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Tiivistelma

Tavoitteena aluevaikutus: Aluekehityshankkeen suunnittelu- ja arviointiproses-
sit projektisyklin hallinnassa.

Kerédnen, Heimo, Department of Geography, University of Oulu, 2012

Asiasanat: Hanke, hankesuunnittelu, arviointi, projekti, projektisykli, ohjelmallinen
kehittiminen, aluepolitiikka, rakennerahastot, Suomi, Euroopan unioni

Projektit eli hankkeet ovat ohjelmallisen aluepolitiikan ja alueellisen kehittamistyon kes-
keisia instrumentteja. Ohjelmien toteutukseen osallistuville projektisyklin ymmartaminen,
kehittamishankkeen suunnitteluprosessin lapiviennin hallinta ja arviointimenetelmien
hyoédyntaminen on tullut valttamattomaksi projektiyhteiskunnassa. Eri ohjelmien kautta
allokoitavaa kehittamisrahoitusta voidaan hyddyntaa alueiden, yhteisdjen ja yritysten
toimintaymparistdjen seka yksittaisten yritysten sisaisessa kehittdmisessa; keskeista
on yksittaisten ihmisten osaamisen kehittaminen.

Tassa tutkimuksessa jasennetaan hankkeen nakokulmasta ohjelmallisen kehittdmistyon,
arvioinnin ja hankesuunnittelun suunnittelufilosofiaa seka hankkeen sisaista toiminta-
logiikkaa. Tavoitteena on erityisesti auttaa tunnistamaan hankesuunnittelun kriittiset
kohdat arviointiprosessien kautta. Hankesuunnittelu- ja arviointimallin avulla Iahestytaan
aluekehityshankkeen suunnitteluprosessia, suunnittelun logiikkaa seka kasitteellistetaan
hankkeen arvioinnin perusasiat, jotka mahdollistavat tehokkaan hankesuunnittelun ja
suunnitteluprosessin hallinnan. Mallin konstruointi perustuu lukuisiin EU-ohjelma- ja
-hankearviointeihin. Tavoitteena on maaritella hyva aluekehityshanke.

Tutkimuksessa kehitetyssa aluekehityshankkeen suunnitteluprosessissa pyritédan ja-
lostamaan ideasta toteuttamiskelpoinen hankesuunnitelma kayttden hyvaksi erityisesti
itse- ja ennakkoarviointindkdkulmaa. Suunnitelmaa laadittaessa tarvitaan perustiedot
Euroopan unionin ja Suomen aluekehityksen ohjelmapolitiikasta, ohjelmiin kytkeytyvista
rahoituksista, strategisen suunnittelun periaatteista ja hankesuunnitelman loogisesta
rakenteesta seka aluekehittamisen arviointikriteereista. Aluekehityshankkeen suunnitte-
lussa ja toteutuksessa on otettava huomioon projektisykli, jonka kautta yksittdinen hanke
jasentyy osaksi ohjelmaa ja jonka kautta ohjelmahallinto kayttaa omaa, ylhaalta alas
suuntautuvaa suunnitteluvaltaa ja kontrolloi toiminnallista, alhaalta ylds suuntautuvaa
valtaa kayttadvaa hanketoiminnan kenttaa. Aluekehityshankkeen luonne poikkeaa tassa
mielessa yleisesta hankesuunnittelun kaavasta kompleksisen suunnitteluympariston ja
erityisesti tavoitteiden asettamisen osalta. Hankesuunnittelussa on sovitettava yhteen
hankkeen sisaiset toiminnalliset tavoitteet, kohderyhman erityistavoitteet ja yleisemmat
alueelliset tavoitteet, jotka sitovat hankkeet ohjelmaan ja yhteistyéhdn muiden hankkeiden
kanssa. Arviointia hyédyntavan ja kommunikatiivisesti viritetyn strategisen suunnittelu-
prosessin avulla voidaan konstruoida hankestrategia, joka on erityisesti kohderyhmien
tarpeiden suhteen relevantti, koherentti ja evolutionaarisesti herkka.
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Abstract

Aiming for regional impact: Regional development programme planning and
evaluation processes in project cycle management.

Kerédnen, Heimo, Department of Geography, University of Oulu, 2012

Keywords: Scheme, planning, evaluation, project, project cycle, programme based
development, regional policy, structural funds, Finland, European Union

Projects, or schemes are the main instruments of programme-based regional policy and
development work. For those who implement such programmes it has become crucial
to understand the project cycle and to use development scheme planning process
implementation management and evaluation methods within project society. Development
funds allocated via different programmes can be used in the internal development of
communities, business environments as well as individual enterprises: the central issue
being to develop the competence of individuals.

This research outlines programme based development work, evaluation and planning
philosophy and the internal operational logic of the scheme from the planning point of
view. The main objective is to promote the recognition critical planning points using
an evaluation process. The regional development planning process and logic will be
approached using a scheme planning and evaluation model while conceptualising
basic project evaluation issues to enable the efficient management of the scheme and
of the planning process itself. The construction of the model is based on numerous
EU programme and project evaluations with the aim to define what is a good regional
development scheme.

This research attempts to refine an idea into a usable project plan within the developed
regional development project planning process by specifically exploiting the self- and
anticipatory evaluation viewpoint. For planning purposes, basic knowledge of European
Union and Finland’s regional development programme policy, funding, the principles of
strategic planning, the logical structure of planning and regional development evaluation
criteria, is required. Within regional development project planning and implementation it
is necessary to consider the project cycle through which a single scheme is perceived
as part of the programme and by which the programme administration uses its own top
down planning power while controlling activity based, bottom up power present in project
activity. In this respect, the nature of regional development planning differs from general
planning due to its complex environment, particularly in how objectives are set. Regional
planning must combine the internal, activity based goals of the scheme, the specific
aims of the target group and more general regional objectives that bind schemes to the
programme and to cooperation with other schemes. With the aid of a simultaneously
evaluated and communicatively implemented strategic planning process, it is possible to
construct a project strategy that is not only especially relevant and coherent in terms of the
needs of the targeted groups, but also sensitive to gradual change and development.
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Esipuhe

Projektien eli hankkeiden suunnittelun, hallinnan ja arvioinnin tietdmysta tarvitaan aikai-
sempaa enemman. Tama johtuu padasiassa kolmesta syysta:

»  Tyd ja sen ohjaus on siirtymassa “tehtaista projekteihin” — projektien kyllastdmassa
tietoyhteiskunnassa tyon organisointi on muuttunut projektimaiseksi.

»  Uutta aluepolitikkaa ja ohjelmallista kehittamisty6ta tehdaan lahinna kehittdmis-
hankkeiden kautta — hankkeista on tullut aluepolitiikan ja kehittdmistyon valineita.
Hanketoiminnan maara on kasvanut rajahdysmaisesti Suomen liityttyd Euroopan
unioniin.

*  Arvioinnin rooli on korostumassa kaikessa kehittamistydssa. Toimintaa suunnataan
ja ohjataan arvioinnin kautta postmodernissa yhteiskunnassa.

Tutkimus on syntynyt aluekehittdmis- ja arviointitydn ohessa, arviointiaineistojen pohjal-
ta ja innoittamana. Entisen tydnantajani Oulun yliopiston Kajaanin yliopistokeskuksen
tavoitteena on tuottaa tietoa mm. aluekehitysviranomaisten ja aluekehitystoimenpitei-
den toteuttajien kayttéon. Aluekehittdmisen ohjelmaperusteinen malli on tuonut uusia
kaytantoja ja uusia toimijoita aluekehittdmiseen. Ohjelmaperusteisen kehittdmisen idea
on kytkea yhteisilla tavoitteilla ja toimintalinjauksilla eri hankkeet laajemmiksi, vaikutta-
vammiksi hankekokonaisuuksiksi seka dynaamiseksi hankesykliksi. Téma nakokulma
on uusi verrattuna perinteiseen projektinhallintaan. Uskon luovien ihmisten ja uusien
ideoiden aluekehittymista tukevaan voimaan ja siihen, etta suunnittelu voi olla enemman
kuin pelkka valine ratkaista ongelmia — se on usein myos syvallinen oppimisprosessi.

Tama tutkimus on jatkoa lisensiaattitutkimukselleni vuodelta 2001 Oulun yliopiston
maantieteen laitokselle, jossa tydtani ovat ohjanneet professorit Jussi S. Jauhiainen
ja loppuvaiheessa Toivo Muilu seka Jarmo Rusanen. Erityisesti haluan kiittaa esitar-
kastajiani, professori Harry Schulmania ja dosentti Torsti Hyyrylaistd, asiantuntevista
korjausehdotuksista. Lisaksi haluan kiittda yleisesti entisia tyotovereitani rakentavasta
pohdiskelusta pitkan tutkimusprosessin aikana — erityisesti arviointikumppaneita Pentti
Malista, Jouni Ponnikasta, Sirpa Korhosta, Olli Aulaskaria ja Jukka-Pekka Katajaa seka
Heikki Kerasta. Lisdksi haluan kiittdaa Sari Pollasta raportin kuvien tyostamisesta ja
Sanna Paltemaata kielen huollosta seka Juho Luukkosta ja Teijo Klemettilda julkaisun
taitosta. On ollut suuri ilo tydskennella kanssanne. Myds kotoa olen saanut tukea ja
valillda ymmarrystakin tdhan vaativaan ja kuluttavaan prosessiin. On ollut suuri ilo elaa
tdmakin aika kanssanne. Kiitoksia Silja, Saimi ja Eemi; liro ja Elina.

Hyrynsalmella syyskuussa 2012
Heimo Keranen
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen kohde ja rakenne

Tutkimukseni kohteena on aluekehityshanketta koskeva hankesuunnittelukokonaisuus,
jota ohjaa laki alueiden kehittimisestd (1651/2009) asetuksineen (1837/2009) seki raken-
nerahastolaki (1401/20006) ja Valtioneuvoston asetus rakennerahastoista (311/2007). Lakia
alueiden kehittimisestd on uudistettu Suomessa 1960-luvulta lihtien vajaan kymmenen
vuoden vilein. T4té kirjoittaessani viimeisin uudistus oli vuoden 2010 alussa. Suureen uu-
distukseen, joka kdynnistyi 1990-luvun puolivilissa, liittyvit keskeisesti Suomen ohjelmal-
lisen aluekehittimismallin ja Euroopan unionin rakennerahasto-ohjelmien soveltaminen
Suomen nykyisessi, hyvin monenlaisia haasteita suunnittelulle asettavassa, kehittimis- ja
kehittymisympiristossd. Tutkimuksessani keskityn hankesuunnitteluun ja arviointiin
aluekehityshankkeiden hallinnan ja suunnittelun tukena seki erityisesti erilaisiin suunnit-
teluprosesseihin, joita hankesuunnittelu sisiltda.

Arkikielessd suunnittelun kisite on tuttu, mutta mitd suunnittelu aluekehittimiseen liit-
tyvissid ohjelmallisessa suunnittelukontekstissa itse asiassa tarkoittaa? Kysymykseen etsin
vastauksia kuuden asiakokonaisuuden perusteella. Liikkeelle lihden hankesuunnittelun
ja hankearvioinnin haasteista. Aluekehittimistd tukevan hankesuunnittelun teoreettisena
viitekehykseni esitin relevantteja yleisid alueellisen suunnittelun teoreettisia lihtékohtia ja
suomalaisia aluesuunnittelun painotuksia. Erityisesti pohdin ohjelmaperusteisen kehitti-
mistyon ja hankesuunnittelun prosessia yhteni strategisen suunnittelun erikoistapauksena
sekd arviointia yleensa suunnitteluun liittyen, suunnitteluprosessin tukena ja suunnittelun
laadun varmistajana. Tutkimushaasteisiin vastaan hankesuunnittelu- ja arviointikokemus-
teni kautta. Empiriaosassa analysoin ja tulkitsen uudelleen erilaisia kdytinnon arviointeja
suhteessa timin tutkimuksen tavoitteisiin. Hankesuunnittelumallin avulla kuvaan ohjelmal-
lisen kehittimistyon kokonaisuutta ja hankesuunnittelun ideaa sekd sovellan yleisesti EU:n
ohjelmatoiminnassa kiytdssd olevien projektisyklin ja loogisen viitekehyksen uudelleen
mallintamista hanketason nakokulmasta. Lisaksi esittelen arviointindkékulmaa hyédyntivin
mallin hankesuunnitteluprosessin lipiviennille ja muotoilen hankesuunnitelman rakenteen,
jota voidaan kayttdd yleisend aluekehityshankkeen suunnittelukehyksena. Lopuksi arvioin
ja pohdin hankesuunnittelun roolia alueellisessa kehittimisessa ja suunnittelussa.

Rakenteeltaan ty6 edustaa monografiaa, jota olen tehnyt toimintatutkimuksen strate-
gialla kaiken kaikkiaan yli kymmenen vuoden ajan. Samalla konstruoin erilaisia malleja
hankesuunnitteluun ja -arviointiin erilaisten tutkimus- ja arviointihankkeiden avulla.
Tutkimuksen kokonaisviitekehys voidaan hahmottaa nelikenttin, jossa ikddn kuin ala-
puolella olevana todellisuutena on kiytinté ja ylipuolella sitd mallintava ja selittivi teoria.
Tutkimus perustuu vahvasti ’kentilld” havaittuihin haasteisiin ja ongelmiin sekd niistd
ldhinnd arviointien kautta saatuun empiriaan. Niiden pohjalta olen kehittinyt uutta suun-
nittelumallia ja tarkastellut sen suhdetta suunnittelun teoriaan. Konstruoimani viitekehys
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Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys.

voidaan ymmairtdd my6s syklind, jossa arviointi on koossa pitivind elementtind kahdella
tasolla: se on arviointitutkimusta, joka tuottaa aineistoja, ja arviointitutkimuksen tulosten
uudelleenarviointia, jonka kautta kehitin teoriaa (kuva 1).

Tissd ensimmadisessi luvussa perustelen timin tutkimuksen johtoajatuksen, tutkimus-
ongelman, -haasteet ja -tavoitteet sekd tutkimuksen teoreettiset ja menetelmilliset valin-
nat. Lisdksi rajaan aluekehittdmisen toimintaympdristdn, sen uudet suunnittelutarpeet ja
ohjelmalliseen aluekehittimiseen liittyvit keskeisimmit peruskisitteet.

1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tieteen ja tutkimuksen perinteisend lihtokohtana on pyrkimys uuteen tietoon ja totuuteen
tutkimuskohteesta. Tutkimusongelma muodostaa erittdin keskeisen liht6kohdan koko
tutkimukselle ja erityisesti sen metodivalinnoille (ks. esim. Niiniluoto 1984; T6tt6 1999:
284). Miki on totuus ja miten lihelle totuutta kiytettivissd olevalla metodilla padstdin
sekd mitd totuudella pyritddn muuttamaan, selittdimédn tai ymmartdmidn ovat aina tutki-
muksen peruskysymyksia.

Suunnittelussa tarvitaan tietoa tulevaisuudesta, joka on aina tavalla tai toisella epivar-
ma. Suunnittelijan nikemys tulevaisuudesta perustuu ennakointitietoon, joka on aina
tulkintoihin perustuvaa ja siten vajavaista sekd ”suhteellista”. Koska jokainen aluekehitystd
tukemaan pyrkivd suunnittelutilanne on ainutkertainen, on mahdotonta luoda ideaalinen
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menetelmillinen suunnittelumalli, joka toimisi myOs kaikissa sisdllollisissd kysymyksissd
suunnittelijan tukena. Siitd huolimatta koen tarpeelliseksi kisitteellistdd ohjelmalliseen
aluekehittimiseen liittyvdd hankesuunnittelua ja suunnitteluympiristéd. Tutkimuksen
kisitteellistiminen ja mallintaminen etenee yksinkertaistetusti seuraavasti: rajaan ensin
hankesuunnittelun kokonaisuuden, pilkon sen osiin — ja kokoan sen sitten aineistojen
perusteella syntyneisiin uusiin ndkemyksiin perustuen yhteen — ja arvioin, mitd kiytto-
kelpoista uutta ndkemysti tai ymmarrystd rakentuu.

Kehittimishankkeilla tarkoitan tissd tutkimuksessa sekid kansalliseen ettd EU:n ra-
hoitukseen perustuvia aluekebitysobjelmia toteuttavia kehittanmishankkeita. Tihin suunnit-
teluympirist6on ja niihin suunnittelutehtiviin littyvit timidn tutkimuksen johtoajatus,
tutkimustehtdvi, -ongelmat ja tavoitteet.

Tutkimustehtédva ja johtoajatus

Tutkimuksen perustehtivini on kisitteellistdd ja kehittdd alueellisen kehittdmisen hanke-
suunnittelua. Tutkimuksessa paneudun hankesuunnitteluvaiheen suunnitteluprosesseihin
kahdesta teoreettisesta nikokulmasta: suunnittelun ja erityisesti arvioinnin teorioista.
Teoriaa kehitin hankesuunnittelua ja suunnitteluvaiheen arviointia mallintamalla. Konst-
ruoitavien suunnittelumallien kautta pyrin uudistamaan suunnittelun teoriaa aluekebittiniis-
hanfkesuunnittelua palvelevaksi. Tutkimuksessa siis kisitteellistin l1dhinnd hankesuunnittelijan
nikokulmasta ohjelmallisen aluekehittimisen projektisyklin hallintaan liittyvid suunnitte-
luprosesseja: varsinaista hankesuunnittelua ja sitd tukevaa arviointia.

Tutkimusongelmat

1. Miki on aluekehityshankkeen suunnittelun asema eri suunnittelutraditioiden ja
aluesuunnittelu- seki arviointiteorioiden nikékulmasta?

2. Mikid on aluekehittimisohjelman ja sitd toteuttavan hankkeen suhde ja miten
se ilmenee suunnitteluprosesseissa ohjelmaa toteuttavan projektisyklin eri vai-
heissa?

3. Miten strateginen suunnittelu toimii hankesuunnittelun logiikassa ja tavoiteo-
rientoituneessa hankesuunnitteluprosessissar

4. Miten arviointindkékulma kytketddin hankesuunnitteluun ja osaksi hankkeen
toteutusta?

Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimusongelmista olen johtanut seuraavat kaksi tavoitetta tille tutkimukselle siten,
ettd yleistavoitteen kautta otan osaa “yleiseen” suunnittelukeskusteluun ja alueellisen
kehittimisen hallintoon ja hallintaan sekd erityistavoitteen kautta rakennan “erityisen”
hankesuunnittelumallin:



*  Yleistavoitteena (padmiirind) on kisitteellistdd alueellisen ohjelmaperusteisen
hanketoiminnan kokonaisuutta ja suunnittelun taustalla olevaa suunnittelufilo-
sofiaa sekd selkeyttdd hankesuunnittelun hallintaa ja arviointia koko suunnitte-
lujirjestelmissa.

*  Erityistavoitteena on kehittdd alueelliseen ohjelmalliseen kehittimiseen soveltuvaa
hankesuunnittelu- ja arviointimallia siten, ettd malli paikantaa suunnitteluprosessin
kriittiset kohdat ja kykenee sovittamaan yhteen eri aluetasojen tavoitteet alueke-
hityshankkeen suunnittelulogiikassa. Oletuksena on, ettd ndin voidaan parantaa
hankkeen suunnitteluprosessin tehokasta ldpivientid ja hankesuunnitelman loo-
gista rakennetta sekd hankkeen toteutuksen hallintaa.

1.3 Aluekehittamisen uudet suunnittelutarpeet

Suomen 2000-luvun aluepolitiikalla pyritidin tukemaan vuorovaikutukseen ja verkostoitu-
miseen perustuvaa alueiden kehittdmisen jirjestelméd. Tavoitteena on vahvistaa alueiden
kansallista ja kansainvilistd kilpailukykyd; edistdd taloudellista tasapainoa ja elinkeino-
elimin kehitystd sekd tyollisyyttd; vihentdd alueiden vilisid ja sisdisid kehittyneisyyseroja
sekd parantaa niiden omia vahvuuksia ja erikoistumista; edistdd vdeston hyvinvointia ja
osaamista seki alueiden kulttuuria; parantaa elinympiriston laatua ja kestivii alue- ja
yhdyskuntarakennetta (ks. laki alueiden kehittimisestd 1651/2009). Muutokseen pyritidn
yhteiskunnan ohjaamalla ja lakisditeisesti yllapitimalld suunnittelujirjestelmailld, jonka
perustehtiviksi voidaan lukea kaikki se alueisiin kohdistuva suunnittelu ja resurssien
allokointi, jolla on aluepoliittiseen lainsdddintdon perustuva padmaird (Jauhiainen &
Niemenmaa 2000). Erityisend (ns. suppeana) aluepolititkkana voidaan pitdd Suomessa
vuonna 1966 alkaneeseen aluepoliittiseen lainsiddidnto6n pohjautuvaa alueellista kehitté-
mistd, joka muutettiin ohjelmaperusteiseksi sekd osaksi EU:n alue- ja rakennepolitiikkaa
Suomen liittyessid EU:n jiseneksi vuonna 1995 (ks. Vartiainen 1998; Kosonen e 2/ 1999;
Jauhiainen & Niemenmaa 2000).

Euroopan unionin taustavaikutus

Suhteellisen pienestd budjetista (noin prosentti jasenvaltioiden bruttokansantuotteesta)
huolimatta EU:n rooli jisenmaiden kanssa yhdessi hoidetussa aluepolitiikassa on merkit-
tavi, silld maatalous kattaa budjetista lihes puolet ja aluepolitiikka lihes kolmanneksen.
EU:lla on ollut siis suuri vaikutus jopa suomalaisen aluepolitiikan paradigman muuttu-
miseen. Suomen aluepolititkan, kaupunkipolitiikan, maaseutupolitiikan ja maatalouspoli-
tiikan vilinen tyénjako ja polititkan sisiltd ovat useiden tulkintojen mukaan muuttuneet
EU-jdsenyyden aikana ja my6tivaikutuksella omaehtoisuuden ja koheesion korostamisen
sekd innovaatio- ja kaupunkipolitiikan suuntaan (esim. Vartiainen 1998; Virkkala & Lih-
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teenmaki 2000; Jauhiainen & Niemenmaa 2006; Uusitalo 2009). Télld on vaikutusta timin
tutkimuksen teemaan, joka yleiselld tasolla rajataan Suomen ohjelmallisen aluepolititkan
lohkolle ja erityisesti sen perus- eli hanketasolle.

Taloudellisilla intresseilld on keskeinen asema niin Suomen kuin EU:n aluepoliittisessa
tavoitteenasettelussa. Euroopan yhdentymisen perimmadisend tavoitteena oli alun alkaen
talouskasvun ja tehokkuuden kautta ratkaista my6s alueiden viliset ongelmat. Aluepoli-
tilkkaan jouduttiin kuitenkin turvautumaan laajasti jo 1970-luvulla eikd loppua ole ndko-
piirissd — ei edes vauraimmissa maissa. EU:n uusien laajentumisten vuoksi 2000-luvulla
aluepolititkan tarve ei siis ole ainakaan vihentynyt, joten keskitetysti johdetut koheesio- ja
konvergenssitavoitteet ovat entistd ajankohtaisempia. Tdhin tehtidvidn on valjastettu
erityisesti strategiseen suunnitteluun ja ohjelmallisuuteen nojautuva hallintamalli, joka
tukeutuu lakeihin ja asetuksiin seki alueellisen kehittimisen moniportaiseen hallinto-
jarjestelmddn. Jarjestelmin kehittdmisessd on pyritty my6s kohti alueellisesti integroivaa
kehittimisotetta, vaikka vahva sektorihallinto ei ”yksituumaisesti” tue sensuuntaista
kehitystd. (IKs. Koukkari 1991; Mikinen 1994; Pirkola 1998; Smith 1998; Malinen 2000;
Salmi 2003; Valtioneuvoston kanslia 2009.)

Unioni on uudistanut seki sisdll6llisesti ettd menetelmallisesti suomalaista aluepolitiikkaa
(esim. Jauhiainen & Niemenmaa 20006), vaikka Suomessa on my0s kritisoitu EU:n kohee-
sio- ja kilpailukykyndkékulmia. Erityisesti syrjdiset maaseutualueet ovat erdiden tulkintojen
mukaan jopa kirsineet hallintoa kangistaneesta ja toimintoja keskittdvistd EU-politiikasta
(esim. Uusitalo 2009). Kritiikin kdrkend ovat olleet seki kehnot tulokset ettd byrokraattiset
hallinnolliset piirteet. Rakennerahastopolitiikka ei siis ole lisinnyt alueellisten organisaa-
tioiden valtaa suunnitellusti (esim. Smith 1998: 64—65). Suomessa on perddnkuulutettu
timdn korjaamiseksi territoriaalisen koheesion nikékulman vahvistamista ja tietynlaista
”pysyvien tukialueiden politiikkaa” maantieteellisten erityispiirteiden perusteella, esim.
erityisen syrjdisille alueille (esim. Eskelinen 2004; 2009).

Unionin 2000-luvun tavoitteet ovat kunnianhimoisia myds polititkan toimeenpanojir-
jestelmin suhteen, jota ollaan uudistamassa siten, ettd unionin strategiset painotukset ja
strateginen ote ohjelmaty6ssd nikyisivit myds kansallisissa ja erityisesti alueellisissa oh-
jelmissa. Tdmi voi jopa lisdtd hallintojirjestelmin kompleksisuutta, kun samalla pyritdin
endogeeniseen aluepolitiikkaan, hallinnon hajauttamiseen, ohjelmien vaikuttavuuden ja
laadun parantamiseen sekd hallintomenettelyjen yksinkertaistamiseen (ks. esim. laki alu-
eiden kehittimisesta 1651/2009; Valtioneuvoston kanslia 2009).

EU:n aluepolititkassa asetettiin vuosille 2007—2013 kolme laajempaa tavoitetta: lihen-
tyminen, alueellinen kilpailukyky ja tySllisyys sekd Euroopan alueiden vilinen yhteistyo.
Suomessa, joka on EU:ssa nettomaksaja, pyritddn kohdentamaan rakennerahasto-ohjelmia
entistd selvemmin sekd toiminnallisesti ettd alueellisesti. Téssd tilanteessa haasteena on
rakennerahastojen sekd maaseudun ja kalatalouden kehittimistoimien yhteensovittami-
nen kansallisten ohjelmien kanssa. Maaseudun kehittiminen, joka Suomessa muuttui
1950-luvun maatalouspolitiikasta 1980-luvun lopussa maaseutupolitiikaksi, on my6s osa
hallinnollisesti kompleksista aluepolitiikkaa (ks. Jauhiainen & Niemenmaa 2006; Uusitalo



2009). Tutkimukseni johtoajatuksena on arvioida hankesuunnittelun nikékulmasta titd
EU-ajan suunnittelu-, hallinta- ja arviointijirjestelmin toimivuutta.

Uuden suunnittelutilanteen syntyminen Suomessa

Alueellinen kehittiminen, jota aluepolitiikalla ja alueellisella suunnittelulla toteutetaan, on
monivivahteinen my0s kisitejirjestelmini. Ensinndkin on syyti erottaa kisitteet alueellinen
kehitys ja alueellinen kebittaminen, jotka ovat peruskisitteitd alueellisesti suuntautuvan kehit-
timistyon ja suunnittelun sekd arvioinnin yhteydessi. Alueellinen kehitys on kisite, jolla
kuvataan aluejirjestelmin muutosta tilasta toiseen, ja alueellinen kehittdminen puolestaan
tarkoittaa niiden toimien kokonaisuutta, joilla aluetta pyritidn kehittimaidn haluttuun
suuntaan (ks. esim. Hautamaki 1988). Toiseksi on syytd tismentdd myos aluepolitiikan
kisitettd esimerkiksi seuraavasti (Jauhiainen & Niemenmaa 2006: 71): Aluepolitiikka on
tietoista talouspoliittista toimintaa, jolla pyritidan vaikuttamaan alueellisesti mddrdytyvien kobteiden
talondelliseen ja sosiaaliseen kehitykseen. Aluepolititkan kisite on lihelld my6s hankkeiden
synnyttdmaad aluevaikutusta, jolla tarkoitetaan alueellisen kehittdmisintervention seurausta,
josta tdssd tutkimuksessa olen erityisen kiinnostunut.

Aluepolititkasta on syytd erottaa my6s ns. laaja aluepolitiikka, jolla tarkoitetaan yhteis-
kunnan niitd toimia (Idhinni tulonsiirtoja ja julkisen vallan alueellisia toimia), joita ei
varsinaisesti lueta aluepolitiikkaan mutta joilla kuitenkin on merkitysti alueelliseen kehi-
tykseen. Laaja aluepolitiikka on vaikuttanut my6s EU-aikana voimakkaasti suomalaiseen
aluekehitykseen, erityisesti julkisen tuotannon ja julkisyhteis6jen tulonsiirtojen kautta (esim.
Ahokas 2007). Suhteellisesti suuremmassa roolissa laaja aluepolititkka on ollut heikoimmin
menestyneissd Iti- ja Pohjois-Suomen maakunnissa, joissa esim. valtion tySpaikat ovat
vihentyneet rajusti, huolimatta 2000-luvun alussa aloitetusta valtion tyopaikkojen alueel-
listamisohjelmasta (joka on lihinnd maantieteellistd “hajasijoitusta”). Suppean aluepolitiikan
muodostavat puolestaan 1960-luvulla alkanut lakisddteinen aluepolitiikka ja varsinaiset
kansalliset ja EU:n aluepoliittiset tuet ja strategista suunnittelumallia noudattelevat ohjel-
mat, jotka rakennettiin varsin ripedsti 1990-luvun puolivilissd suomalaiseksi kdytinndksi
(ks. Kerdnen 1994; Mikinen 1999; Viinamiki 2001).

Suomalaisen “modernin” aluepolititkan juuret ulottuvat 1800-luvulle, jolloin ensimmiis-
td kertaa kiinnostuttiin alueellisesta kehittyneisyydestd, jota voidaan pitdd aluepolititkan ja
aluepoliittisen ajattelun perustana. Aluepolitiikka oli varhaisessa vaiheessa myds geopoli-
tilkkaa, kuten myShempi, itsendisyyden ajan alun rakentaminen ja kansakuntana selvidmi-
nen sekd sotien jilkeinen kansallinen eheytys ja asutuspolitiikkakin, joista seurasi niihin
péiviin saakka kestinyt riippuvuus aluepolitiikasta, erityisesti Itd- ja Pohjois-Suomessa.
(Moisio 2005; 2012; Jauhiainen & Niemenmaa 20006.) Varsinaisen aluepolititkan voidaan
katsoa kuitenkin alkaneen vasta 1960-luvulla sdddetystd ns. kebitysaluelainsdadannista, josta
on paddytty nykyiseen ohjelmalliseen alueellisen kehittimisen malliin, jossa (EU jdsenyy-
desti lihtien) alueellisesta kilpailukyvysti ja kilpailusta on tullut yhteiskunnallinen normi.



Tdmad jako kuvaa my0s viimeisintd aluepolititkan paradigman muutosta, joka ilmenee
aluepolitiikan ddripdissd olevien (keskittyvaa kehitystd tukevan) kilpailukykydiskurssin ja
alueellista tasa-arvoa puolustavan traditionalistisen diskurssin vastakkainasettelussa (ks.
Remahl 2008: 110).

Aluepolitiikan "laittomuuden’ aikaa kesti vuoteen 1966 (ellei 50-luvun lopulla sdddettyd
Pohjois-Suomen teollisuuden verohuojennuslakia nimitetd aluepoliittiseksi vilineeksi).
Aluepolitiikkaa toteutettiin titd ennen siis osana sektoripolititkkaa. Tdssd tutkimuksessa
tarkastelen ldhemmin varsinaista aluepoliittisen lainsddddnnon kehittymisen aikaa, jonka
Viiri (1997) on jasentinyt seuraavasti (ks. my6s Vartiainen 1998; Bengs ez a/. 2000; Jau-
hiainen & Niemenmaa 2006; Remahl 2008): kehitysaluepolitiikka alkoi vuonna 1966;
teollisuuskyldpolititkka alkoi vuonna 1970; laaja aluepolitiikka alkoi 1975; alueellinen
tasapainopolitiikka alkoi 1981; omachtoisuutta korostava ohjelmallinen aluepolitiikka
alkoi vuonna 1988; ja vuodesta 1994 siirryttiin aluepolitiikasta nykymuotoiseen alueiden
kehittimiseen (ks. tarkemmin vaiheet, liite 1).

Toistaiseksi viimeisimman vaiheen uudistuksella (vuoden 2010 alusta) on pyritty tuke-
maan vuorovaikutukseen ja verkostoitumiseen perustuvaa alueiden kehittimisen jirjestel-
mii, jossa vastuu alueiden kehittdmisestd on yhdessd valtiolla (Ty6- ja elinkeinoministeric)
ja kunnilla (maakuntien liitot). Uudistukseen on liittynyt my6s laaja valtion aluehallinnon
rakenteellinen uudistaminen. Uudistuksessa pyrittiin selkeyteen ja koottiin esim. alueke-
hittdmiseen osallistuvia viranomaisia koskevat sddnnékset yhteen lakiin. My6s hallintoa
uudistettiin', vaikka hanketoiminnan kannalta perusperiaatteet siilyivit lakiuudistuksessa
pédpiirteissddn samana. Maakunnan ja yhteistyéryhmin (MYR) rooli kuitenkin aluetasolla
vahvistui. Sihteeristo tarkastelee ja seuraa kansallisia ja EU:n rahoittamia hankkeita, joten
se on kiytinnon hankesuunnittelun kannalta keskeisin elin. (Laki alueiden kehittimisestd
1651/2009; vrt. Ympitistoministerié 2001)

Aluepolititkan nykyisend tavoitteena on siis kehittdd alueiden omista liht6kohdista
alueiden kilpailukykyd ja alueellista tasapainoa kansallisen ja Euroopan unionin aluepo-
lititkan yhteistyolld. Tavoitteisiin pyritddn ohjelmaperusteisen aluepolitiikan avulla, jossa
maakuntasuunnitelmalla ja erityisesti maakuntaohjelmalla on entistd vahvempi rooli,
mikd on lisinnyt vuorovaikutuksen, yhteistyon ja koordinoinnin tarvetta eri ohjelmien ja
toimijoiden kesken erityisesti maakuntatasolla (kuva 2).

! Vuodesta 2010 keskushallinnon tirkein toimija on alue- ja rakennepolitiikan neuvottelukunta. Sen tehtivini on aluciden
kehittimistd koskevien suunnitelmien ja ohjelmien valmistelun ja toimeenpanon yhteensovittaminen (kansalliset ja EU-
ohjelmat), ennakointi, seuranta ja arviointi. Kokoonpanossa ovat mukana ministeriét (TEM pj, VM, OKM, MMM, LVM,
STM, YM), maakunnan liitot (suuralueittain), Elinkeino-, liikenne- ja ympiristokeskukset (suuralueittain), Aluehallintovirastot
ja keskeiset jirjestot (mm. Suomen kuntaliitto, Keskuskauppakamari, Elinkeinoelimin keskusliitto, MTK, AKAVA, SAK,
STTK, Suomen Yrittijit). Aluetasolla maakuntahallitus asettaa keskeiset toimijat: maakunnan yhteistyéryhmin (MYR)
ja sen sihteeriston (joita koskevat sddnnékset my0s siirrettiin rakennerahastolaista uuteen lakiin alueiden kehittimisestd).
MYR sovittaa yhteen alueiden kehittdmisen strategista kokonaisuutta (kansallinen ja EU-politiikka) ja kisittelee ELY:jen
ja tarvittavilta osin AVI:en esitykset strategisiksi tulossopimuksiksi seké sovittaa yhteen erityisohjelmien toteuttamista ja
rahoitusta.
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Kuva 2. Alueiden kehittdmisen suunnittelujarjestelma (Tyo- ja elinkeinoministerié 2010).

Vaikka aluekehittimistd uudistetaan lihes ohjelmakausittain, siilyvit kehittimisen
painotukset ja ohjelmaperusteisuus niin kansallisena kuin Huroopan unioninkin kehit-
taimiskdytintoind my6s kuluvan ohjelmakauden jilkeen. Erilaisia muutospaineita tehok-
kaampaan, joustavampaan ja yksinkertaisempaan hallintoon sekd alueellisesti ohjautuvaan
kehittimiseen on olemassa. Aluepolitiikan ja maatalous- sekd maaseutupolitiikan yhteen
sovittaminen on my6s haastavaa: EU-tasolla itilaajentumisen vuoksi ja meilld kansallisesti
kilpailukykyparadigman korostuessa. Tdmi on johtanut kiddnteen tekeviin tulkintoihin,
ettd aluepolitiikan voimin ei voida pitdd endd koko Suomea asuttuna (ks. Heiskanen 2004,
Jauhiainen & Niemenmaa 20006; Valtioneuvoston kanslia 2009; Moisio 2012).

Uutta kehityksen “yhteistoiminnallista” hallintaa (governance), jolla viitataan toiminnan
ohjaamiseen verkostomaisesti eri toimijoiden kesken, tarvitaan yhd enemmin (ks. Pierre
& Peters 2000; Tithonen 2004). T4dtd hallintaa tarvitaan my0s kehittimishanketasolla,
jossa kiytinnon kehittdmistoimenpiteitd suunnitellaan ja toteutetaan. On huomattava,
ettd yksittdiset ihmiset (kohderyhmini) ja yksityinen sektori (yritysten kehittdmis- ja inves-
tointihankkeiden kautta) on my6s kytketty suoraan ohjelmalliseen kehittimiseen (kuva 3).
Tdysin oma hallinnollinen ja hallinnallinen haasteensa on ns. laajan aluepolitiikan erittdin
merkittdvi alueellinen vaikuttavuus ja sen kytkeytyminen osaksi systemaattista alueellista
kehittimispolitiikkaa (ks. esim. Remahl 2008: 126).
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Kuva 3. Aluekehittdmisen uudet suunnittelutarpeet ja niiden kytkeytyminen hanketoimintaan ja suunnit-
teluprosessien hallintaan (kasitekarttana, jossa on sovellettu Novakin (2002) esitystekniikkaa).

Hankesuunnitelmien keskindiseen “kilpailuun” perustuva ohjelmaperusteinen kehit-
timinen saa aikaan sen, ettd on syytd jisentdd yksittdisten ihmisten, organisaatioiden ja
erilaisten yhteis6jen uudenlaisia osallistumismahdollisuuksia oman osaamisensa, toimin-
tansa, toimintaympiristonsi tai alueensa kehittdmiseen. Ohjelmallisen aluepolititkan boztom
up -lihestymistapa sekd vahva usko endogeeniseen kehitysprosessiin, jossa uskotaan paikallisiin
voimavaroihin ja instituutioihin, vaativat jatkuvasti uudistuvaa suunnittelunikemysti ja
-osaamista seki kehittdmistilanteiden hallintaa kaikilta kehittdmistyon osallisilta, erityisesti
hanketason aluekehittijiltd ja suunnittelijoilta sekd arvioijilta.

Ohjelmatyon periaatteet

Euroopan unionin alueellinen ja toiminnallinen rakenne muuttuu ihmisten, padoman ja
tavaroiden vapaan litkkuvuuden seurauksena. Alueellisessa kehittdmistydssi valta on jaettu
Euroopan unionin, Suomen valtion ja alueiden (maakuntien) valilla siten, ettd suunnittelu-
ja paatoksentekovalta on viety “mahdollisimman alas”. Niin ollen alue- ja rakennepolitiikka
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ovat ns. jaetun toimivallan aluetta ja siten EU:n kontrollissa, ldhinnd rakennerahastolain-
sddddnnon kautta. Menettelytavat EU-ohjelmaty6ssi ja kansallisessa aluekehittimisessa
ovat lihentyneet toisiaan. Hankesuunnittelun kannalta keskeinen muutos on, ettd alun
perin EU-ohjelmien toteuttamista varten perustettujen maakuntien yhteistydryhmien
(MYR) toimenkuva on laajentunut my6s kansalliseen kehittimiseen.

Integroivan aluekehittimisen pddmédrind on siis kestdvi aluekehitys, jota vieddidn
eteenpdin yhdentivilld otteella sektoripolitiikassa, eti yhteis6jd mukaan kokoavalla kehit-
timiselld ja alueellisesti omachtoisella ohjelmallisella kehittimisty6lld. Hankesuunnitteluun
vaikuttaa siis erittdin suuresti verkostoitunut toimintamalli, vuorovaikutteisuus, alhaalta ylos
-ajattelu ja strateginen suunnittelu sekd erityiset toimintaperiaatteet, joista keskeisimpini
on suhteellisuus- ja subsidiariteetti eli ldheisyysperiaate poliittis-hallinnollisena ja hallin-
nallisena liht6kohtana. My6s ohjelmallisuus, keskittiminen, yhteisty6 ja lisdysperiaate
ohjaavat hallinnollisia toimia ja luovat aluekehittimiseen omaa toimintastruktuuria ja -kult-
tuuria. Tdmdn rakenteen ja systeemin toimivuutta pyritidn parantamaan ohjelmatasolla
lakisditeiselld seurannalla ja arvioinnilla, joka pakottaa arviointindkékulman huomioon
ottamiseen myds hanketasolla. (Ks. Pirkola 1998; Jauhiainen 2000: 69-70; Neuvoston
asetus (EY) 1083/2006.)

EU:n rakennerahastojen ideana koko Euroopan unionin alueella on vahvistaa Euroopan
ja sen eri alueiden kilpailukykyd, tySllisyyttd ja hyvinvointia (ks. Ty6- ja elinkeinoministerié
2010). Suomen rakennerahastostrategia mairittelee ne tavoitteet ja painopisteet, joiden
perusteella rakennerahastoista myonnetddn rahaa eri kehityshankkeille. Tavoitteiden
mukaisten hankkeiden avulla tasoitetaan alueiden vilisid hyvinvointieroja ja parannetaan
ihmisten mahdollisuuksia tydmarkkinoilla seki luodaan parempia yritys-, osaamis-, in-
novaatio-, ty0- ja asuinympiristdjd. Tavoitteiden vahvat yritys- ja aluetalouspainotukset
nikyvit myOs seurannan ja arvioinnin painotuksessa, esim. hankekriteereissi ja indikaat-
toreissa (esim. Pylkkdnen 2008).

Euroopan aluekehitysrahaston (EAKR) tukea jactaan rakennerahastokaudella 2007—
2013 viiden alueellisen ohjelman kautta Eteld-, Itd-, Linsi- ja Pohjois- Suomessa seki
Ahvenanmaalla. Euroopan sosiaalirahaston (ESR) tuki jaectaan yhden ohjelman kautta,
joka jakautuu valtakunnalliseen ja alueellisiin osioihin. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2010.)
Ohjelmat pohjautuvat kunkin alueen omiin kehittimistarpeisiin, ja niissd médritellddn
strategia, toimenpiteet ja nithin kohdistettava rahoitus sekd toiminnan tulosten mittarit.
Euroopan aluekehitysrahaston tukea myénnetidn myds Euroopan alueellisen yhteistyon
ja Euroopan naapuruus- ja kumppanuusinstrumentin ohjelmille. Euroopan unionin tuki
on ”lisarahoitusta” Suomen kansalliseen kehittimistyohon?. Kaytinnossa tima rahoitus-
rakenne heijastuu hanketasolle saakka kontrolli- ja hallintateknokratiana.

% Suomi saa EU:n rakennerahastoista vuosina 2007-2013 noin 1,7 miljardia curoa (kiytinndssi itse maksamiaan
rahoja). Suomi saa EU:lta rahoitusta seki alueellisen kilpailukyvyn ja ty6llisyyden kehittimiseen ettd muiden
EU:n jisenvaltioiden kanssa tehtividn yhteistydhén. EU-ohjelmiin sitoutuu kansallista julkista rahoitusta
yhteensd 2,01 miljardia euroa, joka tulee valtiolta (75 %) ja kunnilta (25 % ). Lisdksi ohjelmiin on arvioitu
kiytettivin noin 2,3 miljardia euroa yksityisti rahoitusta. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2010.)
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Maaseudun kehittiminen on keskitetty kaudella 2007-2013 yhteen ohjelmaan’, kun
aiemmin samoja toimenpiteitd on toteutettu yhteensd kuudessa eri ohjelmassa (ks. Uusitalo
2009). (Asiasta enemmin empirian yhteydessd, luku 4.)

Rakennerahastojen ja maaseuturahaston eriytyneisti sisilloistd ja toimintaperiaatteista
on kullakin ohjelmakaudella aiheutunut hankesuunnittelutasolle saakka heijastuvia ’toimin-
takulttuureita”, oma hallintatapansa, johon on toki sisillytetty my6s suomalaisia piirteita.
Kaikilla ohjelmilla on oma tehtivinsi tavoitteiden asettajana, suunnittelunikemyksen
kiteyttdjind, suunnittelun toteutuksen linjaajana ja rahoituksen ohjausvilineeni. Aluetasolla
ohjelmaperusteisuus merkitsee my6s haastavaa ohjelmien yhteensovittamista ja tyonjakoa,
vaikka kullakin ohjelmalla on oma alueellisesti rajattu kehittimiskohde, ajallisesti rajattu
kesto, tietty rahoituskehys ja spesifit tavoitteet.

Yleistiden voidaan sanoa, ettd hankesuunnittelun logiikka ja vaatimukset ovat pddpiir-
teissddn samanlaisia kaikissa ohjelmissa, vaikka sddddspohja ja hallinnointi vaihtelevat
ldhinnd rakennerahastoittain ja vastuuministeridittdin. Ero ei ole suuri mydskdin tdmin
tutkimuksen empiriaan, joka liittyy ohjelmakauden 2000—2006 perusinstrumentteihin,
joita olivat tavoite 1 ja 2 -ohjelmat, ALMA (Alueellinen maaseudun kehittimisohjelma)
ja niitd tiydentdneet yhteistaloitteet seki erilaiset kansalliset ohjelmat.

Aluekehittamisen haasteet muuttuvassa kehittdamisymparistossa

Rakennemuutoksen haasteita

Toimintaympiriston nopea muuttuminen haastaa alueellisia muutoksia ohjaamaan pyrkivin
suunnittelujirjestelmin. Alueet ovat kohdanneet 1990- ja 2000-luvuilla aivan uudenlaisia
kehittimishaasteita koko Euroopan laajuisesti: esimerkiksi tybttdmyys, keskittyminen (vi-
est6, tyOpaikat ja talous), demografia (vieston vanheneminen) seki erilaiset globalisaatioon
ja tietoyhteiskuntaan seki informaatiotalouteen liittyvit piirteet ovat koskettaneet kaikkia
EU-maita (ks. Kangasharju 2003; Euroopan yhteis6t 2004; Heiskanen 2004; Mannermaa
2004; Valtioneuvoston selonteko 2009; Ponnikas e @/ 2010). Ndmi ilmi6t ovat muuttaneet
suhteellisen nopeasti alueiden taloudellisia ja sosiaalisia rakenteita, mikd on polarisoinut
alueellisia kehittyneisyyseroja my6s Suomessa. Aluepoliittisista ponnistuksista huolimatta
heikointa kehitys on ollut perinteisissi ”’kehitysaluemaakunnissa®’, koska (osaamisparadig-

* Suomen maaseudun kehittdmisstrategian painopistealueita ovat maa- ja metsitalouden hatjoittaminen
taloudellisesti ja ekologisesti kestavilld seki eettisesti hyviksyttavilld tavalla, maaseudun yritystoiminnan
kehittdiminen seké paikallisen omachtoisen toiminnan vahvistaminen. Maaseudun kehittimistd rahoitetaan
osaksi Euroopan maaseudun kehittimisen maatalousrahastosta (maaseuturahastosta), joten tuen yleiset sddn-
n6t ohjelmakaudelle 20072013 miirittelee neuvoston maascutuasetus (N:o 1698,/2005). Painopistealucita
toteutetaan maaseutuasetuksen mukaisesti neljin toimintalinjan kautta: maa- ja metsitalouden kilpailukyvyn
parantaminen; ympariston ja maaseudun tilan parantaminen; maaseudun elinkeinoeliman monipuolistaminen
ja maaseutualueiden elimidnlaadun parantaminen; Leader-toimintatapa.

* Esimerkiksi BTV-indikaattorilla (tuotanto — ty6llisyys — viesto) vuosina 1988-2007 selvisti heikointa kehitys
on ollut Kainuussa, Lapissa ja Pohjois-Karjalassa.
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man vallitessa) tiittivin vetovoimaisia ”osaamiskeskittymid” ei ole saatu syntyméin (esim.
Pekkala 2000; Eskelinen & Niiranen 2003; Virkkala 2003; Kuntaliitto 2010).

My6s Suomessa on siirrytty hyvinvointivaltiosta uusliberalistiseen kilpailuvaltioon,
vihitellen 1970-luvulta lihtien ja viimeistidn 2000-luvulla. Samalla my6s alueiden merki-
tys on korostunut, erityisesti omachtoisen, alueellisen kehittdmisen hallinnan ja kilpailun
foorumina seki taloudellisen kasvun ja kehityksen perustana. My6s valtion kilpailukyky
ja metropolipolititkka on mukana aluepoliittisessa keskustelussa, jossa on korostunut
erityisesti kilpailukykyisten keskusten kehittdmisen tirkeys. (Ks. Rosenqvist 2003; Linna-
maa 2004; Remahl 2008; Kantola 2010.) Samalla ovat my6s alueellistetut innovaatio- ja
kaupunkipolititkka saaneet merkittivin roolin aluepolitiikassa.

Globalisaatiodiskurssia kiytetddn tissd yhteydessd my6s perusteluna tiettyjen kehitys-
kulkujen viistimittomyydelle ja tiettyjen polititkan vaihtoehtojen vilttimittdmyydelle
kilpailukyvyn nimissé (ks. Eskelinen 2001; Kantola 2010). Uusliberalismia suosivissa pii-
reissd alueellisen taloudellisen kilpailuaseman turvaaminen ja aluekeskusten kehittiminen
nihddin erddnlaisena kehittdimisen pakkona, jossa joidenkin mielestd turhan monia asioita
alistetaan kasvu- ja keskitysideologian taustavoimiksi (ks. Blom 1999: 231-233; Rosenqvist
2003; vrt. Remahl 2008). Territoriaalinen koheesio, jossa taantuvien alueiden keskuksia
kehitetddn alueellisiksi vetureiksi, ndhdddn kuitenkin tutkijoiden piirissd my6s myonteisend
kehitykseni (esim. Eskelinen 2004; Jauhiainen & Niemenmaa 2000).

Alueellisen kehittimisen nikokulmasta on mielenkiintoista, ettd sekd Suomi ettd koko
Euroopan unioni pyrkivit edistimiin tasapainoista alueellista kehitystd alueellaan, vaik-
ka globaalin kilpailustrategian kannalta se ei ndyttiisi olevan tdysin ristiriidatonta. Miten
erilaiset ristiriitaiset tavoitteet ovat saavutettavissa ja kehittdmisprosessit hallittavissa, on
mielenkiintoinen vallankiyton, resurssien allokoinnin ja hallinnon toimivuuden kysymys.
My6s Suomessa on alettu ajatella, ettd alueellinen tasa-arvo on ristiriidassa kilpailukyvyn
vahvistamisen kautta tapahtuvan keskittivin kehityksen kanssa (esim. Moisio 2000).
Aluerakenne jisennetddnkin nykyisin ”ldhes kaiken kattavien” kaupunkiseutujen muo-
dostamana verkostona, joka mielletidn jopa aluekehittimisen vélineeksi (esim. Eskelinen
20006). Kdynnissi olevalla kuntarakenneuudistuksella (kuntakarttojen uusiksi piirtelylld)
on ainakin implisiittisesti samansuuntaisia tavoitteita. Alueellisen kehittdmisen keinot ovat
tissd ympiristossd hankalasti hallittavia, koska ne ovat riippuvaisia useista eri ohjelmista,
joilla taas voi olla jopa ristiriitaisia tavoitteita samalla alueella. Erityisesti hankesuunnit-
telutasolla tehtaville tulkinnoille tima asettaa suuret haasteet: miten alueelliset tavoitteet
konkretisoituvat tuhansien hankkeiden kautta alueellisiksi, kansallisiksi ja EU:n laajuisiksi
koherenteiksi vaikutuksiksi?
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Hallintatavan haasteita

Alueellisen kehityksen verkostomaisella® hallinnalla on myo6s erittdin keskeinen rooli osana
nykyistid julkista alueellista kehittimispolititkkaa. Ohjelmallisen aluekehittdmisen toimin-
taperiaatteet haastavat suunnittelun uudessa yhteiskunnassa, jota kuvaa Castellsin (1996)
kisite verkostoyhteiskunta (jota voidaan tissd yhteydessa kutsua my6s projektiyhteiskunnafksi).
Siind keskeisessd asemassa ovat verkostomalliset organisaatiot ja edelld mainittu globaali
talous. Tistd ndkokulmasta my6s alueellisen kehittimisen sisiltd ja menetelmit on syytd
liittdd koko yhteiskunnan “modernisaation” muutokseen ja sen sisilld organisaatioiden ja
yksiloiden ajattelu- ja toimintatapojen muutokseen.

Hallintatapojen muutos liittyy my0s erilaisiin postmoderneihin ilmi6ihin, joissa hierark-
kiset hallintomallit ja -tavat purkautuvat. T4ssd muutostendenssissd on my6s suunnitteluun,
sen ristiriitoihin ja konflikteihin, liittyvit haasteensa, jotka lisddvit my0s arviointitarvetta.
Hallintaan sisdltyy my6s Stokerin (1998, cit. Airaksinen ef a/. 2004) mukaan dilemma:
toimijoiden statuksen epdmairdisyys lisid paitoksenteon kompleksisuutta ja voi atheuttaa
legitimaatio- ja vastuuristiriitoja. Suunnittelufilosofisesti myds ongelman mairittely tulee
uuteen valoon paljon erilaisia rooleja sisdltdvissi jarjestelmissi (ks. Linnamaa 2004). Vallan
kdyttd aluepolitiikassa on hyvin monisyistd, koska aluepoliittista ”’valtaa” on monilla eri
toimijoilla (mm. komissio, eduskunta, hallitus, ministeriot, kunnat, puolueet, yliopistot,
tutkimuslaitokset, media, eri edunvalvontaorganisaatiot) ja tasoilla (EU, valtio, alueet,
seudut ja paikallinen taso) (esim. Remahl 2008; Roininen 2012).

Tdmin tutkimuksen kannalta ohjelmahallinto muodostaa erittidin merkittivin osa-
puolen aluekehityshankkeiden suunnittelussa ja toteutuksessa. Tdtd hallinnon omaa
tapaa ajatella ja omaa nikemystd palvella hallittavia voidaan kutsua kisitteelld ballintatapa
(Tynkkynen 2009: 26). Tissi yhteydessi hallinta voidaan tulkita uwudeksi julkisybteisijen
hallintatavaksi (new public governance), jonka taustalla on 1980-luvulla syntynyt uusi julkisjobta-
minen (new public management). Muutosta voidaan nimittdd siirtymiseksi hallinnosta ballintaan
(governance), jossa erilaiset yhteiskunnalliset ongelmat pyritiin ratkomaan monitoimijaisen
yhteisty6verkon kautta, joustavalla (vihin sddnt6jd) ja verkostomaisella sekd tavoitteellisella
(vhteinen tavoite) toimintatavalla. Euroopan komissio nostaa hyvin hallinnan kriteereiksi
tehokkuuden, vastuunalaisuuden ja lipinakyvyyden®. (Ks. Pierre & Peters 2000; Airaksinen
et al. 2004; Tithonen 2004.)

Hallinnalla siis viitataan jonkin tehtivin tai toiminnan ohjaamiseen, yhteisten asioiden
hoitoon. Hallinta voidaan ymmirtid my6s yleisemmin uudenlaisina koordinointikéytin-
toind, joilla pyritidn erilaisten resurssien strategiseen kokoamiseen ja hallintaan my6s
aluekehittdmisessd (esim. Linnamaa 2004). Hallinta-kisitettd voidaan siis pitid synonyymini

5 Verkostot ja verkostojen tutkimus on hyvin laaja kentti, joka yleisimmilliin voidaan kiteyttdd siten, ettd
verkosto on yksikkdjen ryhmi, jota yhdistivit niiden viliset siteet (esim. Johanson ez a/. 1995).

¢ Samantyyppisid kehityssuuntia on ollut ndhtivissi monissa OECD-maissa scki erityisesti Maailmanpankin
plirissd, josta hyvin hallinnan periaatteet ovat levinneet myés EU:n toimintaan (ainakin retoriikkaan) jo
1990-luvulla.
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hyvin hallintatavan periaatteelle, jossa korostuu my6s demokraattinen yhteiskunnallinen
kehitys, tehokkuus, tasa-arvoisuus, osallisuus ja avoin vuorovaikutus eri tasoilla paikalliselta
kansainviliselle (ks. Airaksinen e# a/. 2004: 21-29). Tdmi on keskeinen uusi ja haastava
piirre my0s aluekehityshankkeiden toimintaympiristOssi, jossa alueet ja eri kehittdjitahot
toimivat, ainakin vield, erilaisilla toimintakulttuureilla.

EU:n aluepolititkan toteuttamisen periaatteista erityisesti ldheisyys ja kumppanuus
liittyvit aluehallinnan (governance) teotiaan, jossa aluekehittimisen valtaa ja vastuuta jae-
taan eri aluetason toimijoiden kesken (ks. Jauhiainen & Niemenmaa 2006: 141). Uuden
hallinnan kohtuullisen pitkistd perinteestd huolimatta alueellistuminen (tarkoittaa maa-
kunnan “sisdsyntyistd” itsehallintoa) ja alueiden hallinnollinen valta sekd asema eivit ole
kehittyneet toivotusti EU:ssa. Hallinnollista kehitysti alueilla heikentdvit ennen kaikkea
heikko institutionalisaatio, alueiden suuti erilaisuus ja “’kilpailu” vallasta ja resursseista eti
hallintotasojen vililld, joka heijastuu monella tavalla my6s hanketason toimintaan.

Eurooppalainen suuntaus korostaa alueellista, maakunnallista, valtaa ja vastuuta
aluekehittimisessd, mutta timi kehitys on Suomessa jadnyt vield lihinnd Kainuun maa-
kuntahallintomalli -kokeilun (2005-2012) asteelle (Ahvenanmaan erityisaseman lisdksi).
Kainuun kokemukset ovat sosiaali- ja terveyspalvelujen jirjestimisen tehokkuuden osalta
positiivisia mutta aluekehittdmisen onnistumisen ja aidon vuorovaikutuksen osalta vi-
hintddnkin ristiriitaisia (ks. Airaksinen ez a/. 2008). My6s seutuyhteistyon rooli on jadnyt
kehittimisessd vihiiseksi ja hallinnollisesti sekavaksi. Paikallishallinnon rooli ohjelmal-
lisessa aluepolititkassa on enemmin tai vihemmin sattumanvarainen. Kuntien asema
aluepoliittisina toimijoina on kuntien omasta aktiivisuudesta ja resursseista riippuvainen,
vaikka kunnilla on kuntalain nojalla erittdin vahva rooli julkisten palvelujen paikallisena
jarjestdjdnd ja aluepoliittisenakin toimijana. Unionin alueet ovat siis yleensi rakenteelli-
sesti heikkoja aluepolitiikan hallinnan jirjestimisessi, vaikka poikkeuksiakin on (esim.
Saksassa ja Espanjassa). Yhtendinen Alueiden Eurooppa ("Europe of the Regions™) on siis
ainakin toistaiseksi tarua, vaikka edellytyksid sen syntymiselle on luotu. (Ks. Le Gales
1998: 265-267; Uusitalo 2009.)

Alueellisen kehittimisen hallinta on siis olennainen ja mielenkiintoinen kysymys timin
tutkimuksen kannalta. On huomattava, ettd EU ei ole pelkkd jirjestd (organization) vaan
yhteis6 (commmunity), joka toimii (esim. Kirkinen 2001) kansanvaltaisesti yhteis6jen yhteison
tavoin, kokonaan uudella aluetasolla. Siksi se korostaa my6s jasenmaiden maakuntien
(alueiden) merkitystd EU:n kokonaisuudessa ja on luonut niille my6s omia toiminta-
foorumeita (alueiden komitea). Myos ESDP (Ewuropean Spatial Development Perspective’) on
EU:n ns. policy-kannanotto alueellista kehitystd koskevista tavoitteista ja keinoista, joissa
korostetaan mahdollisuutta siirtya asteittain hyvin yleisistd, koko unionia kisittelevistd
tavoitteista, yhi konkreettisempiin alueellisiin tavoitteisiin. Suomessakin, aika ajoin, ha-
lutaan vahvistaa maakuntien asemaa siirtimilld pddtdsvaltaa keskushallinnosta alueille

" Tutkimusta resurssoidaan etityisesti ESPON-tutkimusohjelmalla (Eurgpean Spatial Planning Obseravtion Net-
work), jossa tutkitaan aluepolitiikkaa, alueellista kehitystd ja kehittimisen menetelmid — my6s Suomi on osal-
listunut aktiivisesti tdhdn tutkimukseen (Bengs ez a/. 2000; Eskelinen & Hirvonen 2006; Blomberg 2009).
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paikkaamaan demokratiavajetta valtion ja kuntien vilissd (esim. Kainuun hallintokokeilu)
ja tukemaan alueellista taloudellista kehitystd (ks. Paasi 2001; Jauhiainen & Niemenmaa
20006; Airaksinen ez a/. 2008). Vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd Suomessa ei ole tilld hetkelld
poliittista tahtoa vahvistaa maakuntahallintoa (esim. Kainuun hallintokokeilulakia ei vaki-
naistettu). Nykyisen poliittisen tahdon mukaan 2010-luvun Suomessa luotetaan vahvaan
keskushallintoon ja vahvoihin peruskuntiin.

Alueellisuuden haasteita

Aluekehittimisen yhteydessd on alue kisitteend keskeinen. Alueista puhutaan monessa
merkityksessi, ja ne voidaan ymmirtid monella tavalla. Alue voidaan mieltdd absoluuttisena
tilana, geometrisena siiliénd, jossa esineet ja ihmiset sijaitsevat; tai relatiivisena tilana, joka
on esineiden ja ihmisten vilinen tilannekohtainen suhde; alue voi olla my6s relationaalinen
tila, joka muodostuu puolestaan sosiaalisissa suhteissa (Jauhiainen & Niemenmaa 2000).
Aluetta voidaan pitdd my6s prosessina. Alue voidaan mieltdd prosessinomaisen kehityksen
tulokseksi, joka liittyy tiettyihin instituutioihin ja madrattyihin historiallisiin sekd kulttuuri-
siin merkityksiin, joita hallinto, toiminta ja identiteetti jisentdvit (ks. Paasi 1986; 2001).

Alueen kisitteen monimerkityksisyys tarkoittaa my6s sitd, ettd alueita kehittimiin
pyrkivit ohjelmat ja hankkeet kiinnittyvit alueisiin hyvin monella eri logiikalla. Vaikka
kukin ohjelma on teknisesti ”vain” kehittimiskeinoja valikoiva ja resursseja alueellisesti
allokoiva sekd toiminnallisuutta korostava nikékulma alueeseen, on se my6s paljon muuta.
Se voi uusintaa vallankdyton ja identiteetin rakenteita sekd profiloida alueita suhteessa
toisiin kehittyneisyyden (esimerkiksi osaamisen) suhteen. Alueellista kehitystd koskevassa
tutkimuksessa hallitseva paradigma on muuttunut merkittivisti 1990-luvun lopulta lihtien
siten, ettd on alettu korostaa alueen ominaispiirteiden merkitystd taloudellisen kasvun
ja kehityksen perustana (esim. Rosenqvist 2003; 2004; vrt. laki alueiden kehittimisestd
1651/2009). T4ta laajan hyviksynnin saanutta paradigmaa, jossa puhutaan my6s alueiden
Euroopasta, on alettu kutsua uudeksi regionalismiksi. Timd on nostanut alueet uuteen ase-
maan suhteessa keskushallintoon, mutta se on ajanut alueet my6s keskindiseen kilpailuun
(esim. Remahl 2008). Kilpailua alueiden vililld (ja sisilld) kidydddn myds aluekehittimisen
erilaisista resursseista, jopa avaintoimijoista, miki tekee ilmidstd timin tutkimuksen kan-
nalta kiinnostavan.

Alueiden endogeenista kilpailukykydiskurssia korostamalla ei voida tehda tyhjaksi sit,
ettd tdssd kilpailutilanteessa jotkut alueet my6s taantuvat. Maantieteellisessi tilassa havait-
tavien erojen ja eriarvoisuuksien analysoinnissa ei voida hylitid erottelua keskus-periferia.
(Tdssd voitaisiin kdyttdd my6s jakoa kaupunki-maaseutu.) Kategorisoinnin taustalla on
(ainakin implisiittisesti) ajatus, ettd keskuksella on valtaa periferian suhteen. Paasi (1995:
237) erottaa toisistaan taloudellisen, poliittisen, ideologisen ja kulttuurisen periferian ja
korostaa, ettd periferia tulisi kdsittdd my6s kontekstuaaliseksi ja suhteelliseksi kategoriaksi.
Pelkkd suhteellisuuden kisite tissd yhteydessi osoittaa aluekehittimisen kohdentamisen
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ja sen arvioinnin visaisuuden esimerkiksi kaupunki-maaseutu-ulottuvuudella. Alueellisen
kehittdmisen kompleksisuutta lisddvit vield maatalous-, maaseutu- ja aluepolitiikan erilaiset
historialliset ldhestymistavat ja legitiimisyysoletukset sekd -odotukset.

Maantieteilijille hyvin keskeinen kysymys on alueellisen kehittimisen perustana ole-
va erilaisten alueiden tyypittely ja/tai erottelu. Perinteisesti aluepolitiikka on jisentinyt
keskusten ja ympdroivien alueiden tasapainokysymystd pddasiassa valtakunnan tasolla ja
tasapainoillut yleisesti keskusten kehittimisen ja syrjdisten maaseutualueiden tukemisen
vilimaastossa (esim. Valtakari 1999: 176—177). Yhteisti erilaisille kansallisiin ja EU:n
tarpeisiin luoduille kunta- ja seutukuntapohjaisille kehittimispoliittisille, hallinnollisille,
aluerajauksille on se, ettd ne eivit useinkaan tunnista olosuhteiden erilaisuutta ja aluejir-
jestelmin toiminnallista luonnetta, esimerkiksi maaseudun sisdistd mosaiikkimaisuutta ja
tihdn liittyvid aluejirjestelmin monitasoisuutta (ks. Kerdnen ef a/. 2000a; Kerdnen 2004,
vrt. Katajamiki 1990). My6skiidn tietotekniikan nopea kehitys ja paikkatieto (GIS) eivit
ole poistaneet em. ongelmaa, vaikka ne ovatkin luoneet uusia mahdollisuuksia jasentid
esimerkiksi maaseututyyppejd, maaseudun ja kaupunkien vuorovaikutusta, saavutettavuutta
jne. (Naukkarinen ez a/. 1991; Kerdnen 2002; Muilu & Rusanen 2004). Niiden hydynti-
minen on kuitenkin aluekehittdmisen arvioinnissa, osana indikaattorijirjestelmai, jadnyt
lopulta ylldttdvin vihiiseksi.

Maaseutu ja kaupunki ymmirretddn maantieteessd spatiaalisiksi, alueellisiksi tai territo-
riaalisiksi kisitteiksi, mutta aluekehittimisen ndkokulmasta niitd on mahdollista ldhestyd
my6s tilasta suhteellisen irrallaan olevina henkisini, symbolisina tai jopa vertauskuvallisina
rakennelmina (ks. Rosenqvist 2003; Paasi 1995). Kdytinndssi titd voidaan konkretisoida
siten, ettd yksilo (esim. kehittdjd, suunnittelija tai arviointitutkija) voi kuulua yhtd aikaa
moneen yhteis66n, joilla kullakin on oma (alue)identiteettinsd. Tdtd kautta my0s erilaiset
roolit ja nithin liittyvit identiteetit sekd arvot vaikuttavat aluekehittimiseen, erityisesti
suunnitteluprosessien kautta. Maaseutu ja kaupunki ovat voimakkaasti erilaistumassa my6s
tyysisind ja funktionaalisina alueina ja samalla menettimissd merkitystidn yleispitevind,
keskenidin vastakohtaisina kisitteind (ks. Schulman 1999). Toisaalta esimerkiksi nykyinen
kuntauudistus himmentid vaihtoechdottomuudellaan, kun (keskittdmisparadigman mu-
kaisesti) maaseutumaisia kuntia ollaan liittimassa elinvoimaisiin keskuksiin.

Vallitseva nikemys on, ettd tietointensiivinen toimintatapa tunkeutuu kaikille elimin
ja tuotannon alueille (ks. Castells & Himanen 2001). T4lld on kytkentd myds alueelliseen
kilpailukykyyn, joka perustuu tietoyhteiskunnassa uusiin elementteihin, joissa osaamisella ja
kehittdjdorganisaatioilla on suuri merkitys (ks. Sotarauta 2001; Linnamaa 2004). Erityisesti
oppimisen uudet haasteet korostuvat niin yksil6-, organisaatio- kuin aluetasollakin; 1990-
luvulta lihtien on alettu puhua yhi enemmin oppivista organisaatioista ja jopa oppivista
alueista (ks. Kasvio 1994: 160; Setild 1994: 27; Virkkala 2003). Taman seurauksena mm.
kaupunkipolitiikan ja alueellisten osaamiskeskittymien rooli alueellisina kehityksen vetu-
reina on entisestddn korostunut.

Aluekehittimisen kannalta gppiva alue on mielenkiintoinen kisite, joka on 1990-luvun
puolessa vilissd nopeasti levinnyt tieteellisestd keskustelusta kehittimisen taustamalliksi ja
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perusteluksi. Kisite lupaa alueelle paljon hyvii: tietoa, sivistystd, menestystd, kilpailukykyi
ja hyvinvointia (Virkkala 2003; vrt. Viherd 1999). Sen avulla koulutus- ja sivistystavoitteet
ja osaamisen kehittiminen saadaan kitevisti liittymidn elinkeinojen kehittimistavoitteisiin
(vrt. Jauhiainen & Niemenmaa 2002). Kisitettd siis kdytetddn sekd aluekehityksen selit-
timisessd ettd aluekehittimisen mallina — jopa normina. Kehittimismallina oppiva alue
painottaa jatkuvaa organisatorista oppimista ja kykyd yhteistoimintaprosessien hallintaan
(vrt. Karppi 1996), mikd on my6s aluekehittimisen hallinnan kannalta mielenkiintoinen
aspekti. Tietoyhteiskuntaan liittyvit ilmidt ovat siis kuuluneet ldheisesti osaamista tukevien
kehittimisstrategioiden yhteyteen, esim. Suomi ’maailman malliesimerkkini” uuden tieto-
ja viestintitekniikan kidyttéonotossa — reilu vuosikymmen sitten (ks. Castells & Himanen
2001). Ahlgvist (2008: 310) korostaa, etti alueellinen muutos on aina ihmisten toimintaa
ja monitasoisiin spatiaalisiin verkkoihin kietoutuneiden nidkymien ja mahdollisuuksien
aktiivista rakentamista tiettyyn yhteiskunnalliseen rationaliteettiin ja samalla tiettyihin
teknologioihin perustuen. Juuri ohjelmallisuudessa korostetaan poliittista, hallinnollista ja
hallinnallista omaehtoisuutta alue- ja paikallistasolla ja alhaalta ylospdin -toimintamalleja
(esim. Uusitalo 1998; 2009; Malinen 2000). Uuden hallinnan tavoittelussa yhteisty6 ja
kumppanuus ulottuvat organisaatioiden sisiltd yhteiskunnan eri sektoreille ja tasoille.

Kehittdmisen mallintamisen haasteita

Alueellisen kehittimisen institutionaalisiin muotoihin ovat merkittivimmin vaikuttaneet
kansallisen aluepolititkan uudistaminen ja pyrkimys sopeuttaa suomalaiset kehittimis-
kiytinnot EU:n rakenne- ja aluepolitiikan periaatteisiin eli keskittimiseen, kumppanuu-
teen, ohjelmallisuuteen ja tiydentdvyyteen sekd monitorointiin ja evaluointiin (ks. esim.
Jauhiainen & Niemenmaa 20006). Samalla kehittimistoiminnassa ja -ajattelussa korostuu
siis yhid enemmin alueen kyky vahvistaa omaa innovaatio- ja kilpailukykydén ja edelleen
kyky luoda paikallisista ldht6kohdista nousevia kilpailuetuja alueiden vilisessd kilpailussa
(Sotarauta ez al. 2001: 206; laki alueiden kehittimisestd 1651/2009).

Porterilainen valtiollisen kilpailukyvyn korostaminen nousi globaalisti esiin 1990 lu-
vulla (Porter 1992). Suomessa Sotaraudan (2001) alueellisen kilpailukyvyn malli on esimerkki
uudentyyppisesti tavasta jasentdd aluekehitykseen liittyvid tekijoitd ja elementtejd (kuva
4). Mallin mukaan alueiden kilpailukyky koostuu toisiinsa liittyneistd elementeistd, joista
kuusi on peruselementteji: yritykset, inhimillinen pddoma, asuin- ja elinympdriston laatu,
instituutiot ja toimiva kehittdjaverkosto seki verkostoihin kuuluminen. Lisdksi kilpailu-
kykyyn vaikuttavat luova jdnnite, joka on innostavana tekijand kilpailukyvyn ytimessi, ja
imago, joka muotoutuu kullekin alueelle ominaisella tavalla joko yhden tai useamman
peruselementin varaan (ks. my6s Linnamaa 2004: 80). Malli voisi sopia minkd tahansa
alueellisen strategian jasentelyn taustaksi tai jopa aluekehityshankkeen suunnittelun viite-
kehykseksi. Alueellisen kilpailukyvyn ja verkostoitumisen ideaa on alettu korostaa lihes
poikkeuksetta 2000-luvulla merkittivissd strategioissa, erityisesti maakuntasuunnitelmissa
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Kuva 4. Alueiden kilpailukyvyn kahdeksan elementtia (Sotarauta 2001: 206).

ja -ohjelmissa (esim. Linnamaa 2004). Esimerkiksi oppivien alueiden synnyttiminen®, jossa
yliopistot ja korkeakoulut integroidaan dynaamisiksi aluetalouden vetureiksi ja osaksi uutta
kehittimisen hallintaa, sekd kaupunkiverkkotutkimus edustavat titid ajattelua Suomessa
(Jauhiainen ja Niemenmaa 2002; 2000).

Aluekehityksen moottoreina ovat korostuneet monipuoliset tutkimuksen ja tuoteke-
hityspalveluiden keskittymit seki tietointensiivisen teollisuuden keskittymit. Kaikissa
niissd tapauksissa kyse on ensisijaisesti korkeaa osaamista edellyttivistd ja edistdvistd
keskittymisti, vaikka keskittymisen maantieteellinen muoto onkin niissd monella tapaa
avoin (esim. Vartiainen 1999; Ahlqgvist 2008). Vartiaisen mukaan maantieteellisten taso-
jen nidkokulmasta oleellista uudessa yhteiskuntamuodossa on glokalisaation suuntainen
kehityskulku. Menestyksessi ratkaisevaa on yhtiiltd ylikansallisiin ja toisaalta paikallisiin
yhteyksiin perustuva verkostoituminen. Madaltuvan keskushierarkian mukaisessa alue- ja
yhdyskuntajérjestelmissd alettiin erityyppisilld alueilla jo 1990-luvulla tunnistaa yksilollisid
mahdollisuuksia korostaa paikallista erikoistumista ja erityisosaamista (ks. myds Pulliainen
& Siuruainen 2000: 117).

$Tdmin tyyppisen ajattelun juuret ovat kuitenkin jo suhteellisen vanhat. Suunnittelun teoreetikot, mm. Faludi
(1973) ja Chadwick (1971) ovat yhdistineet Etzionin mixed scanning -metodin teoriaan oppimisjirjestelmistd
(learning systems).
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EU:n koheesiopolitiikalla riittdd haasteita myds tulevaisuudessa, silli monet trendit uh-
kaavat alueellisen koheesion edistymisti (ks. European Commission 2003: 32; Blomberg
2009: 43). My6skiin globaalilla verkostotaloudella ei ndyttdisi olevan odotettuja positiivisia
vaikutuksia maiden reuna-alueiden talouteen ja talousmaantieteelliseen profiiliin. Jo 1990-
luvulla havaittiin, ettd yhteniistd standardiratkaisua reuna-alueiden alueellisiin ongelmiin
ei ole, vaan strategiat on hienosdddettivi ja rddtiloitiva sekd kohdistettava alueiden eri-
tyistarpeiden ja mahdollisuuksien mukaan (Nijkamp 1998). Yleisend keinona esimerkiksi
alueen saavutettavuutta parantava politilkka on saanut huomiota (ks. Eskelinen 2004),
mutta myOs henkildverotuksellisten keinojen mukaan ottamista osaksi aluepolitiikkaa on
aika ajoin esitetty (esim. Hskelinen 2001). Joskus korostetaan jopa yksilokeskeisen alue- ja
kehittimispolitiikan tarvetta (suhteessa yhteisélliseen ohjelmalliseen aluekehittimispoli-
tilkkaan) erityisesti syrjdisten maaseutualueiden kehittdmisessd (Laasasenaho 2010: 202).

Toisaalta, vaikka alueellista ja paikallista ndkékulmaa korostetaankin, edellyttdvit
Euroopan unionin politiikat ja ohjelmat my6s entistd integroidumpaa aluesuunnittelua
erityisesti sosiaalisten, taloudellisten ja ympiristdongelmien osalta (Naukkarinen e a/.
2001). On my6s nikemyksid, ettd kestdvia ratkaisua ei voida saada aikaan niin kauan kuin
korkeakulttuurien arvoperusta ja poliittinen valtasuuntaus pysyvit kovan ja yha keskittyvin
talouskilpailun yksipuolisella pohjalla (esim. Kirkinen 2001).

Mielenkiintoiseksi alueellisen kehittdmisen ja sen hallinnon tutkimuskentin tekee se,
ettd alan tutkimus- ja selvitysty6ta harjoittavia yksikoitd on sekd yliopistoissa ja erilaisissa
tutkimuslaitoksissa ettd EU-hallinnossa, ministeriéissd ja maakuntien liitoissa. Namad
kaikki jdsentdvit aluekehityksen hallinnon ja hallinnan kenttdi erilaisten hajanaisten”
selvitysten ja selvitysluontoisten arviointien, tutkivien arviointien sekd tutkimusten kautta,
kukin omista intresseistddn.

Alueellista kehittymistd ja kehittdmistd tutkitaan Suomessa suhteellisen paljon. Alue-
kehitystutkimus voidaan jakaa karkeasti alueiden kehittymisen ja kehittyneisyyden tutki-
mukseen seki alueiden kehittdmisen tutkimukseen, johon my6s timi tutkimus liittyy (ks.
esim. Bengs ¢z al. 2000). Alueellista kehittimistyotd arvioivaa tutkimusta tehdddn my6s
maantieteen piirissd. Keskeisid teemoja ovat kansallinen aluepolitiikka seki alueelliset
strategiat eri aluetasoilla ja eri toimijoiden nikékulmista. Esimerkiksi viitoskirjoja, jotka
koskettavat erityisesti titd tutkimusteemaa, on syntynyt viime aikoina useita (esim. M-
kinen 1999; Kinnunen 2001; Susiluoma 2001; Rantama 2002; Oksanen 2003; Ponnikas
2003; Salmi 2003; Valve 2003; Rosenqvist 2004; Linnamaa 2004; Jankkila 2008; Remahl
2008; Roininen 2012).

Hanketoiminta alueellisen kehittamisen viitekehyksessa
Ohjelmalliseen alueiden kehittdmiseen liittyvd hanketoiminta eroaa paljon perinteises-

td projektitoiminnasta, jossa projekti on ldhinni rajattu tekninen tapa viedi ldpi jokin
kertaluontoinen kehittdmistoimi. Ohjelmallista aluekehittdmisty6td toteuttavat yleiset
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kehittimishankkeet suunnitellaan ja ne toimivat hyvin kompleksisessa ymparistossi:
hankkeen perustehtivin médrittely, tavoitteiden asettaminen ja toteutus kytkeytyvit laajaan
ja vaikeasti hallittavaan osallisten verkostoon, jossa on monenlaisia suunnittelu- ja kehit-
taimisndkemyksid sekd intressiristiriitoja ja riippuvuuksia. Hankkeen suunnitteluvaiheessa
ja suunnitteluprosessissa viritetddn uusi kehittimis- ja kehittymisympirist6, joka hallitaan
ja hallinnoidaan hankkeella. Lopullisena padmiirini on, ettd kohderyhmai ja -alue eivit
hankkeen jilkeen olisi endd entisensd, vaan kestdviid (alue)kehitystd olisi tapahtunut.

Tehokkaan, tuloksellisen ja alueellisesti vaikuttavan ohjelma- ja hanketoiminnan
haasteet ovat siis suuret. Arviointien perusteella hankesuunnittelulla on suuri merkitys
onnistuneelle hanketoiminnalle. Arviointikokemusten mukaan hankkeiden suunnittelun
onnistumiseen vaikuttavia keskeisimpid tekijoitd ovat toimintaympiristén ja ongelmien
tasmallinen mairittely, tavoitteiden relevantti ja strategisesti viisas asettaminen sekd sopiva
kumppaniverkosto; lihes kaikki muu on suunnittelun kannalta toisarvoista (esim. Kataja
1998; Kerinen ez al. 2000; Kerdnen & Hyvonen 2000; Uusikyld ez a/. 2000; Kataja &
Patjas 2001; Kuorikoski & Kupiainen 2001; Malinen ez a/. 2002; Kujala & Kerinen 2002;
Katajamiki 2003; Kerdnen ez a/. 2004; Ponnikas ez a/. 2008).

