksien ja heikkouksien analyysi”. Suoritusevaluaatioiden tutkimus kohdis-
tuu useimmiten arviointimenetelmien ominaisuuksiin ja virheldhteisiin (ks. Sundvik 1998) ja
keinoihin parantaa arviointiprosessin luotettavuutta (ks. esim. Gilliland ja Langdon 1998). Ndita
tekniikoita ovat Foucaultia mukaillen kasitelleet esimerkiksi Fox (1989) ja Townley (1994).
Kolmanneksi evaluointi voidaan tehda johtajien keskindisessd vuorovaikutuksessa ilman for-
maaleja tutkimustekniikoita. Talloin kyseessa on usein johtoryhman, joskus pelkkd johtajien
keskindinen keskustelu.

Tdssd paperissa keskitytddn evaluointiin viimeisessd ndistd merkityksistd kolmesta syysta.
Ensiksi nditd vuorovaikutuksessa tehtyja evaluaatioita koskeva tieto on selvasti vdhdisempaa
kuin suoritusevaluaatioon kohdistuva tutkimus tai evaluaatiotutkimusta késitteleva valtavaksi
paisunut kirjallisuus. Jokapdivdisessd kanssakdymisessd tapahtuvasta evaluaatiosta 16ytyy kylla
joitain epdsystemaattisia kuvauksia (ks. kuit. Bosk 1979; Freidson 1980), mutta vain tihedlld
haravalla tehdyn etsinndn jdlkeen. Syy 16ytyy mitd ilmeisimmin metodologiasta, silld kasitteel-
lisissa keskusteluissa tdimd evaluaatiotaso on kylla pantu merkille (ks. esim. Dornbusch ja Scott
1975: 135). Naihin arkisessa vuorovaikutuksessa ja kokouskeskusteluissa tapahtuviin evaluaa-
tioihin ei pddse kasiksi kyselyilld tai haastatteluilla, vaan aineisto on hankittava joko havain-
noimalla tai mieluummin nauhoituksilla.

Toiseksi arkipdivdisen vuorovaikutuksen tasolla operoiva evaluointi muodostaa useimmilla
tyopaikoilla ainoan evaluaatiotason. Etenkin pienet tyopaikat, joissa hallintoa pyritadn hoita-
maan kevyesti, ei yleensd ole aikaa, halua, taitoa tai varaa kehittda suoritusevaluaatioiden te-
kemisessd valttamattomia tutkimustapoja. Pienelld tyopaikalla on myds ilmeisen jarkevaa ra-
kentaa evaluaatio tydnjohtotason tai perati tyontekijoiden keskindisen tietopohjan varaan seu-
rantajarjestelman kehittdmiskustannusten sadstamiseksi. Formaalimman systeemin rakentami-
seen vaaditaan erityisid syitd tai harrastuneisuutta johdon taholta. Pureutumalla vuorovaiku-
tuksessa tapahtuviin evaluaatioihin padsemme siten kiinni ilmiéon, joka on tyypillinen niille-
kin tyopaikoille, joilla ei tehda suoritusevaluaatioita. Kolmanneksi keskittyminen vuorovaiku-
tuksessa tapahtuviin evaluaatioihin on perusteltua myos tutkimussyista. Kuten mainittua, eva-
luaatioita on tutkittu 1ahinna niiden seurausten kannalta, ei toimintana. Emme aina tiedd, mil-
laisiin vuorovaikutuskdytantoihin kyselyiden vastaukset ja tutkijoiden intuitiot perustuvat.

Tama artikkeli perustuu keskusteluntutkimukseen (ks. Tainio ym. 1997). Tdsta perspektii-
vistd kdsin kuvataan toisaalta niiden vuorovaikutuskaytantojen (esimerkiksi kokoukset) raken-
netta, joissa evaluaatiot tapahtuvat, toisaalta evaluatiivisten vuorojen rakentumista ndiden kay-
tantojen sisdlld. Evaluatiivinen vuoro muotoilee tarkastellun toiminnan jollain tavalla ja toimii
alustana, josta kdsin muut osallistujat voivat arvioida samaa toimintaa. Muut osallistujat voivat
myos reagoida evaluatiiviseen kuvaukseen ja esimerkiksi kyseenalaistaa sen. Evaluaatiota tar-

kastellaan siten kokousympadristéon sijoittuvana vuorovaikutuskdytdantdona. Evaluointia ei siten
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tutkita esimerkiksi johdon historiasta tai valtasuhteista kdsin, vaan endogeenisesti jarjestyvana
tilannesidonnaisena sosiaalisena toimintana (ks. Garfinkel 1967: vii, 31-34). Tama nakokulma
ei sulje pois muita selityksid, mutta niita kohdellaan toissijaisina siihen ndhden. On esimerkik-
si selvdd, ettd minkd tahansa johtoryhman sisdllda on erimielisyyksid. Ndihin kiinnitetdan kui-
tenkin huomiota vain, mikédli ne ndyttaytyvat relevantteina vuorovaikutuksen osallistujille (ks.
Schegloff 1992).

TUTKIMUSKOHDE, MENETELMAT JA AINEISTO

Tama artikkeli perustuu kenttitydaineistolle, joka on kerdtty osana laajempaa tutkimusta vuo-
sien 1994 ja 1995 aikana. TyOpaikkaa, jolta aineisto on kerdtty, kutsutaan tdssa “taloksi”. Talo
on Helsingin kantakaupungissa sijaitseva asiantuntijavirasto, joka on perustettu 1980-luvun
lopulla. Talossa on noin 40 tyontekijad, joista 22 pysyvid. Loput tydntekijat ovat madrdaikai-
sia. Osa mddrdaikaisista on ollut talossa vuosia, ja heiddt miellettiin yleisesti osaksi taloa. Osa
maddrdaikaisista taas tyoskentelee lyhyemmilld projektikohtaisilla tydsopimuksilla. Talossa oli
kenttatyon aikaan myos kaksi siviilipalvelusmiestd ja useita opiskelijaharjoittelijoita. Vuonna
1993 tehdyssa talon sisdisessa selvityksessda (N=28) tyontekijoiden keski-ikd oli hieman yli 30
vuotta riippuen siitd, lasketaanko opiskelijavastaajat mukaan. Henkilostdsta 79 % oli naisia, ja
86 %:lla oli vahintadn ylioppilastutkinto. Mdaraaikaisia tyontekijoita oli 32 %. 46 % tyonteki-
joista teki selvitystd vaativaa tyotd, johtoon kuului 18 %, toimistotehtavissa tyoskenteli 7 % ja
tietopalvelutehtdvissa 14 %. Loput tekivat “muuta” ty6td. (Tiedot selvityksen tehneeltd tyon-
tekijalta).