Hankkeita hallitaan rahoitus- ja maksatuspadtoksilld, joilla kontrolloidaan koko ope-
ratiivista ohjelmallista hallintajirjestelméd. Lihes kaikki EU:lta tulevien tavoiteohjelmien
rahat ja kansalliset rahat kulkevat Suomessa valtionhallinnon eri ministeriéiden kautta
alueille ja hankkeille. Varsinaiset hankkeiden toteuttajat (hakijat) hakevat rahoitusta siltd
valtion viranomaiselta (’siilosta”), jonka yksikolld madrarahat ovat kdytossd. Ohjelmaan
valitaan hankkeet, jotka soveltuvat ohjelmien tai yhteisdaloitteiden strategioihin, tayttdvit
rakennerahastohakemusten kriteerit ja parjddvit muiden samassa toimenpidekokonaisuu-
dessa kilpailevien ehdotusten (suunnitelmien) kanssa. Tatd prosessia valvotaan ja ohjataan
maakunnan yhteistydryhmissi (MYR), jonka rooli hankekohtaisessa neuvonnassa ja rahoi-
tuksen my6ntimisessd on hyvin keskeinen yhdessd maakuntien liittojen ja ELY-keskusten
kanssa. Hankkeiden toteuttaminen perustuu siis ensi sijassa maakuntatason piiatoksente-
koon ja seurantaan, eli y/hdilta alas -ohjaus on hankkeen nikékulmasta suhteellisen lihelld
(ks. esim. Kerinen 2001a; Laki alueiden kehittamisestd 1651,/2009).

Hankesuunnittelijan tirkein “kumppani” aluetasolla on maakunnan yhteistyéryhmin
apuna toimiva sihteeristd ja potentiaalisen rahoittajan hankevalmistelija. Hankesuunnit-
telijan rooli voidaan nihdi tdssd toteuttajaorganisaation vilitystehtivind rahoittajan ja
kohderyhmin vilissi a/baalta y/is -suuntautuvan kehittimisen edustajana. Toisaalta ohjel-
maty6n hallinnointi hankkeen nikékulmasta voidaan kuvata monitasojirjestelmini, jossa
EU-taso ja valtakunnallinen taso ohjaavat ja kontrolloivat maakuntatasoista alueellista
kehittimistyotd.

Maakunnan ja maakunnallisten toimijoiden asema suomalaisessa aluepolititkassa on
vahvistunut 1990-luvulta lihtien, mutta se on edelleen kansainvilisesti vertailtuna heikko
(esim. Valle 2002; Jauhiainen & Niemenmaa 2006). Ainoastaan Kainuun hallintokokeilussa
on pidsty aidosti maakuntatasolla kokeilemaan uuden alueiden kehittimislain henked.
Aluekehittimisen rahanjakovallan ja hallinnan aito delegointi alueelle ei ole mielestini
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Kuva 5. Hankkeet alueellisen kehittamisen hallinnossa.

Kainuun mallissakaan onnistunut. Nayttdd siis olevan, kokeiluluontoisestikin, vaikea
luopua aidosta rahanjakovallasta, vaikka jo aikoja sitten on osoitettu, ettd alueellinen
muutoksenhallinta edellyttdd hallinnan vastuun ja vallan hajauttamista alueille (esim.
Karppi 1996: 215). Strategisen, alueellisesti tehokkaan ja sujuvan, hanketoiminnan kan-
nalta aluchallinnon ja hanketason vilinen hallinnon, ”suunnittelukoneen™, toimivuus on
avainasemassa (kuva 5).

1.4 Aluekehittamisen hanketoiminnan ymparisto ja peruskasitteet

Tama tutkimuksen keskeiset kisitteet liittyvat lakiin alueiden kehittimisestd (1651/2009)
ja tahdn liittyviddn asetukseen (1837/2009), joita aiemmin jo sivusin. Keskeisid kisitteitd
ovat oljelmallinen alueiden kebittaminen ja erilaiset aluekebitysobjelmat. Ohjelmia toteutetaan
kaytinnGssd aluekehityshankkeilla, joiden rakenteellinen ja toiminnallinen logiikka seki
erityisesti hankesnunnitteluprosessi ja sen tuottama hankesuunnitelma ovat timan tutkimuksen

? Suunnittelukone on Sotaraudan (1996a) kiyttima termi, joka kuvaa ylhailtd ohjaavaa hallintokoneistoa.
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peruskisitteitd. Tamin kokonaisuuden rakennetta kehitetddn ja toimintaa ohjataan sewran-
nalla ja arvioinnilla, jotka ulottuvat ohjelmista hanketasolle saakka (ja hankkeiden sisille),
joten my6s ne liittyvit keskeisesti tihdn tutkimukseen. Ohjelmien ja hankkeiden toteu-
tusta kdytdnnossd ’organisoiva” ja “kontrolloiva” projektisykli, suunnitelmien rakennetta
jasentdvi logginen viitekehys sekd prosessien rakennetta ja dynamiikkaa jasentdvi strateginen
sunnnitteln liittyvit myos ohjelma- ja hankety6hon.

Strateginen suunnittelu

Strategian kisitettd on kiytetty paljon viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana eri
yhteyksiss, erityisesti aluekehittimiseen liittyvissd keskustelussa ja suunnittelussa. Tdssd
tutkimuksessa strategian kisite antaa yleiselld tasolla sekd rakennemallin ettd prosessimallin
hankesuunnittelulle (kutsutaanhan erilaisia ohjelmia my6s strategioiksi).

Strategian lihtokohta on hyvin vanha ja johtajuuskeskeinen, silld useissa yhteyksissa
viitataan (esimerkiksi Neilimo 1998: 13) kisitteen olevan perdisin kreikan kielestd, 400-
luvulta eKr. Sitd pidetddn alun perin vapaasti suomennettuna Jotajoukon jobtamisena’ tai
‘oppina sodan voittamisesta’. Strateginen suunnittelu ja johtaminen tulivat tunnetuksi 1960-
luvulla ldhinnd yritysmaailman pitkdntihtdyksen suunnittelun kautta, josta ne siirtyivit
julkiseen suunnitteluun (esim. Mintzberg 1998) ja my6hemmin myds alueiden, ja jopa
valtioiden, kilpailukykyanalyyseihin (esim. Porter 1992). Strategialle voidaan antaa erilaisia
painotuksia, mutta pelkistetysti strateginen suunnittelu sisaltid kaiken yksittdisen toimen-
pidetason “ylapuolella” olevan suunnittelun. Strategia voidaan siis nihdé sunnnitelmana, jolla
organisaatio tai alue hallitsee tulevaisuntta ja yllapitad yhteyttd sekd jisentia asemaansa ymparistonsd
kanssa (esim. Sotarauta 1996a; Haveri & Majoinen 1997; Mikinen 1999).

Ohjelma ja ohjelmallinen alueiden kehittaminen

Ohjelmatyolld tarkoitetaan alueellisen febittamisen strategista tavoitteiden asettamista sekd pdd-
toksenteko- ja raboitusmenettelyja, joilla pannaan taytantion monivuotinen yhteinen kehittamistoiminta
(Yleisasetus (EY) 1260/1999). Ohjelmien kautta toteutettava aluepolitiikka antaa siis yleiset
puitteet alueellisten ongelmien hoitamiseen siten, ettd siind erotetaan toisistaan ohjelman
hallinta, sen tuottamat palvelut ja vaikutukset (ks. Rossi ez al. 1999).

Aluekehityslain tavoitteena on ohjelmien kautta edistdi tavoitteellista alueellista kehitystd
alueiden omista lihtokohdista kisin. Ndmi ohjelmat tarjoavat perusvilineiston alueellisen
kehittimisen toteuttamiseen (ns. suppea aluepolitiikka) yhdessi kaikkien muiden alueel-
lisesti allokoitavien toimenpiteiden kanssa (ns. laaja aluepolitiikka). Hankesuunnittelun
nikokulmasta ohjelmat tarjoavat strategisen viitekehyksen, josta hankesuunnittelun tulisi
jatkaa ohjelmaa tarkentavaa suunnittelua ja kdytinndssi toteuttaa ohjelma.
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Aluekehityshanke

Hanke ja projekti -termeji kiytetddn yleensi tarkoittamaan samaa asiaa, kuitenkin silld
erotuksella, ettd hanke on kisitteend hieman laajempi; hanke voi siis sisdltdd useita alapro-
jekteja. Aluekehityshankkeella tarkoitetaan tdssd hanketta, jolla toteutetaan ohjelmallista
kehittdmisty6td. Aluekehityshankkeille patevit hankkeiden yleiset tuntomerkit eli ainutker-
taisuus, tavoitteellisuus, autonomisuus ja suunnitelmallisuus (vrt. Heikkild 1994: 2; Silfver-
berg 1999: 7; Virtanen 2000). Hankkeen organisaatio siis kiyttdd sille varattuja panoksia
(resursseja) suunnitelmallisesti eri toimenpiteisiin tuotosten ja tulosten saavuttamiseksi
tietyssd aikataulussa. Téssd vaitheessa voidaan aluekehityshanke miiritelld seuraavasti (ks.
Kerinen 2001a): Aluekehityshanke on varta vasten muodostetun organisaation mdariteltyd tarkoitusta
(aluetavoite) varten toteuttama ainutkertainen toimintajarjestelmad, jonka laajuus- ja laatutavoitteet sekd
aika ja kustannuspanokset on ennalta mddritelty.

Tulkitsen hankkeen tdssd tutkimuksessa paradigmaltaan enemmin normatiiviseksi
”muutosty6kaluksi” kuin narratiiviseksi tai kriittiseksi sosiaaliseksi kdytinnoksi, oppimis- ja
viestintdympiaristoksi (vrt. Uotila 2011), vaikka molempia piirteitd aluekehityshankkeeseen
sisaltyykin.

Projektisykli

Projektisykli, PCM (Project Cycle Management), toimii ohjelman ja hankkeen vililld kokoa-
vana kisitteend tdssd tutkimuksessa, silld se toimii vilineend, jolla organisoidaan hankkeet
ohjelman tavoitteiden taakse. Ohjelmaperusteisessa kehittimismallissa ohjelman toteutta-
misesta muodostuu jatkuva, hankkeista koostuva prosessi, jota kutsutaan projektisykliksi.
Projektisykli voidaan habmottaa ohjelmatyon, sen suunnittelun, rahoituksen ja toteutuksen avulla
aikaansaatavien vaikutusten kehind, jota kdytanndssd totentetaan hanketoiminnalla (ks. CEC 1993;
1995; Kerinen ez a/. 2000b). Hankkeista (hankekokonaisuudesta) muodostuu projektisykli
arvioinnin antaman palautteen kautta: hankkeista saatu kokemus ohjaa téilléin hankkeiden
toteutusta, tulevaa hankesuunnittelua ja laajemmin koko ohjelmatyotid (ks. esim. European
Commission 2001a). Projektisyklin (kuva 6) kautta kehittdjdorganisaatiot osallistuvat oh-
jelmalliseen kehittimiseen eli ohjelmien toteuttamiseen. Syklin vaiheet, jotka yksittdinen
hanke kiy ohjelmassa lipi, ovat: 1) ideavaihe/aloitusvaihe, 2) hankesuunnitteluvaihe, 3)
ennakkoarviointi ja rahoituspditosvaihe, 4) toteutus ja seurantavaihe ja 5) arviointi. Yk-
sittdisen hankkeen sisiltd katsottuna projektisyklin vaiheita voidaan kutsua hankesykliksi
ja ohjelmakokonaisuuden nikokulmasta objelmasykliksi.
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Kuva 6. Projektisyklin rakenne (ks. CEC 1993; European Commission 2001a).

Looginen viitekehys

Projektisykli ja looginen viitekehys kuuluvat hankesuunnittelun nikékulmasta yhteen.
Kaikki kehittimishankkeet voidaan jisentda projektisyklimalliin hankkeen etenemisen ja
elinkaaren mukaan. Loogista viitekehystd (LFA, Logical Framework Approach), ja erityisesti
sen matriisia, voidaan taas kayttdd kuvaamaan hankkeen ydinrakennetta ja rakenteellisia
yhteyksid (ks. myos hankkeen midrittely). Loogisen viitekehyksen matriisin avulla voidaan
siis tarkastella hankkeen sisdistd toimintalogiikkaa suunnitteluvaiheessa ja seurannan seka
arvioinnin yhteydessi (taulukko 1). Klassinen loogisen viitekehyksen kaytt6é perustuu
matriisiin, jonka perustan muodostavat konkreettiset toimenpiteet, niiden indikaattorit,
indikaattoreiden tiedon lihteet seki oletukset toimenpiteiden ja interventiologiikan seu-
rauksista (siitd miten toimenpiteistd syntyy tuotoksia jne.). Matriisissa kdydddn lipi kaikki
nimi tavoitteet, joita ovat toiminnalliset tavoitteet (tuotokset), erityistavoitteet ja yleista-
voitteet. (Ks. Rosenberg & Posner 1979; CEC 1993; CEC 1995; European Commission
2001a.) Looginen viitekehys (logframe) on ollut vuodesta 1993 yleisesti kiytossd EU:n
aluekehityshankekaytinndssa.
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Taulukko1. Hankkeen loogisen viitekehyksen matriisi (ks. European Commission 2001a: 8).

Interventiologiikka Indikaattorit Tiedon alkulihteet Oletukset

YLEISTAVOITTEET Vaikutusindikaattorit ~ ”Alueelta”

ERITYISTAVOITTEET Tulosindikaattorit ”Kohderyhmilt” Erityistavoitteista yleistavoit-
teisiin?

TUOTOKSET Tuotosindikaattorit Hankkeen sisiled "I}lo;oksista erityistavoittei-
siin?

TOIMENPITEET Panokset Kustannukset Toimenpiteisti tuotoksiin?

Lihtskohdat toimenpiteille?

Arviointi ja seuranta

Arviointi “arvottaa” hanketta jollakin systemaattisella tieteelliselld metodilla; se on hankesykliin
kytkeytyvi kolmivaiheinen kokonaisuus, johon kuuluvat (ks. esim. European Commission
(Volume 1) 1999b; Rossi ¢7 al. 1999):

1. rahoittajan suunnitelmalle tekemi ennakkoarviointi (ex ante evaluation, prior
appraisal), jolla yleensi ohjataan hanke ohjelman tavoitteita tukevaksi ja taataan
hankkeen laatu

2. hankkeen toteutuksenaikainen arviointi tai valiarviointi (o1 going ja intermediary seka
ex: nune evaluation), jolla yleensa autetaan hankkeen toteutusta seurannan tukena siten,
ettd hanke péddsee tavoitteisiinsa

3. jalkiarviointi (ex post evaluation), jolla mitataan hankkeen tuloksellisuus ja vaikut-
tavuus sen paatyttya.

Arviointiin liittyvit keskeiset kidsitteet, jotka selittdvit ja tdsmentivit myos ailemmin
mairiteltyjd ohjelmaan ja hankkeeseen liittyvid arviointikisitteitd, on esitetty seuraavassa
taulukossa (taulukko 2).

Arviointi perustuu (arviointi)tutkimuksen metodologiaan, ja se voi olla tarkoituksesta
riippuen sisiistd (itsearviointia) tai ulkoista (jadvitontd) arviointia. On huomattava, ettd
hankkeen toteutusvaiheessa aloitettava seuranta ei ole varsinaisesti arviointia vaan osa
hankkeen toteutusta, jota arviointi voi tukea. Hanketasoinen arviointi ei ole lakisddteistd
(kuten ohjelmien arviointi) muulta osin kuin ennakkoarvioinnin osalta, jonka rahoittaja
tekee ennen rahoituspadtodsta.

Seuranta on hankkeen toteutnksen ohjaanmista kobti suunnitelmassa mddriteltyja tavoitteita hankkeen
sisaiselld objausjarjestelmdlld, jossa hanketiimi, projektipdillikké ja ohjausryhmié yhdessi joh-
tavat hankkeen parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Seurannan fokus on hankkeen
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Taulukko 2. Arvioinnin keskeiset kasitteet (ks. European Commission (Volume 1) 1999b).

Kasite Englanninkielinen termi ~ Selite

Panokset Inputs Esimerkiksi johonkin hankkeen
toimenpiteeseen investoidut taloudelli-
set resurssit ja henkildtydpanokset

Tuotokset Outputs Esimerkiksi tehtyjen julkaisujen luku-
miidri tai koulutuspiivit

Tulokset Results Esimerkiksi koulutukseen tyytyviisten

Tissi yhteydessi sovelletaan miird suhteessa koulutukseen osal-

Euroopan unionin tuloksellisuus- listuneisiin

kiisitettd

Vaikutukset Outcomes Esimerkiksi koulutuksen ansiosta
kannattavuuden kasvu tai syntyneiden
uusien tai siilyneiden tydpaikkojen
lukumiiri

Tehokkuus Efficiency Panosten ja tuotosten vilistd suhdetta
kuvaava tunnusluku

Vaikuttavaus Effectiveness Vaikutukset suhteessa asetettuihin ta-
voitteisiin

Relevanssi Relevance Tavoitteiden mielekkyys suhteessa
intervention tarpeeseen

Hyédyllisyys Utility Toteutuneiden interventioiden lisiarvo
edunsaajille ja yhteiskunnalle

Pysyvyys Sustainability Vaikutusten pysyvyys sen jilkeen kun

(vaikutusten kesto)

esim. hanke on paittynyt

tai ohjelman resurssien kiytdssd ja resursseilla aikaan saatavassa toiminnassa seki niiden
ohjauksessa (prosesseissa) siten, etti tavoitteita kohti edetddn mahdollisimman tehokkaasti.
Seuranta on siis yksi hankkeen tukiprosessi, jolla ohjataan toteutuksen lisdksi toteutuksen-
aikaista suunnittelua (ks. esim. Pirkola 1998; Maa- ja metsitalousministerié 2001a).

Idean ty6stiminen ohjelmaan sopivaksi hankesuunnitelmaksi voidaan hahmottaa

seki ohjelmallisen kehittimistyon projektisyklin vaiheiden ja loogisen viitekehyksen etta
strategisen suunnittelun perusperiaatteiden kautta. Suunnitelmaa voidaan arvioida alueke-
hityshankkeille asetettavilla hankekriteerilld: relevanssi; toteutuskelpoisuus ja tehokkuus;
tuloksellisuus ja vaikuttavuus. Niistd elementeistd koostuu hankesuunnittelun keskeinen

kisitteistd, jonka varassa suunnitteluprosesseja voidaan my6s tutkia (kuva 7).
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Ohjelma_llil‘[en LogFrame Suunnittelun teoria ja
aluekehittaminen/ strateginen suunnittelu
ohjelmateoria
<YV >

HANKESUUNNITTELU/
HANKESUUNNITELMA

Tuloksellisuus ja
vaikuttavuus

KEHITTAMISEN ARVIOINTI

Kuva 7. Aluekehityshankkeen suunnittelun viitekehys tassa tutkimuksessa.

Prosessien tehokkuus

Relevanssi

1.5 Tutkimuksen tieteenfilosofiset ja menetelmalliset
lahtokohdat

Miksi haluan tutkia titd ongelmaa ja miksi juuri niilld menetelmilld seka aineistoilla?
Niihin kysymyksiin vastaan tissi tieteenfilosofisia ja metodisia taustoja pohdiskelevassa
luvussa.

Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Suunnittelu on yhtéiltd asioiden pilkkomista fragmentteihin, niiden rakenteen ja yhteyk-
sien tutkimista ja ymmartdmisti. Toisaalta se on synteesin muodostamista osaksi jotakin
laajempaa kokonaisuutta. My6s filosofia antaa paljon nikokulmia suunnittelun tutkimiseen,
silld se on yleensa kriittistd ja pyrkii kokonaisuuksien hahmottamiseen (esim. Saarinen
1997). My6s tiedon luonne, ldhde ja muodostumisprosessi ovat filosofisissa pohdinnoissa
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keskeisessd asemassa (esim. Niiniluoto 1984), kuten my0s rationaalisuus seké toimiminen
kisitteiden avulla (esim. Chadwick 1971; Faludi 1973). Jo Platon erotti toisistaan tiedon
(muuttumaton) ja luulon (ajallisesti muuttuva) (Niiniluoto 1984: 38), vaikka olen taipu-
vainen relativismiin ja ajattelemaan, ettd tietokin on suhteellista.

Luonnontieteellinen lipimurto (1600-luvulta ldhtien) ja positivismin synty 1800-luvulla
loivat Niiniluodon (1984) mukaan pohjaa koko nykyiselle tiedekasitykselle ja my6s erilaisille
tiedonintresseille. Tieteelliseen toimintaan liittyy tiedon arvo mm. vilineend (instrumentalismi)
tai itseisarvona (verismi) (ks. Habermas 1994). Tdmi kysymys nousee erityisen mielenkiin-
toiseksi suunnittelu- ja arviointiteorioissa, joissa vilineellinen nikékulma on liht6kohtai-
sesti keskeinen (esim. McLoughlin 1969; Patton 1982). Tutkiessaan tietimyksen kiyttdd,
tutkimuksen tavoitteita ja antaessaan esimerkkeji tieteiden ryhmittelystd Niiniluoto lisisi
Habermasin kolmen tiedonintressin rinnalle neljinnen (veristisen) ja muodosti niin seu-
raavan taulukon (taulukko 3).

Tiedonintressien suhteen tdmd tutkimus virittyy teknisen ja hermeneuttisen intressin
pohjalle, mutta mukana on my6s hankesuunnittelijan arvioiva, kriittinen ndkékulma (ni-
menomaan hankesuunnittelijan ja kehittdjin suhde ohjelmahallintoon ja sitd palvelevaan
suunnittelukoneistoon). Tekninen viritys syntyy siitd tosiasiasta, ettd tutkimusaineistot on
keritty pddosin ohjelmien arviointien yhteydessd survey-tutkimuksen strategioilla, joiden
tulkinnan tavoitteena on ollut tuottaa sellaisia suosituksia, jotka tehostavat ohjelman
toimivuutta tai terdvoittivit ohjelman strategiaa jo toiminnan aikana (vrt. toimintatutki-
muksen idea).

Tietimyksen kdytto Littyy vallan kiytt6on ja hallintoon sekd hallintaan osana politilkan
ohjaamaa suunnittelujirjestelmid. Erityisesti postmodernin ajan filosofit ovat antaneet rele-
vantteja nikékulmia yhteiskunnan vallankdytt66n ja kontrolliin seka sosiaalisten suhteiden
dynamiikkaan liittyvidssi keskustelussa (esim. Bourdieu 1998; Foucault 2000). Kontrollia
ja erilaisia rajoitteita voidaan ldhestyd my6s kriittisen yhteiskuntateorian 1ihtdkohdista, jon-
ka taustalla on olettamus, ettd ihmisten tulisi olla vapaita. Miki tahansa vallan kiytté on
loukkaus vapautta vastaan ja erityisesti silloin, jos vallan kiytt6 vadristdd kykydmme kom-
munikoida ja toimia toisten ithmisten kanssa sekd osallistua esimerkiksi kehittdmisty6hon
(esim. Kajanoja 1996; Kangas 2000). Kriittinen teoria avaa mielenkiintoisia nikékulmia
vallan, hallinnon ja hallinnan kautta my6s hankesuunnittelutasolle, alhaalta ylés suun-
tautuvana aikomuksena. Taistelua vallasta ja hallinnasta kdydddn my6s aluekehittimisen
suunnittelussa ja arvioinnissa, silld sekd suunnittelijoiden johtama suunnitteluprosessi ett
valmis (arvioitava) suunnitelma sisdltivit rajauksia ja valintoja ja edustavat ndin tiettyjd
“intressejd”. Maantieteilijille mikd tahansa kartta (esim. uusi kuntakartta) on tistd hyvi
esimerkki.

Filosofiset kysymykset, jotka liittyvdt ontologiaan, tieto-oppiin ja etiikkaan, nousevat
esiin tutkimuksen, arvioinnin ja my6s kdytinnon suunnittelun yhteydessd. Yhdisteltdessad
eri tieteenfilosofisia traditioita voidaan onnistua l6ytiméiin uutta luova ndkékulma mutta
toisaalta voidaan sortua hivittimadn myos ydin ja oleellinen. Niiniluoto (1984: 59) viittaa
tissd yhteydessd my0s lattean eklektismin vaaraan. Téllainen vaara piilee my6s sekd itse
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Taulukko 3. Tiedonintressit ja nakékulmat niiden kayttoon (ks. Niiniluoto 1984: 72; Jarvinen & Jarvinen
2000: 203).

Tiedonintressi Veristinen Tekninen Hermeneuttinen Emansipatorinen
(Teoreettinen) (Teoreettinen) (Teoreettinen) (Teoreettinen)
Tietimyksen kiytté selittiminen ennustaminen ymmirtiminen ideologiakritiikki
Tavoite totuuden etsintd  luonnon ja tradition vilitys ja vapauttaminen
yhteiskunnan tulkinta vidristd tietoisuu-
kontrolli desta
Esimerkkeji matematiikka, luonnontieteet, humanistiset kriittinen yheikun-
filosofia systemaattiset tieteet tatiede, psykoana-
yhteiskuntatieteet lyysi

suunnittelussa ettd suunnittelua arvioivassa tutkimuksessa, joissa molemmissa tiedonint-
ressit ja erilaisten teorioiden soveltamismahdollisuudet ovat erittiin laajat. Esimerkiksi
suunnittelu tai arviointi, silloinkin kun se on hyvin kiytinnéllistd, perustuu lukuisiin pii-
leviin oletuksiin, jotka koskevat yksiloitd, ryhmié, organisaatioita, alueita, tiedonhankintaa,
loogisuutta jne., eikd ndistd voidakaan olla kaikilta osin tietoisia. Tutkimuksessa on siis
hyo6dyllista olla selvilli mahdollisista taustaoletuksista, joita nimitetddn (vrt. Hirsjarvi ez a/.
2001: 118) taustasitoumnksiksi tai filosofisiksi perusoletunksiksi (ks. taulukko 4).

Ontologiset ja epistemologiset kisitykset ovat tissd tutkimuksessa erityisen keskeisid
mutta my6s ongelmallisia. Edellisissd on kyse siitd, millaiseksi tutkimuskohde alueellisessa
kehittimissuunnittelussa késitetddn ja miten se rajataan sekd teemallisesti ettd erityisesti
alueulottuvuuden suhteen. Epistemologisissa tarkasteluissa kisitykset koskevat tiedostami-
sen ja tiedonsaannin ongelmia. Téssd yhteydessd voidaankin puhua metodin pitevyydesta.
Tamin tutkimuksen em. ongelmat olen ratkaissut laajan kokemuksen ja arviointiempirian
kautta, koska noin kymmenen vuoden aktiivisen arviointityokokemukseni perusteella on
ollut mahdollista kohdentaa timi kdytinnonlidheinen (foiminta)tutkimus tarkasti, ainakin
intuitiivisesti, juuri oletettuihin ongelmiin (tutkimuskohteeseen). My6s menetelmallisesti
olen ottanut tutkimusongelman haltuun monitahoisesti, silld olen soveltanut arvioinneissa
triangulaatiota. Olen kerdnnyt aineistoja eri alueilta, eri ohjelmista ja lukuisista hankkeista
sekd eri intressitahoilta. Lisiksi olen hyédyntinyt johtamissani arvioinneissa erilaisia teo-
reettisia nakékulmia ja osaamisprofiililtaan erilaisia arviointitutkijaryhmid.

Keskeisten teoreettisten kisitteiden syventimisen olen tehnyt arviointitutkimuksen
ja kdytinnon suunnittelutyon rinnalla sekd yhteydessé. Toisaalta timd aiheuttaa my6s
luotettavuusongelman: tutkimustulosten riittivin validiteetin ja reliabiliteetin aukoton
todistaminen pelkilld viittauksilla tehtyihin arviointeihin ja aiempiin omiin tutkimuksiin
on hankalaa. Olen pyrkinyt ratkaisemaan ongelman kéyttimalla tissi tutkimuksessa arvi-
ointitutkimusten keskeisimpia alkuperiisia arviointiaineistoja uudelleen, suhteessa timan
tutkimuksen kysymyksenasetteluun.

Metateoreettisesta nikékulmasta vahvan pohjan suunnittelulle ja sen arvioinnille antaa
looginen empirismi. Nimensi mukaan koulukunta nojautuu kahteen perustaan: logiikkaan
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Taulukko 4. Tutkimuksen filosofinen viitekehys filosofian alueittain jasennettyna (vrt. Hirsjarvi et al. 2001:

118).

Filosofian alueet ja niiden
suhde tutkimukseen

Yleisii kysymyksid

Tdmin tutkimuksen kysymyksii

1. Ontologia esittdd kysymyk-
sid todellisuuden luonteesta.

2. Epistemologia kisittelee tie-
timisen alkuperii ja luonnetta
sekd tiedon muodostamista.

3. Logiikka kisittelee toteen
ndyttimisen ja todistamisen
periaatteita.

4. Teleologia esittid kysymyk-
sid tarkoituksesta.

Miki on tutkittavan ilmion
luonne?

Miki on todellista?

Miti voidaan pitid todisteina?

Miki suhde vallitsee tutkijan ja
tutkittavan kohteen vililla?
Miki asema arvoilla ja
taustaoletuksilla on ilmididen
ymmartimisessi?

Ovatko kausaaliset kytkennit
mahdollisia tiedon osien vililld?
Voidaanko ihmisten mieli-
piteitd ja tuntemuksia pitdd
totuutena?

Miti varten tutkimus tehdiin?
Miten tutkimus lisdi tietoam-
me tutkittavalla alueella?

Miti on kehitys? Ovatko kehitty-
miseen liittyvit ilmit havaittavissa
ja mitattavissa? Mitd kehittimisessd
tai kehittymisessi tapahtuu? Miten
ohjelmat ja hankkeet ovat olemassa:
suunnittelujirjestelmissi, suunnit-
telijoissa, suunnitelmissa, suunnitel-
mien toteutuksessa, tuloksissa?

Voidaanko hankesuunnitte-
lukokemusten ja ohjelmien sekd
hankkeiden arvioinnin kautta

saada luotettavaa tietoa hankkeen

ja hankesuunnittelun syvilliseen
ymmirtimiseen? Auttaako tiedon-
muodostuksessa kiytinndn suunnit-
telukokemus ja arvioijan nikemys
tai rooli — vai onko se haitaksi?

Voidaanko arviointihavainnoista ja
erilaisista kyselyisti johtaa tuloksia
suunnittelumallin pohjaksi? Ovatko
strateginen suunnittelumalli,
projektisykli ja looginen viitekehys
sekd niihin kytkeytyvi arvioinnin
logiikka relevantteja hanketason
suunnittelussa? Voidaanko arviointi
kytkei kiintedksi osaksi suunnittelu-
prosessia?

Voidaanko aluekehityshankkeiden
suunnittelu- ja arviointimallilla
parantaa ymmarrysta suunnitte-
lusta, kohottaa suunnittelun tasoa
ja vaikuttaa halutun suuntaisesti
aluekehitykseen? Mitd uutta tistd
nikékulmasta voin itse oppia ja
tarjota muille opiksi?
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ja empirismiin (ks. Niiniluoto 1984; Higgs 1995). Niiden avulla kaikki kokemusperiiset
ongelmat oletetaan voitavan yleispitevisti ratkaista. Tami positivistinen luonnontieteel-
linen ihannemalli kieltdmittd vaikuttaa ajatteluuni suunnittelusta ja (arviointi)tutkimuk-
sesta. Toisaalta olen taipuvainen ajattelemaan, ettd jokin taustamalli ohjaa aina tutkijaa.
Sen mukaan emme lihde tieteelliseen tutkimukseen “tyhjiltd poydaltd”, vaan meilld on
aiheesta aina joitakin ennakkokisityksid, jotka ohjaavat tutkittavan ilmién havainnointi-
amme — Ariittinen rationalismi korostaa teorian merkitystd juuri tissd mielessd (ks. Jirvinen
& Jarvinen 2000).

Kvalitatiivinen tutkimusote on my6s hyodyllinen arvioinnissa, mikdli halutaan etsi
kohteesta odottamattomia seikkoja. Yleisend ’metamenetelmind” fenomenologia pyrkii sii-
hen, ettd kuvaamme tarkasti sen minkd ndemme ja vasta sitten selitimme nikemidimme
tieteellisesti. Téstd syystd fenomenologiaa sanotaankin kurinalaiseksi ihmettelyn asenteeksi;
sitd pidetddn myOs mielen oppiaineena, joka edeltda tiedettd ja luo muille tieteille viiteke-
hyksid (ks. Niiniluoto 1984: 55). Tdmin tutkimuksen empiriassa olen kidyttinyt lihinni
[fenomenografiaa (fenomenologiaa ldhelld oleva tutkimusnikékulma) laadullisten aineistojen
analyysimenetelmini, jossa tarkastelun kohteena ovat ihmisten erilaiset tavat kokea jokin
asia, erityisesti erilaiset kisitykset jostakin asiasta (ks. Anttila 1999). Laadulliseen lihesty-
mistapaani liittyy myOs bermenentiikka ja erityisesti hermeneuttinen kehd, jossa kysymys
tarkentuu kehdmiisesti aina uusiksi tutkimuskysymyksiksi, kun sitd tutkitaan syvemmin.
Hermeneuttinen tulkinta on mielestini hyvin kiyttokelpoinen ”tutkimusstrategia” toimin-
nan merkityksen ymmairtimisessi. Hermeneuttinen kehd on tulkintaprosessi, joka ikdin
kuin kietoo tutkijan dialogiin (reflektoimaan) tutkittavan kohteen kanssa ja ndin kasvattaa
ymmirrystd kohteen sekd yksityiskohdista ettd kokonaisuudesta (ks. Niiniluoto 1984).
Toiminnan kehittimisessd on kdyttokelpoinen lihestymistapa my6s kebittivi tyontutkinius,
jonka yleinen kulku voidaan esittdd (hermeneuttisena) kehini, jossa toiminta pyritddn
nostamaan vaiheittain etenevin ja tarkentuvan syklin (tarve — umpikuja — uusi toimintatapa
— toiminnan kehittely ja kokeilu — kéytt66notto — vakiinnuttaminen — uusi tarve jne.) aikana
paremmalle tasolle (ks. Virkkunen ez a/. 1999: 14). Samantyyppinen ongelmanratkaisuidea
sisaltyy myOs pebmedn systeemisunnnittelun malliisn (Checkland 1981).

Suunnittelussa systeemien tutkimisen ndkékulma on oleellinen osa syiden ja seurausten
selittdmistd. Systeemit ovat suhteellisen nuori metateoreettinen nikékulma selittimiseen
(miksi ja miten jotkut ilmidt tapahtuvat?), vaikka Harvey (19806) viittaakin systeemitermia
kiytetyn jo Newtonin aikana. Historiallisesti vasta uuden ajan alussa siirryttiin ilmitiden
selittdmisestd ilmitiden kausaalisuhteiden ja niiden lainalaisuuksien etsimiseen (ks. esim.
Aaltola 2001). Systeemiteorialla on vahva rooli suunnittelussa, erityisesti sen analysoinnissa
ja mallintamisessa, koska se kisittelee erilaisten ilmididen vilisid yhteyksid ja yhtildisyyksid
(vrt. midrallinen tutkimus) sekd vuorovaikutusta. Systeemildhestymistapa korostaa kunkin
osasysteemin roolia kokonaisuudessa'’ eikd osasysteemin toimintaa sindnsa (ks. esim.
Jarvinen & Jarvinen 2000). Olennaista systeemildhestymistavalle on se, ettd systeemin
resurssit ja niiden rajoitukset ovat keskeisid tarkastelun kohteita.

1”Kokonaisuus on enemman kuin osiensa summa” on eris systeemildhestymistavan iskulauscita.
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Kisitykseni mukaan monitasoisessa ja monitoimijaisessa alueellisen suunnittelun ja
kehittimisen tutkimuksessa voi ilmetd useita metateoreettisia ’rooleja”. Systeemiteoriaa,
jota olen hy6dyntinyt tissd tutkimuksessa laajimmin, kéytetddn usein uusien systeemien
suunnittelussa ja mallintamisessa. My6s muut metateoriat ovat suunnitteluympiristostd
tunnistettavissa: looginen empirismi voi olla mukana mallien ja viitekehysten hahmottelus-
sa, kriittinen teoria vallankiyton tutkimisessa ja hermeneutiikka toiminnan ymmartimisen
taustateoriana.

Aluesuunnittelussa teoriat eivit parhaimmillaankaan koostu sellaisista tdsmillisistd
lacista, joita tapaamme luonnontieteissd. Suunnittelussa on pikemminkin mahdollista
16ytdd joitakin lainomaisia viitteitd tai mallikonstruktioita. Niiniluoto (1984) erottaa
mallin ja teorian siten, ettd zalli jiljittelee todellisen systeemin samankaltaisuutta ja feoria
totuudenkaltaisuutta (ks. my6s Hirsjirvi ez a/. 2001). Malli voidaan siis mdritelld abst-
raktioksi todellisuudesta; sen tarkoituksena on yksinkertaistaa nikemystimme tuosta
kokonaisuudesta tuomalla esiin sen olennaisia piirteitd (ks. Harvey 1986). Tieteellisessi
toiminnassa ja tutkimuksen teossa mallit ovat teorioiden muodostamisen apuvilineiti, ja
niilld on tutkimusprosessissa oma paikkansa teorian testaamisessa”. Tdssd tutkimuksessa
mallilla on erittdin vahva rooli, koska kdytinnon suunnittelu- ja arviointityOssi ’systeeme-
ja” kuvaavien mallien konstruointi on jopa luontevampaa kuin kisitteellisten teorioiden
pohtiminen. Mallien rakentamisen yhteydessikin voidaan siis puhua suunnitteluteoriasta
ja sielld uuden rakentamisesta, konstruoimisesta — uusi malli” rakentaa uutta todellisuutta
(ks. Hakli 1999: 59; Jarvinen & Jarvinen 2000: 102). Tulkintani on, ettd konstruktiivista
tutkimusmetodia voidaan soveltaa tissd tutkimuksessa uuden todellisuuden (suunnittelu-
mallin) kehittimisessd ja arvioinnissa. Erityisesti suunnittelutiede etenee koko ajan kohti
totuutta paremmasta maailmasta, mutta prosessi on loputon, koska tiydellistd mallia tai
totuutta parhaasta mallista ei voi olla olemassa.

Arvot tutkimuksen, suunnittelun ja arvioinnin osana

Tutkijan, suunnittelijan ja yleensd ihmisen toimintaa voidaan selittdd Pietarisen (1990: 16)
mukaan pelkistetysti kahden perustekijin avulla. Jokainen teko on valinta, joka kuvastaa
ensiksi tekijin tiedollista kisitystd todellisuuden luonteesta, erityisesti siitd mitd hin teolla
voi saada aikaan; ja toiseksi tekijin arvomaailmaa, hinen kisityksiddn siitd, mitd hy6tyd
tai haittaa teon tekemisestd ja sen seurauksista mahdollisesti on. Sartrelainen viite, ettd
ihminen on aina jossakin médrin vapaa valitsemaan eri vaihtoehdoista, vaikka huonoistakin,
ja ndmd valinnat tekevit maailman, tarkoittaisi edellisen mukaan sité, ettd ihmisen tiedol-
liset asenteet ja arvot tekevit maailman sellaiseksi kuin se on (esim. Pietarinen 1990: 17;
Saarinen 1997: 211). Organisaatiokulttuurin tutkija Schein (2004) on mallintanut arvojen
asemaa kulttuuritasojen avulla siten, ettd pddmairit ja strategiat ovat nikyvid rakenteita
ja prosesseja syvemmilld mutta eivit niin syvilld kuin perusoletukset, joista esimerkiksi
organisaatioiden arvot ja toimintakulttuuri kumpuavat. Jokainen teko on arvovalinta ja
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filosofinen kannanotto, tapahtuupa se sitten tutkimuksessa, suunnittelussa, kehittimis-
tyOssd, arvioinnissa tai muuten eliméssa.

Edellistd vaikeampi kysymys on se, miten tietoisena uskomuksistani ja arvoistani valin-
toja yleensd kykenen tekemdin. Voin siis vain kysyd itseltdni, miten ”vapaasti” voin toimia
parhaana pitimini vaihtoehdon mukaan (ks. Bourdieu 1998; Stahlberg & Frey 1992).
Tiahdn vaikuttaa my6s zeteellinen maailmankdsityksent, joka on jatkuvassa “kehitystilassa” ja
sisdltdd my6s normatiivisen osan, jonka taustalla on kisitys kaiken mielekkyydesti (vrt.
Niiniluoto 1984: 80).

Valinnoista siis syntyy elimintapa, jossa my6s kukin tutkija, arvioija ja suunnittelija
toimivat. Tulkintoja voivat siis ”virittdd” myos erilaiset arvopohjaan perustuvat roolit,
esim. utilisti, naturalisti, humanisti (ks. Pietarinen 1990; vrt. taulukko 3, Habermasin
tiedonintressit). On selvid, ettd my6s oma nidkemykseni sisdltdd aineksia kaikista edelld
mainituista rooleista. Ja on tunnustettava, ja pyrittdvd tunnistamaan, ettd eri tilanteissa
erilaiset roolit nousevat vallitseviksi. En yritd viittdd, ettd kykenisin ohjailemaan itsedni
roolieni valinnoissa systemaattisesti, mutta yritin tiedostaa roolien olemassaolon ja nii-
den kytkeytymisen arvomaailmaani ja sitd kautta toimintaani, my0s tdssd tutkimuksessa.
Toimintatutkimuksessa, jossa osallistutaan tutkijana my6s kehittdmisty6hon, roolit, itse-
tuntemus ja ryhméidynamiikan lainalaisuuksien tuntemus ovat erityisen tirkeita.

Tdama tutkimus liittyy keskeisesti arviointiin, jolla on erityinen suhde arvoihin. Arvot
ovat aina mukana sekd arvioinnin sisillssd ettd arviointia ohjaavissa periaatteissa. Arvi-
ointi on aina “arvon” antamista tai sen mittaamista tietyilld kriteereilld. Ohjelmallisessa
kehittimispolitiikassa se mielletddn usein osaksi hyddyn ideaa, joten arviointi tissi yhte-
ydessi liittyy my6s utilitaristiseen ajattelumalliin ja vilineellisyyteen (ks. esim. Méntysaari
1999; Patton 1987).

Arvioinnin kohteen arvon tai hyddyllisyyden arviointiin liittyy aina vallankdyttod tai
muita sellaisia piirteitd, jotka edellyttivit eettisesti kestdvid toimintatapoja. Robson (2001)
viittaa eettisten kysymysten yhteydessi erilaisiin periaatejulistuksiin ja kisittelee erityisesti
suostumusta, yksityisyyttd ja luottamuksellisuutta seki riskejd suhteessa arvioinnista saa-
tavaan hyotyyn. Arvioinnin kohteen ja kohteena olevassa tilanteessa mukana olevan tulisi
olla aina tietoinen arvioinnista (emt.). My0s arviointiyhdistykset eri maissa ovat julkaisseet
omia standardejaan, jotka muistuttavat hyvin paljon toisiaan. Yleensi niissd korostuu
totuuteen pyrkiminen, oikeudenmukaisuus, ammattimaisuus ja vastuullisuus'’.

' Robsonin (2001) mukaan esimerkiksi AEA (American Evaluation Association) on esittinyt seuraavan periaateluettelon
arvioinnin periaatteiksi: jarjestelmillisyys, patevyys, rehellisyys, kunnioitus ihmisid kohtaan ja laajempi hyvinvointinakékul-
ma. Suomen arviointiyhdistyksen arvojen “nelikenttd” asemoituu yhteiskunnalliseen kontekstiin seuraavasti (ks. Laitinen
2003):

*  Arvioitsijan on pyrittivi totuuteen (taustalla tutkimuksen vapaus, asioiden totuus- ja tietoperustaisuus).

¢ Arvioitavaa on kohdeltava oikeudenmukaisesti (ihmisarvoinen kohtelu, yksilénsuoja, hienotunteisuus, riittava infor-
mointi kaytttarkoituksista).

*  Arviointiprosessi on osattava (asiantuntemus, prosessin kokonaishallinta).

*  Yhteiskunnan on my6s vastuullisesti hyédynnettivi arviointituloksia (vastuu toimenpiteistd arviointitulosten jal-
keen).
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Yleisesti voidaan viittid, ettd suunnittelija (tai arvioija) tuo aina omat arvonsa ja vallan-
kiyttonsd suunnitelmaan, koska arvoneutraalia ja vallasta riippumatonta suunnittelua ei voi
olla, mikd on jadnyt julkisessa suunnittelussa suhteellisen vihille huomiolle (ks. Pérn 1996:
121; Flyvbjerg 1998). Toisaalta kehittdmishanke muodostaa aina ja kaikissa vaiheissaan
my&s kompleksisen ryhmitySympariston. Jungilaisesta nikékulmasta katsottuna ryhmi oi-
keastaan on olemassa yksilon projektiona, siis sellaisena kuin yksilo sen kuvittelee ja kokee
(ks. Jung 1985). Tistd nikékulmasta yksilolliset ominaisuudet joka tapauksessa ilmenevit
ryhmissi; suunnittelijat ja/tai arvioijat ikddn kuin tarvitsevat “hanketiimeja” voidakseen
toimia ja ilmaista itseddn, voidakseen tehdd itsensd nikyviksi (vrt. Lindqvist 1992; Niemist6
2000). Ryhmadynamiikka vaikuttaa tiimin toimintaan ja toimintakykyyn roolien kautta.
Radikaalisti ajatellen kehittdmis- ja arviointihankkeet tarjoavat my6s vilineen muuttaa
yhteiskunnassa toimivia valtarakenteita, jotka ovat ”ohitettavissa” kdytinndssi parhaiten
sellaisella ”kokeilutoiminnalla”, joka toimii eri rationaalisuudella kuin valtarakenteet (vrt.
Kaasalainen 1994: 68). Kehittimishankkeet siis mahdollistavat ja tekevit nakyviksi uusia
nikokulmia kehitettdvidn teemaan tai alueeseen.

Tutkimuksen metodi ja aineistot sekd kokoava prosessinakékulma

Aluekehittimiseen liittyvd hanketoiminnan ympirist6 on kompleksinen kokonaisuus, jonka
haltuun ottamiseen ei riitd pelkkd hanke-kisitteen tarkastelu. Oulun yliopiston Kajaanin
yliopistokeskuksessa (ennen vuotta 2004 Kajaanin kehittimiskeskus) olen seurannut oh-
jelmallisen kehittimistyon ja hanketoiminnan vaiheita Euroopassa, Suomessa ja erityisesti
Suomen maaseutualueilla tiiviisti vuodesta 1994 alkaen, jolloin Suomessa varsinaisesti
siirryttiin ohjelmalliseen aluepolititkkaan. Uusi alueiden kehittdmisen kiytintd on osaltaan
lisinnyt hanketoiminnan miirda rdjihdysmiisesti 1990-luvun puolivilistd lihtien — on
alettu puhua jopa projektiyhteiskunnasta. Talldkin hetkelld Suomessa on kidynnissi ja
suunnitteluvaiheessa tuhansia alueellisiin kehitysvaikutuksiin pyrkivia hankkeita, sadoissa eri
organisaatioissa.

Metodisesti tutkimus edustaa monisyistéd ja pitkdkestoista prosessia, jossa tutkimus-
ongelmaan olen soveltanut foimintatutkimnksen strategialla useita laadullisia ja midrallisid
menetelmid tutkimusprosessin eri vaiheissa. Tutkimusnikékulma on vahvasti samalla
sekd pragmaattinen ettid konstruktivistinen, miki sopii toimintatutkimuksen luonteeseen.
Kiytinnon suunnittelun ja arviointitutkimusten pohjalta olen konstruoinut teoreettista
suunnittelumallia, jota olen vaihe vaiheelta testannut ja tarkistanut (ks. my6s kuva 1). Tama
on jo kolmas versio hankesuunnittelumallista'? (ks. Kerdnen 1997; 2001a).

2 Timin tutkimuksen teemaan liittyvid teoreettisia kysymyksid, kiytinnén suunnittelun tarpeiden lihtkohdista, olen
pohdiskellut jo 1990-luvun lopulla arviointien yhteydessi (ks. Kerinen & Malinen 1997). Keskeisimpiid ajatuksiani olen
esittinyt vuonna 2001 julkaistussa lisensiaattitutkimuksessani (Kerianen 2001a), jolle timi tutkimus on jatkoa. Teoreettista
tarkastelua olen tarkentanut syklimdisesti kokemuksen ja uuden arviointitiedon karttuessa sekid ongelmien uudelleen
jasentyessd (kuva 8, vrt. kuva 1).
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Toimintatutkimus tarkoittaa tassd yhteydessa sitd, etta tutkijana/arvioijana/suunnitteli-
jana olen osallistunut useisiin kehittdmishankkeisiin ja niiden suunnitteluun, arviointeihin,
erilaisiin koulutus- ja tydryhmiin sekd ohjausryhmiin keriten samalla aineistoa ja ideoita
tutkimusta varten. Arviointien yhteydessi olen tehnyt lukuisia henkil6- ja ryhméhaastat-
teluja kohderyhmille, hanke- ja ohjelmatason toimijoille sekd hallinnon edustajille. Lisdksi
olen kiynyt jatkuvaa vuoropuhelua, ja kriittistikin keskustelua, eri arviointitiimien sisalld
ja valilld. Tédssd tutkimuksessa toimintatutkimus on kidytinndssd luonteeltaan enemmain
tutkimusstrategia kuin varsinainen metodi. Siind hyddyntdmini erityyppiset kvalitatiiviset
ja kvantitatiiviset menetelmit olen eritellyt tarkemmin empiriaosassa.

Toimintatutkimuksen kehittdjind pidetddn IKurt Lewinid, joka tutki ryhmien dynamiik-
kaa ja muutoksen lipiviemistd ryhmdssi, jossa tutkija toimi aktiivisesti ns. muutosagenttina
ja ryhmin jasenend (ks. Jarvinen & Jarvinen 2000: 129). Toimintatutkimus on menetelmd,
jossa tutkimus ja toiminta suuntautuvat kdytintoihin, joissa tutkija on aidosti mukana.
Ajatus pitdd sisillidn sen, ettd muutos tuotetaan toiminnan avulla my6s valittOmasti eikd
ainoastaan erilaisten julkaisujen kautta vilillisesti. Kuula (1999) korostaa, ettd toiminta-
tutkimuksen tavoitteena ovat muutokset ja innovaatiot ja etti muutoksen onnistuminen
edellyttdd tasavertaista, tutkijalle vaativaa, dialogia tutkimusprosessissa.

Toimintatutkimus on siis havainnointia, jossa tutkija on osa kohdettaan ja vaikuttaa
aktiivisesti kohteeseen. Toimintatutkimus voidaan tyypitelld kahteen kategoriaan: kriittiseen
ja kommunikatiiviseen (esim. Kuula 1999). Kriittisessd toimintatutkimuksessa pyritdin
selvittdimidn niitd rajoituksia, jotka estdvit toimintaa. Kommunikatiivisen toimintatutki-
muksen olennaisin piirre taas on vuorovaikutus, joka on edellytys yhteis6jen toivotuille
muutoksille. Tdma jako toimii tdssd tutkimuksessa siten, ettd kommunikatiivinen viritys
pyrkil palvelemaa hankesunnnittelijaa suunnitteluprosessien tasolta ja kriittisyys kohdistuu
ldhinnd niihin esteisiin, jotka tulevat suunnittelijayhteisén ulkopuolelta, valtaa kiyttivistd
suunnittelujarjestelmdstd. Nain virittyy my6s vahva albaalta ylos (bottom up) ja ylhddltd alas (top
down) -lihestymisten vastakkainasettelu koko tutkimuksen punaiseksi langaksi.

Toimintatutkimuksessa tutkija vie tutkimaansa prosessia tiettyyn suuntaan. Téstd syystd
hin joutuu arvottamaan oman toimintansa sekd pohtimaan ja ratkaisemaan toimintansa
oikeellisuuden etukiteen. Toimintatutkimuksessa tutkija joutuu hakemaan totuudenmu-
kaisuutta tai oikeellisuutta koko ajan. Toisin sanoen hinen tulee koko ajan tehdd padtoksid
siitd, miten kussakin tilanteessa toimisi, jotta saavuttaisi asettamansa paamairin (ks. Kuula
1999; Palviainen 2004). Tdmi tekee metodista pitkdssa tutkimusprosessissa akateemisesti
ongelmallisen. Systemaattiset arvioinnit ja arviointiaineistot toki antavat mahdollisuuden
tarkastella eri tulkintoja uudelleen my6s muista ndkokulmista (kuten tissd tutkimuksessa
olen tehnyt).

Toimintatutkimuksen luotettavuustarkastelu on ongelmallisempaa kuin useimpien mui-
den tutkimusmenetelmien, silld siind etsitddn “totuutta” ehki muita menetelmid pragmaat-
tisemmin, kuten arvioinnissakin. Tietoa haetaan usein pitkdn tutkimusprosessin aikana,
kuten tdssikin tutkimuksessa, ja ndin ollen usein my6s tutkijalle kertyneen “monisyisen”
aineiston avulla, joka taas antaa mahdollisuuksia monenlaisille tulkinnoille. Validiteetti
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eli se, onko tulkinta sisdisesti looginen ja ristiriidaton ja kuvaako tehty tulkinta kohdetta
riittdvin hyvin, muotoutuu toimintatutkimuksessa suhteellisen epimairiisen aineiston
ja vaikeasti (kdytinndssd mahdottomasti) toistettavan prosessin avulla (vrt. Palviainen
2004). Anttila (1999) korostaa validiteetin edellytyksini tutkimusryhmin osaamista ja ha-
vaintokykyd sekd systemaattista palaute- ja raportointijirjestelmid. Tutkimuksen looginen
validiteetti vaatii kokonaisvaltaista ja monitahoista tarkastelua, sisdinen validiteetti on taas
tutkimusstrategian toimivuutta ja osuvuutta.

Myé6s reliabiliteetin kannalta timd tutkimus on haasteellinen. Toimintatutkimuksen ja
ohjelma-arviointien toistaminen on kdytinnéssd mahdotonta, koska niin tutkimus- kuin
kehittimisprosessikin ovat ainutkertaisia. Tutkijan on otettava tutkimuksessa erityisesti
huomioon ryhmin jisenet ja prosessit, joita ryhmi yhdessd tyostdd. Ryhmidynamiikka
ja roolit sekd niiden tulkinta ovat tutkijan ja tutkimuksen kannalta erittdin tirkeitd, jotta
tulkinnat olisivat mahdollisimman oikeita ja luotettavia.

Tutkimus syklisena prosessina

Toimintatutkimuksen keskeinen menetelmi on yhteisesti hyviksyttyihin nikemyksiin et-
siytyvi keskustelu — diskurssi. Ideana on eteneminen spiraalimaisesti (ks. Heikkinen 2001:
177): suunnittelumalli — toiminta — havainnointi — reflektointi; ja parannettu suunnitte-
lumalli — toiminta — havainnointi — reflektointi jne. Tdmin tutkimuksen toimintatutkimuk-
sellista tilannetta voisin kuvata siten, ettd jalkani ovat olleet aina kiinni aluekehittimisen
kentissd ja padni on hapuillut pragmaattista teoriaa (ks. kuva 8).

Olen rakentanut tutkimuksen seuraavalla logiikalla eri lukuihin:

1. Aluksi (luvussa 1) olen madiritellyt ongelman ja toimintaympiristdn haasteet
kokemusteni pohjalta ja asettanut tavoitteet, joita pidin hyédyllisind ja hanke-
suunnittelun haasteiden kannalta mielenkiintoisina. Koko tutkimusprosessi on
siis lihtenyt litkkeelle ongelman tunnistamisesta ja sen liittimisesta teoreettiseen
viitekehykseen, enemmain tai vihemmin tietoisen toimintatutkimuksen kautta.
Tdmi varhainen vaihe alkoi jo vuonna 1994, jolloin olin Kainuun liitossa suunnit-
telemassa ja testaamassa Suomen ensimmaistd ohjelmallisen kehittdmiskokeilun
maakunnallista pilottia, ns. Kaznuun pilottia, jossa rakennettiin Suomen ensim-
miinen ohjelmapolitiikan mukainen maakunnallinen ohjelma, Kainuun maasendun
kebittamisobjelma (ks. Kerdnen 1994). Tissd yhteydessd tOrmisin teoreettisen
viitekehyksen vilttimittOmyyteen ja lihdin soveltamaan strategista suunnittelua
ohjelma- ja hankety6hén. Ongelman hahmottamisen kautta (arviointitutkijana
ja suunnittelijana sekd aluekehittdjind) minulle on muodostunut nikemys my6s
ratkaisusta tai ratkaisujen joukosta, johon voidaan hakea selitystd mallin avulla.
Niin malli siis testaa ja selittdd teoriaa niissd olosuhteissa, joihin se on tissi tapa-
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6) Uusi teoria

4

4) Suunnittelumalli
(prosessi ja rakenne)

4

2) Alueellisen suunnittelun teoreettinen
viitekehys

TEORIAT/MALLIT
KAYTANTO/EMPIRIA

1) Tarve ja ongelma

v

3) Aineistot ja niiden kasittely (metodi)

v

5) Johtopaatokset

¥

7) Uudet sovellukset

Kuva 8. Tutkimusprosessi ja -sykli teorian ja "kentan” yhdistajana.

uksessa rajattu. Teoreettisen paittelyn lajina on ldhinnd pragmatismin metodina
tunnettu abduktio, uudelleen kuvaus (ks. Anttila 1999: 132).

2. Seuraavassa luvussa (2) olen tarkastellut suunnittelun relevantteja teorioita kir-
jallisuuden ja omien kokemusteni kautta. Samalla olen miaritellyt ja perustellut
strategisen ldhestymistavan valintaa teoreettisesti ja kdytinnollisesti. Taman vai-
heen tutkiminen alkoi vuonna 1995, jolloin siirryin Oulun yliopistolle tutkimaan
ja arvioimaan skotlantilaisen ohjelmallisen kehittimisen mallia (ks. Pikkarainen
et al. 1995), ja niin varsinainen tutkijanurani alkoi.

3. Luvussa 3 olen tarkastellut arvioinnin relevantteja teorioita kirjallisuuden ja
omien arviointikokemuksieni perusteella. Lihestymistapani on pragmaattinen.
Arviointiurani alkoi erilaisten tutkimuksellisten kehittimishankkeiden, esimerkiksi
etityon (ks. Kerinen 1998) kautta. 5b-ohjelman viliarviointi vuosituhannen vaih-
teessa (ks. Malinen ez a/. 2002) avasi lopullisesti arvioinnin ihmeellisen maailman,
jolloin alkoi keskustelu ja menetelmien kehittimistyé erilaisissa arviointitiimeissa.
Arvioinnin koulutustarpeisiin kehitin ja julkaisin kdytinnénliheisen hankkeiden
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itsearviointioppaan (arviointimallin) ldhinnd toimintaryhmien kdytt66n (ks.
Keranen 2003).

4.  Empiriaosaan (luku 4) olen valinnut “ndyttecksi” ja uudelleenarvioitavaksi erilaisia
arviointeja, joihin olen liittAnyt my6s toimintatutkimuksellisia “kannanottoja”.
Vuosituhannen vaihteesta lihtien arvioinnin ja erityisesti arvioinnin suunnittelun
rooli ty6ssdni vahvistui sekd empirian kokoaminen sitd kautta systematisoitui.
Lisdaineistoja ja nikemystd kertyi johtamissani arviointitiimeissd (tapaustutki-
muksilla/arvioinneilla) lukuisten erilaisten arviointihankkeiden (my6s kansainvi-
listen) yhteydessi (ks. esim. Kerdnen 2000; Kerdnen ef a/. 2000b; Kerdnen 2001b;
Kerinen 2002; Kerdnen ef al. 2002; Kerinen & Juntunen 2002; Kerdnen 2003;
Nevalainen ez a/. 2003; Ponnikas & Kerinen 2003; Kerdnen e a/. 2004).

5. Mallintamisosassa (luku 5) konstruoin ja arvioin, millaisia ovat ne soveltamis-
kelpoiset tulokset, joita empiriasta voidaan nostaa esiin ja joiden avulla voidaan
mallintaa “arvioivaa” hankesunnnittelua. Arvioinnin rinnalla olen testannut teotioita
arvioinnin suunnittelussa, arviointiprosessien lipiviennissa ja vetimissini hanke-
suunnittelun seki arvioinnin koulutuksissa. Kaytinndssi dialogi kentidn ja teorian
vililld on toiminut syklisesti siten, ettd idea uusien asioiden esiin nostamisesta on
tullut hanketoimijatasolta, tai ainakin kentiltd tulleesta heritteesta.

6. Lopuksi (luku 6) arvioin tuloksia, pohdiskelen uutta tietoa ja uusia malleja suhtees-
sa tutkimuksen tavoitteisiin. Nykyisessi ty6ssini, pienen maaseutumaisen kunnan
johtajana, olen nikéalapaikalta ”tutkinut” paikallisen toimijan ja hankehallinnoijan
strategista roolia aluekehityshanke- ja ohjelmatydssd (kuntaorganisaation kon-
sernijohtajana, lukuisten hankkeiden ohjausryhmin jisenend ja kunnan omien
hankkeiden suunnittelijana, vastuullisena johtajana ja sisdisend arvioijana).

Tutkimusstrategian ja -asetelman pelkistys

Hanketyé ja erityisesti hankesuunnitteln ja sen arviointi edustavat aluekehittimisen suun-
nittelun osa-aluetta, joka muodostaa timin tyon teoreettisessa tarkastelussa suunnitte-
luprosessipainotteisen, menettelytapateoreettisen, nikékulman suunnitteluun, vastapainona
sisdltéteoreettiselle ndkékulmalle (ks. Faludi 1973). Tamin tutkimuksen ideana on kehittdd
soveltavan tutkimuksen keinoin “menettelytapateoriaa”, hankesuunnittelumallia arviointindko-
kulman kautta.

Positivistinen lihestymistapa on mukana systeemiteoreettisessa nikemyksessd hanketyOsti ja
sen ohjattavuudesta suunnittelun ja arvioinnin avulla. Toisaalta alueellinen kehittimisym-
périst6 voidaan nihdd myds kompleksisena strategisena verkostona, jossa on usein vaikea
erottaa selkeitd hierarkioita ja vallan kiytt6d. Hankeperusteinen aluekehittiminen ja sithen
kytkeytyvd hankesuunnittelun kehittiminen on yksi yritys jasentdd kehittimistoimintaa
tissd ympdristossd. Siispd tutkimuksen laadullisen nakiknlman tavoitteena on suunnittelu-
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ja toimintaympdristdn moninaisuuden tavoittaminen ja ilmiéiden ymmadrtdminen omassa
ajallisessa ja paikallisessa yhteydessdin.

Tillaista kdytinnollisten ongelmien ratkaisuun tihtddvdd tutkimusta voisi nimittdd my6s
kebittamistutkinmksekss, silld timidn tutkimuksen taustalla olevat ongelmat ovat pragmaattisia
kehittimistehtivid. Kehittimistutkimus siirtdd painopisteen paittelystd ja tulkitsemisesta
uusien merkittdvien ratkaisujen I6ytdmiseen ja muokkaamiseen, mutta tutkimukseen kuuluu
viistimdttd olennainen osuus my6s padttelyd ja tulkintaa. Esimerkiksi Niiniluodon (1984)
mukaan tutkimustyyppi vastaa Aristoteleen kiytinnollistd tietoa. Mielestini tutkimuksen,
arvioinnin ja kehittimisen vuorovaikutus on hedelmallinen uusien ideoiden esiintuojana ja
luojana. Kiytinnon hankesuunnittelu, hankety6 ja ohjelmien ja hankkeiden arviointi sekd
niihin liittyvéd koulutus ovat tuoneet tihidn prosessiin mukaan vahvaa foimintatutkinimksel-
lista” nikokulmaa, jossa arvokkain panos tutkijalla on kuitenkin tiedon syventdmisessa
ilmi6iden luonteesta ja asioiden kisitteellistimisessa.

Toimintatutkimuksen ote on tissd tapauksessa my6s hyvin ldhelld &ebittivia tyontutki-
musta, josta olen ottanut aineksia menetelmalliseen lihestymistapaan tarkastella hanketta
toimintajirjestelmind, joka jasennetddn rekiin, valineiden ja obteen vilisten suhteiden
tarkastelun kautta (ks. esim. Engestrom 1995). Kehittivi tyontutkimus etenee seuraavien
vaiheiden kautta: teoria — toiminta — empiria. Téssd tutkimuksessa sovelletaan titd mallia
hyvin viljasti (vrt. kuva 1). Kehittdvi tyontutkimus voidaan yhdistdd toimintatutkimuksen
prosessiin ldhinnid sen tarjoamien kasitteiden ja prosessin etenemismallin kautta. (My6s
koko tdmin tutkimuksen kulku voidaan hahmottaa hermeneuttisena kehini, johon viittasin
jo alemmin.) Toiminnan teoria tarjoaa mahdollisuuden tarkastella aluekehityshanketta toi-
mintajirjestelmini (tekiji — vilineet — tekemisen kohde) ja eritasoisia tavoitteita toimintaa
motivoivina tekijéind (emt.; vrt. looginen viitekehys):

1. Toiminnan taso — tarve (pddmiird) motivoi — miksi?
2. Tekojen taso — tietoinen tavoite taustalla — mikd/mita?
3. Toimenpiteiden taso — operatiivinen, olosuhteisiin liittyvi keino — miten?

Tutkimuksen arviointindkokulma, joka tukee suunnitteluprosessin laatua, edustaa
realistista monitaboarviointia, jossa kdytetddn pluralistisesti useita eri metodeja ongelman ke-
syttdmisessd (esim. European Commission 1997; 1999a; Patton 1996; Rossi 7 al. 1999).
Arvioinnin taustalla on fodellisuntta konstrnoiva tutkimusote (ks. Hikli 1999), jota on sovel-
lettu ennen kaikkea arviointitapausten tutkimisessa. Hakli (1999: 181) jdsentdd asian siten,
ettd konstruktionistit pyrkivit jisentdmain ja analysoimaan tapoja, joilla ihmiset tietimattdin
tai osin tietoisestikin luovat yhteiskunnallista jirjestystd. Tdmién tutkimuksen tapausar-
viointitutkimuksissa (luku 4) on my6s pyritty yhdistimadn kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen
tutkimuksen menetelmii ristiin eli kdyttimdidn triangulaatiota, miki sopii maantieteelli-

Y Ehki toimintatutkimuksen intensiivisyys jaa tassa kuitenkin vahaisemmaksi kuin esim. Kumpulaisella (1999),
Susiluomalla (2001) ja Palviaisella (2004) omissa viitoskirjatutkimuksissaan.
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sen tutkimusongelman positivistis-hermeneuttiseen luonteeseen ja ulottuvuuksiin seka
tutkimusotteeseen, jossa vuorottelevat kuvaileva (mitd, mikd) ja selittdva (miten, miksi)
nidkoékulma (ks. Aaltola 1992; Mikkonen 1997; T6tt6 1997; 1999; Alasuutari 1999).

Tutkimusmetodien kannalta timi tutkimus on haasteellinen kahdesta syysti: tut-
kimuskokonaisuus muodostaa oman laajan “kokonaistarinansa” ja empiriana kiytetyt
arviointitapaukset kukin oman itsendisen “tapauksen”. Tidstd kokonaisuudesta pyrin
toimintatutkimuksen strategialla ja metodilla esittimddn perusteltuja tulkintoja tutkitta-
vaan ilmi6on, ottamatta tulkintavaiheessa litaksi kantaa sithen, miten asioiden pitiisi olla.
Toisaalta kun ollaan tekemisessd suunnittelun ja suunnittelumallin kanssa, en voi viittdi,
ettd normatiivinen ote ei olisi myds tutkimusosiossa, erityisesti arvioinnin osalta, ldsni
(vet. Porn 1996; Uotila 2011).

Yhteenvetona mallinnan aluekehittimisen kokonaisuuden idealisoituna, yhdentdvii
integroivaa kehitystd korostavana mallikuvana, jossa hankesuunnitteluympariston paineet
konkretisoituvat (ks. kuva 9). Hankesuunnittelijan rooli aluekehittimistd kontrolloivan

TOP DOWN/OHJAUS

ERILLISET « Maakuntasuunnitelma ja
SEKTORI- -ohjelma
POLITIIKAT (koordinoivana

strategiasuunnitelmana)
« Teemaohjelmat
« Seutukuntien ohjelmat
seudullisina
strategioina

« EU:n tavoite-
ohjelmat ja
yhteisodaloite-
ohjelmat
Kansalliset
aluekehitys-
ohjelmat

« EU:n erillis-
ohjelimat

+ Maakunta
-kaava

+ Muut
valineet

YHDENTAVA,
ALUE-
LAHTOINEN
KEHITYS

LVWT3LINNNNS LYAVVIHO
YOLLAYM N3QI3N 1V

ALUEKEHITYSOHJELMAT

Aluekehitys-

hankkeet
Toimenpiteet _/ \ Toimenpiteet
+ Eu-hankkeet * Muut
« Kansalliset hankkeet

hankkeet

BOTTOM UP/ALOITTEET

Kuva 9. Yhdentavan alueellisen kehittamisen viitekehys ja hanketoiminta.

40



suunnittelukoneiston (top down) ja alhaalta ylés suuntautuvan (bottom up) endogeeni-
sen kehittdmistarpeen vilissi, tulkitsijana ja vilittdjinid, on haastava mallinnettava. Edelld
esitetty yleinen taustafilosofioiden, tutkimusstrategioiden ja menetelmien muodostama
moninaisuus kuvaa tutkijan lukuisia valinnan- ja tulkinnanmahdollisuuksia téllaisessa
tutkimusympiristossi ja pitkdssid tutkimusprosessissa.
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2 Aluekehittamisen idea projektiyhteiskunnassa

Hankesuunnittelu osana alueellista kehittdmisty6ta ja alueellista suunnittelua on laaja
teema. Tdmdn tutkimuksen ndkékulman rajaan hankesuunnitteluun siten, ettd se koskee
erityisesti kehittimisen suunnittelua ja alueellista kehittimistd sekd sithen ymparist66n
liittyvdd suunnitteluprosessien dynamiikkaa. Ndihin asioihin liittyvit teoriat ovat laajoja
ja paljon tutkittuja, joten tdssa luvussa analysoin ja reflektoin teorioita vain suhteessa
timdn tutkimuksen kysymyksenasetteluun. Itse asiassa syvennin ja tismennin aikaisem-
man tutkimukseni (Kerdnen 2001a) pohdintoja. Keskeisiksi teemoiksi nostan sellaisten
suunnittelukaytintdjen erittelyt ja sellaisten relevanttien nikékulmien ja prosessien poh-
dinnan, joilla on vaikutuksia hanketason suunnitteluun ja arviointiin osana ohjelmallista
aluekehitystd. Erityisesti tarkastelen strategista suunnittelua ohjelma- ja erityisesti hanke-
suunnittelussa.

Miksi suunnitellaan? Mitd suunnittelu on? Miten suunnittelu toimii? Suunnitteluun
voidaan liittdd ainakin seuraavat kisitteet: tulevaisuus, arvot, tavoitteet, kehitys, keinot,
ohjaus, rationaalisuus, systemaattisuus, kommunikatiivisuus, dialogisuus, moniarvoisuus,
dynaamisuus, ristiriitaisuus ja konfliktit. Erityisesti on syytd vield korostaa prosesseja, jotka
vievit suunnittelua eteenpiin, ja osallisten erilaisista positioista johtuvia hallintarooleja
niissd prosesseissa: ongelmien ja tavoitteiden mairittelijit, prosessien ohjaajat ja arvioijat,
kehittimistoimien toteuttajat ja kohderyhmat. Lisdksi suunnittelussa on mukana erilaisia
verkostoja ja aluetasoja, mikd haastaa aluekehittimiseen tdhtddvin suunnittelun aina
alueelliseen ja my6s teemalliseen rajaukseen sekd tuo oman dynamiikkansa suunnittelu-
prosesseihin, niiden hallintaan ja vallankdytt66n siind yhteydessi. Keskeistd on mielestdni
lopulta kysyd miksi, mitd ja miten suunnitellaan.

2.1 Alueellisen suunnittelun teoriaperusta ja traditiot

Suunnittelun kéasite ja sen tulkinta tassa tutkimuksessa

Yleisesti voidaan luonnehtia, Chadwickid (1971: 63) mukaillen, ettd suunnittelu on prosessi,
kdisitteellinen systeenni, tiedettd ja taidetta, objauksen ja kontrollin valine. Usein korostetaan suunnit-
telun prosessuaalista luonnetta ja optimistista suuntautumista tulevaisuuteen — oletetaan,
ettd tulevaisuutta pystytddn kontrolloimaan ja ohjailemaan ainakin tietyin, inhimillisin,
rajoituksin. Luomalla kisitteellisen systeemin, joka vastaa todellisen maailman systee-
mid, voimme ymmartdd muutosilmiditd, ennakoida niitd ja lopulta my6s arvioida niita.
McLoughlin (1969: 85) korostaa suvereenia kontrollia méarittelemalld suunnittelun kebityksen
objankseksi ja valvonnafksi eli kontrollikst. Tavoitteellista ja niithin keinojen etsimistd korosta-
vaa nidkékulmaa suunnitteluun edustaa puolestaan Friedmann (2003: 75), joka kiteyttdd
sunnnittelun ammatilliseksi kaytannioksi, joka erityisesti etsii yhteyksid tiedollisten ja toiminnallisten
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motojen vilille julkisella sektorilla. Laajasta ’suunnittelukirjosta” voidaan Friedmannin (1987)
mukaan tunnistaa kolme (klassista) suunnittelun padmuotoa: kohdentava, undistava ja radi-
kaali, jotka karkeasti vastaavat kolmea mahdollista poliittisten systeemien tilaa: ylldpito,
kehittivd muutos ja rakenteellinen muuttaminen.

Suomen kartastossa yhteiskunta- ja aluesuunnittelu on mairitelty pelkistetysti siten, ettd
suunnittelun avulla ybteiskunnan kehitystd pyritian suuntaamaan tiettyjen arvopadmiarien ja tavoitter-
den mufeatsesti (Schulman 1991: 1-2). Suomalaisesta, suhteellisen selkedstd, kolmitasoisesta
suunnittelujirjestelmistd, ns. suunnittelun monitasojirjestelmisti, on “periytynyt” jotakin
my6s 1990-luvulla syntyneeseen ohjelmalliseen kehittimiseen. Monitasojirjestelmédn muo-
dostavat nyt valtakunnallinen polititkka- ja ohjelmataso, alueellinen ohjelmia integroivataso
ja “paikallinen” hanketaso.

Klassisista suunnitteluteorioista voidaan hakea tukea hankesuunnitteluun ainakin
kolmella tavalla: teoria voi olla jonkin suunnittelujirjestelmin kuvaus eli suunnittelun malli
(esim. Hautamiki 1991: 4); teoria voi muodostaa kisitejirjestelmand yleisen perustan suun-
nittelnlle (esim. Harvey 1980); teoria voi toimia metateoriana, eli se tarkastelee suunnittelun
ja suunnitteluprosessin yleisid edellytyksid, ominaisuuksia ja vaikutuksia mahdollisimman
laajasti ja monipuolisesti (esim. Friedmann 1987). Tdmin tutkimuksen ndkékulmasta on
mielekidstd jaotella suunnitteluteorioita my6s niiden kiyttStarkoituksen mukaan. Faludi
(1973: 3-8) jakaa suunnitteluteoriat yleisesti menettelytapateorioihin suunnitteluproses-
sista (theory of planning) ja sisiltoteorioihin eli suunniteltavia ilmiditd koskeviin teorioihin
(theory in planning).

Alueellisessa suunnittelussa oli vallalla rationaalisuuteen ja em. systeemiteoriaan pe-
rustuva proseduraalinen suunnitteluteoria pitkille 1970-luvulle, ennen kuin &riittisen lihestymis-
tavan kautta suunnittelu politisoitui ja alkoi moninaistua (ks. Jauhiainen & Niemenmaa
2000). Kiytinnossd timi johtl sithen, ettd suunnittelun jonkin yksittiisen ulottuvuuden
korostus ja usko sen ongelmanratkaisukykyyn alkoi, nikékulmasta riippuen, korostua.
Silti nykyiseenkin suunnitteluun vaikuttavat edelld esitellyt klassiset mairittelyt, vaikka
niitd on kritisoitu jo pitkdan'*.

Moderni suunnittelu ja sen ohjausmekanismit aluekehittamisessa

Kritisoitu rationaalis-komprebhensiivinen sunnnittelu' korostaa vaiheittaista etenemista tavoitteis-
ta keinoihin. Hasan Ozbekhan (1969) kirjasi suunnitteluprosessin vaiheiden klassisen kol-
mijaon normatiiviseen, strategiseen ja operatiiviseen. Nykyiddn normatiivisen suunnittelun paikalla
kiytetddn yleensi linja- tai arvokeskustelua. Strategisen suunnittelun kohdalla neutraalein
termi, strategian rinnalla, on ehki kehittimisen ohjelmointi, koska sitd kiytetddn kéytin-

4 Myos itse olen saanut suunnittelumaantieteilijin peruskoulutuksen em. klassikkojen pohjalta 1980-
luvulla.

15 Herbert A. Simonin esitti kriittiset ajatuksensa rationaalis-komprehensiiviseen suunnitteluteoriaan sisal-
tyvistd optimaalisen rationaalisuuden utopiasta jo vuonna 1947 kirjassaan Administrative Behavior (ks.
Mintysalo 2007).
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nén suunnittelussa puhuttaessa arvokeskustelun ja operatiivisen toteuttamissuunnittelun
viliin sijoittuvasta tyostd. Tdssd rationaalis-komprehensiivisessa suunnittelujirjestelméssi
suunnittelijan rooliin kuuluu olla faktoja tuottava asiantuntija ja tulevaisuuden ennustaja,
joka ei tarvitse tuekseen erillistd arviointia. Tdma puhdas ylhailtd alas -malli (zop-down)
asettaa “asiakkaan” rooliin, jossa ollaan piddosin asiantuntijavaltaisen suunnittelun koh-
teena. Toisaalta hankekenttdd ldhelld olevista tarpeista kumpuavaan itseohjautuvuuteen,
endogeeniseen kehittimisideaan (bottom up), ei kyeti tilld suunnittelumallilla tyydyttdvasti
vastaamaan, koska erilaisiin kompleksisiin kehittdjiverkostoihin “piiloutunut” valta ei ole
kokonaisvaltaisesti hallittavissa.

Edelld mainitun kokonaisvaltaisen rationalistisen suunnittelun tarvitseman tiedon
puutteellisuuden takia useat suunnittelun teoreetikot pitivit parempana padtoksid ~at the
margin” eli inkrementalismin mukaista pddtOksentekoa, jossa perusolettamuksena on, ettd
pienin askelin etenevissd suunnittelussa ei voitaisi tehdéd suuria virheitd. Inkrementalismi
on siis syntynyt rationaalisen kokonaisvaltaisen suunnittelun kritiikin pohjalta (esim.
Hautamiki 1991; Sotarauta 1996; Mintysalo 1999; 2001). Suurin ero on se, ettd rationaa-
lisessa kokonaisvaltaisessa suunnittelussa erotetaan tavoitteiden ja keinojen hierarkia, kun
taas inkrementalismissa tavoitteet ja keinot kytketddn kiintedsti toisiinsa eivitkd ne ole
hierarkkisesti jarjestettyjd. Suunnittelussa ei voida my6skidn erottaa tdsmallisid vaiheita.
Inkrementalistit katsovat, ettd yhteiskunta on jakautunut intressiryhmiin, jotka ajavat omia
etujaan suunnittelujirjestelmin sisdlld ja sen ehdoilla. Rationalismin ja inkrementalismin
vilistd suurten ja pienten padtdsten ongelmaa ja tydnjakoa yritti Etzioni (1968) ratkaista
mixed-scanning -metodilla’®.

Inkrementalismissa suunnittelijan rooli on edustaa jotakin suunnitteluintressid mutta
toisaalta suunnittelija voi olla my6s asiantunteva sovittelija eri intressitahojen valilld. Asiakas
on siis mukana suunnittelussa ja edustaa omaa intressitahoaan tdssi suunnitteluprosessissa
ja erityisesti kompromissinhaussa. Nimensd mukaisesti suunnittelusuuntaus saa voimansa
siitd, ettd pienistd padtoksistd on helpompi sopia kuin suurista. Kokemukseni mukaan
tima todellisuus korostuu erityisesti kuntatason poliittisessa pddtoksenteossa, esimerkiksi
hankkeista paitettiessd. Hankesuunnitteluympiéristossa timi sisiltid myés mahdollisuuden
alhaalta yl6s -suunnitteluun (bottom up) tai ainakin sen tyyppiseen lihestymistapaan.

Rationalistinen suunnittelu perustuu moderniin positivistiseen ajatteluun, jota ru-
vettiin tiedemaailmassa voimakkaasti kritisoimaan useista suunnista jo 1960-luvulla.
Jo pragmaattisesti suunnitteluun suhtautuva inkrementalismi haastoi sen uudenlaisella
kommunikaatio- ja pddtoksentekokulttuurilla ja asianajosuunnittelu marginaaliryhmien
”asianajolla” (Jauhiainen & Niemenmaa 2006). Samaan aikaan alkoi my0s strategisen
suunnittelun nousu, joka pragmaattisena libestymistapanalaajensi ja monipuolisti suunnittelua
monin eri tavoin.

16 Mixed-seanning on metodi, jossa tapahtuu edestakaista liikettd suurten ja pienten piitosten tasojen vililld. Suurten paitdsten
tasolla tehdéin strategista suunnittelua ja pienten paitésten tasolla operatiivista suunnittelua.
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Modernin suunnittelun umpikuja projektiyhteiskunnassa

Teollisuus- ja palveluyhteiskunnasta tietoyhteiskuntaan siirryttiessa erityisesti aluekehitté-
misen toimintamuodot “’projektoituivat” — siirryttiin projektiyhteiskuntaan (esim. Roininen
2012). Samalla, modernin suunnittelun vastapainona, alettiin painottaa arvoja ja thmiskes-
keisyyttd suunnittelussa. Térkednd suunnittelussa alettiin pitdd ihmisen psykososiaalista
kehittymisti ja suunnittelua yhtend sosiaalisen oppimisen muotona (esim. Hautamiéki 1991;
Friedmann 1987; 2003). Suunnittelu siis nahtiin yhi enemmin myos kommunikatiivisena
ja sosiaalisena oppimistapahtumana (pienissd, demokraattisissa ja tehtiviorientoituneissa
ryhmissi sekd verkostoissa). Piinvastoin kuin moderni suunnittelu, uusi suunnittelu alkoi
painottaa enemmin yksiliden ja organisaatioiden kehitysprosesseja kuin paitéksentekoa
ja funktionaalisten tavoitteiden saavuttamista. Uushumanismin suuntauksista esimerkiksi
pragmaattinen #ansaktiivinen suunnittelu (Friedmann 1987) pyrkii ylittdiméan suunnittelijan
ja kansalaisten vililld olevan yhteydenpitokuilun. Ideana transaktiivisessa suunnittelussa
on oppiva yhteiskunta, jossa suunnittelu nihddin kiinteini osana muita yhteiskunnallisia
toimintoja ja jossa (teknisten) suunnittelijoiden ja kansalaisten vilinen vuorovaikutus sekd
toinen toisiltaan oppiminen on jatkuva dynaaminen prosessi (ks. Friedmann 2003; vrt.
Seppinen-Jirveld 1999a). Tdma suunnittelusuuntaus alkoi antaa tilaa my6s arvioinnille ja
arviointiohjaukselle, osana suunnitteluprosessia ja vaikuttavaa toteutusta. On kuitenkin
huomattava, ettd dialogiin suunnittelijan tai arvioijan ja kentin viilld, onpa hin kuinka
ldhelld kenttdd hyvinsi, liittyy lukuisia kieleen ja vélineisiin liittyvid ongelmia, jotka estdvit
aidon, avoimen ja tasavertaisen vuoropuhelun (esim. Jauhiainen & Niemenmaa 2000).

2.2 Postmoderni suunnittelu hankesuunnittelun haasteena

Hankesuunnittelu ja sen arviointi liittyy monesta nikdkulmasta postmoderneihin ilmi6i-
hin, jotka voidaan pelkistdd kolmeen nidkékulmaan tai tapaan ldhestyd ja ymmartdd post-
modernia tilannetta (ks. Dear 1986): postmodernismi voidaan nihdi tyylisuuntauksena
(esteettisyyden ja eri tyylien uudenlainen korostus ja yhdistely), aikakautena (modernin
jalkeen) tai metodina (modernia purkava ja erilaisia, ’joustavia” ratkaisuja tulevaisuudelle
etsivd). Postmoderniin yhteiskuntaan ja sen suunnitteluun liittyy siis piirteitd, jotka erottavat
sen ratkaisevasti modernista. Maantieteilij6isti mm. Harvey (1989) ja Soja (1989) loivat jo
1980-luvulla pohjaa postmodernille tulkinnalle tilasta ja sen olemuksen kompleksisuudesta
sekd uudelle metodologiselle otteelle tulkita postmoderneja ilmi6itd. Tosin heidén yrityk-
sensd ottaa haltuun postmodernismi kokonaisuutena, ikddn kuin modernein vilinein, on
joutunut my6s kritiikin kohteeksi (esim. Hikli 1999). Lohkoutuminen ja erikoistuminen
sekd uudella logiikalla tapahtuva uudelleen jirjestyminen ovat postmoderneja ilmi6itd, jotka
nikyvit lihes kaikilla elimin alueilla. Hakli (1999: 164) viittaa, ettd 1400-luvulta vihitellen
rakentunut moderni maailma on tullut tiensd paihin ja on alettu puhua postmodernista ajasta,
jossa suurten kertomusten ja myds “sankarisuunnittelun” aika on ohi. Tdssd ympiristossi
erilaisille tarinoille on kuitenkin tilaa ja arvioinnille tilaus.
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Kommunikatiivinen ja agonistinen suunnittelu

Kommunikatiiviseen sunnnitteluun ovat 2000-luvulla voimakkaasti vaikuttaneet keskustelu
postmodernismista ja poststrukturalismista ja néin se tulkitaankin jo postmoderniksi
suunnitteluksi. Sen juuret liittyvit kriittiseen suunnittelutraditioon, joka voimistui my6s
Suomessa 1970-luvulla suunnittelun politisoituessa ja arvojen korostuessa suunnittelukes-
kustelussa. My6s 2000-luvun hankesuunnittelijan roolista katsoen kriittinen ndkékulma voi
olla hyvinkin adekvaatti, etenkin kun siind korostetaan kommunikatiivisuuden elementtii,
jolla pyritddn yhteisymmairryksen lisidmiseen. Fakta- ja normipohjainen rationaalisuus ei
voi luontevasti toimia bottom up -hengessi (jota ohjelmatydssi 7virallisestikin tavoitellaan).
Toisaalta suunnittelun marxilainen politisoituminen 1970-luvulla johti my6s uuden libe-
raalin, yksilén vapautta korostavan, julkisjohtamisen nousuun 1980-luvulla. Suunnittelun
politisoitumisessa ei vilttdmittd ollut pelkistddn positiivisia piirteitd, varsinkaan alue- ja
maaseutupolitiikan kannalta, koska vastakkainasettelu ja resursseja tuhlannut “valtapeli”
leimasi my6s aluekehittimisen tutkimusta ja suunnittelua (ks. Uusitalo 2009).

Nykyinen kriittinen teoria ja metodi ovat kehittyneet kommunikatiivisen toiminnan
teorian varassa (esim. Habermas 1994). Habermas kritikoi ennen kaikkea sitd, ettd
yhteiskunnallista ajatteluamme, ja samalla tieteen tekoakin, leimaa hyvin kapea-alainen
instrumentaalinen rationaliteettikisitys. Yleensd siis ei ole riittdvasti mahdollisuuksia pohtia
asioiden eettisid vaikutuksia ja kdydd todellista dialogia yhteisymmairrykseen padsemiseksi.
Teknokraattisen vallankdyton tilanteessa vaihtoehto on alhaalta ylospdin suuntautuva inte-
raktio, jota leimaa pohdinta ja kriittinen koettelu. Suunnittelijan epavarmuus ja tiedollinen
rajallisuus sekd eri tahojen tavoitteenasettelujen ristiriidat tekevit suunnitteluongelmat
episelviksi ja tistd pitdisi kyetd etenemdin sovittelevan dialogin varassa kohti konsensus-
ta tavoitteista (Forester 1993, vrt. inkrementalismin pienet pditokset ja askeleet). My6s
ohjelmallisessa kehittdmistyOssd on perusteltua pyrkid hallitsemaan episelvyyttd ja risti-
riitoja, vaikka kokemukseni mukaan kommunikatiivinen suunnitteluote on jadnyt lihinnd
suunnitelmien ja loppuraporttien sisdltimiksi retoriikaksi.

Kommunikatiivisuuden nikékulmasta ohjelmallisessa aluekehittimisprosessissa sykli-
syys (joka antaa ajoittain mahdollisuuden interventioihin) tarjoaa hyvin mahdollisuuden
dialogiin jopa ”suunnittelukoneen” (top down) ja kentin (bottom up) vililldi. Ongelmana
kuitenkin on se, ettd hankkeet ja niiden kohderyhmit nikevit ylhailta tulevan ohjauksen
usein toimintaa kontrolloivana ja byrokratisoivana'” tekijini eiki aitona dialogina, jossa
kommunikatiivisen suunnittelun idea voisi toteutua. Vastavuoroisen kommunikaation
ansiosta oppiminen, joka pitdd sisillidn annettujen tehtivien uudelleenarvioinnin, voisi
prosesseissa johtaa syvempidin ymmairrykseen ongelman luonteesta. Toimija ei talloin tyydy
annettuihin ”oikeisiin valintoihin” vaan yrittdd ymmirtid ongelmatilanteensa teoreettisella
tasolla, ja ndin hin pyrkii kehittdmiin teoreettista ndkemystiin sellaiseksi kisitteelliseksi
vilineeksi, jonka avulla kyseinen ongelma tulisi ratkaistuksi (esim. Engestrom 1995: 84-85).

7 Byrokratia on alkuaan Max Weberin kisite, jolla tarkoitan tdssi tutkimuksessa asemaan perustuvaa hierarkkista, persoo-
natonta ja yksisuuntaista julkista valtaa kdyttivid virkakoneistoa.
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Tehtidvien uudelleenarvioinnin voidaan katsoa toteutuvan integroivassa, kommunikatii-
visessa suunnittelumallissa seuraavasti: kun toteuttavassa suunnittelussa kohdataan yllit-
tivd ongelmatilanne, suunnittelua ohjaavat strategisen tason toimintalinjat otetaan my6s
kriittisen uudelleenarvioinnin kohteeksi (ks. Mintysalo 2001). Niin strategia tdsmentyy ja
ymmirrys sen ohjaavuudesta syventyy — ja titd syventimistd voidaan tukea arvioinnilla.

Kohderyhmin rooli voi olla kommunikatiivisessa suunnittelu- tai arviointiprosessissa
vahva. Kohderyhmildinen voi, Mintysaloa (2001) mukaillen, olla kommunikatiivisesti
rationaalisena toimijana, jopa suunnittelijana tai ’sisdisend” arvioijana, tavoittelemassa
konsensusta. Kommunikatiivisen suunnittelun ideaali ei kuitenkaan kykene ratkaisemaan
suunnitteluun liittyvid kaikkia ristiriitoja.

Agonistisen sunnnittelu pyrkii realistisesti ristiriitojen sovitteluun. Erityisesti sosiaalisten
konfliktien tutkimuksessa on kehitetty yhteisymmirryksen ja dialogisuuden malleja, joissa
ikddn kuin hyviksytddn ristiriidat, mutta pyritidn ajoittaiseen yhteisymmarrykseen, jolloin
asiat etenevit (esim. Healey 1992; 1995; Hillier 2002). Tiéllainen agonistisen suunnittelun
ristiriitoja sovitteleva idea on mielenkiintoinen, koska hankesuunnittelu toimii komplek-
sisessa monitasoisessa verkostossa. Erilaiset lukkiuttavat konfliktitilanteet ovat kokemuk-
seni mukaan hankesuunnittelussa energiaa vievid ja vaikeasti ratkaistavissa. Téllaisessa
yhteydessid kohderyhmildinen(suunnittelun kohde) voidaan kohdata toisaalta itsendiseni
tiedon ldhteeni ja toisaalta taas legitiimini vastustajana. Kéytinnon kokemusten tirkeyttd
suunnittelun vuorovaikutteisuuden oivaltamisessa ei voida vihitelld (ks. esim. Niemen-
maa 2004: 185), joten toimintatutkimuksella voi olla paljon annettavaa pohdittaessa titd
problematiikkaa.

Erityisesti agonistisen suunnitteluotteen merkitys alueellisessa kehittdmisessd on jddnyt
vihille huomiolle. Ohjelmallinen kehittdmistyé on kuitenkin aktivoinut erilaisia ryhmid
my0s erilaisilla toimintamalleilla. Esimerkiksi kyld- ja kaupunkiyhdistykset sekd erilaisia
intressiryhmid edustavat organisaatiot ovat aktivoituneet endogeeniseen kehittdmistyohén
hanketoiminnan kautta. Maaseudun kehittimisessi sovellettu toimintaryhmdty6 edustaa
talld hetkelld laajasti toteutettua hermeneuttista lihestymistapaa. Esimerkiksi Salmi (2003)
on tutkinut viitdskirjassaan Leader-toimintaryhmii ja tullut mm. sithen tulokseen, ettd
paikallisuus ja tavoitteellinen toiminta seki sosiaalinen piddoma ovat timinkaltaisella ot-
teella tehdyssi kehitystyOssi edistyneet hyvin (ks. my6s Hyyryldinen & Rannikko 2000).
Kokonaisuutena uusimpien suunnitteluotteiden arviointi on jadnyt aluekehittimisen
kokonaisuutta tarkasteltaessa irralliseksi, tapauskohtaisesti arvioiduksi teemaksi (vrt.
Pylkkdnen 2008; Roininen 2012).

Vallan luonne postmodernissa suunnittelussa

Postmodernissa maailmassa vallan linkittyminen osaksi arkielimin sosiaalista kontrollia
on uudella tavalla erittdin ajankohtainen teema. Eris lihtokohta tarkastella asiaa on Michel
oucault'n (2000) tunnetuksi tekemi valvontateknologia, joka tunnetaan nimelld panop-
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tisuus'®, kaikkindkevyys. Panoptisuuden ideassa auktoriteetti perustuu kayttaytymisen
kontrollin kolmeen elementtiin: havainnointiin, arviointiin ja pakottamiseen. Tavoitteena
on kiyttidytymisen normalisointi mahdollisimman tehokkaasti. (Ks. Hikli 1999; Foucault
2000; Helén 2000.) Piirre on tuttu my6s ohjelmahallinnolle, jossa on olemassa seurannan
ja arvioinnin lisiksi jopa aivan oma valvontajirjestelminsi, jonka erityistarkastuksiin ja
mahdollisiin jatkotoimenpiteisiin seulotaan tietyilld kriteereilld ’epdilyttavimmat” hankkeet
(ks. Kerdnen ez al. 2004).

Suunnittelu on yhteiskunnassa aina valtapelid, jota pelataan jonkun tahon ehdoilla, joten
sen tavoitteena on palvella tietynsuuntaisia intresseja ja arvostuksia. Vallan kiyton tilanteet
voivat liittyd hankesuunnitteluun hyvin monesta roolista. Hanketoiminnan nikékulmasta
vallankéytto kirjistyy kolmeen hierarkkiseen, vertikaalisesti jasentyvddn pdirooliin: rahoit-
taja — toteuttaja — kohderyhmi. Toisaalta my6s erilaisten kehittdimisnidkemysten, kuten
aluepolititkan ja maaseutupolitiikan seki traditionaalisen ja uuden kilpailukykyd korostavan
kehittimispolitiikan keskindinen kilpailu alueella jisentdd titd vallan kenttdd.

Postmodernismia karakterisoi epéselvyyden ja epdvarmuuden uudelleen ymmirrys
ja madrittely. Mintysalon (2007: 87) mukaan asianajosuunnittelu ja inkrementalistinen
intressisuunnittelu ovat molemmat kykenemittémid kisittelemain epdselyyyden ongelmia
suunnittelussa. Itse asiassa kumpikin suunnitteluteoria lihestyy suunnittelun poliittista
ulottuvuutta epavarmunden nikokulmasta. Kumpikin teoria nikee suunnittelun poliittisen
monitahoisuuden asetelmana, jossa on toisiaan vastakkain asettuvia intressiryhmii, jotka
kdyttiytyvit strategisesti suhteessa toisiinsa, pelaten valtapelid. Timin hankalan asetelman
pyrkii ratkaisemaan kommunikatiivinen suunnittelu, jossa viestinnillinen vuorovaikutus
ja arkinen eldimismaailma avoimesti kohtaavat suunnittelutilanteessa (ks. Forester 1989,
1993).

Suunnittelu tapahtuu aina jossakin sosiaalisessa tilanteessa, jossa jollakin on suunnit-
teluvalta ja/tai mandaatti. Keskeisessi roolissa on se taho, joka mairittelee ongelmat ja
tekee pdidtokset resursseista. Menettelyllisesti suunnittelussa nousevat esiin esimerkiksi
tasapuolisuuden, moniarvoisuuden, demokratian, avoimuuden, objektiivisuuden ja erityi-
sesti kommunikatiivisuuden ulottuvuudet, joihin liittyy aina suunnittelijoiden vallankdytt6ad
ja erilaisia ristiriitoja (ks. Forester 1989). Klassinen vallankiyttotilanne liittyy erityisesti
tiedon saatavuuteen. Tietoa tuodaan ja tuotetaan sekd tulkitaan suunnittelutilanteeseen
aina jonkun osapuolen ehdoilla. My6s erilaiset nikemykset suunnittelun arvoista, tavoit-
teista (piilevistikin) ja keinovalinnoista ovat osa valtapelid. Yhteistyon ja yhteistyotaho-
jen lisddntyminen (ohjelmallisuuden my6td) aluekehittdmisessd on aiheuttanut paineita
vuorovaikutuksen laadun parantamiseen ja lisidmiseen my6s hallinnossa, jossa ollaan

'8 Panoptisuuden kehittelijana tunnetaan valistusfilosofi Jeremy Bentham (1748 - 1832), joka esitteli sen
ratkaisuna vankien valvontaan rangaistuslaitoksissa. T4td teemaa on kiisitelty syvillisesti Foucault'n (2000)
Tarkkailla ja rangaista -teoksessa, jossa on seikkaperiisesti kuvattu vankilalaitoksen historian kautta valtaa ja yhteiskunnan
vallankdytt6d seki tiedon ja vallan sidoksia. Panoptisuus kuvaa paljastavasti ihmisten ja auktoriteetin suhdetta linsimaisessa
kulttuurissa. Siind vangit ovat ihmiskohteita, tiysin nakyvii, yksilityjd ja erotettavissa toisistaan. Heiddn toimintansa on
aina mahdollisesti nihtavissi, hyvin valaistuna, eikd kukaan voi vilttyd epdnormaalin kdyttiytymisen rankaisulta. Valvova
auktoriteettisubjekti sen sijaan on vangeille tiysin nikymaton ja anonyymi.
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stirtyméssa hierarkkisesta hallinnosta kumppanuusverkostojen hallintaan (Virkkala 2002;
Mustakangas ez a/. 2004; Tithonen 2004).

Rationaalisuus ja valta kietoutuvat siis projektoituneessa verkostoyhteiskunnassa yhteen
uudella tavalla. Hallinnan ja ohjauksen vilineet sekd foorumit ovat muuttuneet, mutta
voidaan ajatella, ettd valta on edelleen ”jossakin” mdirittelemissd hankesuunnittelun
rationaalisuutta. Projektiyhteiskunnassa kommunikatiivinen suunnittelu on siis haastanut
kapea-alaisen instrumentaalisen rationalistisen suunnittelun, kuten my6s nopeaan tah-
tiin monipuolistunut strateginen suunnittelu. Ne ovat pyrkineet kehittimiin vallitsevaa
kiytint6d tuomalla suunnitteluun mukaan eri intressitahojen nidkemyksid, laajentamalla
suunnittelussa kiytettdvdd tietopohjaa seki tuomalla suunnitteluun mukaan seki sosiaalisia
nikokohtia ettd fyysisen ympiériston huomioonottamisen. Aivan viime aikoina erityisesti
kommunikatiivisuus ja dialogisuus sekéd konfliktien hallinta ja verkostoihin piiloutuva
valta, ja timdn vallan midrittelemd todellisuus, ovat haastaneet rationalistisen alueellisen
suunnittelun ja koko rationaalisuuden kisitteen laajemminkin (ks. Kajanoja 1996; Linna
1996: 26; Harvey 1996; Flyviberg 1998; Mintysalo 2007).

Paradigman muutos hankesuunnitteluympdéristossa

Kehityksen seurauksena yhteiskunta muuttuu suunnittelu- ja tutkimuskohteena, joten
my0s tieteellisten asenteiden ja menetelmien on muututtava. Kiytinndssid myos hanke-
suunnittelija joutuu kohtaamaan nimi muutokset, vaikka hin onkin usein pragmaatikko
tai pluralisti, joka ei vilttdimattd tunnista itse edustavansa mitddn erityistd metodologista
suuntausta. Toisaalta voidaan kuitenkin ajatella, ettd my6s konstruktivismin suuntaista,
subjektiivista ajattelua korostavaa ja ymmairtdvad suunnittelumetodologiaa on kiytdssa
samassa suunnitteluympéristossi.

Modernissa maailmassa puheilla ei ollut arvoa — teoilla taas oli. Erityinen haaste timéin
tutkimuksen nidkékulmasta liittyy sithen, ettd postmodernismi ei usko vahvasti ennakoimi-
seen, valvontaan ja varmuuteen. Postmodernismi on alettu ymmartii tiettyd nikokulmaa
ja arvoja painottavana puheenvuorona, joka luo enemmin kieltd kuin pyrkii paljastamaan
totuutta tai olemaan todellisuuden peili (ks. Juuti ez a/ 2004: 27). Uskallan viittdd, ettd
alueellista kehittdmistd kuitenkin suunnitellaan, johdetaan ja jopa arvioidaankin vield
modernisti, mikd kangistaa pddtoksentekoa kaaosmaisessa, yhd nopeammin muuttuvassa
yhteiskunnassa. Postmodernin nikemyksen mukaan my6s suunnittelu on tarina, jota
tulkitaan muiden tarinoiden avulla, miki lisda strategiatyon kompleksisuutta.

Kokonaisvaltaisen rationalismin kritiikkiin pragmaattisesti vastannut pienten askelten tie
on viadjidmaittd konservatiivinen ja siind mielessd ongelmallinen. My6s vilineellisen ratio-
naalisuuden pddvaihtoehtojen yhdistiminen siten, ettd strategiset ylemman tason padtokset
erotettaisiin ratkaistaviksi erikseen (yleisen edun nikékulmasta) ja operatiiviset padtokset
jatettdisiin alempien tasojen pienten askelten politiikalle, johtaa hallittavuusongelmaan.
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Ongelmaa on yritetty kdytinndssa ratkaista niin, ettd viestinndllinen rationaalisuus korostuu
yhteisymmarryksen tavoittelussa (arvokeskustelussa) ja vilineellinen operatiivisella tasolla
(esim. Viitala 1999).

Timin suuntaiset modernit yritykset ratkaista tiedon ja viestinnin sekd vallankédytén on-
gelmaa nikyvit my6s ohjelmallisessa aluekehittimisessa: strategisissa asioissa valta pidetddn
”ylemmilld” tasoilla, vaikka toisaalta puhutaankin ldheisyysperiaatteesta ja osallistumisen
sekd viestinndn tirkeydestd. Asiantuntijavaltaisuutta on siis vaikea vilttdd my6skdin EU:n
aluepolitiikassa ja hanketoiminnassa. Erilaisten ohjelmien ja rahoituslihteiden “viidakko”
kitkee kansalaisten, potentiaalisten toimintaympdristonsi kehittdjien, mahdollisuuksia
nihdd olennainen ilman byrokratiaan vihkiytynyttd virkamiestd. Toisaalta himmennysti
lisdd se, ettd tdssd “viidakossa” my0s poliitikkojen, konsulttien, virkamiesten ja asiantun-
tijoiden roolit ovat himdrtyneet ja sekoittuneet.

Postmodernia yhteiskuntaa voidaan luonnehtia siten, ettd sithen liittyy suuri vapaus
ja jatkuva valinta sekd pluralistinen nikemys kehityksestd (Allmendinger 2001). Lisdksi
postmodernissa eetoksessa on tilaa erilaisuudelle; ef siis voida viittdd, ettd jokin ndkokul-
ma on tiysin viddrd tai mahdoton. Postmodernismi voidaan ndhdd my6s kehittyneeksi
kapitalismiksi, jossa on valtavasti informaatiota ja tietoa, joka puolestaan toimii kriittise-
nd tekijand kaikessa kehittimisessd (emt.). Lisdksi Allmendinger (2001: 51) hahmottelee
postmodernin pidteemoiksi yliluonnollisen murtamisen ja laajasti luodun subjektin sekd
kulttuurin voimakkaan vaikutuksen yhteiskuntaan. Uudella tavalla asemoitunut ja ~hal-
litsematon” valta siis tuottaa todellisuutta, joka voi néyttiytyd episelvyytend ja erilaisena
fragmentoitumisena — ja myOs kaipauksena hallita arvioinnin avulla tilannetta.

Postmodernismi voidaan nihdd Allmendingerin (2001) mukaan myds kulttuurisena
logiikkana, johon liittyvit relativismi ja vaihtelevuus seki epdvakaus. Lisiksi sithen liittyy
dynaaminen tulkinta erilaisista struktuureista ja tarkoituksesta. Yhteiskunnallinen muutos
perinteisesti yhteiskunnasta moderniin ja postmoderniin heijastuu siis useilla tavoilla my6s
suunnitteluun ja sen arviointiin. Se nikyy arvojen ja arvostusten muuttumisena. Toisaalta
timi selittyy my6s klassisen rationalistisen tradition, esimerkiksi Maslowin tarvehierarkian,
tarkastelun kautta siten, ettéd perinteisten selviytymiseen liittyvien tarpeiden tyydyttymisen
jalkeen yhteenkuulumisen ja itsensi toteuttamiseen liittyvit tarpeet sekd arvot korostuvat.
Kiytinnossd timd siis ilmenee moniarvoisuuden, vahvan subjektiivisuuden ja suhteellisuu-
den seki vapauden korostumisena. Oppivilla alueilla menestyminen perustuu sosiaaliseen
piddomaan: organisaatioiden verkostomaiseen, hierarkiattomaan vuorovaikutukseen ja
siind muodostuvaan luottamukseen (ks. Ruuskanen 2003; Virkkala 2003; Lehto & Oksa
2004). Aluekehittimisessi sosiaalisella padomalla on selitetty erityisesti toimintaryhmatyon
onnistumisia maaseudun kehittdmisessd Suomessa (esim. Hyyryldinen & Rannikko 2000;
Salmi 2003).

Tieto ei ole endd suunnittelussakaan systemaattinen rakennelma, vaan enemménkin rih-
mastomainen verkosto. Modernista ndkékulmasta hajonneen” yhteiskunnan selittiminen
yhden rationaliteetin avulla ei ole endi vilttimittd mielekdstd. Tastd syystd my6s tutkimus
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on pyrkinyt aktiivisesti sopeutumaan postmodernin yhteiskunnan olosuhteisiin, mikd on
nikynyt muun muassa poikkitieteellisyyden ja moninaisen joustavuuden lisddntymiseni
jo 1980-luvulta lihtien (ks. Klein 1990). Poikkitieteellisyyteen liittyy tieteen teossa my6s
cklektismin ja fragmentoitumisen vaaroja (kuten tissikin tutkimuksessa).

Postmodernismin nousu on merkinnyt muun muassa todellisuuden kiistanalaisuuteen
havahtumista, kun kaikille yhteistd maailmaa ei ole sosiaalisen elimin pirstoutumisen takia.
Erilaiset kokemukset, olosuhteet ja tilat muotoutuvat erilaisiksi maailmoiksi, joihin reagoi-
daan, seki suunnittelulla ettd arvioinnilla, eri tavoilla, ja tistd syystd julkisen suunnittelun
moderneja midritelmid on syytd tutkia kriittisesti (esim. Allmendinger 2001: 95). Erityisesti
julkisen intressin muuttuminen ja integroituminen osaksi erilaisten yksityisten intressien
verkostoa on vaatimassa my6s suunnittelun muuttumista. Ja ainakin yhtend reaktiona
muutoksen hallitsemiseksi on turvauduttu 2000-luvulla arviointiin, joka on lisddntynyt ja
sen seurauksena my6s fragmentoitunut (ks. esim. Virtanen 2007; Roininen 2012).

On idealistista ajatella, ettd riittdvd kommunikaatio johtaa aina suunnittelupditoksissd
konsensukseen. Suunnittelussa osapuolet voivat olla erimielisid, mutta ristitiitojen kanssa
on silti elettdvi. Hillier (2002) on pohtinut titd pulmaa ja todennut, ettd keskindisen kun-
nioituksen rakentaminen ei vilttimattd tarkoita keskindisen konsensuksen rakentamista.
Antagonistinen vastakkainasettelu voi keskinidisen kunnioituksen johdosta muuntua ago-
nismikst, jossa osapuolet tunnistavat mahdollisuuksien rajat konsensukselle (Hillier 2002:
289). Agonismi on siis halua synnyttdd rakentavassa hengessid demokraattisia paitoksi,
joissa kunnioitukseen perustuen hyviksytidn my6s ratkaisemattomiksi jddneet erimie-
lisyydet. Téllainen suunnitteluasenne luo edellytykset sellaiselle suunnittelukulttuurille,
jossa opitaan yhteisesti hallitsemaan eri merkitysjirjestelmien rinnakkaisuutta ja niistd
kumpuavien intressien konflikteja.

Mintysalon (2007: 103) arvion mukaan muodostumassa oleva uusi teoria kommunika-
tiivisesta suunnittelusta konfliktien hallintana pyrkii luomaan teoreettisia malleja ja mene-
telmid realistiselle ja suunnittelun tilanneherkét mahdollisuudet huomioivalle, osallistuvalle
suunnittelulle ja titd tukevalle suunnittelukulttuurille, jossa valtaa kdytetddn legitiimisti ja
rakentavasti. Tdmansuuntaista suunnittelua ja suunnittelun arviointia tarvitaan yhi enem-
min nykyisessd alueellisen kehittimisen hankesuunnitteluympiristossa.

Suunnittelussa ei endd pirjitd pelkistiddn yhdelld logiikalla ja roolilla. Monin tavoin
verkostoitunut projektiyhteiskunta on uudistanut suunnittelussa kiytettivid informaatiota,
tiedonmuodostusta ja tietojirjestelmid, mikd on tuonut taas uusia haasteita vuorovaikutuk-
sen ja vallankdyton hallintaan sekd niiden tunnistamiseen. Samaan aikaan kun ajattelu- ja
toimintatavat muuttuvat, muuttuvat myos kehittimisen sisillét. Erityisesti aluepolitiikan
paradigman muutos (vahvistuva kilpailukykydiskurssi) ilmenee my6s aluepolititkan sisil-
16ssd ja sen arviointiohjaustarpeessa (Remahl 2008: 110; Kantola 2010). Monipuolistunut
strateginen suunnittelu ja kehittimisnidkemys tarjoavat ainakin mahdollisuuden yrittdd
ratkaista em. ongelma (ks. luku 2.3).
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Kehittamisen nayttamot ja kehittdjan roolit

Hanke on organisaationa joustava. Hanketta alueellisen kehittdmistyon interventiovali-
neend voidaan tarkastella hanketyGyhteison sisdisend tyon organisointina ja rooleina sekd
sen alueeseen kiinnittyvini strategisena verkostona ja sen hallintana (vrt. Kasvio 1994:
46). Hankkeella on joustavuusvaatimuksia my0s tyGvoiman kéyton suhteen, joten esimer-
kiksi ns. Azkinsonin malli sopii kuvaamaan titd joustavuutta hankkeessa: ydinhenkilstolta
vaaditaan toiminnallista joustavuutta; toissijaiselta henkil6stoltd vaaditaan madrallistd
joustavuutta; ja ulkopuolisilta palvelujen tarjoajilta ostetaan kilpailutuksen kautta ”vain”
tarvittavat palvelut (Viitala 2009: 86—87). Mintzbergin asiantuntijaorganisaatiomalli toimii
tassd yhteydessi parhaiten kisitteitd jasentivini mallina, jossa nykyisen tietoyhteiskunnan
aiheuttamana muutossuuntana on keskijohdon oheneminen ja operatiivisen ytimen tiivis-
tyminen seki lihentyminen kohti strategista huippua (esim. Rissanen ef a/. 1996; Mintzberg
et al. 1998: 307-308). Tdmai tarkoittaa sitd, ettd organisaatio tyGskentelee kokonaisena,
yhteniiseni ja sisdisesti ohjautuvana tiimina tuloksen aikaansaamiseksi. Kdytinndssd myos
kehittimishanke voidaan ajatella tiimiksi, joka on osa isdntdorganisaationsa rakennetta ja
johtamisjirjestelmad seki organisaatiokulttuuria mutta toimii autonomisena ja itseohjau-
tuvana yksikkoni tietyn tehtdvin ajan.

Aluekehityshanke voidaan ymmartii alueellisen kehittdmistyon ndyttimoksi. Hankkeen
suunnittelu virittid timin ndyttimon, jossa sekd suunnittelu- ettd kehittimistyd organisoi-
daan ja tehdédidn. Modernin tavan lihestyd hankeorganisaatiota tarjoaa systeemiteoreetti-
nen nikemys, jonka mukaan organisaatio toimii kuten eldvi olio, joka pyrkii tasapainon
ylldpitimiseen ympdristonsd kanssa (ks. Lindstrém 1997). Toisaalta Lindstromin nikemys
organisaatiosta kulttuurina korostaa ihmisen toimintaa oman sosiaalisen todellisuutensa
rakentajana. Rationaaliset, modernit organisaatioteoriat ovat siis saamassa vaikutteita
postmodernismista. Lindstrom (2002: 49) korostaakin yksilollisyyttd, luovuutta, osaamista
ja virtuaalisuutta painottavien ominaisuuksien esiinmarssia organisaatioissa.

Yksilolliset ndkékulmat tai suunnitteluotteet voivat olla kehittimisty6ssd moninaisia.
Rajavaara (1994: 45-46) on tutkimuksissaan tunnistanut kehittdjin muotokuvia, joissa
profiloituvat seuraavat asiat: rationaalisuus, byrokraattisuus, oppiminen, politiikka, mer-
kitysten tuottaminen ja toimintaympiriston kuulostelu. Ndiden yhdistelmasti syntyy koko
hanketiimin muotokuva, jossa esimerkiksi suunnittelijan, kehittdjdn tai arvioijan roolit
tulevat esiin. Tama roolikartta vaikuttaa aina suunnittelu-, kehittdmis- tai arviointiryhmain
ja sen toimintaan ja muokkaa myGs tiimin yksildiden toimintaa (vrt. Sternberg & Garcia
1989; Lindqvist 1992; Niemist6 2000). Yksilon tiedolliset, taidolliset ja persoonalliset seka
asenteelliset ominaisuudet tuovat siis suunnitteluun sekd menetelmallisti ettd sisallollistd
ulottuvuutta hankkeen virittimilld ndyttimolld, joka on osa alueellista ja sisdllollistd kon-
tekstia. TAlld ndyttimolld “otetaan kantaa” alueen kehittdmiseen tai (erityisesti arvioinnissa)
sen ohjaamiseen.

Suunnittelijalta ja erityisesti suunnitteluryhmiltd vaaditaan hyvin monenlaista osaa-
mista ja tyOotetta. Erityisesti itseohjautuva ryhmi tarvitsee sellaisia yksiléitd, joilla on
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perusvalmiudet (esim. luovuus, sosiaaliset taidot, organisaatio-osaaminen) kunnossa ja
sen lisdksi jokin syvillinen substanssiosaamisalue (ks. Viitala 2009: 179; Davidoff 2003:
222). Tehokkaasti toimivassa tiimissd tarvitaan jopa toisilleen vastakkaisten tyoskentely-
tapojen preferointia, tarvitaan siis: fuovia innovaattoreita — tuotteiden tekijoita; arviojja-rebittajii
— kannustaja-yllapitjia; tutkijoita— kontrolloijia; organisaattoreita — nenvonantajia (ks. Heikkild &
Heikkild 2001: 122—124). Viitdskirjatutkimuksessaan Salmi (2003) on kartoittanut maa-
seudun erilaiset kehittdjit Leader-toiminnassa. Kaikista haastatelluista hin 16ysi #udistajia,
mukautujia ja kriitikoita. Salmen (2003: 235-236) mukaan nimi kehittdjityypit ovat luon-
teeltaan seuraavanlaisia: mukautuja alistuu yhteiskunnalliseen kehitykseen, samoin kuin
ohjelmallisuudenkin sisdltdmiin hallinnollisiin seikkoihin; kriitikko jasentdd asiat kehityksen
arvostelulla; ja uudistaja yrittdd vaikuttaa toimimalla. Tdmi tulos tukee suunnittelun klas-
sisia, moderneja padmuotoja: uudistava, kohdentava ja radikaali (vrt. Friedmann 1987).

Suunnittelija, kehittija tai arvioija toimii aina ryhmissé ja luo jotakin uutta. Luovuus
ilmenee Niemistén (2000) mukaan siind, miten ryhmi selviytyy tehtdvissddn, millaista
toimintaa se kehittdd ja mitd persoonallisia puolia eli rooleja se nostaa jisenissddn esiin.
Luovuudella ja kehitykselld on aina ehtonsa. Ryhmitilannetta ympir6iva fyysinen ja so-
siaalinen maailma sekd mahdollistaa etti rajoittaa ryhmin toimintaa. Mahdollisuudet ja
rajat 18ytyvit my6s ryhmin siséltd, jdsenistd ja jdsenten luomista suhteista. Luovuudella
on siis my6s kollektiivinen puolensa. Luovuudessa on siten oleellista vaikutus yhteis66n
ja toisaalta yhteisolld luovuuteen. Ryhmin jisenten vuorovaikutus muodostuu erilaisista
merkityksellisistd ilmaisuista tietyissa tilanteissa. Ilmaisuja voidaan kutsua my0s teoiksi,
jotka tehdéin jotakin ryhman tarkoitusta varten. Tdhin tavoitteeseen pyrkimistd sddtelevit
ryhmin perustehtivi ja sen sisdistiminen sekd ryhmin jdsenten vilinen ryhméidynamiikka.
(Niemisto 2000.)

Suunnittelijan tehtdvini on huolehtia suunnitteluprosessista. Luovan ongelmanratkaisun
toimivuus ryhmissé perustuu suunnittelutilanteen avaavan ja luovan eli divergoivan prosessin
ja tilanteen sulkevan ja analyyttisen eli komvergoivan prosessin vuorotteluun suunnittelun
kussakin vaiheessa (Heikkild & Heikkild 2001: 162). Suunnittelutilanteessa suunnittelijan
on hallittava tima prosessi, jotta ryhmin luovuus saadaan tuottamaan, toimimaan tulok-
sellisesti. Luovassa suunnittelussa korostuu siis erityisesti suunnitteluprosessin hallinta,
erityisesti vaikeissa tilanteissa.

Aina kun ihmiset toimivat ryhmdssi, tapahtuu asioita, joita on vaikea selittdd ratio-
naalisesti, koska kaikki ryhmissd tapahtuva ei ole suoraan nikyvissd ja kontrolloitavissa
(ks. Williams 2002). Hankety6ssd titd vaikeuttaa se, ettd hankkeiden toimintaymparistot
muodostuvat usein heterogeenisista verkostoista, joissa suunnittelun konsensus on kiy-
tinndssi toimivan vuorovaikutuksen varassa. Hallintaa ja arvioivaa suunnitteluotetta siis
tarvitaan, jotta viltyttdisiin tdydelliseltd kaaokselta. Tdssd ympdristdssd suunnittelijalta
vaaditaan uudenlaista asiantuntemusta, beterggeenista refleksisyytta, kykya luovia erilaisissa
toimintaympdristdissd ja ylittdd sekd kohdata erilaisia rajapintoja (ks. Hynynen 2001: 30).
Heterogeenisissd, kompleksisissa, postmoderneissa ympiristoissd suunnittelua on kui-
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tenkin vaikea hallita ja viedd eteenpdin ilman motivoivia tekijditd, prosessien tunnetasolla
synnyttivdd voimaa ja innostusta.

Viestinti on keskeinen osa prosessien hallintaa. Abergin mukaan (1989) tyéyhteison
viestinnalld tarkoitetaan sellaista sanomien vaihtamista tyGyhteison osien vililld, joka tekee
eri tilanteissa mahdolliseksi tydyhteisén ja sen jasenten tavoitteiden toteuttamisen. Aberg
on konkretisoinut tySyhteisén viestinndn tavoitteita kysymalld, miksi tyGyhteisdssd viesti-
tadn (analogia sopii my6s hankkeille). Viestinndlld tuetaan toimintaa (palveluiden ja tuottei-
den tuottamisessa ja niiden siirtimisessa asiakkaille); profiloidaan tyiybteisd; informoidaan eli
kerrotaan tyOyhteisOn tapahtumista; kznnitetian (perehdytetidn tydhon ja tyGyhteis66n);
ollaan vuorovaikutnksessa (sosiaalisten tarpeiden tyydyttdmiseksi).

Tavoitteellisen tyOskentelyn keskeinen edellytys tyGyhteisdssd on siis toimiva kom-
munikointi, my6s informaatio-ohjausvilineend. Hanke muodostaa hankkeen aikaisen
tyoyhteisbn omassa organisaatiossaan, osana hakijaorganisaation laajempaa tyéyhteisod ja
keskeisten kumppaneiden tyOyhteis6jd. Hankkeen viestintdrooliin liittyy tavoitteellisuus,
joka tukee my6s laajemmin tyGyhteison, strategisen kehittdjaverkoston ja alueen tavoit-
teiden saavuttamista.

Alueellisen kehittimisen suunnittelu on strategista. Strateginen suunnittelu ja sen
kommunikatiiviset juonteet toimivat tissd ikddn kuin modernin suunnittelutradition
postmodernina pluralistisena haastajana.

2.3 Strateginen kehittamisnakemys hankesuunnittelussa

Strategiseen suunnitteluun viitattiin jo aiemmin rationaalisen suunnittelun ensimmdisend
merkittivini haastajana. Vanha strategian kisite on tullut tutuksi 1960-luvulla ja laajaan
kiytto6n viimeisen kymmenen vuoden aikana, erityisesti aluekehittdmiseen liittyvissd
keskustelussa ja suunnittelussa. Se on jopa laventunut kisittiméin lihes kaikkea suun-
nitteluun viittaavaa. Esimerkiksi Kainuun maakunnassa on tilld hetkelld yli 60 erilaista
julkisen tahon strategiaa, joilla pyritiin vaikuttamaan tavalla tai toisella alueen kehitykseen.
Tdmin takia on syytd mairitelld strateginen kehittimisnikemys, jota sovelletaan ohjelma- ja
hankesuunnittelussa sekd sen toteutuksen ohjauksessa. Tama luku tdydentid ja tismentdd
pluralistisesti edelld lapi kdytyi yleistd suunnitteluteoriaa.

Strategian kisite on tissd tutkimuksessa tirked kahdesta syysti: se antaa yleiselld tasolla
seki rakennemallin ettd prosessimallin hankesuunnittelulle. Arviointitutkijana minulle on
tarjoutunut tilaisuus lukea, analysoida ja keskustella strategioista eli vertailla suunnitellun
(kirjoitetun) ja puhutun strategian luonnetta. Tdimin kokemuksen pohjalta hahmottelen
hankesuunnitteluun soveltuvaa strategisen suunnittelun yleistd viitekehysta tdssd luvussa.
Sovellan sitd my6hemmin hankesuunnitteluprosessiin ottamalla huomioon empirian
tulokset.

55



Strateginen suunnittelu osana suunnittelua

Kuten jo aiemmin mairiteltiin, strategiaa pidetiin oppina sodan johtamistaidosta, sodan
voittamisesta, jossa on taustalla hyvin hierarkkinen organisaatioajattelu ja jopa sankari-
johtaminen (esim. Bryson 1988: 42; Neilimo 1998: 13). Vanha strategian késite ilmaantui
litketoimintaa kasitteleviin kirjallisuuteen heti toisen maailmansodan jilkeen, ja laajempaan
kiytt6on se tuli 1960-luvulla.

Strateginen suunnittelu ja johtaminen tulivat tunnetuksi aluksi ldhinnd yritysmaailman
pitkdntdhtiyksen suunnittelun kautta. Klassisessa mielessd strategia ymmdrretdin sunnnitel-
mana, joka kdsittad etukdteen laaditun tarkoitushakuisen, tavoitteellisen, kebityksen suunnan tulevai-
sunteen. Tunnettuja tutkijoita ovat klassikko Igor Ansoff, yritysten ja erityisesti kansallisen
kilpailukyvyn tutkijana profiloitunut Michael Porter ja strategian kisitettd laajentanut ja
strategiaa mallintanut Henry Mintzberg (ks. esim. Mintzberg ¢f 2/ 1998.) Mintzberg on
laaja-alaisen julkisen kehittimisen kannalta tunnetuimpia strategian tutkijoita ja mallien
kehittelij6itd. Viimeistddn 2000-luvulla my6s julkiselle sektorille on levinnyt “mittaus ja
johtamisjitjestelma”, tasapainotettn tuloskortti ja strategiakartat, joita Kaplan ja Norton
(2004; 2007; 2009) ovat kehittineet ja mallintaneet.

Ansoffia pidetddn jopa strategia-ajattelun “isind”. Ansoffille strategia on lihinna orga-
nisaation kayttdytymistd ohjaavien sddnt6jen ja johtamisen kokonaisuus (ks. esim. Ansoff
1981). Yritysstrategioiden ”isdnd” pidetdin taas Porteria, jonka mukaan strategia on orga-
nisaation toimintojen yhteensovittamista, lihinn kilpailukyvyn ja tuottavuuden nidkokul-
masta. Strategia on siis jotakin, jonka kautta yritykset méarittelevit oman kilpailukykynsa.
Yritysmaailmasta Porterin ns. zzmanttimalli levisi 1990-luvulla kilpailukykyd kuvaavaksi
teoriaksi. Porter (1992) vakiinnutti analyysikehikon kirjassaan The Competitive Advantage of
Nations (Kansakuntien kilpailukyky), joka nousi keskeiseksi valtion kilpailukykyéd kuvaavaksi
teoriaksi. Porterin timantti yhdisti yritysten strategista suunnittelua ja kansainvilisid kau-
pan teorioita sekd schumpeterilaista teknologiateoriaa uudeksi kilpailukykymalliksi. My6s
Suomessa tehtiin timén suuntaisia kilpailukykyanalyyseji ja ihastuttiin tihdn ajatteluun,
milld on ollut merkitystd my6s suomalaisen aluekehittimisen paradigman muuttumiseen
(ks. Kantola 2010; vrt. Sotarauta 2001).

Strategioista ja erityisesti strategisesta johtamisesta on kirjoitettu valtavasti. Jo yli 10
vuotta sitten arvioitiin (Mintzberg ef a/. 1998), etti tieteellisid julkaisuja oli noin 2000 ja
niiden médrd on kasvanut senkin jdlkeen vuosi vuodelta. Strategioiden paljous on johtanut
my0s tarpeeseen luokitella niitd. Mintzberg ez a/. (1998: 5) on luokitellut strategioita eri
koulukuntiin, jotka paljastavat ja kiteyttivit niiden nakékulmia:

! Tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard) on syntynyt mittausjirjestelmini, mutta se on laajentunut myds
johtamisjirjestelmiksi, mika selittinee sen suurta suosiota organisaatioiden sisdisend strategianhallintajirjestelmani.
Tuloskorttimalli toimii erityisesti strategiaperustan (visio ja toiminta-ajatus) ja strategian laadinnan, toteuttamisen ja arvi-
oinnin viitekehykseni. Tuloskorttiajattelu on kehittynyt vastareaktiona lyhyen aikavilin tulosseurantaan sekd budjettiin ja
toimintasuunnitelmiin perustuvalle johtamismallille. Silld kyetdin nivomaan yhteen organisaation pitkdjinteinen strategia
ja lyhyen aikavilin toimenpiteet. Se siis ainakin sopii organisaation sisdisecen ohjaukseen, vaikka sitd on kritisoitu staatti-
suudesta (esim. L.uoma 2000).
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Muotoilukoulukunta korostaa konseptia

Suunnittelukoulukunta korostaa formaalia prosessia
Asemointikoulukunta korostaa analyyttista prosessia
Yrittdjyyskoulukunta korostaa visiondiristd prosessia

1

2

3

4

5. Kognitiivinen koulukunta korostaa henkistd prosessia
6. Oppiva koulukunta korostaa emergenttid prosessia

7. Valtakoulukunta korostaa neuvotteluprosessia

8. Kulttuurikoulukunta korostaa kollektiivista prosessia
9. Ympiristokoulukunta korostaa reaktiivista prosessia
1

0. Hahmokoulukunta korostaa muutosprosessia.

Erilaisten ndkékulmien kirjo on siis laaja ja kuvaa strategisen ajattelun moniulotteista
luonnetta ja myds sopeutumista erilaisiin suunnittelun virtauksiin. Erityisesti strategi-
sen suunnittelun viimeisin tuleminen on muuttanut strategian luonnetta. Suomalaisissa
alueiden suunnittelua koskevissa julkaisuissa on alettu korostaa prosessuaalisuutta ja
kommunikatiivista suunnitteluotetta (Sotarauta 1996a; Sotarauta 1999; Lehtimiki 2000;
Linnamaa 2004). Sotaraudan (1996b) mukaan strategisen suunnittelun prosessuaalisia ja
kommunikatiivisia piirteitd korostavassa lihestymistavassa korostuu kyky guunnella eri
toimijoita eli kyky haistella yleistd kehitysti seki sithen vaikuttavia muutosvoimia ja niiden
taustalla olevia arvoja ja asenteita. Tilannekohtaisesti joustava ja hyvin eri tarkoituksiin
muokkautuva ’mintzbergildinen” strategia edustaa ehkd parhaiten strategiaa, jota voidaan
soveltaa aluekehityshankkeiden suunnittelussa. Tdtd tukevat myds kommunikatiivisuuden
ja refleksisyyden tarvetta korostavat nikemykset modernin suunnittelun ja klassisen stra-
tegian “pehmentidmistarpeesta’ suunnittelussa.

Modernisti voidaan todeta, ettd strateginen suunnittelu sisiltdd kaiken yksittdisen toi-
menpidetason “yldpuolella” olevan suunnittelun. Tdssd yhteydessd voidaan tulkita, ettd
my0s normatiivinen suunnittelu siséltyy strategiseen suunnitteluun. Strategiseen suun-
nitteluun kuuluvat esimerkiksi erilaiset ohjelmat, tavoitesuunnitelmat, visiot, poliittiset
linjavalinnat, pitkdn aikavilin suunnitelmat ja strategiat — ja myds hankesuunnitelmat.
Usein strategia nihdddin tapana, jolla organisaatio tai alue yllapitid yhteytta tai jasentida asemaansa
ymparistonsd kanssa (esim. Sotarauta 1996a; Haveri & Majoinen 1997; Mikinen 1999; Stahle
& Gronroos 1999). Strategialle voidaan antaa erilaisia painotuksia eri ndkékulmien mukai-
sesti, mutta strateginen suunnittelu on aina tulevaisuuteen suuntautunut sekd yhteydessa
tarkasteltavaan organisaatioon tai alueeseen ja sen toimintaympdristéon.

Mintzberg (1988) on avannut strategian kisitettd siten, ettd se voidaan tapauksesta
riippuen “viiden P”:n avulla ymmirtda klassisena suunnitelmana (p/an), yksittdisend “met-
kuna” (ploy), kiyttdytymismallina (pattern), asemana (position) tai tapana hahmottaa maailma
(perspective). Usein strategioita jactaan my0s klassiseen, evolutionaariseen, prosessuaaliseen
ja systeemiseen strategiaan (ks. Whittington 1993). Tiivistden strategioita voidaan jisentdd
hankesuunnittelun kannalta seuraavasti: klassisella strategialla pyritddn madritellystd nyky-
tilanteesta médriteltyyn tavoitteeseen valituilla keinoilla; evolutionaarisessa strategiassa
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Tavoite:

YHTEEN-
SOPNMUUS

Kuva 10. Strategiatydkalujen sijoittuminen tavoitteiden ja fokusoitumisen nelikentéassa (ks. Luoma
2006).

(mielenkiintoinen tdmin tutkimuksen kannalta) pidetddn edetessd erityisesti auki useita
ctenemisvaihtoehtoja; prosessuaalisessa strategiassa jisennetiin monimutkaista maailmaa;
ja systeemildhestymisessd otetaan huomioon, ettd kaikilla osallisilla on omat sosiaaliset
taustansa ja intressinsa.

Strategiajohdannon yhteenvedoksi sopivat my6és Luoman (2000) esittimat strategiatyo-
kalut nelikentidssd, jossa on esitetty tyoskentelyn fokus ja tavoiteltava olotila (ks. kuva 10).
Tdma viitekehys helpottaa erityisesti lukuisten strategiatykalujen kidyttokelpoisuuden ja
kiyttokohteiden karkeaa arviointia. Innovatiivisen aluekehittimisen (ja hankesuunnittelun)
intressissd on yleensd pyrkid luomaan tavalla tai toisella “irtiottostrategia”, eli tavoitteena
on dynaaminen epitasapaino ja fokuksessa ulkoinen ympitisto.

Strateginen suunnittelu osana hankesuunnittelua

Miti sitten on strategisuus hankesuunnittelussa? Edelld on perusteltu, ettd strategian synty
voi my6s olla monella tavalla &/assisesta mallista poikkeava. Mintzberg (1994: 24) kutsuu
emergenteiksi sellaisia strategioita, jotka nousevat esiin tiedostamattomasti tai muista
aikomuksista huolimatta. Tilloin strategian luonne muuttuu klassisesta suunnitelmasta
reaktiivisempaan (jopa proaktiivisempaan) ja joustavampaan suuntaan. My6s Lehtimaki
(2000) korostaa strategian tekemisen moniddnisyyttd, joka tarkoittaa ennen kaikkea vuoro-
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vaikutteisuuden ja kommunikaation korostamista suunnitteluprosesseissa. Ahlqvistin (2008)
tutkimustulosten valossa ndyttdd kuitenkin siltd, ettd aluekehityksen strategiset prosessit
ovat vahvasti reaktiivisia nykyhetken ja lihimenneisyyden suhteen.

Postmoderneista suunnitteluympiristoistd on tullut kompleksisia “tiloja”, joissa eri
toimijat pyrkivit saamaan ddnensd kuuluviin. Néyttda siltd, ettd strategian tekemisessd on
tarve siirtyd yksiddnisyydestd moniddnisyyteen, siis kohti vuoropuhelua ja suunnitelman
luovuudesta ja tuoreudesta huolehtimista (ks. esim. Quinn 1980). Kehityssuunta ei ole
ristiriidaton, silld pelkdstddn vuorovaikutusta lisidmalld ei valttdmattd voida lisitd aidosti
moniddnisyyttd. Strategiaan liittyy aina johtamista ja vallankéytt6d, jotka asettavat strate-
giselle hankesuunnittelulle seuraavia haasteita:

1. Ketkd kutsutaan osallistumaan tai kenelld on aidosti mahdollisuus osallistua ja
saada ddnensd kuuluviin? Mitd tahoa kukin osallistuja tai osallinen lopulta edustaa
ja kenen asioita ajaa? Mitd tahoa suunnittelija/suunnitteluryhmai edustaar

2. Millainen ilmiasu ja luonne strategialle annetaan: puhuttu (puheista nouseva —
kommunikatiivinen) vai kirjallinen (ns. klassinen instrumentaalinen suunnitelma)
(esim. Mintzberg 1994)? Lisiksi on otettava huomioon, millaisen strategian oh-
jelmahallinnon suunnittelukone voi hyviksyi (ks. Sotarauta 1996a).

3. Keti strategian tulisi palvella? Miten ohjelmateoria toimii eli milld logiikalla tu-
lokset syntyvit? Kenelle ja miti palvelemaan strategia oikeastaan tehddin: eliitille
vai kansalle; johdolle, toteuttajille vai kohderyhmille?

Joustavuudesta huolimatta strategiseen suunnitteluun suhtaudutaan my6s kriittisesti.
Mintysalon (1999: 15) mukaan strateginen suunnittelu pystyy vain puutteellisesti reagoi-
maan sithen dynamiikkaan, joka vie esimerkiksi yhdyskuntia uusiin toimintamuotoihin.
Strateginen suunnitelma voi olla joustava vain laadintahetkellddn kuviteltavissa olevien
ja huomioitujen kehityssuuntien suhteen. Inkrementalistinenkin strategia voi olla siis
suunnittelun jatkuvaa mukauttamista suunnittelutyossa aktualisoituviin ongelmiin ilman,
ettd suunnittelun perusolettamuksia tarkastellaan kriittisesti. Suunnittelijan tarvitsisi vain
reagoida ongelmatilanteisiinsa selviytydkseen niisti. Suunnittelijan ei siis valttdmattd tar-
vitse ymmadrtdd kohtaamaansa ongelmaa teoreettisella tasolla, mikd hankesuunnittelussa
voi tarkoittaa esimerkiksi sisdltGteoreettisten asioiden ohittamista tai hyvin mekanistista
suunnitteluotetta.

Mintysalon kritiikkiin voin kokemusteni perusteella yhtyd. Kéytinnossd strateginen
ote ohjelmallisessa kehittdmistyGssd on klassisen jaykkd, silld kirjoitetuilla, loogisesti
rakennetuilla strategioilla on siind hyvin suuri painoarvo. Kommunikatiivisuus rajoittuu
ldhinna kirjoitettujen strategioiden ympirilld ja tiimoilta kdytdvain keskusteluun. Hanke-
suunnittelun ja yksittdisen suunnittelijan nikokulmasta keskusteluun voidaan ottaa osaa
tarjoamalla strategian toteutukseen oma strateginen tarkennus” tai ”sivuhuomautus”
— hankesuunnitelma, jonka tdytyy vallitsevassa suunnittelukdytinnossd palvella ylem-
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péd strategiaa (ohjelmaa) tai ainakin olla sen hengen mukainen. Mitid strategista sisdlt6d
hankkeille siis itse asiassa jid? Voivatko ne tuoda uusia tulkintoja ja nikékulmia alueen
kehittimiseen? Voivatko ne rakentaa uutta keskustelua, muuttaa kirjoitettua ohjelmastra-
tegiaa aidoksi keskusteluksi ja vuorovaikutukseksi kentalld?

Strategian luonne ja perusrakenne

Lihtékohdaksi hankesuunnittelulle voidaan ottaa klassinen strategia, vaikka sen puutteet
alueellisessa kehittimisessi tiedetddnkin. Klassisen strategian luominen on ainutlaatuinen,
kontrolloitu prosessi, jossa johtajalla/johtamisella on vastuullinen rooli. Strategia voi
ndyttdd suunnitelmana hyviltd, mutta siithen sisiltyy Sotaraudan (1996a; 1996b) mukaan
ansa, joka perustuu liialliseen uskoon siitd, ettd suunnittelu ja toteutus voidaan erottaa
toisistaan, strategisten analyysien laatu takaa my6s aiottujen strategioiden laadun ja aiot-
tujen strategioiden sisillén laatu takaa niiden toteutumisen. Epdilyttdvdd on myos se, ettd
aiottujen strategioiden taakse on jo suunnitteluvaiheessa mahdollista rakentaa tarvittava
sitoutuminen.

Jos pudotaan klassisen strategian ansaan eli ei kiinnitetd riittdvdsti huomiota timéin péi-
vin laatuun, oppimisen ja kommunikaation asettamiin vaatimuksiin, unohdetaan prosessin
laatu ja menneiden kokemusten arviointi ja niistd oppiminen. Prosessien korostamisessa
ja kommunikatiivisessa suunnittelussa on kuitenkin my6s omat ansansa. Jos pudotaan
prosessuaalisen strategian ansaan, uskotaan litkaa vallitsevan jirjestelmin hyvyyteen, jolloin
sosiaaliset innovaatiot jadvit helposti prosessien jalkoihin ja saatetaan sortua nipertele-
midn yksittdisten asioiden kanssa eikd ndhdd kokonaisuuden ja osien vilistd suhdetta.
Prosessuaalisessa ansassa tulevaisuuden ennakoinnin merkitys unohtuu. Jos taas pudotaan
kommunikatiivisen suunnittelun ansaan, unohdetaan tavoitteellisuus ja sisdltokysymykset
sekd prosessin mairitietoinen kuljettaminen haluttuun suuntaan. (Sotarauta 1996b.) Edelld
esitellyt ansat ovat erityinen vaara ”pluralistisessa” hankemaailmassa, jossa on toimijoina
my0s runsaasti “amatorikehittdjia”.

Majoinen (2001) kisittelee tutkimuksessaan kunnanvaltuustojen strategioita ja tulee
sithen johtopddtokseen, ettd strategia ei ole kisitteissd, tekniikoissa tai paperilla, vaan sen
tulisi olla valtuutettujen mielessd, jolloin strategia ohjaa parhaiten toimintaa ja valtuustossa
tehtdvid padtoksid. Majoisen mukaan strateginen johtaminen onkin nihtivi ennen kaik-
kea oppimisprosessina. Oleellista valtuuston vaikutusvallan kannalta onkin se, millaisen
prosessin tuloksena strategiat hyviksytidn. Toisaalta Majoisen tutkimus osoittaa my6s
(epdsuorasti ohjelmatyohon liittyvin) strategiatyén heikoimman kohdan: kun strategiaa
miirittelee suuri ryhmd, sitoutumista on, mutta strategiat muodostuvat ympiripyoreiksi ja
inkrementalistinen suunnitteluote ottaa helposti vallan. Suuren ryhmin ryhmidynaamisiin
tunnuspiirteisiin kuuluvat my6s lyhytjdnteisyys ja impulsiivisuus, jotka sopivat huonosti
strategisen suunnittelun tai strategisen johtamisen vaatimuksiin. Omat kokemukseni ja
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my0s kisitykseni kuntastrategian (esim. elinkeino- tai palvelustrategian) rakentamisesta
ovat hyvin lihelld edelld esitettyji.

Strategisessa suunnittelussa on siis keskeisti itse strateginen ajattelu, jolla kehittimisteh-
tivi otetaan haltuun. Strategian luominen voidaan jakaa osa-alueisiin: strategia-analyysiin
ja strategiseen suunnitteluun, joita voidaan kiyttid suunnitteluprosessin eri vaiheissa.
Strategian johtaminen sisiltyy sekd strategisen suunnitteluprosessin johtamiseen etté to-
teutuksen johtamiseen, kiytdnndssi siis kokonaisuuden hallintaan. Myds normatiivisen
alueen ”tahdon”, josta aluestrategioita lihdetddn kehittimiin tai joka otetaan reunachtona
huomioon, pitiisi ndkyi strategiassa ja suojella yhteisesti alueella hyviksyttyjd kehittimis-
tyon arvoja.

On huomattava, ettd strategia voi olla my6s proaktiivinen, vaikka klassisen strategian
syntyfilosofia viittaa enemmin toimintaympiriston analysoinnista johdettavaan reaktiivi-
suuteen. Strategian luonteeseen ei kuitenkaan kuulu passiivisuus, vaikka olisi kysymyksessa
vetdytymisstrategia (vrt. Raatikainen 2004). Aivan uutta holistista ajattelua edustaa radikaali
“irtiottostrategia”, Sinisen meren strategia, jolla pyritddn uudenlaiseen kilpailuasetelmaan
radikaalien arvoinnovaatioiden ja poikkeavien valintojen sekd erottuvan kilpailuanalyysin
ja -profiilin kautta (Kim & Mauborgne 2005). Strategia on innovatiivinen tapa jasentidi
kilpailuasetelmaa ja prosessia, jolla padstddn Siniselle merelle, tilaan, jossa ei ole kilpailua.

Strategioilla on siis omat rakenteensa, jotka ovat niille ominaisia. Vahvasti pelkistden niis-
sd on kolme keskeistd peruselementtii: toimintaympiristo (alue/sisilto), tulevaisuus (aika)
ja muutos (tarve muuttua tai reagoida). Strategioiden tehtivini on auttaa organisaatioita tai
alueita sopeutumaan toimintaympdristo6nsa tai hyddyntdmain toimintaympéristonsa rea-
liteetteja ja mahdollisia muutoksia. My6s hankestrategiat auttavat toimijoita selkeyttimain
tulevaisuuden suuntaansa ja tekeméin tulevaisuuttaan koskevia paitoksid. Hankesuunnitte-
lussa on aina, ainakin implisiittisesti, mukana my6s normatiivinen suunnitteluote, joka on
suunnittelun perimmadisten pddmairien madrittelyd ja tavoitteiden asettamista keskindiseen
tirkeysjarjestykseen. Arvioinnilla voidaan tukea titd suunnitteluotetta.

Tavoitteiden rooli strategisessa suunnittelussa

Tavoitteellisen toiminnan psykologisena taustaoletuksena ovat yksilén rationaalisuus ja
loogisuus. Mutta voidaanko aina toimia tavoitteellisesti jirjen ja logiikan varassa? Airaksinen
ja Kaalikoski (1997) toteavat, ettd pddmidrirationaalinen ihminen muodostaa toimintansa
tavoitteet sen mukaan, mikd hénelle ja muille ihmisille on hyviksi. Kun rationaalisuus
laajennetaan koskemaan vilineiden kiyttéd, on kysymyksessi sellaisten keinojen ratio-
naalinen valinta, jotka vievit kohti paddmadrdd. Maailma on sellaisten vilineiden tdyttdma,
joilla pyritddn tyydyttimédn erilaisia arvokkaina pidettyjd tarpeita. Siis: onko padmaiirien
asettaminen arvokkaampaa kuin vilineet ja niiden kiytté? Ja toisaalta: vaikuttavatko vi-
lineet padmadirien syntymiseen? Airaksisen ja Kaalikosken (1997) mukaan paradoksi on
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valmis, kun kysytddn, kumpi on ensin: kieli vai ajattelu (jos “ajatellaan” kielen olevan vain
viline)? Enti sitten vilineen muoto, sisdlto ja mahdollinen piilosisiltd, mitd ne luovat?
Tdmi filosofinen raapaisu osoittaa vilineellisyyden, ja siis tavoitteiden ja keinojen vilisen
logiikan, ongelmallisuuden erityisesti silloin, kun toiminnassa on useita osallisia ja useita
organisaatiotasoja. Alemmin esitelty toiminnan teoria ja kehittdvin tyontutkimuksen malli
ja kisitteet antavat tyOkalun tdmin problematiikan kisittelyyn (ks. Engestrom 1995).

Aluekehittimisessd osallisten joukko on aina suhteellisen heterogeeninen, koska se
mddrittyy alueellisista eikd vilttimattd sisdllollisistd ldhtokohdista. Hankesuunnittelun
keskeisend haasteena on tavoitteiden ja keinojen muotoilu siten, ettd ne ovat loogisesti
perusteltuja myOs “episelvissd” kehittdmisympiristOssd. Tama rationalistinen ajattelutapa
ei ole ongelmaton mydskddn yksilon nidkékulmasta, silld kuten esimerkiksi Lagerspetz
(1997: 294) pohdinnoissaan vapaan jirjen valinnoista toteaa (Spinozaa kiteyttien): ’kukaan
ei luovu mistddn mitd hin pitdd hyvind, paitsi suuremman hyvin toivossa tai suuremman
tappion pelossa, eikd kukaan siedd mitddn pahaa, paitsi vilttidkseen suuremman pahan
tai saavuttaakseen suuremman hyvin”. Samaan rationaalisen valinnan ajatusmaailmaan
liittyy myOs ns. vapaamatkustajan ongelma, jota Konkka (1997: 302) luonnehtii yksilon tai
organisaation haluksi hy6tyd (ainakin joskus) yhteisen pddmiirin toteuttamisesta ilman
omaa kontribuutiota. Konkan mukaan ongelma syntyy tilanteessa, jossa osapuolet ovat
sopineet yhteisestd strategiasta kollektiivisen pddmairin saavuttamiseksi mutta vapaamat-
kustaja pettdd kollektiivisen rationaalisuuden toteuttavan sopimuksen. Kédytinnossd timi
nikyy ndenniisend sitoutumisena tai jopa tdydellisend sitoutumattomuutena esimerkiksi
yleisiin alueellisiin strategioihin. Tdmi voi kertoa my&s paradigman muutoksesta koko
suunnittelukentdssd eli my0s siitd, ettd suunnittelumallit tai -ty6kalut eivit endd toimi — ja
arviointitarve hallinnan parantamisessa lisddntyy.

Toinen ongelmakokonaisuus syntyy nykyisessd suunnittelukdytinndssd siitd, ettd uusi
strategia rakennetaan yleensd vanhan pdille, ennen kuin vanhaa on edes arvioitu ja ope-
tuksia siitd omaksuttu. Tdmadn kisitykseni vahvistaa esimerkiksi Majoisen (2001) nike-
mys, jonka mukaan kunnallisessa strategiatyOssid puutteena voidaan pitdd sitd, ettd ei ole
juurikaan kehitetty sellaisia kevyitd, systemaattisia palaute- ja arviointijirjestelmid, jotka
kytkeytyisivit osaksi organisaation johtamisjirjestelmai ja indikaattoreita (vrt. Kaplan &
Norton 2004). Toisaalta alueellisia strategisia tavoitteita ja niithin pddsemistid tulisi voida
seurata ja arvioida pitkélld aikavililld laajasti ja tutkivasti riippumatta yksittdisistd organi-
saatioista, hankkeista tai jopa ohjelmista (vrt. Roininen 2012).

Edelld esitetty tavoiterationaalisuuden kritiikki tekee tavoitteiden ja keinojen ratio-
naalisen luonteen syvillisen kisittelyn haastavaksi (vrt. peliteoria). Kun strategisessa
suunnittelussa padpaino on tavoitteissa, puhutaan modernisti normatiivisesta suunnit-
telusta. Strategisessa suunnittelussa, klassisesti ymmadrrettyni, haetaan erilaisia aikauria
tavoitteiden saavuttamiseksi. Operatiivisessa suunnittelussa taas haetaan keinoja tavoit-
teisiin padsemiseksi. Yleisesti voidaan kuitenkin puhua strategisesta suunnittelusta my6s
hankesuunnittelun yhteydessd, kun hanke suunnitellaan ohjelman tavoitteita palvelevaksi
“keinoksi”. Toisaalta hanke rakennetaan sisiisesti siten, ettid silli on omat tavoitteensa ja
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keinot nithin pddsemiseksi. Tilanteen arvioinnin tekee ongelmalliseksi tuhansien erillisten
“hankestrategioiden” kirjo, jossa tavoiteasettelu vaihtelee erilaisten suunnittelunikemysten
tai suunnittelukulttuurien mukaan.

Strategisen kehittdmisndkemyksen hahmottaminen

Me kaikki olemme strategeja, mutta miten rakennamme strategisen nikemyksemme?
Strateginen kehittimisnikemys voidaan hahmottaa sosiaalisen oppimisen mallilla. Murto
(1994: 111) kuvaa sosiaalisen oppimisen mallia (kdyttden Jonesin varhaisempaa kisitettd
elamalli oppiminen) seuraavasti: ’Jos ei ole aikaa yhdessd pysihtyd keskustelemaan ja tutki-
maan sitd miten on eletty, mitd on koettu ja mitd saatu aikaan, ei ole my6skdin tilaisuutta
oppia kokemuksista, luoda yhteistd sosiaalista todellisuutta eikd oppia yhteistd kieltd.”
Eletyn ja tehdyn tutkimuksen ja arvioinnin tulisi Murron mukaan aina tapahtua yhteisén
perustehtivistd kisin. Juuri yhteisén, esimerkiksi kehittdjaverkoston tai organisaation,
perustehtivisti lihtien tulisi yhdessd arvioida, tehdddnké yhteisOssi oikeita asioita oikealla
tavalla (vrt. toimintatutkimuksen metodi).

Strategista kehittimisajattelua ja strategista prosessia voidaan my6s kuvata toimimalla
oppimisen -mallilla (vrt. Murto 1994: 111; Sotarauta 1996a: 239). Malli voidaan ymmirtid
minki tahansa organisaation tai yksittdisen ithmisen tavaksi toimia, pysidhdelld ja tutkia
toimintaymparistoddn ja reagoida taas uudella toiminnalla (’strategialla”) ympiristosta tai
organisaation sisiltd nouseviin haasteisiin. Suunnitteluhetkelld, joka vaatii pysdhtymisti,
analysoidaan mennytti ja arvioidaan tai ennakoidaan tulevaisuuteen liittyvid mahdolli-
suuksia ja strategisia valintoja kaikin kdytettivissd olevin keinoin. Strategista kehittimis-
ajattelua voisi kuvata my6s erddnlaisena oivalluksena hetkessd, jossa mennyt tiedetddn ja
sitd tulkitaan seki tulevaa ennakoidaan suhteessa pddmairiin.

Toimimalla oppimisen mallista voidaan edetd strategiaa kohti tekemdlld strategisia
kysymyksid tietyn ”prosessijirjestyksen’” mukaan. Strategiseen kehittimisprosessiin osal-
listuminen edellyttda ajattelumallia, jonka avulla voidaan jisentdd ja ymmairtda kehittdmi-
sen tarve/haaste/mahdollisuus/ongelma (vrt. Coyle 2004): Mzks tulisi toimia ja miltd
tulevaisuus ndyttdd strategisen ongelman suhteen? Tdmin jilkeen on mahdollista edeti
suunnittelemaan sisiltod ja valintoja (wzta tulisi tehdd tai muuttaa ja mitd vaihtoehtoja
on olemassa?) ja toimintatapoja (iten tulisi toimia ja onko toiminta mahdollista tehdi
kiytinnossa?).

Suunnittelijan nikemys, arvostukset ja arvot kehitettdvin kohteen (esim. alueen) tule-
vaisuudesta ohjaavat strategista suunnittelua. Kdsitys jonkin ilmién muutoksen luonteesta
voi olla esimerkiksi lineaarisesti ja vihittdisesti tai ennakoimattomasti etenevi (ks. esim.
Kinnunen 2001: 32). Tissd yhteydessid voidaan nikemykset jakaa karkeasti lineaariseen ja
evolutionaariseen kehitysnikemykseen. Lineaarisen kehitysnikemyksen mukaan kehitys
etenee suoraviivaisesti ajassa mutta voi silt sisdltdd ennustettavia heilahteluja, esimerkiksi
suhdannevaihteluja. Kehittimishankkeella lineaarista kehitysti voidaan joko voimistaa tai
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hidastaa — riippuen kehittimistarpeesta. Sen sijaan valintoja ja vaihtoehtoisia kehityspolkuja
korostava postmodernimpi evolutionaarinen kehitysnikemys (ks. esim. Mannermaa 1991;
Sotarauta 1996a) antaa useita valinnanmahdollisuuksia tulevaisuuden hahmottamiseksi
varsinkin silld hetkelld, kun ollaan kehityksen kannalta herkdssd murrosvaiheessa. Naistd
murroksista, mikili ne kyetddn tunnistamaan, on strategialla ja strategisella suunnittelulla
mahdollista pddstd nopeasti uudelle kehitysuralle.

Klassisen strategian eli raskaan suunnittelukoneen kritiikin pohjalta Sotarauta (1996a)
on muotoillut pehmein strategian soveltamismallia alueelliseen kehittdmiseen. Keskeistd
pehmeissi strategiassa on monien toimijoiden mukanaan tuoma moninaisuus, mika
vaatil strategiatyOltd joustavuutta ja vuorovaikutteisuutta sekd prosessuaalista luonnetta.
Pehmeid strategia korostaa siis klassista strategiaa enemmin strategian prosessuaalista ja
kommunikatiivista luonnetta. Kuten edelld mainittiin, Sotarauta (1996a: 325) varoittaa my6s
kommunikatiivisen ja prosessuaalisen suunnittelun ansoista: liiallisesta uppoutumisesta
viestintddn ja prosesseihin. MyOs organisaatioiden ja johtamisen tutkija Juuti (1994: 105)
korostaa, etti organisaation jisenten omat “paikalliset teoriat/toimintamallit” voidaan
pyrkid kytkemdin strategiseen muutosprosessiin dialogin avulla. Oletuksena on, ettd
osallistava muutosstrategia mahdollistaa uuteen merkitysjirjestelméiin sitoutumisen.

Klassisen strategian ulottuvuuksien laajentamista tarvitaan hankesuunnittelussa, silld
muuten kaikkia alueilta nousevia tarpeita ei voida ottaa huomioon tiittivin joustavasti.
My6s kokonaisvaltaisia alueellisia strategioita tarvitaan, mutta ne tulisi nihdd my6s kom-
munikatiivisina prosesseina, joissa klassiset strategia-analyysit ja suunnitelmat muodostavat
vain yhden osan. Ohjelmallisen kehittimistyon ja hanketoiminnan strategisia liht6kohtia
voidaan kiteyttdd ja syventdd seuraavilla kysymyksilld (vrt. Sotarauta 1999: 34):

*  Miten alueellinen strategia sovittaa yhteen monien alueella vaikuttavien ilmaistujen
ja piilossa olevien strategioiden “’vetovoimat” (visiot ja missiot)?

*  Miten strategiaprosessi saadaan toimimaan luovasti erimielisyyksien yhteen so-
vittajana ja uuden yhteisen strategisen tietoisuuden luomisen areenana?

*  Mikd motivoi eri tasoilla ja tahoilla toimivia osallisia sitoutumaan alueellisiin
strategioihin kiytinnon toiminnan tasolla (hanketasolla) ja uudistamaan niin
strategioita sisiltapain?

*  Miten ohjelman ylhailtd ohjaus ja hankkeen paikallinen endogeeninen innostus
kohtaavat hankesuunnittelustrategiassa?

Ennakointi ja aika strategisessa suunnittelussa

Ennakointi liittyy kiintedsti suunnitteluun ja erityisesti strategisen suunnittelun aikaulottu-
vuuteen. Ennakointi on oikeastaan osa tulevaisuudentutkimuksen kokonaisuutta. Enna-
koinnin idea on vanha, mutta systemaattisesti se on tullut mukaan suunnitteluun Suomes-
sakin vasta 1960-luvulla, jolloin alettiin puhua lihinnd ennustamisesta. Vasta 1990-luvulla
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on alettu kayttdd laajemmin kisitettd ennakointi, jossa pitkdn aikavilin haasteet ja tieto
kytketddn nykyiseen padtdksentekoon sekd tiedontuotantoverkostoihin (esim. Euroopan
Komissio 2002). Ennakoinnilla tarkoitetaan systemaattista keskipitkin tai pitkdn aikavilin
tulevaisuuden luotausta ja tiedon tuottamista jostakin tietystd nikékulmasta. Ennakointiin
voi liittyd my0s visiointia ja skenaarioiden rakentamista, joiden avulla luodataan erilaisia
vaihtoehtoja ja uutta nikemystd sekd ymmairrystd suunnitteluongelmaan (Mannermaa
2004). Ennakointi on tuonut organisaatioihin 2000-luvulla my6s proaktiivista toimin-
tatapaa tai asennetta, jolla katsotaan olevan suuri merkitys esimerkiksi organisaatioiden
kilpailustrategioissa (ks. Antila & Yléstalo 2002).

Strategiseen hankesuunnitteluun liittyvit keskeisesti kohderyhma ja kohdealueen muu-
tostarpeet, toimintaympariston analyysi sekd aikajinne, jona muutos koetaan mahdolliseksi
toteuttaa. Pelkistden voidaan todeta, ettd alueellisessa kehittdmisessd pyritddn alueellisen
systeemin nikokulmasta yleensi joko tasapainoon tai dynaamisesti kehittyvidn tilaan
(vrt. erilaiset strategiatyypit). Kaaosteoreetikot puhuvat yleisesti jirjestelmien stabiileista
ja epistabiileista tiloista. Kun jérjestelmi on stabiilissa tilassa, suuretkaan yritykset hor-
juttaa sitd eivit johda pysyviin muutoksiin, vaan jirjestelmd palautuu ennen pitkad alku-
perdiseen toimintatilaansa ja painvastoin. Téllaista herkkyyttd (tai vakautta) pitdisi pystyd
ennustamaan ja ennakoimaan my0s alueelliseen kehittymiseen vaikuttavista systeemeista.
Alueellista kehittdmistd voidaan ajatella tissd tapauksessa systeemind tai kehittdmispelind
(vrt. Sotarauta 2001), jossa on osattava tehdd strategisesti vaikuttavia siirtoja. Tulevaisuus
luodaan valintojen ja tekojen avulla.

Tulevaisuudentutkimus voidaan Mannermaan (1999) mukaan jaotella kolmeen paradig-
maan: deskriptiiviseen ja ennustavaan tulevaisuudentutkimukseen, skenaarioparadigmaan
sekid evolutionaariseen tulevaisuudentutkimukseen. Deskriptiiviselld tulevaisuudentut-
kimuksella tarkoitetaan sellaista lihestymistapaa, joka pyrkii esittimiidn menneisyyden
kehityslinjojen jatkamiseen perustuvia ennusteita. Skenaarioparadigman mukaan tulevai-
suudentutkimuksen ensisijainen tehtdvi ei ole ennustaa todella toteutuvaa tulevaisuutta,
koska sen ei uskota olevan mahdollista. Ennustamisen sijaan tavoitteena on hahmottaa
useita erilaisia tulevaisuuden laaja-alaisia kisikirjoituksia, skenaarioita (Mannermaa 1999;
ks. my6s esim. Kirveld 1998). Uudempi evolutionaarinen tulevaisuudentutkimus viittaa
ajatukseen, jonka mukaan tulevaisuudentutkimuksessa tarpeellisen hypoteesien asettamisen
kannalta on perusteltua ja hyodyllistd etsid yhteiskunnallisesta kehityksestd evolutionaa-
risia prosesseja. Suunnittelun kannalta ovat mielenkiintoisia vakaan kehityksen vaiheet ja
erityisesti mahdolliset mzurrosvaiheet samoin kuin ndihin prosesseihin mahdollisesti littyvit
muutostendenssit. Evolutionaarisen tulevaisuudentutkimuksen idean muotoilu on saanut
vaikutteita kompleksisten epilineaaristen ja dynaamisten systeemien tutkimuksesta ja
muista kaaosteorian kisitteen alle luettavista tutkimussuuntauksista. (Mannermaa 1991;
1999.)

Ennakointi on siis laaja kisite, joka voidaan liittdd strategiseen suunnitteluun ja han-
kesuunnitteluun keskeiseksi tavoitteiden asettamisen ja aikajinteen “taustateoriaksi”.
Ennakoinnin pohjalta voidaan tarkentaa kehittimistarpeita ja tismentdd ongelmia. Kiy-
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tinndssd ennakointimetodi (joka vireyttdd suunnitteluprosessia) joudutaan valitsemaan
suunnittelukohteen, suunnittelullisten tavoitteiden ja kdytdssd olevien resurssien perus-
teella. Tyokaluja on runsaasti tarjolla®.