Talolla ei ole suoranaisia viranomaistehtdvid, vaan kyseessd on pikemminkin asiantunti-
javirasto, jonka tyd muodostuu projekteista. Projekteissa tyoskentelee muodollisesti useita ih-
misid, mutta kdytdnndssa useimmat projektit muodostuivat yksittdisten tydntekijoiden vastuul-
la olevista hankkeista. Talon muu tyé muodostui erilaisten tyéryhmajasenyyksien lisdksi tieto-
palvelutehtdvistd, toimistotdistd, joistain talon sisdisistd hallinnollisista toista (osa keskeisista
hallinnollisista tehtavista ostettiin palveluina muista alueen virastoista) sekd pienesta ATK-ryh-
mastd. Moni tyo edellytti selvitysten tekoa; laitoksessa oli myos muutama pitkalle koulutettu
tutkija, jotka julkaisivat toitaan tieteellisissa lehdissa.

Talon johto muodostui viidestd henkil6std, joista kahdella oli tutkimustausta, yksi hoiti
tiedotusta ja yksi tietohallintoa (eli 1ahinnd ATK:ta). Johtajia kutsutaan Annaksi (talon johtaja),
Jariksi ja Jonnaksi (tutkimuksesta ja selvityksestd vastaavat johtajat), sekd Irmaksi ja Raimoksi
(tiedotus ja ATK). Lisaksi vuonna 1996 johtoryhmdan kuului Jarin virkavapauden vuoksi Mik-
ko, jolla oli tutkimustausta. Jari vietti virkavapautensa talossa. Jari ei virkavapaudestaan huoli-

matta pddssyt eroon kaikista rutiineistaan, minkd vuoksi talossa oli vuonna 1995 tosiasiassa
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kuusi johtajaa. Hallintohenkilost6a talossa oli paljon talon kokoon ndhden. Talossa oli ensik-
sikin neljd toimistovirkailijaa. Tietohallinnossa oli paallikon ja informaatikon lisdksi kaksi avus-
tavaa henkil6d, tiedotuksessa yksi ja ATK:ssa yksi. Monet talon tyontekijoistda hahmottivat li-
saksi yhden muuten selvitystyota tehneen tyontekijan “toimiston” jdseneksi. Hanen tyotehta-
vansa olivat sekoitus selvitysta ja avustavaa tyota. Hallinnollisissa tehtdvissa oli siis vahintadn
kahdeksan, mahdollisesti yhdeksdn tyontekijda. Lisaksi ”“hallinnoksi” voidaan kenties laskea
myos tietopalvelun ja -hallinnon paallikot.

Laajemman tutkimuksen aineisto muodostuu havainnointipdivakirjasta, haastatteluista,
nauhoituksista ja dokumenteista. Kenttatyo alkoi syyskuussa 1994 ja paattyi kesdakuun lopussa
1995, jolloin talo hiljeni lomakaudeksi. Pdivikirjaa pidettiin tavanomaisten kenttaty6teknii-
koiden avulla (ks. Emerson et al. 1995). Jokaista tyontekijad haastateltiin kerran tai useammin
niin, ettd perushaastattelussa oli suhteellisen yhtendinen kysymysrunko. Johtoa jouduttiin haas-
tattelemaan useammin, silla heidan tyotaan ja ajatuksiaan ei saanut mitenkdan kdsitellyksi yh-
dessd haastattelussa. Hieman yli 40 nauhoitetun haastattelun lisdksi tehtiin viitisenkymmenta
epdmuodollista haastattelua (ks. Koskinen 1997). Dokumenttimateriaalia kertyi vuoden aikana
pari hyllymetrid. Tamd aineisto muodostuu mm. poytdkirjoista, suunnitelmista, muistioista, sah-
kopostiviesteistd, talon raporteista, mainoksista, lausunnoista, kdsikirjoituksista ja julkaisuista.
Kokouksista ja muista talon tilaisuuksista tehtiin yli 70 tuntia nauhoituksia. Tdstd materiaalista
on litteroitu kymmenisen tuntia, mitd kdytetadn taman artikkelin keskeisend aineistona. Noin
puolet litteroidusta materiaalista on muodollisista kokouksista, joihin tehtiin kaikille jaettu esi-
tyslista, joissa korkea-arvoisin henkilo johti puhetta ja joista tehtiin poytakirja (ks. Boden 1994,
83-88). Loput litteraatiot ovat tyopaikan muista erilaisista tilaisuuksista.

Aineiston analyysi perustuu nauhoituksiin ja niistd tehtyihin yksityiskohtaisiin litteraatioi-
hin. Vuorovaikutuskdytantojd tutkittaessa aineiston taytyy kyetd vangitsemaan puheen tai muun
toiminnan rakentuminen vuoro vuorolta. Nauhoittaminen tuottaa puheen kaltaisesta toimin-
nasta luotettavamman aineiston kuin havainnointi. Kenttdmuistiinpanoin, kyselyin tai haastat-
telulausunnoin tutkija ei nde toiminnan yksityiskohtia, jotka ovat tarkeitd osallistujille.

Kaikki nimet ja muut tunnistettavat yksityiskohdat on muutettu, jollei kyse ole paperin
argumentin kannalta olennaisesta seikasta. Artikkeli keskittyy niihin evaluaatioihin, joissa tut-
kitut johtajat arvioivat jotain sellaista kohdetta, johon ndhden heilld on valtaa. Tdssd ei siis
tutkita tapoja, joilla kyseisen tydpaikan johto ilmaisi (joskus varikkaatkin) kantansa Mauno Koi-
vistosta, liro Viinasesta, tai Matti Nykdsend aikoinaan tunnetusta urheilijasta. Tallainen natu-
ralistinen ldhestymistapa jatkaa Carlssonin, Stewartin, Mintzbergin ja Kotterin tutkimusperin-
nettd, mutta vie huomion johtajien vuorovaikutuskdytantéihin ja tapaan, jolla evaluaatioit si-

joittuvat ndihin kaytantoihin.
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TAULUKKO 2. Esimerkki johtoryhman esityslistasta

NO 4/1995
JOHTORYHMA 22.5.1995
ESITYSLISTA

1. Mddrarahojen kdytto ja budjettiseuranta (Raimo)™

2. Tutkimuskokonaisuudet (Jonna, Mikko, Anna)
- projektien edistyminen ja tulostavoitteet
- hankkeiden toteutukseen liittyvat ehdotukset

3. Tietopalveluyksikon toiminta ja hankkeet (Irma)
— ASUNTO: mm markkinointikampanjan tulokset’
— julkaisujen kehittamistarpeet
- vuosikirjojen ym. vastaavien valmisteluvaihe ( Tutkimus& ASU, asumisen kokonaisuus)
- tietopalvelusuunnitelmatseka kirjastoa ja lehtisalia koskevat asiat
— muut kehittimiskohteet (INTERNET)

4. Tietohallintoyksikon toiminta ja hankkeet(Raimo)
- hallintopalveluiden kehittamishankkeet
- tietohallinnon hankkeet ja hankintoja koskevat suunnitelmat

5. Muu kehittiminen ja menossa olevat projektit (Anna)
- organisaation kehittimissuunnitelmat
- Pohjoismainen yhteistyo
- asuntokaupan kehittimistyoryhman ehdotukset
- kartta-analyysikokeilun tulokset; metodikokeilua koskevat alustavat suunnitelmat’
- palkkaustyoryhma

6. Johtokunta-asiat
- kuntaselvitys; mahdollinen lausunto tai kannanotot”
- talon kehittimistarpeet ja kansainvilisen projektiyhteistyon edellytykset’
- muut mahdolliset asiat

7. Palvelusitoumukset ja asuntokaupansuoja
- toimenpide-esitykset talon kannalta

8. Muut asiat

) Tahdella merkitysta asioista oli jaettu muistio tai muu paperilla oleva raportti. Alkuperdisen kirjoitusvirheita
ei ole korjattu.