Aika virittdd aluesuunnitteluun liittyen tulevaisuuden horisontin - ja muutos on ajan
funktio (vrt. Paasi (19806): alue on prosessi). Mutta miten todellista aika on? On olemassa
erilaisia filosofisia ndkemyksid ajan kulusta ja luonteesta seki todellisuudesta. Esimerkik-
si Niiniluoto (2000) pohdiskelee mielenkiintoisella tavalla ajan kulkua ja kysyy: ”Onko
menneisyys todellista?” Samassa yhteydessd hin nostaa esiin ajan puun kaltaisunden (vrt.
evolutionaarisuus), joka on suunnittelun kannalta kiyttokelpoinen. Nykyhetkesti siis lihtee
erilaisiin potentiaalisiin tiloihin johtavia reittejd, joihin voidaan vaikuttaa valinnoilla. Men-
neisyyden valintoihin ei voida endd vaikuttaa — tulevaisuuden voidaan, ja ndin tulevaisuus
on siis positiivisella tavalla kehittdmisen nikékulmasta mahdollinen ja kiinnostava.

Strategisessa suunnittelussa, ja hankesuunnittelussa sen yhteni erityistapauksena, aika
mielletddn yleensi lineaarisena: hanke alkaa ja loppuu eli silld on aikataulu. Tdmi on
keskeisin tekninen hankkeen aikakisite, joka pitdd hanketta koossa ja rajaa sitd. Hanke
tiytyy pystyd saattamaan loppuun sille varatussa ajassa, koska hankkeen (usein sumeassa)
sosiaalisessa yhteisty6verkostossa on turvallista pitdd kiinni rajoista, joista aika edustaa yhté
keskeisimmistd ja ehkd sittenkin helpoimmin hallittavista (esim. Virtanen 2000).

Ohjelmallisessa kehittimisessi ja hankesuunnittelussa aika voidaan ymmartdd myos
syklisend. Syklisyys syntyy useista eri syisti, jotka kaikki johtuvat ohjelma- ja hankesyklisti:
hanke sisiltdd idea-, suunnittelu-, rahoitus ja toteutusvaiheen, joista kukin vaihe muodostaa
oman prosessinsa. Niissd kaikissa prosesseissa tulisi my6s luovien ja kriittisten vaiheiden
vuorotella siten, ettd uutta etsittdessd luodaan ja valintoja tehdessé arvioidaan (ks. Heikkild
& Heikkild 2001).

Hankkeen aika voi olla my6s ns. “pistemiistd” aikaa, joka voidaan midritelld strategi-
sesti tarkeiksi hetkiksi, jolloin aika on otollinen erilaisille toimenpiteille. Voidaan ajatella,
ettd joinakin hetkind systeemi on silld tavalla herkissa tilassa, ettd sithen voidaan vaikuttaa
suhteellisen tehokkaasti. Tdmi liittyy my6s edelld esitettyyn evoluutionaariseen kehitty-
misnikemykseen ja strategiseen kehitystilaan, jossa mennyttd analysoidaan ja tulevaisuutta
ennakoidaan.

Strategisen nikemyksen muodostamisessa on keskeistd ennakoida eri asioiden ja ta-
pahtumakulkujen tulevaisuus ja ymmartdd niiden mahdolliset vuorovaikutussuhteet. My6s
eri toimenpiteiden vilittdmit seuraukset (konkreettiset tuotokset ja tulokset) sekd myo-
hemmin syntyvit pysyvimmit vaikutukset ovat sidoksissa aikaan. Tdma edellyttid my6s

20 Suunnitteluvilineini voidaan mainita esimerkiksi erilaiset barometrit ja kyselytutkimukset, joiden aineistojen kisittelyssi
voidaan soveltaa erilaisia analyysi- ja tilastomenetelmia. Kaytettyja ovat my6s erilaiset ekstrapolointimenetelmat, esimerkiksi
aikasarja-analyysit, trendien ekstrapoloinnit, lineaariset ja epilineaariset aikasarjamallit, kausaaliset mallit sekd matriisitarkas-
telut (esimerkiksi tulevaisuustaulukko ja ristivaikutusanalyysi). Varsinaisesti tulevaisuudentutkimuksen perinteen kehittymisen
myo6ti syntyneitd metodeja on myds jonkin verran, esim. delfoi-tekniikka. Tulevaisuudentutkimukselle ovat ominaisia my6s
asiantuntijaryhmissi laaditut ennusteet ja/tai skenaariot, joita voidaan ennakoinnissa hyodyntid. Ennakoinnissa voidaan
hy6dyntid my6s erilaisia spontaaniuteen ja luovuuteen nojautuvia ryhmityémenetelmid, mm. aivoriihtd, tulevaisuusvers-
tasta ja tuplatiimia (ks. Jungk & Mullert 1989; Helin 1993). Hankesuunnitteluprosessissa ne ovat mielestini kiyttokelpoisia
taloudellisuutensa ja tehokkuutensa sekid nopeutensa takia.
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operatiivisella tasolla strategista nikemysti: asioita voidaan tehdé paillekkdin, limittdin ja
perikkiin eri jirjestyksessi ja eri intensiteetilld.

Aika luo my6s jannitteen nykyhetken, tulevaisuuden ja menneisyyden vilille. Tdmi
jannite, johon liittyy tulevaisuuden odotuksia, toiveita, pelkoja, visioita ja tavoitteita
toimintaa motivoivana tekijind, on suunnittelua eteenpiin vievd voima. Hankesuunnitte-
luprosessin kannalta pddmaidrind on, ettd ennakoinnissa syntyy systemaattinen yhteinen
nikemys tulevaisuudesta kehitettivin teeman suhteen. Hankesuunnittelu voi siis sisdltdd
my0s itsessddn ennakoinnin tai ennakoivan osion: hankkeesta voidaan tehdi esimerkiksi
esiselvityshanke tai toteutettavuusselvitys, jossa tulevaisuuden luotaus korostuu ennen
varsinaisen kehittimishankkeen toteuttamista.

Ennakoinnin merkitys suunnittelulle on suuri, koska tavoitteet asetetaan joskus pitkalle
tulevaisuuteen ja juuti tavoitteiden asettaminen on koko suunnittelun idean ydintd. Tavoit-
teiden asettamisen aikajinne vaikuttaa seki itse tavoitteisiin ettd niiden keinojen valintaan,
joilla tavoitteisiin pyritddn. Vain riittdvin pitkélle tulevaisuuteen suuntautuvalla ”ajattelulla”
pddstddn irti timdn pdivdn rajoitteista ja uskalletaan nostaa esille todellisia vaihtoehtoja,
jotka eivit ole vain timin pdivin toiminnan jatketta (esim. Mannermaa 2004). Strategian ja
erityisesti tavoitteiden luonne siis muuttuu aikajinteen funktiona. Hankkeen suunnittelussa
(atkajdnne noin kolme vuotta) padstddn jo jonkinlaisiin irtiottoithin nykyisyydestd, mutta
vasta ohjelman kohdalla (aikajinne yli viisi vuotta) voidaan aidosti puhua visioinnista tai
etilaisten skenaarioiden rakentamisesta.

Prosessin voima ja prosessimalli strategisessa suunnittelussa

Hankkeen toimintalogiikka perustuu prosesseille, jotka tuottavat kahdenlaisia tuloksia.
Erilaiset organisaatiot ja niiden muodostamat verkostot ovat strategisissa kehittimisproses-
seissa joko kehittdjini tai kehittdmisen kohteina, ja néistd lihtokohdista niilld molemmilla
on aina mahdollisuus kehittyd. Suunnittelu- tai arviointiprosessilla ei siis ole pelkistdin
pidmadiriin ja lopputulokseen liittyvid vaikutuksia, vaan se vaikuttaa viistimdttd samalla
suunnitteluun tai arviointiin osallistuviin yksil6ihin, ryhmiin ja organisaatioihin seki
alueeseen.

Kommunikatiivinen suunnittelu on myds haasteiden edessi. Suunnitteluympiristot
ovat tulleet kompleksisiksi, strategisiksi verkostoiksi tai jopa heterogeenisten verkostojen
osiksi, joissa aktiiviset toimijat ja vilittdjdt kuuluvat eri luokkiin (ks. Hynynen 2001: 29).
Prosesseissa tapahtuvassa, enemmain tai vihemmin kommunikatiivisessa, toiminnassa on
kyse pyrkimisestd yhteisymmirrykseen siitd, miten yhteis6d koskevissa ratkaisuissa sovi-
tetaan yhteen yksiléiden erilaiset kisitykset. Siten kommunikatiivisuus on my6s keskeinen
osa suunnitteluprosessia, erityisesti paikallisen nikemyksen kytkemisessd osaksi laajempaa
kehittimistyotd. Hyyryldisen ja Luostarisen (1997) mukaan alueellisessa kehittdmiskeskus-
telussa mukana oleva paikallinen kumppanuus perustuu juuri kommunikatiivisen suunnit-
telun ideaan. Siind hyviksytdidn erilaiset tavat nihdd asioita. Pddmdidrdnd on eri tahojen
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edustajien yhteinen asioiden pohtiminen, tavoitteiden asettaminen ja keinojen etsiminen
niiden saavuttamiseksi. Kommunikatiivinen ote siis my0s vireyttdd suunnitteluprosessia
lisadmilld sen prosessuaalisuutta. Mielenkiintoisen prosessiulottuvuuden kumppanuuden
kisitteeseen tuo myds luova kumppanuus, joka on vakiintuneiden kumppanuussuhteiden
rajoilla litkkuvaa, uusia ideoita etsivdd vuorovaikutusta (emt.). Horelli (2003) pitdd ver-
kostomaisen oppivan kehittimisen mallissaan myds kommunikaatiosta huolehtimista,
”porindn” jdrjestimistd ja osallistumista hyvin keskeisend voiman lihteend.

Toimivan verkosto-organisaation tai verkostomaisen toimintatavan toiminnan edelly-
tyksend on kaikkien osapuolten vahva sitoutuminen yhteiseen tavoitteeseen sekd luot-
tamus muiden osapuolten vilpittdmyyteen ja halukkuuteen uhrautua yhteisén hyviksi
(ks. esim. Mattila ez a/. 1999; Ruuskanen 2003; Lehto & Oksa 2004; Hyyryldinen 2008).
Ruuskanen (2003) korostaa, ettd luottamuksessa on kyse sosiaalisesta mekanismista, joka
tekee tulevaisuuteen suuntautumisen mahdolliseksi, ja ettd luottamuksessa on toisaalta
kysymys luottamisesta sosiaalisiin instituutioihin ja toisaalta toisiin ihmisiin. Kysymys on
siis lJuottamuksen kohteen tulevalle toiminnalle asetettavista odotuksista, jotka vaikuttavat
toimintaan ja sitd kautta vahvistavat prosesseja.

Luovuus antaa energiaa prosesseihin. Ehki laajimman nikékulman luovuuteen tarjoaa
psykoanalyyttinen teoria, joka rinnastaa ihmisen biologisen ja psyykkisen luovuuden myon-
teisiin, rakentaviin ja uutta synnyttiviin voimiin (Lehti & Ristola 1990). Teorian mukaan
ihmisen koko elamai voidaan nahda luovan toiminnan tuloksena; toisaalta se voidaan nahda
my6s luovana, thmisen omien tekojen ja pyrkimysten tuotteena. Luovuus on ehkd laajim-
millaan yksilon eliminasenne tai ndkékulma (vrt. Mintzbergin emergentti strategia), joka
on tapa suhtautua ulkomaailmaan, omiin kykyihin ja sisiisiin voimavaroihin. Luovuudelle
on esitetty satoja madritelmid, joista esimerkiksi seuraava sopii hankemaailmaan: Luovuus
on tietamisen, mielikuvituksen ja arvioinnin tulosta (ks. Heikkild & Heikkild 2001: 141, cit.
Parnes 1967) Runollisesti ilmaistuna luovuus on vahvaa hengittamistd (Lindqvist 1992), jota
erityisesti spontaanit, vahvasti rooleihin perustuvat prosessit kaipaavat. Luovuus korostuu
ennen kaikkea strategisen prosessin ongelmanmadairittely- ja ideavaiheessa, jossa luovuus
on suunnattu tiettyyn teemaan (vrt. Heikkild & Heikkild 2001: 163).

Innovaatio on monikisitteinen termi, joka liitetddn luovaan alueelliseen kehittimiseen.
Yleisesti innovaatio on tuotteeseen, palveluun tai muuhun toimintaan liittyvd uudistus,
jolla on arvoa kilpailutilanteessa. Kaavamaisen Iyhyesti: Innovaatio = nusi idea + toteutus +
arvon lnominen (Stahle & Gronroos 1999; Stihle ef a/. 2004: 11). Innovatiivisuuden kisite
on siis ldhelld luovuuden kisitteitd, mutta innovatiivisuudella on enemmin sosiaalisen,
tavoitteellisen prosessin luonne. Se on siis suunnattua luovuutta. Innovaatiot voivat olla
my0s strategisia lihestymistapoja, jopa sosiaalisista innovaatioista, joilla tarkoitetaan yh-
teisollisiin ongelmiin tuotettuja uudenlaisia ratkaisuja (ks. Stdhle ez a/. 2004).

Nykyidin ajatellaan, ettd my6s innovaatiot muodostuvat ja niitd otetaan kiytt66n integ-
roidusti alueellisissa vuorovaikutusverkostoissa ja kehittimisen synnyttdmissd vuoropu-
helussa (ks. Storhammar & Virkkala 2003; Vihinen 2008). Kehittimisessi olennaista on
uuden luominen, kohti ”tuntematonta” tunkeutuminen, jolloin ongelmana on etukiteen
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tietdd, onko uusi taantumista vai edistymistd (ks. Hyyryldinen 1992). Voisi siis olettaa,
ettd luovuudella ja innovatiivisella toiminnalla on vahva positiivinen korrelaatio toimiviin
vuorovaikutusprosesseihin.

Strategian voima on strategisessa prosessissa. Siind syntyy eti osapuolten sitoutuminen
strategiaan. Kokoava nikékulma strategiaan avautuu siis strategiaprosessin ja strategian
mallintamisen kautta. Strateginen ajattelu, johtaminen ja suunnittelu ovat keskeisid ele-
menttejd myos hankesuunnittelussa tai arviointi-intervention suunnittelussa. Suunnittelun
yhteydessd ne voidaan mairitelld ja jisentdd seuraavasti (vrt. Sotarauta 1996a; Mikinen
1999; Kerinen 2001a):

e Strateginen ajattelu on yksilén asenne ja kyky, tapa suhtautua todellisuuteen,
sen subjektiiviseen jatkuvasti muuttuvaan ja monimutkaiseen luonteeseen. Stra-
tegisella ajattelulla pyritddn jisentdmiin kehitysnikemystd pitkdjdnteiseksi ja
johdonmukaiseksi toiminnaksi etsimdlld ja antamalla tapahtumille merkityksia.
Samalla uudistetaan ja kehitetddn kehitysnikemysti. Strateginen ajattelu on in-
tuition, jirjen ja tunteen yhdistdmisen taitoa. Strateginen ajattelu on Santalaisen
(2005: 23) mukaan nikemistd eteenpdin.

* Strateginen johtaminen on strategian toimeenpanoa ja strategian madrittelyd
operaatioiden tasolla. Esimerkiksi Ansoff (1981: 158) korostaa tdssd yhteydessi
erityisesti organisaation kiyttdytymisen rationaalisuudesta huolehtimista. Toisaalta
strateginen johtaminen voidaan ndhdd my0s strategisen ajattelun ja strategisen
suunnitteluprosessin johtamisena.

e Strateginen suunnittelu(prosessi) on yhteistd ja organisoitua strategista ajat-
telua. Se terdvoittdd strategista ajattelua erilaisilla analyyseilla. Strateginen suun-
nittelu on ryhmin (esim. hankesuunnittelutiimin) tapa etsid ja antaa tapahtumille
merkityksid. Strateginen suunnittelu ndhdddn yleisesti organisoituna suunnitte-
luprosessina, jonka tuotoksena syntyvit suunnitteludokumenttiin kirjatut aiotut
strategiat — esimerkiksi hankesuunnitelma tai sen osat. Prosessi synnyttidd osallisille
my6s mielikuvan, sisdisen mallin, strategiasta.

Strategiaprosessista voidaan erottaa monia eri osa-alueita ja vaiheita. Yleisid strategian
osa-alueita (esim. Neilimo 1998) ovat strateginen analyysi, strategioiden kehittiminen,
strategiset keinovalinnat ja suunnitelman strateginen toteutus. Klassinen strategisen
suunnittelun prosessi voidaan jakaa kolmeen péddvaiheeseen: ideavaiheeseen, analyysi- ja
strategiavaiheeseen seki toteutusvaiheeseen. Kéytinndssid on kuitenkin hyvin vaikeaa
erottaa, missd vaiheessa analyysit muuttuvat strategioiksi ja toteutuksen suunnitteluksi,
mutta suunnittelun hallinnan ja prosessin syklisyyden seki eri osioiden arvioitavuuden
kannalta on oleellista erottaa vaiheet toisistaan.

Coyle on kuvannut strategiaprosessin hankesuunnitteluun sopivan selkeisti ja kdytin-
néllisesti (2004: 157). Strategiaprosessi on jaettu hdnenkin mallissaan kolmeen osaan tai
vaiheeseen, joita voidaan kuvata seuraavasti:
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1. Ensimmiisessd, sisdisen tarkastelun vaiheessa asetetaan strategiset kysymykset,
joilla etsitddn vastausta ongelmaan seki otetaan haltuun se asiayhteys/toimin-
taympiristd, jossa ongelma ilmenee. Midritellddn siis ongelma. Médrittelyssd
voidaan kayttdd erilaisia ongelmanmiirittelytySkaluja.

2. Toisessa, ulkoisessa vaiheessa arvioidaan ja visioidaan ympiréivit olosuhteet ja
mahdolliset tulevaisuudet: siis arvioidaan sita, millainen tulevaisuus tai millaiset
tulevaisuuden kuvat, mahdollisuudet, potentiaalit nousevat ulkoisesta ympiris-
tosta’’,

3. Kolmannessa, taas sisdisessd, vaiheessa tunnistetaan ja valitaan tilanteeseen sellai-
nen paras strategia, joka on mahdollista jollakin organisaatiolla tai organisointi-
tavalla toteuttaa ja joka vastaa parhaiten tavoitteita ja on resursoitavissa. Lopuksi
vedetddn johtopditokset ja arvio(inti) siitd, onko strategia toteutettavissa. Jos
toteuttaminen ei ole mahdollista, palataan tarkistamaan edellisid kohtia.

2.4 Hankesuunnittelun yleinen ja erityinen malli

Suunnittelun yleinen malli

Tdmin tutkimuksen suunnitteluhaastetta voidaan peilata komprehensiivis-rationalistisen
suunnittelun teoreettiseen systeemimalliin. Malli pohjautuu rationalistiseen suunnittelut-
raditioon, vaikka sitd on esitetyssd muodossa mahdollista soveltaa my6s hermeneuttisen
filosofian virtauksen mukaiseen suunnitteluun. Mallin taustalla oleva systeemiajattelu seka
syklisyys ovat keskeisessd asemassa aluckehittdmiseen liittyvissa suunnittelussa, mikéd antaa
perusteita mallin soveltamiselle nimenomaan tissi yhteydessa. Erilaiset systeemit ja niiden
viliset loogiset yhteydet ovat ohjelmaty6n taustaoletuksina ja siis myds hankesuunnittelun
viitekehyksena.

Tissid yhteydessd systeemit voidaan méiritelld seuraavasti (Chadwick 1971: 36-37;
Harvey 1980): systeemit koostuvat joukosta keskenddn viorovaikutussubteessa olevia elementteja tai
objekteja ja objektin tila rippun toisen objektin tilasta. Objektit ovat myOs systeemin parametreja,
joita ovat panos, tuotos, toiminta, palaute ja sditely. Attribuutit ovat objektien lisiméareita.
Vuorovaikutussuhteet kytkevit objektit ja attribuutit systeemiksi.

Koska systeemit, joiden kanssa suunnittelija joutuu tekemisiin, ovat hyvin kompleksisia
ja monimuotoisia, on kaikkien malliin vaikuttavien tekijéiden huomioon ottaminen mah-
dotonta. Modernin suunnittelun keskeinen kritiikki kohdistuu juuri téhdn. Lihtokohtaisesti
systeemit ja mallit on siis rakennettava ottamalla mukaan vain olennaisimmat muuttujat
mallin taloudellisuutta ja tehokkuutta silmilld pitden. Juuri ndiden muuttujien valinnassa

?! Tissi vaiheessa voidaan kiyttid erilaisia strategia- ja toimintaympiristanalyyseji: esim. skenaariotekniikkaa, PESTE-
analyysia (joka huomioi poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknologiset ja ekologiset tekijit, ks. esim. Luoma 2006), perin-
teistd SWOT-analyysia, tuloskortin analyyseja tai Sinisen meren strategian nelikenttia (jossa poistetaan jotakin, vihennetiidn
jotakin, vahvistetaan jotakin, luodaan jotakin uutta).
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ja valintatavassa ratkaistaan suunnittelun luonne ja lopulta my6s sen onnistuminen suh-
teessa eri kriteereihin.

Systeemildhestymistavan etu suunnittelussa on McLoughlinin (1969) mukaan siing, ettd
se edistdd suunnitteluprosessin eri osien keskindisten yhteyksien ymmirtimistd, erilaisten
ehdotusten vaikutusten arviointia sekd kehityksen ja ohjauksen jatkuvan prosessin siitely.
Systeemildhestymistapa helpottaa valintatilanteita sisdltdvien suunnitelmien laatimista,
testausta ja arviointia. Systeemin kiytté auttaa myOs arvioitsijoita ja suunnittelijoita ym-
mirtimdin esimerkiksi alueellisten tai paikallisten systeemien luonnetta ja niiden litty-
mistd laajempiin kokonaisuuksiin. Tdmin tyyppinen mallintaminen mahdollistaa my6s
EU:n hanke- ja ohjelmatoiminnan arvioinnin (ks. esim. European Commission (Volume
1) 1999D).

Lichfield ef al. (1975: 19-20) ovat useita erilaisia suunnittelumalleja hyviksikéyttien
muotoilleet aikoinaan suunnittelun yleisen mallin helpottamaan alueellista suunnittelua eri
tasoilla. Mallia voidaan pitdd esimerkkind modernista suunnitteluprosessista, jota voidaan
tarkastella erddnlaisena ”hypoteesina” my0s tdssd tutkimuksessa. Prosessin keskeinen
ominaisuus on vaiheistus (ja osittain my6s syklisyys). Suunnitteluprosessin vaiheet ovat
seuraavat:

alustava ongelmien tunnistaminen ja maérittely

péddtds toimia ja suunnittelutehtidvin maarittely

tiedonkeruu, analysointi ja ennustaminen

suunnitelmaan liittyvien rajoitteiden ja tavoitteiden maérittely
suunnittelun toiminnallisten kriteerien formulointi
suunnitelman muotoilu

vaihtoehtoisten suunnitelmien testaus

suunnitelman arviointi

A A i M

9. piidtoksenteko
10. toteutus
11. seuranta.

Prosessin viisi ensimmdistd vaihetta keskittyvit suunnittelun keskeisiin haasteisiin:
ongelmat, padmairit ja tavoitteet. Kuudennessa ja seitseminnessid vaiheessa etsitiddn
vaihtoehtoisia suunnittelumuotoja ja polkuja tavoitteisiin, joissa pyritddn huomioimaan eri
osapuolten asemat ja edut. Kahdeksas vaihe, suunnitelman arviointi, jonka tulisi varmistaa
suunnittelun laatu, on mallissa “irrallinen” osa suunnittelua ja suunnitteluprosessia — ja juuri
tihdn seikkaan timdn tutkimuksen ydin kohdistuu. Piidtoksenteko, toteutus ja seuranta
ovat luonteeltaan enemmin teknisid ja operatiivisia osia tdssd suunnitteluprosessissa.

Systeemit ovat suunnittelussa ja erityisesti arvioinnissa ongelmallisia, koska aluesuun-
nittelua ei voida eristdd tdysin “laboratoriokokeeksi”. Systeemissd on muuttujia, joita ei
voida tiysin hallita ja mallintaa, joten aina jd4 jotakin ikddn kuin sattuman tai suunnittelijan
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subjektiivisen nikemyksen varaan (vrt. Checkland 1981). Tdmin vuoksi konteksti, jossa
suunnitellaan, on my06s erittiin tirked mallintaa, vaikka sitd e liitettdisikddn systeemimallin
kiintedksi osaksi. Esimerkiksi hankkeen toteutuksessa panos — prosessi — tuotos -ketjusta
ei seuraa aina samoilla ldhtoarvoilla ja -oletuksilla sama tuotos. Aluekehittdmisessd siis
tismilleen sama suunnitelma samalla tavalla toteutettuna ei kahdessa eri ympiristossd
toteutettuna tuota koskaan samoja tuotoksia — puhumattakaan tuotosten jilkeisistd tu-
loksista ja alueellisista vaikutuksista.

Suunnittelun yleinen malli muodostaa perustan my6s hankesuunnittelun mallintamiselle
ja arvioinnin kytkemiselle osaksi suunnittelua. Erityisesti se edustaa suunnittelukoneen
(top down) nikdkulmaa ohjelmalliseen kehittimisen. Seuraavaksi esitellidn hankesuun-
nittelun erityinen (bottom up) malli, jossa on otettu huomioon postmodernin strategisen
suunnittelun tarpeita.

Hankesuunnittelun erityinen malli

Yhteenvetona, hankesuunnitteluun sopivana suunnittelun erityisend strategisena mallina,
voidaan esittdd klassinen /oogisen viitekehyksen kiytté hankesuunnittelussa (vrt. CEC 1993;
CEC 1995; European Commission 2001; ks. Kerdnen 2001a). Esitys on mukaelmani
mallista, joka koostuu analyysivaiheista ja suunnitteluvaiheista, jotka voidaan pelkistid
kdytinnon hankesuunnitteluun sopiviksi seuraavasti:

Lihtékohtana on hankeidea: kehittimishaaste tai -ongelma, jota lihdetdin vai-
heittain analysoimaan ja ratkaisemaan (ks. loogisen viitekehyksen mairittely luvussa 1.4;
ja vrt. hankesuunnittelun edelld esitetty yleinen malli).

1. vaiheessa tehddin sidosryhmdanalyysi: tunnistetaan ryhmid, ihmisid ja instituu-
tioita, joihin hanke todennikéisesti vaikuttaa; ja tunnistetaan avainongelmat, ra-
joitukset ja mahdollisuudet, joita intressiryhmit kohtaavat suhteessa kehitettiviin
teemaan. Sidosryhmianalyysi voidaan tehdéd matriisipohjalle, jossa ensimmiisessd
sarakkeessa ovat sidosryhmiit, toisessa niiden kuvaus ja kolmannessa intressit
hankkeen suhteen (esim. toteutukseen osallistuminen, ohjaus jne.).

2. vaiheessa tehddin ongelma-analyysi: muotoillaan ongelmia; mairitellddn syy- ja
seuraussuhteita ja tehddin ongelman analysoimiseksi esimerkiksi ongelmapuu.
Ongelmapuu on menetelmd, jossa kuvataan systeemimallilla ilmiditd ja niiden
vilisid vaikutussuuntia sekid keskindisid riippuvuussuhteita. Analyysin tukena voi-
daan kiyttdd my6s nelikenttianalyysid (SWOT), joka on strategisen suunnittelun
perusanalyysi.

3. vaiheessa tehddin tavoiteanalyysi: kehitetddn tavoitteita tunnistetuista, maa-
ritellyistd ongelmista tai ongelmateemoista; tunnistetaan tavoiteryppditd ja
mddritellddn niihin piddsemiseksi toteutusstrategia. Tavoiteanalyysilld kuvataan
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ongelmien ratkaisua ja niiden vaikutusta lopputilanteeseen sekd eri tavoitteiden
hierarkiaa ja suhteita.

vaiheessa tehdéin strategia-analyysi: kuvataan polut tavoitteisiin. Tdma vaihe
pyrkii kuvaamaan ja valitsemaan ne strategiat, joilla padstddn tavoitteisiin ja aut-
tamaan my0s tavoitteiden valintaa koskevassa padtoksenteossa.

vaiheessa tehdddn varsinaisen suunnitelma: suunnitteluvaiheen ensimmadisend
tehtdvind on rakentaa loogisen viitekehyksen matriisi, johon sisiltyvit seuraavat
osat: Interventiologiikka — mairittelee hankkeen perusstrategian osat (toimen-
piteet ja eritasoiset tavoitteet) ja testaa niiden sisdisen logiikan sekd muotoilee eri
tavoitteet mitattaviksi. Indikaattorit — tunnistaa ja rakentaa tapoja sekd mittareita,
joilla voidaan mitata hankkeen edistymistd. Oletukset ja riskit — tunnistaa ne
ehdot, jotka todenndkéisesti vaikuttavat hankkeen toteuttamiseen, ja ottaa huo-
mioon my&s seikat, jotka ovat hankkeen ja sen johdon hallitsemattomissa.
vaiheessa suunnitellaan hankkeelle my6s aikataulu (toimintojen jarjestys ja niistd
riippuvat asiat) sekd kustannusaikataulu (vaaditut panokset, yksityiskohtainen
budjetti). Lisiksi voidaan miiritelli organisaatio, jolla hanketta hallitaan ja
toteutetaan.
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3 Arviointinakokulma hankesuunnittelussa

Arviointi on erittdin laaja-alainen kisite, silld yleiselld tasolla kiytinnéllisesti katsoen mitd
tahansa voidaan arvioida. Arviointi (evalnation) -termia kiytetddn kuitenkin vakiintuneessa
merkityksessd arviointitutkimnksen yhteydessi ja erityisesti erilaisen julkisen toiminnan,
esimerkiksi ohjelmatoiminnan “arvottamisen” yhteydessi. Arviointia voidaan aluekehitti-
misessi soveltaa hankkeen, hankekokonaisuuden, ohjelman tai polititkan arvottamiseen.
Paitoksenteko, suunnittelu ja interventioiden toimeenpano ovat EU-kontekstissa toteu-
tettavassa aluekehittimisessd monimutkaisia, ja niilld on viistimaittd vahva normittava
poliittis-hallinnollinen mutta my6s hallinnallinen ulottuvuus. Tdmin vuoksi on arvioitava
systemaattisesti nditd prosesseja sekd niiden atheuttamia seurauksia ja aluevaikutuksia.

Arvioinnin asemaa hankemaailmassa ovat vahvistaneet my0s lakisddteisten ymparis-
tovaikutusten arviointimenettely (YVA?) sekd suunnitelmien ja ohjelmien vaikutusten
(SOVA) arviointimenettely (ks. esim. Jauhiainen & Niemenmaa 2006: 194-196). Sosiaa-
listen vaikutusten arviointi (SVA) ja ihmisiin kohdistuvien vaikutusten arviointi (IVA) ovat
my06s osa arviointikokonaisuutta, jossa arvioidaan suunnitelmien tai padtdsten vaikutuksia
eri ihmisryhmiin. Usein arvioidaan my0s tasa-arvoa eri muodoissa (sukupuolivaikutusta,
alueellista vaikutusta, vaikutusta ihmisryhmiin jne.).

Tissd yhteydessd rajaan arvioinnin viitekehyksen oljelmateoriaan, josta on suora kytkenti
aluekehityshankkeiden toimintalogiikkaan. Sisdlléllisesti lihestyn teemaa projektisyklin
idean kautta tarkastelemalla hankesuunnitelman arviointia vahvasti toimintatutkijan ko-
kemuksen perusteella. Arviointindkdkulmana on siis tissd ensisijassa ennakkoarviointi,
jolla pyrin suunnitelman laadun parantamiseen. Lisdksi arviointi on mukana arvioinnin
suunnittelun (evaluation design) kautta, joka voi koskea ennakkoarvioinnin lisiksi my6s
hankkeen toteutuksenaikaista (vili)arviointia.

Aluekehityshankkeiden arvioinnin kdyttokelpoisin arviointimetodi lienee pluralismin
paradigmaan liittyva realistinen arviointi, jonka tarkoituksena on pyrkid (suunnittelumieles-
sd) pragmaattisesti kehittdmadn tulevaa toimintaa. Olennaista realistisessa arvioinnissa
on pyrkid vastaamaan kysymykseen, miksi joku interventio vaikuttaa tai vaikutti (ks.
Lindqvist 2005). Realistinen arviointi pyrkii ns. valkoisen laatikon avaamiseen siten, ettd
kun selvitetddn esim. hankeen tulokset ja vaikutukset, kyetdin 16ytimddn my6s selitykset
sille, miksi tulokset saavutettiin. Tavoitteena on ilmididen taustalla olevien mekanismien
ymmirtiminen (ks. Pawson & Tilley 1997; Virtanen 2007). T4td kautta voidaan rakentaa
my0s arvioinnin kytkentd ohjelmateoriaan, jonka avulla avataan tuotosten, tulosten ja
vaikutusten syntymiseen liittyvit syy-seurausmekanismit.

* Erilaisten lyhenteiden kiytto on vihitellen vakiintunut kuvaamaan erilaisten arviointien muotoja. Lisdksi
erilaisten tySkalujen kiytt6 on 2000-luvulla vakiintumassa julkiseen kehittimiseen (esim. yhteinen arviointimalli
(CAF — Common Assessment Framework) on julkisen sektorin organisaatioille tarkoitettu laadunarviointi-
tyokalu, joka sisiltdd vaikutteita Euroopan laatupalkintomallista (EFQM)).
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Tissd luvussa syvennin toimintatutkimusstrategiaa hyddyntien erityisesti hankesuunnit-
telun yhteydessi tehtdvdd ennakkoarviointia (ks. Kerdnen 2001a). Tarkastelun kohteena on
suunnittelukaytinto tai -malli, jota voidaan kéyttdd suunnitelman laadun parantamiseen —
selkiyttimédn ja kuvaamaan hankkeeseen kohdistuvaa laadunvarmennusta. Arviointisuun-
nitelmat ja -prosessit ovat keskeisid tutkittaessa hankkeen toiminnan interventiologiikan
pitevyyttd eli ”teoriaa” siitd, miten hanke saavuttaa eritasoiset tavoitteensa tuottamalla
tiettyjd tuotoksia, tuloksia ja alueellisia vaikutuksia. Arviointi vaikuttaa aina tavalla tai
toisella myOs omana hallintateknologiana kohteeseensa ja osallisiinsa.

3.1 Arvioinnin tausta ja ohjelmateoreettinen viitekehys

Kasitteet

Mitd arviointi on? Termille arviointi eli evaluaatio (evaluation tai assesment, joka viittaa enemmén
selvitysluonteiseen arviointiin) on annettu useita eri méaritelmi, joista jokainen pyrkii tuo-
maan esiin omat nikokulmansa arviointiin. Pelkistetysti arviointi on jonkin asian tai toiminnan
arvon, merkityksen tai ansion mddgrittelemistd (Scriven 1991). Usein arvioinnin mairittelyssi
haluan korostaa my6s metodia (ks. Rossi ez 2/ 1999) tai arvioinnin hyédynnettivyyttd
(ks. Patton 1996), jotka soveltuvatkin usein arvottamista luontevammin aluekehittimisen
toimintaympirist6on. Tdltd pohjalta haluan maiiritelld arvioinnin seuraavasti (ks. my6s
European Commission 1997; European Commission 1999a): Arviointi on prosessi, jonka
tarkoituksena on mahdollisimman systemaattisesti ja objektiivisesti mairitelld toimenpi-
teen asiaankuuluvuus, tehokkuus ja vaikutus suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Se voi
olla my6s kriittinen katsaus tavoitteisiin ja keinoihin (esim. hallinnolliset ja taloudelliset)
pédstd nithin.

Kuten kisitteen suhteellisen rajattukin médrittely osoittaa, on tutkimuksen, arviointi-
tutkimuksen ja arvioinnin raja liukuva. Yleisesti voidaan todeta, etti tieteellisin metodein
tehty arviointi on arviointitutkimusta. Arvioinnin monitieteisyys atheuttaa kuitenkin
my0Os mairittelyongelmia. Keskeisimpid perinteisid arviointiin liittyvid tieteenaloja ovat
taloustiede, hallintotiede, politiikan tutkimus, psykologia, sosiologia, sosiaalipolitiikka,
kasvatustiede ja erityisesti omaa tutkimusaluettani edustava maantiede. Maantiede antaakin
hyvin teoriapohjan aluekehityshankkeiden arvioinnille, siis aluevaikutusten tutkimiselle.

Arvioinnissa voidaan kiyttdd hyvin monen tutkimusalan metodologiaa siten, etti se on
syvillistd arviointitutkimusta tai selvitysluontoista arviointia. Ratkaisevaa on my6s, mihin
tiedontarpeeseen arviointia tehddin. Jos esimerkiksi haetaan vastauksia tilivelvollisuuden
suunnasta, on itsearviointi kyseenalainen arviointitapa — olivatpa arviointimenetelmat
mitd tahansa. Edellisessd tapauksessa arvioijan on oltava mahdollisimman riippumaton
(Chelimsky 1997). Kehittimistd palvelevassa arvioinnissa taas arvioijan ja evaluoitavan
suhde voi olla hyvinkin liheinen ilman objektiivisuus- tai jdviysongelman vaaraa. Tahin
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yhteyteen liittyen Chelimsky (1997) on antanut arvioijalle kuvaavan nimen kriittinen
ystavd” (vrt. toimintatutkimuksen metodi).

Arvioinnin monitieteisyys on samalla seki rikkaus ettd hankaluus. Hankaluus syntyy
siitd, ettd arviointi ei ole oma tieteenalansa, vaan se mielletddn erddnlaiseksi “aputieteeksi”,
kuten esimerkiksi tilastotiede, jolla ei ole omaa sisdlléllistd tutkimuskohdettaan (esim.
Mintysaari 1999: 63). Suomessa on siis kdytéssd pelkistddn viljd arviointiviitekehys, jonka
uudelleentulemista on selitetty normiohjauksen purkautumisella sekid asiantuntijavallan
kasvulla projektiyhteiskunnassa, ja niin sen fragmentoitumistakaan ei ole voitu estdd (esim.
Eridsaari 1999: 151; Uusikyld 1999; Virtanen 2007; Pylkkdnen 2008; Roininen 2012).

Arvioinnin kehittyminen

Vaikka arviointi systemaattisena “tieteend” on nuorta, voidaan my6s viittdd, ettd arvioin-
nin historia on yhtd pitkd kuin yhteiskuntatutkimuksenkin, silld tutkimuksessa on yleensi
mukana my0s arvioiva ote ja jokin nikékulma arviointiin (ks. Rossi ez a/ 1999; Alkin &
Christie 2004). Kdytinndssd arviointi eroaa tutkimuksesta ja arviointitutkimuksesta siind,
ettd sen arvo on sen tulosten (yleensd johtopddtdsten ja suositusten) hyodyntdmiskel-
poisuudessa ja vilittémiéssd dialogissa, jonka se aiheuttaa osallisissa (esim. Patton 1996;
Fetterman 1996). Arviointi siis arvottaa ja suosittaa. Hyddyntdmiskelpoisuus on tietenkin
vain yksi ndkékulma arvioinnin tuloksellisuuteen, mutta se korostuu lakisditeisessd EU:n
ohjelmallisen aluekehittimisen arvioinnissa.

Varsinainen arviointi alkoi yhteiskuntatieteiden kehityksen yhteydessd. Hanke- ja
ohjelma-arvioinnin voidaan katsoa alkaneen 1920-luvun tydn ja teollisen tuotannon tuot-
tavuuteen ja tehokkuuteen liittyvistd tutkimuksista, joista merkittivimpid ovat klassiset ns.
Hawthorne-tutkimufeset, jotka osoittivat organisaatioiden tehokkuuteen liittyvit inhimilliset
tekijit vaikeasti ennakoitaviksi ja siis my0Os arvioinnin vaikeudet (esim. Rossi ez a/. 1999;
Vartiainen 2001: 13). Seuraava merkittdvi kausi oli ennen sotia opetuksen arvioinnin
kehittdmisen jakso ja erityisesti sotien jilkeinen 1950-luvun laaja ohjelmakausi, jolloin
ohjelma-arviointi 161 itsensd lopullisesti ldpi (Rossi ez a/ 1999: 11). Téssd yhteydessi
kehitettiin my6s arvioinnin teoriaa ja tutkimusotteita, intensiivisemmin ldhinnd 1960- ja
70-luvuilla (esim. Vuorela 1990: 27).

Alkuvaiheessa arviointimenetelmdt olivat kontrollin, suunnittelun ja kustannuslasken-
nan vilineitd (esim. Alkin & Christie 2004), mutta my6hemmdssd vaiheessa teoreettinen
viitekehys laajeni esimerkiksi kiytettdvyyttd, arvottamista ja menetelmien kehittimistd
korostaviin suuntiin. Esimerkiksi operaatioanalyysi ja kustannus-hy6tyanalyysi olivat kiinted
osa 1960-luvulla kidyttéonotettua ohjelmabudjetointijirjestelmad ja vield kokonaisvaltaista
positivistista suunnittelua.

Yhdysvalloissa laajeneva ohjelmiin perustuva sosiaalipoliittinen jirjestelmd vaati tuek-
seen arviointia, miké kehitti arvioinnin kdsitteistdd ja mallintamista sekd metodologiaa
(Rossi et al. 1999). Timi ohjelma-arvioinnissa kehittynyt mutta organisaatioteoreettisen
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ja positivistisen tieteen paradigman pohjalta syntynyt arviointikulttuuri vaikutti my6s eu-
rooppalaiseen arviointikulttuutiin aina 1970-luvun lopulle. My6s arvioinnin taustalla oli
oletus, ettd yhteiskuntaa voidaan kehittda ja kehitystd kontrolloida hyvin rationalistisesti,
positivistisen tutkimusparadigman pohjalta.

Pragmaattinen ote ja subjektiiviset sekd kvalitatiiviset nikékulmat alkoivat saada mer-
kittdvid sijaa arvioinnissa 1980-luvulla (esim. Albaek 1995). Tiamin jilkimaininkeihin
liittyi my&s suomalaisen arviointitutkimuksen ”uudelleensyntyminen” 1990-luvulla ja sen
kasvu 2000-luvulla, jolloin se vaikutti erittdin voimakkaasti erilaisiin projektiyhteiskunnan
hallintamekanismethin (esim. Mintysaari 1999; Vartiainen 2001; Virtanen 2007; Pylkka-
nen 2008). Arvioinnin kasvavaa merkitystd on perusteltu EU-ohjelmakiytinn6lld, mutta
my6s metodologisen pluralismin ldpimurto ja erilaiset postmodernit ilmiét yhteiskunnassa
liittyvit arvioinnin késitteen kdyton yleistymiseen ja “normatiivisen” arviointikdytinnén
levidmiseen my6s Suomessa. Roinisen (2012) mukaan viimeaikainen alue- ja yhdyskunta-
suunnittelun laajentunut (samalla pirstoutunut ja moninaistunut) arviointi on jakaantunut
selvitysluontoiseen ja tutkivaan arviointiin sekd arvioinnin akateemiseen tutkimukseen.
Roinisen mukaan selvitysluonteiset arvioinnit kulkevat prosesseina kokoavasta fragmen-
toituneempaan suuntaan ja tutkivat arvioinnit painvastoin fragmentoituneesta kokoavaan.
Joka tapauksessa arvioinnista on kehittynyt vahva hallinnan viline projektiyhteiskunnas-
sa.

Hankearvioinnin teoriaperusta

Arviointia ei voida irrottaa sen asiayhteydesti. Se on aina kontekstiin sidottua toimintaa
(esim. Jalava & Virtanen 1998: 197; Virtanen 2007). Kdytinndssa timd tarkoittaa sitd, ettd
jokaiselle ohjelmalle tai hankkeelle on luotava oma arviointitutkimusasetelmansa. My6s
kiytinnonliheisten ohjelma-arvioijien (esim. Kerdnen 1999; Kerdnen 2001a; Malinen ez a/.
2002) mukaan arviointimallin tai -suunnitelman rakentamisen pitdisi perustua kokonais-
valtaiseen nikemykseen arvioitavasta kohteesta. Kokemukseni mukaan EU-hankkeiden
arviointi perustuu arviointi-intervention etukiteissuunnitteluun, arviointimenetelmien
ja aineistonkeruutekniikoiden hallintaan, useiden arviointindkdkulmien hyddyntdmiseen,
kayttdjalihtoiseen ajattelutapaan sekd selkeddn raportointiin. Tulosten validiuteen litty-
en Lindqvist (1999) nostaa esiin klassisen kysymyksen arvioinnista: Jos tiedin, etta tyitani
arvioidaan, on vaikea kuvitella, etten pyrkisi tekemdan sita sen aikaa mahdollisinman hyvin. Niin
tullaan my6s seuraavien kysymysten eteen: Miten arviointi-interventio vaikuttaa kohteena
oleviin prosesseihin ja miten arviointitieto on yleistettivissi?

Ohjelmiin ja projektisykliin liittyvéd arviointi pyrkii aina antamaan palautetietoa arvi-
oinnin kohteena olevalle jirjestelmaille tai organisaatiolle. T4ssid yhteydessi taustateoriana
on mielekistd kiyttid avointen systeemien mallia, jossa palaute on aina keskeisessi toi-
mintaa ohjaavassa ja korjaavassa asemassa (esim. Sinkkonen & Kinnunen 1994; Rossi ef
al. 1999). Miten systeemi saadaan vastaamaan todellisuutta, onkin sitten jo toinen asia: se
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on kehittdmisty6n kontekstin ja sielld vaikuttavien syy-seuraus-suhteiden ymmirtimistd
ja mallintamista siten, ettd malli, Niiniluotoa (1984) mukaillen, on mahdollisimman yk-
sinkertainen ja samalla samankaltainen todellisuuden kanssa.

Arvioinnin yleisend teoreettisena viitekehykseni voidaan kidyttdd neutraalia ja systee-
mimetodista otetta edustavaa yleistd ohjelmateoriaa (ks. Rossi ez a/ 1999: 99; ks. my6s
European Commission (Volume 1) 1999b: 71), joka jakautuu ohjelmaprosessiin (ohjelman
sisdinen toiminta/prosessi) ja vaikutusteoriaan (ohjelman kohtaaminen kohderyhmien
kanssa — ulkoinen toiminta/prosessi). Jako voidaan ymmirtia siten, ettd ohjelma toimin-
toineen muodostaa oman systeeminsd, josta tulokset ja (alue)vaikutukset ovat seurausta
(kuva 11).

Hanketoiminnassa ja -arvioinnissa on hyvin keskeistd pystyd hahmottamaan hankkeen
toimintaympdrist6. Toimintaympiristolld tarkoitetaan sitd hallinnollista, taloudellista ja
sosiaalista aluetta tai viitekehystd, jossa hanketta toteutetaan. Voidaan olettaa, ettd yksit-
tdisen toimenpiteen tai jopa hankkeen suunnittelija ja toteuttaja kykenevit mieltimain ja
ennakoimaan esimerkiksi oman toimialansa kehitysuran ja tekemiin sen perusteella oikeita
johtopditoksid. Hankkeen kokonaisuuden kannalta toimintaympiriston mahdollisimman
tarkka kuvaus ja tulevaisuuden ennakointi on tirkedid (vrt. strateginen suunnittelu), koska
ndin avataan keskusteluun ne oletukset, my0s piilevit, joiden varassa arviointia tehddin.

Teoreettista nikékulmaa hankearviointiin voidaan tismentdd ohjelmaperusteisen
arvioinnin viitekehykselld (Nagarajan ez a/. 1997), jonka avulla melkein mitd tahansa pro-
jektimaista kehittimistd voidaan arvioida. Arvioinnin viitekehyksen monipuolinen anti
hankesuunnittelulle liittyy ohjelmateoriaa tismentividn otteeseen, jossa huomio kiinnittyy
tarpeista lihteviin tavoitteiden asettamiseen, toteutusprosessiin ja tuotosten seki tulosten
kautta syntyviin vaikutuksiin (kuva 12).

Mallin perusteella ohjelman tai hankkeen arviointi kohdistuu seuraaviin peruskysymyksiin
(ks. Nagarajan et al. 1997; European Commission (Volume 1) 1999b: 71, vrt. taulukko
2):

*  Relevanssi (relevance): Kuinka merkittivid ja osuvia ohjelman tavoitteet ovat
suhteessa kohdealueen kehittimistarpeisiin ja valittuihin painopisteisiin paikalli-
sella, kansallisella ja EU-tasolla?

*  Tehokkuus (efficiency): Kuinka tehokkaasti ohjelman panoksilla on taloudellisessa
mielessd saatu aikaan tuotoksia ja tuloksia?

*  Vaikuttavuus (effectiveness): Kuinka hyvin ohjelmalla aikaansaadut vaikutukset
vastaavat asetettuja erityis- ja yleistavoitteita?

*  Hydty (utility): Kuinka hyvin ohjelman vaikutukset vastaavat kohderyhmin
kehittimistarpeita?

*  Kestivyys (sustainability). Kuinka hyvin ohjelman positiiviset vaikutukset sdilyvit
ohjelman péittymisen jilkeen?
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Palvelujen (tuotosten) hyodyntamissuunnitelma
K‘m:;' Palveluiden saatavuus
ry Vaikutusteoria
Ohjelman MyGhemmit
Palvelu- tuottamat Tuotos Tulokset 9 Y
dareena seuraukset
palvelut —»
Ohjelma | Ohjelman toteutusjarjestelma
(toteuttajat/toimijat)
Kuva 11. Yleinen ohjelmateoria (ks. Rossi et al. 1999: 99).
OHJELMAN i KOHDEALUE
LAADINTA
Vaikutukset N
__; Kehittamistarpeet sosfre';:'nr:::rset
i (sisilts)
Tulokset *
OHJELMA/HANKE | OHJELMAN/HANKKEENTOMEENPANO | o
Tavoitteet "f Panokset Toimenpiteet Tuotokset
(sitoutuminen)
AA A
L L ___kehittdmisprosessit |
: arviointi
Relevanssi
Tehokkuus
Tuloksellisuus ja vaikuttavuus
Hydty ja kestévyys

Kuva 12. Aluekehityshankkeen tai ohjelman arvioinnin avainkasitteet ja niiden valiset yhteydet (Nagarajan
et al. 1997).
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Arviointisuuntaukset ja painotukset

Arvioinnin juuret ovat vastuullisuuden ja kontrollin vahvistamisessa. Arvioinnin kehitys
ja uusi laaja tuleminen on vaikuttanut my6s sen paradigman laajenemiseen ja toisaalta
eriytymiseen sekd hajoamiseen (esim. Roininen 2012). Arvioinnissa korostuu uudenlai-
nen asiantuntijuus, jossa yhdistyvit edellytys asiantuntijuuden kiytolle ja sen tuottaminen
(esim. Mintysaari 1999). Teoreettisesta nikokulmasta esimerkiksi arvottaminen (esim. Guba
& Lincoln 1989), kdytettiyyys (esim. Patton 19906) ja menetelmat (esim. Rossi et. al. 1999)
muodostavat oman teoriandkékulmansa ja koulukuntansa (Alkin & Christie 2004: 12—13).
Ohjelma-arvioinnissa arvioinnin kayttdjalahtOisyys ja realistisuns sekd hyodynnettayyys ovat
korostuneet arvioinnin viimeisessi aallossa (esim. Patton 1982; 1996; Uusikyld 1999: 29).
My6s Guban ja Lincolnin (1989) jasentima ns. 4. sukupolven koustruktionistinen evaluaatio
(tekninen, kuvaileva, arvottava) korostaa eri toimijoiden vahvaa osallisuutta arvioinnissa
(ks. esim. Pohjola 2001). Vuorela (1990) on aikoinaan tiivistinyt kehityksen neljddn eva-
luaatiosukupolveen, joita ovat tekninen mittaaja, mittausten kuvailija, arvion esittdjd ja
tuomitsija seki responsiivinen kehittdji. Arviointia voidaan jakaa eri kategorioihin my6s
kokeellisen, pragmaattisen, konstruktivistesen ja pluralistisen paradigman mukaan, joista
monipuolinen pluralistinen arviointi ”sisiltid” aineksia muista edelld mainituista (esim.
Pawson ja Tilley 1997).

Arviointeja voidaan ryhmitelld my6s timin tutkimuksen ndkékulmasta hieman edellistd
pelkistetymmin. Arviointi voidaan luokitella (ks. Chelimsky 1997):

1. tilivelvollisuusarviointiin, joka on ldhelld (summatiivista) tuloksellisuuden arvi-
ointia

2. kehittimisarviointiin, joka on ldhelld (formatiivista) prosessien arviointia ja

3. tiedontuotantoarviointiin, joka on lihelld perinteistd tutkimusta, jolla luodaan
ymmirrysta (kdsitteellistamistd) arvioitavasta kohteesta.

Aidrimmilleen pelkistetysti arviointi voidaan jakaa summatiiviseen ja formatiiviseen
(Scriven 1991; Rossi e al. 1999). Kaytinndssi titd jakoa voidaan luonnehtia siten, ettd
summatiivisessa arvioinnissa ytimessd on ##/os ja formatiivisessa prosessi. Suurinta kritiikkid
summatiivinen arviointi on saanut sen kyvyttdmyydesti tunnistaa yhteyksiéd kehittimispro-
sessien ja tulosten vililld, mikd on ymmarrettivissd. Voidaanhan kehittimisprosessi sum-
matiivisesta nikokulmasta nahda ikddn kuin ”mustana laatikkona” (esim. Seppanen-Jirveld
1999b), josta ei olla sindnsi kiinnostuneita. Mustan laatikon avaamista perustellaan yleensa
oppimisella ja muutosprosessien ymmartdmiselld. Arviointi voi siis tuottaa kahdenlaista
oppimista: se voi itse sisdltdd oppimista ja sen tuottama tieto voi olla oppimisen lihde.

Lopulta oleellinen seikka arviointinikékulman valinnassa on, kenen nikékulmasta
arviointia halutaan tehdé. Osallisia, jotka voivat joko suoranaisesti osallistua tai olla
kiinnostuneita arviointiprosessista, ovat EU-ohjelmissa seuraavat ryhmit: pdittéjit ja
ohjelman johtajat seki hallinto, hankkeiden toteuttajat, ohjelman kohderyhmit, ohjelman
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arvioinnista vastaavat sekd muut yksil6t ja ryhmiit, joilla on oikeutettu kiinnostus ohjelmaan
tai johonkin sen hankkeeseen. Viimeaikaisessa kehityksessd my0s itse tehdyn arvioinnin
rooli on alkanut korostua, miki on johtanut sithen, ettd arvioinnin tuottaja (tekijd) ja hyo-
dyntidji (tilaaja) ovat lihestyneet toisiaan (esim. Rajavaara 1999: 34; Virtanen 2007: 178).
Itsearvioinnissa korostuu erityisesti arvioinnin tulosten nopea ja tehokas hyédyntiminen ja
oppiminen, joka palvelee strategiamaailmastakin tuttua oppivan organisaation ideaa. My6s
ohjelmaty6ssi arvioitsijan rooli on kokemukseni perusteella muuttunut 2000-luvulla. Ulko-
puolisesta, puolueettomasta tutkijasta on tullut prosessien ohjaaja ja aktiivinen toiminnan
kehittdjd. Erityisesti viliarvioinnilla on ohjelmallisessa kehittdmisty6ssd vahvasti toimintaa
kehittivi rooli, miki tarjoaa roolin my6s toimintatutkimukselliselle 1hestymiselle.

Arvioinnin metodiset lihestymistavat voivat olla moninaiset, miki tekee siitd joustavasti
sovellettavan. Tuotoksia ja vaikutuksia haettaessa sekd mitattavuutta perittiessd voi edelld
esitetty Rossin ef a/. (1999) lihestymistapa tarjota ratkaisuja. Jos kiinnostus on yksittdisten
toimien kantavuudessa esim. sosiaality6ssi, voidaan niitd arvioida tapauskohtaisen tai
realistisen arvioinnin avulla (ks. esim. Rostila & Kazi 2001). Realistisessa arvioinnissa
tarkastellaan toimenpiteiden sosiaalista ja alueellista tarkoituksenmukaisuutta suhteessa
ympirdividn kontekstiin. Siind pyritidn todentamaan olosuhde — mekanismi — toimin-
tamalli — tulos-yhdistelmid (Pawson & Tilley 1997). Yksiloitd, yhteis6jd ja projektejakin
voidaan vahvistaa Fettermanin (19906) valtaistavalla arvioinnilla (empowerment evaluation).
Fettermanin mukaan arvioinnissa on siirrytty 1980-luvulta alkaen arvioinnin arvon korosta-
misesta sen hyddyllisyyden korostamiseen, etdisyydestd osallistumiseen ja akateemisuudesta
kohti asiakasta. Tavoitteena on auttaa osallistujia itse padttimidn arvioinnin kriteereists;
ja lisdksi auttaa my6s tavoitteeksi asetetun pddmadrin saavuttamisessa.

Olen tulkinnut, ettd arviointi on hy6tynyt my6ds suunnittelun uudesta kommunikatiivi-
sesta ldhestymistavasta. Neuvottelevan arvioinnin mallit perustuvat konstruktionistiseen
tiedon kisitykseen, kuten esimerkiksi Guban ja Lincolnin (1989) neljainnen sukupolven
arvioinnin malliin, jossa ”totuus” on eri osapuolten yhteisesti neuvoteltavissa. Konstrukti-
onistisessa ajattelussa arvioijan rooli ikddn kuin muotoutuu prosessin etenemisen mukaan.
Tami on kokemukseni mukaan erityisesti vdliarvioinnissa joustava ja tehokas kiytinto,
koska tieto lisddntyy koko ajan kaikilla osallisilla prosessin edetess.

Myés toimintatutkimukseen, tydnohjaukseen tai konsultaatioon voidaan liittdd arvioivia
elementtejd. Arviointi voi siis helposti laajeta kisittimiin lihes mitd tahansa toimintaa.
Varsinainen arviointitutkimus perustuu kuitenkin systemaattiseen aineistojen hankin-
taan, johdonmukaisiin analyyseihin ja todennettaviin johtopditoksiin. Arviointi on aina
tilannesidonnaista, joten realistinen ja konstruktionistinen ldhestymistapa tarjoavat sille
kehittimishankeympiristéssd vankan pohjan.

Arvioinnin yleistyminen on saanut osakseen myos kritiikkid. On huomattava, etté kai-
kenlaista evaluaatiota — niin sisdistd kuin ulkoistakin — voidaan kayttdi erilaisten intressi- ja
valtapyrkimysten vilineend. Erdsaaren (1999) mukaan arvioinnilla on pyrkimys muokata
maailmoista hy6dyllisid, uskottavia, koherentteja ja menestyvid versioita dynamiikkaa ja
dynastiikkaa yhdistelevien kisitteellisten konstruktioiden avulla. Mielestini lopulta arvi-
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oitsijan mandaatti, jonka tilaaja antaa, on merkittivi tekijd arvioinnin luonteen (metodi)
ja tulosten hytdyntimisen suhteen.

On totta, ettd arvioinnissa joudutaan usein aikataulu- ja resurssisyistd ~’oikaisemaan
suoraan hyodyllisiin tuloksiin™ ja tistd syystd menetetddn osa vivahteista, verrattuna esi-
merkiksi tutkivaan arviointiin tai syvilliseen laadulliseen tutkimukseen (vrt. Roininen 2012).
Tistd syystd my6s timin tutkimuksen arviointiempiria-aineistot antavat uusia tulkinnan
mahdollisuuksia suhteessa timin tutkimuksen kysymyksenasetteluun.

Pohjola (2001: 54-55) muistuttaa aiheellisesti arvioinnin kohtalonkysymykseni olevan
sen, miten arviointi asemoituu suhteessa tutkittavan toiminnan normatiivisiin ja hallinnol-
lisiin intresseihin, tavoitteen asetteluihin, rahoittajien nikemyksiin seka valtakysymyksiin.
Ulkoisen ja sisdisen arvioinnin valinnan rinnalla keskeinen kysymys on “alhaalta ylés™ vai
”ylhidltd alas™ sekd missd positiossa osalliset ovat arviointiprosessissa. Usein esimerkiksi
kohderyhmit pelkistyvit vain arvioinnin kohteiksi (tietoldhteiksi) ilman todellista osalli-
suuden tunnetta ja aitoa uskottavaa roolia muutoksen tekemisessa.

Yhteiskunnassa voidaan kuitenkin yleisesti hahmottaa kolme hyvid syyti arviointiin:
julkisen toiminnan (tdssd tapauksessa EU-ohjelmien) kohdistuvuus keskeisiin alueellisiin
ongelmiin; interventioiden laatu ja tehokkuus; vastuu seurauksista (vaikutuksista). Niitd
kaikkia voidaan parantaa arvioinnilla, joka tukee hyvidd suunnittelua ja seurantaa seki tun-
nistaa pysyvit, rakenteelliset vaikutukset. My6s arvot ja arvojen tunnistaminen korostuvat
arvioinnissa, koska esimerkiksi ohjelmallisen hanketoiminnan liht6kohdat ja tavoitteet
ovat arvosidonnaisia. Tavoitteena tissd tutkimuksessa on arviointikokemusten perusteella
konstruoida realistisen arvioinnin tyokalu, joka palvelee aluekehittimishankkeiden suun-
nittelua ja hankkeiden hallintaa — ja edistii siten aluekehitysti.

Tarkastuksen ja seurannan rinnalle sekd niitd tukemaan on noussut tieteellisemmiltid
kuulostava evaluaatio, joka on rakentumassa my6s kehittdmistyon yhdeksi ydintoiminnaksi.
Voidaanko isompaa kehittimishanketta endd perustella ilman edeltivii, rinnakkaista ja
jalkikiteistd arviointia? Olemme siirtyneet projektivhteiskunnassa kehittdmistyén uuteen
aaltoon, arvivintipainotteiseen kebittamistyihin (esim. Roininen 2012). Tdmd nikyy my&s han-
ketyGssi siten, ettd erityisesti vapaachtoinen viliarviointi seurannan apuna on lisddntynyt
2000-luvulla. T4std johtuen on kehittyméssd myds aluekehittdmiseen sekd professioiden
ulkopuoliseen arviointiin ettd professioiden sisdiseen, niin kutsuttuun itsearviointiin,
perustuvia hallinnan, valvonnan ja edistimisen mekanismeja (emt.). Arvioinnin tilausta
voimistaa my6s laaja tyon ja organisaatioiden kehittdmisen suuntaus (esim. Pohjola 2001;
Virtanen 2007). Arvioinnin eheys on kirsinyt siitd, ettd arvioinnin erilaisia muotoja voi-
daan kiyttdd sekd selvitys- ettd tutkimusluontoisesti — ja hyvin moneen eri tarkoitukseen
(vrt. Roininen 2012).
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3.2 Arviointistrategiat hankearvioinnissa

Hankkeen arviointiprosessissa halutaan yleensi tietdd, saavutetaanko (tai saavutettiinko)
suunnitellulla toimenpiteelld sille etukiteen asetetut tavoitteet vai ei — ja miten tehokkaasti
—ja milld mekanismeilla? Mielenkiintoinen kysymys on myds se, miten arviointi-interventio
itsessddn vaikuttaa lopputulokseen tai arvioinnin kohteena olevaan prosessiin. Tyypillinen
arvioinnin ongelma on kuitenkin ikddn kuin ulkopuolisena” punnita toimenpiteiden eri-
laisia vaikutuksia keskendin ja erottaa arvioitavan kohteen ulkopuolelta tulevat vaikutukset
hankkeen sisdiseen syy- ja vaikutussuhteeseen. Hanke ei ole laboratorio. Tdmin vuoksi
arviointisuunnitelmat ovat erittdin keskeisid arviointinikbkulman avaajia tutkittaessa oh-
jelman tai hankkeen interventiologiikan pitevyytti eli ’teotiaa/mallia” siitd, miten ohjelma
tai hanke saavuttaa tavoitteensa tuottamalla tietyilld prosesseilla tiettyjd tunnistettavia
tuotoksia, tuloksia ja vaikutuksia.

Arviointiasetelmat

Arviointiasetelma ja -suunnitelma muodostavat perustan arviointikysymysten muodos-
tamiselle ja arviointiarvoituksen ratkaisemiselle. Varsinainen arviointiprosessi voidaan
mddritelld arviointiasetelman pohjalta. Arviointiprosessi edellyttdd my6s hankkeen tai
ohjelmien toteutusta ja vaikutuksia koskevan tiedon systemaattista keruuta, analysointia
ja tulkintaa, joiden perusteella asiasta kiinnostuneet voivat “arvottaa” eri nikékohtia in-
tervention toteutuksesta ja vaikutuksista.

Oikea kysymyksenasettelu auttaa tutkimaan ja etsimdin lopulta intervention aikaansaa-
mia etilaisia vaikutuksiaja syysubteita. Tima tarkoittaa, ettd on tirkedd hahmottaa selvisti se,
mitd olisi tapahtunut ilman interventiota. TAtd kutsutaan ns. kontrafaktuaaliseksi tilanteeksi.
Ideaalissa tilanteessa voitaisiin siis tutkia kahta kaikilla muilla tavoin identtistd ryhmia,
paitsi ettd toinen on kohderybmija toinen kontrollirybmi (ks. European Commission (Volume
1) 1999b). Titd klassista kokeellista tutkimustilannetta on hankemaailmassa kiytinnéssi
lihes mahdoton toteuttaa, joten lihes aina on tyydyttivd johonkin muuhun ratkaisuun.

Yleensd arvioijalla on siis rajoitetut mahdollisuudet vertailujen tekemiseen. On kuitenkin
olemassa my0s useita deskriptiivisid arviointitapoja, jotka voivat olla sopivia silloin, kun
tuloksia ei tarvitse yleistdd eli kun ulkoinen pitevyys ei ole ko. tapauksessa oleellinen tai
kiinnostava tai kun tutkitaan vain yhtd kriittistd tapausta yksityiskohtaisesti. Tiedonkeruu-
mahdollisuudet ja -tavat ovat my6s ratkaisevia arviointisuunnitelman sisillon ja luonteen
kannalta. Arvioinnin menetelmillisend taustana voivat olla erilaiset survey- ja mielipide-
tutkimukset, tapaustutkimukset, havainnointi, asiantuntijamielipiteet tai -paneelit, tilastot
sekd aihedokumenttien ja alan kirjallisuuden analysointi ja tulkinta.

Evaluaatiotutkimuksen malleja on luokiteltu monin tavoin, kuten edelld jo todettiin.
Vuorelan (1990) erottelujen pohjalta voidaan jdsentid hankearviointiin ja sen suunnitteluun
soveltuvia esimerkkildhestymistapoja seuraaviin lohkoihin: panos-tuotos-arviointi (vrt.
formatiivinen arviointi) tai tavoite-keino-suhdetta korostava arviointi (vrt. summatiivinen
arviointi) seki pddtoksentekoon kytkeytyvi arviointi.
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Jérjestelmillisimmissd muodossaan hy6tyjd ja haittoja vertaileva arviointitutkimus on
kustannus-hyGtyanalyysissa, jossa sekd vaikutuksia ettd itse toimenpiteitd tarkastellaan
kustannusten valossa. Panos-tuotos-arvioinnissa suhteutetaan toisiinsa toiminnassa
kiytetyt panokset (tai yleensi resurssit) ja aikaansaadut tuotokset (yleisimmin suoritteet
tai konkreettiset hyddyt) ja pyritddn etsimddn niiden optimisuhde panosten ja tuotosten
arvoja muuntelemalla. Tieteenalaperustana on taloustiede ja sen mikrotaloudelliset teoriat.
Taloustieteen perussuureet kustannustehokkuus, tuotot/ tuottavuus ja kannattavuus ovat
arvioinnin liht6kohtana (ks. Vakkuri & Meklin 2001: 41). Samaan teemaan liittyvit my6s
aluetaloudelliset vaikutukset, joita pyritddn tunnistamaan ja mallintamaan lihes kaikesta
kehitystystd; hyvid esimerkkejd 16ytyy esimerkiksi matkailun aluevaikutukseen liittyen (ks.
Saarinen & Kauppila 2002; Kauppila 2004). Tdma on yksi esimerkki paineesta, joka tulee
arviointia tai seurantaa kohtaan tilaajalta: on kiytettdva niitd metodeja ja indikaattoreita,
jonka ”suuntaisia” tuloksia halutaan (tai haetaan).

Tavoitteiden ja keinojen oletetaan olevan keskindissuhteessa siten, ettd voidaan arvioida
erilaisten keinojen suhdetta kiinteisiin ja yleispateviin tavoitteisiin. IKKeinot ovat varioitavissa
mutta tavoitteet eivit. Tavoitteet ovat aina korkeamman asteisia kuin keinot. Tavoitteet
muodostavat hierarkian alatavoitteineen, samoin keinot alakeinoineen. Ylemmin tason
keinot voidaan ymmirtid alemman tason tavoitteiksi. Tavoitteiden saavuttamisaste on
arvioinnin keskeinen mielenkiinnon kohde, ja arvioija nihddin selvisti toiminnan ulko-
puolisena objektiivisena arvioijana. Tdmdn arviointiperinteen keskeisin dilemma on ollut
keskustelu tavoitteiden ja keinojen vilisestd suhteesta, joka fiksoituu klassiseen strategia-
kisitykseen ja rationalistisen suunnittelun perinteeseen. EU:n arviointikdytdnto, erityisesti
ex-ante arvioinnissa, rakentuu tavoite-keino-suhdetta korostavalle mallille (ks. CEC 1993;
European Commission 2001b).

Pidtoksentekoon ja hallintoon kytkeytyvin arvioinnin ajattelutapaa ja arvioinnin
merkitystd voidaan kuvata siten, ettd se on paitSksentekoprosessin tukemista ja kiinted
osa hallintoa sekd toiminnan ohjausta. Se on ennen kaikkea tehtyjen pddtdsten onnistu-
neisuuden seurantaa, mahdollisia korjaustoimenpiteitd tai uuden toiminnan suunnittelua
varten. Arvioija on ikddn kuin pditoksentekoprosessin sisilld ja palvelee uusien padtos-
ten valmistelua. EU:n kdytinndssd viliarviointi (or-going evaluation) kytkeytyy liheisesti
ohjelman toimeenpano- ja seurantaprosessiin (ks. esim. CEC 1993). Arvioinnin tehtivi
ohjelmaperusteisen, syklisen, kehittimistyon osana on hanketyon sisdinen kehittiminen
sekd palautteen antaminen ohjelmaty6lle ja tuleville hankkeille. Keskeinen piirre tdssé ns.
hankesyklissd on oppimisprosessi, jossa kehittdjdorganisaatio (tai -verkosto) kehittda jat-
kuvasti omaa toimintaansa saamiensa kokemusten perusteella. Niin hanketoiminnan taso
paranee kierros kierrokselta. Kokonaisuutena hankearvioinnin ytimessé ovat tehokkuus-
ajattelu ja tavoitteellisuus, jotka liittyvit oleellisina ndkékulmina hankesyklin eri vaiheisiin.
Arviointiin liittyy siis my0s tdssd ndkékulmassa rakenteellisesti tekninen tiedon intressi
ja pyrkimys toiminnan parantamiseen ”ohjelmalogiikalla”. Tdtd on kuitenkin mahdollista
syventdd kasitteellistimiselld ja oppimisella.
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Arvioinnin suhde ohjelmateoriaan ja hankkeen tavoitteisiin

Ohjelman hallinnan regiimin normatiivinen” arviointitehtivi on auttaa suunnittelemaan
ja toteuttamaan hanke siten, ettd sen tavoitteet saavutetaan, tai auttaa jilkikdteen ymmir-
tdmadn, miksi kdvi niin kuin kivi. Arvioinnin tehtivini on koko hankkeen elinkaaren
ajan tuoda eri prosesseihin lisdid tietoa, kokemusta ja nikemysti seki jopa kisitteellistad
eteen tulevia uusia asioita. Arviointi on siis toisaalta hankkeen suunnittelua ja toimintaa
ohjaava seki toisaalta tehokkuutta lisddvi tyOkalu. Se on erottamaton osa hanketta — ei
vaihtoehto seurannalle, joka voi omine keinoineen (esim. indikaattoreilla) my6s tukea
hanketta. Arviointindkékulma hankkeen suunnitteluvaiheessa kiteytyy kolmen ohjelma-
teoriasta johdettavan asian tarkasteluun (ks. European Commission 1999a; Nagarajan e¢f

al. 1997):

1. hankkeen tavoitteet ja tavoitteiden yhteys kehittdmistarpeisiin

2. hankkeen toteutuksen tehokkuus ja ohjautuvuus ja niiden yhteys tavoitteelliseen
seurantaan seki seuranta-aineistoihin, ml. indikaattorit

3. tuotokset ja niiden yhteys kohderyhmiin eli tuloksellisuuteen ja

4. alueellinen vaikuttavuus, yhteys tavoitteiden suuntaiseen alueelliseen muutok-
seef.

Seuranta on osa hankkeen toteutusta mutta arviointi siitd selvidsti erottuva osio.
Yleensid arvioinnin tuottamaa tietoa suhteutetaan hankkeen tavoitteita ja sen ylipuolella
mahdollisesti olevia ohjelman tavoitteita vasten. Tdma pitee samalla tavalla sisdiseen ja
ulkoiseen arviointiin. Arviointi voidaan my6s ulottaa hankkeen sisdiseen tehokkuuteen
(panos-tuotos-optimointi) tai paitoksentekoon (paitdksenteon ja hallinnon sekd hallinnan
tehokkuus). Aluekehityshankkeen tavoitteet ovat keskeiselld sijalla erityisesti hankkeen
suunnittelussa ja toteutuksessa ja siten my6s arvioitaessa koko hanketta.

Ohjelmallisen kehittdmisen viitekehyksen logiikan mukaisesti hankkeet toteuttavat my6s
sellaisia ylempid ohjelman yleistavoitteita, joita hanke ei itse ole ollut missdin vaiheessa
maiirittelemdssi (esim. CEC 1993). Yleistavoitteet on mairitelty siis ohjelmatasolla, mut-
ta ne toteutuvat lopulta suuren hankejoukon ja toimenpiteiden yhteistuloksena useilla
eri hallinnon ja alueiden tasoilla. T4std seuraa ainakin se, ettd yksittdisen hankkeen on
tiedettdvi eri tahojen ja tasojen “alueellinen tavoiteavaruus” ja mahdolliset suunnitellut
tai oletetut synergiat. Hanke on lopulta vastuussa ohjelmalle, kohderyhmille ja itselleen
vain siitd, mihin se omissa erityisissi tavoitteissaan on sitoutunut, ei muusta. Ohjelman
pddmaiirien toteutuminen ei voi olla siten yksittiisen hankkeen vastuulla. Kirjistien voi-
daan viittid, ettd kokonaisvaikuttavuudesta vastuussa ovat ne, jotka valitsevat hankkeita
toteuttamaan ohjelmaa. Arvioinnin kannalta timd eriyttdd ohjelma- ja hankearvioinnin
luonteen. Hanketasolla arviointi voi fragmentoitua, mutta ohjelmatasolla tarvitaan laajoja,
cheiti arviointikokonaisuuksia. Roinisen (2012) mukaan kokoava arviointilihestymistapa
on tirkedd alue- ja yhdyskuntasuunnittelunkaltaisella monitieteiselld alalla ja erityisen
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tirkedd se on aluekehityksen arvioinneissa, silld alueellinen kehittdminen on itsessddn
kokonaisvaltaista.

Keskeisimpid aluekehityshankkeiden seurannan ja arvioinnin poliittisia kehittdmista-
voitteita on hankkeiden pysyvin aluevaikuttavuuden lisidminen. Vaikutuksilla tarkoitetaan
pitkdn aikavilin pysyvid muutoksia, jotka ovat hankkeelle asetettujen yleistavoitteiden
(kehittimistavoitteiden/pdimairien) mukaisia. Hankkeella on titd ennen luonnollisesti
my6s omat “panosvaikutuksensa”, jotka johtuvat voimavarojen (panosten) kiyttdmisestid
hankkeeseen seki suorat prosessin kdynnistdmisesti ja olemassaolosta johtuvat vaikutuk-
set. Lisidksi silld voi olla myds ns. sivuvaikutuksia. Sivuvaikutukset voivat olla toivottuja,
tavoitteita tukevia tai vaikutuksiltaan arvaamattomia ja jopa vahingollisia, joita kaikkia
my06s arviointi voi (tietdimattddnkin implisiittisesti) edistid.

Arviointityypit hankesyklissa

Arvioinnin luonteeseen vaikuttaa oleellisesti sen vaihe projektisyklissd. Hanketta tai oh-
jelmaa voidaan arvioida etukiteen, toteutuksen aikana ja jilkikiteen (ks. esim. European
Commission (Volume 1) 1999b: 51). Hankesuunnitteluvaiheessa arviointi liittyy suoraan
relevanssiin ja suunnitteluanalyysien seki -logiikan patevyyteen. Viliarviointi tulee mukaan
seurannan rinnalle vasta hankkeen toteutusvaiheessa ja jilkiarviointi hankkeen pddtyttya
(kuva 13).

Arviointi jakautuu siis hankkeen etenemissyklissd kolmeen tyyppiin, joilla kullakin on
toisistaan eroava tarkoitus. Hankkeen vaiheistuksen ja arvioinnin vaiheistuksen (arvioin-
tityyppien) yhteys voidaan pelkistdd siten, ettd ennakko-, vili- ja jilkiarviointien roolit ja
kohteet eriytyvit. Osallisten joukon ohjelma-arvioinnissa muodostavat ohjelmahallinto
ja rahoittajat, toteuttajatahot sekd kohderyhmit ja hy6dynsaajat.

Ongelma ja tarve <
I Ennakkoarviointi
Suunniteln#altavoitteet <
v
Toteutus (Seuranta)
+— Viliarviointi
|
Tulo*kset S Jalkiarviointi

Kuva 13. Hankkeen vaiheet ja arvioinnin valiset suhteet (vrt. Keranen 1999: 13; Keranen 2001a: 89).
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Ennakkoarviointi

Ennakkoarvioinnin rooli hankesuunnittelussa on erityisen tirked, koska se voi my6s toimia
hankesuunnittelun tyokaluna — ei pelkistdin rahoituspdittksenteon tiedontuotanto- ja
informointivilineeni.

Hankkeen relevanssin, toteutettavuuden ja tehokkuuden arviointi muodostavat ennak-
koarvioinnin ytimen (ks. European Commission (Volume 1) 1999b; Rossi ez a/. 1999).
Tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden ennakkoarvioinnin ongelma aiheutuu — kuten mairitel-
misti jo voi pédtelld — “lopullisten” vaikutusten ja hankkeessa toteutettujen toimenpiteiden
vilisestd aikaviiveestd. Ongelmia lisii vield se, ettd erityyppisilld hankkeilla timi aikaviive on
erilainen. Lyhyelld aikavililld saavutettavat konkreettiset tulokset ovat hankkeen elinkaaren
kannalta usein houkuttelevia, mutta ne my6s voivat olla vain “oireiden’ hoitoa. Ongelmien
syihin menevit toimenpiteet purevat usein vasta pitemmailld aikavililld. Tulosten ja yleensa
vaikuttavuuden kaytté hankkeiden arviointikriteerind hankepditostd tehtiessi voi vaatia
myds riippumattoman asiantuntijan tai asiantuntijaryhman kayttimistd. Ennakkoarvioinnin
“normatiivisena” tehtdvinid on keskittyd hankkeen kehittimisongelmien tunnistamisen
ja tavoitteiden kohtaavuuden, relevanssiin arviointiin, joka on hankesuunnitelman ydin.
Lisdksi on syytd aina kiinnittdd huomiota my0s toteutusstrategiaan ja tehokkuuteen seki
tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden logiikkaan (vrt. ennakointi).

Véliarviointi

Hankkeen aikana tapahtuva arviointi on relevanssin osalta ikddn kuin jilkiarviointia
eikd siind mielessi yleensd kovinkaan mielekdstd. Viliarviointi on erityisesti prosessien
relevanssin arviointia mutta vaikutusten osalta taas etukdteisarviointia. Parhaimmillaan
viliarviointi on aiemmin tehtyjen (ennakko)arviointien korjaamista saadun lisitiedon ja
kokemuksen valossa ja hankkeen vilittémien tuotosprosessien parantamista tilld perus-
teella. Lisdksi tulisi kiinnittdd huomiota kestdvin tuloksellisuuden syntymekanismeihin.
Usein hankkeella on jo toteutusaikana selvid positiivisia tuloksia, mutta hankkeen loputtua
ne voivat heiketd tai jopa hivitd. Hankkeen toimenpiteiden tulisi siis nopeiden vaikutusten
sijasta pyrkidkin “rakentamaan siltoja” my6s hankkeen jilkeiselle kehitykselle erityisesti
niin, ettd hanke saisi aikaan kerrannais- ja vipuvaikutuksia. (IKKs. European Commission
(Volume 1) 1999b; Kerdnen 1999.)

Viliarvioinnin luonne voi olla ’moninainen” (tarpeesta riippuen), koska sen keskeisin
tehtivi on toimia ldhelld tai jopa osana hankkeen ohjausjirjestelmai. Viliarviointi voisi olla
vuorovaikutteinen osa ohjausryhmin ja varsinaisen hanketiimin ty6skentelya. Viliarviointi
siis tuottaa tietoa ja nikemyksii siitd, eteneekd hanke siten kuin on suunniteltu tai kuin
on “arvokasta”. Peruskysymys kuuluu: onko mahdollista, ja miten, saavuttaa hankkeelle
asetetut tavoitteet?

Viliarvioinnin tulosten hyédynnettivyys on keskeistd, silld tulosten on oltava hankkeen
pédtoksentekoelinten ja johdon kiytossa tiittdvin usein ja ainakin ennen sellaisia ajankohtia,
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jolloin tulevista linjauksista padtetddn. Viliarviointi voidaan ymmirtid ainakin isoissa hank-
keissa hankeaikaiseksi rinnakkaiseksi (tuki)prosessiksi, jossa arvioija on tarvittaessa
hankkeen asiantuntijatukena (vrt. toimintatutkija). Lyhytkestoisissa hankkeissa valiarviointi
voidaan tehdid kertaluonteisena lipileikkauksena tai jonakin teema-arviointina.

Viliarvioinnin keskeisin tehtdvi on siis tuottaa hankkeen toteuttajille ja siitd vastuussa
oleville lihinnd prosessien hallintaa tukevaa tietoa. Viliarviointi kisitteellistdd ja antaa
suosituksia tarpeellisista muutoksista. Ndmi palauterakenteet olisi hyvi ottaa huomioon
jo hanketta suunniteltaessa, esimerkiksi siten, ettd hankkeelle suunnitellaan viliarviointi
yhdeksi toimenpiteeksi tai tukiprosessiksi. Niin viliarviointi voi, esimerkiksi suoraan
ohjelmateoriasta johdetusti, parantaa tavoitteiden saavuttamista ja varmistaa hankestra-
tegian relevanssin.

Jélkiarviointi

Jalkiarviointi on jilkien” arviointia sen jilkeen, kun interventio on tehty. Yleensi sen
aika on vasta jonkin ajan kuluttua hankkeen padttymisestd. Arvioinnilla saatavan tiedon
kiyttétarkoitus tulevassa kehittimistyOssd (projektisyklissd) madrdd sen, millaista lihes-
tymistapaa ja arviointimenetelmd kiytetddn. Kdytinndssd jilkiarvioinnin suurin anti
hankesuunnittelulle liittyy mahdollisen jatkohankkeen relevanttiin suunnitteluun tai hyvien
kiytintéjen levittimiseen. Lisiksi se voi tarjota hyvid aineistoja ja kysymyksenasetteluita
my06s akateemiselle yhteiskunta- ja aluetutkimukselle.

Yleensd jalkiarviointi keskittyy kriittisen kokonaiskuvan muodostamiseen hankkeen roo-
lista kehittimislohkollaan tai -ympiristossddn. Sen tehtivini on tuoda esille onnistumiset
ja epdonnistumiset sekd niiden syyt. Tdssd suhteessa se on tutkimuksellisesti helppo”,
silld erilaisia aineistoja ja kokemuksia on runsaasti kdytettdvissi. Jalkiarvioinnin tulisi aina
olla my6s osa oppimisprosessia. Tdssd tarvitaan tutkivia, eheyttivid ja riittdvin laajoja
arviointeja (ks. Roininen 2012).

Arviointiroolit ja positiot

Arvioitsijan erilaiset roolit aiheuttavat himmennystd tutkimuskentissd. Arvioinnin luo-
tettavuus ja uskottavuus ovat keskeisid ongelmia, kun arviointia verrataan tieteelliseen
tutkimukseen (esim. Lindqvist 1999: 100). Taustalla on kisitys, ettd yksi arviointitutkija
voi evaluoida vain yhdelld tavalla (mikd on jopa hyviksyttivdd perinteisessd tutkimukses-
sa), minkd vuoksi arviointia on helppo pitdid vain subjektiivisena nikemyksend asioiden
tilasta. Yleensi timd sudenkuoppa kierretddn kayttimilld arviointiryhmdi tai useampaa
itseniistd arvioijaa — varsinkin johtopaitostentekovaiheessa. Kuitenkin arvioinnin roolia ja
suhdetta tutkimukseen on helpointa ymmadrtid, jos otetaan lihtokohdaksi tiedon tehokas
hy6édyntimisndkokulma ilman tiukkaa totuudellisuuden ja objektiivisuuden vaatimusta,
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mitd erityisesti Patton (19906) korostaa. Arvioinnin uskottavuuteen liittyy my6s evaluoijan
rooli ja roolin aiheuttamat ristiriidat (esimerkiksi jddviys) arviointiprosessissa. Roolissa
voivat korostua esimerkiksi seuraavat piirteet (vrt. Alback 1995; Patton 1987; 1996; Lin-
qvist 1999): ulkoinen prosessin parantaja — konsultti”’; ulkoinen tuloksen/vaikutuksen
arvioija — “tutkija” tai “tuomari”; sisdinen prosessin parantaja — “kumppani” tai tera-
peutti”; sisdinen tuloksen parantaja — “kehittdjd”. Esimerkiksi jddviyden aiheuttamien
ongelmien luonteeseen vaikuttaa my6s arvioinnin kysymyksenasettelu ja hankkeen vaihe
hankesyklissa: viliarvioinnissa “konsultin” rooli on usein sopiva, mutta jilkiarvioinnissa
”tutkijan” rooli on suotavampi.

Ohjelmia ja hankkeita tai hankeprosesseja voidaan arvioida arvioijan positiosta katsot-
tuna kahdella eri tavalla. Arvioinnin voi tehdd ulkopuolinen taho tai arviointi tehddén itse,
esim. osana hankkeen suunnittelua, seurantaa tai ”jilkipuintia”. Puhutaan siis ulkopuoli-
sesta arvioinnista ja sisdisestd arvioinnista eli itsearvioinnista. Itsearviointi on luonteeltaan
vapaamuotoisempaa, normivapaampaa ja monella tavalla metodisesti sallivampaa kuin
ulkoinen, normitettu ja jollekin ~hallintatarkoitukselle” alistettu arviointi. Pylkkdnen (2008)
pitddkin itsearviointia notkeana hallinnan teknologiana, jonka tehtivini on informoinnin
lisiksi normalisoida ja subjektivoida.

Kiytinnossd hankkeen ennakkoarvioinnin tekee aina rahoittaja ulkopuolisena ar-
viointina, viliarviointi tehdddn usein itsearviointina ja jilkiarviointi tehdddn yleensd
ohjelma-arvioinnin yhteydessi ulkoisena. Titd taustaa vasten myo0s itsearviointi voidaan
ndhdi ldhelld toimintatutkimusta olevana perustehtivind, joka tuottaa nopeasti tietoa
hankesuunnittelun laadusta tai hankkeen etenemisesta.

Itsearvioinnin merkitys suunnittelulle korostuu erityisesti ennakkoarvioinnissa, jossa
pytitddn parantamaan hankesuunnitelman laatua ja ohjelmarelevanssia. Sen sijaan viliat-
vioinnissa itsearvioinnin osuus rajoittuu parhaimmillaan ”paikallistuntemusta” edellytti-
viin osa- tai teema-arviointeihin seki talouden sisdiseen arviointiin, esimerkiksi talouden
hoidon ja maksatusten arviointiin. Itsearviointiosuudet on nihtidvd myds ”sy6ttotietoina”
mahdollisille ulkopuolisille arvioinneille. Itsearviointi on kuitenkin ennen muuta jatkuva
systemaattinen prosessi, joka auttaa hankkeen ongelmien ja kehittimistarpeiden kisitteel-
listimisessd (vrt. toimintatutkimus).

Ulkopuolinen arviointi on tarkoitettu tuottamaan hankkeesta kokonaisvaltaista ja kriit-
tistdkin tietoa. Tdstd tavoitteesta johtuen ulkopuolinen arvioija on yleensi riippumaton ar-
viointikohteesta ja arvioinnin toimeksiantajasta. Ulkopuoliselle arvioinnille voidaan asettaa
ainakin seuraavia kriteereitd (vrt. esim. Robson 2001; Virtanen 2007): arviointi kohdistuu
toimeksiannossa ennalta méidrittyihin kysymyksiin ja arviointisuunnitelmaan; arviointi pe-
rustuu systemaattisesti koottuihin aineistoihin; arviointimenetelmit ovat padosin yleisesti
kdytettyja ja arvioinnissa tukeudutaan koeteltuun tutkimus- ja arviointietiikkaan.
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3.3 Arviointiprosessin hallinta

Arviointiprosessi voidaan hahmottaa arvioinnin muotoilun eli arviointistrategian suun-
nittelun avulla. Arviointisuunnitelman tai arviointistrategian rakentamisessa keskeisessi
asemassa ovat arviointikysymysten asettelu, aineistonhankintastrategia, indikaattorien
rakentaminen sekd arviointimetodin ja -tyokalujen valinnat.

Arviointistrategian muotoilu- ja toteutusprosessi

Arvioinnin suunnitteluprosessi viedddn lidpi periaatteessa samalla tavalla kuin hankesuun-
nitteluprosessikin. Ensin on ideavaihe, jossa tarve tunnistetaan ja arvioinnin nikékulma
mairitellddn. Seuraavaksi on varsinainen suunnitteluvaihe, jolloin muotoillaan arviointi-
suunnitelma, jossa koko arvioinnin sisilto ja prosessi médritellddn. Kéytdinnossi prosessi
etenee seuraavasti (vrt. European Commission (Volume 1) 1999b):

1. Arvioinnin tilaaja laatii arvioinnin tarjouspyynnon, jossa médritellddn arvioinnin
kohde, rajaus seki laajuus ja mahdollinen saad6spohja; arvioinnin kiyttétarkoitus;
arviointikysymykset ja kriteerit; kdytettivissd oleva seurantatieto ja muu aineisto;
mahdolliset menetelmit; aikataulu ja kdytettdvissi olevat muut resurssit; arvioit-
sijalle asetettavat laatuvaatimukset ja tarjouksen sisiltérakenne.

2. Arvioitsija tekee tarjouksen eli suunnittelee arvioinnin, jolla vastataan mairitel-
tyihin kysymyksiin.

3. Tilaaja hyviksyy suunnitelman.

Arvioitsija tekee arvioinnin ja esittdd tulokset.

5. Arviointi viedddn kidytint66n ja otetaan huomioon siten, etti se parantaa kohteena
olevan suunnitelman, hankkeen tai ohjelman toimivuutta.

&

Pragmaattisesta nikékulmasta arviointi voidaan jakaa kahteen peruslihestymistapaan,
joita jo aiemmin sivuttiin. Ensiksikin arviointi voi olla formatizvinen, eli toimintaprosessiin
suuntautunut. Tall6in sen keskeinen kysymys on: Mitd tapabtun kun prosessi on kdynnissa?
Tillaisessa toimintaprosessiin kohdistuvassa arvioinnissa hyédynnetiin erityisesti kvali-
tatiivisia menetelmid ja kvalitatiivista tietoa, joten tiedonhankinnassa kiytetddn lihinnd
lomakekyselyjd, haastatteluja ja havainnointia. Timi on tyypillinen viliarvioinnin nidko-
kulma.

Toisaalta arviointi voi olla my6s summatizvinen eli tuloksiin ja vaikutuksiin suuntautunut,
jolloin hybdynnetdin ensi sijassa kvantitatiivisia menetelmii ja kvantitatiivista tietoa. Téssd
arviointityypissi ytitetidn vastata kysymykseen: Miti tuotoksia, tuloksia ja vaikntuksia syntyy/
syntyi? Tamid on puolestaan tyypillinen jilkiarvioinnin nikékulma. Jilkiarviointi ldhestyy
usein metodologialtaan jo perinteistd (arviointi)tutkimusta, koska monipuolisia aineistoja
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on yleensd saatavissa. Niin myOs kokonaisvaltainen lihestymistapa, esimerkiksi systeemi-
metodologian avulla, on mahdollinen.

Pragmaattinen kehittivd arviointi on yleensid vilimuoto edelld esitetyistd (erityisesti
viliarviointi). Talloin peruskysymys voisi kuulua: Miten toimintaa voidaan parantaa, tehostaa tai
saada tuloksellisemmaksi? Tamid sama kysymys voidaan kohdistaa my6s hankesuunnitelmaan
seuraavasti: Miten hankesuunnitelmaa voidaan parantaa relevanssiltaan, tehokkuudeltaan
tai tuloksellisuudeltaan?

Arviointiaineistot ja -kohteet

Arviointiaineistojen hankinta on arviointiprosessissa usein eniten resursseja vaativa vaihe
ja timin vuoksi tutkimusstrategisesti kriittinen. Hyvin harvoin arviointi rakennetaan jo
hankesuunnitteluvaiheessa sellaiseksi osaksi hanketta, johon mairillinen ja laadullinen
arviointiaineisto (indikaattoreineen) voidaan keritd esimerkiksi seurannan yhteydessa.
Kuitenkin numeerinen aineisto muodostaa arvioinnin rungon, jonka varassa tehddin
mm. teknisid mittauksia tavoitteiden saavuttamisesta, esim. vaikuttavuudesta ja kustannus-
hy6ty-asetelmista. Laadullista aineistoa kiytetddn yleensd tiydentimédin numeerista kuvaa
ja toisaalta tuottamaan tietoa sellaisista ilmiGistd, joita el voida numeerisesti mitata, ope-
rationalisoida tai kisitteellistdd (kuva 14).

Indikaattorit aluekehityshankkeiden arvioinnissa

Indikaattori toimii normatiivisessa hallintaregiimissd (sekd seurannassa ettd arvioinnissa)
erddnlaisena valvontateknologiana. Tédstd nikékulmasta indikaattoreiksi kutsutaan alue-
kehitysohjelmien tavoitteiden saavuttamista mittaavia, ennalta valittuja muuttujia. EU:n
projektisyklin hallinnan kisikirja (CEC 1993; European Commission 2001a) kéyttda in-
dikaattoreista termid objectively verifiable indicator (OVI). Parhaiten indikaattoreita voidaan
selkeyttdd jasentdmilld hankesykli (kuva 15) siten, ettd suunnitteluvaiheen eritasoiset
tavoitteenasettelut voidaan mitata odotettavissa olevilla tuotoksilla, tuloksilla ja vaikutuk-
silla. Ndin jdsennetty kehd, “hankesyklin yleismalli”, kytkee loogisesti yhteen tavoitteet ja
niiden mittaamisen sekéd panokset ja toteutusprosessin. Mielestini timd on selked, tosin
hieman mekanistinen, tapa jasentdd suunnitteluun liittyvid tavoitteita ja arviointiin liittyvid
indikaattoreita yhteen.

Eris piirre sosioekonomisissa ohjelmissa on interventioiden moninaisuus. Ohjelmat
koostuvat yleensi useista toimintalinjoista, jotka jakautuvat kymmeniin toimenpidekoko-
naisuuksiin ja ne puolestaan jopa tuhansiin hankkeisiin (konkreettisiin interventioihin),
mikd lisdd kdytettyjen indikaattorien lukumiirdi ja hankaloittaa niiden vertailtavuutta.
Indikaattoreiden tehtivi on tiivistdd ja yhdistelld erilaista tietoa ilmiGistd ja siten parantaa
interventioiden vertailtavuutta. Indikaattoreita voidaan jaotella karkeasti konteksti-indi-
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Kuva 14. Arvioinnin tiedonkeruukanavat (vrt. European Commission (Volume 1) 1999b).
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Kuva 15. Hankesykli ja tavoitteet seké odotetut "seuraukset” (ks. European Commission (Volume 1) 1999b:
88).
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kaattoreihin ja ohjelmaindikaattoreihin. Konteksti-indikaattorit liittyvit sithen muutokseen
koko yhteiskunnassa tai yhteisOssi, jota pyritddn kehittimdin. Ohjelmaindikaattorit taas
liittyvit ohjelmaan niiden kdyton mukaan seuraavasti (taulukko 5) (ks. European Com-
mission (Volume 2) 1999b):

*  Erityisindikaattoreita kiytetddn toimenpiteiden mittaamiseen eikd niitd ole mie-
lekistd kayttdd vertailussa.

*  Yleisindikaattori palvelee tehtdessi vertailua erilaisista toimenpiteistd saman
ohjelman sisélld.

* Avainindikaattorit ovat niitd, jotka mahdollistavat sisdisen vertailun erilaisten
viliintulojen vililld ja ulkoisen vertailun toisten ohjelmien kanssa.

Logiikan on ajateltu toimivan seuraavasti: Jotta ohjelmaperusteinen aluekehitysty6
voisi saavuttaa EU:n, valtakunnan, alueen, seudun ja paikallisen yhteison tavoitteet, tulee
kunkin toteutustason edistdd ylemmilld, yleisemmalld tasolla olevia tavoitteita. Ylemman
tason tavoitteiden saavuttamista mittaamaan tarvitaan indikaattoreita, joita voidaan ku-
vata tavoiteindikaattoreilla. Tavoitteita mitataan tuotos-, tulos- ja vaikutusindikaattoreilla.
Tavoitteiden asettaminen ja niitd mittaavien indikaattoreiden merkitys on keskeinen moni-
portaisen ja sektoreittain toteutettavan aluekehitystyén yhdensuuntaistamisessa. Toisaalta
indikaattorit my6s jykistivit seurantaa, jos ne eivit sovellu vaivattomasti seurannan palve-
lukseen. Esimerkiksi uudet tyopaikat, joka on hyvin yleinen ja paljon kiytetty indikaattori,
eivat valttdmattd indikoi koulutuksen onnistumista. Onnistuminen on tissi esimerkissi
osaamisen muutos (joka pitéisi havainnoida laadullisina muutoksina kohderyhmissi), josta
voi toki seurata tyOllistyminen, uusi tydpaikka tai yritys. Ohjelmasta voimakkaasti ohjautuva
indikaattorijirjestelma siis pakottaa hankesuunnittelua ja toteutusta tiettyyn suuntaan, se
on ikddn kuin osa arvioinnin ja seurannan hallintateknologiaa (vrt. Pylkkinen 2008).

Indikaattorit voidaan luokitella my6s muutos- ja kehitysindikaattoreihin. Absoluuttista
muutosta kuvataan muutosindikaattorilla ja suhteellista muutosta kehitysindikaattorilla.
Esimerkiksi aluekehitysvaikutuksen kuvaamiseen eivit riitd pelkit tilastotiedot muutoksista,
jos muutoskehityksen suuntaa ja nopeutta ei kyetd arvioimaan. Arvioinnin onnistumiselle
on tirkedd, ettd eri tasojen toimenpiteille on mairitelty indikaattorit, joista mahdollisim-
man moni voisi olla kehitysindikaattori. Muutosindikaattoreilla tdydennetidn kehitys-
indikaattoreita, jotka voivat esimerkiksi vertailukelpoisten tietojen saatavuusongelmien
takia jadda lilan “karkeiksi” ja siten kehitettivin asian suhteen epavalidiksi.

Indikaattoreiden méaérittdminen hanketasolla
Hankkeen interventiologiikasta voidaan mairitelld indikaattoreille asetettavia hankekohtai-
sia vaatimuksia. Pitkdn ajan kehitystavoitteita eli hankkeen yleistavoitteita mitataan vaiku-

tusindikaattoreilla (avainindikaattori), joista ohjelman seuranta on erityisen kiinnostunut.
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Hankkeen intresseissd ovat puolestaan erityisesti tulosindikaattorit ja tuotosindikaattorit.
Hanketason seurannassa indikaattoreita tarvitaan (ks. kuva 10) selventimiin yleista-
voitteita, hankkeen erityistavoitteita ja toiminnallisia tavoitteita, helpottamaan hankkeen
toteutuksen hallintaa sekd luomaan vertailukelpoinen, ”objektiivinen” pohja seurannalle
ja arvioinnille.

Erityyppisid hankkeita on vaikea vertailla keskenddn. Tdsmillisesti mairitellyt indikaatto-
ritkaan eivit aina ratkaise vertailtavuusongelmaa. Esimerkiksi asennemuutokseen pyrkivin

Taulukko 5. Indikaattoreiden maarittely suhteessa eri tavoitetasoihin (vrt. European Commission (Volume
2) 1999b).

Tavoitteen taso Indikaattorin tyyppi  Mairitelmi Avaintekijit
Toiminta Voimavarat Keinot, jotka rahoittajat ¢ Rahoittajat
(panos) tekivit mahdollisiksi ja e Toteuttajat
joita toteuttajat kiyttivit
aktiviteetteihinsa
Toiminnallinen tavoite Tuotos Toteuttajien aktiivisuuden ¢ Toteuttajat
tuote
Erityistavoite Tulos Vilitén vaikutus suorille ja ¢ Suorat kohdery-
(vilitdn lopputulos) episuorille kohderyhmille hmit
Yleistavoite/ Vaikutus Laaja vaikutus koko e Suorat ja vililliset
Strateginen tavoite/ (kehitysvaikutus) ohjelma-alueen viestdd tai kohderyhmiit
Padmiddri sen osaa koskien
Ohjelma Hankkeen tasot Indikaattorit Tiedon lahteet
Kytkenta 4]  Yieistavoitteet [**|Vaikutusindikaattori/ Tilastot,
aluekehitys- avainindikaattori [€| ohjeimaseur.
ohjelmaan T
-
indi 1 Tilastot
P P Hankkeen «-p Tulosindikaatori/ |gq.[ S0
Kytkenta erityistavoite avainindikaattori
kohde-
ryhméaan *
Tuotokset Tuotosindikaattori/ [47| ~ Hanke-
T . seuranta
? prosessi-indikaattori| .
Toimenpiteet  [* Resurssit/ . faha
panosindikaattori

Kuva 16. Hankkeen toimintalogiikka ja indikaattorit (vrt. Keranen & Malinen 1997: 84; Keranen 2001a:
84).
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hankkeen vaikutukset voivat olla havaittavissa vasta vuosien kuluttua toimenpiteistd, ja
niin toimenpiteiden vaikuttavuus (ja syy-seuraus-ketju) on huomattavasti hankalammin
mitattavissa kuin esimerkiksi toimintaa valittémisti tukevan infrastruktuurihankkeen.
Lisiksi hankkeen tavoitteiden yleisyys ja terdvyys vaihtelevat: esiselvityshankkeiden
rooli suhteessa alueellisiin vaikutuksiin on aivan eri tavalla mitattavissa kuin esimerkiksi
konkreettisten yrityshankkeiden. Yleisesti voidaan todeta, ettd mitd yleisempi hanke on
suhteessa kohderyhmin tarpeisiin, sitd suurempi on toteutuksen ja haluttujen havaittavi-
en vaikutusten vilinen aikaviive. Ndin tiettyjen hanketyyppien vaikutusten mitattavuus,
esimerkiksi hankkeen toteutuksen aikana, on hankkeen luonteesta johtuen huono (esim.
osaamista lisddvit, edellytyksid luovat tai asennemuutokseen pyrkivit hankkeet).

Kaytinndssi indikaattorin madrittelyssd on kaksi vaihetta: ensiksi seurattavan ilmién
valinta (perusteet valinnalle sekd indikaattorin nimedminen ja rakentaminen) ja toiseksi
indikaattorin 13ht6- ja tavoitearvon kiinnittdiminen (kriteerit). Nailld perusteilla valittujen
indikaattoreiden on oltava todennettavissa olevia (verifiable), ts. indikaattori perustuu saa-
tavilla olevaan informaatioon (ks. European Commission (Volume 2) 1999b: 193-194).
Lisdksi niiden on oltava sensitiivisid ja spesifejd maédrin sekd laadun suhteen, luotettavia
ja toisistaan riippumattomia sekd mielelldidn my6s vertailtavia.

Hankearvioinnissa indikaattorin tulisi olla suhteellisen helposti, luotettavasti ja edulli-
sesti mitattavissa. Optimaalinen indikaattori on suoraan mitattavissa. Usein on tarpeellista
valita useita indikaattoreita, jotka yhdessi tatjoavat luotettavaa tietoa asioiden tilasta ja/
tai tavoitteiden saavuttamisesta. Mikili suora mittaaminen on mahdotonta, olisi pyrittdvi
16ytimidn sijaisindikaattoreita (proxy indicators), joilla on looginen kytkentd kehitettdvain
toimintaan.

Vasta 1dht6- ja tavoitearvo tekevit indikaattorista tavoitteellisen ja arvioinnin kannalta
mielekkddn. Miirillisten indikaattoreiden asettamiselle timi aiheuttaa usein ongelmia:
voi olla, ettd nykytilaakaan ei tarkkaan tunneta (jos esimerkiksi halutaan tarkasti tiettyyn
kohderyhmiin liittyvd mittari) tai tavoitearvon méidrddminen jid “ilmaan”, ts. el pystytd
ilmaisemaan eksaktisti haluttua tavoitetasoa. Niin indikaattoreistakin tulee osa ”hanke-
jargonia”. Indikaattoreiden on siis oltava mahdollisimman luotettavasti todennettavissa,
jotta niiden ohjausvaikutus voisi toteutua. Ohjelmatasolla tima ei useinkaan ole niin suuri
ongelma kuin hanketasolla. Ohjelmatasolla voidaan nojata jopa ohjelmaan kytkettyihin
yleisiin tilastoihin (ks. esim. Palttila & Niemi 2003), mutta hanketasolla tilanne on suun-
nittelullisesti haastava, koska hankeindikaattoritason ilmidistd ei yleensd ole saatavissa
virallisia tilastotietoja.

Arviointimenetelmit ja -tyokalut hankesuunnittelussa

Hanketta arvioidaan rahoitustilanteessa siitd tehdyn kirjallisen suunnitelman perus-
teella ohjelman kriteerein ja toteutuksen aikana valitusta prosessindkOkulmasta seki
jalkikdteen ldhinni tavoitteiden saavuttamisen nikékulmasta. On huomattava, ettd my6s
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hankesuunnitteluprosessin lipivienti muodostaa oman “esihankkeen”, jonka tuotoksena
syntyy hankesuunnitelma. Arviointimenetelmin valintaan vaikuttavat ainakin seuraavat
perustekijit:

*  hanketyyppi (esim. esiselvitys/kehittimishanke/yrityshanke/investointi)

* tulosten ja vaikutusten syntymisen aikajinne seki tuotosten luonne

* arviointityyppi (esim. ennakkoarviointi/viliarvioinnin suunnittelu osaksi
hankkeen toimenpiteiti/jilkiarviointi; kokonaisarviointi/osa-arviointi/teema-
arviointi)

* laajuus ja syvillisyys (selvitysluontoinen arviointi/arviointitutkimus).

Arvioinnissa voidaan kdyttdd pddosin samoja metodeja kuin tutkimuksessakin. Ar-
viointiprosessi etenee myOs periaatteessa samalla tavalla kuin tutkimusprosessi, vaikka
arvioinnilta vaaditaankin yleensd tiukemmin mairiteltyd muotoa, ainakin lopputulosten
esittimisen osalta. Arviointitoimintaan on kuitenkin kehitetty ja sovellettu my6s omia
”ty6kaluja”, jotka voidaan jisentdd arvioinnin vaiheittaisen etenemisen (strukturoint,
havainnointi, analysointi ja johtopaitokset) ja kiyttotarkoituksen/vaiheen (ennakko-,
vili- ja jilkiarviointi) mukaisesti padluokkiin (taulukko 6). Taulukossa olen my6s arvioinut
kunkin menetelmin kiyttokelpoisuutta hanketason arvioinnissa.

Arviointimenetelmin valintaa ohjaa ensisijaisesti "tilaajan tahto”, esimerkiksi arviointi-
kysymysten ja/tai muiden “kriteereiden” kautta, toissijaisesti arviointiaineiston saatavuus
ja osittain siitd riippuva arviointiin varattu aika seki taloudellinen resurssi. Arviointi on
luonnollisesti my6s arvioijan tai arviointiryhmédn ammattitaidon ja osaamisen varassa.
Kiytinnossd hankearviointiprosessi on useimmiten luonteeltaan realistinen monitahoarvi-
ointi, jossa kiytetddn rinnakkain useita eri menetelmii ja sovitetaan yhteen eri osapuolten
nikokulmia ja rooleja, konstruoiden niin osista kokonaisuuksia, toimintaympdristd ja sen
muutostrendit huomioiden.

Hankesuunnittelun tukena voidaan erityisesti itsearvioinnissa soveltaa seuraavia me-
netelmia:

o Asiantuntijan analyysi, tulkinta ja lansunto. Asiantuntija voi nopeasti arvioida esi-
merkiksi hankesuunnitelman pelkistiin oman substanssinsa tai/ja hankeosaa-
misensa nikékulmasta.

*  Evrilaiset asiantuntijapaneelit: Nopea tapa arvioida hankesuunnitelma on kutsua
koolle 4-6 asiantuntijan “eksperttipaneeli”, joka tarkastelee suunnitelmaa mah-
dollisimman monesta asiantuntijandkékulmasta. Menetelmin ideana on, ettd
sopivasti valitulla asiantuntijaryhmilld saadaan nopeasti luotettava nikemys
hankesuunnitelman laadusta ja relevanssista.

*  Evilaiset matriisimenetelmat. Exityisesti ennakkoarviointivaiheessa ns. matriisimene-
telmi on kdyttokelpoinen. Sen perusideana on ristiintaulukoida toimenpiteiti ja
tavoitteita sekd tarkastella ndiden vilistd kohtaavuutta tai riippuvuutta. Menetel-
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Taulukko 6. Arvioinnin tyokalut ja niiden arvioidut kayttdmahdollisuudet hankearvioinnissa (merkitty
x) (vrt. European Commission (Volume 3) 1999b: 120-123).

Tyokalu Prosessin vaihe Arviointityyppi
=5 3
B =} B = é = B=]
£ £ g= 2§ g g £
e g g < @ o ) K]
S f 3 2E |2 § %
= Tz 943 |= s g
=) it g < g é = =
SWOT-analyysi X X X
Looginen viitekehys X X X X
Viridinestys (Colour vote) b'e b'e X b'e X
Impact Mapping X X X X
Metasuunnitelma (Metaplan) X X X X
Havainnointi X X X X
Henkilghaastattelu x x X x
Lomakysely / survey X X X X
Fokusryhmihaastattelu X X X X X
Tapaustutkimus X X X X X
GIS X X X X X
Benchmarking X X X
Kustannus-vaikutus-analyysi X X X X
Kustannus-hyty-analyysi X X X
Vertailuryhmiit X x x
Faktorianalyysi X X X
Regressioanalyysi X X X
Eksperttipaneeli X X X X X
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min etuna on, ettd se tuottaa yksiselitteisen ja my6s visuaalisen kuvan hankkeen
strategian suuntautumisesta sekd loogisuudesta (ks. Kerdnen 1999: 27). Lisiksi
se on nopea ja helppo toteuttaa.

*  Hankekriteerit ja erilaiset tarkistuslistat: Aluekehityshankkeiden arvioinnissa huo-
mioon otettavaksi ehdotetut kriteerit ovat hankesuunnittelijan kiytettdvissa.
Jotta hankkeen suunnittelu onnistuisi, hankesuunnittelijalla tulisi olla kdytossddn
hankekriteerit, joilla rahoittajat arvioivat hanke-esitystd ja -suunnitelmaa.

o Looginen viitekehys: Loogisen viitekehyksen matriisin laatiminen suunnittelun yh-
teydessd tai jo valmiista suunnitelmasta auttaa hankkeen eri osien arvioinnissa
(ks. luku 1.4, taulukko 1).

Arvioinnissa voidaan luonnollisesti kiyttdd erilaisia alue-, yhteiskunta- ja sosiaalitutki-
muksen laadullisia ja madrallisid menetelmid. T4lld tarkoitetaan menettelyd, jossa useista
aineistoldhteistd koottua aineistoa kisitellddn kuten tutkimusaineistoa. Menetelmien laajen-
taminen tutkimukselliseen suuntaan voi kuitenkin olla varsin ty6ldsti, joten se ei yleensi
sovellu itsearviointiin, varsinkaan ennakkoarviointina, silla hankkeen suunnitteluvaiheessa
resurssit ovat yleensd rajalliset.

3.4 Hankearviointiprosessi projektisyklissa

Yhteenvetona koko luvulle voidaan kéyttda arviointiprosessin suunnittelun viitekehysti.
Viitekehyksen avulla varsinainen arviointistrategia (itsearviointi tai ulkoinen arviointi;
ennakko-, vili- tai jilkiarviointi) ja arviointiprosessi voidaan kuvata seuraavien neljin
vaiheen kautta (vrt. Robson 2001; Virtanen 2007):

1. vaiheessa kartoitetaan konteksti, arviointiongelmat ja arvioinnin tarkoitus.
Samanaikaisesti pohditaan arvioinnin asetelmaa, suuntaamista ja nikokulmaa
(onko jokin teema, prosessi vai tulos painopisteeni).

2. vaiheessa rajataan ja muotoillaan konkreettiset arviointikysymykset.

3. vatheessa valitaan arviointikysymyksiin sopivat ja kiytettdvissa olevat arviointime-
netelmit sekd valitaan tiedonkeruustrategia tarvittavalle tiedolle (ja suunnitellaan
itse kerittivien aineistojen hankintastrategia).

4. vaiheessa valitaan ja suunnitellaan analyysi- ja johtopditostentekomenetelmiit,
joilla vastataan arviointikysymyksiin.

Arvioinnin liityntd ohjelmateoriaan ja ohjelmien toteutukseen projektisyklin kautta
on koottu kisitekarttaan (kuva 17), jossa on esitetty rinnakkain hankesuunnittelun ar-
viointinakékulman vaihtuminen projektisyklin edetessd. Niin voidaan ajatella syntyvin
arviointia hyédyntavin hankesuunnitteluprosessin.
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Kuva 17. Arviointindkékulmat hankesuunnittelussa.
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4 Hankesuunnittelun kehittaminen arviointien
perusteella

Tahan lukuun olen koonnut arvioinnin kautta kertyneet keskeisimmit empiiriset havainnot
hankesuunnitteluun ja hankkeiden toteutuksen laatuun liittyvista asioista. Nakékulma on
hankesuunnittelua ja suunnitteluvaiheessa tapahtuvaa ennakkoarviointia sekd hankkeen
toteutuksen aikaista viliarviointia painottava. Tavoitteenani on siis kiteyttdd keskeiset
viestit hankesuunnittelun parantamiseksi ja hankkeen ennakkoarvioinnin toteuttamiseksi
(dhinnd itsearviointina). Keskeisin haaste paremmalle hankesuunnittelulle liittyy mielestini
tavoitteellisen suunnittelun laatuun ja tehokkuuteen sekd hankkeen ohjelmasuhteeseen.
Tavoitteena on tunnistaa suunnitteluprosessi ja -kaytinto, joka voi johtaa toteuttamiskel-
poisiin ja alueellisesti vaikuttaviin hankkeisiin (kuva 18). Niitd seikkoja pohdin empirian
kautta tissa luvussa, jossa tulkitsen ldhinna ohjelmatason arviointitapausta ja vertailen sitd
aluetason ja hanketason tapauksiin.

Tutkimustapauksiin olen soveltanut pluralistista monitahoarvioinnin metodia siten, ettd
seki kvantitatiivinen (tilastolliset analyysit ja ”surveyt”) ettd kvalitatiivinen (erilaiset tee-
mahaastattelut ja kirjallinen avoin palaute) lahestymistapa ovat tukeneet toisiaan. Perusai-
neiston muodostaa johtamani A/ueellisen maasendun kebittamisobjelman 2000—2006 viliarviointi
(Kerinen e al. 2004). Lisiksi olen kayttinyt saman ohjelman jalkiarviointia (Ponnikas ez
al. 2008) ja sen alkuperdistd hankeaineistoa vertailuaineistona. Metodologisena perustana
ja viitekehyksend olen kiyttinyt ohjelmateoriaa, projektisyklid ja loogista viitekehysti
(ks. luku 3), joiden avulla olen jdsentinyt ja vertaillut arviointituloksia ja konstruoinut
johtopéatoksid suhteessa timin tutkimuksen kysymyksenasetteluun. Tamin pdiluvun
johdannoksi (4.1) kisittelen arvioinnin sunnnittelna ohjelmatasoisen tapausarvioinnin kautta,
mikd osaltaan syventdd koko timin tutkimuksen metodista taustaa ja toimii esimerkkini
arviointistrategian (tutkimusstrategian) rakentamisesta. Omien arviointitutkimustulosten
tulkinnassa taustalla on toimintatutkimusstrategia, jota kautta olen kytkenyt my6s muita
kokemuksiani tihdn empiriaosaan.

4.1 Arvioinnin suunnittelu ja metodi — tapaus ALMA

Lihes kaikkien arviointitutkimusten suunnittelussa olen kiyttinyt tissd luvussa esitettyd
viitekehystd ja prosessimallia, joka liittyy erityistapauksessa ALMA:n (Alueellinen maa-
seudun kehittimisohjelma tavoite 1 -ohjelma-alueiden ulkopuoliselle alueelle vuosille
2000-2000) viliarviointiin. Se oli laajin johtamani ja suunnittelemani arviointi Suomen
toisella ohjelmakaudella.

Arviointisuunnitelmassa on yleensa aluksi esitelty arvioinnin tausta ja kohde, tavoitteet
ja kysymykset sekd viitekehys. Seuraavaksi on esitelty aineistot ja arviointimenetelmit
sekd arviointiprosessi. Téssd luvussa (4.1) kuvaan siis arvioinnin suunnitteluprosessin
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Kuva 18. Haasteet paremmalle hankesuunnittelulle ja suunnittelunakemyksen synnyn viitekehys.

ja arviointimetodin, joka liittyy keskeisesti my6s koko tutkimuksen viitekehykseen: ar-
viointipainotteiseen strategisen suunnittelun sekd ohjelma- ja hankearvioinnin teoriaan.
Formatiivisesti painotetun viliarvioinnin lihestymistapana kiytettiin ohjelmateoriaan
perustuvaa loogista viitekehysti ja projektisyklimallia, joiden kautta arvioinnin kokonai-
suutta ja erillisid arviointikysymyksid kisiteltiin®.

» Oulun yliopiston Kajaanin kehittimiskeskus (1.1.2004 alkaen Kajaanin yliopistokeskus) arvioi Suomen
alueellisen maaseutuohjelman (ALMA) yhdessd Suomen aluetutkimus FAR:n ja Pellervon taloudellisen
tutkimuslaitoksen (PTT) kanssa 1.9.2001-30.11.2003 vilisend aikana. Ty6n tilasi MMM:n maaseutu- ja
rakenneyksikko, ja sitd ohjasi strategisella tasolla ohjelman laaja seurantaryhmi (vastaa muissa ohjelmissa
seurantakomiteaa) seka arvioinnin ohjausryhmi, joka koostui tilaajan, arvioitsijan seka alueiden (kahden TE-
keskuksen) edustajista. Roolini tdssd arvioinnissa oli toimia projektipaillikk6n, joten olin myds arvioinnin
vastuullinen kirjoittaja.
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ALMA arvioinnin kohteena

Alueellista maaseudun kehittimisohjelmaa toteutettiin vuosina 2000-2006 tavoite 1 -oh-
jelman ulkopuolisilla alueilla Eteld- ja Linsi-Suomessa lukuun ottamatta 12 suurimman
kaupungin asemakaava-alueita. Kaupunkirajauksen lisiksi maaseutualueiden erilaisuus oli
huomioitu ohjelmassa maaseudun nelijaolla eli kunnat oli luokiteltu neljaan tyyppiin: har-
vaan asutun maaseudun kunnat, ydinmaaseudun kunnat, kaupunkien liheisen maaseudun
kunnat ja kaupungit (kuva 19).

Ohjelma sisilsi EU-osarahoitteiset yritystoiminnan monipuolistamiseen tarkoitetut
investointi-, aloittamis- ja kehittdmistuet sekd maaseudun kehittimishankkeiden rahoit-
tamisen. Niiden keinojen avulla haluttiin pysayttdd maaseutualueiden vikiluvun vihene-
minen sekid viestorakenteen vinoutuminen. Tavoitteena oli lisitd yritystoiminnan mah-
dollisuuksia sekéd vahvistaa maatilojen taloudellisia edellytyksid. Ohjelman avulla pyrittiin
sdilyttimadn maaseutukylit toimivina asuin-, tyo- ja yrittimisymparistoind. Toiminnassa
korostettiin ennen kaikkea syrjiisen maaseudun ja ydinmaaseudun kokonaisvaltaista
kehittimistd. Kehittimisohjelmaa toteutettiin kolmella toimintalinjalla: toimintalinja 1
suuntautui alueen maa- ja metsitalouden kehittdmiseen, toimintalinja 2 maaseutuelinkei-
nojen monipuolistamiseen ja toimintalinja 3 maaseutuyhteisdjen kehittimiseen (Maa- ja
metsidtalousministerié 2001a).

Ohjelman ja kauden 2000—20006 julkinen kokonaisrahoitus oli n. 388 miljoonaa euroa,
josta Euroopan maatalouden ohjaus- ja tukirahaston tukiosaston, EMOTR-Tn, osuus n.
116 miljoonaa euroa lopun jakautuessa valtion, kuntien ja muiden julkisten tahojen kes-
ken. Yksityisen rahoituksen osuus oli noin 40 prosenttia kokonaisrahoituksesta. Ohjelma
perustui Euroopan maatalouden ohjaus- ja tukirahaston (EMOTR) tuesta maaseudun
kehittimiseen annettuun neuvoston asetukseen (EY) N:o 1257/1999 seki asetuksen (EY)
N:o 1257/1999 soveltamista koskevista yksityiskohtaisista sidnnoistd annettuun komission
asetukseen (EY) N:o 1750/1999. ALMA-ohjelman hallinto- ja maksuviranomaisena toimi
maa- ja metsatalousministerié. Ohjelman kidytinnon toimeenpanosta vastasivat silloisten
TE-keskusten maaseutuosastot kukin omalla alueellaan.

ALMA-ohjelma oli erittdin merkittdvd suomalaisen maaseudun kehittdja 2000-luvulla.
Maaseudun kehittdmistyon vilineitd vuosina 2000—2006 oli yhteensa seitsemin (Itd- ja
Pohjois-Suomen tavoite 1 -ohjelmat, LEADER+, POMO+, ELMA (Eteli-Suomen
maaseutuohjelma), INTERREG I1II ja ALMA), joista ALMA oli rahoitusvolyymiltaan
selvisti suurin, yhtd suuri kuin muut yhteensi. Parhaan kokonaiskuvan ALLMA-ohjelman
volyymista saa sen jilkiarvioinnin perusteella (Ponnikas e @/ 2008): kaikkiaan ohjelmassa
toteutettiin noin 9500 hanketta, joista yrityshankkeita oli noin 6000 ja ohjelman kokonaisra-
hoitus oli 622 miljoonaa euroa. Taman tutkimuksen kohteena oleviin kehittdmishankkeisiin
(noin 3500 hanketta) kului rahoituksesta noin 2/3.
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Kuva 19. ALMA- ja tavoite 1 -alueet sekd maaseututyypit (Keranen et al. 2004: 7).

Ohjelma oli siis 10 maakunnan alueella toteutettu laaja strategia. Seuraava poiminta
arviointiraportista® (Kerdnen e a/. 2004: 26) kuvaa ohjelman strategiaa ja mairallisia
tavoitteita: ALMA-objelmasta voidaan tiivistii kolme sellaista strategista tekijaa, jotka on li-
pdisyperiaatteella otettava huomioon kaikissa kebittamissuunnitelman toimenpiteissa: 1) yhteistyd ja
ybteistyokulttunrin vabvistaminen, 2) kuluttajan arvostukset ja_ ynipdristista huolebtiminen sekd 3)
yrittagyyden ja osaamisen vabvistaminen. Suunnitelman tavoitteena on pysayttad syrjdisen ja ydinmaa-
seudun vakiluvnn aleneminen ja saada néin aikaan sunnnitelma-alneella tasapainoinen vaestokehitys ja
-rakenne (vaestotavoite). Alatavoitteita ja osin myds keinoja ovat maaseutukylien sailytiaminen toinivina
asuin-, 1yo- ja yrittamisen ympdristond (asumistavoite), elinkeinorakenteen monipuolistaminen vastaa-
maan kysyntad, yritystoiminnan ja tyomabdollisunksien lisdaminen sekd maatilojen toimeentuloperustan
vahvistaminen (tyopaikka ja elinkeinotavoite), muita tavoitteita tukeva laaja-alainen osaamisen lisia-
minen (osaamisen vahvistamistavoite) sekd ympariston tilaan myonteisesti vaikuttavien toimenpiteiden
tukeminen (ympdristitavoite).

Ohjelman mairilliset tavoitteet ja vaikuttavuusindikaattorit (¢zzpact indicators) olivat
seuraavat (ks. Kerdnen e/ al. 2004: 27):

#Tissd luvussa kursiivilla kitjoitetut tekstit ovat suoria lainauksia viitteissd mainituista arviointiraporteista. Olen vastannut
kaikkien niiden arviointien suunnittelusta sekd johtanut niiden toteutuksen.
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1. Vikiluku: Tavoitteena on, ettd syrjdisten ja_ydinmaasendun vakiluvnn aleneminen bidas-
.

2. Sukupuolten jakanma: Syrjdisen ja ydinmaasendun vieston sukupuolirakenne tasapainottnun
vastaamaan koko maan keskiarvoa.

3. Vieston ikdjakauma: Syrjaisen ja ydinmaasendun vieston ikdrakenne ei heikenny nykyi-
sestaan.

4. Dydllisyys: Syrjdisen ja_ydinmaasendun tyollisyys paranee subteellisesti samaa vaubtia kuin
tyollisyys koko maassa. Objelmalla vaikutetaan 10 000 unden tyipaikan syntymiseen.

5. Ymparisti: Ymparistion vaikuttavien hankkeiden mdarda on 20 %o rahoitettujen hankkeiden
kokonaismddrdstd.

Arvioinnin tavoitteet ja arviointikysymykset

Arvioinnin suunnittelun ytimen muodostavat aina arvioinnin konteksti, tavoitteet ja
arviointikysymykset. Tédssd arvioinnissa tavoitteena oli padstd my06s aitoon dialogiin arvi-
oitsijoiden ja ohjelman keskeisten toteuttajien vililld arviointikysymysten kautta, jotka on
esitetty timédn luvun lopussa. Arvioinnin kdytinnoén toteutus rakennettiin siis ennen kaikkea
vuorovaikutteiseksi prosessiksi, joka poikkesi monista aiemmista arvioinneistamme. Eri-
tyisesti tiedonkeruusta pyrittiin tekeméin oppimisprosessi siten, ettd ohjelman hallinnoijat
ja jopa hankkeet saisivat my0s vilitontd hyotyd (palautetta arvioitsijoiden nikemyksistd) jo
arvioinnin tiedonkeruuvaiheessa. Tamin onnistumisesta on todisteena se, ettd arvioinnin
suosituksia vietiin kdytintdon jo viliraportointivaiheessa. Arviointiprosessi ja viestinti
rakennettiin tukemaan myd6s varsinaisen loppuraportin syntymistd. Kéytinnoéssd timin
arviointistrategian onnistumista ja merkitystd kuvaa hyvin jilkiarviointiraportin liite 5:
Vdliarvioinnin suositusten toimeenpano, jossa kaikille 32 suositukselle on miiritelty kdytinnon
toimenpiteet ja vastuutahot (Ponnikas ez a/. 2008: 177-181).

Arviointikysymyksié kuvattiin raportissa seuraavasti (Kerdnen et al. 2004: 27): Arvioin-
nin peruslogiikka ja raportin rakenne muodostun erityiskysymyksista, jotka on niputettn muntamafsi
subteellisen ifsendisekesi kokonaisundekst. Tétd tyota on tuettu toimintalinjoittaisella tiedon tuottamisella
siten, ettd tiedot ovat olleet kaikkien erityiskysymyksid tarkastelevien tabojen kaytissa. Lisaksi on tebty
toimintalinjojen sisilld evillisselvityksid niilta osin, kun tulosindikaattoreita ei ole saatu snoraan senran-
tarekisterista. Lopuksi on arvioitn kaiken syntyvan nikenyksen pobjalta koko objelman tavoitteita ja
niiden saavuttamismabdollisunksia objelman loppukandella (2004—2006). ..

Arvioinnin peruslogiikka siis jasentyi erityiskysymyksille ja niitd tdydentiville toiminta-
linja-, indikaattori-, erityisselvitys- ja lipéisyperiaatetarkasteluille (ks. taulukko 8). Raportin
erityiskysymykset koottiin ryhmittidin taulukossa esitettyyn jirjestykseen, jota noudatet-
tiin my6s raportoinnissa. Raportissa (Kerdnen ez 2/ 2004) on systemaattisesti ensin kuvattu
arviointikysymysryhmin taustaa, esitetty arviointikysymys ja sithen kytkeytyvi tavoite,
keskeinen arvioinnin tuotos ja tutkimusmetodi, tehdyt analyysit ja johtopditokset
seki suositukset. Tilld systematiikalla kdytiin lipi kaikki taulukon 7 arviointikohdat.
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Taulukko 7. ALMA:n arvioinnin rakenne ja arviointikysymykset (Keranen et al. 2004: 28).

Arvioinnin sisdl-  Erityis- Toiminta- Erillis- Kokonais- Lapaisy-
Iolliset kokonai-  kysymykset linjat selvitykset ohjelma periaatteet
suudet
Ohjelma ja sen kyt- 1 TL1 Lipiisyperiaatteet
kennit alueeseen, 2 TL2 strategiana
toimintaympiris- 3 TL3
toihin ja muihin 4
ohjelmiin 5
10
Seurantajirjestelmi 6 Indikaattorit
Tulokset, vaikutuk- 7 TL1 1. Maatilojen Osaaminen
set ja tehokkuus 8 TL2 kannattavuus Yrittdjyys
9 TL3 2. Metsivarojen Markkinaldhtoisyys
kestdvin kiyton Ympiiristd
edistiminen Tasa-arvo

3. Puutuoteala
4. Uudet asuk-
kaat

Prosessi / toiminta- 11 Yhteisty® ja yhteis-
muodot tydkulttuuri

Arviointi toteutettiin siten, ettd se jaettiin arviointivaiheessa sisdll6llisiin ja loogisesti
eteneviin kokonaisuuksiin. Rakenteessa otettiin huomiin arvioinnissa kéytetty teoreettinen
viitekehys, jota kasitellidin myohemmin tassi luvussa.

Ensimmadiseen sisillolliseen osioon koottiin keskeisiad strategisia ohjelmatason ky-
symyksia, keskeiset tulokset ohjelman strategiasta sekd sen kytkennistd alueeseen, toi-
mintaympiristihin ja muihin ohjelmiin. Raportissa kisitellyt arviointikysymykset olivat
seuraavat (jirjestysnumerot viittaavat alkuperiiseen kysymysten jirjestykseen MMM:n
tarjouspyynnossa):

1. Vastaako ohjelman toteutus valittua strategiaa?

Miten ohjelman tavoitteet on huomioitu ohjelman toteutuksessa?

3. Vastaako alueellinen toteutus kunkin alueen omaa kehitysohjelmaa ja onko to-
teutus linjassa koko ohjelman kanssa? Tarvitaanko ohjelmaan alueiden tarpeista
ldhtevid muutoksiar?

4. Onko toimintaympiristossa tapahtunut sellaisia muutoksia, jotka antavat aithetta
ohjelman toteutuksen muuttamiseen eli ovatko ohjelman tavoitteet edelleen
jarkevid suhteessa tarpeisiin?

5. Onko EU:n polititkassa tapahtunut muutoksia, jotka antavat aihetta ohjelman
toteutuksen muuttamiseen?

10. Miten ohjelma niveltyy muihin ohjelma-alueella toteutettaviin horisontaalisiin
tai alueellisiin kehittimisohjelmiin?
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Toinen osio keskittyi seurantajirjestelméin, ja sithen kuului vain yksi arviointikysy-
mys:

6. Onko seurantajirjestelmi toiminut tehokkaasti ja luotettavasti?

Kolmannessa osiossa kisiteltiin ohjelman toimeenpanoa ja sen menetelmii. Arvioin-
tikysymys oli seuraava:

11. Miten toimintaryhmit, teemaohjelmat ja ylimaakunnalliset hankkeet sovel-
tuvat toimintamuotoina ohjelman toteuttamiseen?

Neljdnnessi osiossa tarkasteltiin tehokkuutta, ohjelman tuloksia ja vaikutuksia. Kes-
keiset arviointikysymykset olivat seuraavat:

7. Onko ohjelman toteutus ollut tehokasta, onko kiytetyilld panoksilla saavutettu
riittdvid tuotoksiar?
8. Ohjelman tuloksellisuus ja vaikuttavuus?

Viidennessi osiossa kiytiin lipi koko ohjelman onnistumista suhteessa kokonaisoh-
jelman tavoitteenasetteluun. Viimeisessi sisdltGosassa kisiteltiin ldpédisyperiaatteet, mm.
arviointikysymys 9: kestivi kehitys. (Lisdksi tehtiin erillinen Komission indikaattoritar-
kastelu™, johon ei tissi yhteydessi palata.)

Arvioinnin teoreettinen viitekehys ja tarkastelunakokulmat

Formatiivisesti painotetun viliarvioinnin taustateoriana kéytettiin loogista viitekehysti ja
projektisyklimallia (konstruktivistisella ja pluralistisella otteella), joiden kautta arvioinnin
kokonaisuutta ja arviointikysymyksid kisiteltiin. Ty6 toteutettiin liheisessd vuorovaiku-
tuksessa Maa- ja metsdtalousministerién asettaman laajan seurantaryhmin ja suppean
ohjausryhmin seki arvioitavien kohderyhmien kanssa: vuorovaikutukseen, dialogiin ja
kommunikatiivisuuteen kiinnitettiin erityistd huomiota kaikissa arviointivaiheissa. Viite-
kehystd ja tarkastelundkokulmaa kuvattiin arviointiraportissa (Kerdnen ez a/. 2004: 29)
seuraavasti (kuva 20): Arvioinnin laaja viitekehys jakantun karkeasti senraaviin nakikulpiin:
objelman objans, totentus ja hyoty. Arvioinnin painopiste on selfedsti objanksessa, totenttajissa ja to-
teutnfksessa, koska arviointi on viliarviointivaiheessa. | arsinainen tulosten ja vaikutusten arvioinnin
aika tulee vasta objelman péatyttyd, vaikka nyis objelman tuloksellisia ja vaikutnksellisia mekanismeja
tarkasteltiin. Vdliarvioinnissa arvioitiin Alueellisen maasendun kebittamisobjelman (ALNA) toteu-

% Kansainvilisen vertailun mahdollistamiseksi vastattiin lisaksi Komission vaatimiin indikaattoreihin (ks.
Directorate General for Agriculture 2002) erilliselld raportilla — ldhinnd arvioinnin kokonaisnikemyksen ja
indikaattoreiden pohjalta.
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Ohjelman
hallinnointi ja
ohjaus

Toteuttajat

Kohderyhmat

Kuva 20. Arvioinnin ulottuvuudet ALMA:n arvioinnissa (Keranen et al. 2004: 29).

tuksen onnistumista sekd mddrdallisten ettd laadullisten aineistojen (indikaattoreiden) avulla objelman
alkamisvaibeesta vioden 2003 syyskunhun saakka. Arviointi kattoi koko objelma-alueen.

Erityisesti ohjelman tehokkuutta, tuloksellisuutta ja alustavaa vaikuttavuutta arvi-
oitiin sovelletulla loogisen viitekehyksen mallilla, jossa huomiota kiinnitettiin loogisiin
yhteyksiin ja niiden mahdollisiin heikkouksiin panosten, tuotosten, tulosten ja (alue)vai-
kutusten vililld. Selvityksessd hyodynnettiin indikaattorijdrjestelmai, jota pyrittiin my6s
kehittimddn uusilla tuotoksista ”johdetuilla” indikaattoreilla. Loogisen viitekehyksen
kiyttéd arvioinnissa esiteltiin raportissa (Kerdnen ez a/. 2004: 113) seuraavasti: Arviointi
tehtiin bankfkeilta ja seurantajarjestelmdstd kerdtyn tiedon poljalta siten, ettd arvioinnissa kiinnitettiin
erityistd huomziota tulosten syntymekanismeihin ja mahdollisiin vaikutusketiuihin pitkdlla aikavililld.
Erityisesti arviointikysymysten (7 ja 8) arviointi tehtiin loogisen viitekehyksen ulottuyunksien kautta
(kuva 21). Arviointikysymyksiin vastattiin siten, ettd arvioinnissa kiinnitettiin erityista huomiota
loggiseen objelmatkokonaisunteen pitkdlld aikavililla. Keskeisend viitekehyksend kdytettiin senraavaa
vaikutusketina (joista fokus on Rysymyksissa 3-5):
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Kuva 21. Arvioinnin looginen viitekehys ja arvioinnin kohteet (numeroitu 1-5) (vrt. European Commission

(Volume 1) 1999b; Keranen et al. 2004: 114).

Now o~

Tavoitteiden asettaminen subteessa tarpeisiin: miten relevantteja ovat tavoitteet?
Panokset subteessa tavoitteisiin: ovatko panostus ja strategia kobdallaan?
Tuotokset ja niiden syntyprosessi: onko toiminta tehokasta ja tavoitteiden sunntaista?

Tuotosten hyodyntéiminen kobhderybmissd ja tulosten syntymekanismit: syntyyki aidost hyo-

dyntimiskelpoisia tnotoksia ja miten ne otetaan kayttion (verkostossa ja sen toimijoissa)?
5. Tulosten munttuminen pysyviksi alueellisiksi vaikutnfsiksi: mitd pysyvia muntoksia alneelle

jdd?

Arviointiaineistot ja -menetelmat

Viiliarvioinnissa arvioitiin ALMA:n toteutuksen onnistumista sekd maarillisten ettd laadul-
listen aineistojen (erilaisten indikaattoreiden) avulla ohjelman alkamisvaiheesta noin oh-
jelman toteutusjakson puoliviliin. Arviointi kattoi koko ohjelma-alueen (10 TE-keskusta)
ja sen arviointikysymykset koskettivat alueittain edelld mairiteltyjd teemoja. Keskeisend
tietoldhteend kiytettiin Maa- ja metséitalousministerion yllapitimai ohjelman seurantajir-
jestelmid. Seurantajirjestelmisti saatiin tietoa hankkeiden mairisti, toiminnasta ja niiden
tulosindikaattoreista. Lisiksi lihteind kéytettiin ohjelman vili- ja vuosiraportteja, erilaisia
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TE-keskusten tausta-aineistoja sekd PTT:n, MTT:n ja Tilastokeskuksen sekd Maa- ja
metsitalousministerion tietopalvelukeskuksen, TIKE:n aineistoja.

Keskeisimmaissid asemassa arvioinnissa olivat omat aineistot, joita hankittiin seuraavin
aineistonhankintamenetelmin: osallistuva havainnointi, henkil6haastattelut, ryhméhaas-
tattelut (erityisesti TE-keskuksien keskeisten sidosryhmien fokusryhmihaastattelut),
seurantatulokset (ohjelma- ja aluetasolla), Tilastokeskuksen aineistot, erilaiset ohjelmaan
liittyvit julkaisut ja julkaisemattomat raportit sekd tirkeimpidnd lomakekyselyt. Www-
pohjaiset kyselyt kohdistettiin eri osallisiin: ohjelmahallintoon, erilaisiin sidosryhmiin,
yritys- ja kehittdmishankkeisiin ja niiden kohderyhmiin. Tietoja kerittiin siis hyvin
monilta eri tahoilta (ks. taulukko 8 ja 9). Arviointia varten pidettiin 10 fokusryhmihaas-
tattelua (kaikkien TE-keskusten alueilla), joihin kuhunkin osallistui 7—10 haastateltavaa
ohjelman toimeenpanon eri lohkoilta (lihinnd hallinnosta, toimintaryhmisti ja hankkeis-
ta). Lisdksi jirjestettiin eksperttipaneelit arviointihankkeen ohjausryhmin tyéskentelyyn
yhdistettyind laajennettuina “tyOpajoina” ja osallisten “arviointitalojen” (arviointitiimin)
sisdisind paneeleina.

Taulukko 8. Arvioinnin eteneminen, menetelmat ja aineistot (Keranen et al. 2004: 30).

ETENEMINEN MENETELMAT AINEISTOT

1. ARVIOINTITEHTAVAN e Looginen viitekehys: ohjel- ¢  Ohjelma-asiakirjat

MUOTOILU man interventiologiikan ja ¢ Alueelliset ohjelmat, suun-
arviointikysymysten kohdis- nitelmat ja tydohjelmat

tamisen tydkalu
e PCM (projektisyklin hallin-

ta): ohjelman etenemisen ja

hallinnan tyskalu
2. HAVAINNOINTI ¢ Tilastotarkastelu e Seuranta-aineistot
e Kyselyt: 10 kpl, ks. tauluk- ¢ Erilaiset tilastoaineistot
ko 10 ¢ Omat aineistot (ks. tar-
e Haastattelut (fokusryhmiit): kempi erittely seuraavassa
10 maakuntaa/TE-keskusta taulukossa 10)

e Case-tutkimukset (vertailu-
na “isoon ALMA:an”)

3. ANALYYSIT e Tilastolliset analyysit: frek- ¢ EU-tavoiteohjelmien
venssit, ristiintaulukointi, hankerekisteri FIMOS ja
erilaiset testit Tilastokeskuksen Suomen

e GIS alue-bkt-aineistot ja muut
*  Vertailuryhmiit sosiockonomiset tilastot

¢ Laadullinen tulkinta
e Kustannus-hydty-analyysit
4. JOHTOPAATOKSET e Eksperttipaneelit eri e Osa- ja viliraportit seki
kokoonpanoissa: arvi- muu aineisto
ointiryhmi ja arvioinnin
ohjausryhmi
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Taulukko 9. ALMA-arvioinnin yhteydessa keratyt kyselyaineistot (Kerénen et al. 2004: 30; ks. Ponnikas et

al. 2008: 34).
Kysely Kohderyhmi Kyselyn Vastatut  Otoksen  Vastaus-
ajankohta koko prosentti
(%)

Kysely hankeve- ~ Hankevetijit kesikuu 67 240 28
tijille 2002
Kysely seuranta-  ALMA-ohjelman seurantaryhmiin jisenet kesikuu 16 16/32 50
ryhmille 2002
Kysely maaseu-  TE-keskusten maaseutujaostojen jisenet kesikuu 86 276 31
tujaostoille 2002
Teema- ja TE-keskusten maaseutuosastojen henki- marraskuu 51 117 44
tydohjelmat lostolle, ALMA-teema/tydohjelmien seki 2002
ALMA-ohjel- koordinaatiohankkeiden toteuttajille ja
man toteutta- ohjausryhmien jisenille
misvilineind
Teema/tydoh-  Suunnattiin niiden TE-keskusten alueille, marraskuu 13 23 57
jelmat ALMA:n  joissa hankkeen arvioitsijan saaman tiedon 2002
toteuttajana (ei  mukaan ei toimi ALMA-ohjelma-asiakir-
teema-ohjelma-  jassa kuvattuja teema- tai tydohjelmia.
alueer) Kyselyn kohteena oli TE-keskusten maaseu-

tuosaston henkilostod seki henkilsitd, jotka

asemansa puolesta ovat vastuussa maaseu-

dun kehityksestd alueella.
Ylimaakunnal-  Ylimaakunnallisten hankkeiden toteuttajat ~ marraskuu 36 56 64
liset hankkeet sekd ylimaakunnallisista hankkeista padtsk- 2002
ALMA:n sid tekevit henkilot
toteuttajana
Toimintaryh- Maakunnan yhteistydryhmien maaseutu- marraskuu 54 102 53
mit ALMA:n jaostojen jisenet, TE-keskusten maaseutu- 2002
toteuttajana osastojen henkildstd sekid ALMA-toiminta-

ryhmien hallitukset ja tydntekijsille.
Kysely yritys- Hankevetijit maaliskuu 63 525 12
hankkeille 2003
Kysely kohdery-  Kehittimishankkeiden kohderyhmiit kesikuu 46 104 44
hmille 2003
Kysely kehit- Hankevetijit (imin tutkimuksen kan- maaliskuu 285 837 34
timishank- nalta keskeisin viliarviointiaineisto, jota 2003
keille on kiytetty arviointia laajemmin tissd

tutkimuksessa, liite 2)
Jilkiarviointi-  Hankevetijit (timin tutkimuksen kan- helmikuu 466 1038 45
kysely kehit- nalta keskeinen jilkiarviointiaineisto, joka 2008
timishank- on ollut kiiytossi alkuperiisend aineistona
keille tissi tutkimuksessa, liite 3). Lisiksi tissd

tyossi kiytin aineistolihteeni ALMA:n
jilkiarviointiraporttia (Ponnikas ez a/.
2008).
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Tdmin tutkimuksen kannalta keskeisin kehittimishankeaineisto kerittiin pddosin kah-
della eri kyselylld. Viliarviointivaiheessa vuoden 2003 keviilld ja jéilkiarviointivaiheessa
vuoden 2008 talvella toteutettiin arviointikysely ALMA-ohjelmasta rahoitetuille kehitti-
mishankkeille (ks. liitteet 2 ja 3; taulukot 8 ja 9 (Kerdnen e a/. 2004; Ponnikas ez a/l. 2008)).
Kehittimishankkeille tehtiin véliarviointivaiheessa kokonaisotos ja jilkiarviointivaiheessa
ositettu satunnaisotos®,

Arvioinnin toteutusperiaate ja toteutusprosessi

Arvioinnin kdytinnon toteutus rakennettiin suorovaikutteisekst, oppivaksi prosessiksi siten, ettd
my0s tiedonkeruusta tehtiin ohjelman toimeenpanijoiden (ohjelma- ja hankehallinnon)
kanssa vastavuoroinen prosessi. Hankkeet ja hallinnoijat saivat osallistua keskusteluun
sekd maaseutujaostoissa ettd fokusryhmissi ja saivat ndin vilitontd hy6tyd (palautetta ja
parannusehdotuksia arvioitsijoilta) jo tiedonkeruuvaiheessa. My6s arvioinnin ohjaukseen
liittyva viestintd rakennettiin joustavaksi. Arvioitsijat raportoivat ensin tyéohjelmassa
sovitulla tavalla arvioinnin ohjausryhmille sekd seurantaryhmille ja tarpeiden mukaan
edelleen alueille (maakuntiin®). Tiedonkeruun toteutusperiaatteita kuvattiin raportissa
(Kerinen e/ al. 2004: 31) seuraavalla tavalla (ks. kuva 22):

1. vaiheessa kerdittiin tietoa hankerekistereistd ja seurantatiedoista, tilastoaineis-
toista ja www-kyselyind hankkeilta. Néin saatu tieto analysoitiin vilituloksiksi
(havainnot, tulkinnat, alustavat johtopdcitikset).

2. vaiheessa toteutettiin haastattelu- ja ryhmdhaastattelukierrokset em. vaiheen an-
taman ldhtokohtatiedon perusteella, jolloin alustavia tuloksia voitiin jo hyodyntdd
alueilla ("sparrauskierros”).

3. vaiheessa esiteltiin (varsinaisten arviointiprosessien jéilkeen) lopullisia tuloksia
(havainnot, tulkinnat, johtopddtokset, suositukset, opetukset) alueilla (esim. semi-
naarit, lehtiartikkelit, julkaisut ja verkkojulkaisut).

Viliarvioinnin ydin ja arvioinnin peruslogiikka muodostui erityiskysymyksistd, jotka
niputettiin muutamaksi teemallisesti yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Téitd tyotd tuettiin toi-
mintalinjoittaisella tiedon tuottamisella siten, ettd tiedot olivat kaikkien erityiskysymyksid
tarkastelevien tahojen kiytossi. Lisdksi tehtiin toimintalinjojen sisdlld erillisselvityksid
niiltd osin kuin tulosindikaattoreita ei saatu suoraan seurantarekisteristd. Lopuksi arvi-
oitiin kaiken syntyneen tietimyksen pohjalta koko ohjelman tavoitteita ja niiden saavut-
tamismahdollisuuksia. Arviointiprosessi eteni (ks. kuva 23) kokonaisuudessa vaiheittain
seuraavasti:

% Otos tehtiin niin, ettd se olisi mahdollisimman edustava eri TE-keskusten ja toimintalinjojen suhteen. Mukaan otettiin

yhteensi 50 % kaikista joko loppuneista tai kiynnissi olevista kehittimishankkeista.
7 Arviointia tarkennettiin edelleen muutamilla alueilla erilliseni tilaustyona tehdyilli alue-arvioinneilla (Hime ja Kaakkois-
Suomi seki Pirkanmaa), joissa olin my6s mukana.
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Kuva 22. Arviointiaineistojen keruu ja arvioinnin ydinkysymyksiin vastaaminen (Keranen et al. 2004: 31).

1. Arviointikonsortio sai toimeksiannon tarjouspyynnén pohjalta ja teki sopimuk-
sen arvioinnin toteuttamisesta MMM:n kanssa.

2. Arviointity6 kdynnistyi arviointisuunnitelman tarkentamisella (ja EU:n arvioin-
tikriteerien tismentimiselld). Tyon edetessd arvioinnin tydsuunnitelmia tismen-
nettiin vaiheittain. Ohjausryhmad vastasi tyon ohjauksesta.

3. Aineiston keruu perustui ensi vaiheessa seuranta-aineistojen ja tilastoaineistojen
sekd erilaisten ohjelmadokumenttien pohjalle.

4. Seuraavalla keruukierroksella hyddynnettiin edellisestd aineistosta saatuja tulok-
sia. Niin tieto kumuloitui ja arviointi ohjautui oleellisiin (relevantteihin) ja uutta
informaatiota eniten tuottaviin kysymyksiin. Kyselyja ja haastatteluja tehtiin eri
kohderyhmille alueellisesti mahdollisimman kattavasti.

5. Kohderyhmiltd ja toteuttajatahoilta eri tavoin keritty aineisto liitettiin osaksi
kokonaisaineistoa ja jaettiin arviointikonsortion yhteiseen kiyttéon.

6. Aineistojen systemaattinen kisittely ja johtopditdsten tekeminen keskitettiin
arvioinnin kannalta relevantteihin kysymyksiin. Arviointiryhma tuotti johtopai-
tokset yhteisend nikemyksend.

7. Tuotettiin tekninen raportti keskeisistd aineistoon perustuvista tuloksista, jotka
vaikuttivat aineistojen keruuseen seuraavassa vaiheessa ja olivat perusta johto-
péddtdsten ja suositusten muodostamiselle.

8. Tuotettiin arviointiraportti suosituksineen (joka voi vaikuttaa my6s tyéohjel-
man jatkosuunnitteluun). Suositusten laadinnassa hyddynnettiin ohjausryhmin
asiantuntemusta.
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Kuva 23. ALMA:n valiarviointitydn vaiheet vuokaaviona. Vuorovaikutteisuus liittyy seuraaviin kohtiin
arviointiprosessissa: aineiston keruu hankkeilta ja kohderyhmilta, arviointitulosten vaikutus jatkotiedon
keruuseen, arviointitulosten vaikutus arvioinnin tydohjelmaan ja arvioinnin suositusten ja niista tehtyjen
toimenpidepaatosten vaikutus ohjelman toteutukseen (Keranen et al. 2004: 33).

9. Vaiheet 2-8 muodostivat kehin, joka kiytiin ldpi jokaisessa arvioinnin osavaihees-
sa. Seuraava arviointikierros hyddynsi edellisessd vaiheessa saatuja tuloksia.
10. Seurantaryhmi teki tarvittavia pddtoksid toimenpiteistd arviointiraporttien

perusteella.

11. Ohjelman toimeenpanijoiden konkreettiset toimenpiteet ohjasivat ALMA-

ohjelman toteutusta paitésten mukaisesti.

12. Muutokset ohjelman toimeenpanossa heijastuivat kohderyhmiin hanketoiminnan
kautta (perimmiinen arvioinnin ohjausvaikutus).



Tdmin luvun tarkoituksena oli kuvata arvioinnin suunnittelua, sen taustaa, viitekehys-
td ja arviointikysymyksid siten, ettd seuraava tuloksia kisittelevd luku olisi helpommin
luettavissa ja liitettdvissd arviointiteoreettiseen viitekehykseen (luku 3) sekd strategisen
suunnittelun teoriaan (luku 2). On huomattava, ettd arviointisuunnitelmaa tiydennettiin
ja pidettiin ajan tasalla tydsuunnitelmalla, jota tissid esitetty teoreettinen viitekehys piti
koossa koko arviointiprosessin ajan.

Valiarviointitulosten tulkinta ja vertailu jalkiarviointiin seka laadullinen
arviointiprosessi

Titd tutkimusta varten tarkastelin johtamani ALMA:n viliarvioinnin tuloksia ja tulkintoja
suhteessa timin tutkimuksen kysymyksenasetteluun. Vertasin niitd my6s jélkiarvioinnin
tuloksiin (ks. Ponnikas ez a/. 2008), joita kiytin tdssi aineistoldhteind. Lisdksi syvensin
molempien arviointien aiemmin tehtyjd tulkintoja kehittimishankekyselyaineistojen®
perusteella, sekd tilastollisilla ettd laadullisilla menetelmilld. Aiemmat viliarvioinnin laa-
dulliset tulkinnat tehtiin kyselyaineistoihin ja fokusryhmihaastatteluihin perustuen (néitd
arviointiryhmin analyyseja luonnehtisin fenomenologis-hermenenttisiksi). Tissi tutkimuk-
sessa kiytin sekd tilastollisia testejd ettd laadullisena menetelmind ldhinnd hermeneuttista
fenomenografista analyysia® aiempaa systemaattisemmin. Hanketason vili- ja jilkiarvioinnin
kyselyaineistot sisdlsivit runsaasti laadullisesti tulkittavissa olevaa aineistoa, jonka avulla
oli mahdollista syventdd viliarvioinnin tulkintoja. T4lld tavalla pddsin my6s ikddn kuin
metaevaluoimaan viliarviointia.

Laadulliset aineistot perustuivat viliarvioinnin hankekyselyyn (ks. liite 2, kysymys
24), jossa pyydettiin avointa, vapaamuotoista palautetta hanketoiminnan kehittimiseksi.
Erilaisia parannusehdotuksia esitti 64 % vastaajista. My0s jilkiarviointikyselyssid esitti
63 % vastaajista parannusehdotuksia hanketoimintaan (ks. liite 3, kysymys 27). Lisdksi
jalkiarviointikyselyssd antoi 80 % palautetta hankkeen tuloksellisuutta tukeneista onnistu-
misista ja kiytinnoistd (ks. liite 3, kysymys 9). Hankkeen tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta
rajoittaneista ongelmista (liite 3, kysymys 10) palautetta antoi noin 70 % vastaajista. Nii-
den kysymysten vapaamuotoisiin palautteisiin perustui varsinaisten arviointien jilkeen
tekemini laadullinen analyysi.

Rakensin laadullisen lisdanalyysin siten, ettd pyrin operationalisoimaan ja mallintamaan
sekd tulkitsemaan tdssd luvussa esittiméini arvioinnin teoreettista viitekehystd mahdol-
lisimman vapaasti, kiyttden aiemmin tehtyd arviointia ’esiymmirryksend” tutkittavasta
lmidstd. Niin hanketason aineistoista muodostui aivan uusi oma osa empiriaa. TAmin

% Sain jalkiarviointiraportin lisiksi kiytto6ni alkuperiisen kehittimishanketason jilkiarviointikyselyaineiston, jota vertasin
viliarvioinnin vastaavaan.

2 Hermeneuttinen fenomenografia on laadullisen tutkimuksen analyysimenetelma, jossa tarkastelun kohteena ovat ihmisten etilai-
set tavat kokea jokin asia ja erityisesti erilaiset kisitykset (kokemuksen ja ajattelun avulla muodostettu kuva, konstruktio, jolla
rakennetaan uutta) jostain asiasta (ks. Jirvinen & Jarvinen 2004). Tdssd tutkimuksessa menetelmii on sovellettu siten, ettd
ihmisid on pyydetty arvottamaan (tietyn asteikon avulla) heille esitettyja viittamia tietyistd teemoista tai pyydetty arvioimaan
avoimesti tiettyjd teemoja (Jarvinen & Jarvinen 2000). Pyrin tulkitsemaan erityisesti vastaajien kisityksid asioista.
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perusteella tulkitsin uudelleen koko ALMA-ohjelman arviointia ja arvioin, tuoko tdmin
tutkimuksen kysymyksenasettelu, arviointivaiheessa syntyneeseen “esiymmairrykseen”
verrattuna, uudentyyppisid ndkékulmia hankesuunnitteluun.

Avoimia vastauksia (niiden kieltd) tulkitsin tissd tutkimuksessa ldhinni totuuden paljas-
tamisen vilineend, etsien niistd erilaisia kdsityksid asioiden tilasta, vaikka koinkin vaikeaksi
tulkita henkil6kohtaisten “aitojen” kokemusten ja “ulkoa” tulevien kdsitysten vilistd eroa
vastauksissa. Hankekyselyjen avovastauksia kisittelin ikddn kuin teemahaastatteluaineis-
tona, josta pyrin tunnistamaan tiettyjd ohjelmateoriaa ja strategista suunnittelua lihelld
olevia teoreettisia kisitteitd ja teemoja. Kiytinnossi koodasin™ aineiston vapaamuotoi-
sesti tutkimuksen peruskisitteistd (ks. luku 1.4) nousevilla koodeilla, joita 16ytyi aluksi
34 kappaletta (ks. kuva 24). Tilld tavalla uudelleen jirjesteltyd aineistoa lihdin edelleen
luokittelemaan pelkistettyihin teemoihin ja ydinkategorioihin, joita muodostui seitsemén
kappaletta. Niitd tutkin ja tulkitsin tarkemmin ja kiytin tukena seki loogista viitekehystid
ettd toimintajirjestelmin kisitteitd (mallia). Samalla lisdsin niihin omia huomioita (me-
moja) ja linkityksid sekd kytkent6ji yleiseen suunnittelumalliin, strategisen suunnittelun
teorioihin ja ohjelmaan sekd hankesuunnitteluun. Kategorisoinnilla pyrin konstruoimaan
yleisimpid ja toisaalta toisistaan erottuvia vastaustyyppejd, jotka kuvasivat kisityksid alue-
kehittimishankkeen eri ulottuvuuksista.

Seuraavassa vaiheessa poimin ja kirjoitin auki koodeja siini jrjestyksessd, jossa tul-
kitsin olevan eniten ja monipuolisimmin lainauksia aineistosta. Aineiston analyysi eteni
my6hemmin koodien vilisten suhteiden kautta laajempiin kategorioihin, jotka liitin osaksi
taimdn tutkimuksen tutkimusongelmia ja tavoitteita. Ndin jilkikidteen analysoitu ja tulkittu
laadullinen aineisto tidydentdd ja syventdd arviointivaiheen tulkintoja sekd “keskustelee”
uudelleen (uudella tavalla) aiempien arviointitulosten kanssa.

Hanketason aineisto kuvaa hyvin hankesuunnittelun ja kehittdmisen sekd nithin liittyvin
hallinnon toimintaymparist6d. Kehittimishankekyselyihin vastanneiden henkiléiden roolit
hankkeissa olivat seuraavat: hankevetdjid oli noin 80 %, hankkeen tyontekijoitd tai muita
vastuuhenkil6itd noin 10 % ja loput 10 % ohjausryhminjisenid tai muita hankkeeseen
osallistuneita. Hankevastaukset siis edustavat lihinnid projektipaallikbiden kokemnksiaja kd-
sityksia hankkeiden toimintaympiristdstd — ohjelmahallinnon ja kohderyhmien vilissi.

Lopulta laadullisen aineiston ydinkategoriat rakentuivat luontevimmin toiminnan teotian
ja toimintajirjestelmin viitekehykseen (ks. kehittivin tydntutkimuksen kisitteet luvussa 1).
Synteesivaiheessa tarkastelin ydinkategorioiden kautta hanketta lihinnd toimintajirjestel-
mind, joka voidaan jdsentdd tekijin, vilineiden ja kohteen sekd toiminnan organisoinnin
vilisten suhteiden tutkimisen kautta. Niin syntyi rakennelma hankkeesta, joka sisiltid

1. suunnittelijan/arvioijan/kehittijan/hallinnoijan roolit (muodostavat tiimin, jossa
strateginen hankesuunnittelu ja kehittimisty6 tehdddn)

30 Apuna aineiston hallinnassa ja analyysissa kiytin NVivo9 -ohjelmaa.
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Kuva 24. Laadullisen aineiston koodit ja ydinkategoriat seka niiden suhde toimintateorian kasitteisiin
hankeaineiston kasittelyssa.

2. kehittimisotteen ja vilineet, jotka madrdytyvit ohjelmasta ja hanketiimin suun-
nitteluotteista sekd osaamisesta (suunnitteluvilineet ja -mallit sekéd suunnittelu-
prosessien hallinta ja vallankiyttorakenteet)

3. kehittimisen kohteen, joka liittyy ongelman ratkaisuun ja tavoitteiden asettami-
seen ja hankkeen toimintastrategiaan seka tuloksiin kohderyhmadssi ja -alucella
(toiminnan kohde)

4. kehittimisen organisoinnin, joka liittyy projektisyklin ja eri prosessien hallintaan
sekd yhteistyohon ja strategisten verkostojen hallintaan (toiminnan organisointi/
yhteistyo).
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Edelld esitetyn pohjalta syntyneitd laadullisen synteesin tuloksia olen liittdnyt osaksi
alempia arviointituloksia ja aineiston madrillistd tulkintaa. Tulosten analysointi etenee
jatkossa ALMA:n viliarviointikysymysten ja loogisen viitekehyksen mallin pohjalta.

Vertailu Oulun kaupungin tavoite 2 -ohjelman arviointituloksiin ja yksittdisiin
hankearviointeihin

ALMA-ohjelman viliarviointituloksia on mahdollista verrata jilkiarvioinnin lisdksi
my0s erityyppisen ohjelman arviointiin. Vertailtavaksi empiriatapaukseksi valitsin yhden
organisaation toteuttaman alueellisen strategian: Oulun kaupungin tavoite 2 -ohjelman
(ks. Oulun kaupunki 2001; 2002) ja sen viliarvioinnin. Suunnittelin ja johdin arvioinnin
(menetelmallisesti ALMA:n arvioinnin tapaan loogisen viitekehyksen pohjalta) talvella
2003 *'(ks. Ponnikas & Kerinen 2003). Tissi yhteydessa haluan vertailla yhden vahvan
hanketalon, Oulun kaupungin, otetta hanketoiminnan hallintaan ja sen suunnitteluun.
Seikat, jotka haluan nostaa esiin, liittyvit vahvan hanketalon strategiseen otteeseen ohjel-
ma- ja hanketoiminnassa, ohjelmasyklin etenemisen hallintaan seki yksittdisen hankkeen
asemaan ohjelmakokonaisuudessa.