EVALUAATIOT JOHTORYHMAN SEURANTAKESKUSTELUISSA

Suurin osa talon evaluaatioista tapahtui erityisissa seurantakokouksissa, joita pidettiin yleensa
noin puolen vuoden vilein. Evaluaatiot sijoittuivat ndiden kokousten kokonaisrakenteeseen kiin-
toisalla tavalla. Taulukossa 2 on kevddn 1995 keskeisen seurantakokouksen esityslista. Kysei-
sessd kokouksessa ei tehty niinkddn varsinaisia padatoksid, vaan johtoryhman huomio oli toi-
minnan seurannassa. Kevdan 1995 aikana tama kokous oli ainoa varsinainen seurantakokous,
vaikka muissa kokouksissa saatettiin luoda lyhyita katsauksia toimintaan ja joihinkin vaihtele-

vista syista tarkeiksi kulloinkin katsottuihin projekteihin.
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TAULUKKO 3. Johtoryhman kayttima seurantaraportti [Dokumentti 5/19/95, 3]"

Tutkimusinstituutti
Seurantaraportti tulosalueittain

Budjetoitu
+siirto Kaytetty Varaus Vapaa Kaytto-%
Johto ja kehittiminen 833310 512510 429200 -108400 113
Ostopalvelut 218000 108000 114000 -4000 102
Terveyspalvelut 124000 33000 42500 48500 61
Vapaa 633000 408000 378300 -135300 121
Johto ja tietohallinto 3220500 1467000 1719400 34100 99
Kaikki yhteensa 5241000 2420000 2590700 230300 96

") Taulukon markkamaardt on keksitty. Niiden suuruusluokka on kuitenkin oikea.

Tassd kokouksessa oli 74 identifioitavissa olevaa raporttia ja budjettikeskustelu, jossa kay-
tiin [dpi budjetin tilanne toukokuun lopulla, jolloin kokous pidettiin. Kokous kesti kaikkiaan
ldhes viisi tuntia ja se pidettiin kahdessa osassa. Evaluaatioista noin puolet tapahtui Jonnan ja
Mikon yhteensd noin 25 minuuttia kestdneiden vuorojen aikana (esityslistan kohta 2). Ldhes
kaikki loput evaluaatiot tapahtuivat Irman ja Raimon vuoroissa, joista jalkimmdinen kesti va-
jaa kymmenen ja edellinen yli 30 minuuttia. Raporttivuorot oli yleensd valmisteltu etukéteen
vertaamalla suunnitelmia toteutuneeseen toimintaan. Itse raportointi tapahtui kahdessa osas-
sa. Osa raporteista tapahtui budjettikeskustelun osana, osa erityisen “raporttiformaatin” avul-

la. Seuraavassa kasitellddn ensin budjettikeskustelua, sitten raporttiformaattia.

BUDJETTISEURANTA JA EVALUOINTI

Toimintaa seurattiin laskentajarjestelman avulla seuraavasti. Taulukossa 3 on esitelty lasken-
nan tuottama seurantalomake, jonka avulla johtoryhma selvitti, miten rahaa oli kdytetty. Lo-
make eritteli rahankdyton tileittdin ja vertasi edellisvuoden siirtomdérarahalla vahvistettua bud-
jetoitua osuutta "kdytettyyn” sekd ”varattuun” osuuteen, joiden erotus muodosti kunakin ajan-
kohtana “vapaan” rahan maardn. Ndista luvuista laskettiin lisaksi erityinen "kdyttoprosentti”,
johon varsinainen seuranta perustui.

Lomake muodosti evaluoinnin perustan seuraavalla tavalla. Budjettikeskusteluille tyypil-
linen evaluaatio perustui talossa yksinkertaiseen lineaariseen projektioon, jossa laskettiin, mon-
tako prosenttia jostain momentista oli kdytetty tiettyyn pdivdan mennessa (a). Odotettu kulutus
b laskettiin kaavasta b=(k/12)*100, jossa k=kuukauden numero. Kayttoprosentin piti vastata

ajankohtaa. Poikkeamat herattivat aina keskustelun poikkeaman syista. Esimerkiksi tallaisesta
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keskustelusta kdy esimerkki 1, jossa Irma kiinnittdd huomiota yhteen tiliin.

Esimerkki 1. [Nauha A 05/22/95:1 1(3) A:6, 1-35]

1 Irma  Yks taidl on mika mua kiinnitti huomiota, oli taa
2 jasenmaksut. Ma en oikeen tiedd, mita kaikkee

3 tahan< mista tas on tullu ndin suuri, ... Et

4 sii,- sithen ma oon pannu tahan kysymys#merkin,
5 ku ma katoin< Ma=en, oikeen tienny mita,

6 Anna Siind oli muista- Muistatko sd niin siind oli muun
7 muassa Jarin, .hh tdd timmonen #a::# (0.9)
8 tilastollinen, ... (Ja) [jdsenmaksuissa se yksi
9 Jonna ) ) C)*
10 hanen osallistumisensa=
11 Irma =*oo,*
12 (2.1)
13 Anna Siis se on jonkun tdmmdsen, n: tutkimusseuran-
14 tieteellisen seura- jasen [( )( ) Jari kd]vi
15 Irma [*Joo (.) joo (m-)]
16 Anna f#sielld kokouksessa alkuvuodesta# [Ja sen jasen#maksu
17 Irma [.hjoo, *joo*

18 Anna oli ainaki:: (.) aika iso,

19 Irma  *Nii=oli, se oli ( )*

"Jasenmaksuista” oli jo toukokuun loppuun mennessa kaytetty yli 100 prosenttia (hdn ei mai-
nitse tasmallista lukua). Keskustelun edettyd tdhan tiliin [rma kysyy valittémasti, miksi momen-
tilta on kdytetty ndin paljon rahaa (rivit 1-5). Anna vastaa kertomalla, ettd kyseinen momentti
oli ylitetty, koska Jari oli kdynyt tilastotieteellisessd kokouksessa ulkomailla. Lisdksi tililta oli
maksettu Jarin jdsenyys jossain tieteellisessd seurassa (rivit 8-18). Kun momentin ylitykseen
[6ytyy niinkin kunniallinen syy kuin tieteellinen kokous ja jdsenyys tieteellisessa seurassa, tyy-
tyy Irma selitykseen, kuten hdnen reaktionsa riveilld 11, 15, 17 ja 19 osoittavat. (Litteraatio-
merkit on selostettu liitteessa).