Viliarvioinnissa evaluoitiin yhteensd 59 Oulun kaupungin tavoite 2 -hanketta. Lisaksi
tarkempaan arviointiin valittiin kuusi case-hanketta 2, joista Octopus — Mobiilipalveluiden
innovointi-, kehitys- ja testausympiristé on esimerkkini mukana tissa tarkastelussa.

Lisdksi vertailen hanketasolla kansainvilistd verkostoyhteistyotd Barents Specialists
-hankkeen arviointitapauksen kautta. Johtamani kansainvilisen verkostohankkeen arvi-
ointi toteutettiin my6s vuonna 2003%. Hankkeen tavoitteena oli kehittdd hankkeeseen
kuuluvissa koulutusorganisaatioissa pysyvii vendjaosaamista, jota tuettiin kdynnistamalld
Barents-osaamiseen pureutuva monitieteinen tutkimusverkosto. Barents Specialists -hanke
(Interreg IITA) pyrki kehittimain erityisesti Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun, Ro-

*! Oulun yliopiston Kajaanin kehittimiskeskus teki arvioinnin Oulun kaupungin tarjouskilpailun perusteella
tehdystd tilauksesta talvella 2003. Sen kiytinnon toteuttamisesta vastasi lisikseni erikoistutkija Jouni Pon-
nikas. Lisdksi arviointiin osallistuivat (Iihinné teknisini avustajina) tutkijat Heikki Kerdnen ja Sirpa Korho-
nen, suunnittelija Kai Hyttinen seké toimistosihteeri Sari Pollinen. Ty6td ohjasi Oulun kaupungin tavoite
2 -ohjelman viliarvioinnin ohjausryhmd, johon kuuluivat arvioinnin kirjoittajien lisdksi Oulun kaupungin
elinkeinojohtaja Mikko Karvo, kehityspiillikké Aarne Kultalahti sekd EU-koordinaattorit Outi Niemi, Sati
Hyvitinen ja Sari Matinheikki.

32 Case-hankkeet: 1. Sociopolis — Pohjois-Suomen sosiaalialan osaamiskeskus, 2. Octopus — Mobiilipalve-
luiden innovointi-, kehitys- ja testausympiristd, 3. Kasvatusyhteistydhanke, 4. Oulujoki-strategia ja sithen
liittyen Merikosken kalatie - hanke, 5. POEM — Pohjoinen elokuva- ja mediakeskus, 6. NEPPI — Nuoriso-
tiedotus- ja neuvontapalvelujen kehittiminen etipisteiden ja internetin avulla Oulun alueella.

33 Oulun yliopiston Kajaanin kehittimiskeskus teki Barents Specialists -hankkeen viliarvioinnin Lapin yliopis-
ton tarjouskilpailun perusteella tehdysta tilauksesta kevéilld ja kesilld 2003. Vastasin viliarvioinnin suunnit-
telusta ja ohjauksesta. My0s toteuttamisessa olin keskeisesti mukana yhdessd vastaavana tutkijana toimineen
Susanna Nevalaisen kanssa. Viliarviointiin osallistuivat my6s tutkijat Andra Aldea-Partanen (kansainviliset
osiot), Sirpa Korhonen sekid Heikki Kerdnen (tekninen apu) (ks. Nevalainen ez a/. 2003). My6hemmin arvioin-
nin pohjalta tehtiin my&s abstrakti ja ’paperi” syksyn 2003 ERSAan, jossa pohdittiin projektisyklin ja loogisen
viitekehyksen kiytt64d arvioinnissa (ks. my6s Aldea-Partanen ez a/. 2003).
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vaniemen ammattikorkeakoulun ja Lapin yliopiston vendjiosaamista. Hanke yhdisti 15
koulutusorganisaatiota neljdsti Barentsin alueen maasta: Suomesta, Ruotsista, Norjasta
ja Vendjilti.

4.2 Tavoitteiden asettaminen suhteessa tarpeisiin

Tavoitteiden asettaminen on keskeinen osa strategista suunnittelua sekid ohjelma- ettd
hanketasolla. Arviointinikékulmasta tavoitteiden asettaminen liittyy ennen kaikkea in-
terventioiden relevanssin tarkasteluun.

Ohjelman strateginen relevanssi hankesuunnittelun kannalta

ALMA-ohjelman strategista osuvuutta ja relevanssia arvioitiin ohjelman toteutuksen stra-
tegisuuden ja tavoitteellisuuden kautta ohjelma-, alue- ja hanketasoilla. Lisdksi arvioitiin
ohjelman alueellista toteutusta silloisessa sosiockonomisessa ja poliittisessa tilanteessa
sekd yhteistyon sujuvuutta alueilla (maakunnissa) eri ohjelmien vililld. TAmi on siis ko-
konaisuutena teema, joka vaikuttaa strategisella tasolla hankesuunnittelua ja sen tavoit-
teenasettelua ohjaavasti sekd liittyy strategisen suunnittelun teemaan koko ohjelmallisessa
aluckehittimistySssa.

Ohjelman toteutuksen strateginen ohjaus ja hankkeiden ohjelmakytkenté

Ongelman ratkaiseminen lihtee kehittdmisongelmien tunnistamisesta, jota voidaan ldhestya
ohjelman miarittelyjen kautta tai kentélld havaittujen ja koettujen ongelmien kautta.

Ohjelman strategista ohjausta voidaan suoraan tulkita ALMA:n viliarvioinnin seuraavan
kysymyksen kautta® (Kerinen ef al. 2004: 34-45):

*  Vastaako ohjelman toteutus valittua strategiaa?

3 Arviointikysymys selvitettiin seuraavasti (huom. logiikka, joka rakennettiin arviointisuunnitelmaan):

Tavoite: Arvioinnin tavoitteena oli selvittdd kehittimisohjelman toteutuksen johdonmukaisuus suhteessa valittuun strate-
giaan, jota noudattamalla ohjelman tavoitteet oli tarkoitus saavuttaa. Tdmi tapahtui selvittimilld kuinka edelld (taustassa)
esitetyt kolme ldpiisyperiaatteella toimivaa strategista tekijad (yhteistyo ja yhteistyokulttuurin vahvistaminen, kuluttajan
arvostukset ja ymparistéstd huolehtiminen seka yrittdjyyden ja osaamisen vahvistaminen) oli huomioitu hankkeiden
toteutuksen yhteydessa.

Tuotoksena syntyi analyysi ohjelman toteutuksesta suhteessa lipaisyperiaatteella huomioitaviin strategisiin tekij6ihin.

Metodi: Kysymyksen avulla selvitettiin TE-keskusten alueilla toteutettujen hankkeiden yhteensopivuutta ja johdonmukai-
suutta Alueellisen maaseudun kehittimisohjelman ja TE-keskusten alueilla laadittujen suunnitelmien strategioiden kanssa.
Hankkeita analysoitiin hankesuunnitelmien, seurantatietojen seki kyselyiden pohjalta. Yhteensopivuutta ja johdonmukai-
suutta selvitettiessi kiytettiin matriisipohjaista tarkastelua, jossa ristiintaulukoitiin ja vertailtiin ohjelman ja hankkeiden
tavoitteiden seki keinojen yhteensopivuutta. Tilastoanalyysejd tehtiin SPSS-ohjelmalla (Iihinnd suorat jakaumat, ristiin-
taulukointi, korrelaatiot ja riippuvuustestit) ja laadullisten vastausten analyysissi (kehittimishankekyselyt) hyédynnettiin
NVivo 9-laadullisten aineistojen hallintaohjelmistoa. (Ks. viliarviointitulosten vertailu jilkiarviointiin seki laadullinen
arviointiprosessi edellisessd luvussa 4.1.)
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Ensimmadisend viliarvioinnin johtopditoksend (Kerdnen ez a/. 2004: 36) todettiin, ettd
valtakunnan ALMA:n toiminnan strategian mukaiset lihtokobhdat ja edellytykset ovat varsin hyvit.
Objelma huomioi kobtunllisen hyvin alueiden erilaiset tarpeet ja kebittamislibtikohdat. Ja lopulta
paiddyttiin suosittelemaan seuraavaa: ... Verrattain hyvista libtikobdista huolimatta alueilla
on kiinnitettava erityistd huomiota ALNA:n koordinointiin muun alueellisen ebittamistoiminnan
kanssa.

Tulkinnan taustalta heijastuu toisaalta ohjelman strategioiden laajuus ja kaiken kattavuus
sekd toisaalta huoli yhden ministerién alaisen ohjelman kapea-alaisuudesta. T4lld seikalla
on kuitenkin suhteellisen vihdinen merkitys yksittiisen hankkeen suunnittelun kannalta,
muuten kuin eri ohjelmien hankkeiden yhteistydn huomioon ottamisessa. Hankesuunnit-
telun kannalta timd asettaa haasteita lihinni sille organisaatiolle, joka suunnittelee ja toimii
hankkeiden hakijana, ns. hanketalona. Yhteisty6 ja yhteistyokulttuurin vahvistaminen oli
ohjelman johtava strateginen toteutuspetiaate, joka onnistui hyvin ohjelman sisilld (my6s
hanketasolla) mutta jdi ontumaan, koska ALMA jii maaseudun kehittimisessd “yksin”.
Tiltd osin yhteistyon kehittdmiseen, erityisesti vahvana maaseutupoliittisena vilineend,
jal toivomisen varaa.

Toinen arviointikysymykseen liittyvi viliarvioinnin johtopditds oli jo kiinteimmin yh-
teydessd hanketasolle ja erityisesti hanketason suunnitteluun (Kerdnen ez a/. 2004: 37-38):
... Obyjelma-asiakirjassa mainittu kaikkien strategioiden huomioiminen samanaikaisest Raikissa ke-
hittamissunnnitelman toimenpiteissa ei Raytannissa ole realistista. Kuitenkin ALNMA:n toimintalinjat,
toimenpiteet ja kdylannon hanketoiminta tukevat pdaosin objelman strategioita. Myds strategioiden
laadinnassa on hyidynnetty ennakointitietoa, mikd parantaa niiden osuvuntta ja tyonjakoa muiden
objelmien kanssa. Strategioiden subteellisen vilja madrittely vaikenttaa kuitenkin todellista strategian
Johdonmnkaisunden ja sen objansvaikutuksen madgrittelya. Kaytannossa valiarvioinnissa tulkittiin, ettda
tdmad vaatii Senraavan suosituksen: Strategioiden sisiltd tulee seka objelma- etta alaokjelmatasolla (1'E-
keskus| maaknnta) kdsitteellistid risttavin selfedsti siten, ettd jo hankkeiden valinnassa (hanfkekriteerit)
Jja hanketason seurannassa voidaan arvioida niiden toteutumista.

Hankkeiden ndkékulmasta ohjelman strateginen ohjausvaikutus hankkeiden tavoitteisiin
voidaan nihdd my6s hankkeiden riippuvuutena ohjelmasta. Jilkiarvioinnin hankekyselyn
(2008) mukaan hankkeet olivat suuresti riippuvaisia ohjelmasta; erityisesti kehittdimishank-
keet, joista 80 % olisi jadnyt kokonaan toteutumatta ilman ohjelman rahoitusta. Projekti-
péillikon kommentti oli kuvaava: “Koko tydrybmanime oli sita mielta, ettd ilman EU-rahoitusta
ndin suurta hanketta olisi ollut mabdotonta toteuttaa.” Riippuvuus oli vain kasvanut ohjelman
edetessa, silld viliarviointivaiheessa 73 % kehittimishankkeista ei olisi toteutunut ilman
ohjelmaa (ks. seuraava kuva). Titd voidaan tulkita niin, ettd kehittdmishankkeiden riip-
puvuus ohjelmasta on lisddntynyt projektisyklin edetessd, ja sellaisten hankkeiden mairi,
jotka olisi ilman ohjelmaakin toteutettu (yleensd suppeampana), on vastaavasti vihentynyt.
Timin voi olettaa johtuvan siitd, ettd ohjelman alkuvaiheessa suurimmat kehittdmistarpeet
tyydytetddn, jopa ohjelmasta riippumatta, mutta myéhemmin ohjelmarahan joustava saa-
tavuus ratkaisee kehittdimishankkeen synnyn (ks. kuva 25). Mielestini titd ei voida tulkita
vuodoksi siten, ettd ohjelman alkuvaiheessa toteutetaan “turhia” kehittdmishankkeita.
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Kuva 25. Kehittamishanke-, yritystukihanke- ja sidosryhmavastaajien mielipiteet hankkeen/ ohjelmatoiminnan
toteutumisesta ilman ALMA-rahoitusta (Ponnikas et al. 2008: 84).

Yleistd kehittimistyotd ei juuri tehdid ilman ohjelmarahoitusta, joten projektisykli oh-
jelmahankkeineen on strategisesti erittdin tirked viline ja ohjelma voi suvereenisti ohjata
kehittdmistd. On loogista, ettd yrityshankkeet eivit ole ldheskiin niin riippuvaisia ohjelman
rahoituksesta kuin kehittimishankkeet. Vain 31 % yrityshankkeista olisi jddnyt toteutumatta
ja 27 % olisi toteutunut suppeampana seki 22 % joka tapauksessa. Hanketyyppien vili-
nen ero on siis huomattava. Ero kuitenkin selittyy yrityshankkeiden tukirahoitusosuuden
suhteellisella pienuudella hanketta kohti ja silld, ettd yrityshankkeiden intressit ohjelmaan
rakentuvat eri logiikalla kuin toimintaympiriston yleisten kehittdmishankkeiden. Suurella
rahoitustiippuvuudella ohjelma sitoo kehittdmishankkeet ldhelle strategioitaan ja pakottaa
ne omaan strategiseen relevanssiinsa, kun taas yrityshankkeiden motiivit liittyvit yritysten
omiin litketoimintastrategioihin. Suuret kehittimishankkeet ndyttdisivit olevan riippuvai-
sempia ohjelman rahoituksesta kuin pienet, mutta ero pieniin hankkeisiin ei ole tilastollisesti
edes melkein merkitsevd (Pearson - y2-testi, erehtymisriski on hieman suurempi kuin 5
% eli tilastollisesti melkein merkitsevi).

Voidaan tulkita, ettd yrityshankkeilla on kehittdimishankkeita suurempi riski kayttda
rahoitusta “turhaan” eli hanke voisi toteutua ilman tukeakin. My6s Tokilan (2011) yritys-
hanketukitutkimus havaitsee tallaista deadweight-vaikutusta® yli 2/3:1la tuetuista hankkeista
ja ’turhan” alueellisen yritystuen osuudeksi on tutkimuksessa arvioitu jopa 73,8 %o yritys-
tukirahoituksesta. Tdmin tutkimuksen mukaan tuen hukkaan menon riski on siis todelli-
nen julkisessa yritysrahoituksessa. Julkisen sektorin omat arviot deadweight-vaikutuksen

3 Deadweight on taloustieteen termi, jota kiytetiin kuvaamaan hukkaan menevii satsausta, vuotoa.
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tasosta ovat jopa yritysten arvioita korkeammat (emt.). Tdma tulos on samansuuntainen
ALMA-ohjelman yrityshankkeiden kanssa, mutta en tekisi aivan niin jyrkkid tulkintaa
rahoituksen vuodosta, silli hankkeen laajuuteen ja aikatauluun liittyvit ulkoisen rahan
kannustimet voivat vaikuttaa positiivisesti tehokkuuden lisiksi my6s tuloksellisuuteen ja
vaikuttavuuteen sekd halutun suuntaisen rakennemuutoksen nopeuteen. Esimerkiksi ta-
voite 1 -alueiden kehittdmiseen kiytetyistd panoksista on arvioitu ’vuotavan” keskimairin
24 % takaisin kehittyneille alueille, miti ei voida pitdd rakenteellisesti kestivind alueellisen
kehittimisen ilmiéni (ks. European Commission 2003: 31).

Mielenkiintoisen vivahteen kehittdmistoimien toteutumiseen tuo ohjelman sidosryhmi-
en (MYR:n, maaseutujaostojen jne. jasenet) vastaus samaan (ks. edellinen kuva) kysymyk-
seen. Heiddn mielestddn puolet kehittimistoimista olisi toteutettu joka tapauksessa mutta
suppeampana. Tami kuvaa selvisti poikkeavaa kisitystd ohjelmahallinnon ja kehittimis-
hankkeiden vililld kehittimistoimien ohjelmariippuvuudesta. Sidosryhmit siis uskovat
hanketasoa selvisti enemmin myds ohjelmista riippumattomaan kehittimistyohon.

Toisaalta titd voi tulkita my6s siten, ettd ohjelman ja sidosryhmien puolelta epiilldin”
hankkeiden ”rahastavan” ohjelmaa ja nidin tuhlaavan tai jopa vddrinkdyttivin kehittdmisre-
sursseja. Herddkin kysymys: johtuuko raskas hankkeiden kontrolli tisti yleisestd asenteesta?
Jannittynyt tilanne selittyy my0s silld, ettd erityisesti kehittdmishankkeissa siedetddn suu-
ren rahoitusriippuvuuden takia raskastakin ohjelmasta johtuvaa hallinnollista kontrollia,
ohjelmabyrokratiaa. Perusristiriita, tai ainakin nikemysero, ohjelmatason ja hanketason
vililld on ilmeinen. TAmi ristiriita nousi esiin myds laadullisista hanketason vastauksista
esimerkiksi seuraavasti: ”... Luottanusta hanketoinijoibin tulisi olla enemmin eikd epailla kaikkia
ensin eparebellisifsi.” Ongelmaan palataan vield tarkemmin myShemmin.

Hankevalintakriteerit ja hankesuunnitelmien strategiapainotukset seké tavoitteet

Jotta ohjelmaan valittavat hankkeet olisivat mahdollisimman hyvin ohjelman strategiaa
toteuttavia ja niiden tavoitteet olisivat ohjelman yleisiin tavoitteisiin sopivia, on ohjelmaan
valittaville hankkeille asetettu yleisid ja alueille erityisid valintakriteerejd. Viliarvioinnissa
tarkasteltiin kriteereitd seuraavasti (Kerdnen et al 2004: 42): ... Kriteeristijen sekavundesta
buolimatta voidaan kuitenkin perustellusti arvioida, etta yleiset hankevalintaa ohjaavat kriteerit yhtendis-
tavit alueiden hanketoimintaa. .. Toisaalta alueiden erityiset hankevalintakriteerit poikkeavat toisistaan
alueesta rijppuen. Tamd vabvistaa osaltaan alueellisten valintakriteerien kdyttamisen perustavoitetia,
Joka on objata ja vabvistaa alueen omien painotusten ja Rriteerien toteutumista maaseutnobyjelmissa
tehtyjen strategiavalintojen mukaisests. .. lToisaalta taas voidaan arvioida, etta hankevalintakriteerit
mabdollistavat lihes minkd tahansa hankfkeen raboitnksen. ..

Suosituksena hankekriteereisti todettiin lopulta viliarvioinnissa seuraavaa (Kerdnen ez
al. 2004: 42): ... Alueiden on pohdittava ja selkiytettivi omat valintakriteerinsd siten, ettd niillda on
todellista vaikuttavuntta. Y htend nykyistd voimakkaampana hanketoimintaa alneellisesti objaavana
Fkriteerind voisi olla syrjdisyyden kriteer.
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Todellisuudessa kriteerien kaytto ja hankkeiden strateginen ohjelmakytkentd on to-
distettavissa vain hankesuunnitelmien ja hankkeiden toteutuksen kautta. Titi selvitettiin
viliarvioinnin yhteydessd hankesuunnitelmien strategiapainotuksia ja sisilt6jd tutkimalla.
Tilannetta kartoitettiin otoksella, joka kisitti 143 hyviksyttyd hankesuunnitelmaa. Tulos
oli sisdltoteemojen osalta seuraava (Keridnen ef al. 2004: 43): Ldibhes kaikissa hyviksytyissi
hankesuunnitelmissa korostui yrittagyyden ja osaamisen vabvistamisstrategia. Senraavaksi useinmin
painotettiin ybteistyita ja yhteistyiknlttuurin vabvistamista (44 %) sekd kuluttajan arvostuksia ja
ymparistista huolebtinista (18 %). VVaikka kokonaislinja strategioiden painotuksissa oli selked, loytyi
myds alueellisia painotuseroja. . .

Analysoimalla pelkkid hankesuunnitelmia ei saatu kovin paljon irti suunnitelmien
ohjelmakytkennistd, miki osoitti sen, ettd yleinen ohjelmaa kosiskeleva “retoriikka”
hankesuunnittelussa osataan. Sisillollisesti hankkeiden strategisuus suhteessa ohjelman
tavoitteisiin paljastui lopulta vasta hankkeiden toteutuksen kautta. Seuraavassa kuvassa
(kuva 26) on tarkasteltu eri kehittimisteemojen (jotka olivat mukana ohjelmassa) merkitysti
kehittimishankkeen tavoitteina. Viliarvioinnin hankekyselyyn perustuen kehittimistee-
moista todettiin seuraavaa (Kerdnen ef al. 2004: 44): ... Hank/keissa objelman kebittamisteemoista
korostuivat erityisesti elinkeingjen ja yritystoiminnan, osaamisen sekd yhteistyon (undet toimintatavat)
edistamiseen liittyvat teemat. Namd teemat vastaavat objelman lapikulfevia strategioita. Objelman
tavoitteet siis olivat hyvin mnkana hankkeiden tavoitteissa ja kehittamisteemoissa.

Kiytinnossi arviointikysymyksen suhteen paddyttiin viliarvioinnissa melko laveisiin
johtopditoksiin ja suosituksiin. Seuraava suositus on kuitenkin syytd nostaa esiin, koska
se korostaa ohjelman ja hankkeen vilistd strategista yhteyttd (Kerdnen ez a/ 2004: 45):
- ALMA:n strategioiden johdonmnkaisuns alueilla harjoitettavan muun kehittamistoiminnan stra-
tegioiden kanssa edellyttai maasentujaostojen ja MY R:ien valista yhteistyitd sekd maasentujaostojen,
TE-keskusten, toimintarybmien ja hankevetajien yhdensuuntaista nakemysta strategialinjansten
sisallosta ja merkityksesta. On kyse strategisen, yhteistyohon perustuvan, tyoskentelytavan ulottamisesta

Jokapdiivdiseen toimintaan.

Strategisen johdonmukaisuuden tarve korostui my6s kehittimishankekyselyjen avovas-
tauksissa. Hankesuunnittelun ohjaukseen kaivattiin eheyttivii strategista kehittdmisotetta.
Viliarvioinnin kehittdmishankekyselyn avoimissa vastauksissa strategisen hankesuunnit-
telun tarpeeseen 16ytyi viittauksia 29 kappaletta ja jilkiarvioinnin vastaavissa vastauksissa
periti 49 kappaletta. Keskeisimpéni kriittisend teemana nousi esiin ylhdiltd alas ohjaavan
suunnittelujirjestelmin sekavuus — projektisyklin hahmottomuus. Tdmi koettiin han-
ketasolla varsin drsyttivind hallinnollis-byrokraattisena piirteend, joka nikyi erityisesti
rahoituksen suunnittelussa (vrt. em. riippuvuus ohjelmasta), jonka piirteet ilmenivit
hanketasolla seuraavilla tavoilla:

*  Monista lihteistd hankkeille hankittava rahoitus ja sen tydlds kokoaminen oli
yksi keskeisimmistd hankesuunnittelua hankaloittavista tekijoistd. Suunnittelijan
nikokulmasta ihmeteltiin rahoituksen pilkkomisideaa, joka teki hakijan kustan-
nuksella tehtivistd hankesuunnitteluprosessista erittdin raskaan.

123



Y ritysten tai muiden toimijoiden yhteistyon lisaaminen |

Osaamisen parantaminen |

Uusien toimintatapojen synnyttaminen maaseudulle I

Hinkeinotoiminnan monipuolistaminen maaseudulla |

Maaseudun pienyrity stoiminnan kehittaminen |

Kylien kehittaminen |

Uuden elinkeinotoiminnan luominen maaseudulle [

Y mpariston tilan parantaminen | |

Palvelujen jarjestaminen tai turvaaminen | |

Tuotannon uudelleensuuntaaminen | | |

Maatalouden kehittaminen l l I

V aestokadon pysayttaminen T | [

Asumisvaliyyden lisdaminen [ | |

Tietoverkkopohjaisten palvelujen kehittaminen | | |

Tietoverkkoyhteyksien kehittaminen | | |

Tasa-arvon edistaminen | | |

Metsatalouden kehittaminen ||
T T T T 1

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

O 5 taysin samaa mielta O 4 jokseenkin samaa mielta
O3 en osaa sanoa 0 2 jokseenkin eri mielta

| 1 taysin eri mielta

Kuva 26. Kehittamisteemojen merkitys hankkeen tavoitteina kehittdmishankekyselyssa (N=262-265)
(Keranen et al. 2004: 44).

*  Erityisesti kuntarahoituksen saatavuus oli 2000-luvulla suuri ongelma (eikd se
tule kokemukseni ja nikemykseni mukaan jatkossakaan helpottumaan). Seuraava
projektipdillikon nikemys (kysely 2008) kuvaa tilannetta: ... Kuntarahojen haku
on tuskaista, jopa mabdotonta — tamd suosii hakijoina vain oppilaitoksia, joiden takana
on yleensd kuntayhtymat!!l”

»  Lisdksi yksityisen rahoituksen kerddminen kehittimishankkeille vei kohtuutto-
masti aikaa ja suunnittelupanoksia sekd vaikeutti koko hankkeen syntymistd ja
my0s toteutusta (koska rahoituksen kertymin seuranta on ty6lastd).

Jélkiarvioinnin kehittimishankekyselyn mukaan hankesuunnitteluvaiheessa koettiin
ohjelman taholta my6s painostavaksi se, ettd jo suunnitteluvaiheessa tdytyi tietdd asioita
suhteettoman tarkasti. Tdmi koettiin epiluottamuksena hakijaa ja tulevaa hankkeen toteut-
tajaa kohtaan. Hanketasolla koettiin, ettd kehittiminen on myds oppimista ja sen perus-
teella suunnitelman asteittaista tarkentamista tiedon ja kehittimisnakemyksen lisddntyessa.
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Erityisesti jalkiarvioinnin palautteen perusteella vahvistui kisitys, ettd ohjelman taholta
tuleva kasvava hallintobyrokratia oli kehittymdssi niin sietdimittomaksi, ettd se vaikuttaa
ohjelma- ja hanketoimintaan osallistumiseen kielteisesti. MyOskdin yrityshankkeisiin ei
jatkossa ehki osallistuta joka viidennessd hankkeessa ja joka viidennessi ei osattu ottaa
kantaa osallistumiseen (ks. Ponnikas ez a/. 2008).

Kehittdmishankkeiden vetdjit kokivat, ettd myds kohderyhmien mielestd hankkeilla
on, byrokratiasta johtuen, negatiivinen arvolataus. Tdmi koettiin hanketasolla, ohjelman
ja kohderyhmien vilissd, kiusallisena rasitteena. Joissakin yhteyksissd hanketasolla kiy-
tettiin myOs termid hankebelvetti, mikd kuvaa mielestini hyvin kaaosmaista ja ahdistavaa
tilaa. Tillaisessa kehittdmisilmapiirissd hanke joutui toimimaan my6s hallinnollisia haittoja
lieventdvinid puskurina ohjelman ja kentdn vilissd. Tdmi toi oman lisdstressitekijinsd
sekd suunnitteluvaiheeseen ettd hankkeen toteutukseen, koska yhteys kohderyhmiin on
oleellinen osa relevanssiin pyrkivad suunnitteluprosessia ja hankkeen relevanttia toteutus-
ta. Hankehenkil6ston rooli ei ole tissd suhteessa kadehdittava, kun otetaan huomioon,
ettd aluekehittdjien ammattiryhma kirsii muutenkin projektitydhon liittyvistd patkityo-

bl

stressistd ja epasddnnollisistd tybajoista: ... Tamantyyppinen tyi on palkitsevaa, mutta samalla
aikaa vievad, silld taytyy olla valmis tyoskentelemdan iltaisin ja viikonloppuisin, ja toisaalta myds olla
kdytettavissd virka-aikaan.”

Toisaalta hankkeilta saadun palautteen perusteella syntyi kisitys, ettd my6s hanketa-
solla ymmiarrettiin, ettd hyvi hankesuunnitelma auttaa ratkomaan hallintobyrokratiaan ja
ylhdiltd tulevaan kontrolliin liittyvid ongelmia. Kéytinnossd timd voidaan tulkita siten,
ettd jo hankesuunnitteluvaiheessa tulisi suunnittelijan ennakoida ja ratkaista ohjelmaan
sekd rahoittajatahoon liittyvit vaatimukset tavoitteiden, rahoituskriteereiden ja seurannan
sekd mahdollisten tarkastusten suhteen.

Vertailtaessa ALMA-hankkeita Oulun kaupungin tavoite 2 -ohjelman hankkeisiin,
kaupungin hankkeet onnistuivat erinomaisesti suunnittelussa, hallinnoinnissa ja tuloksel-
lisessa toteutuksessa, mikd kertoo organisaation hyvistd hanketoiminnan hallinnasta ja
siitd saatavasta hyodystd hankesuunnittelulle. Ohjelmabyrokratiaa ei koettu Oulun kau-
pungin hankkeissa liheskddn yhtd suurena ongelmana kuin ALMA-ohjelman hankkeissa
(ks. Ponnikas & Kerinen 2003). Niin koordinoiva aktivointihanke (Aktivaattorit) hoiti
suunnitteluroolinsa erinomaisesti. Ohjelmallisiin tavoitteisiin pyrittdessid on strategisesti
(ohjelmankin kannalta) tehokasta, ettd ohjelman varoja annetaan motivoituneen ja osaavan
organisaation hankkeisiin, joka omasta lihtokohdastaan hyédyntdd niitd varoja kaikin
puolin tehokkaasti. Laajoja kumppanuuksia hallitseva ja johtava seki rakentava organisaatio
on ohjelman hankkeiden suunnittelijana ja strategisena toteuttajana joustava ja tehokas.
Tami edellyttdd, ettd se on motivoitunut hoitamaan hallinnon karikot, vaivaamatta liiaksi
substanssia hankkeiden perusty6ssa.
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Ensimmadinen johtopditds:

Kaytinn6én ohjelmatydssd on oleellista, ettd ohjelmatason strategiat todella ulottuvat han-
ketason suunnitteluun ja sitd kautta toteutukseen asti. Se, miten laajan ohjelman yleiset
(lapéisyperiaatteella toimivat) strategiat lopultakin konkretisoituvat hanketoiminnassa,
on ratkaisevampaa kuin se, milld tavoin strategiat on kirjoitettu suunnitelmiin. Ohjelma-
strategioiden tuonti mukaan hankesuunnitteluprosessiin auttaa niiden konkretisoitumista
hankesuunnitelmissa ja my6hemmin hankkeiden toteutuksessa. T#ssd suhteessa hankeva-
lintakriteerit ja niiden hyédyntiminen suunnitteluprosessissa ovat keskeisessd asemassa,
koska niiden pitdd suoraan ohjata hankesuunnittelua ja rahoittajan tekemin ennakkoarvi-
oinnin kautta hankevalintaa. Relevantti, ongelmiin osuva, hankesuunnittelu vaatii kyvyk-
kditd hankesuunnittelijoita ja kehittimistoimintaan motivoituneita hakijaorganisaatioita
sekd joustavaa ohjelmahallintoa, joka esittdd ohjelmastrategian selkedssd, ymmirrettivissa
muodossa ja viestii my0s siita aktiivisesti hankesuunnittelijoille. Empirian mukaan ohjel-
mahallinto kohtelee kehitettivid alueita ja kohderyhmid suunnittelun kohteina, ikdan kuin
(passiivisesti) tietien miké niille on parasta. Ohjelmastrategia saa ohjata ylhaaltd (jora myos
objelma-arvioinnilla tuettiin), mutta vastuullisille toimijoille, ohjelman toteuttajille, pitda ra-
kentaa joustava mahdollisuus osallistua kehittimistydhon my6s kohderyhmin tavoitteiden
mairittelyn kautta (ei pelkistidn omarahoitukseen sitoutumisen kautta).

Kehittimishankkeiden suuri riippuvuus ohjelmasta ja ohjelmahallinnon vahva (byro-
kraattiseksi koettu) kontrolli edellyttivit, ettd hankesuunnittelussa otetaan huomioon,
ylhidiltd alas suuntautuvana ohjauksena,

*  hankkeen strateginen ohjelmakytkentd ongelman miirittelyssé ja erityisesti tavoit-
teenasettelussa (liityntéd sithen, mitd ohjelma tavoittelee)

* hankevalinta- ja rahoituskriteerit (mitd ohjelma voi rahoittaa — tdytyy ottaa huomioon
my6s hankkeen omassa ennakkoarvioinnissa).

Tavoitteiden ohjausvaikutus

My6s seuraava arviointikysymys kisitteli relevanssiin liittyvdd strategiateemaa tavoitteiden
ohjaavuuden nikokulmasta®™ (Kerinen ez al. 2004: 45-52):

o Miten obyjelman tavoitteet on huomioitn objelman toteutnkesessa?

Ohjelma toteutuu projektisyklin ohjaamana hankkeittensa kautta, eli oleellista on saada
syntymain strategisesti ohjelmaa tukeva hankekokonaisuus. ALMA-ohjelman tavoitteet
oli asetettu hierarkkisesti siten, ettd asumistavoite, typaikka- ja elinkeinotavoite, osaa-
misen vahvistamistavoite ja ympiristStavoite tukivat viestOtavoitetta, joka oli ikddn kuin

3 Kysymyksen kisittelyssa kiytettiin edellisen alaviitteen mukaista metodia ja aincistoja.
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pédtavoite. Ohjelman tavoitteet, toimintalinjat ja toimenpiteet sekd hankkeet muodostivat
sindnsi johdonmukaisen kokonaisuuden, joka edisti ohjelman tavoitteiden toteutumista.
Logiikka ei ollut kuitenkaan tiysin selked ja aukoton johtuen siité, ettei toimintalinjoja ja
toimenpiteitd ollut suoraan johdettu tavoitteiden pohjalta (ks. kuva 27).

Ensimmiinen ongelma muodostui siit, ettd ohjelman seurantatietojen kautta viestovai-
kutuksia oli vaikeaa todentaa, koska seurantatiedoissa ei ollut suoraan viestotavoitteisiin
Liittyvid indikaattoreita. Arviointiaineistojen perusteella voitiin vain todeta, ettd hankkeiden
suorat vaikutukset viest6kehitykseen olivat lopulta vihdisii (asiaa on analysoitu tarkemmin
my6hemmin). Ty6llisyyskehityksen osalta tilanne oli samantyyppinen, vaikka ty6llisyyteen
liittyvid indikaattoreita oli hanketasolla jo huomattavasti runsaammin. ALMA-ohjelman
toimeenpano toki vauhditti toteutunutta tySllisyyskehitystd. Tyopaikkakehitykseen vaikutti-
vat kuitenkin enemmin muut talouden virtaukset kuin varsinaisesti edes timén kokoluokan
ohjelman toimeenpano ja hankkeet (ks. my6s Ponnikas e a/. 2008).

Jalkikdteen voidaan todeta, ettd edes laajaan ohjelmaan ei pitdisi kirjata sellaisia tavoittei-
ta, jotka eivit ole keinojen suhteen relevantteja ja realistisia, silld tillaiset tavoitteet eivit oh-
jaa aidosti ja uskottavasti toimintaa, vaikka ovatkin muuten kannatettavia. Tavoitehierarkia
ohjelmatasolta hanketasolle tulisi olla loogisesti perusteltu. Tdssd tarvitaan ohjelmateoriaa
eli mallia siitd, miten hanketason toimenpiteet muuttuvat yksittdisten hankkeiden toteutuk-
sen kautta ohjelmatason yhteisvaikutuksiksi, aluevaikutuksiksi. Tarvitaan siis tavoitteiden
logiikka, toimintajirjestelmid, joka suuntaa eri tasoilla suunniteltavaa toimintaa.

Seuraava viliarvioinnin suositus ottaa kantaa suoraan hanketasolle ulottuvaan sellaisten
strategisten tavoitteiden asettamiseen, jotka ovat ohjelman kannalta keskeisid (Kerdnen ez
al. 2004: 50): ... Objelnien totenttamisessa tulee huolebtia kokonaisstrategian totentumisesta riittavin
voimakkailla vilineilld (esim. valtakunnallisilla hankkeilla). Hankkeiden syntyd ja sunntaamista pitia
voida tukea ohjelmasta, mikdli alneella ei ole riittavisti “kilpailua” hankeideoiden vililla. Tarvittaessa
tulee tukea esiselvityksid (mikdli ongelmat ovat vaikeasti habmotettavissa) ja hankesuunnittelna (mikali
suunnittelulliset haasteet ovat paljon resursseja vaativia).

Toinen ongelma liittyi sithen, voivatko kehittimishankkeet olla my6s strategisia, eivit siis
pelkistiin operatiivisia, ohjelman toteuttamisen instrumentteja. Eli miten suoraan ohjelma
voi midritelld hanketason tavoitteet, ja onko se edes kaikissa tapauksissa mahdollista tai
tavoiteltavaa. Yleensidhin kehittimishankkeet valmistelevat tai tdydentivit yrityshankkeiden
hyvin konkreettista kehittdmisty6tid ja ovat siten luontevasti lihempini ohjelman strategiaa
ja toimintaympdristotason yhteisid intressejd. Toisaalta niilld on ohjelmaa konkreettisempi
nikemys kohderyhmien kehittdmistarpeista, joten niilld on potentiaalia mairitelld alueen
ja aluekehityksen kannalta osuvia tavoitteita.

Jélkiarvioinnin hankeaineistosta oli tulkittavissa, ettd yleisten kehittimishankkeiden
rooli oli hanketasolla tunnistettu ikddn kuin ohjelman jatkeeksi”, vaikka niiden rooli my6s
kentin tarpeiden tulkitsijana ja vilittdjind” korostui. Tdmin mukaan yleisten, suhteellisten
laajojen kehittimishankkeiden toiminta voisi keskittyd ohjelman strategisen ohjauksen
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Kuva 27. Tulkinta ohjelmateoriasta: ohjelman tavoitteisto ja ohjelmalogiikka pelkistettyna (Keranen et al.
2004: 152).

vilittimiseen hanketasolle ja hankeorganisaatiothin. Tama olisi toimiva ratkaisu erityisesti
ohjelman toteutuksen alkuvaiheessa, jolloin kehittdimisti linjataan ja vaikeasti kesytettavia
ongelmia ratkotaan. Pienet paikalliset hankkeet ja erityisesti yrityshankkeet voisivat vastata
paremmin alueen paikallisiin, “konkreettisiin” kehittdmistarpeisiin. Tama on perusteltua
ohjelmalogiikkaa, jota prosessina hallitaan lihinna projektisyklin (ohjelmasyklin) kautta.
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Esimerkiksi Octopus-hanke, joka oli laaja mobiilisovellusten innovointi, kehitys- ja
testausympdristd, tuki hyvin Oulun kaupungin tavoite 2 -strategiaa sekd oli sopiva hanke
koko tavoite 2 -ohjelman painottamiin tietoyhteiskunta- ja yritysteemoihin. Hanke oli
strategisesti avainasemassa erityisesti Pohjois-Suomessa (esim. multipolisverkostoon
liittyen), mutta silld oli my6s valtakunnallista merkitysta tilld toimintalohkolla. Hankkeen
piiristd tullut seuraava kommentti (Ponnikas & Kerdnen 2003: 35) kuvaa osuvasti hankkeen
tavoitteita ja alueellista strategisuutta: ... "Tawman mittakaavan hanketta ei ole missdan munalla
litkenteessd tassd vaibeessa. .. Ja jos sitd ei olisi tehty tanne Onlnun, se olisi tebty munalle Suomeen.”

Tillaisessa tilanteessa ohjelmarahoituksen strateginen merkitys on ollut suuri, silld timi
arvioitu case-hanke tuki my6s osaamisen pysymistd Pohjois-Suomessa, milld oli hanketta
laajempaa strategista merkitystd ja alueellista vaikuttavuutta. Hanke oli suhteellisen mer-
kittivd Oulun alueella my6s kansainvilistymisessd. Hanke koettiin hyddylliseksi mukana
olevien organisaatioiden omalle toiminnalle — se oli nostanut esille uusia ideoita ja uusia
yhteistybkumppaneita. Suuri ulkopuolinen kiinnostus hankkeeseen (sekd kohderyhmien
ettd muiden alueen toimijoiden parissa) osoitti sen innovatiivisuuden ja merkityksen omalla
toimintalohkollaan. Hanke edusti my6s uutta kehittdmisen painopistetti ja paradigmaa,
jossa kaupunki- ja yliopistokeskeinen asiantuntijaverkosto otettiin aluepolititkan vélineeksi.
(Tdmid kuvastaa my6s koko 2000-luvun suomalaisen aluepolititkan vastakkainasettelua
suhteessa maaseutupolititkkaan.)

Parhaimmillaan suuret hankkeet tukevat erinomaisesti ohjelman tavoitteita. Ohjelman
tavoitteet huomioiva tydnjako suurten ja pienten hankkeiden vililld ei ole kidytinndssi
aivan ristiriidaton. Laadullisen hanketarkastelun perusteella hankekokoon liittyi monen-
laisia strategisia haasteita. Kooltaan pienet hankkeet ovat yleensi operatiivisesti helposti
hallittavissa mutta suhteellisen byrokraattisia kokoonsa nihden. Suuret hankkeet taas ovat
tehokkaita byrokratian suhteen, mutta niiden hallittavuus on riippuvainen (pienid hankkeita
enemmin) suunnittelun ja toiminnan hallinnan onnistumisesta. Pelkistien voidaan todeta,
ettd pienet hankkeet ovat ”varmemmin” tuloksellisia, koska niiden strateginen suunnittelu
on helpompaa: ne voidaan toteuttaa hyvin yleiselld tasolla olevalla suunnittelulla, ja nii-
den toteutusprosessit, kuten myds kohderyhmiprosessit (tuotosten siirto kohderyhmien
kiytt66n), ovat isoja hankkeita helpommin hallittavissa. Tama seikka tukee erityyppisten,
erikokoisten ja -laajuisten hankkeiden kidytt6d ylhiddltd alas (ohjelmasta) ja alhaalta ylos
(hankekenttd) vilisen suunnittelujirjestelmin kdytinnon toiminnassa. Ohjelman ja koh-
deryhmien tavoitteet voidaan saavuttaa parhaiten erikokoisilla hankkeilla.

Tavoitteellisen suunnittelun merkitystd korostavia viitteitd 16ytyi hankeaineistoista
vihin, vaikka tuloksellisen toiminnan merkitystd korostettiin usein. Tavoitteiden rooli
korostui siis hanketason avoimessa palautteessa yllittdvin vihdn. Se johtunee siitd, ettd
tavoite on suunnittelun kisite ja zulos on taas enemmin kehittdmisen kisite (vrt. kuva 15).
Kehittdjien roolien tarkastelu viittasi sithen, ettd vastaajat olivat enemmin kebittajan kuin
sunnnittelfjan roolissa miettiessddn hankesuunnittelun haasteita. Kolmas selked tunnistettava
rooli oli hallinnoijan rooli, jossa korostui hankkeen ja hankeorganisaation hallinta nimen-
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omaan suhteessa ohjelmaan. Téssd suhteessa monipuolisesti osaava ja hanketoimintaan
motivoitunut organisaatio on tehokas toimija. Tdmd tukee tulkintaa, ettd suomalainen
aluekehittdjd on parhaimmillaan, kun hin luo, etsii ja koordinoi aktiivisesti verkostoja (ks.
my6s Sotarauta ef al. 2007).

Kehittimishankkeiden vetjilld oli kuitenkin erittdin vahva nikemys siitd, ettd ALMA-
ohjelmassa toteutettujen hankkeiden synty perustui toiminta-alueen ja kohderyhmien
tarpeisiin. Jo viliarviointivaiheessa todettiin seuraavaa (Kerdnen et a/. 2004: 61): Hyvasti
relevanssista fertoo se, ettd hankfkeita pidetdin yleisesti erittain tarpeellisina (hanfkevetdjien mielesti):
noin 70 % vastaajista on 1dysin silla kannalla, etti hanke on syntynyt alueen ja kobderybmain aidosta
tarpeesta. Kobderybmikysely vabvisti taman kdsityksen. Tt tukee myis se seifka, ettd lihes 90 %o
hankfkeista on pysynyt alun perin sille asetetuissa tavoitteissa. . .

Samoin oli tilanne Oulun kaupungin tavoite 2 -ohjelman hankkeissa. Osalla hankkeista
alun perin asetetut tavoitteet olivat pysyneet ennallaan (noin puolet maininnoista), tar-
kentuneet (kymmenesosalla) tai korkeintaan niiden toteuttamisen aikataulua oli muutettu.
Vain viidesosalla tavoitteet muuttuivat eli niitd pienennettiin, laajennettiin tai muotoiltiin
uudelleen. My6s kokemukseni mukaan suunnittelujirjestelméd kannustaa pysymain alun
perin asetetuissa tavoitteissa, miki ei ole toiminnallisen joustavuuden kannalta aina po-
sitiivinen asia.

On huomattava, ettd hankkeiden ideointi- ja suunnitteluvaiheessa ohjelman (ALMA)
tavoitteet olivat useimmiten pelkistdin tietoisuutena taustalla. Tama ei vilttdmittd ole
negatiivinen asia, silld alueelta ja kohderyhmistd nouseva tarve on nahtivi ensisijaisempana
ja jopa tirkeimpind hankkeen tavoitteiden perustana kuin pelkki (tavoite)sopivuus kehit-
timisohjelmaan. Ja toisaalta hankevalintaprosessin kautta hankkeiden sopivuus ohjelmaan
on joka tapauksessa tullut ja tulee varmistetuksi.

Toinen johtopditds:

Tavoitteiden loogiset yhteydet ohjelmasta hanketasolle liittyvit ohjelmateoriaan. Hank-
keiden nidkékulmasta koko tavoitehierarkiaan liittyvi sekavuus voitaisiin jisentdd loogisen
viitekehyksen tavoitehierarkian avulla hallittavaksi kokonaisuudeksi. Ohjelman tulisi my&s
aktiivisesti (tehokkaalla, “valtapelid” purkavalla viestinnilld) auttaa hanketta rakentamaan
oma hankestrategiansa hel]pommin ohjelmaan liittyviksi. Miten se kiytinn6ssa onnistuu
— ylhéiltd ohjautuvassa, laajassa ja joskus hajanaisessakin ohjelmassa — on projektisyklin
erittdin haastavaa hallintaa, joka edellyttdd myGs alhaalta ylos rakentuvan (bottom up)
suunnitteluotteen aktiivista tukemista.

Hanketason arviointi osoitti, ettd kohderyhmille rddtildity hanke takaa osumisen aitoon
kehittdmistarpeeseen ja onnistumisen. Hyvd kohderyhmairelevanssi takaa my6s sitoutu-
misen. Toisaalta pitkdlle vietyyn rddtilointiin liittyy tehottomuuden uhka. Hankesuunnit-
teluorganisaation vahva strateginen nakemys ja kyvykkyys voivat tukea luontevasti my6s
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ohjelman strategisuutta ja relevanttia tavoitteellisuutta, mutta toki sithen liittyy my6s omat
vaaransa — “kumpi vie” eli kuinka paljon suunnittelija tai suunnitteleva taho voi tulkita
ohjelmastrategiaa. Toisaalta ndyttdd myos siltd, ettd vahva hankeorientoitunut organisaatio
hy6tyy monella tavalla omasta hanketoiminnan strategiasta, joka yhdistelee alueella tar-
jolla olevia ohjelmia ja rakentaa niihin liittyvid strategisia kehittdjdverkostoja. Tamd tukee
tehokasta ja monipuolista alueellista kehitystd vahvan osallistumisen kautta.
Hankesuunnittelun tulee siis tukea ohjelmastrategiaa, ja sen lisiksi suunnittelun tulee
kyeta tulkitsemaan kohderyhmin tarpeet mahdollisimman tdsmallisesti ja luovasti. Suun-
nitteluteoreettisesti kysymys on hankkeen nikokulmasta mielenkiintoinen: tulisiko hank-
keiden ohjautua ensisijaisesti kohderyhmin toiveiden ja tarpeiden (bottom up) mukaan
vai rahoittajan ohjelmastrategian vaatimusten (top down) mukaan. Nykyisessd suunnit-
telumallissa rahoittaja ohjaa hankesuunnittelua ja valitsee hankkeita omasta, suunnittelu-
koneen, nikokulmasta, kun taas hankesuunnittelijat ja kehittdjidt kokevat tunnistavansa
konkreettisemmin kentdn tarpeet, koska he kokevat toimivansa lihelld kohderyhmien
ongelmarajapintaa. Tdamdn empirian perusteella syntyy sekéd ohjelmastrategialle ettd han-
kestrategialle monitasoisuuteen ja valtaan liittyvid (arvioinnilla selkeytettavia) haasteita:

*  Koko ohjelmatasolla tarvitaan strategista polititkkatason linjakkuutta, jota hoi-
detaan tilld hetkelld rationaalis-komprehensiivisella, ylhdiltd alas suuntautuvalla,
suunnitteluotteella, jossa valta on rakenteellista ja tiukasti ”’keskushallintojoh-
toista”.

*  Aluetasolla pyritddn alueen erityispiirteet huomioon ottaviin endogeenisiin stra-
tegisiin painotuksiin ja integroivaan suunnitteluun vaihtelevilla lihestymistavoilla,
ldhinnd inkrementalistisella suunnitteluotteella, jossa valta kuitenkin on valtion
sektoriviranomaisilla. Alueellinen vaihtelu toimintakulttuureissa on suurta, mika
johtunee vield vakiintumattomista toimintatavoista.

*  Hanketasolla sooloillaan erilaisilla pragmaattisilla strategisilla suunnitteluotteilla,
vaikka (my0Os suunnittelutasona) tarvittaisiin ohjelman ja kohderyhmin vilissd
joustavaa kommunikatiivista strategiatulkintaa, joka kykenee aitoon dialogiin
erityisesti kohderyhmin mutta my6s alueellisen ohjelmahallinnon kanssa. Han-
ketasolla valta ja vallankiytto perustuvat toimintaan ja aktiivisuuteen, joten se
on eri toimijoilla hyvin erilaista. Toiminnan erilaisuus kumpuaa laajasta, hyvin
heterogeenisesti toimijajoukosta. Empiria tukee kokemustani siitd, ettd toimija-
tasolla on myds hyvin kyvykkditd ja monipuolisella ”ty6kalupakilla” varustettuja
aluekehittdjid, jotka kykenevit ohjelmatasoa paremmin tunnistamaan aluekehit-
timisessd evolutionaarisia murroksia.
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Alueellinen relevanssi

Ohjelman alueellinen toimivuus perustuu toimintaympiriston oikeaan ongelma-analyysiin
ja oikeaan kehittdmiskeinovalikoimaan ratkaista niitd ongelmia seka kyvykkaisiin kehittija-
tahoihin. Seuraavat ohjelman kaksi viliarviointikysymysti ottivat kantaa ohjelman alueel-
liseen toimivuuteen ja toimintaympiriston muutoksiin *”: (Kerinen ef a/ 2004: 52—-62):

o Vastaako alueellinen totentus kunkin alneen omaa kehitysohjelmaa ja onko toteutus linjassa
koko objelman kanssa? Tarvitaanko objelmaan alueiden tarpeista lihtevid muutoksia?

*  Onko toimintaymparistissi tapabtunut sellaisia muntoksia, jotka antavat aihetta objelman
totentukesen munttamiseen, eli ovatko objelman tavoitteet edelleen jarkevia subteessa tarpei-
siin?

Alueellista toimivuutta voidaan tarkastella hankkeiden ja hallinnollisen toimivuuden,
alueellisten ohjelmien toteutumisen sekd kohdentumisen kautta. Viliarviointiraportissa
kisiteltiin teemaa mm. seuraavasti (Kerdnen e al. 2004: 53): Toininnallisesti ALMA on
onnistunut “kentdalla” hyvin, silla erityisesti kehittamishanfetoiminta on objelmalahtiistd ja siitd lihes
tdysin rigppuvaista. .. Toteutus on edennyt, mutta objelman tavoiteltuun etupainotteiseen toteutnkseen
¢t ole saatu riittavdsti vaubtia. Seuraava Rommentti maasentujaoston fokusrybmdbaastattelusta kuvaa
hyvin tilannetta: "Rabaa ei uppoa mddridinsd enempdd alueille, koska potentiaaliset toimijat ovat jo
hanfketyissa.” ...Yrityshankkeiden osalta alueelliset objelmat ovat olleet myis vaikenfksissa: niitd ei
ole syntynyt aivan odotetussa laajundessa. Toisaalta yrityshankfkeet voivat vield aktivoitua, mikdli
kehittamishankkeet onnistuvat tydssdan. Tahdn suuntaan saatiin myds viitteita hankekyselysta, jonka
ninkaan noin 85 %o yrityshankkeista ja noin joka toinen kebittamishanfke aikoo hakea jatkorahoitusta
ALMA:sta. Yrityshankkeiden aktivoituminen on parantunut koko ajan, mutta alneelliset erot ovat
kauitenkin sunria. .. Arvioinnin tulkinta siis oli, ettd hanketoiminnan polku (esiselvitykset —
kehittimishankkeet — yrityshankkeet) oli saatava kullakin ohjelma-alueella (maakunnissa)
toimimaan ko. hetked paremmin, jotta alueellinen relevanssi voisi tarkentua projektisyklin
edetessi.

Tilastojen mukaan toimintaympiriston muutokset eivit olleet ohjelman toteutuksen
aikana kovin dramaattisia, silli ohjelma-alue edustaa suomalaisessa aluerakenteessa vahvaa
ja aluckehitykseltdin suhteellisen stabiilia maaseutua, vaikka alueelliset erot olivatkin eri

*7 Tavoitteena oli selvittid ohjelman alueellinen relevanssi ja suhteet muuhun alueelliseen kehittimistoimintaan.

Tuotoksena syntyi analyysi ja johtopditokset ohjelman roolista osana alueellisia kehitysohjelmia kullakin alueella sekd
suositukset ohjelman sisillon ja/tai toteutustavan muuttamiseksi.

Metodisesti arviointikysymysti lihestyttiin seuraavasti: Tehtiin sisdltéanalyysilld vertailua kunkin alueen omien ohjelmien
sisallon ja hankkeistuksen osalta suhteessa koko ALMA:n toteutukseen. Analyysejd tehtiin alueittain ohjelmadokumenttien,
tilastojen, hankerekisterin ja henkilohaastattelujen avulla (www-kyselyt ja fokusryhmihaastattelut alueilla) siten, ettd ALMA:n
alueellinen erilaistuminen saatiin selville. Tilastoanalyyseji tehtiin SPSS-ohjelmalla ja laadullisten vastausten analyysissd
(kehittimishankekyselyt) hyédynnettiin NVivo 9-laadullisten aineistojen hallintaohjelmistoa.
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alueiden kehitysldht6kohtien osalta suuria. Muutostarpeita ohjelmaan ei ndyttinyt siis tiltd
pohjalta viliarviointivaiheessa nousevan. (Tulkinta oli samansuuntainen my6s jalkiarvioi-
tuna ja niin jilkikiteen tarkasteltuna.)

Sen sijaan laadullisten aineistojen kautta (erityisesti viliarvioinnin fokusryhmihaastat-
teluissa) muutostarpeita nousi (Kerdnen ef al. 2004: 54-55): ... Enenmin huomio kiinnittyy
maakuntien sisilld erilaisiin alueisiin. Pabin ongelma lienee se, ettd erityisesti syrjaisten alueiden ongelmat
ovat myos ALMA:n ulottumattomissa. Téamd on jobtanut sithen, ettd joillakin alneilla pohditaan — farvi-
taanko maakuntaan maasentnobjelman lisiksi syrjdisten alueiden “omaa strategiaa”. Kokonaisoljelnan
objaus ei ole tissd subteessa ollut riittavasti syrjdisia alueita huomioivaa, vaikka keingja on objelmassa
tatd varten mietitty. .. loisaalta objelmaloogisesti on ongelmallista, ettd nseilla alueilla on jouduttn eli-
mdidn Sen kanssa, mikd on rahoituksen menekks. Tami herdttdd mielenkiintoisen kysymyksen:
miten suunnata ohjelmaa strategisesti tirkeille alueille, jos kentilld ja hankeorganisaatioissa
ei ole imua ja hankesuunnitteluinnostusta suuntautua ko. alueille?

Ohjelman muutostarpeet alueiden nikokulmasta tiivistettiin véliarvioinnissa mm.
seuraavaan johtopaitokseen (Kerdnen ez al. 2004: 58): ... Objelma herittia ristiriitaisia tun-
temuksia alueilla riippuen siitd kenen nakokulmasta asiaa tarkastellaan: toisaalta objelma koetaan
alueilla paljon mabdollistavaksi — toisaalta taas liian byrokraattisefesi (esim. pienet hankfkeet Rokevat
hallinnon litan raskaafksi). Kaytannossa sunrin alueiden ongelma litttyy siihen, etta ALNMA on jaanyt

yksin maasendun kebittamistyissa. . .

Ohjelman alueellisesta relevanssista ja toimintaympiériston muutoksista paddyttiin mm.
seuraavaan suositukseen (Kerdnen ef al. 2004: 62): ... Maakuntien sisilla alneille, joilla viki-
mddrd vahenee voimakkaasti (reuna-alueet) tai on muita erityisongelmia, tulisi olla mahdollista lnoda
erdanlainen erityis- tai reuna-alnestrategia vahvistamaan objelman relevanssia.

Toimintaympdriston muuttumisesta ja ohjelman alueellisesta relevanssista sen puolivi-
lissd saatiin arvioinnissa seulottua niukasti sellaisia tuloksia, joiden perusteella olisi voitu
suositella radikaaleja ohjelmamuutoksia, vaikka alueilla oli hyvinkin erilaisia kehittimis-
haasteita. Suurimmat muutospaineet kohdistuivat ohjelman toteutustapoihin (vaikka niitd
etsittiin toimintaympiriston sosioekonomisista piirteistd). Késitykseni mukaan relevanssia
pystytddn parantamaan myo6s toteutuksen hallinnalla, siis hankety6n ja -suunnittelun
helpottamisella, alueellisen suuntaamisen lisdksi. Taustalle tarvitaan jonkinlainen hahmo
my0s strategisista julkilausutuista tavoitteista, joilla herdtetddn hanketalojen mielenkiinto
jotakin ohjelmastrategisesti tirkedi teemaa tai aluetta kohtaan. Erityisesti ohjelmahallinnon
tehtdvd on huolehtia alueellisesta relevanssista (niilld vélineilld, jotka silld on kidytossd).

Arviointitulkinnat osoittavat, ettd ALMA-ohjelma oli hallinnon kannalta strategiana lih-
tokohtaisesti yksinkertainen ja selked, koska ohjelmaa toteutettiin pelkistddn maa- ja met-
sdtalousministerion alaisuudessa eikd sitd tarvinnut sovitella usean ministerion strategioihin
(ks. my6s Ponnikas ez a/. 2008). Ohjelmalla oli siten vahva maaseutupoliittinen rooli, jossa
sen tehtdvind ol lisitd ja ylldpitad elinkeinomahdollisuuksia maakuntien syrjdisemmissikin
osissa. Toteuttamisalueen laajuus ja volyymi mahdollistivat suuret ja samalla vaikuttavat,
ohjelmastrategisesti tirkedt hankkeet. Asiaa ei kuitenkaan osattu riittdvisti hyodyntdd, vaan
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péinvastoin, sitd hankaloitettiin hanketasolla raskaaksi koetulla ohjelmabyrokratialla, mika
jopa karkotti potentiaalisia organisaatioita ohjelman toteuttamisesta.

Hanketasolta em. vaikeudet tunnistettiin osittain viestinnalliseksi ongelmaksi. Viestin-
nésti ei ohjelman alkuvaiheessa saatu riittivad tukea hankesuunnittelun suuntaamiseen
ja rahoitukseen liittyvien epidkohtien korjaamiseen. Viliarvioinnin hankepalautteessa tuli
my0s kriittisid kommentteja siitd, ettd hankkeiden viestintd perustuu vain hankkeiden
mainostamiseen ja ympiripyéredn hankejargonin korostamiseen (tdssd yhteydessa puhut-
tiin myJs “raporttihankkeistamisesta”). Tdmi kertoo ehkd enemmin hankkeiden pelosta
ohjelmahallintoa kohtaan kuin aidosta viestinndsti, jolla pyritddn yhdessd rahoittajan ja
ohjelmahallinnon kanssa epidkohtien korjaamiseen ja parempaan sekd sujuvammin or-
ganisoituun aluekehittdmiseen — my6s haasteellisilla alueilla.

Hanketasolla eniten kehittimishankkeiden toimintaa vaikeuttivat lilan monimutkaiset
ja aikaa vievit raportoinnit rahoittajille, hankkeen liian lyhyt kesto suhteessa ratkaistaviin
ongelmiin ja rahoitusinstrumentin jaykkyys. Avoin palaute kehittdimishankekyselysti (2008)
... Hankehallinnointi on helvetin kovaa ja pikkutarkkaa hommaa.

B

kuvaa edustavasti tilanteen:
Byrokratian pyorittamiseen pitiisi olla omat ammattilaiset, jotta varsinaisen kehittanistyon tekijin
resurssit saisivat sunntantna kebittamiseen.” Lainauksessa kiteytyvit ohjelmahallintobyrokraat-
tien ja hanketoimijoiden suunnittelundkemysten erot ja erilaiset roolit sekd ohjelman ja
hankkeen suhde projektisyklissd. Se, miten sujuvasti strateginen suunnittelu toimii ohjel-
man ja hankkeen vilisessi tavoiteorientoituneessa hankesuunnitteluprosessissa, ratkaist-
aan ensisijaisesti hankkeen suunnitteluosaamisella. Timan takia kyvykkiit, suunnittelun
osaavat, hanketalot olisi syytd pitid mukana hanketoiminnassa ohjelman alueellisen ja
paikallisen toimivuuden varmistamiseksi.

My6s Oulun kaupungin tavoite 2 -ohjelman hankkeiden arviointi osoitti, ettd hankety6n
osaava ja sithen motivoitunut organisaatio kykenee tukemaan hankesuunnittelua (ottaen
huomioon my6s omat tavoitteensa) ja hankkeiden toteutusta mallikelpoisesti avustamalla
hankesuunnittelua systemaattisesti. MyOs arvioimalla aktiivisesti organisaation omien
hankkeiden toteutusta ja tuloksellisuutta saadaan aito dialogi sekd kdytinnén hanketyohon
ettd organisaation sisille (ks. Ponnikas & Kerdnen 2003). Strategiset kumppanit, jotka
my6s omista lihtokohdistaan analysoivat ja tulkitsevat systemaattisilla menetelmilld alueen
kehittimistarpeita, ovat ohjelman osuvuudelle tirkeiti.

Kolmas johtopaatés:

Laajan ohjelma-alueen sisilld alueiden vililld oli suhteellisen suuria eroja siind, kuinka
ohjelman kehittimiskokonaisuus toimi ja kuinka hyvin se niveltyi alueen muuhun ke-
hittimistoimintaan. Erityisesti maaseutuosastojen vahva hallinnollinen asema korostui
— ohi alueellisen integroivan roolin. On ymmirrettivad, ettd erilaisilla alueilla nousee
esiin erilaisia strategioita ja toimintatapoja, mutta vaistimattd herdd kysymys: oliko ndin
laaja kirjo erilaisia maaseutujaostojen linjaamia alastrategioita enda ohjailtavissa yhdelld
ohjelmalla? Vahvan sektorihallinnon kautta voidaan toki ohjailla isojakin ohjelmia, mutta
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toisaalta alueellisten toteutusten pitdisi olla endogeenisid, alueen vahvuuksiin perustuvia,
koska my6s kiytinnon kehittimistoiminta (hanketoiminta) on alueellisten ja paikallisten
organisaatioiden aktiivisuuden varassa. Ohjelma ei voi tillaisessa ympéristdssd toimia
”puhdasoppisella” positivistisella mallilla, koska silld ei ole vilineitd suoraan hallita toi-
mijatasoa — mydskdan objelma-arvioinnin avulla.

Ohjelman alueellista relevanssia voidaan parantaa paikallisella aktitvisuudella ja kentdn
sekd ohjelman vilistd kuilua kuroa umpeen alueellisella kumppanuudella. Hankesuunnit-
telussa tulisi ottaa huomioon erityisesti seuraavat kokemukset:

*  Hyvin onnistuneissa hankkeissa kumppanuus nikyi eri toimijoiden yhteisty6-
nd ja eri verkostojen toimivuutena sekd horisontaalisesti (eri hankkeiden ja
hanketasolla toimivien tahojen kanssa) ettd vertikaalisesti (eri hallinnontasojen
kanssa). Tehokas viestinti ja luonteva tyonjako (sekd eri organisaatioiden ettd
eri hanketyyppien vililld) tukivat aitoa kumppanuutta ja tuottivat tehokkaita
suunnittelu- ja toteutusprosesseja seki hyvid tuloksia.

* Erikokoiset hankkeet yhdessa (ja yhteisty6ssd) paransivat alueellista relevanssia,
vaikka kohderyhmien kannalta pienten hankkeiden relevanssi olikin suuria
hankkeita helpommin saavutettavissa. Toisaalta suurissa hankkeissa oli enemmin
strategista voimaa muuttaa rakenteita — toimia ohjelman kannalta koherenttina
“osastrategiana”. Pienilld ja isoilla hankkeilla on siis erilainen strateginen rooli
alueellisen relevanssin saavuttamisessa.

Ohjelmayhteisty6 hankkeiden ndakékulmasta

Ohjelmayhteistyé on alueille strategisesti erittdin tirkedd, mySs hanketasolla, koska eri
ohjelmien on ajateltu ja suunniteltu tdydentdvin toisiaan, ikddn kuin laajan aluepolititkan
tavoin. T4td yhteisty6vaikutusta voidaan tarkastella seuraavan arviointikysymyksen kautta
¥ (Kerdnen e al. 2004: 66-74):

o Miten objelma niveltyy muibin objelma-alueella toteutettaviin horisontaalisiin ja alu-
eellisitn kehittaniisobjelmiing

Laajalla ohjelma-alueella alueiden vililld on luonnollisesti eroja siind, kuinka ohjelman
kehittimiskokonaisuus toimii eri maakunnissa ja kuinka hyvin se niveltyy alueen muuhun
kehittimistoimintaan. Yleisesti voitiin todeta, ettd ALMA 16ysi hyvin paikkansa alueellisessa
kehittdmistoiminnassa. Tdhdn on vaikuttanut positiivisesti se, ettd ohjelmaperusteinen
kehittimistoiminta on vuosien mittaan tullut tutuksi ja ettd alueellisessa kehittimistyOssi

3 Tavoitteena oli selvittd ohjelma-alueen ohjelmayhteisty6 ja sen alueittainen erilaisuus eri maakunnissa.
Tuotoksena syntyi ALMA:n profiili kullakin alueella suhteessa alueen eti kehittimisohjelmiin.

Metodi: ALMA:sta tehtiin loogisen viitekehyksen ideaan liittyvd malli, jonka avulla vertailtiin sen suhdetta (rinnakkaisuus,
péillekkaisyys, aukot jne.) alueen muihin ohjelmiin. Tausta-aineistoina olivat www-kyselyt ja fokusryhmahaastattelut alue-
illa. Tilastoanalyysejd tehtiin SPSS-ohjelmalla ja laadullisten vastausten analyysissd (kehittimishankekyselyt) hyddynnettiin
NVivo 9 laadullisten aineistojen hallintaohjelmistoa.
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mukana olevat tahot ovat oppineet tuntemaan toistensa toimintatapoja ja -resursseja.
Viliarviointi kuitenkin my6s osoitti, ettd positiivisen kehityksen rinnalla oli havaittavissa
kidytinnon yhteistyotd hankaloittavia tekijoitd. Rakennerahastojen erilainen sddddspohja ja
”ylhddltd” ministeriéistd tullut erilainen ohjeistus ja ohjaus sekd rahoituskriteerit koettiin
alueilla (sekd maakunta- ettd hanketasoilla) yleisesti kiusallisiksi.

Johtopditoksing, jotka perustuivat ldhinnd maaseutujaostojen fokusryhmi-haastatte-
luihin, todettiin viliarvioinnissa timin kysymyksen osalta mm. seuraavaa (Kerinen ef a/.
2004: 73): ... ALMA on rakenteeltaan subteellisen joustava objelma, joten se soveltun hyvin ybteis-
tyohon muiden objelmien kanssa. Useissa ALMA-alneen maakunnissa on ongelmana kuitenkin se,
etta ALMA on jidanyt yksin maasendun kebittamisen kanssa. Tavoite 2 -objelmassa on viitteita myos
maasendun kebittamiseen, mutta kaytanndssa hanketoiminta sitd kantta on erittiin vabdaistd. Tyonjako
ALMA:n ja tavoite 2 -objelman vililli on selva: ALNMA huolebtii maasendusta ja tavoite 2 -objelma
keskufksista. Tamd aihenttaa jonkun verran valiinputoamisia mikroyritysten raboittamisessa, joilla ei
ole maatilakytkentia. Y hteistys LEADER -objelman kanssa toinii hyvin. Muiden yhteisoaloitteiden
rooli maaseudun febittamisessd on yksittdisten satunnaisten hankkeiden varassa. Myiskdan tavoite 3
-objelma ei ole sitontunut varsinaiseen “maasendun kehittamiseen” junri lainkaan.

Suositus aidon alueellisen kumppanuuden 16ytimiseksi oli seuraava (Kerdnen ez a/.
2004: 74): Alueellisen maasendun kehittamisoljelman totenttaminen alueilla tarvitsee tuekseen muiden
objelmien ja raboitusinstrumenttien taydentavyytta sekd kebittamiskeinojen etta Reingjen volyymien ja
synergian osalta. Maakuntien tasolla objelmatoimintaa on koottava ja koordinoitava entistid vabvenmin
maakuntasunnnitelmien, -objelmien ja totenttamissunnnitelmien kantta. Tavoite ei ole poistaa maasentu-
politiikan erityispiirteitd, vaan vabvistaa sen yhteyksia munhun alueella tapahtuvaan kehittamistyohon.
Hyvid vélineita ybteistyon kdytannin toteuttamisessa ovat esimerkifksi tyoobjelmat. Maaseutnosaston
r00li saa olla vahva operatiivisella tasolla, mutta strategisen ohjanksen taytyy olla objelman hallinnoijaa
laajemmalla pobjalla.

Jalkiarviointi vahvisti pddosin edelld esitettyd tulkintaa alueellisen integraation tarpeesta.
Ainoastaan ALMA ja Suomen LEADER+ -ohjelma sekd Manner-Suomen Horison-
taalinen maaseudun kehittimisohjelma 2000-2006 tdydensivit toisiaan hyvin, erityisesti
kestdvai kehitystd edistivissd toimenpiteissi (ks. Ponnikas ez a/. 2008). Yhteistyon luomi-
nen ja titvistiminen myds muiden kilpailukyvyn parantamiseen tihtddvien ohjelmien ja
organisaatioiden kanssa todettiin tarpeelliseksi sekd uusien nikékulmien saamiseksi ettd
ohjelmien tiydentdvyyden takaamiseksi.

Hankesuunnittelun kannalta on oleellista, ettd eri ohjelmien tarjoamista mahdolli-
suuksista myOs tiedotetaan tehokkaasti tuen hakijoille. Téssd asiassa olisi asiakaspalvelun
(kohderyhmini hankkeiden suunnittelijat) suhteen pddstivd lihemmis “yhden luukun
periaatetta”, jossa kehittimistyo tehdddn alueilla kehittdjiverkostona, hyédyntien integroi-
dusti kaikkia ohjelmia ja rahoituslihteitd. Kdytinnon kehittdmistyGssa olen ollut mukana
ratkaisemassa em. ongelmaa: (Hyrynsalmen) kunnan elinkeinotoimen ja alueellisen ke-
hittdmisyhtién (Kainuu Etu Oy) yhteistyotd on tiivistetty ja strategista kehittdjiverkostoa
(viljdd kehittimisjirjestelmid) on rakennettu kohti ”yhden luukun periaatetta”. Olen
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vakuuttunut, ettd my0s paikallista koordinointia ja sitoutumista (alueellisen lisiksi) kehit-
timisohjelmien hyodyntdmisessi tarvitaan.

Kunnan paikallista kehittdmistd koordinoiva rooli voi selkeyttdd hanketason kehitti-
missuunnittelua ja kehittdmisty6td yleensd. My6s Oulun kaupungin tavoite 2 -ohjelman
arviointi osoitti vahvan, eri tahojen osaamista integroivan, toimintamallin vahvuuden
tuloksellisessa ja alueellisesti vaikuttavassa hanketoiminnassa (vrt. Ponnikas & Kerdnen
2003). Kéytinnossd motivoitunut, vahva ja riittdvin laaja-alainen organisaatio tai verkosto
kykenee alueellisesti integroivaan tulokselliseen kehittdmistyéhon; alueellisesti ja erityisesti
paikallisesti jopa paremmin kuin ohjelmat yhdessi.

Tukea edelld esitetylle viitteelle antaa my6s arviointimme Barents Specialists -hankkees-
ta, joka on hyvi esimerkki verkoston toimivuudesta. Kansainvilinen verkostohanke oli jo
sen ensimmiisessi vaiheessa toimiva ja tuloksellinen mutta vahvasti Suomi-painotteinen,
mikd johtui 1dhinna eri partnerimaiden rahoituksellisista ja ohjelmien vilisistd ongelmista.
Tami kertoo hallinnollisista ja ohjelmateknisistd ongelmista, jotka heijastuvat hanketasol-
le. Tuolloin jo havaittiin, ettd koko toimiva verkosto oli vaarassa, ellei eri partnerimaita
saada tasapainoisemmin osallisiksi kehittdmistyohon ja kehittymdin (ks. Nevalainen ef a/.
2003).

Hanketasolla toteutuvalle kumppanuudelle on merkitystd silld, miten ohjelmat nivelty-
vit keskenddn yhteisty6hon ja aitoon kumppanuuteen hallinnossa — sekd ministerié- ettd
aluetasolla. Yhteisty6 korostuu erityisesti siind vaiheessa, kun ohjelmien rahoitusmahdol-
lisuudet kaventuvat, esimerkiksi ohjelmakauden lopulla. Ohjelmien viliset (my6s raken-
nerahastojen ja eri ministerididen viliset) raja-aidat ovat hanketasolta katsottuna korkeita.
Kukin ohjelma ja rahasto muodostavat siis oman, “itsekkddn” suunnittelukoneen, joka
jauhaa hyvii vain oman hallinnon ”etupiirissd” oleville kohderyhmille. Exi rahastojen eri-
laiset sadgdéspohjat ja roolit siis vaikeuttavat kiytinnén hanketoimintaa ja sen rakentumista
aidossa bottom up -hengessi, ainakin maaseudun kehittimisessa.

Neljds johtopaitos:

Yksittdinen ohjelma ei voi toimia alueellaan irrallaan muusta ohjelma- ja aluekehittimis-
toiminnasta. On suuti vaara, ettd ohjelmien todellinen tdydentivyys jdd retoriikan tasolle.
Esimerkiksi hanketoiminta tavoite 2 -ohjelman ja ALMA:n valilld oli selvisti eriytynyt
omille alueilleen siten, ettd tavoite 2 -ohjelma keskittyi taajamiin ja palveli voimistuvaa
keskusten kehittimisvirtausta (vaikka tavoitteissa on myds maaseudun kehittdmiseen
liittyvid teemoja). ALMA:lle oli jitetty ldhes yksin vastuu maaseudun kehittimisestd, mika
kertoo myds koko aluepolitiikan paradigman muutoksesta maaseudun ja kaupunkikes-
kusten kehittimisen valilld.

Ohjelmien vilinen tyénjako oli, ainakin maaseudun kehittimisessd, selked mutta samalla
jaykka ja rakenteeltaan sillomainen, joka aiheutti ongelmia aluetasolla, erityisesti toimialoja
ylittaville, innovatiiviselle hanketoiminnalle ja sen suunnittelulle. Klassinen strateginen
suunnittelu, jota ohjelmat edustivat, ei toiminut joustavasti alue- ja hanketasolla, jossa
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sovelletaan enemmin kommunikatiivista verkostomaista hallintastrategiaa. Eti ohjelmien
vilinen saumaton yhteisty6 aluetasolla on vilttimidtén kunnianhimoisiin aluevaikutuksiin
pyrittdessa.

Ongelman ratkaisemiseksi tarvitaan aitoa dialogia maakunnallisen ohjelmahallinnon
ja hanketalojen sekd hankesuunnittelijoiden vilille, joka tarkoittaa hankesuunnittelun
kannalta seuraavia asioita:

*  Erilaiset kyvykkiit alueelliset instituutiot on saatava mukaan strategiseen kehit-
tdjdverkostoon, jolle on annettava vastuun lisiksi my6s valtaa.

* Endogeeninen aluekehitysmalli edellyttdd kehittdjiorganisaatioilta ja erityisesti
suunnittelijoilta my6s kykyd hallita paikallisia resursseja ja kehittdjaverkostoja,
vaikka hanketason suunnittelijoiden ja kehittdjien ty6td haittaavat ohjelmara-
kenteelliset ja erilaiset (paikalliset, alueelliset ja valtakunnallisetkin) poliittiset
tekijat/lukkiutumat.

* Tarvitaan kehittdjadkumppanuutta, kumppanuusverkostoa, josta on riittdvasti
yhteyksid sekd alueelle ettd sen ulkopuolelle. Inkrementalistinen suunnitteluote ei
aina toimi ongelman ratkaisemisessa (varsinkaan ilman vahvaa kommunikatiivista
otetta hankesuunnittelutasolla).

Politiikkatason heijastuminen hankkeisiin

Polititkkatason muutokset voivat vaikuttaa EU-ohjelman toteutukseen my6s kesken oh-
jelmakauden, vaikka yleensd suurimmat muutokset poliittisissa linjauksissa toteutetaan
ohjelmakausien vaihtuessa. Politiikkatason tarkastelu ja kannanotto hanketason toteu-
tukseen kisiteltiin (metodisesti laadullisin sisdltéanalyysein sekd asiantuntijahaastatteluin)
seuraavan ohjelman arviointikysymyksen kautta (Kerinen ef a/. 2004: 62—65):

e Onko EU:n politiikassa tapahtunut muntoksia, jotka antavat aibetta objelman
totentuksen muuttamiseen?

Lihtékohtaisesti tilanne oli viliarvioinnin kannalta sellainen, ettd tuolloin kdynnissa ollut
EU:n maatalouspolititkan uudistus ei ehtinyt juurikaan vaikuttaa ALMA:n kiytinnon
toteutukseen, silli ALMA:n toteutus kesti ohjelman sulkemisineen vain vuoden 2006
loppuun.

Suomessa pelittiin ohjelmakaudella maatalouden tulomenetyksii, joilta kuitenkin
viltyttiin. Viliarvioinnin yhteydessd pohdittiin, ettd on tirkedd, ettd tukien irrottaminen
tuotannosta toteutuu vain osittain ja ettd Suomi saa edelleen maksaa noin kolmanneksen
tuista tuotantoon sidottuna. Ratkaisu antoi Suomelle useita erilaisia vaihtoehtoja, joista
laadittiin myShemmin yksityiskohtaisempia laskelmia. Johtopadtoksend paadyttiin véiliar-
viointivaiheessa ALMA:n osalta mm. seuraavaan (Kerdnen ef al. 2004: 65): ...Maatalouspo-
lititkan nudistus ei snoraan vaikuta ALNLA-objelman toteuttamiseen sen totentusaikana. Kuitenkin
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se lisdd tarvetta lisita ja tehostaa objelmassa sellaisia toimenpiteitd ja hankkeita, joilla helpotetaan
maatilayritidjien sopentumista maatalonspolitiikan muutoksiin.

Suositus osui myds suoraan hanketasoon ja jopa hankesuunnitteluun vaikuttavaan
tasoon (Kerdnen ez al. 2004: 65): ... Erityisesti objelmassa tarvitaan viljelijoiden tuki- ja informaa-
tiohankkeita, joilla kerrotaan maatalonspolitiikan tarjoamista kebittamismabdollisnuksista tilatasolla.
ALNMA-objelman toimenpiteiden tulee tarjota viljelijoille konkreettista apua eri kehittimisvaibtoehtojen
haussa niin maatalonden kuin mmun maasentuyrittamisen kebittamisessd sekd apua kilpailukyvyn
edelleen febittamisessd ja kustannusten alentamisessa. ..

Tdmdn kysymyksen suppea kisittely tdssd yhteydessd osoittaa, ettd myOs poliittinen
strateginen linjaus voi, tai ainakin sen pitdisi voida, vaikuttaa kdytinnén hanketoimintaan
nopeasti. Kysymys on ohjelmatasolla relevanssista: miten toimintaympéristén muutoksia
tai muutospaineita kisitellddn kehittimiskysymyksini, koska muutoksen (tdssd tapauksessa
ulkoinen) uhka vaikuttaa hanketasolla (ainakin yrityshankkeissa) tehtdviin kehittimisrat-
kaisuihin.

Toisaalta kysymykselle voidaan antaa my6s laajempi yhteiskuntapoliittinen merkitys.
Kysymyksen kisittely osoittaa sen, ettd poliittisiin linjauksiin pyritddn néyristi sopeutumaan
(sopeutumisstrategia); niitd vastaan ei siis ldhdeti taistelemaan ainakaan ohjelmatasolla.
Suunnitteluote on ohjelmatasolla tilanteeseen sopeutuva — ja niin sen oletetaan olevan
my6s hanketasolla. Mutta miten tillaisessa tilanteessa hanketoiminnan ja hanketoimijoi-
den tulisi reagoida? Kenen vastuulla on synnyttdd haasteeseen vastaavia vaihtoehtoisia
(politiikka)strategioita ja hankkeita, jos ohjelmataso ei sithen motivoidu tai kykene? Ja kun
polititkkataso on kokemusteni mukaan (ainakin kuntatasolla) suunnitteluotteeltaan inkre-
mentalistinen, on konservatiiviselle suunnitteluotteelle vaikea 16ytdd aitoja vaihtoehtoja.
Tissi tilanteessa myos kokoavan akateemisen arviointitutkimuksen rooli voisi — kriittisen
arvioinnin rinnalla — olla aktiivinen ja avata uusia ndkékulmia kehittimiskeskusteluun.

Viides johtopaités:

Politiikkatasolla tapahtuvat muutokset aiheuttavat usein pelkoja ja ahdistusta sekéd ~luk-
kiuttavaa” muutosvastarintaa eti tahoilla ja tasoilla. Suunnittelija/kehittdja/arvioija joutuu
tassd mielenkiintoiseen tilanteeseen: kisitteellistidko (pelkistddn), tukeako vai vastustaako
muutosta (vrt. luku 2.2, Kehittimisen ndyttimot ja kehittdjin roolit). Tdmién tyyppisissd
tilanteissa ohjelman ja hankkeen normaalit intressit suhteessa kohderyhmiin muuttuvat.
Ohjelman ja hankkeen vilinen suhde projektisyklissd ”lihenee”, joten uutta toimintaa
koordinoivien, strategisesti laajojen ja vaativien, hankkeiden suunnittelua tulisi voida
aktivoida nykyistd mallia suoremmin ohjelmasta. Rahoittajalta voisi odottaa tillaisessa
tapauksessa hanketasolla aktiivisempaa ja kannustavampaa roolia sekd my6s hallinnollista
joustavuutta. Tiéllaisessa hankkeiden aktivointitilanteessa kumppanuuteen perustuva toi-
mintamalli tai -strategia voisi olla kilpailutusstrategiaa toimivampi. T4llaisissa tapauksissa
voisi olla perusteltua rahoittaa ohjelmasta my6s eheyttivid tutkivia arviointeja selvitys-
luontoisten arviointien rinnalla.
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4.3 Projektisyklin hallinta hankkeen nakokulmasta

Seurantajarjestelma hankesuunnittelun tukena

Ohjelman seurantajirjestelmin tehokkaalla hyddyntimiselld osana hankesuunnittelun
tieto- ja hallintajirjestelméd voisi olla erittdin keskeinen asema hankesuunnittelussa, siis
jo hankkeiden syntyvaiheessa. Viliarvioinnissa ohjelman seurantajirjestelmii tarkasteltiin
hanketoiminnan vaiheiden kautta: hankehakuvaihe, rahoitusvaihe, toimeenpanovaihe,
maksatusvaihe ja valvontavaihe. Lisiksi arvioitiin seurantaa toimintajirjestelmind. Arvi-
oitavana kohteena teema oli suhteellisen laaja, vaikka tdssd yhteydessd nostan arvioinnista
esiin vain muutamia keskeisimpid, suunnittelun kannalta kriittisid piirteita.

Ohjelman vilittdmien “asiakkaiden” (hankehakijat) nikékulmasta Suomen toiseen
ohjelmakauteen siirtyminen vuonna 2000 atheutti monia muutoksia hanketasoisessa
seurannassa. Kritiikkid esitettiin mm. kehittdimishankkeiden tiukentuneesta ennakoiden
myo6ntimiskdytinnosti ja kehittimishankkeiden puolivuosittain tapahtuvasta maksatuk-
sesta. Molemmista em. seikoista johtuva vilirahoituksen tarve aiheutti suuria ongelmia
ohjelman kiytinnon toteutukseen hanketasolla (ohjelmasta maksetaan kirjanpitoa vastaan
kulut vasta jilkikiteen) (ks. Maa- ja metsitalousministerié 2003). Tdamin tyyppisid, han-
ketasolle heijastuvia seurannan hallinnollisia vaikutuksia kisiteltiin arvioinnissa seuraavan
arviointikysymyksen alla®: (Kerdnen ef a/. 2004: 75-90):

*  Onko seurantajdrjestelma toiminut tehokkaasti ja Inotettavasti?

Seuranta- ja hallintojirjestelmid on laaja kokonaisuus, joka koostuu hankeseuranta-
jarjestelmistd, sen tuottamasta tiedosta sekd alueellisen maaseudun kehittdmisohjelman
hallinnoinnista ja kidytinnon kehittdmistoiminnan ohjaamisesta. Seurantajirjestelmin
tulisi tukea projektisyklin etenemisti: hankesuunnittelu ja hakuvaihe; rahoitusvaihe ja

-prosessi; seurannan hallinnointi ja maksatus; tiedontuotanto seurantajirjestelman kautta
jatkohankkeille.

% Tavoitteena oli selvittii seurantajirjestelmin ja hankerekisterien toimivuus.

Tuotoksena syntyi analyysi ohjelman seurantajitjestelmin toimivuudesta ohjelman ohjausinformaation tuottajana ja
siirtdjand. Esitystapana oli johtopditos keskeisesta sisillosti ja parannusesityksia toimintatapoihin (ml. komission tarvitse-
man arviointitiedon tuottaminen).

Metodi: Titd kokonaisuutta tarkasteltiin lihinni kyselyjen ja fokusryhmihaastattelujen avulla seurantaryhmin (keskushal-
linto), maaseutujaostojen (TE-keskustaso) ja hankevastaavien (toteutustaso) nikokulmasta. Seurantajirjestelmin “viiteke-
hys” ja sen vaiheet hanketyén kannalta kisiteltiin arvioinnissa seuraavasti. Arvioinnissa verrattiin seurantajirjestelmasti ja
hanketasolta kerityn tiedon yhdenmukaisuutta ja luotettavuutta. Keskeisid tarkastelunikékulmia olivat seurantarekisterin
tietosisdllon luotettavuus, tiedonkeruun ongelmat, kohdentumis- ja vaikutustietojen péillekkaisyys, vaikutustietojen kumulati-
ivisuus ja rekisteritietojen alueellinen epatarkkuus. Tilastoanalyyseja tehtiin SPSS-ohjelmalla ja laadullisten vastausten timan
tutkimuksen analyysissi (kehittimishankekyselyt) hyédynnettiin NVivo 9 laadullisten aineistojen hallintaohjelmistoa.
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Hankesuunnittelu ja hakuvaihe

Hankehakuvaihetta kuvattiin véliarvioinnissa seuraavasti (Kerdnen ez al. 2004: 77): ...Han-
kesuunnittelun kannalta hankkeen hakuvaihe ja rahoitus ovat ratkaisevia, silla naissa vaiheissa
suunnitteluprosessin Rautta kaydddin dialogia hankesuunnittelijan ja objelman hallinnon kanssa. Ky-
selyiden perusteella hankebakuvaibeen voidaan arvioida toimivan kobtunllisen bhyvin, vaikka avoimista
vastanfesista loytyy kriittisid kommentteja:

*  "Hankebakuprosessi on edelleen liian bidasta, byrokraattista ja sekavaa, joskin se on fe-
hittynyt oifeaan suuntaan alkuvaiheen jalkeen.”

*  "Prosessissa on edelleen litkaa tilaa erilaisille tulkinnoille, mikd athenttaa sekavuutta ja
epavarmuntta hankebanssa.”

o Toiminnan byrokraattisuns objaa siihen, ettd vain ammattilaiset voivat olla mukana han-
ketorminnassa. Pienyrittajit ovat vaikenksissa byrokratian kanssa.”

Hakuvaiheen osalta pdddyttiin mm. seuraavaan suositukseen (Kerinen ef a/. 2004: 77):
...Hankehakuprosessia tulee yksinkertaistaa tai tnkea siten, ettd prosessi ei kobtunttomasti hankaloi-
ta kebittamistoinintaa. Kaytannissa koulutusta voidaan lisata sekd tormintaryhmien ja tydohjelmien
tyoskentelyd sunnnata hakuprosessien tukemiseen.

Kritiikki ei ollut endd jilkiarviointivaiheessa yhtd kirjekidsti titd vaihetta kohtaan. Jalkiar-
viointiaineiston hankekysely osoitti, ettd tukea oli hankesuunnitteluun riittdvisti saatavissa
67 %olla hankkeista, vain 13 % hankevastaajista oli sitdi mieltd, ettd suunnittelun viran-
omaistuki oli riittimatontd. Mielenkiintoinen tulos on kuitenkin se, ettd lihes joka kolmas
hanke (29 %) totesi suunnittelun riittimittomyyden vaikeuttaneen ainakin jonkin verran
hankkeen toimintaa. Suunnittelun siis koettiin heijastuvan koko hankkeen elinkaareen,
minki jilkiarvioinnin hankekyselyssd eriis projektipaillikko kiteytti seuraavasti: ”... Hyvd
hankesunnnitelma on kaiken A ja O.” Suunnitteluongelmat liittyivit pieniin, hanketoimintaa
aloitteleviin organisaatioihin, joihin kuului paljon toimintaryhmahankkeita suunnittelevia
tahoja. ALMA:n empiria vahvisti kisitystini siitd, ettd “amatodrisuunnittelijat” joutuvat
helposti konfliktiin suunnittelukoneen kanssa, koska he toimivat eri rationaalisuudella
kuin ”joustamaton” ohjelmataso — suunnittelukone.

Hankesuunnitteluosaajien rooli korostuu yritysten rajapinnassa. Hankesuunnittelu ja
yleensi erilaisten tukimuotojen hallinta oli erityinen ongelma yrityshankkeille, joista 40
% koki hallitsevansa EU-rahoitteiset tukimuodot huonosti ja 48 % vain kohtalaisesti. Siis
vain joka kymmenes tukea hakenut yritys hallitsi hyvin eri tukimuotojen kiyton. Yritys-
hankkeiden vastaajista kuitenkin 82 % piti tukimuotoja hyvin sopivina maaseutuyritysten
kehittimiseen, mitd voidaan pitdd hyvin positiivisena suhtautumisena ohjelmaan ja sen
tarjoamiin resursseihin (ks. Ponnikas ez a/. 2008). Edelld mainittu tilanne on omiaan ~ka-
saamaan’ sekd kehittdmis- ettd yrityshankkeita suppealle organisaatiojoukolle.

Hankesuunnittelun ja erityisesti osaavan suunnittelijan rooli korostuu projektisyklin
tissd vaiheessa, joka voi olla myGs vaativa, kuten jilkiarviointikyselyn projektipaillikon
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toteamus osoitti: "Monen ‘takki” oli jo tybja ennen kuin edes aloitettiin hanketta — sunnnitteluai-
ka pitdisi kebityshankfkeissa jollain lailla saada huomioidufksi. ..” Hakijan resursseja kuluttavan
suunnittelun roolia korostaa vield sekin, ettd hallintobyrokratiaan liittyvit asiat koettiin
hankkeiden toimintaa eniten vaikeuttaneina tekijéind, ja nditd ongelmia pystyttiin parhai-
ten ratkomaan hyvilld suunnittelulla ja hankesuunnittelun osaavalla organisaatiolla ja/tai
verkostolla. Aluekehittimistd ja sen suunnittelua on mahdollista kutsua generatiiviseksi
johtajuudeksi, jossa keskeisessd asemassa ovat informaation ja yhteistyon hallinta sekd
neuvottelukompetenssit ja strategiset kompetenssit (vrt. Sotarauta ez al. 2007). Substanssi-
osaaminen on my6s suunnittelijan/kehittijian tirked kompetenssi mutta ei siis valttimatta
aina tirkein.

ALMA-ohjelman arviointi antoi viitteitd ja Oulun tavoite 2 -ohjelman arviointi vahvisti,
ettd hanketoimintaa suunnitellessa tulisi jonkun osapuolen hallita hankesuunnittelun lisiksi
hanketoiminnan polku, jossa tunnistetaan elinkaari esiselvityshankkeista kehittdmishank-
keisiin ja lopulta yrityshankkeisiin. Peruslogiikkana tulisi olla, ettd hankkeen toiminta ja
tuotokset otetaan hankkeen piityttyi jollakin tavalla jatkokdsittelyyn tai -prosessiin, jopa
osaksi toteuttajaorganisaation toimintaa. Tdmin kiteytti erds hankekyselyyn vastannut
projektipddllikko seuraavasti: ”... [ 7eld enemmin pitiisi kitnnittai huomiota hankfkeen jilkeiseen
elamidan. Kuinka bankfkeen aikaansaannoksia hyodynnetiin jatkossa.” Jo hankkeen suunnitteluvai-
heessa pitiisi tiedostaa, mihin strategiseen yhteyteen se liittyy ja missd hankepolun vaiheessa
kehitettivd teema on sekd miten hankkeen paityttyd luontevasti siirrytddn hankepolun
seuraavaan vaiheeseen eli hyddyntimiin tehokkaasti tuotoksia, ikddn kuin “tuotteita”.

Tavoitteisiin padsemiseksi ja vaikuttavuuden turvaamiseksi tarvitaan tuloksellista
toimintaa ja yhteisty6td hankkeiden vililld ja niiden jatkumoissa. Yksittdisen hankkeen
kannalta oman aseman hahmottaminen voi olla haastava. Huolestuttavan suuri osa esi-
merkiksi Oulun tavoite 2 -hankkeiden toimijoista ei tiennyt, miten heiddn hankettaan
tullaan jatkamaan. Toisaalta kehittimishankkeista yrityshankkeiksi johtavan hankepolun
idean toteutumisen kannalta kohtuullisen suuri osa, neljdnnes hanketoimijoista, arvioi
hankkeensa jatkuvan toteuttajan omalla panostuksella. Ndkemysten hajoamisesta kertoo
esimerkiksi seuraava arvioinnissa kuvattu seikka (Ponnikas & Kerdnen 2003: 50): ...
Hankebenkiljiden keskundessa on varsin erilaiset nikemykset siita, miten hanketta tulee jatkaa.
Yksittiisessd hankkeessa osa toimijoista pitia hanketta infrastruktuuribankkeena, jonka toimintaa ei
tarvitse jatkaa, mutta osa ymmartaa hankkeen toiminnan jatkon niin olennaiseksi, ettd sithen ollaan
valmiita omalla panostuksella.

ALMA:n jilkiarviointi osoitti, ettd myOs kehittdimishankkeissa toimintaa jatkettiin
hakijan omalla panostuksella, ilman hankerahaa, noin joka kolmannessa hankkeessa;
joka neljis hanke aikoi jatkaa toimintaa uudella hankkeella ja hankerahoituksella, joten
hanketoiminnan polun voitiin olettaa titd kautta jatkuvan luontevasti valtaosalla kehitti-
mishankkeista (ks. Ponnikas e @/ 2008: 103). Yrityshankkeiden osalta jilkihoitoasia ei ole
ongelma, koska toiminta jatkuu yleensa yritystoimintana tai hakijan omalla kehittimispa-
nostuksella. Aluekehittimisessa yritysstrategiat ja kehittdjdorganisaatioiden strategiat ovat
tissd suhteessa luonteeltaan hyvin erilaisia.
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Mielestini kehittimishankkeiden rahoitusta tulisi uskaltaa hyédyntdd myGs ns. riskirahoi-
tuksena (mikd saa jonkin verran tukea my6s hankeaineistoista). Radikaaleihin strategisiin
irtiottothin, Szuiselle merelle, pitdisi voida pddstd nimenomaan kokeilevan kehittdmishan-
ketoiminnan kautta. Ohjelmaloogisesti timd on perusteltua, silld ilman ohjelman rahoi-
tusta monet opettavaiset ja innovatiiviset kokeilut, pilotit, jaisivit tekemdttd. Joidenkin
organisaatioiden siis tulisi kyetd rakentamaan tillaisia kehityksen murroskohtia etsivid
kirkihankkeita, yhteisen hallinnan ja kumppanuuden hengessid, my0s strategisesti vaikei-
siin ongelmiin sekd paikallista ja alueellista ndkékulmaa laajempaan “rajojen koetteluun”.
Ongelmana tdssi on, ettd kaikilla organisaatioilla ei ole (historiallisesta tai perustehtiviin
liittyvistd syistd) resursseja suunnitella hankkeita; tima seikka valikoi hakijoita ja vaikuttaa
siten aluepoliittiseen valta-asemaan toimijakentalld.

Esimerkiksi Oulun kaupungin alueella toteutettujen tavoite 2 -ohjelman hankkeiden
tavoitteena olivat usein myds myonteiset heijastusvaikutukset muualle maakuntaan ja
Pohjois-Suomeen. Heijastusvaikutusten tehostamiseksi arvioinnissa (Ponnikas & Kerinen
2003) suositeltiin, ettd Aktivaattorit-hankkeessa toimivien koordinaattoreiden tulisi lisdtd
yhteisty6td kaupungin ulkopuolisten organisaatioiden, mm. ammattikorkeakoulun ja yli-
opiston kanssa. Ideana suositukselle oli vahvan, osaavan verkoston luominen, joka kykenee
nimenomaan radikaaleihin, innovatiivisiin hankkeisiin (vrt. triple helix -kehittimismalli).

Rahoitusvaihe

Rahoitusvaihe on projektisyklissi hankkeen synnyn kannalta ratkaisevin vaihe. Vaiheen
toimivuutta analysoitiin (Iihinnd hankekyselyaineistojen kautta) viliarvioinnissa seuraavasti
(ks. Kerdnen ez al. 2004: 78): ...Rahoitusvaibeen sunrin ongelma on raboituspdatisten saamiseen
kuluva pitkd aika. .. VVéliraboituksen jarjestaminen aibeuttaa toimijoille todellisia ongelmia. | aarana
on, ettd objelman sujnva toteuttaminen vaarantun valiraboituksen jarjestanisestda athentuvien ongelmien
vHoRSI. . .

Hankevastaavilla oli kuitenkin rahoitusvaihe suhteellisen hyvin hallussa (verrattuna
sidosryhmien kisityksiin asiasta) jo viliarviointivaiheessa (kuva 28) ja vield paremmin ohjel-
man loppuvaiheessa, silld jilkiarviointihankekyselyn mukaan ongelmia rahoituspaitokseen
liittyen oli vain 14 % hankkeista ja vain 17 % piti rahoituspditSksentekoa litan hitaana.
Kuva 28 osoittaa viliarviointivaiheen ongelman: padtcksenteon hitauden. Rahoitusvaihe ei
itse asiassa edes kuulu varsinaiseen hankesuunnitteluun, mikali rahoitusvaiheessa ei viriteta
yhteisty6td tai toteuttajaverkostoa jollakin tavalla uusiksi (esim. rahoittajan johdolla).

Toimeenpano- ja maksatusvaihe

Seuraavat vaiheet, ohjelman toimeenpano ja maksatukset, eivit ole seurannassa hanke-
suunnittelun kannalta kovinkaan kiinnostavia asioita, vaikka niilldi onkin suuri merkitys
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Rahoitus
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Kuva 28. Rahoitusvaiheen toimivuus; vastausten keskiarvot kohderyhmittain (asteikko 1 = taysin eri
mielta,...5 = taysin samaa mieltda) (N=165) (Keranen et al. 2004: 78). (Vaittamat: 1. Ohjelman / Hankkeen
rahoituksen hallinnointi toimii hyvin; 2. Rahoituspaatdsten saamisen aikaviive on kohtuullinen; 3. Ohjelman
/ Hankkeen rahoitus on riittéva.)

projektisyklin hallinnassa, hankkeen toteutuksessa — ja siksi my0s toteutuksen suunnitte-
lussa. Yleisesti voidaan todeta, ettd alkuvaikeuksien jilkeen ALLMA-ohjelman ja hankkeiden
toimeenpano eteni varsin sujuvasti, vaikka edelleen seurannan siddésten monimutkaisuus
ja selkeiden tulkintaohjeiden puute muodostivat ongelman, jonka helpottamiseksi hallin-
nossa tehtiin koko ajan kehitystyotd (vhdessd arviointiryhmin kanssa). Ohjelman edisty-
misen kannalta oli positiivista, ettd yhteistyd eri tahojen vililld oli toimivaa samoin kuin
se, ettd eri tahojen tehtdvikuvat olivat selvit. My6s maksatuskaytintd toimi kohtuullisesti,
mutta maksatusten saamisen aikaviive koettiin litan pitkdksi, mikd hankaloitti hankkeiden
vilirahoitusta — kiytinndssi pienten organisaatioiden kassan riittdvyytta.

Kiytinndssd timi heijastui siis myds hankesuunnittelun alkupdiahin, erityisesti alueiden
hakijaorganisaatioiden valikoituvuuteen. Avovastausten (jilkiarvioinnin hankekysely) mu-
kaan byrokraattisuus (raskas raportointi ja maksatusten viivistymiset) oli johtanut my6s
hankevisymykseen ja jopa tybuupumukseen, koska se aiheutti hanketyon arjessa epéavar-
muutta mahdollisista taloudellisista ongelmista tai seuraamuksista, koska kaikkia hankkeen
aiheuttamia kustannuksia ei vilttdmittd hyviksytty maksuun. Lisdksi koettiin yleisesti,
ettd byrokratia suosii ns. ammattihakijoita, koska hallinnoijan asema oli “rakennettu”
turvattomaksi. Jo pelkistddn hankehallinnon kisitteistdd pidettiin niin vaikeaselkoisena,
ettd “normaalilla lnkutaidolla” asioiden hoidosta ei koettu selvittavin. Hankekyselyjen pe-
rusteella erityisen kiusallisena raskas hallinto koettiin pienissi ja “kevyesti” suunnitelluissa
ja “kevyiksi” tarkoitetuissa hankkeissa.
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Valvontavaihe osana seurantaa

Seurannan osalta on syyti tarkastella vield valvontaa jo pelkédn valvonnan késitteen tirke-
yden takia, koska hankekyselyjen perusteella valvonta sotkettiin usein seurantaan ja jopa
arviointiin. Tdssd yhteydessa voisi pelkistéd, ettd valvonta on hankkeiden laillisuuden tar-
kastusta; seuranta on hankeorganisaation omaa hankkeen etenemisen seuraamista suhteessa
suunnitelmaan; arviointi on kokonaisuuden arvottamista jollakin systemaattisella arviointi-
metodilla (vrt. luku 3).

Maa- ja metsitalousministerién vastuulla olevaa valvontaa toteutetaan seka hallinnollisil-
la etti paikalla tehtévilld tarkastuksilla. Arvioidun ohjelman taustalla olleeseen lainsdidin-
t66n nojautuen (esim. maaseutuelinkeinojen rahoituslaki 329/1999, 44/2000) tarkastukset
tehtiin siten, ettd tukien myontimisti ja maksamista koskevien edellytysten noudattaminen
varmistettiin sekd toimeenpanon tehokkuus ja asianmukaisuus todennettiin.

Suunnittelun ja suunnittelun arvioinnin nikékulmasta teema on mielenkiintoinen.
Valvonnan ja tarkastuksen tulisi antaa palautetta hankesuunnitteluun antamalla tulkintoja
ja linjaamalla erilaisia kdytint6jd hanketasolla. Timin vuoksi on syyté tarkastella hieman
lihemmin havaittuja puutteita ja kokemuksia tarkastuksesta. Viliarviointiraportissa
todettiin valvonnasta seuraavaa (Kerdnen ef al. 2004: 83): ... Tarkastusraporttien mukaan
vain kolmannes hankkeista selviad ilman sunrempaa hunomantettavaa. Labes 60 Yo:lla tarkastetnista
kobteista on puntteita, jotka edellyttivat korjaavia toimenpiteita. Libes 5 % hankkeista joutun niin
kriittiseen tarkastelunn, ettd jonkinasteista takaisinperintid ainakin bharkitaan. Hankkeiden totent-
tamisessa havaittiin seuraavanlaisia puntteita:

*  lukea oli maksettu ei-tukikelpoisille kustannuksille

*  kustannusten litttyminen hankkeeseen oli jainyt epdselvifksi

o kirjanpidon jarjestamisessd oli havaittu puntteita

°  rittamadttint selvitykset kaytetyn koneen ja laitteen hankinnan hyodyllisyydesti

o kilpailuttaminen ja paikkakunnan kobtunllisen hintatason selvittamista oli laiminlyity
o puntteita oli TE-keskusten tnki- ja maksatuspdatoksissa sekd niiden kdsittelyssa.

Seuraava kommunikatiivisuuteen liittyva véliarvioinnin johtopditds osoittaa palaute- ja
oppimisprosessien hydédyntimisongelman (Kerdnen ez al. 2004: 85): ... Valvonta on ongelmal-
linen kokonaisuus. Valvontavaiheen tiedonkernu toinmit, mutta tietojen hyodyntiminen ei. Sunrimmat
ongelmat litttyvat objelmaa ja hanketoimintaa ohjaavien ohjeiden ja saddisten toimivuuteen kdytinnds-
sd. Objeiden ja sddidosten selfiyttamistarve on ilmeinen ja se koostun keskushallinnon kantta tulevan
ohjeistuksen selfiyttamisesti sekd TE-keskustasolla naiden ohyjeiden ja saiddsten johdonmufkatsesta
tulkinnasta.

Jélkiarvioinnin hankepalautteista kdvi my6s ilmi, ettd vaikka hanke onnistui saavutta-
maan hyvin tavoitteensa, siité jii toteuttajalle ja kohderyhmiille ristiriitainen kuva, ns. huono
maku, erityisesti ohjelmasta johtuvan byrokraattisen toimintatavan takia. Hanketaloissa
koettiin, ettd ohjelman suunnalta tulevassa hallintovaateessa ei ole otettu huomioon or-
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ganisaatioita, joiden perustehtivddn kuuluu muutakin kuin hanketoiminta. Hankkeiden
toteuttajat kokivat loukkaavana sen, ettd niihin ei luoteta hallinnollisina osaajina, vaikka
ne toimivat lakien ja hyvin hallintotavan mukaan. Erityisen kiusallisena koettiin erilaiset
pelotteet, esim. takaisinperint6jen ja tarkastusten uhkat. Yleisend palautteena hankkeiden
avovastauksissa todettiin byrokraattisuuden tappavan nimenomaan luovuuden ja sitd kautta
karkottavan luovat hankkeiden suunnittelijat ja toteuttajat, joiden varassa innovatiivinen
kehittimistoiminta voisi edistyd. Kielteisten kokemustensa vuoksi kehitysajattelu oli jopa
vidristynyt esim. timin tapauksen tapaan: ... byrokratia koko ajan tinkentun, ollaan jo labellid
sitd, ettd on helpompaa tehdda nudet jutut ilman hankerahoitusta...”

Hankerekisteri seurantajarjestelméanéa

Seuraava lainaus viliarviointiraportista on ehkd provosoiva mutta kertoo paljon ohjelman
teknisestd seurannasta (Kerdnen ef al. 2004: 88): Kevdidalld 2003 toteutetussa fokusrybmdibaastat-
telussa paneuduttiin tarkenmin banfkesenrantajdrjestelmin kayttokelpoisunteen sen keskeisten kayttdjien
eli TE-keskusten nakokulmasta. Haastattelujen feskeiset viestit olivat kiteytettynd seuraavat:

*  "Hanfkesenrantajarjestelmi ei palvele TE-keskusten tarpeita, mista syysta TE-keskukset
Joutuvat lnomaan omia seurantajdrjestelmasovelluksiaan (excel ja access) oman toimintansa
(ml. raportoinnit omille sidosrybmille sekd keskushallinnolle) tuekst.”

o "Omien seurantajarjestelmdsovellusten laatiminen vaatii rahallisia (tekninen tuki) ja bhen-
Fkiliresursseja, joita voitaisiin hyodyntad tehokkaammin esimerkiksi ALNLA-hakenusten
kdsittelyssa.”

o "TE-keskufkset eivat voi kayttia hankeseurantajdrjestelmia oman toimintansa kebittanisen
vilineend.”

Jo keviilld 2002 suoritettiin kartoitus, jonka avulla pyrittiin hahmottamaan hankkei-
den ilmoittamien tietojen ilmestymisnopeutta hankerekisteriin. Tarkistus toteutettiin
seuraavasti: Satunnaisesti valituille hankkeille ldhettiin kevailld 2002 kysely, jossa hank-
keita pyydettiin ilmoittamaan arvioijalle samat tiedot, jotka hankkeet olivat ilmoittaneet
31.12.2001 tapahtunutta hankerekisterin paivitystd varten. Vastauksia saatiin 47 kappaletta.
Hankenumeron perusteella tarkistettiin hankerekisteristd ndiden hankkeiden ilmoittamat
tiedot Hanke2000-jdrjestelmistd 19.4.2002 (ks. taulukko 10).

Haastattelut ja poikkileikkausajankohtana tehty otos osoittivat, ettd tietojen paivittymi-
sen aikaviive Hanke2000-jirjestelmddn oli huomattavan pitkid. (Vaikka onkin huomattava,
ettd hankkeilla oli asetuksen mukaan kolme kuukautta aikaa vuoden vaihteen jilkeen
raportoida tuloksensa.) Tiéllainen tilanne ei ollut minkédn rekisterin kéyttdjitahon kan-
nalta toivottava. Jirjestelma ei palvellut ainakaan kaikilta osin sitd tarkoitusta, jota varten
se oli rakennettu. Keskeisend johtopditoksend esitimme mm. seuraavaa (Kerdnen ef al.
2004: 90): ... Hankerekisterin asema on keskeinen ALNLA-objelman koordinoinnin, totenttamisen
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Taulukko 10 . Paljonko uusia tyépaikkoja, uusia yrityksia ja hankkeen aikana tydllistyvia (kumulatiivinen
summa yht.) on ilmoitettu hankkeessa rekisteriin syntyneeksi 31.12.2001 mennessa (N=47) (Keranen et
al. 2004: 89).

Kyselyn mukaan, kpl Tilanne hankerekisterin mukaan
19.4.2002, kpl
Tydpaikkoja 100,0 15.75
Uusia yrityksid 51,0 9,0
Hankkeen aikana tydllistyvid 60,1 21,52

Jja sunntaamisen kannalta. Se, ettei jarjestelmad ole saatu toimivaksi eri kayttdjien kannalta, osoittaa
yhteistyin puntteellisuntta ja sita, ettd hankeseurannan merkitysta ei alnekehittamisessd edelleenkddn
1dysin tunnusteta.

Ohjelmaperusteinen kehittimistoiminta ja sithen liittyvé kehittimisvilineisté on vuosien
mittaan otettu hanketasolla hyvin haltuun — viline ei endd varasta padosaa kehittimis-
tyGssd. Lisiksi alueellisessa kehittdmisessd mukana olevat tahot ovat oppineet tuntemaan
toistensa toimintatapoja ja -mahdollisuuksia, mikd on my6s parantanut toiminnan yleistd
hallintaa. ALMA:n yhteydessi voitiin jopa puhua oppivista alueista, jotka olisivat voineet
toimia hyvinkin omachtoisesti ja itsendisesti, ilman ministerididen ’holhousta” ja tiukkaa
kontrollia. Oppivien alueiden ja oppivien organisaatioiden seké toimijoiden kehittymisen
kannalta yksi pahimmista jarruista ohjelmassa oli seuranta- ja palautejirjestelmin (kaksi-
suuntainen) toimimattomuus.

Edelld esitetylld seurantajirjestelmin referoinnilla haluan osoittaa ne puutteet, jotka
heijastuvat hallinto- ja hallintajirjestelmastd hanketason suunnitteluun. Téllainen ohjel-
man seuranta ei palvele lainkaan hankesuunnittelijoita ja hankkeita tietojirjestelmind,
ainakaan silld tasolla kuin voisi tietoyhteiskunnassa olettaa ja odottaa. Tilannetta oli toki
saatu parannettua ensimmadisestd ohjelmakaudesta (esim. 5b-ohjelma, vrt. Malinen e 4.
2002) mutta ei liheskddn riittdvisti.

Kuudes johtopéitds:

Suurimmat ongelmat suunnittelijan tyOssa aiheutuvat tavalla tai toisella suunnitteluresurs-
sipulasta. Erityisesti hallintobyrokratian vaatimat hallintokiemurat vievit aikaa ja monen
lihteen rahoitukselliset viritykset ovat suunnittelullisesti ty6lditd. Yhteistydverkoston
ja hakijaorganisaation kyvyttémyys ymmirtid projektisyklin hallintaa ja sithen liittyvda
arviointia, seurantaa ja muuta vallankdyttéd haittaa my6s sujuvaa suunnittelua. Koko-
naisuutena tillainen hallinta ja arviointi- sekd seurantajirjestelmi koetaan hanketasolta
pédasiassa ylhdiltd alas (top down) suuntautuvana vallankiytén ja kontrollin vélineend,
koska se ei aktiivisesti palvele hankesuunnittelua. Hanketasolla koetaan oltavan enemmin
suunnittelun kohteena kuin aktiivisena suunnittelijana ja toimijana. Tilanne on ristiriitainen,
koska hanketasolta odotetaan nimenomaan aktiivista roolia. Vahvaa kontrollijirjestelméda
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ihmetellddn hankkeissa, koska ’kentdlld” ollaan hyvin selvilld erilaisten vddrinkdytosten
vihdisyydestd, minkd my0s tehdyt viralliset tarkastukset ovat osoittaneet.

Aluekehittdmisen suunnittelutyossi (erityisesti hankesuunnittelussa) keskeisessd ase-
massa on informaation ja yhteistyon hallinta. Tdhén tarvittaisiin tukea hankeseurannasta
ja arvioinnista, hallintajirjestelmadstd, joka helpottaisi my6s hankesuunnittelijan tyotd
ainakin seuraavilla tavoilla:

* Tarvitaan hankkeita palveleva ja yhteistyotd edistiva avoin tietojirjestelmd, joka
palvelee erityisesti hankesuunnittelua. (Asia on toki kokemuksen mukaan kulu-
valla ohjelmakaudella edistynyt hyvin.)

* Tarvitaan suunnitteluty6kaluja, kdyttokelpoista ajantasaista tietoa mahdollisista
yhteistybhankkeista (eri vaiheissa olevista) ja ohjelman senhetkisistd intresseistd
(ml. rahoitustilanne ja kriteerit sekd kriteerien painotukset).

Ohjelman toimeenpanon tuki teemaohjelmilla, toimintaryhmilla ja
ylimaakunnallisilla hankkeilla

ALMA-ohjelman toimeenpanoa tuettiin teemaohjelmilla, toimintaryhmatyolld sekd ylimaa-
kunnallisilla hankkeilla. Ohjelman varoista 10 % pditettiin sitoa laajojen, ylimaakunnallis-
ten hankkeiden toteutukseen. Lisdksi alueella toimi 20 alueellista toimintaryhmai, joille
annettiin alueellista vastuuta ohjelman toteutuksessa, LEADER+ -yhteisoaloitteen tyyliin.
Niiden lisdksi monissa maakunnissa valittiin alueellisia painopistealoja, joihin ohjelman
toimenpiteitd erityisesti suunnattiin ja joille laadittiin erityiset koordinointivilineet, joita
kutsuttiin teema- tai tydohjelmiksi. Keinoja sovellettiin valikoiden ja hyvin vaihtelevilla
toimintamalleilla koko ohjelma-alueella. Seuraava viliarviointikysymys kisitteli titd han-
kesuunnittelun kannalta mielenkiintoista teemaa (ks. aineistot taulukosta 13) *: (Kerinen
et al. 2004: 91-112):

o Miten toimintarybmit, teemaokjelmat ja ylimaakunnalliset hankkeet soveltuvat toiminta-
muotoina objelman totenttamiseen?

* Huom. Pohjois-Pohjanmaan tydohjelmien arviointia kiytettiin ”pilottina” koko ALMA:n tydohjelmien
arvioinnille. Siini yhteydessa laadittiin malli, jolla my6s koko ohjelma-alueen tilanne arvioitiin (ks. Kerinen
et al. 2002; ks. my6s Leppinen e al. 1999).

Tavoite: Selvitettiin toimintaryhmien, teemaohjelmien ja ylimaakunnallisten hankkeiden soveltuvuus toimintamallina
ALMA-ohjelman toteuttamiseen. Lisiksi arvioitiin myds ohjelman lipéisyperiaatteena olevan yhteistyon ja yhteistyokult-
tuurin toteutumista kdytinnossa.

Tuotoksena syntyi tietoaineisto ja analyysi toimintaryhmien osallistumisesta ohjelman toteuttamiseen ja teemaohjelmien
ja ylimaakunnallisten hankkeiden osuudesta ja niiden merkittivyydesti ja tuloksellisuudesta (toimintamallina) ohjelman
toteuttamisessa. Selvitys vastasi my6s, syntyyko ndistd toimintatavoista lisiarvoa.

Metodi: Ohjelman toteuttajatahoille sekd ohjelman hankkeille tehtyjen kyselyjen (www-kyselyt) ja fokusryhmahaastattelujen
petusteella analysoitiin ja kuvattiin tilanne, jonka perusteella tehtiin suositukset ja johtopéitokset. Tilastoanalyysejd tehtiin
SPSS-ohjelmalla ja timin tutkimuksen laadullisten vastausten analyysissi (kehittimishankekyselyt) hyddynnettiin NVivo 9
laadullisten aineistojen hallintaohjelmistoa ja aiemmin mainittua laadullisen aineiston analyysimenetelmaa.
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Teema- ja tybohjelmat

Teema- ja tybohjelmat ovat vilineitd, yleensd kehittimishankkeita, joilla koordinoidaan
ohjelman (tai useiden alueellisten ohjelmien) tirkednd pitimin teeman tai sektorin ke-
hittimistoimintaa. Ty6ohjelmien asema hankesuunnittelun tukemisessa, hanketoimin-
nan suuntaamisessa ja innovatiivisuuden virittdjind sekd yhteistyon koordinoijana on
erittdin kiinnostava teema timin tutkimuksen kannalta. Viliarviointiraportissa todettiin
tahin liittyen seuraavaa (Kerdnen ef al. 2004: 95-98): ... Vastaajien mielestd hankfkeistus
kokonaisundessaan tydohjelmissa on sujunut hyvin. .. Tyoobjelmien hankfkeistuksen onnistumiseen on
vatkuttanut toiniialaa enemmdn tydohjelman vetdjd ja hinen taitonsa ja asemansa. Toinen merkittavi
tekija on yhteistyoverkoston syntyminen toimialalle. Keskeistd todetaan olevan rahoittajan, totenttajan
Ja edunsaajan sitontuminen tormintaan. .. Keskimddrin vastaajat arviotvat sunrimmiksi ongelmiksi
tydobjelmien hankkeistuksessa tyoobjelman heikon aseman toimialalla sekd taustahojen heifeon siton-
tumisen. Kuntasektoria edustavat vastaajat kokivat tydohjelman heikon aseman oleva keskeinen syy
hankfkeistuksen ongelmiin. Hallinto taas piti kobderybmidn heikkoa sitontumista seikkana, joka on
athenttanut ongelmia tydohjelmien toiminnalle.

Viliarviointivaiheessa vastaajien (jirjestot/oppilaitokset; kunnat; ohjelmahallinto)
antama palaute tyoohjelmista osoittautui hyvin myonteiseksi. TyGohjelmaperusteista
toimintaa pidettiin niitd toteuttavilla alueilla selvini parannuksena aiempaan kehittimis-
toimintaan verrattuna. My0s jélkiarvioinnin tulokset todistivat saman asian, silld 44 %
sidosryhmavastaajista oli sitd mieltd, ettd toimintatapa tuki erinomaisesti tai hyvin ohjelman
tavoitteiden saavuttamista ja vain 7 %:n mielesti tuki oli heikkoa (Ponnikas ez a/. 2008: 82).
My6s hanketason vastauksista tuli lihes varauksetonta tukea tyGohjelmatydlle. Vastaava
yhteistoiminnallinen kehittdmistoiminta alueilla ei olisi vastaajien mielestd toteutunut
ilman ty6ohjelmia. Kriittisid kantoja nousi esille ainoastaan tahoilta, jotka eivit padsseet
osallisiksi tydohjelmien teemallisesti rajatuista hyodyistd”.

Ty6ohjelmien rooli koordinointi- ja yhteisty6valineend oli siis kiistaton. Hankkeistuksen
ctenemistd kisittelevissd arviointikohdassa tarkasteltiin my0s sitd, miten innovatiivisena
vastaajat kokivat toteutetut ty6ohjelmat. Tdhin liittyen oli kidytossd tarkempaa vertailua
my0s johtamastani Pohjois-Pohjanmaan tyohjelmien arvioinnista, jossa tydohjelmien
innovatiivisuus ilmeni ldhinni siten, ettd uudenlainen yhteisty6 oli lisinnyt luovaa kans-
sakdymistd, ja timd puolestaan oli synnyttinyt uusia ajatuksia ja kehittdmisinnovaatioita.
Ty6ohjelmien avulla kehittimiskelpoiset uudet ideat voitiin ohjata tarvittaessa joustavasti
ja tehokkaasti jatkokehittelyyn (ks. myos Kerinen e a/. 2002).
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Seitsemis johtopditds:

Ty6ohjelmat soveltuivat hyvin aluestrategian painopistealojen kehittdmiseen, eli ne toi-
mivat ohjelman strategisuutta vahvistavana tyckaluna ja tehokkaana hankesuunnittelun
suuntaajana ja “arvioijana”, tarvittaessa jopa hankkeiden kumppaneina. Kiytinndssa
tybohjelmat ovat yleensd koordinoivia, strategisia, ohjelmaa lihelld olevia kehittdmis-
hankkeita. Mielestini ty6- ja teemaohjelmat ovat sellaisia hanketyyppejd, jotka tulisi
rahoittaa kokonaan julkisella ohjelmarahalla, jotta niiden toteuttaminen kiinnostaisi ky-
vykkditd hanketaloja ja hankeosaajia. Erityisesti tybohjelmaa koordinoivien hankkeiden
suunnittelu ja toteutus on yhteistyoverkostojen johtamista ja hallintaa. Ty6ohjelmatyyp-
pisen tyon johdossa tarvitaan luotettavaa hanketaloa, alueellista suunnannayttdjdd, joka
rakentaa enemmin alueellista kamppanuutta kuin kilpailee samalla alueella resursseista
pienempien “perifeeristen” toimijoiden kanssa.

Toimintaryhmét

Suomessa toimi ohjelmakaudella 1995-1999 LEADER 1I -yhteis6aloitteen piirissd 22 pai-
kallista toimintaryhmai. IKKoska paikallista omachtoisuutta pidettiin hyvini toimintatapana,
laajennettiin tdtd toimintaa vuonna 1997 kansallisin varoin rahoitetun POMO-ohjelman
(Paikallisen Omachtoisuuden Maaseutu Ohjelma) avulla. Positiivisista kokemuksista ve-
dettiin sellaisia johtopaitoksid, ettd toimintaryhmityo laajennettiin toisella ohjelmakaudella
koko maaseudun kattavaksi. Niin kaikkiaan 20 alueellista toimintaryhmai sai alueilla
maakunnan yhteistydryhmin maaseutujaoston hyviaksynnin ALMA-toimintaryhmaksi.

Yleisesti voidaan todeta toimintaryhmityon sujuneen hyvin, kuten seuraava lainaus
kehittimisehdotuksineen viliarviointikyselyn (toimintaryhmien sidosryhmit) analyysista
osoittaa (Kerinen ez al. 2004: 104—105): ... Eszin tnoduista ongelmista huolimatta vastausten yleis-
savy oli vabvasti positiivinen. 'L amd nikyi selkedsti kobdassa, jossa vastaajia pyydettiin vapaanmnotoisesti
kertomaan, mitkd ovat olleet toimintarybmityon parhaimmat saavutukset:

o hanketyin tuominen labelle maaseudun ibmisid

o hankkeiden totenttajajoukon laajentaminen

o ybteistyon lisdys alueella

o pienten ja uusien hankkeiden raboituksen mahdollisuus.

Ohjelman toimintaryhmityo siis onnistui jopa yli odotusten, kun otetaan huomioon
sen lihtokohdat (vrt. LEADER+ -ohjelmaan, johon valittiin esitettyjen suunnitelmien
pohjalta ”parhaat” ryhmit ja loput jdivit ALMA-ohjelmaan). Lainaus viliarvioinnin
johtopaitoksistd kuvaa kokonaistilanteen (Kerdnen ez al. 2004: 106): ... Toimintarybmatyi
sopii hyvin ALNA-ohjelman toimintaan ja kokonaisundessaan toiminta on sujunut kobtunllisen
hyvin. Havaitut ongelmat liittyvét hankfkeiden padtiksentekoon ja rahoitukseen. Pdidtiksenteossa on
toimintarybmien mielestd pdaallekkdisyyksid toimintarybman ja TE-keskusten vililla. Hankfkeiden
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rahoituspddatisten saaminen on erdaissa tapanfksissa viipynyt. Raboituksen tulo jilkikdteen karsii
mabdollisia hakijatahoja ja hankejdrjestelmdn vaatimaa byrokratiaa pidetian kovin raskaana. Myos
kiristyvd kilpailn kuntarahasta aibeuttaa joillakin alueilla ongelmia. Niilld alueilla, joilla kunnat ovat
sitoutuneet vabhvasti toimintarybmien tyohion ja ybteistyd toimii hyvin, ongelmia kuntaraban subteen ei ole
ollut. Siséllollisesti toimintarybmien tyo on tuonut toimintaan nukaan unsia hankkeiden toteuttajatahoja
Jja kobderybmid. Hanfketoiminnan parbhaina puolina pidetain ybteisillisyyden ja ybteistyin lisaysta sekd
sitd, ettd toimintarybmien tyd taydentad munta ALNLA-objelman toimintaa ja tno objelmatyoti libelle
maasendun asnkkaita.

Ohjelman rahoituksella toteutetut toimintaryhmien hankkeet (1603 kpl, 66 milj. euron
hankekokonaisuus) sekd 20 toimintaryhmin toiminta hankkeiden tukena ovat luoneet
yhteistyGverkostoja, joista ainakin osa olisi jidnyt syntymittd ilman ohjelman rahoitusta
ja tallaista toimintamallia. Ndma yhteisty6hon liittyvit vaikutukset ovat vahvistaneet eri-
tyisesti sosiaalista pddomaa ohjelma-alueella. Jilkiarviointi tuki vahvasti titd tulkintaa, silld
77 % sidosryhmivastaajista oli sitd mieltd, ettd toimintatapa tuki erinomaisesti tai hyvin
ohjelman tavoitteiden saavuttamista, ja vain 3 %:n mielestd tuki oli heikkoa (Ponnikas ez a/.
2008: 82). Yhteisolliseltd pohjalta ponnistaneet toimintaryhmit koettiin siis jopa selvisti
parempina vilineind kuin edelld kisitellyt, hyvin onnistuneet, teema- ja tyGohjelmat.

ALMA-ohjelman keskeinen paikallinen merkitys on ollut yhtiiltd elinkeinojen vah-
vistumisessa erityisesti yrityshankkeiden kautta sekd toisaalta sosiaalisen pddoman ja
sosiaalisen kestidvyyden vahvistumisessa ohjelma-alueella ldhinnid kehittdmishankkeiden
(erityisesti pienten toimintaryhmihankkeiden) kautta. Ohjelman toteutuksen jilkiarvi-
oinnissa havaittu toteutuksen monipuolisuus on heijastunut myds hankkeiden tulosten
ja vaikutusten monipuolisuutena ja hyvini relevanssina suhteessa moninaisiin tarpeisiin
(ks. Ponnikas ez a/. 2008). Tdmd osoittaa monipuolisen, erikokoisista ja -tyyppisistd hank-
keista rakennetun, kehittimistoiminnan tarpeellisuuden heterogeenisilld, mosaiikkimaisilla
maaseutualueilla.

Toimintaryhmityd on my6s kiytinnon kokemukseni®! perusteella joustava ja tehokas
maaseudun kehittimisviline. On huomattava, ettdi ALMA:n toimintaryhmihankkeilla ei
piddsddntdisesti ollut yritysrahoitusta kdytettdvissd, minkd vuoksi niiden toiminnan tulokset
olivat pddasiassa sosiaalisen pddoman lisdidmistd tukevia. Tdstd syystd toimintaryhma-
hankkeita joissakin yhteyksissd my6s vdhitellddn, koska ne eivit ole tekemisessd suoraan
yritysten kehittimisen kanssa. Yrityshankkeet ja suoraan yritysten kanssa toimiminen
koetaan yleensd konkreettisempana ja tuloksellisempana seki hyviksyttdvimpini kehit-
timisend. T4dtd tulkintaa tukee esimerkiksi Oulun kaupungin hanketoiminnan arviointi
(ks. Ponnikas & Keridnen 2003).

1 Olen 2000-luvulla suunnitellut toimintaryhmihankkeita, arvioinut toimintaryhmityéti, kouluttanut toimintaryhmii ja
johtanut toimintaryhman hallitusta (Elivd Kainuu).
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Kahdeksas johtopaitds:

Toimintaryhmaty6 tehosti ja tiydensi erinomaisesti ohjelman kehittimistoimintaa, koska
se siirsi aidosti valtaa lihelle toimijatasoa. Toimintaryhmatyon kautta toteutunut han-
kintatoiminta osoitti, ettd ryhmien toteuttamalle paikalliselle kehittimisty6lle oli aitoa
kysyntid, koska hanketoiminta oli erittdin vilkasta. Kehittimisessa toteutui ja konkreti-
soitui ruohonjuuritason toiminnan idea, aito bottom up. Ryhmit saivat hyvin liikkeelle
hankehakemuksia ja mobilisoivat uusia toimijoita aluekehittimistychon. Toimintaryhmatyo
vahvisti sosiaalista paddomaa ja edisti myOs tehokkaasti (ohjelman tavoittelemaa) naisten
aktiivisuutta ja naistyopaikkojen syntymistd maaseutualueille. Tdma tutkimus vahvisti
kokemustani siitd, ettd toimintaryhmien rooli tdysin uusina kehittdjdinstituutioina on
suomalaisen maaseudun kehittimisessi ja maaseutupolititkan toiminnallisessa uudista-
misessa erittdin merkittivi, vaikka sen (kovilla indikaattoreilla mitattavaa) tuloksellisuutta
usein vihitellddnkin. Toimintaryhmityon (itse)arvioivaa ja itseohjautuvaa suunnittelu- ja
kehittdmisotetta on syytd edelleen kehittad.

Ylimaakunnalliset hankkeet

ALMA-ohjelmassa pdatettiin irrottaa ohjelman rahoituskehyksesta 10 % ylimaakunnallisten
hankkeiden (erilliset yhteishankkeet) kidytto6n, koska laajassa ohjelmassa tarve maakuntien
viliseen kehittimistoimintaan oli ilmeinen. Téta kautta rahoitettavista hankkeista paatti TE-
keskusten sckd Maa- ja metsdtalousministerién edustajista koostunut tydryhma erillisilld
valintakriteereilldan, joista paitettiin ohjelman seurantakomitean kokouksissa.

Timin tutkimuksen kannalta ylimaakunnallisista hankkeista tekee mielenkiintoisen
niiden strategisuus ja mahdollinen lisdarvo alueiden kehittimistyohon. Viliarvioinnissa
kdsiteltiin ylimaakunnallisten hankkeiden asemaa hallinnon ja hankkeiden toteuttajien
nikokulmista kyselyn avulla seuraavasti (Kerdnen ef a/. 2004: 108; kuva 29: mitd mieltd
hallinto ja toisaalta hankkeiden toteuttajat olivat hankkeistuksesta?):... Vaittimat, joiden
osalta rybmien vastankset erosivat merkitsevdsti toisistaan (1-testi< 0,05) on merkitty * -merkilld. Hal-
linnon néfkemystd ylimaakunnallista hanketoiminnasta voidaan kuvata termilld epdilevi. Hankkeiden
totenttajien ndkenys on selvdsti positiivinen, mikd banketyin ollessa vield alfenvaibeessa on lnonnollista.
Hallinto katsoo, ettei ylimaakunnallinen hanketoiminta ole junri parantanut hankkeiden laatna.
Erityisen ongelmalliselta nayttid se, ettd ybteydet alueella toimivien hankkeiden ja ylimaakunnallisten
hankfkeiden kesken eivit ndytd toimineen lainkaan odotetusti. . .

Ylimaakunnallisten hankkeiden suunnittelukiytinto paljasti 16ysisti ohjelmaan liittyvien
osioiden strategisen heikkouden ja sattumanvaraisuuden, joka todettiin véliarvioinnin
johtopaitoksessd seuraavasti (Kerdnen ef al. 2004: 112): Tarkastelluista toimintamuodoista yli-
maakunnalliset hankkeet osoittantuvat objelman kokonaisunden kannalta eniten ongelmia aiheuttaneeksi
toimintamnodoksi. Toiminta on kebittynyt arviointiprosessin aikana huomattavasti, mutta hankkeiden
vdlinen tyonjako kaipaa edelleen ebittimistd, ja aluehankkeiden ja ylimaakunnallisten hankkeiden
kesken on pddllekkdisyyksia. Y limaakunnallinen hanketoiminta ei ole tnonut aina selkedd lisiarvoa
alueelliseen hanketormintaan. Myoskddn byrokratia ei ole vihentynyt siind mddrin kuin mitd ballinto on
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Kuva 29. Ylimaakunnallisten hankkeiden hallinnon ja hankkeiden toteuttajien vastaukset hankkeistusta
koskeviin vaittdmiin (1 = taysin eri mielta,... 5 = taysin samaa mielta) (N=36) (Keranen et al. 2004: 108).
A= Ylimaakunnalliset hankkeet ovat tayttaneet hankkeistuksen aukkoja *

B = Ylimaakunnalliset hankkeet ovat parantaneet hankkeiden toteutuksen laatua *

C= Ylimaakunnalliset hankkeet ovat parantaneet hankkeiden toteutuksen tehokkuutta *

D= Yhteydet/viestinta ylimaakunnallisten hankkeiden ja viranomaisten valilla ovat toimineet hyvin *

E= Yhteydet/viestinta ylimaakunnallisten hankkeiden ja alueella toteutettavien muiden hankkeiden valilla
ovat toimineet hyvin *

F= Soveltuvia hankkeiden toteuttajatahoja vahan

G= Hankkeiden maksatusten tulo jalkikateen karsii mahdollisia toteuttajatahoja

H= Ylimaakunnallisesi tulisi saada jo kahden TE-keskuksen alueella oleva hanke

I=Ylimaakunnalliset hankkeet soveltavat uusia toimintatapoja ja menetelmia *

J =Ylimaakunnalliset hankkeet ovat tuoneet uusia toimintatapoja alueelle *

K= Ylimaakunnalliset hankkeet edistavat sellaisten kehitysteemojen kasittelya, joihin muutoin olisi vaikea
puuttua *

L= Hankkeissa tehdaan paallekkaista tyota aluehankkeiden kanssa

asettanut lavoitteeksi tille toiminnalle. Hankkeiden valintakriteereistd hallinnon vastausten perusteella
voidaan pddtelld, ettd ainoastaan hajallaan olevien edunsaajien kokoaminen yhden hankkeen piiriin
on onnistunut suunnitellulla tavalla. Selkedn toimintastrategian punte ja siitd jobtuva hanketoiminnan
linjattomuns ovat leimanneet ylimaakunnallista toimintaa. Y limaakunnallisten hankkeiden valmisteln- ja
pdidtiksentekojdrjestelmd on janteviitynyt objelman toteutuksen edetessd ja kokemufksen karttuessa. Y Ir-
maakunnalliseen toimintaan on nimetty hankkeita valpisteleva koordinaattori, jonka ansiosta toininta
on jantevoitynyt ja tamd mabdollistaa hankkeiden laadun koboanisen oljelman loppukandella.
Ilmeisestd tarpeesta huolimatta ylimaakunnallisten hankkeiden rooli jii lopulta vaati-
mattomaksi. Jalkiarvioinnin tulokset todistivat timan, silld vain 36 % sidosryhmavastaajista
oli sitd mieltd, ettd toimintatapa tuki erinomaisesti tai hyvin ohjelman tavoitteiden saavut-
tamista, 33 %:n mielesta tuki oli kohtalaista ja 30 %:n mielestd se oli heikkoa (Ponnikas ¢z
al. 2008: 82). TAmai osoittaa saman ohjelman sisillikin toteutettavien alueellisesti laajojen
hankkeiden suunnittelun ja toteutuksen haasteellisuuden. Haasteellisuus vain lisddntyy,
kun kehittimisessa siirrytiin eri ohjelmien viliseen ja kansainviliseen yhteistychon.
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Hanketasolla pddsin tarkastelemaan kansainvilistd verkostoyhteisty6td Barents Specia-
lists -hankkeen arviointitapauksen kautta. Tapausarvioinnin kautta oli mielenkiintoista
tarkastella monitasoisia tavoitteita ja hajanaisen verkoston koossapysymistd, kehitystd
ja sen aikaansaamia tuloksia sekid aluevaikutuksia (ks. Nevalainen ef 2/ 2003). Hankkeen
ongelmakenttd oli laaja, mikd aiheutti strategiselle osuvuudelle suuret vaatimukset: oli
vaara, ettd tavoitteet karkaavat liian yleiselle tasolle tai hajoavat hallitsemattomaksi eri
osallistujatahojen toivelistoiksi. T4td taustaa vasten laajassa verkostohankkeessa vetdjin ja
ohjausryhmin roolit osoittautuivat hyvin keskeisiksi. Monimutkaisesta ja hajanaisesta seki
haavoittuvasta rakenteestaan huolimatta hankeorganisaatio toimi tissid case-hankkeessa
hyvin, silld eri yhteisty6organisaatioiden roolit olivat suhteellisen selvit ja verkoston ope-
ratiivinen johtaminen toimi hyvin.

Edelld mainitun laajan verkostohankeen toteutuksen hyvi hallinta herdttdd mielen-
kiintoisia kysymyksid: Miten hallitaan yhtd aikaa suuret strategiset linjat ja yhd enemmain
fragmentoituva operatiivisen tason detaljisuunnittelu? Miten erilaiset ja eritasoiset tavoit-
teet madritellddn ja sovitetaan yhteen tillaisessa tilanteessa? Tamintyyppisen hankkeen
toteutuksessa on suuri vaara jiddd niin yleiselle tasolle, ettd kohderyhmit eivit saa siitd
mitddn hy6tyd. Tdmi case osoitti, ettd laaja hanke tarvitsee sellaisia osia, jotka tuovat
ydinprosessiensa kautta toimintaan ryhtii ja rakennetta. Case osoitti, ettd rakenteen kautta
— ja sen varassa — voidaan kehittdd hyvinkin monisdikeisti ja jopa “episelvdd” toimintaa.
Hanke oli hyvi esimerkki hankkeen avulla tapahtuvasta verkoston rakentamisesta, jossa
on mahdoton suunnitella kovin tarkkoja toimenpiteiti hankesuunnitteluvaiheessa. Pro-
jektisyklin hallintaa ja loogista viitekehystd voidaan kdyttdd tehokkaasti tillaisen hankkeen
suunnittelussa ja seurannassa. My6s hankkeen arvioinnissa onnistuttiin soveltamaan hyvin
em. metodia hankearvioinnin viitekehyksend (ks. my6s Aldea-Partanen ez a/. 2003).

Parhaimmillaan timintyyppinen laaja hanke tarjoaa hyvin foorumin alueelliselle
oppimiselle ja osaamisen kehittimiselle. Foorumin tydskentely voi olla kaksitahoista ja
-tasoista: yleiselld tasolla otetaan esiin uusia hankalasti hahmottuvia asioita, “ilkesta™*
ongelmia, ja keihddnkirkind tehdddn ns. tulosvarmoja osahankkeita, jotka luovat pohjaa
ja uskottavuutta koko verkoston toiminnalle. Téllainen hanke voi toimia siis ikddn kuin
kirkihanke tai koordinoiva tybohjelma, joka pitdd koossa kehittdji- ja toimijaverkostoa
omalla sektorillaan.

Tillaisessa hankemallissa hanketoiminnan polku on mahdollista saada toimimaan si-
ten, ettd tietyssd kypsyysvaiheessa olevat asiat tai teemat irrotetaan padhankkeesta omiksi
itsenaisiksi toimintalohkoikseen siten, ettd ne ovat osa verkostoa mutta toimivat autono-
misesti. Tdhin liittyy my6s uusien ideoiden tyGstiminen ja kypsyttely verkostohankkeen
suojissa. Hankkeen pitdd siis pystyd ronsyilemddn mutta myos katkomaan rénsyjdin; ja
hankkeen profiili (imago ja maine) on hyvi siilyttdd selkednd, koska se on my6s verkoston
johtamisen ydin.

2 Prof. Markku Sotaraudan kiyttima kisite vaikeasti mairiteltavisti ja haltuun otettavasta ongelmasta.
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Yhdeksis johtopéditds:

Ylimaakunnallisten hankkeiden rooli jii odotuksiin verrattuna vaatimattomaksi. Tama
osoittaa alueellisesti laajojen, “keinotekoisesti” synnytettyjen hankkeiden ongelman. Aidon
tarpeen ja resurssien lisdksi tarvitaan toimiva kehittdjaverkosto, joka kykenee tuottamaan
my6s kohderyhmille relevanttia sisdlt6a. Mielestini spontaanisti syntyvi laaja tuloksellinen
hanke indikoi toimivan, luottamuksellisen verkoston olemassaoloa. Suurten hankkeiden
rakentaminen ei siis saa olla itsetarkoitus, koska ilman toimivaa verkostoa niistd voi ra-
kentua tehottomia hankkeiden irvikuvia.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd toimintaryhmit, teemaohjelmat ja ylimaakun-
nallisetkin hankkeet toimintamuotoina tukivat hyvin ALMA-ohjelman toteuttamista
— erityisesti ohjelman strategian kentille jalkauttamisen nidkokulmasta. Arvioinnissa ha-
vaittiin, ettd kaikkien toimintamuotojen toteuttaminen yhtdaikaisesti samalla alueella voi
hajottaa ohjelmaa, jolloin sen vaikuttavuus voi heikentyd. Erilaisten toimintamuotojen
kayttd kuitenkin osoittaa, ettd hankkeiden syntyd, suunnittelua ja strategisuutta voidaan
tukea tehokkaasti hyvinkin erilaisilla menetelmilld. Eri alueet valitsivat kdytt66nsd omasta
ldhtokohdastaan sopivimman kombinaation ja kayttivit sitd padosin médritietoisesti ja
onnistuneesti. On vaikea lihted neuvomaan normatiivisesti, miké olisi paras valikoima
toimintamuotoja kullekin alueelle: my6s keinoja koskevan strategisuuden on annettava
nousta endogeenisesti alueelta.

Ohjelmatyon toteuttamista ei ole tehty my6skadn ndiden vilittdjahankkeiden” tasolla
helpoksi. Téssd piileekin maassamme tehtivin julkisrahoitteisen kehittimistyon “ilkein”
ongelma tulevaisuudessa. Kehittimistoiminta uhkaa jdada (erityisesti maaseudulla) liian
harvalukuisen ammattikunnan erikoisosaamisen varaan eikd uusia toimijoita saada mu-
kaan, mikali toimintaedellytyksid ei paranneta ja osallistumista helpoteta. Vastuu ja valta
on saatava tasapainoon. Riittdvd hanketoiminnan osaaminen ja mahdollisuus aktiiviseen
toimintaan myo6s keskusten ulkopuolella on koko alueen etu. Téssd toimintaryhmit, teema-
ohjelmat ja ylimaakunnalliset hankkeet sekd my6s laajat koordinoivat kehittimishankkeet
ovat hankesuunnittelua tukevina toimintamuotoina, vilittdjaorganisaatioina, erittdin kiyt-
tokelpoisia: ne kykenevit monipuolisen kommunikaation kautta hakemaan konsensusta
kentin ja ohjelman vilissd sekd mobilisoimaan uusia kehittdjitahoja aluekehittimiseen.
Niilld voidaan tukea hankesuunnittelua seuraavasti:

*  Toimintaryhmity6 on omana hankeympiristona ehki tehokkaimmin synnyttinyt
uuden ammattikunnan — maaseudun kehittijit, joiden hankesuunnitteluvalmiuk-
sia voidaan hy6dyntii ja kehittdd. (Toki hankeammattilaisten ryhmid on syntynyt
my0s esimerkiksi ESR-toimintaan.)

* Teemaohjelma hankkeiden ja ylimaakunnallisten hankkeiden vaativuus on
johtanut sithen, ettd “vaikean” kehittdmisvalineen haltuun ottaneet organisaa-
tiot ja ovat patevoityneet verkostojen avainsolmuiksi, joita voidaan hyédyntdd
hankesuunnittelussa.
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4.4 Ohjelman ja hankkeiden prosessien tehokkuus ja
tuotokset

Ohjelman tehokkuutta (ja my0Os tuloksellisuutta sekd vaikuttavuutta) arvioitiin loogisen
viitekehyksen ytimen kautta, eli tarkastelussa oli seuraava looginen ketju ja sithen liittyvit
prosessit: toimenpiteet -> tuotokset -> tulokset -> vaikutukset (ks. luku 4.1). Timén arvi-
ointiteeman kisittely ** oli eris keskeisimpia arviointikohteita, ja sitd lihestyttiin seuraavan
kysymyksen kautta (ks. aineistot taulukko 9) (Kerdnen ez a/ 2004: 113-124):

*  Onko oljelman totentus ollut tehokasta, onko kéytetyilla panoksilla saavutettn riittivid
tuotoksia (effectiviness)?

Koko hanketoiminnan volyymi antaa hyvin kuvan toiminnan laajuudesta ja intensitee-
tisti. ALMA-ohjelmassa toteutettiin kaikkiaan 9 462 hanketta, joista kehittimishankkeita
oli 3 330 ja yritystukihankkeita 6 132 kpl. Rahoitusta allokoitiin yritystukihankkeisiin 334
miljoonaa ja kehittimishankkeisiin 288 miljoonaa euroa eli keskimaarin 65 747 €/hanke.
Toimintalinjoista eniten hankkeita oli Maaseutuelinkeinojen monipuolistaminen -toiminta-
linjassa (TL 2), jossa oli yli 70 % kaikista hankkeista (yli 6 700 hanketta). Maaseutuyhteistjen
kehittiminen -toimintalinjassa (TL 3) hankkeita oli yli viidennes ja Maa- ja metsitalouden
kehittiminen -toimintalinjassa (TL 1) vain 6 %, mutta sidotun rahoituksen osuus oli tissi
toimintalinjassa 11,6 %. Hankkeiden koko siis vaihteli huomattavasti toimintalinjoittain ja
toimenpidekokonaisuuksittain. Suurimmat hankkeet olivat toimintalinja 1:ssd (keskimairin
noin 126 600 euroa), jossa etenkin koulutushankkeet (toimenpide 2) toimintalinjan sisalld
olivat huomattavasti keskimédriistd suurempia. Toimintalinjoilla 2 ja 3 hankkeiden koko
jai noin puolet pienemmiksi kuin TL 1:ssd. (Ponnikas ez a/ 2008: 29-30.)

Viliarviointivaiheessa ohjelman tehokkuuden arviointi kohdistettiin ohjelman hallinnol-
liseen tehokkuuteen: onko resurssit (rahoitus) pystytty kohdentamaan tehokkaasti haluttui-
hin kehittimiskohteisiin (alueellisesti ja teemallisesti). Toisaalta arviointi kohdistettiin my6s

# Tavoitteena oli selvittid ohjelman tehokkuus (suhteessa kiytettiviin resursseihin ja toimintatapoihin).

Tuotoksena syntyi analyysi ohjelman toteutuksen tehokkuuden eri piirteistd ja johtopdatokset sekd muutosesitykset ohjel-
man tehokkuuden parantamiseksi.

Metodi: Kysymysti analysoitiin projektisyklin vaiheiden ja loogisen viitekehyksen pohjalta siten, ettd syntyvit (ja syntyneet)
tuotokset olivat tarkastelun kohteena. Aineistojen perusteella analysoitiin tuotosten syntyprosesseja ja mairi seki tuotosten
siirtymistd kohderyhmille. Tiedot kerittiin hankkeiden seurantajirjestelmin sekd hankekyselyn ja toteuttajien sekéd kohdery-
hmien haastattelujen avulla (www-kyselyt ja fokusryhmahaastattelut alueilla). Tilastoanalyysit tehtiin SPSS-ohjelmistolla ja
timan tutkimuksen laadullisissa analyyseissa hyddynnettiin NVivo 9-ohjelmistoa.
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hankkeiden toimeenpanoprosessien tehokkuuteen eli onko hankkeet saatu tehokkaasti
kidynnistettyd ja onko toimintaprosesseissa (hankkeen sisdisissd prosesseissa) saatu aikaan
konkreettisia tuotoksia, joilla voidaan edeti tulosten kautta kohti tavoitteita.

Ohjelman toteutuksen alueellisuus

Hankkeiden alueellinen kattavuus

Aluekehityshankkeilla tulee olla myds suoraa alueellista kattavuutta, joten hankkeiden
alueellisen ”peiton” on oltava yhteni toteutuksen lihtékohtana. (Tdmd luku tiydentdd
my06s lukua 4.2: Alueellinen relevanssi.) Alueellista kattavuutta voidaan tarkastella hank-
keiden vaikutusalueiden kautta. Viliarvioinnissa teemaa kisiteltiin seuraavasti (Kerdnen
et al. 2004: 115): ALMA:n kebittamishankkeille sunnnatun kyselyn mukaan hankfkeen totentuksen
vaikutusalne on useimmiten maakunta (27 %) ja toiseksi useimmiten seutukunta (24 %). Ylimaa-
kunnallisille hankkeille on varattu objelman panostuksesta 10 %, joten maakuntien vilinen yhteistyi
Jja ylimaakunnalliset tarpeet tulevat hoidetuksi riittavin kattavasti sita kantta... NyRyinen totentus
vaikuttaa tasapainoiselta ja “ankottomalta”, kun otetaan vield huomioon objelma-alueen hyvin kattavat
toimintarybmien hankfkeet, joiden vaikutusalue on yleensd kunta tai kunnan osa sekd se seikka, etti
myds POMO+ ja Leader+ toimintarybmatyd taydentia omalta osaltaan ALMA-toimintarybmia.

Jalkiarvioinnin kehittdmishankekyselyn mukaan hankkeiden vaikutukset kohdentuivat
useimmiten joko seutukunnan alueelle tai suppeammin jonkin kunnan osan alueelle. Maa-
kunnallisia vaikutuksia oli ldhes joka viidennelld kehittimishankkeella ja ylimaakunnallisia
joka kymmenennelld, eli noin kolmannes hankkeista oli alueellisessa mielessa laaja-alaisia
(ks. seuraava kuva 30).

Mielenkiintoinen havainto liittyy sithen, ettd kehittimishankkeiden alueellisessa luontees-
sa tapahtui muutos ohjelman edetessi. Laaja-alaisten ohjelmaa koordinoivien strategisten
hankkeiden maird viheni selvisti, mitd voidaan tulkita siten, ettd niiden rooli pieneni ja
alueellisesti tarkemmin kohdentuvien hankkeiden rooli vastaavasti kasvoi. Tdhin vaikutti
my6s toimintaryhmityén voimistuminen ohjelman toteutuksen toisella puoliskolla. Oh-
jelman tehokkuuden ja strategisuuden kannalta kehityslinja on loogisesti perusteltu, silld
hankepolun, hankkeiden jatkumon, tulisi edetd yleisistd hankkeista erityisiin ja lopulta
yrityskohtaisiin hankkeisiin.

ALMA-ohjelmaa voidaan verrata Oulun kaupungin hanketoimintaan, jota myds arvi-
oitiin ldhes samaan aikaan. Oulun péddstyd Linsi-Suomen tavoite 2 -alueeseen vuosiksi
2000-2006 Oulun alueen tavoite 2 -rahojen jakamisen ohjaamiseksi laadittiin Oulun
kaupungin tavoite 2 -strategia, jossa todettiin Oulun olevan tirkedssi roolissa Pohjois-
Suomen keskuskaupunkina, aluekehityksen veturina ja osaamiseen pohjautuvan strategian
toteuttajana. Ndin Oulun kaupunki haki itselleen roolia my6s vastuullisena aluekehittédjini,
jonka kehittimisty siteilee laajasti toimintaympirist6on ja palvelee ndin koko ohjelman
alueellisia tavoitteita.
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Seutukunta N=(100) 22
Kunnan osa N=(99) 22
Maakunta N=(79)

Kunta N=(69)

Y limaakunnallinen N=(50)

Ylikunnallinen N=(48)

20 30
%

Kuva 30. Kehittamishankkeiden vaikutusten kohdentuminen (Ponnikas et al. 2008: 142, vrt. Oulun tavoite
2 -hankkeiden arviointi, seuraava kuva).

Lihtokohtaisesti Oulun kaupungin laatima oma hankestrategia oli ”itsekis”, mutta
silld oli siis mielenkiintoisia alueellisia tavoitteita. Ohjelman arvioinnin tunnistama kri-
tiikki osuikin hankkeisiin, joita pidettiin (ks. Ponnikas & Kerdnen 2003: 14) kaupungin
budjettirahoitteiseen normaalitoimintaan kuuluvana toimintana (jota ei siis pitiisi tavoi-
teohjelmavaroin rahoittaa), ja hankkeisiin, joilla ei ole tavoitteeksi asetettuja myonteisid
heijastusvaikutuksia muualle maakuntaan.

Kritiikki oli lopulta kuitenkin kokonaisuuteen suhteutettuna tarpeetonta, silld hanketoi-
minnasta vajaa viidennes oli alueellisesti ”vain” kaupungin hankkeita. Arviointiraportista
lainattu kuva (kuva 31) osaltaan todistaa timan.

Kiytinn6ssd Oulun kaupunki osasi linjakkaan hanketoiminnan ansiosta rakentaa
hankkeita oikeaan aikaan ja tarpeeseen, eikd kaupungin hankkeille 16ytynyt kilpailuky-
kyisid, realistisia vaihtoehtoja muilta alueen toimijoilta. Lisdksi kaikki hankkeet tukivat
strategisesti hyvin Linsi-Suomen tavoite 2 -ohjelmaa. Valtaosa hankkeista niytti siis
my0s syntyneen EU:n tavoite 2 -ohjelman motivoimana ja suuntaamana (ks. Ponnikas
& Kerinen 2003).

Ongelmia esiintyi my6s Oulun kaupungin hanketoiminnassa, mutta suhteessa on-
nistumisiin ne olivat vihiisid. Suurimpana myonteiseni onnistumisena hankkeet pitivit
EU-hanketoiminnan luomaa uudenlaista yhteistyon kulttuuria ja uusia toimivia yhteistyo-
verkostoja. (Tulokset olivat samansuuntaisia my6s ALMA-arvioinnissa.) Mielenkiintoinen
tulos oli my&s se, ettd Oulun kaupungin eri hallintokuntien vilille koettiin syntyneen uusia
yhteistyén muotoja nimenomaan timin hanketoiminnan ansiosta (ks. Ponnikas & Keri-
nen 2003: 42). Uusi toimintamuoto voi rakentaa uutta yhteisty6td rikkomalla perinteisid
toimintatapoja ja niiden rajoja myds suuren organisaation sisilla ja silld tavalla vaikuttaa
alueelliseen kehitykseen ja aluekehitysverkostojen rakenteisiin. Alhaalta nouseva kehitta-
minenhin tehdddn ohjelmallisessa mallissa padosin epévirallisissa verkostoissa, joiden on
oltava kunnossa, jotta tuotosprosessit voivat onnistua.
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Oulun T 2 -hankkeiden vaikutusalue

Oulun seutu

Oulun seutu ja alueita muusta
Suomesta tai ulkom aista

OQulun kaupunki

Oulun ja /taiLapin laani

Vaikutus johonkin teem aan

Eiosaa sanoa

o] 5 10 15 20 25
%o

Kuva 31. Hankkeiden (hankehenkil6t) arviot vaikutusalueestaan (N=102) (Ponnikas & Keranen 2003:
14).

Hankkeiden alueellinen kohdentuminen

ALMA-ohjelman piiasiallinen kohderyhmi olivat maatilat ja tiloilla toimivat maaseutu-
yritykset. Alueella toimi arvioinnin aikana kaikkiaan noin 54 000 maatilaa. Nistd harvaan
asutulla maaseudulla sijaitsi noin 10 %, ydinmaaseudulla suurin osa eli 62 % ja loput 28 %
sijaitsi kaupunkien ldheiselld maaseutualueella tai kaupungeissa. Maaseutumaiset maakun-
nat korostuivat hankkeiden mairissd ja sidotussa rahamairissa (ks. taulukko 11). Maakun-
nista erityisesti Eteld-Pohjanmaa erottui positiivisesti edukseen jo viliarviointivaiheessa.
Lopulta TE-keskuksittain toteutunut hankemairi vaihteli Kaakkois-Suomen 436 ja Etela-
Pohjanmaan 1988 hankkeen vililld ja vastaavasti hankkeisiin sidottu rahamairé vaihteli 38
ja 129 miljoonan euron vililld, mikd kuvaa koko ohjelma-alueen sisiistd erilaisuutta.

Ohjelman piidasiallisina kohdealueina olivat harvaan asutun ja ydinmaaseudun alueet.
Toimintaa ei ollut kuitenkaan erityisesti suunnattu niille alueille muuten kuin porrastamalla
yritystukia. Ohjelman kohdentuminen kaikkien hankkeiden osalta painottui viliarvioin-
tiraportin (Kerdnen ef al. 2004: 126-127) mukaan maaseututyypeittiin seuraavasti: ...
Kehittimishankkeiden kokonaisarvosta harvaan asutun maaseudun ja ydinmaaseudun
osuus oli yhteensi 53,2 %, kun niiden osuus maatilojen médristd oli 72 %... Kéytinnossi
syrjdisten alueiden kehittdmisessd ongelmana on se, ettd ne eivit pysty ottamaan vastaan
kehittimispanoksia (kehittdimishankkeet) samalla tavalla kuin kaupunkien liheisen alueet,
koska niiltd puuttuu kehittdjiorganisaatioita. Ndin myds suorat kehityspanokset vuotavat
keskuksiin. Yrityshankkeiden osalta ongelma ei ole niin suuri ja jakauma noudattaakin
paremmin tilojen jakaumaa, mikd on luonnollista, silld rahoitukseen ovat oikeutettuja
ldhinnd maatilat (kuvat 32 ja 33).

Ohjelman tavoittelemat toiminnallinen ja alueellinen tasapaino eivit olleet véliarvioin-
tivaiheessa kunnossa. Edelliset lainaukset osoittavat, ettd maaseudun kehittimisvarat siis
vuotivat keskuksiin ja taajamiin sekd olivat my6s maakunnittain epitasaisesti allokoituneita.
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Taulukko 11. Hankkeiden lukumaara, sidottu rahoitus ja sidottu rahoitus/hanke TE-keskuksittain ALMA-
ohjelmassa. (MMM, Hanke 2000 -rekisteri 22.2.2008) (Ponnikas et al. 2008: 31).

TE-Keskus Hankkeita Sidottu euroa
kpl % milj. euroa %

01 Uudenmaan tydvoima- ja elinkeinokeskus 608 6,4 37,7 6,1 61931
02 Varsinais-Suomen tydvoima- ja elinkeinokeskus 903 9,5 71,1 11,4 78 790
03 Satakunnan tyévoima- ja elinkeinokeskus 843 8,9 56,8 9,1 67 341
04 Himeen tydvoima- ja elinkeinokeskus 775 8,2 50,0 8,0 64 502
05 Pirkanmaan ty$voima- ja elinkeinokeskus 1333 14,1 82,3 13,2 61759
06 Kaakkois-Suomen ty$voima ja elinkeinokeskus 436 4,6 37,8 6,1 86718
10 Keski-Suomen tyévoima- ja elinkeinokeskus 1030 10,9 48,5 7,8 47 044
11 Eteld-Pohjanmaan tyévoima- ja elinkeinokeskus 1988 21,0 129,0 20,7 64 891
12 Pohjanmaan tydvoima- ja elinkeinokeskus 1069 11,3 68,8 11,1 64 383
13 Pohjois-Pohjanmaan tydvoima- ja elinkeinokeskus 477 5,0 40,1 6,5 84121
Yhteensi 9 462 100,0  622,1 100,0 65 747

Harvaan asutun maaseudun sekéd ydinmaaseudun osuus ohjelman kokonaisresursseista
oli 65 %, miki oli vihemman kuin niiden osuus esimerkiksi alueen maatilojen maérista.
Lopulta yrityshankkeiden rooli korostui voimakkaasti my6s alueellisesti tasapuolisen tu-
loksellisuuden tavoittelussa, mikéd nakyi jo viliarvioinnin johtopaitoksissi (Kerdnen ez al.
2004: 126): ... ALMA-ohjelma-asiakirjassa on esitetty tavoite, jonka mukaan noin 40 % ohjelman
rahoituksesta tulisi objantua yrityskohtaiseen tukeen. Objelman alkukanden kehitys on ollut erityisesti ete-
laisellad ALNMA-alueella siind middrin vaisua, ettd tavoitteen saavuttaminen ei ndytd todenndkoiseltd.