Talon budjettiseuranta toimi yleensd seuraavan yksinkertaisen logiikan mukaan. Jos johto
havaitsi poikkeamia luvuista, keskusteltiin syistd, jotka olivat johtaneet ndihin poikkeamiin.
Jos havaittiin, ettd syyt olivat hyvid, ei asia antanut aihetta toimenpiteisiin. Vuoden 1995 aika-
na ei ilmennyt muunlaisia tapauksia.

Tdssa seurantamuodossa on kaksi kiinnostavaa piirrettd. Ensiksi suurta osaa talon toimin-
noista arvioitiin vain tdman budjetti- ja tiliseurannan avulla. Esimerkiksi toimistotyontekijoi-
den tyotd ei arvioitu muuten mitenkddn. Samoin tietohallinnon useimmat projektit sijoittuivat
vain budjettiseurantaan osin Raimon harmiksi, han kun olisi halunnut, ettd esimerkiksi hdnelle

ty6lds ohjelmapdivitystyo olisi saanut suuremman arvostuksen osakseen [Nauha 05/30/95 2(2)
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B:11, 365-377]. My0s liikunta ja muut talon tukemat vapaa-ajan aktiviteetit sijoittuivat vain
ndihin yleisiin kategorioihin. Tiliseuranta antoi johdolle yleiskatsauksen talon asioihin, mutta
ei sallinut toiminnan tarkkaa analysointia. Niinpd esimerkissda 1 Irman huomio kiinnittyi yh-
teen tiliin, joka piti sisdllddn useita toimia (tdssd erilaisia jdsenyyksistd ja kokouksista aiheutu-
neita kuluja). Niinpd johto joutui pohtimaan, miksi jokin tili kdyttaytyi niin kuin kayttaytyi.
Tallainen kasittely jdi yleiseksi ja salli tilanteen, jossa jokin tietty toiminto loi liikaa kuluja,
mutta muut tilin alaan luetut toiminnot kompensoivat tilanteen.

Toinen kiinnostava piirre liittyy seurannan hierarkkiseen luonteeseen. Kun merkittavaa
osaa toiminnasta seurattiin vain budjettiseurannan avulla, tutkimusta, selvitystd ja muutamaa
isoa kehitysprojektia seurattiin paljon tarkemmin. Niitd projekteja seurattiin toki myds budjet-
tiseurannan osana; itse asiassa budjettiseuranta oli tarkimmillaan juuri tutkimuksen ja selvityk-
sen alueella. Tutkimuksen, selvityksen ja kehitysprojektien seuranta sai kuitenkin lisaksi myos
paljon tarkempia muotoja. Seuraavassa jaksossa kasitellaan yksityiskohtaisemmin sitd, miten
talon keskeiseksi madriteltyja toimia, tutkimusta ja selvitystd, seurattiin ja evaluoitiin. Naita
toiminnan alueita kasiteltiin yksiloidymmin ja paljon tarkemmin kuin muuta toimintaa (kehi-

tysprojektien seuranta palautuu ndihin muotoihin, joten niitd ei kdsitelld erikseen).

PROJEKTIEN EVALUOINTI RAPORTTIFORMAATIN AVULLA

Projekteja koskeneet evaluaatiot sijoittuvat kokouksissa erityisiin suullisiin raportteihin, joiden
avulla johtajat tekivdt alaistensa toiminnan ndkyvéksi ja arvioitavaksi. Raporteissa vastuulli-
nen paallikko kertoi ensin, mitd hanketta kulloinkin kasitteli, ja kertoi sitten arvionsa siitd, mi-
ten kyseinen projekti eteni. Raporttia seurasi keskustelujakso erityisesti silloin, kun raportti oli
tuonut esille jonkin halyyttavan asiain tilan. Esimerkin 2 raportti koskee aluksi kahta projektia,
joista ensimmdistd koskeva raportti on annettu esimerkissd. Astalle oli annettu tehtavdksi laa-
tia lausunto yhteen lainsdadadantohankkeeseen. Lausunto oli menossa painoon, ja Asta oli siir-

tymassa uuteen osioon.

Esimerkki 2. [Nauha 05/30/95 1(2) A:1 & B:1, 181-196b]

1 (0.8)

2 Jonna Sittadl on taa, (.) nditten elintarvikkeitten (.)

3 kulutuksest oli Astan ja Sannan hankkeet ja (.)
4 Astalta on tulossa nyt, (1.2) nyt tulee Irman

5 puolelle? (1.1) kdsikirjo[tus (joka ldhtee)

6 Irma [Me saadaan sulle

7 Jonna [pai(naa)]

8 Irma [se tiis]t*aina*

9 Jonna Joo
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10 (1.4)

11 2 *k- k[hr*

12 Jonna [Se ensimmadinen osa ja sitten han on

13 siirtymadssa siihe kansainvalisty(min-) (1.0)

14 kansainvdlisyystarkastelua (jo/ja) (0.4) tdssa
15 vield (0.3) ennen kesda jah (0.2) (ja) jatkaa

16 syksylla siitd,

Raportti loi pohjan kysymyksille ja lisdyksille, jollaisen Irma tekee riveilld 6-8. Ensimmdinen
kokouskeskusteluille tyypillinen piirre oli juuri Irman lisdyksen ilmentdma alati julkisesti esille
tuotu tarkkuus. Irman tekeman faktojen tarkentamisen lisdksi johtajat pitivdt visusti huolen sii-
td, ettd kukaan johtoryhmain jdsen ei tehnyt raporttia, jonka arviot perustuivat vaikkapa virheel-
lisiin kdsitteisiin tai painotuksiin. Esimerkiksi suunnitteluvaiheissa olevien projektien arvos-
teleminen johti keskustelussa valittomiin korjauksiin. Tallaisia korjauksia olivat esimerkiksi
huomautukset siitd, ettd suunnitteluvaiheessa olevaa projektia ei saa arvioida tulosten
perusteella.

Jonnan raportissa ilmenee my0s toinen evaluaatioille tyypillinen piirre, epasuoruus: ra-
porteissa kdytettiin hyvin harvoin sanoja “hyvad” tai "huono”. Ndiden ilmausten sijasta johtajat
kayttivat evaluoinneissa alati epdsuoria ilmauksia. Seuraavassa tarkastellaan, millaisia epdsuo-
ria rakenteita evaluoinneissa kaytettiin ja miten ndma rakenteet toimivat evaluoinnin vélinei-
nd. Esitys alkaa tapauksista, joita voi pitdd neutraaleina, mutta joissa johtajat silti tekevat te-
hokkaasti selvaksi, miten hanke etenee. Sen jdlkeen edetdén tapauksiin, joissa vastuukysymyk-

set nousevat esille poikkeuksellisen selvasti.

1. "Normaalit” tapaukset

Sellaiset evaluaatiot, jotka osoittavat, ettd hanke etenee "normaalisti” voi ryhmittdd kahteen
paatyyppiin. Ensimmaisessa paatyypissa evaluoijat tekevét selvaksi, ettd raportoitu hanke ete-
nee suunnitelmien mukaan. Toisessa pddtyypissd evaluoijat osoittavat hankkeen etenemisen
kertomalla jonkin sellaisen yksityiskohdan, jonka perusteella kuulijat voivat paatella esimer-
kiksi, missd vaiheessa hanke on ja kauanko sen valmistuminen vie.

Ensimmaistd paatyyppid kuvaa seuraava esimerkki, jossa Jonna kertoo kahdesta Maijan ja
linan valmistumassa olevasta hankkeesta. Aivan raportin aluksi hdn toteaa, ettd molemmat hank-
keet ovat valmistuneet, minka jalkeen han identifioi vastuulliset tyontekijat riveilla 3 ja 4. Ta-
man jdlkeen hdn vetdd kuvaustaan hankkeiden valmistumisesta hieman takaisin todetessaan,
ettd hankkeet etenevat “suunnitellusti”. Lisdksi han toteaa, ettd ”kasikirjoituksia on tulolla...

kesdkuulla vield” — siis aivan ldhitulevaisuudessa (kokous on toukokuun lopusta).
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Esimerkki 3. [Nauha 05/30/95 1(2) A:1 & B:1, 58-63]

1 Jonna Ymmdrrettdvd ja tota? (1.8) eli meilhdn on mhhhh

2 valmistunu noit korkotukia ja (0.4) tda velkaneuvonta
3 ja vapaaehtosjarjestelmat eli eli Maijan ja (0.3)

4 ton (.) linan hankkeet etenee suunnitellusti ja

5 kdsikirjoituksia on (tulolla) *tdssa* (0.9)

6

tassa kesakuulla viela? (0.9)

Tallainen vertailu suunnitelmiin on hyvin tyypillinen tapa tehda selvdksi, miten hanke
etenee. Toisin kuin myohemmin seuraavassa esimerkissd 4, esimerkissa 3 ei ollut minkaanlais-
ta vihjausta siitd, ettd Maijan tai linan hankkeissa olisi jotain pielessd. Pikemminkin yleisvai-
kutelmaksi jad, ettd hankkeet etenevit, kuten pitdisikin. Toteutuneen toiminnan vertailu suun-
nitelmiin ei siis tuonut esille mitddn hdlyyttdvad, vaan hanke etenee, kuten odotettua. Jonnan
huomio ei kiinnittynyt poikkeamiin.

Samankaltainen rakenne toistui jo esimerkissa 2, jossa ei nostettu edes suunnitelmia esil-
le. Esimerkki kasitteli projektia, joka oli valmistumassa piakkoin ja jonka tekija oli siirtyméassa
seuraavaan hankkeeseen. Jonna niputti jalleen ensin kaksi temaattisesti samankaltaista hanket-
ta yhteen, vaikka nyt erittelikin hankkeet ja evaluaatiot toisistaan. Talld kertaa han ei kuiten-
kaan enaid kertonut edes sitd, miten toteutunut hanke suhteutui suunnitelmiin, vaan ainoas-
taan, ettd Astalta oli piakkoin tulossa kdsikirjoitus. Rivien 6 ja 8 perusteella Irma tulkitsi hdnen

etsivan vahvistusta talle tiedolle:

Esimerkki 2. [Nauha 05/30/95 1(2) A:1 & B:1, 182-196]

1 (0.8)
2 Jonna Sittaal on tda, (\) nditten elintarvikkeitten (.)
3 kulutuksest oli Astan ja Sannan hankkeet ja (.)
4 Astalta on tulossa nyt, (1.2) nyt tulee Irman
5 puolelle? (1.1) kasikirjo[tus (joka l&dhtee)
6 Irma [Me saadaan sulle
7 Jonna [pai(naa)]
8 Irma [se tiis]t*aina*
9 Jonna Joo
10 (1.4)
11 2 *k- k[hr*
12 Jonna [Se ensimmdinen osa ja sitten han on
13 siirtymdssa siihe kansainvalisty(min-) (1.0)
14 kansainvdlisyystarkastelua (jo/ja) (0.4) tassa
15 vield (0.3) ennen kesdd jah (0.2) (ja) jatkaa

16 syksylla siita,
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Jonna kommunikoi tehokkaasti, missd tilanteessa Astan raportti on, vaikka tekee taman jok-
seenkin eleettémasti. Kaksi yksityiskohtaa kertovat, etta Astan hanke on loppusuoralla. Hanel-
ta on tulossa kasikirjoitus (rivit 4-7), ja hdn on jo siirtymdssa seuraavaan hankkeeseen vield
ennen kesad (rivit 12-15). Astan elintarvikkeiden kulutusta koskeva hanke on ndistd yksityis-
kohdista paatellen valmistumassa jokseenkin heti. Kun Jonna ei lisaksi mitenkdan tuo ilmi, ettd
Astan hankkeessa olisi jotain ongelmia, on hdnen kuvauksessaan Astan hankkeesta samalla
mukana implisiittinen moraali — Astan hankkeen ongelmattomuus implikoi, ettd hinen tydnsa
on edennyt siten kuin sen pitddkin edetd talon suunnitelmien mukaan. Tama tulkinta jaa kuu-
lijan tehtavéksi, mutta ainekset siihen 16ytyvat talon normaalista raportointikdytanndosta: val-
mistumassa olevia projekteja kdsiteltiin kriittisesti, jos kyseessd oli “vanha” hanke, jonka olisi

pitdnyt valmistua jo vuosia sitten.

2. Ongelmalliset tapaukset ja vastuukysymysten kasittely evaluaatioissa
Kaikki projektit eivdt edenneet ongelmitta. Talloin johtoryhmd pdatyi aina keskustelemaan hank-
keen vaikeuksien syistd. Seuraavassa kasitellddn tapausta, jossa evaluoitava hanke ei edennyt
odotusten mukaisesti. Tapaus osoittaa ensiksi, ettd silloin kun tyd ei raportin mukaan edisty
suunnitelmien mukaan, johtajat nostavat esille kysymyksen vian syistd ja mahdollisista selityk-
sistd. Tapaus osoittaa toiseksi, ettd evaluaatiossa tuodaan esille aina tietty “moraalinen” har-
kinta, vaikka téllainen harkinta pysyykin poissa tapauksista, jotka ovat “normaaleja” (vrt. Ro-
berts 1984; Watson 1994: 207-223). Johtajat eivit syoksy kielteisiin johtopdatoksiin havait-
tuaan ongelmia joissain hankkeissa, vaan tutkivat aina johtopdatoksensa oikeellisuuden ja oi-
keutuksen. Vain mikali johtajat eivdt [6ydd hyvaksyttavia selityksid hankkeen ongelmille, he
paatyvat pohtimaan mahdollisia korjaavia toimenpiteita. Tallainen julki tuotu harkinta on edel-
lytys tdllaisen toimenpiteen miettimiselle. Tapaus osoittaa kaikkiaan, ettd evaluoiminen perus-
tuu aina monipuoliseen tulkinnalliseen tyhon, johon perustuu myods ryhtyminen mahdollisiin
korjaaviin toimenpiteisiin. Johtajien harjoittamalla kontrollilla on yhteistoiminnallinen tulkin-
nallinen perusta.

Esimerkissd Jonna aloittaa oman raporttijaksonsa projektista, joka on my6hdssd, mutta hy-
vdn syyn vuoksi. Esimerkki tuo selkedsti esille, kuinka raportit ja evaluaatiot nostavat esille
kysymyksen tyontekijoiden vastuusta. Heiddn odotetaan tekevdn niitd asioita, jotka heille on
madratty vuotuisia suunnitelmia laadittaessa. Kyseessa on hanke, jonka tekija, Sonja, on sidot-
tu muihin téihin, minkd vuoksi han ei ole pystynyt tekemddn ty6tadn. Jonna aloittaa raporttin-
sa tastd huolimatta toteamalla, ettd Sonjan hanke myodhdstyy, mika tulkinta pdatyi sittemmin

myo6s kokouksesta tehtyyn poytdkirjaan.
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Esimerkki 4. [Nauha 05/30/95 1(2) A:1 & B:1, 34-58]

Jonna mis mennddn jah (.hhh) ja mun mielest niinko, (.)
se mita on sanottu valmistuvaks tind vuonna,
(1.0) tdna vuon=nii (.) #e:#=nayttad, (0.8) ndyttaa
naitten- tadl on kuus, (.) kuus karvaa, (.)

vks joka ndhtdvdsti ei:, (0.7) ei pysy aikataulussaan
ja se on Son#jan, (0.3) tyo, (0.2) mutta. (0.2)
Sonjan, (.) (s" ndihin) merkintoihin liittyva
9 jatko,- (.) jatkoselvitys,=Mut et
10 Sonjal on ollu toisaalta tin ryhmakes*kustelun, #
11T Anna m:m¢,
12 Jonna kehittdmistyd, (0.5) ja kaikki muuth, (1.2)

1
2
3
4
5 valmistuvien alla nin, (0.9) nin tota ainoastaan
6
7
8

13 semmoset h (0.2) aputy6t mi [hin ()

14 Anna [Yleiset hank [keet

15 Mikko [Sonja on
16 Jonna [Yleise-

17 Mikko [laittanu] alakerran <kondik [#see#>
18 Jonna [yleiset ] [

19 Anna [Kylla=

20 Jonna =joo

21 (0.8)

22 Jonna eli eli se o[n must niiniko ainoo (jota ma tdysin)]
23 Anna [Valttdmaton pikatoi m e k s*a n t o* |
24 Jonna tdy[sin ymmarrettava

25 [((2))

26 (1.1)

27 Jonna Ymmadrrettavad ja tota?,

28 (1.8)

Jonna tekee raporttinsa alussa selvéksi, ettd Sonjan hanke tulee myohastymaan. Juuri ennen
esimerkin alkua han oli kertonut, etta oli ennen kokousta verrannut toimintaa siihen, mita on
luvattu suunnitelmissa. Kun hdn nyt toteaa aluksi, ettd Sonjan hanke on my6hdssd, han osoit-
taa, ettd suunnitelmat eivat toteudu nailtd osin. Kyseessa on talon kannalta ikdva asia siksikin,
ettd johtokunta arvioi johtoa vuosittain samalla tavalla. Kovin monta myo6hdstymistd johdon
maine ei kestdisi.

Jonna kuitenkin osoittaa heti alussa, ettd Sonjan tapauksella ei ole laajempaa merkitysta.
Jo ennen kuin han kertoo, mistd hankkeesta aloittaa arvionsa, han toteaa, etta vain yksi hanke
on myohassa. Esimerkissad on toinenkin kiintoisa piirre. Jonna antaa heti Sonjan hankkeen iden-
tifioituaan rivilta 9 alkaen selityksen Sonjan hankkeen aikatauluongelmalle. Sonjalla on ollut
muita toitd, tarkeimpand “ryhmdkeskustelu” (tarkoitus oli kehittad talolle fokusryhmatyyppi-

nen tutkimusinstrumentti), minkd Anna noteeraa myontdvaan savyyn rivilla 11. Heti perddn
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Jonna kertoo, ettd Sonjalle oli annettu “aputéitd”, minkd vuoksi hdnen myoéhdstymisensd on
entistd ymmadrrettdvampdd. Muut yhtyvat tahdn selitykseen. Anna vieldpad parantaa sitd paran-

s

tamalla Jonnan vdhattelevaa kuvausta "aputoista” “yleisiksi hankkeiksi” (ja hieman my&hem-
min “pikatoimeksiannoksi”). Mikko puolestaan konkretisoi Sonjan tyén “alakerran kondikseen
laittamiseksi” riveilld 15 ja 17. Anna ja Jonna vahvistavat Mikon muotoilun. Lyhyen tauon jal-
keen Jonna kertoo, ettd Sonjan myshéstyminen on hanen mielestddn “tdysin ymmadrrettava”.
Minkdanlaista kurinpitoa ei tassakdan esimerkissa esiinny. Pikemminkin sdavy kdantyy Mi-
kon vuoron myéta kiittavaksi. llmassa on kenties myds ajatus, ettd Sonja on uhrannut omat
intressinsd talolle. Taméan raportin ydin kannaltamme on juuri se, ettd vaikka Sonjan hanke oli
myo6hdssd, se oli myohdssa ymmadrrettavien syiden nojalla. Nama syyt tuotiin esille selityksind
myohdstymiselle, minka seurauksena myohdstymista ei laitettu Sonjan syyksi. Selitysosuus neut-
raloi alkuperdisen evaluaation ja ehkdisi tehokkaasti keskustelun mahdollisista sanktioista (vrt.
Heritage 1987). Minkddnlaisia sanktioita ei Sonjan tapauksessa paddytd pitimdan oikeutettuna.
Kaikkiaan esimerkeissd 24 kasitellyt raportit tekivat tyotd havaittaviksi ja luokittivat yk-
sittdisid projekteja erddnlaisiin laatukategorioihin sen mukaan, miten hankkeet etenivit. Talon
johtajat paikansivat raporteissaan systemaattisesti poikkeamia asioiden odotetulta laidalta. Jos
toiminnassa havaittiin puutteita tai virheitd, kokouksessa ehdotettiin korjaavia toimenpiteitd,
joista keskusteltiin. Osalle ndistd toimenpiteistd saatiin vahintadnkin hiljainen hyvéksynta. Toi-
menpiteet vaihtelivat tilanteen kehittymisen seuraamisesta ilman toimenpiteita paatoksiin hel-
pottaa ylirasitetun tyontekijan taakkaa, ja keskusteluun rahoittavan ministerion kanssa ndiden
talon tyontekijoille teettdmien ylimaardisten tdiden aiheuttamasta uhasta talon omille suunni-
telmille paatokseen jarjestdd apuvdked tychon, joka ei muuten edisty. Johtoryhma siis evaluoi,
koordinoi, suunnitteli, valvoi ja selvitti tyon tilannetta tdssa rutiininomaisessa, metodisen tar-
kasti organisoidussa kommunikaatiossaan. Talld kommunikaatiolla saattoi olla monenlaisia toi-
minnallisia seuraamuksia etenkin, jos hyvia selityksia hankkeiden vaikeuksille ei [6ytynyt. Paa-
sdantona voi pitad, ettd silloinkin, kun johto havaitsi vaikeuksia eikd keksinyt niille oikeutettu-
na pitamidan selityksid, erilaisiin sanktiotoimiin ryhdyttiin vasta viimeisend keinona (ks. Emer-
son 1981). Talo sai siis organisoitua pitkdlti itsekseen. Johto toimi havaitessaan selvid ongel-

mia, mutta muutoin luotti tyontekijoihinsa.

TULOKSET JA KESKUSTELU

Edelld on ndhty, miten johtoryhmidn kokouskeskustelu loi omalta osaltaan johdolle mahdolli-
suuden késitelld, pohtia ja hallita talon tapahtumia. Talossa siis harrastettiin evaluoimista, vaikka
mitddn muodollista evaluaatiojdrjestelmaa ei sielld tamdn tutkimuksen aikana ollutkaan ole-

massa. Keskustelun mahdollistama ymmarrys talon tapahtumista oli ehto monenlaisille jatko-
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toimille (joihin ei tdssa artikkelissa ole puututtu). Johtoryhman tavallinen keskustelu paikansi
nopeasti ja tehokkaasti hankkeiden tilanteen, lajitteli hankkeet ongelmattomiin ja ongelmalli-
siin ja sai johtajat keskustelemaan toimenpiteistd, mikali keskustelussa paadyttiin siihen, ettd
tilanne antaa sellaisiin aiheen. Kun taulukon 2 esityslistalla tultiin kohtaan 6, olivat johtoryh-
maén jasenet erinomaisen hyvin informoituja talon tapahtumista ja kykenevia arvioimaan, mis-
sd heiddn panostaan vaaditaan. Tima evaluatiivinen toiminta kasautui projekteihin; muu ty6
jai paljolti nakymattomiin tai tuli kdsitellyksi vain budjettiseurannan osana.

Talon evaluaatiokdytdnto antaa aiheen seuraavalle havainnolle. Johtajien evaluatiivinen
kokouskeskustelu nosti evaluaation perustaksi budjetin, suunnitelmat tai jonkin projektin ole-
tetun “normaalin” projektin elinkaaren. Johtoryhmén keskustelu ei yleensd kdantynyt esimer-
kiksi ihmisten ominaisuuksiin. Nama arviointikriteerit ovat myos varsin hallinnollisia. Muita
asioita nousi evaluaation kohteeksi kdytavakeskustelujen kaltaisissa muissa yhteyksissa, jolloin
my0s evaluaatiossa kdytetyt kriteerit haettiin laajemmasta kriteerien joukosta (esimerkiksi ih-
misid ei voi evaluoida "elinkaaren” avulla ainakaan helposti). Johdon kokouskeskustelu olikin
asiallista ja luonteeltaan hallinnollista — se hyodynsi talon hallinnollisissa prosesseissa luotuja
kdsitteitd ja kategorioita. Ndma kdsitteet ja kategoriat antoivat hahmon toiminnalle esimerkiksi
sellaisissa talon muodollisissa toiminnossa kuin vuosisuunnitelmissa ja -raporteissa, organisaa-
tiokaavioissa, mainoksissa ja www-sivuilla. Johto piti titd hallinnollista kehystd ylla nimen-
omaan muodollisissa aktiviteeteissa, joista itse asiassa teki muodollisia juuri se, ettd johtajat
pitivat niissa tallaista muodollista kehysta “refleksiivisesti” ylla (ks. Garfinkel 1967: 7-9; Lynch
1993: 15-17).

Arkisenkin ndkoéinen kokouskeskustelu voi ilmeisesti muodostaa tehokkaan johtamisinstru-
mentin. Evaluaatiokeskustelussa johtajat paikantavat tehokkaasti poikkeamia odotetusta asioi-
den kulusta ja nostavat esille poikkeamien mahdollisia selityksid. Mikéli selitykset havaitaan
huonoiksi, seuraa keskustelu korjaavista toimista. Tassd mielessa sellaiset kirjoittajat kuin Ed-
wards (1979), Storey (1983), Katz ja Rosenzweig (1985), Dornbusch ja Scott (1975) ja Freid-
son (1980) ovat oikeassa evaluaatiota koskevine kasityksineen. Nama kirjoittajat nayttavat kui-
tenkin olettavan liian yhtendisid motiiveja evaluoinnille. Evaluaatiolla ei ole suoria seurauk-
sia. Pikemminkin evaluaatio on kollaboroitua pohdintaa, joka saattaa muodostaa perustan myo-
hemmalle korrektiiviselle toiminnalle, mutta ei tee tatd valttamatta. Nailta osin artikkelin tar-
kastelu tarkentaa niiden kirjoittajien ndkemyksid, jotka ovat yhdistineet evaluaatiot sosiaali-
seen kontrolliin tyépaikalla. Sama argumentti patee niihin tutkimuksiin, joissa on selvitetty tyon-
tekijoiden suoritusten evaluaatiossa kaytettyjen tekniikoiden suhdetta “normaaliuden” tuotta-
miseen tyopaikoilla (ks. Fox 1989; Deetz 1992; Townley 1994). Tastdkin perinteestd puuttuu
ndkemys evaluoinneista tilannesidonnaisena toimintana ja kasitys siitd, ettd evaluaatiot eivét

automaattisesti johda toimenpiteisiin.
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Metodisempi johtopdatos liittyy tutkimuksiin, joissa on selvitetty evaluaatioiden maaral-
listd esiintymistd. Esimerkiksi Mahoney, Jerdee ja Carroll (1965) ovat saattaneet olettaa, ettd
evaluaatioon kdytetddn enemman aikaa kuin tdmédn artikkelin aineiston perusteella nayttdisi.
Syy loytynee heiddn metodologiastaan. Heidan kyselyssddn ihmiset keskittyivdt vain muuta-
miin toimintoihin, mikd luonnollisesti kohotti evaluaatioon kdytetyn ajankdyton osuutta suu-
remmaksi kuin se olisi ollut, jos he olisivat tutkineet johtajien toimia luonnollisessa ymparis-
tossd. Lisdksi heidan tutkimuksensa perustui vastaajien arvioille. Saattaa hyvin olla, ettd hei-
dédn tutkimansa johtajat kokivat useinkin evaluoivansa ty6ta ja alaisia ja vastasivat tamdn ko-
kemuksensa pohjalta. Esimerkiksi yksi talon johtajista kertoi, ettd hdn evaluoi alaisiaan koko
ajan vaikkapa erilaisissa seminaareissa ja antaa ndille alituiseen palautetta, joka on hdnen mu-
kaansa yksi evaluaation muoto. Ndin ajatellen merkittdva osa hanen tyostaan oli evaluoimista.
On kuitenkin perin vaikea osoittaa, millaista toimintaa hédn tarkoitti talla lausumallaan, silld
suurin osa tdman johtajan toiminnasta naytti ainakin johtoryhméan kokousten ulkopuolella mer-
kitsevan muille osallistujille jotain tyystin muuta kuin evaluoimista (ha saattoivat puhua esi-
merkiksi “palautteesta” tai “ddneen ajattelemisesta”). Kyseessa voi jalleen olla ksitys, joka kas-
vaa evaluaation sanakirjamadritelman ympadrille. Tdma maaritelma kokoaa pyoreydessaan yh-
teen joukon mitd erilaisimpia toimintoja ja sallii niiden tunnistamisen evaluaatioksi, vaikka ne
eivat ndyttaytyisi sellaisina muille keskustelun osallistujille. Johtajien aktiviteettien tutkimises-
sa kannattaisi kdyttdd laajemminkin kenttdhavaintoja ja nauhoituksia, jotka sallivat johtajien
toimien yksityiskohtaisen tutkimisen niiden luonnollisessa ymparistossa.

Edellinen tarkastelu antaa aiheen my®os joihinkin teoreettisempiin johtopaatoksiin. Olem-
me edelld ndhneet, ettd termin “evaluaatio” takana on monenlaisia keskustelu- ja kokouskay-
tantojd. Interaktiotarkastelu antaa hyvan perustan niiden evaluaatioiden tutkimukselle, jotka
tapahtuvat luonnollisen vuorovaikutuksen osana. Tallainen tutkimus ei riipu vastaajien intuiti-
oista tai heiddn omaan toimintaansa kohdistuvista kasityksistd, vaan pureutuu evaluaatioihin
siten kuin ne tapahtuvat vuorovaikutuksen osana. Ndkokulma auttaa eksplikoimaan lukuisia
evaluaatioiden piirteitd ja ndin avaamaan ilmiotd, joka kuitataan normaalisti kdsitteellisesti osa-
na laajempia teorioita. Samalla tarkastelutapa osoittaa, miten johtajat pystyvat tekemdén tyo-
tadn niissa pirstaleisissa aktiviteeteissa, joista heidan tyopdivansa koostuu Carlssonin, Mintz-
bergin, Stewartin ja Kotterin edustaman tutkimusperinteen mukaan. Evaluoiminen on vuoro-
vaikutusprosessi ja evaluaatiot osallistujien yhteisid saavutuksia. Siitd huolimatta sellaiset kes-
kustelut, joita tdssd artikkelissa on analysoitu, panevat alati toimeen ”“ja siten
uudelleenkonstituoivat] institutionaalisesti tuotettuja rooleja ja resursseja”, kuten Willmot on
asian ilmaissut (Willmot 1987: 249). Tdssd yhteydessa analysoitu vuorovaikutuskdytanto ei ope-
roi irrallaan tyopaikan kdsitteistd, rakenteista ja auktoriteetista, vaan konstituoi ja pitda tyopai-

kan jarjestystd ylla useilla tavoilla.
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Lopuksi on syytd todeta ndkokulma, jonka tama artikkeli avaa organisaatioiden ja johta-
misen kehitystyohon. Kun tyopaikoille tuodaan erilaisia formaaleja tutkimusmenetelmia esi-
merkiksi suoritusevaluaatioiden muodossa (ks. Sundvik 1998), ne saattavat muodostaa vain osan
johdon tosiasiallisista evaluaatiokdytannoista. Mikdli johto sdilyttad tdssa artikkelissa kuvatut
evaluaatiokdytdnnot ja antaa niille edelleen painoa, ndma arkiset kaytannot voivat osaltaan
selittdad, miksi muodollisempien suoritusevaluaatioiden tuloksia ei aina panna tyopaikalla toi-
meen — tai edes oteta vakavasti. Ndma kdytdnnét voivat vaikeuttaa uuden jdrjestelman suun-
nittelua ja kdyttbonottoa ja my0ds osaltaan tehdd suoritusevaluaatioiden vaikuttavuuden arvioi-

misen hankalaksi.
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LIITE. Litteraatiomerkit

Aineisto on litteroitu jarjestelmalld, jonka on alunperin kehittinyt Gail Jefferson (1984). Tasta
jarjestelmastd on kdytetty hieman kevennettya versiota, joka on kehitetty Helsingin yliopiston
suomen kielen laitoksella. Litterointia késittelee tarkemmin Seppdnen (1997). Kéytetyt litteraa-
tiomerkit ovat seuraavat:

1. SAVELKULKU

Yhtendisen ddnnekokonaisuuden lopussa:
, voimakkaasti ja lievdsti laskeva intonaatio

22, voimakkaasti ja lievdsti nouseva intonaatio

Yhtendiden dannekokonaisuuden sisdlld tai alussa:

/\ sana lausuttu ymparist6a korkeammalta ja matalammalta. Jakso kahden merkin valis-
sa puhuttu eri korkeudelta kuin muu ymparisto.

kun ddnnettd on painotettu tai se on puhuttu hieman korkeammalta kuin ymparistd

2. PAALLEKKAISYYDET JA TAUOT
[] padllekkdispuhunnan alku ja loppu

[

() mikrotauko (alle 0.2 sekuntia)

(0.4) pidempi tauko; tauon pituus sekunnin kymmenysosissa
= kaksi puhunnosta liittyy toisiinsa tauotta

3. PUHENOPEUS JA AANEN VOIMAKKUUS

> < nopeutettu jakso
<> hidastettu jakso
eui danteen venytys; yksi kaksoispiste vastaa sekunnin kymmenesosaa

*aijaa* vaimeasti
JUST voimakkaasti

4. HENGITYS
.hh hh  kuuluva sisddn- ja uloshengitys; yksi h-kirjain vastaa sekunnin kymmenesosaa
.joo sana lausuttu sisddnhengittden

5. NAURU
he he  naurupartikkeleita
sth)e uloshengitys sanan sisdlld; yleensa naurahdus

$joo$  hymyillen sanottu sana tai jakso

6. MUUTA

# nariseva aani

@ danteen laadun muu muutos

sit- sana jaa kesken

(tai) epaselvasti kuultu jakso

() sana, josta ei ole saatu selvaa

() litteroijan kommentteja ja selityksid tilanteesta

poistettu jakso
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