Pienet kehittimishankkeet “vuotivat” vihin ja osuivat hyvin kehittdmistarpeisiin, mika
paransi ohjelman alueellista kohdentumista sen toteutuksen loppua kohti. Kehittimishank-
keissa parannettiin kehittymisedellytyksid ja sosiaalista pddomaa seki tehtiin monenlaisia
positiivisia ympdristovaikutuksia aikaansaavia toimenpiteitd. Hankkeiden ymparist66n
kohdistuvat vaikutukset nikyivit maaseudulla asumiseen ja elimiseen liittyvissd yleisissid
kysymyksissd kuten eliminlaatu, asukkaiden yhteenkuuluvuus, asumisviihtyvyys seka
paikallisten perinteiden ja kulttuurin séilyttiminen. Jalkiarvioinnin hankekysely osoitti, ettd
hankkeiden alueellisen peiton lisiksi hankkeiden relevanssi oli hyvi, silli ne perustuivat
tdysin toiminta-alueen tarpeisiin ja osuivat yleensd hyvin my6s paikallisen kohderyhmin
tarpeisiin (noin 70 % vastanneista hankkeista oli tdysin samaa mieltd ja 93 % tiysin tai
jokseenkin samaa mieltd). Ongelmallisia hankkeita oli siis vihemmin kuin yksi kymmenes-
td. Tdsmdaseita olivat kuitenkin (aiemmin mainittujen toimintaryhmahankkeiden lisdksi)
koko alueen kannalta yrityshankkeet.

Jalkiarvioinnissa tosin todettiin, ettd hankkeiden maatilakytkentd my6s rajoitti toimintaa
ja tilld tavoin heikensi ohjelman toimeenpanoa; hyvid hankeaihioita on voinut siis tistdkin
syystd jaddid toteutuksen ulkopuolelle (vrt. Ponnikas ez /. 2008). TE-keskukset ovat my6s
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Hankkeita, kpl (kuntia)

1- 4 (75)
5- 9 (75)
10 - 19 (72)
M 20 - 39 (52)
M 40 - 83 (16)

[—] Maakuntaraja

Kajaanin kehittamiskeskus

Kuva 32. Kéynnissa olleet ja paattyneet ALMA-hankkeet esitettyna hakijaorganisaatioiden sijainnin mukaan
kunnittain 4.3.2003, kpl. (N=3980) (Keranen et al. 2004: 127).

joutuneet perimdin tukea takaisin silloin, kun maatilakytkennin on havaittu olleen keino-
tekoinen. Lopulta timd nikyi my6s drtymyksend ja kritiikkind ohjelman maatilakytkentid
kohtaan, joka koettiin hanketasolla byrokraattisena kiusana maaseudun kehittimisessi ja
erityisesti yritystoiminnan monipuolistamisessa. Toisaalta toiminnan monipuolistamisen
idea maatiloilla ei ole aivan ristiriidaton tavoite, silld yksittdisen maatilan tai yrityksen ke-
hittimisstrategiana se voi johtaa jopa tehottomuuteen. Mielestini monipuolistamisessa
tulisi edetd kehittdmilld yhteistybverkostoja, joiden kautta palvelujen ja tuotteiden moni-
puolistuminen tukisi aluekehitysta.

Ohjelman kohdentumisen kannalta erittdin mielenkiintoinen jilkiarvioinnin havainto
on se, ettd investointihankkeissa korkea tukitaso vaikutti tehokkaasti investointien toteu-
tumiseen (Ponnikas ez a/. 2008). Tamin tyyppiset kannustimet siis toimivat hanketasolle
saakka: ne motivoivat tehokkaasti. Toisaalta yritystukitutkimuksista saatu tulos todistaa,
ettd syrjaseuduilla (Pohjois- ja Iti-Suomessa) toteutetut yrityshankkeet ovat riippuvaisempia
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Kuva 33. Kéaynnissa olleet ja paattyneet ALMA hankkeet hankemuodon mukaan taajamissa ja maaseudulla
4.3.2003, paikannettu paahakijan osoitteen perusteella (69 % hankkeista paikannettu) (N=2758) (Keranen
et al. 2004:129).

julkisesta tuesta kuin Eteld-Suomessa toteutetut, miki johtuu osittain syrjdisten alueiden
suuremmasta julkisen tuen tarpeesta ja osittain syrjdisten tukialueiden korkeammasta
tukiosuudesta, joka motivoi toteuttamaan ~huonojakin’ hankkeita (ks. Tokila 2011).

Tuotosten tehokasta syntyd jarrutti eniten ohjelmaty6n byrokraattisuus hanketasolla. Te-
hokkuuden kannalta ongelma on kaksijakoinen: yhtdilti se karsii kyvykkiitd potentiaalisia
hankkeiden toteuttajia ja toisaalta tuhlaa resursseja toimivien hankkeiden tuotosprosesseil-
ta, siis hankkeiden sisdisiltd prosesseilta. Kéytinnossid em. prosessi vaikuttaa my6s ohjel-
man alueelliseen kohdentumiseen. Edelld mainittu uhka konkretisoituu maaseutumaisilla
alueilla, silld erityisesti taloussuhdanteiden kiristyessd kyvykkdit organisaatiot, esimerkiksi
kunnat, vetdytyvit hanketoiminnasta lihemmis omaa perustehtiviinsi. Menetys littyy
sithen, ettd kunnat ovat paikallisesti resursseiltaan vahvoja, luotettavia ja hallinnon osaavia
toimijoita, joissa paikalliset tarpeet ja integroiva suunnittelu seké kehittiminen ymmarre-
tadn kokemukseni mukaan hyvin.

Alueellisen tehokkuuden ja toimivuuden kannalta on ongelmallista, etti yleinen kehit-
timistoiminta uhkaa jiddd harvalukuisen ammattikunnan erikoisosaamisen varaan. Tdhin
liittyy riski, ettd riittdvd hanketoiminnan osaaminen ja mahdollisuus toiminnan tehokkaa-
seen “hankehelvetin” pydrittdmiseen 16ytyy jatkossa enemmin vain suurista yksikoistd,
jotka ldhes aina sijaitsevat maakuntakeskuksissa tai ainakin suurimmissa keskuksissa.
Niin my6s hankkeiden aiheuttama vilitdn tydllistimien ja ennen kaikkea oppiminen
vuotavat keskuksiin. Jos hankkeiden ympirilld kdytdvd “porind” maaseudulla lakkaa, se
on myos kehittdmisilmapiirin kannalta iso taka-askel. Hankerekisterin mukaan kaikkien
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ALMA-hankkeiden aikana tyollistyi suoraan noin 8200 henkil6d, joten my6s hankkeiden
vilittdmasti aitheuttama tyoSllisyysvaikutus oli merkittava.

On paradoksaalista, ettd etenkin harvaan asutulla maaseudulla kehittimistoiminnan
suhteellinen tirkeys vain korostuu, koska kauempana keskuksista olevilla maaseutualueilla
uusia yrityksid ja tyOpaikkoja syntyy midrillisesti kaupunkiseutuja ja niiden vaikutusalueita
selvisti vihemmin (ks. Ponnikas ez 2/ 2008; Kuntaliitto 2010)

Kymmenes johtopiditos:

Aluekehittimishankkeiden perustehtivd on synnyttid tehokkaasti aluevaikutuksia, jotka
ovat halutun suuntaisia ja kohdentuvat halutuille, miaritellyille alueille. Alueet ovat 1aht6-
kohtaisesti hyvin erilaisessa asemassa aluekehityspanosten hyddyntimisessi, miki vaikeut-
taa kehittimistoimien alueellista kohdentamista. Sielld missd on kyvykkaitd kehittdjitahoja,
on myo6s tehokasta kehittdmistoimintaa ja painvastoin. 2000-luvun laaja aluepolitiikka
(esim. valtionhallinnon, kuntien ja eti jirjestojen tyopaikkojen karsinta maaseutualueilta)
ja kilpailukykyparadigman korostaminen (siittyminen ns. kilpailuvaltioon) ovat johtaneet
sithen, ettd suorat maaseudunkehittimispanokset (ja niiden suorat prosessien aiheuttamat
panosvaikutukset) vuotavat keskuksiin, mika vaikeuttaa oleellisesti endogeenistd alueellista
kehittimisti erityisesti syrjdisimmilld alueilla. Alueellisuuden ja erilaisten aluevaikutusten
pohtiminen on osa hyvii strategista arvioivaa hankesuunnittelua. Hankkeen alueellisten
vaikutusten pohtiminen ja arviointi hanketason suunnittelussa osoittautui empirian mukaan
vihdiseksi. My6s koko ohjelmatasolla erilaisten, keskenddn ristiriitaistenkin, alueellisten
vaikutusten analysointi jii pinnalliseksi, mikd vahvistaa kisitystini siitd, ettd suunnitte-
lujirjestelmi ei kykene titd ongelmaa kesyttimiin. Kokoavalla, alueellisiin vaikutuksiin
keskittyvilld arviointitutkimuksella voisi olla ongelman kesyttimisessd annettavaa.

Hallittua aluekehitystd tavoittelevalta tehokkaalta hanketoiminnalta edellytetddn seu-
raavia asioita (jotka on otettava hankesuunnittelussa huomioon):

*  Hankkeiden alueellisen relevanssin on oltava kunnossa eli hankkeiden on tun-
nistettava alueellinen kehittimistarve ja tarpeen kannalta keskeinen kohderyhmi,
jolle tuotokset raatilidysti suunnitellaan ja suunnataan.

e Tarvitaan laajuudeltaan ja hanketyypiltddn erilaisia hankkeita, silld erikokoisilla
ja -tyyppisilld toteutusprosesseilla tuotokset (my6s oppiminen) syntyvit sinne,
missd niitd voidaan tehokkaimmin hy6dyntdd. Hankkeiden on tunnistettava
suunnittelu- ja viimeistddn toteutusvaiheessa oma roolinsa kehittdmiskokonai-
suudessa, hanketoiminnan polussa ja kehittdjaverkostossa.

e Tarvitaan erilaisia hankkeiden toteuttajaorganisaatioita, silld ne takaavat jous-
tavimmin hankeprosessien alueellisen kohdentumisen ldhelle kohderyhmii ja
-alueita. Motivoituneet hanketalot, hajautuneet kehittdjiverkostot ja alueellisesti
hajautunut kehittdmistoiminta ovat osa strategisesti innovatiivista ja tehokasta
alueellista kehittdmistd, erityisesti maaseudun kehittimisessa.
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Hankkeiden toteuttamisen ongelmat ja onnistumiset

Ongelmat

Hanketoiminnan kidynnistimis- ja toteutusprosesseihin liittyy kriittisid vaiheita, jotka
kuvaavat hankkeen ja ohjelman vilistd yhteyttd, kiytinndssd projektisyklin toimivuutta.
Titd kisiteltiin viliarvioinnissa seuraavasti (Kerdnen ez a/ 2004: 117-118): ... Hankekyselyn
perusteella eniten hankfkeen kaynnistymistd vaikeutti hankkeen raboituspddtiksen viivastyminen sekd
kdynnistysrahoitukseen littyvit ongelmat. Némd ovat nousseet esille n2yds useissa muissa yhteyksissa, min.
Jokusrybmdhaastatteluissa, joten ne edellyttivit pikaista muntosta objelman ballinnolliseen totentukseen.
Hankfkeen toiminnan pilottiluonteisuns sekd hankevésynys kobhderybmissd ja yhteistyokumppaneiden
piirissd ovat myds merkittavdsti vaikenttaneet hankkeiden kdynnistymista. Erityisesti hankevasymys
voi hankaloittaa unsien hankkeiden lnontia ja objelman loppujakson toteutusta, mikdli hankkeiden
vilinen “Rilpailn” raboituksesta vihenee. Sen sijaan esimerkiksi hankehenkiliston kokemattomuns,
Sitontumattonnus ja asiantuntemattomuns sekd tavoitteiden epdrealistisuus eivdt ole junrikaan bhaitan-
neet hankkeen kdaynnistymista. Hanketoiminnan taso on parantunut tissi subteessa selvdsti edellisestd
ohjelmatkandesta (siis Suomen ensimmdisestd EU-objelmakandesta).

Ohjelman tehokkuutta voidaan arvioida keskeisen tavoitteen (yrittdjyys ja tyopaikat)
suhteen my6s yrityshankkeiden valmistelu- ja kdynnistimisprosessin sujuvuuden kautta,
koska yrityshankkeet ovat avainasemassa em. avaintulosten syntymisen suhteen. Yritys-
hankkeilta (kdytinnossid ohjelman yhdeltd keskeiseltd kohderyhmaltd) saatua palautetta
kuvattiin viliarvioinnissa seuraavasti (Kerinen ez al. 2004: 118): ... Redlu kolmannes vastanneista
piti litkaa “byrokraattisuntta” tai muita hallinnollisia ongelmia hanfketoimintaa paljon tai erittdin paljon
vatkenttaneena tekijand. Hankkeen tukipditiksen viivdstyminen hankaloitti joka kolmannen hankkeen
toimintaa paljon tai erittdin paljon. .. Muita yrityksia hankaloittavia tekijoita olivat toiminnan bitans
Jja monimutkaisuus (esim. maksatusten hitaus, liika paperisota).

Hankebyrokratian piirteitd on syyti kasitelld vield systemaattisesti. Jilkiarvioinnin hanke-
kysely antot kiteytetyn kuvan hankkeen toimintaa hankaloittaneista tekijoistd (kuva 34).

Noin neljinnes vastaajista koki hankkeen raportoinnin rahoittajalle ja hankkeen liian
lyhyen keston suhteessa ratkaistaviin ongelmiin vaikeuttaneen joko merkittivisti tai erittdin
merkittivisti hankkeen toimintaa. Hieman useammalla kuin joka toisella kehittimishank-
keella toimintaa vaikeuttivat ainakin jonkin verran em. asiat. Hankkeen liian Iyhyt kesto
suhteessa ongelmiin kertoo tavoitteiden asettamisen ja ongelman mairittelyn vaikeudesta
eli kiytinndssd hankkeen interventiologiikan médrittelyyn liittyvistd suunnitteluongelmista.
Aikatauluongelmia aiheuttaa empirian (ja kokemuksenikin) mukaan huomattavasti my6s
hidas maksatus — siis ohjelmabyrokratia. On huomattava, etti hankkeen aikataulutus on
my0s strateginen keino. Joskus hankkeen Iyhyt kesto voi jopa terdvoittdd strategisuutta
(hankekysely 2008): ... Kylin toiminnan kannalta hanke oli todella hyvé asia, ja totentukesen kiredt
atkataniut hitsasivat toteutusorganisaation yhteishengen lujaksi. Jos toteutus olisi venynyt pidemmdfsi,
olisi ebkd usko ja sisu loppunut kesken.”
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Kuva 34. Hankevetajien (kehittamishankkeet) nakemykset hankkeen toimintaa vaikeuttaneista tekijoista
(Ponnikas et al. 2008: 85).

Viidennes vastaajista koki merkittiviksi haitaksi my6ds rahoitusinstrumentin rajaukset
(hyviksyttivit kustannukset); sen nihtiin ohjaavan liikaa hankkeen sisilt64 ja toteutustapaa.
Tédma haitta viittaa my6s hankesuunnittelun ongelmiin. Hankkeissa, joissa suunnittelu oli
hoidettu hyvin, ei timénkaltaisia ongelmia ollut. Koko ohjelman kannalta rahoituksen-
rajoitusten voidaan tulkita olleen tehokkuutta ja tuloksellisuutta haitannut tekiji, vaikka

sen tarkoitus oli toimia ohjelman strategisuutta lisddvind tekijind (kuten aiemmin jo
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relevanssin kasittelyn yhteydessi todettiin). Rahoitusongelmat korostuvat helposti my6s
laajoissa kansainvilisissda hankkeissa*.

Vihintddn merkittdvé haitta, 15 %:lla hankkeista, oli my6s hankkeen jadminen litkaa
projektipdillikén vastuulle. Projektipddllikkd6n ja hankkeen vastuuorganisaatioon liittyvit
ongelmat olivat yleensd pienten organisaatioiden ongelmia. Joka toisessa hankkeessa se
ei ollut lainkaan ongelma, mikd on kokemukseni perusteella jopa yllittavin positiivinen
tulos. Hankehenkil6sté oli siis kokonaisuutena varsin hyvin sitoutunut tyéhénsi, vaikka
pieni osa projektipdillikdiden “ammattikunnasta” oli saanut hanketydsti jo tarpeekseen
(alkiarviointikysely): ”...Selkein viesti hallinnolta on ollut niin yksittiisille henkilville fuin or-
ganisaatioille: yriti pysya erossa EU-raboitteisista hankfkeista, jos se suinkin on mahdollistal” On
huomattava, ettd aluekehittdjin tyGstd suuri osa on vaativaa tiimityStd, vuorovaikutusta
muiden ihmisten kanssa ja kommunikointia erilaisissa verkostoissa sekd vaikuttamista ja
vaikuttamisen kohteena olemista. Tdmd vaatii kyvykkyyttd ja vuorovaikutus- seki viestin-
titaitoja niin aluekehittdjiltd kuin hankkeen taustaorganisaatioltakin.

Kehittimishankkeissa pyritddn innovoimaan usein my6s toimintamalleja tai palveluita,
jotka ovat “edelld aikaansa”, ja ndin niille on vaikea saada kohderyhmissi laajaa ymmarrys-
td, hyviksyntdd tai konkreettista hyddyntimisnikékulmaa. Kéytinndssi tillaisten tuotosten
markkinointi kohderyhmalle on vaikeaa, ja ndin kohderyhmiprosessiin ei synny imua, eiké
se niin ollen synnyti tehokkaasti tuloksia (ja mychemmin aluevaikutuksia). Taméntyyppisid
hankkeita oli jilkiarviointihankeaineiston mukaan 14 % kehittimishankkeista. Kokemukse-
ni perusteella timi on laajempi ongelma kuin sen timin aineiston perusteella voisi paatelld
olevan, koska ohjelmahallinnon taholta korostetaan innovatiivisuutta ja uutuutta, joka voi
viehdttdd hanketta ja ohjelmahallintoa mutta ei kiinnosta ”pragmaattista” kohderyhmaa.
Liika innovatiivisuuden tavoittelu voi siis heikentia relevanssia. Tilannetta voidaan verrata
ns. Mooren-kuilu-ilmi6on, jossa innovaatioiden levidminen ikddn kuin pysihtyy muutosta
eteenpdin vievien innovaattoreiden ja muutokseen epiilevisti suhtautuvan enemmistén
viliseen kommunikatiiviseen kuiluun (vrt. Moore 2007).

Kohderyhmin heikko sitoutuminen hankkeeseen tai hankevisymys haittasi myos
vihintddn merkittdvisti 13 %:a hankkeista, joka toiselle hankkeelle (54 %) se ei ollut lain-
kaan ongelma. Kohderyhmi oli kuitenkin siis lihes joka toiselle hankkeelle jonkinlainen
haaste, miki asettaa kohderyhmin tarpeista lihtevin hankesuunnittelun, aidon bottom up
-suunnittelun, vakavan haasteen eteen. Erds projektipaillikké (jalkiarviointikysely) kuvasi
tilannetta seuraavasti: ... Ajantasainen toinialatieto on yrityksissd ja kentilli elivilld toimijoilla — ei
niinkddn hankkeita rahoittavilla tahoilla. Eli joustoa hankkeisiin ja happea hanketoimijoille, Kittos!”
Mielenkiintoinen havainto oli myJs se, ettd ohjausryhmin ja hankkeen taustaorganisaation
toiminta haittasi lopulta erittdin harvoin hankkeen toimintaa mutta hyvin onnistuneissa
hankkeissa se oli erittdin tirkea tuloksellisuuden tukielementti. Tulkitsen titd niin, ettd
vapaamuotoisessa hanketoiminnassa heikko ohjausryhma voidaan ohittaa (jattdd syrjdin)

* Aiemmin mainitun kansainvilisen Barents Specialists -verkostohankkeen toimintaa vaikeutti ensisijaisesti
mukana olevien partnereiden erilainen rahoitustilanne, joka hankaloitti ennen kaikkea partnereiden kiytinnon
ty6td ja motivoitumista verkoston toimintaan ja sen kehittdmiseen (ks. Nevalainen ez a/. 2003: 28).

166



mutta hyvii (ja sen verkostoja) voidaan hyodyntii tuloksellisesti. Mielestini taustaorgani-
saatio vaikuttaa hankkeen kokonaisonnistumiseen ratkaisevammin kuin ohjausryhma.

Kehittdmishankkeilla oli my&s taipumuksia ylimitoittaa tavoitteita. Tavoitteet olivat
liian kunnianhimoiset ja/tai laajat suhteessa resursseihin 13 %o:lla hankkeista. Vain joka
toiselle hankkeelle tavoitteiden liiallinen laajuus ei ollut lainkaan ongelma. On siis vaikea
mairitelld yleisten kehittdimishankkeiden ongelma ja tunnistaa kohderyhmin aidot tarpeet.
Toisaalta se voi kertoa my6s siitd, ettd rahoittajalle luvataan “kuu taivaalta ja muutama
tyopaikka”, jotta hankkeen resurssit varmistetaan — siis ikddn kuin virittimalld hankkeen
tavoitteita eparealistisen ylos (vrt. Miki & Lakso 2001). Edelld mainittu tavoitteiden yli-
mitoitusongelma oli kuitenkin huomattavasti suurempi Suomen ensimmdiselld (esim. 5 b)
ohjelmakaudella (ks. Malinen e a/. 2002; Valtiontalouden tarkastusvirasto 2000).

Jélkiarvioinnin hankekyselyn mukaan hankkeen suunnittelun riittimattémyydelld oli
vihintddn jonkin verran merkitystd hanketoimintaa vaikeuttavana tekijind joka kolman-
nella kehittimishankkeella. Tdlld ei ndyttinyt olevan ratkaisevaa merkitystd hankkeiden
onnistumiseen, silld kehittimishankkeista onnistui suhteessa hieman useampi (90 %)
erinomaisesti tai hyvin kun taas yritystukihankkeista onnistui vain 43 % erinomaisesti tai
hyvin (ks. Ponnikas e a/. 2008). Keskeinen syy tihdn on se, ettd indikaattoreiltaan hyvin
konkreettiset yrityshankkeet ovat helpommin arvioitavissa kuin tavoitteiltaan abstraktim-
mat ja yleisemmit kehittimishankkeet. Kehittimishankkeiden tuloksellisuusoptimismi
liittynee siis myds ’hankeammattilaisten” kykyyn arvioida ja selittdd onnistumista.

Pienet kehittimishankkeet kokivat onnistuneensa paremmin kuin suuret. Onnistumisen
ero oli tilastollisesti merkittivi, silld jos kehittdimishanke sai julkista tukea alle keskiarvon
(siis alle 85 000 €), se oli onnistunut sekd kehittdimisprosesseissa etti tavoitteiden saavut-
tamisessa. Pienten hankkeiden onnistuminen on isoja hankkeita parempaa (Pearson - y2-
testi, erehtymisriski viitteelle on 3,8 %).

Byrokraattisuus on vield syytd ottaa esiin tehokkuuden kannalta. Kéytinnon hankety6td
eniten haittaavaksi tekijaksi koettiin byrokraattisuus, joka liittyi suoraan ohjelmien kautta
tulevaan hankehallintoon ja sen vaatimuksiin, siis ylhadltd alas kohdentuvaan suunnitte-
luun. Byrokratia ilmeni jo véliarviointivaiheessa kidytinnén hanketoimintaa haittaavana
tekijand ldhes 40 %:lla hankkeista. Jalkiarviointikyselyssd byrokraattisuus haittasi ainakin
jonkin verran yli 60 %:a hankkeista. Tulkintani mukaan kehittimisajattelun syvillinen
ymmirtiminen nikyy tietynlaisena lisddntyneend, sivistyneend kriittisyytend ohjelmaa ja
ohjelmahallintoa sekd my6s eri hanketoteuttajatahoja kohtaan (jalkiarvioinnin hankeky-
sely): ... Viranomaisilta turba virkaintoisuus pois, ette te omia rahojanne sielld jaa.” Useimmissa
hanketason avoimissa palautteissa kaivattiinkin — kriittisyydestd huolimatta — ohjelmahal-
linnon suunnalta vain selkeitd kehittdmisen pelisddntjd ja johdonmukaista pelisddntdjen
tulkintaa. Osaava aluekehittdja siis hyviksyy ohjelmahallinnosta johtuvan kohtuullisen
byrokratian, koska se kisitetddn osaksi kehittimisprosessien ja julkisten tukien hallintaa.

Jalkiarvioinnin kehittdmishankekyselyssi selvitettiin my6s avokysymykselld, mitkd olivat
suurimpia tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta rajoittaneita ongelmia hankkeissa. Ongelmia
kirjasi 294 hanketta, miki oli yli puolet kaikista vastanneista. Ohjelmamenettelyyn ja tdy-
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tintbonpanoon liittyen on tirkedd huomata, ettd vastauksista lihes puolet (45 %) kisitteli
ongelmia, jotka olivat atheutuneet rahoitukseen liittyvistd asioista, mm. tuen riittimatto-
myydestd hankkeen ratkaistavana oleviin ongelmiin nihden ja tukipddtsten viipymisestd
sekd turhan tarkaksi ja ty6lddksi koetusta rahoituskdytinnéstd, jonka erds projektipdillikko
kiteytti kyselyssd seuraavasti: ” Ajatuksella kaikki mikd ei ole erikseen sallittu on kielletty, ei
voida tehdd todellista kehittamistyita.” Kolmannes vastauksista kisitteli vaikeuksia, joita oli
aiheuttanut henkil6stén vaihtuvuus ja osaamattomuus sekd osallistujien ja sidosryhmien
heikko sitoutuminen hankkeen toimintaan. Tdmi on osoitus hankkeiden ahdistuksesta
kahden voiman vilissi: ”voimattomuutta’ tunnetaan yhtaaltd ylhaaltd tulevia ohjelmahal-
linnon rasitteita kohtaan ja toisaalta my6s keinojen puutteesta vaikuttaa hankkeen omiin
sidos- ja kohderyhmiin.

Kehittimishankkeen maksatukseen TE-keskuksissa liittyvdt ongelmat olivat myds
erittdin usein esilld (mainintoja 225, noin joka toisessa hankkeen vastauksessa). Eniten
ongelmia aiheuttivat maksatuspaitdsten viivdstykset (mainintoja 75), ohjeistuksen episel-
vyydet (mainintoja 47), henkilost66n Liittyvit ongelmat (mainintoja 44) ja maksatusruuhkat
(mainintoja 31) (ks. my6s Ponnikas ez a/. 2008: 94). Tdmi ei ole voinut olla vaikuttamatta
hankety6n tehokkaaseen sujuvuuteen. Mielenkiintoinen seikka on se, ettd kehittdmis-
hankkeiden toteutuksessa maksatukset muodostivat selvisti laajemman ongelman kuin
yrityshankkeiden kohdalla. Yhtend syyni tihdn on kehittimishankkeiden suhteellisen suuri
rahoitustiippuvuus ohjelmasta, koska maksettavan tuen osuus on korkeampi ja yksittiisten
hankkeiden koko on my6s yleensd suurempi. Toisena syyni lienee se, ettd yrityshanke
palvelee aina hakijayrityksen strategiaa ja sithen sitoudutaan, mutta kehittdmishankkeen
strategiayhteys hakijaorganisaation strategiaan voi olla 16ysempi.

Hyviksyttivien kustannusten ja maksatusten kohtuuttoman tiukaksi koettu kontrollointi
voitaisiin ratkaista projektipdillikéiden mielestd siten, ettd hankkeiden hallinnoijilla olisi
mahdollisuus sopia joustavammin hankkeen hallinnoinnista rahoittajan kanssa. My6s pik-
kutarkka raportointi rahoittajalle useissa eri vaiheissa koettiin hankkeissa turhauttavaksi,
tyolddksi ja resursseja tuhlaavaksi toimintatavaksi. Viliarvioinnin hankevastauksista nousi
esiin esimerkiksi seuraava kommentti tai “kisite”, joka kuvaa osuvasti tilannetta: ”
Raporttibankkeistus on todellisuntta.” Titd voidaan tulkita siten, ettd timintyyppisten hank-
keiden tekema kehittdmistyé on pddosin raporttien vddntimistd, siis hallinnon pydritystid
ilman todellista kosketusta kohderyhmiin. Useissa hankkeissa arvioitiin, ettd jopa puolet
tyopanoksesta menee hankkeen hallinnointiin. Taméinsuuntaiseen tulokseen on tultu my6s
muissa tutkimuksissa. On suositeltu, ettd aluekehittimiseen liittyvien hallinnollisten teh-
tivien osuutta olisi mahdollisuuksien mukaan syytd vihentid ja siten saada aluekehittdjille
lisdd aitoa “kehittdmisaikaa” (esim. Sotarauta ez a/. 2007).

Tuloksellista toimintaa jarruttavat tekijit tunnistettiin hyvin erityisesti jalkiarviointi-
vaiheessa. Byrokratian nujertamista pidettiin edellytyksend tehokkaalle ja tulokselliselle
toiminnalle. TAma taas vaati kaikilta hankkeilta hyvidd suunnitteluotetta ja relevanttia
suunnitelmaa, jotta varsinaisia tuotoksia voitiin tehd4 ilman hallinnoinnista koituvia koh-
tuuttomia rasitteita. Kdytinnossd siis suunnittelijan, aluekehittdjin ja hallinnoijan seki

168



arvioijan eriytyvit roolit tekevit kehittimistyOstd vaativan erityisesti pienissd hankkeissa
ja plenissd organisaatioissa, joilta ei saada hallinnollista ja taloudellista (mm. vilirahoitus)
taustatukea.

Byrokraattisuus on johtanut my6s yleiseen hankevisymykseen ja jopa projektihenki-
16st6n tyduupumukseen. Hankalan hallintotyon koettiin aiheuttavan hanketyon arjessa
monenlaista epdvarmuutta: vastuussa oltiin sekéd ohjelmalle ettd kohderyhmiaille ja lisdksi
hankehallinnoijan taloudellinen asema koettiin turvattomaksi; eli oltiin vastuussa my6s
omalle taustaorganisaatiolle. Byrokratia koettiin jopa niin kiusallisena, ettd kehittimistyo-
td haluttiin jatkossa mieluummin tehdd ilman hankerahoitusta. Jilkiarvioinnin avoimen
vastauksen palaute tympédintyneeltd kehittimishankkeen vetijiltd kertoo tilanteesta: ”.
En osallistu endd yhteenkdan hankkeeseen.” Jatkon kannalta kiusallinen havainto oli my0s se,
ettd hankkeiden toteuttajien mielestd erilaisten hallintosddddsten tulkinta ja kontrolli oli
vain kiristynyt ALMA-ohjelmakauden edetessd (ja my6s sen jilkeisen ohjelmakauden
2007-2013 alettua).

Hanketasolla on vahvistunut kisitys, ettd paheneva byrokratia on alkanut ”suosia” am-
mattihakijoita, jotka hallitsevat hallinnon koukerot. Jo pelkkd kdsitteisti on niin vaikeaselkoista,
ettd “normaali Inkutaito ei riita”, erds hankesuunnittelija ilmaisi asian. Byrokratia on alettu
kokea ongelmallisena hankesuunnittelua hankaloittavana yleisend tekijini ja erityisesti
innovatiivisuutta haittaavana tekijini. Strategisen hankesuunnittelun, suunnitteluprosessin,
kannalta innovatiivisuutta haittaavat tekijit ovat vakavia, koska kokemusteni perusteella
yleensi luovuuteen ja tavoitteellisesti suunnattuun luovuuteen, innovatiivisuuteen, liittyvit
asiat ovat hankalasti projektisyklin viitekehyksessi ja prosessissa ratkaistavia. Huolimatta
erilaisista ongelmista kehittimishankkeita keskeytetddn suhteellisen vihin, jilkiarviointi-
kyselyn mukaan vain 2,1 %.

Yhdestoista johtopéditds:

Kokonaisuutena ylhiiltd ohjaus (top down) osoittaa hanketasolla heikkoutensa: hallin-
nollisen ja hallinnallisen jaykkyytensd. On kohtuutonta resurssien tuhlausta, kun joissakin
tapauksissa jopa puolet hankkeen kehittimisresursseista menee hallinnon pyorittimiseen.
Hanketason hallinnan kasitteellistimistd ja hankesuunnitteluprosessin mallintamista tarvi-
taan yhteisen suunnittelunikemyksen 16ytdmiseksi ja ristiriitojen ratkaisemiseksi hankkeen
elinkaaren mahdollisimman aikaisessa (suunnittelu)vaiheessa. Bottom up -ajattelun voima
ja tehokas hanketoiminta perustuu kentélld olevaan luovuuteen ja kehittimisinnostukseen,
johon sopii huonosti raskaat suunnitteluprosessit, hallintokoukeroiden selvittely ja my6-
hemmin mahdollisten virheiden sekd viirinkaytosten pelkddminen.
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Onnistumiset

Ohjelman toteutuksen etenemisti ongelmineen esiteltiin lyhyesti edelld. Poiminnat
osoittavat “lavean” ohjelman seurannan ja arvioinnin vaikeuden: kdytinndssi sieltd on
vaikea seuloa esiin seikkoja, jotka olisivat helposti ja nopeasti korjattavissa ja vaatisivat
ohjelmatason muutoksia strategisesti ndin laajaan ja joustavaan ohjelmaan. Keskeisin
johtopditSs olikin seuraava (Keridnen ez al. 2004: 124): Objelman hankekirjo on laaja ja hyvin
koko sisallollisen ja alueellisen tarpeen kattava. Erilaiset hanketyypit taydentdvit hyvin toisiaan kai-
killa alueilla. Kehittamishankkeilla on myos hyvd sisdinen tehokkuus, joka muodostaa tuloksellisen
toiminnan perustan. Alkuvaikentsien jilkeen objelma on edennyt ripedsti kaikilla osa-alueilla, vaikka
etupainotteisuns ei ole totentunutkaan suunnitelinlla tavalla. Hankkeiden toimintaa hidastaneet ja
tehokkuntta alentaneet hallinnolliset tekijdt ovat toimeenpanijoiden tiedossa ja korjattavissa (ja osittain
Jo Rorjattu). Tdlli betkelld toteutus on siis hyvdssd vanbdissa, mikd osoittaa toiminnallisen tasapainon
loytyneen. .. Kiytinndssi etupainotteisesti toteutettavaksi tarkoitettu ohjelmakokonaisuus
siis toimi jo viliarviointivaiheessa hyvin.

ALMA-ohjelman rinnalla tehtiin Oulun kaupungin hanketoiminnan arviointi, joka
osoitti suuren julkisen organisaation hanketoiminnan olevan onnistunutta ja sujuvaa.
Merkillepantavaa oli, ettd byrokratiaan kohdistuvaa kritiikkid tuli kaupungin hankkeista
varsin vihidn verrattuna ALMA-ohjelman arvioinnin vastaaviin tuloksiin. Oulun kau-
pungin tavoite 2 -ohjelmaa koordinoivassa Aktivaattorit-hankkeessa tyéskentelevien
EU-hankekoordinaattoreiden katsottiin selvisti tehostaneen hanketoimintaa ja erityisesti
sujuvoittaneen hankkeiden hallinnointia (Ponnikas & Kerinen 2003: 6—8). Tdmai tulos
tukee kisitystd, ettd hanketoiminta tulisi “luottaa” vahvoille hankeosaajille. Toisaalta vah-
vat hankeosaajat ovat suurissa keskuksissa, mikd tukee keskittymiskehitystd maaseutua
kehitettdessd. Yrityshanketutkimuksissa on osoitettu, ettd tuen hukkaan menon riski (eli
ne toteuttaisivat hankkeet ilman tukeakin) on suurempaa pitkdin toimineilla ja isommilla
yrityksilld (ks. Tokila 2011). Voidaan siis ainakin epdilld, ettd my6s suurilla julkisilla orga-
nisaatioilla voi olla samoja piirteitd. Toisaalta kehittimishankkeilla ja yrityshankkeilla on
merkittdva strateginen ero, erityisesti suhteessa kohderyhmaiin (joka on yrityshankkeella
yleensi integroitunut osaksi hanketta).

Tavoite 2 -ohjelman merkitys oli Oulun kaupungille kiistaton: suurin osa hankkeista olisi
jadnyt toteuttamatta ilman tavoite 2 -ohjelman rahoitusta. Toisaalta kaupungin prosessoima
hanketoiminta tuki erinomaisesti my6s Linsi-Suomen tavoite 2 -ohjelman tavoitteita ja
strategisia painotuksia. Tédssd suhteessa huoli hukkaan menevisti tuesta suurten organi-
saatioiden kohdalla ei ole mielestini yleistettavissd. Vaikka tutkimuksen mukaan suurinta
turhan yritystuen osuus on tuetuimmilla alueilla ja pienintd tukialueiden ulkopuolella (ks.
Tokila 2011), ei voida viittdd, ettd sielld missd on kdytOssd runsaasti aluekehitysrahaa, sielld
on perusteetonta 16ysyyttd kehittdmisrahan kaytossd. Hankkeiden toteuttamisolosuhteet
my0s vaihtelevat alueittain suuresti, mika vaikuttaa rahoituksen ns. vipuvaikutukseen.

ALMA:n viliarvioinnin perusteella tuloksellisesti hyvin onnistuneiden kehittdmis-
hankkeiden piirteitd olivat hyvi relevanssi, tehokas viestintd (erityisesti sisdinen), toimiva
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ohjausryhmd, avoin toimintatapa (dialogi kohderyhmin kanssa), strateginen linjakkuus ja
yhteisollisyys sekd suorat yrityskytkennit. Esimerkiksi Oulun tavoite 2 -ohjelmahankkeiden
arvioinnissa erityisesti suorat yrityskytkenndt korostuivat onnistuneissa hankkeissa.
Viliarvioinnin kehittimishankkeiden laadullinen tarkastelu osoitti, ettd onnistunei-
den hankkeiden taustalla oli usein my6s onnistunut suunnitteluprosessi ja suhteellisen
”ymmirtiva” suhtautuminen ohjelmahallintoon, miki kertoo my6s hanketoimijoiden
(suunnittelija/kehittdji/hallinnoija/arvioija) osaamisen tirkedsta roolista hankesuunnit-
teluympiristdssd. Strateginen nikemys tuki mySs todellisten tarpeiden tunnistamista ja
ongelmanratkaisua sekd hyviin tuloksiin padsemistd. Kaytinndssd hyvi substanssiosaami-
nen ja prosessiosaaminen seki arvioiva suunnitteluote olivat keskeisid seikkoja hyvin suun-
nittelundkemyksen syntymisessi. Toteuttajaorganisaation kyvykkyys ja osaaminen tukevat
my0s jdlkiarvioinnin hankepalautteen perusteella hyvid suunnittelua: ... Hankkeiden tulee
sopia totenttajaorganisaation strategiaan ja osaamisalueisiin, jolloin voidaan turvata ammattitaitoinen
totentus sekd hyidyntdd opittna ja kehittya myos jatkossa.’
Strateginen nidkemys liittyi my6s luovuuteen ja luovaan ongelmanratkaisuun, jota

3

voidaan pitdd innovatiivisuuden edellytykseni tai jopa perustana. Erityisesti hanketasolla
ymmirrettiin, ettd pelko ja byrokratia kahlitsevat luovuutta — mutta luottamus auttaa
(viliarvioinnin hankekyselyn vapaa palaute): ... Hanketoimintahan pitdisi perustua kehit-
tamisinnostukseen eikd virbeiden ja viarinkaytisten pelkoon.” My0s aito tiimityGskentely, joka
vaatii aina luottamusta, tuki hanketason onnistunutta toimintaa. Tama korostui erityisesti
jalkiarvioinnin hankekyselyn avovastauksissa: ... Hywd ja luottanmksellinen yhteistyo eri toini-
Jatahojen kanssa on tarkedd heti alfusuunnittelusta labtien.”

Erityisesti hankevetijin rooli osoittautui erittdin keskeiseksi hankkeen onnistumisessa
ja tuloksellisuudessa. Jélkiarvioinnin hankekyselyn avovastauksista timi teema korostui
vahvasti. Strategisesti erittdin tirkeitd ovat kaikki hankkeiden avainhenkilot: ... Tyonteki-
Jdvalinnoissa onnistuttiin hyvin, mikd takasi hankkeen onnistumisen.”/ ”...Hyvi suunnitteln, hyvit
tyonsuorittajat, ja hyvin tiihin tarttuva kunnassa oleva projeti-ibminen. ..” Roolien tapauskoh-
taisesta valinnan tirkeydestd kertoo se, ettd oli selvisti havaittavissa kahden suuntaista
nikemystd (erityisesti paikallisissa hankkeissa) siitd, tulisiko hankesuunnittelijan ja/tai
kehittdjin olla alueen paikallinen asiantuntija vai ulkopuolinen riippumaton asiantuntija;
tai pitdisiko asiantuntemuksen olla prosessiasiantuntijuutta vai substanssiasiantuntijuutta.
Suoraa vastausta ei ole. Ongelma on ratkaistava aina tapauskohtaisesti: hankkeen luonne,
hakijaorganisaatio, kiytettivissd oleva verkosto ja hankittavissa oleva osaaminen ratkaise-
vat. Prosessiasiantuntijuus on kuitenkin vilttimiton kehittimisverkoston johtamisessa, jota
aluekehittiminen my0s hanketasolla aina on. Empirian mukaan hyvi prosessien hallinta
auttoi erityisesti suurissa hankkeissa; ja riittivin laajat hankkeet kykenivit synnyttiméin
merkittdvisti enemmdn uusia toimintatapoja maaseudulle kuin pienet (Pearson - y2-testi,
erehtymisriski 0,1 % eli tilastollisesti erittdin merkitsevi).

(Hankkeiden toteutuksen onnistuneita piirteitd on kiyty lipi myOs seuraavassa luvussa
tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden kisittelyn yhteydessi.)
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Kahdestoista johtopaitds:

Projektisyklin kautta voidaan lihestyéd kehittimisen tehokasta organisointia ja tyonjakoa
sekd varsinaisessa kehittimisessd ettd kehittimisen suunnittelussa. Projektisyklin kehit-
tamistyota jadsentdva ja rooleja selventivd tehtivd ymmarrettiin my6s hankkeiden tasolla
— jalkiarviointivaiheessa paremmin kuin véliarviointivaiheessa. Kehittdimiskumppanuus
ja erityisesti kumppanuuden puute (erilaiset ristiriidat eri intressiryhmien valilld) tulivat
hanketason palautteesta selvisti nikyviin. Hankkeiden toteuttajatahojen ja kohderyhmien
vilinen sujuva yhteistyo korostui ja sitd arvostettiin onnistuneissa hankkeissa. Kéytinnossa
siis kehittdmisyhteistyon vakiintuminen on merkki uusista toimivista verkostorakenteista
ja aidosta oppimisesta toimijatasolla. Vaikka kehittimisty6td osataan tehdd jo sujuvasti
ja tehokkaasti byrokratiahidasteista huolimatta, on toimijakenttd heterogeeninen. Osa
hanketaloista (esimerkiksi kolmannen sektorin toimijoista) kokee olevansa todella peri-
feriassa” suhteessa suunnittelukoneeseen ja sen ”lihipiiriin”.
Onnistuneitakin piirteitd kehittdmishankkeiden toteutuksissa oli:

e Hallinnon kritiikistd huolimatta hanketoiminnan kokonaisuus oli onnistunut,
kokonaisstrategia ja erityisesti hanketoiminnan polun ja hankkeiden ajoituksen
(my6s ajan strateginen hallinta hankkeiden sisélld) hallinta toimivat koko ohjel-
man ja erityisesti alueiden tasolla.

*  Onnistumista auttoi osaamisen ja toimintatapojen kehittyminen kaikilla tasoilla
ja erityisesti endogeenisen, innovatiivisen bottom up -periaatteen mukaisen
toimintakulttuurin kehittyminen pienissa kolmannen sektorin ruohonjuuritason
organisaatioissa.

* Hankeprosessien eli tuotosprosessien toiminta onnistui hyvin hanketasolla,
koska ydinprosessit osataan; titd auttoi yhteistyon ja erilaisten kumppanuus-
verkostojen vakiintuminen aluekehittdjien keskuudessa. My6s hanketalojen ja
hankesuunnittelijoitten seka aluekehittdjien osaaminen on kehittynyt siten, ettd
monipuolinen hanketoiminta on mahdollista.

Hankesuunnittelijalta edellytetddn kykyé rakentaa hanke, jolla on hyvi relevanssi, rea-
listiset tavoitteet ja strateginen linjakkuus sekd toimiva viestintd. Tama edellyttdd suunnit-
telijalta strategista kehittimisotetta ja kykyé rakentaa seké hallita monipuolisia yhteisty6-
verkostoja ja kumppanuuksia. Onnistuneessa kehittdmistyOssd on hallittava monialaisen
kehittdjin roolin lisiksi arvioijan, suunnittelijan ja hallinnoijan vaativat roolit — tallaisella
osaamisella kyetddn ratkomaan parhaiten hankesuunnittelun ja -toteutuksen ilkedtkin
ongelmat. Tehokkaan hanketiimin rakentaminen osaksi isintdorganisaatiota on myos
vaativa “rekrytointiprosessi”, jossa on sovitettava yhteen hankestrategian substanssivaa-
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timukset ja hankeprosessiympiristé sekd titd taustaa vasten tiimin avainroolien toimiva
preferointi (vrt. luku 2.2: Kehittdmisen nédyttdmét ja kehittdjin roolit). Hankesuunnitteluun
ja -toimintaan sopii erinomaisesti tiimiorganisaatio, jonka tehokas toiminta edellyttad hyvid
vuorovaikutusta, yhteisid motivoivia tavoitteita, monipuolista osaamista ja luovaa ongel-
manratkaisukykyéd seka itseohjautuvautta — jota voidaan tukea joustavasti (itse)arvioinnilla.

4.5 Ohjelman ja hankkeiden tuloksellisuus ja vaikuttavuus

Seuraava viliarviointikysymys kohdistui suoraan ohjelman ja hanketoiminnan ytimeen *
(Kerinen ez al. 2004: 124-167):

*  Onko realistista odottaa, ettd tnotokset saavat aikaan haluttuja tuloksia ja vaikntuksia?

Viliarviointikysymys on erittiin mielenkiintoinen, varsinkin kun sen tulkintaa verrataan
jalkiarvioinnin tuloksiin. Viliarviointivaiheessa tulkittiin lihinni tavoitteiden ja kdynnissi
olevien prosessien avulla mahdollista lopputulosta, mutta jalkiarviointivaiheessa oli kéy-
tettdvissd jo huomattavasti enemmin tietoa arvioinnin pohjaksi. Niin tdssd tutkimuk-
sessa oli mahdollista my6s metaevaluoida viliarvioinnin tulkintoja tuloksellisuudesta ja
vaikuttavuudesta.

Tavoitteiden toteutuminen — tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta tukevat
toimintatavat ja prosessit

Kokonaisstrategia nidytti toteutuvan hyvin jo viliarviointivaiheessa. Oletuksena oli, ettd
hyvin saavutetut tavoitteet realisoituvat tuloksiksi hanketasolla kohderyhmissi ja vaiku-
tuksiksi ohjelmatasolla, siis alueella. Viidennes hankkeista oli saavuttanut tavoitteensa
erinomaisesti. Yli puolella hankkeista tavoitteet olivat toteutuneet hyvin, neljinnekselld
vain kohtalaisesti. Huonosti tavoitteet olivat toteutuneet vain muutamalla prosentilla
hankkeista, joten titd kautta ohjelman resurssit eivit myoskdin ’vuotaneet”. Kéytinnossi
hankkeet olivat toteutumassa erinomaisesti myds ’kovien” seurantatietojen valossa, silld
esimerkiksi tyOpaikkatavoitteet oltiin saavuttamassa hyvin ja tyopaikkojen uudistamista-
voitteet jopa erinomaisesti.

* Tavoitteena oli selvittii ohjelman tulokset ja alustavat alueelliset/rakenteelliset vaikutukset seki esittdd arvio tulosten
ja tavoiteltujen vaikutusten toteutumisen realistisuudesta ohjelman jatkototeutuksessa.

Tuotoksena syntyi kriittinen (nettotuloksen mittaamiseen pyrkivi) analyysi ja yhteenveto saavutetuista tuloksista ja mal-
linnettu arvio koko ohjelmalla tavoiteltavien tulosten ja vaikutusten saavuttamisen realistisuudesta.

Metodi: Arvio tehtiin vertaamalla seurantajirjestelmin tuottamaa tietoa ja toisaalta hanketasolta kerittya tietoa ohjel-
man tuloksista, lisiksi ohjelman tuottamat tulokset suhteutettiin toiminta-alueella tapahtuneeseen kehitykseen tilastojen
valossa. Hanketasolta ja hankkeiden kohderyhmaltd kerityn tiedon perusteella arvioitiin toimenpiteiden vaikuttavuutta.
Ohjelman realistisuutta arvioitiin timén tiedon, toimintaymparistén muutosten, toimialakohtaisten kehitysennusteiden sekd
maascutualueiden yleisten kehitysnikymien (mm. PTT:n ennusteet sekd ETLA, PT ja PTT:n tuottaman alue-ennusteen)
perusteella.
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Jélkiarvioinnin (Ponnikas e a/. 2008) mukaan, hankerekisterin tietojen perusteella,
ALMA-ohjelman 10 000 ty6paikan tavoitetta ei tdysin saavutettu, mutta ldhelle padstiin:
noin 80 % tavoitteesta toteutui. Tilastojen mukaan tySllisyyden kasvuvauhti on kuitenkin
ollut koko ohjelmakauden ajan ydinmaaseudulla ja harvaanasutulla maaseudulla pienempi
kuin koko maassa keskimdirin. Téssd mielessd ohjelman alueellinen ty6llisyystavoite ei
toteutunut. Jalkiarvioinnin tulkinta oli, ettd ohjelman toimeenpano on vauhdittanut toteu-
tunutta tyollisyyskehitystd positiiviseen suuntaan my6s ndilld alueilla. Tyopaikkakehityk-
seen vaikuttavat kuitenkin enemmin muut talouden virtaukset kuin ndinkdidn massiivisen
ohjelman toimeenpano ja hankkeet.

Millaiset hankkeet sitten onnistuvat tuloksellisuuden nidkékulmasta? Tutkin asiaa
ALMA-aineiston lisiksi my6s muilla aineistoilla (ks. kuva 35) ja vakuutuin, ettd kehitti-
mishankkeiden tavoitteet toteutuvat yleensd hieman paremmin kokoluokaltaan pienilld
hankkeilla kuin isoilla. T4td vahvistaa myOs toimintaryhmahankkeiden (jotka ovat lihes
aina pienimuotoisia ja paikallisia bottom up -hankkeita) onnistuminen kaikkien arviointien
mukaan hyvin (Pylkkdnen 2004; Ponnikas ez a/. 2008; Kerinen e al. 2004; Ponnikas &
Kerinen 2003). Samaa asiaa tukevat my6s jilkiarvioitujen ALMA-hankkeiden erinomaiset
tulokset, silld toimintaryhmihankkeet korostuivat ohjelman toteutuksen jélkipuoliskolla.
Mielenkiintoinen havainto oli my&s, ettd hankevetdjien arviot hankkeiden tavoitteiden
toteutumisesta olivat véliarviointivaiheessa huomattavasti kriittisempia kuin vastaavat ar-
viot hankkeiden paityttyd. Tdmi voidaan tulkita siten, ettd ohjelman edetessd hankkeiden
kumppanuuden ja yhteisvaikutusten kautta saavutetut tulokset korostuivat (vrt. hankepol-
ku). Tdmid vahvistaa my6s aiemmin tehtyd tulkintaa ohjelmakokonaisuuden strategisesta
toimivuudesta ja siitd ettd hankkeiden aikaansaamat tuotokset ovat muuttuneet tehokkaasti,
onnistuneen kohderyhmiprosessin kautta, tuloksiksi.

Budjetiltaan isot hankkeet ovat usein alueellisesti laajoja ja tavoitteiltaan yleisid, joten
niiden tavoitteiden relevanssi, epirealistisuus ja strateginen linjakkuus, on keskimairin
useammin ongelma kuin pienilld hankkeilla. Voidaan péitelld, ettd pienet hankkeet ovat
yleensi paremmin hallinnassa ja siten ne viedddn tulokselliseen pddtSkseen, kuten seuraava
lainaus jalkiarvioinnin hankekyselystd osoittaa: "... Hanke oli verraten pieni ja hyvin konfkreet-
tinen. Ongelniia ei ollut, vaan hanke totentettiin taysin suunnitelman mnkaisesti."

Pienten hankkeiden tuloksellisuus littyy siis niiden hallintaan. Pienet hankkeet ovat
hallittavissa suunnittelullisesti helpommin kuin isot, koska strateginen hankesuunnittelu
on niissd suhteellisen pienessi roolissa ja vastaavasti konkreettinen operatiivinen toteutus
suuremmassa. Hankkeen suuri koko ei siis ratkaise sen onnistumista. Téstd voidaan pdi-
telld, ettd hankkeen suuri koko ei saa mydskdin olla tavoite itsessddn. Vili- ja jilkiarvioin-
tivaiheiden hankekyselyt osoittivat, ettd erityisen kiusallisena byrokratia koettiin kuitenkin
pienissd hankkeissa, mikd on luonnollista, koska pienten hankkeiden hallinnointi vaatii
kokoonsa nihden suuren panostuksen. Tdmin takia pienten organisaatioiden hankkeissa
koettiin hankkeen rahoitushallintajirjestelyjen jopa védristivin koko kehittimisajattelua
(hankekysely 2008): ... Jouduimme sijoittamaan seuramme kaikki rabat tihan hankkeeseen ja
talontemme joutui kritsiin.”
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Kuva 35. Hankkeiden tavoitteiden toteutuminen (% hankkeista) eri valiarvioinneissa ja ALMA:n jalkiarvio-
intivaiheessa hankkeiden toteuttajien ndkemyksen mukaan.

Tietyissi kehittdmistilanteissa tarvitaan my0s laajoja, uutta kokeilevia (riski)hankkeita.
Hankekyselyn perusteella isot hankkeet synnyttivit merkittdvisti enemmin uusia toimin-
tatapoja maaseudulle kuin pienet, joten ne ovat strategisesti tirkeitd. Kokemus on osoit-
tanut, ettd laajoissa hankkeissa, esim. kansainvilisissd verkostohankkeissa, ei voida vilttyd
hallinnollisilta ja toimintakulttuurisilta hidasteilta tai rasitteilta, jotka johtuvat erilaisista
toimintatavoista, resursseista tai intresseisti kehitettavan teeman suhteen. Tillaisten hank-
keiden hallinto ja hallintatapa (toimintakulttuuri) on rakennettava silld tavalla kestiviksi,
ettd hallintoon ei “kompastella” pienissd vastoinkdymisissd (vrt. Nevalainen ez a/. 2003).
Kiytinnossd timi vaatii hankkeen johdolta osaamista ja kykyi hallita episelvid tilanteita,
joissa puolestaan auttaa teoreettinen, arvioiva suunnitteluosaaminen ja verkostojen seki
informaation hallinta.

Hankkeiden keskuudessa byrokratian kisitettiin vaikuttavan myo6s siten, ettd hanke-
toiminta siirtyy ns. ammattihakijoille, minkd peldttiin vihentdvin innovatiivisuutta ja
paikallista sitoutumista hanketyohén. Tama voi heikentdd my6s tuloksellisuutta. On-
nistuneiden hankkeiden analyysi osoitti, ettd arvioivalla, strategisella suunnitteluotteella
ja hyvilld hankesuunnittelulla on pystytty parhaiten ratkomaan jo ennakolta ohjelman
asettamiin reunachtoihin liittyvid ongelmia. Tdmia on parantanut tehokkaasti hankkeiden
tuloksellisuutta. Tuloksellinen kehittiminen ymmarrettiin hanketasolla jilkiarviointivai-
heessa hyvin: ... Valillid tuntui, ettei hankkeiden todellisista tuloksista olla kiinnostuneita, vain
konlntuksessa istuneitten lukumdidra kiinnosts.”

B
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Suunnitelmallinen kehittimisote, johon viitattiin jo onnistuneiden tuotosprosessien
yhteydessd, oli my6s vahva teema, joka tuki jilkiarviointihankekyselyn avovastausten
perusteella tehokkaasti tuloksellisuutta. Esimerkiksi hankkeen avulla luotu suunnittelun
viitekehys (vrt. teemaohjelma) ja konkreettinen hankesuunnitelma toimivat hyvin paikal-
lisella tasolla:

bl

... Kaikille kyldsenroille valmistui oma Rylasnunnitelma, jonka pobjalta kylisenrat
alkoivat totenttaa omia hankkeitaan.” Myos vnorovaikutteisen suunnittelun kdyttd osoittantui tulok-
sellisissa hankkeissa toimivaksi: . .. Osallistavan sunnnittelun kdayttd tnotti kobderybmdn hyvaksymid
suunnittelutnlofsia.” Suunnitelmallisuuden puolesta todistaa my0s se, ettd hyvin onnistuneet
ALMA:n koulutushankkeet oli hyvin suunniteltu ja pitkille raitiloity kohderyhman ja/
tai kohdeyrityksen tarpeisiin. Lopulta siis kohderyhmiprosessi takaa hyvin tulokselli-
suuden, mutta ennen kuin ollaan niin pitkilld, on monen muunkin asian projektisyklissd
onnistuttava.

Kumppanuuden merkitys korostui hankesuunnittelun kannalta sekd hyvissi ettd
pahassa. Huonot, ndenniisesti sitoutuneet, kumppanit olivat rasitteina ja hyvit, aidosti
sitoutuneet, tukena tuloksellisessa hanketoiminnassa. My6s ohjausryhmin aktiivinen rooli
ja positiivinen suhtautuminen kehittimistoimintaan auttoivat aitojen verkostojen suunnitel-
mallisessa rakentamisessa ja takasivat tuloksellisen hanketoiminnan. T4td tulkintaa tukevaa
palautetta tuli jilkiarvioinnin hankkeilta esimerkiksi seuraavasti: ... Esiselvityksen aikana
Inotn verkosto ja sitd kauntta syntynyt objausrybma oli koko ajan vabvasti hankkeen takana tuoden
omat ideansa ja verkostonsa hankfkeen hyviksi.” Viliarviointivaiheessa tuli palautetta siitd, ettd
monipuolisia, osaavia hankeorganisaatioita tarvitaan: ”...Monien eri tabojen kanssa toimivilla
organisaatioilla on parbaat mabdollisundet toimia Alman tavoitteiden hyviksi, synergiaedut...”

Monipuolisia vahvoja paikallisia toimijoita ovat esimerkiksi kunnat (vrt. Oulun kau-
pungin tavoite 2 -ohjelman hankkeiden arvioinnin positiiviset tulokset). Kunnat voivat
kokemukseni mukaan hoitaa hallinto- ja rahoitusbyrokratiaan sekd vilirahoitukseen
liittyvid asioita erittdin tehokkaasti ja ammattitaitoisesti. Lisdksi suomalaisissa kunnissa
on monipuolisesti erilaista substanssiosaamista. Toki kunnat voivat olla hanketoiminnan
jarruinakin, erityisesti jarruttamalla kuntarahan sitomista hankkeisiin, mutta laajapohjaisina,
vahvoina paikallistason toimijoina kunnat ja kuntayhtymit ovat yleensé erinomaisia stra-
tegisia kumppaneita sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. Tuloksellinen ja vaikuttava
hanketoiminta on lopulta aina paikallista toimintaa (ks. my6s Jankkila 2008).

Kumppanuus on strateginen keino. Oulun tavoite 2 -ohjelman arvioinnissa hankkeita
ryhmiteltiin my6s niiden itseensd liittimien merkitysten mukaan faktorianalyysin avulla
eri ryhmiin. Analyysin mukaan hankkeet jakaantuivat kahteen ryhmiidn (Ponnikas &
Kerdnen 2003: 38-39):

1. Yhtailtd hankkeisiin, jotka palvelivat tiettyjen viestonosien tarpeita ja vahvistivat
yhteisollisyyttd ja sosiaalista kestivyyttd. Téllaisten hankkeiden vetdjit kokivat,
ettd alueen asukkaat ja tiedotusvilineet ovat niistd kiinnostuneita mutta padttéjid
ja yrityksid ndmi hankkeet eivit kiinnosta.
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2. Toisen ryhmin hankkeista muodostivat ne, jotka kokivat olevansa alueen yritti-
jien suosiossa ja joiden toimintamallit kannustivat osallistumaan. Tdmin ryhmin
hankkeet kokivat my6s olevansa paittijien suosiossa, ja erityisen voimakkaasti
niissd hankkeissa korostui nikemys, ettd ne ovat merkittdvid muusta hankemas-
sasta eroavia hankkeita. Toisen ryhmdn hankkeet olivat niitd, joihin paikalliset
toimijat sitoutuivat. Niiden toimintatapa rohkaisi osallistumaan, ja ne kiinnos-
tivat alueen yrittdjid. Oletuksena oli, ettd till6in hankkeet todennikdéisesti myds
ty6llistavit ja tuottavat uusia yrityksid sekd tukevat jo olemassa olevia yrityksid
ja vahvistavat aluetaloutta.

Mielenkiintoinen kysymys on, miksi yhteis6llisyyttd ja sosiaalista kestivyyttd vahvistavat
hankkeet kokevat, ettd pddttdjit eivit ole niistd kiinnostuneita? Yhteni selityksend ovat
hankkeiden yrityksiin luomat yhteydet: mitd enemmain yrityksid on hankkeen taustalla, sitd
enemmin myds paittdjit ovat hankkeesta tietoisia. Erityisesti Oulun tavoite 2 -ohjelman
hankkeiden yritysyhteistybkumppaneiden méird oli vahvasti yhteydessi sithen, miten
kiinnostaviksi hankkeet kokivat itsensid paittdjien silmissd. Paittdjien koettiin olevan siis
sitd kiinnostuneempia hankkeista mitd enemmin niilld on yrityskumppaneita. Yritysten
mukanaolo hankkeissa sai myds alueen yrittdjit kilnnostumaan niistd: kuusi kymmenesti
hankkeesta, joilla oli yli kuusi yrityskumppania, uskoi vahvasti hankkeensa olevan yrittdjien
suosiossa. (Ponnikas & Kerdnen 2003: 39.)

Vahva yrityskytkentd varmistaa hankkeen tuotosten tehokkaan siirtymisen kohderyh-
mille ja kohdeyritykselle, miki tukee tuloksellisuutta. Jilkiarvioinnin hankeaineistossa
uusien tyGpaikkojen synty korreloi erittdin merkittdvésti (posititvinen korrelaatio oli merkit-
tiva 0.01 tasolla, 2-tailed) yritysten synnyn ja yleensikin yritysten hankkeessa mukanaolon
kanssa. Uusien yritysten ja tyopaikkojen syntyi tuki erittdin merkittdvésti yrityskohtainen,
rddtiloity neuvonta (huomattavasti enemmin kuin esimerkiksi ryhmineuvonta).

Kolmastoista johtopditos:

Ohjelmien laatimisessa ja hankkeiden suunnittelussa tulisi olla paddmadrind erityisesti
yrittdjien motivointi ja sitominen hanketoimintaan: ohjelmien ja tavoitteiden laatimisesta
itse toimintaan osallistumiseen ja jilkihoitoon saakka. Lisaksi tulisi rakentaa kehittamis-
hankkeiden ympirille verkostoja, joissa on yritysten lisiksi mukana my6s “innovaatio-
jarjestelmia” hallitsevia kehittdjatahoja. Tulokset osoittavat, ettd verkottumalla yritysten
ja muiden hankkeiden sekid kyvykkiiden kehittdjitahojen kanssa luodaan vaikuttavia,
laajoja toimijaverkostoja, jotka kokevat hankkeet mielekkéaksi ja haluttuja tuloksia seka
vaikutuksia synnyttaviksi toiminnaksi. Silloin yritykset (kumppaneina) myos sitoutuvat
toimintaan, miké edistdd ratkaisevasti haluttujen vaikutusten syntya.
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Hankesuunnittelussa on syytd ottaa huomioon erityisesti seuraavat seikat:

* DPienet hankkeet (ja erityisesti yrityshankkeet) tiydentivit tehokkaasti suurten
“innovaatiokeskusten tai -ekosysteemien” toimintaa, koska ne ovat hallittavissa
suunnittelullisesti suuria hankkeita helpommin. Niiden helposti hallittava ope-
ratiivinen toteutus mahdollistaa monipuolisen hakijajoukon, mikd puolestaan
parantaa (ldhelld kohderyhmid) osuvuutta ja tuloksellisuutta kentalld.

*  Yleisid yhteistyon edellytyksid vahvistamalla poistetaan my6s padllekkéisid
toimintoja, sddstetddn resursseja, vahvistetaan yhdessi tekemisen kulttuuria ja
lopulta luodaan positiivisia vaikutuksia vahvistava kierre. Paikallisilla toimijoilla
ja omaehtoisella toiminnallisuudella sekd luovalla, perinteisid rajoja ylittdvalld
kumppanuudella on tavoitteellisessa kehittimisessa ja tuloksellisuudessa tirked
rooli, vaikka vahva keskushallinto siti normiohjaa ja kontrolloikin (#zyds arvi-
oinnin avulla). Toimijatason monipuolinen luovuus — vastavoimana kankealle
suunnittelukoneelle — rakentaa kokonaiskuvaa aluekehittimisen jannitteisestd
toimintaymparistosta.

Ohjelman tyopaikkavaikutukset ja vaestollinen vaikuttavuus

Ohjelman keskeisin tavoite oli ty6llisyyden parantaminen ja sitd kautta vaikuttaminen
vieston rakenteeseen ja vieston pysyvyyteen maaseudulla. Tdman kysymyksen arviointi
kuvaa vaikuttavuuden arvioinnin spekulatiivista luonnetta ja luotettavuutta viliarviointi-
vaiheessa. Viliarviointivaiheessa tyOpaikkavaikutuksia arvioitiin ldhinna hankerekisterin
antaman tietosisallén perusteella seka rekisteriin tehdyilld, hankekyselyihin perustuvilla,
tulkinnoilla. Sen lisdksi kaytettiin eri ministerididen yhteistd ohjetta ty6llisyysvaikutusten
arvioimiseksi (Tyoministerio ef a/. 2003) seki tilastokeskuksen tuottamaa panos-tuotos-
aineistoa.

Kovilla, middrallisilla indikaattoreilla mitattuna ohjelma naytti siis puolivilissd edistyneen
yllttdvinkin hyvin. Seuraavassa (kuva 30) on tiivistetty esitys ohjelman ydinvaikutuksista.
Taustaksi ja kuvan lukuohjeeksi keskeiset oletukset vuodoista ja kerrannaisvaikutuksista,
ensin yrityshankkeista:

*  Vuodot (korjausvaikutus: vihennys ilmoitetuista) pddteltiin yrittdjille suunnatun
kyselyn ja hankerekisterin mukaan: noin 40 % ilmoitetuista tyopaikkavaikutuksis-
ta olisi toteutunut ilman yritysrahoitusta. (Yritystukipditokset ovat kohdistuneet
maaseutualueille, joissa saman alan yritysten keskindinen kilpailu on vihiisti eikd
sen vuoksi tyOpaikkojen syrjdytymisvaikutuksia (siirtymd) tuen johdosta juuri
ole, ja siirtymavaikutus on siksi jitetty pois laskelmasta.)

* Investointien tydpaikkavaikutukset (korjausvaikutus: lisdys ilmoitettuihin) on
laskettu kertoimella 0,21 tyépaikkaa/100 000 euron investointi (ministerididen
ohjeen mukaan).
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* Vililliset vaikutukset (korjausvaikutus: lisdys ilmoitettuihin) ilmenevit yri-
tyksen litkevaihdon kasvuna tuen ansiosta. Vililliset vaikutukset toteutuvat
kehittdmispanostuksen (investointi) antaman kasvusysiyksen kautta. Hankkeissa
sysdysvaikutusta laskettiin olevan nettona 70 tyopaikkaa.

Kehittimishankkeisiin liittyivdt puolestaan seuraavat oletukset:

*  Ohjelman seurantatietojen mukaan kehittimishankkeilla oli tavoitteena luoda
yhteensd 3536 tyopaikkaa eli keskimairin 2,3 ty6paikkaa hanketta kohden. Pait-
tyneiden hankkeiden toimittamien seurantatietojen perusteella hankkeet eivit
ole kuitenkaan piddsseet asetettuihin tavoitteisiin, vaan tyopaikkatavoitteesta oli
toteutunut 53 %; siis puhdistetut” tyopaikkavaikutukset olivat yhteensi 1874
tyopaikkaa.

*  Vuoto: Yrityshankkeessa tyOpaikaksi kirjautunut saattaa kirjautua my6s kehitti-
mishankkeen tyOpaikaksi. Tillaisia tyGpaikkoja arvioitiin olevan noin kolmannes
(siis runsas 500 kpl mukana jo yrityshankkeiden laskelmissa).

* Kerrannaisvaikutuksiksi kehittimishankkeissa voidaan laskea my6s hankkeen
aikaiset tybpaikkavaikutukset ’pysyviksi” ty6paikoiksi muutettuna siten, ettd 1280
henkil6tyovuotta vastaa (kertoimella 0,1) 128 ty6paikkaa.

¢ Kehittimishankkeiden vilillisiin vaikutuksiin voidaan lukea vain tulokerroin-
vaikutus eli vililliset vaikutukset olisivat 0,2%1478, eli yhteensd 295 tyopaikkaa.

Uusia tydpaikkoja ennustettiin syntyvin edelld esitetylld laskentamallilla koko ohjelma-
kaudella 6650 kappaletta, miki oli noin 67 % tavoitteesta (ks. seuraava kuva).

Uudistetut tydpaikat: Ohjelmasta tuolloin rahoitetuilla hankkeilla oli tavoitteena kaikki-
aan 24584 (yritystuki 2184 kpl ja kehittimishankkeet 22364 kpl) tyopaikan uudistaminen.
Piittyneiden hankkeiden osalta kehittimishankkeiden uudistettuja tydpaikkoja oli toteu-
tunut 69 % tavoitteesta ja yritystuen paittyneiden hankkeiden osalta 103 % tavoitellusta.
Niin laskien ohjelmalla oltiin uudistamassa jo silloisilla hankkeilla ty6paikkoja yhteensd
17 680 kappaletta.

Ohjelman péitavoitteena oli viestdkehityksen tasapainottaminen harvaan asutulla
maaseudulla ja ydinmaaseudulla. Kdytinnollisend oletuksena oli, ettd viestOkehitys
riippuu pitkille siitd, miten hyvin alueella on tyépaikkoja, koska muuttolitke on alueella
keskeisin ja ainoa vieston midrdin (oletuksena oli, ettd vieston syntyvyys ja kuolevuus
kumoavat toistensa) ja demografiaan (muuttajat nuoria) vaikuttava tekiji. Pelkistetyin tapa
haarukoida ohjelman viest6llistd vaikutusta on tarkastella vieston ja tydpaikkojen vilistd
suhdetta: alueella viest6d on noin 2,7 kertaa alueen tyOpaikkojen midrd. Kun ohjelma on
vaikuttanut yli 3000 tyOpaikan syntyyn, merkitsee tdima sitd, ettd tilld tyopaikkamairalld

179



on voitu hillitd viestdmuutosta lihes 9000 hengelld. Taustaoletuksena on, ettd muuttolitke
suuntautuu alueella keskuksiin.

Toinen tapa lihestyi viestollistd vaikutusta on tarkastella asuntokuntia. Ohjelma-alueella
oli asuntokuntia, pois lukien 12 suurinta kaupunkia, 965 338 kpl, joissa viest6d oli yhteensi
2 234 580 vuonna 2001. Till6in asuntokunnan keskikoko oli 2,3 henkil6a. Jos oletetaan
3000 syntyneen tyopaikan vaikuttaneen 3000 asuntokunnan alueella pysymiseen, tima
tarkoittaisi mallin mukaan 6900 asukkaan vdestokadon vilttimistd. Kun huomioidaan
my6s 17680 ohjelmalla uudistettua tydpaikkaa, jotka ilman ohjelman toimenpiteitd olisi
voitu menettid, voidaan laskennallisesti pddtelld uudistettujen tydpaikkojen hillinneen
jopa 40 000 asukkaan poismuuttoa alueelta. Tdma on vain teoreettinen laskelma, joka
tiytyy vdhintddn puolittaa jo siitd syysti, ettd uudistetuissa ty6paikoissa on paljon my6s
sellaisia, jotka olisivat siilyneet muutenkin. Ndin voidaan hakea tilastojen rinnalle (jotka
osoittavat vain absoluuttisen tilanteen) my6s laskennallista pohjaa ohjelman viest6lliselle
vaikutukselle. Aluevaikutus on ollut huomattava: 6000—10 000 asukasta. On huomattava,
ettd suuret hankkeet hidastivat maaseudun vikiluvun vihenemistd merkittivimmin kuin
pienet; ainakin niilld oli tilastollisesti selvisti enemmin sen suuntaisia tavoitteita (Pearson
- y2-testi, erehtymisriski 0,2 % eli tilastollisesti erittdin merkitsevi).

Uusien ty6paikkojen lisiksi my6s uudistettujen tyGpaikkojen viestévaikutukset olivat
merkittdvit jo viliarviointivaiheessa. Uudistetut ty6paikat sijoittuivat padosin alueen
maatiloille ja siten kohdentuivat harvaan asutulle maaseudulle ja ydinmaaseudulle, missi
uusien tyOpaikkojen luominen on muuta aluetta vaikeampaa. Ndmi toimenpiteet ovat
olleet osaltaan vaikuttamassa siihen, ettd viestbmuutokset ovat hieman tasapainottuneet
ohjelman ansiosta ALMA-alueella. Edelld kuvattujen ty6paikka- ja viestovaikutusten lisiksi
ohjelmalla oli myOnteistd vaikutusta kehittdmisilmapiirin aktivoitumiseen maaseutualueilla.
Tilld oletetaan olevan edelleen pitkdaikaista vaikutusta koko alueen kehitykselle, my6s
viestOllisessd mielessa.

Viliarvioinnissa pdddyttiin mm. seuraaviin suosituksiin tavoitteiden paremman saa-
vuttamisen osalta (Kerdnen ez al. 2004: 133): ... Yrityshankkeiden syntymisti on vaunhditettava
kaikin kaytettavissa olevin keinoin objelman lopputotentusjaksolla. Tyipaikkatavoite tukee nryis
vdestotavoitetta, joka voidaan parhaiten saavuttaa tukemalla, objelman mukaisests, ydin- ja harvaan
asuttua maasentua. Erityisesti tulee suunnata hankkeiden toiminnallista kohdentumista ko. alueille,
Jotta myis suorat “totentumisvaikntukset” kohdistuisivat sinne. Suosituksessa siis nikyi jo ohjel-
man puolivilissd luottamus yrityshankkeiden tuloksellisuuteen, siis sithen, ettd tuotoksia
hy6dynnetddn tehokkaasti yrityskohderyhmiss.

Jalkiarviointi (vrt. Ponnikas ez a/. 2008) osoitti, ettd edelld esitetty ennustemalli (edel-
linen kuva) oli toimiva, silld ennuste oli varsin hyvd. Ty6paikkoja ennustettiin syntyvin
koko ohjelmakaudella (2 x 3325) 6650 mutta niitd syntyi 7713, joka on 77 % ohjelman
tavoitteista ja 81 % hankkeiden itselleen asettamista tavoitteista. Tyopaikkoja arvioitiin
uudistettavan viliarviointivaiheessa (2 x 17680) 35360, mutta niitd uudistettiin lopulta
25147, joka oli 69 % hankkeiden omista tavoitteista.
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Neljéstoista johtopditos:

Ohjelman paitavoitteet lihes saavutettiin — ja se osattiin ennustaa jo valiarviointivaiheessa.
Piitavoitteita kohti edettiin ldhes ohjelmastrategian mukaan jo viliarviointivaiheessa eli
hankekokonaisuudesta voitiin paitelld jo silloin, ettd ohjelma tulee olemaan tuloksellinen
ja alueellisesti vaikuttava. Tulkitsen titd niin, ettd my6s hankesuunnitteluvaiheessa voidaan
ennakoida erilaisia vaikutusmekanismeja suhteellisen luotettavasti, jos 16ydetddn tulkinnan
pohjaksi sopiva malli eli ohjelmateoria (vrt. luku 3.1) tai hankkeen/hankkeiden intet-
ventiologiikka ja niille sopivat mittarit, indikaattorit. Tavoitteiden asettaminen ja niiden
saavuttamisen mittausjirjestelman rakentaminen on hankesuunnittelun osaamisen ydinti,
johon ei saada kovin paljon tukea ohjelmatasoisesta indikaattorijirjestelmastd. Toinen
tulkintani on, ettd véliarviointi voi olla suhteellisen luotettava arvioimaan “lopullisia” tu-
loksia ja aluevaikutuksia (jos jotakin lopullista voi olla aluekehittimisessd olemassakaan).
Formatiivisella otteella, arvioimalla ldhinnd prosessien toimivuutta, voidaan arvioida
my6s myohempia tuloksia ja vaikutuksia, mikd osoittaa prosessien onnistumisen suuren
merkityksen aluekehittimisessd. Aluekehittimisen voima on siis prosesseissa — ja onhan
aluekin prosessi (vrt. Paasi 1986). Kokemukseni mukaan viliarvioinnilla voidaan tukea
monipuolisesti myos hankkeen onnistumista, joten sen suunnitteleminen osaksi hanketta
toimii ikddn kuin “laatujirjestelmd”.

Ohjelman maarallisten tavoitteiden arviointi

Ohjelman midrillisten tavoitteiden arviointi kohdistui ohjelmassa esitettyjen tavoitteiden
tarkasteluun tilastojen ja tilastollisten analyysien perusteella. Huomautin jo viliarviointivai-
heessa, etti jilkiarviointi antaa ndihin kysymyksiin véliarviointia luotettavamman kuvan.
Tulokset tavoitteittain olivat tiivistettynd seuraavat (viliarviointi: Kerdnen ef al. 2004,
jalkiarviointi tulkittuna jélkiarviointiraportista: Ponnikas ez a/. 2008):

Tavoite 1. Harvaan asutun maaseudun ja ydinmaaseudun vikiluvun aleneminen
hidastuu.

Tavoitteen toteutuminen viliarviointivaiheessa: Harvaan asutun ja syrjiisen maasendun
vakiluvun alenenzinen ei ole hidastunut. 1Vuoden 2003 tietgjen mukaan hidastumista on kuitenkin nyt
tapabtumassa, mutta sihen on syynd labinnd koko maan talondessa jatknva hitaan kasvun vaibe, joka
on tasannut tydpaikkojen kasvua Reskussenduilla.

Tavoitteen toteutuminen jilkiarviointivaiheessa: Ydinmaaseudun ja harvaan asutun
maaseudun viestd on ohjelmakauden aikana vihentynyt. Harvaan asutun ja ydinmaaseu-
dun viestokehitys on kuitenkin ollut ALMA-ohjelman tavoitteiden suuntainen eli vieston
vihentyminen on hidastunut ohjelmakauden aikana. Jilkiarvioinnin tulkinta on, ettd
kuvattu muutos johtuu enemmain talouden suhdannevaihteluista kuin ALMA-ohjelman
toimenpiteista.
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Tavoite 2. Harvaan asutun maaseudun ja ydinmaaseudun viestén sukupuolira-
kenne tasapainottuu vastaamaan koko maan keskiarvoa. Tavoitetasona on miehid
50 % / naisia 50 %.

Tavoitteen toteutuminen viliarviointivaibeessa: Harvaan asutun maasendun ja ydinmaasen-
dun sukupnolirakenne ei ole tasapainottumassa kobti maan keskiarvoa. Harvaan asutulla maasendnlla
mdesten osuus on Rasvanut.

Tavoitteen toteutuminen jilkiarviointivaiheessa: My&skiin harvaan asutun maaseudun
ja ydinmaaseudun viestén sukupuolirakenne ei ole tasapainottunut, vaan naisten osuus
harvaan asutulla maaseudulla ja ydinmaaseudulla on vihentynyt enemmin kuin koko
maassa eli alueiden sukupuolirakenne on muuttunut huonompaan suuntaan.

Tavoite 3. Harvaan asutun ja ydinmaaseudun viestén ikidrakenne ei heikenny
nykyisesta.

Tavoitteen toteutuminen viliarviointivaiheessa: Harvaan asutulla maasendulla ikdirakenne
on heikentynyt edelleen nopeasti. Ydinmaaseudulla ikdrakenne on myis heikentynyt mutta selvisti va-
hemmdin eikd ero maan keskiarvon mukaiseen kehitykseen ole kovin sunri.

Tavoitteen toteutuminen jélkiarviointivaiheessa: Harvaan asutulla maaseudulla vies-
ton ikdrakenne on heikentynyt, myds ydinmaaseudulla ikirakenne on heikentynyt, mutta
kehitys ei ole ollut niin negatiivista kuin harvaan asutulla maaseudulla.

Tavoite 4. Harvaan asutun maaseudun ja ydinmaaseudun tyo6llisyys paranee suh-
teellisesti samaa vauhtia kuin ty6llisyys koko maassa. Ohjelmalla vaikutetaan 10
000 uuden ty6paikan syntymiseen. Tavoitteena oli vihentii ty6ttomyyttd harvaan
asutulla maaseudulla 14,8 %:iin (ldhtétaso 16,4 %) ja ydinmaaseudulla 12,0 %o:iin
(1dhtotaso 13,5 %).

Tavoitteen toteutuminen viliarviointivaiheessa: Tyipaikkoja ennustettiin syntyvin koko
objelmakandella 6650 kappaletta. Tyillisten mddrd on kehittynyt ALMA-alueen harvaan asutulla
maasendulla ja_ydinmaasendnlla selvisti heikommin kuin koko maassa keskimdidrin. Ero alneiden
vililla on pysynyt vakaana. Tyottomyys oli vuonna 2002 harvaan asutulla maasendulla 12,9 % ja
ydinmaasendntla 10,3 % eli asetettn tavoitetaso oli alitettu (saavutettn) jo selvésti. Toisaalta alueiden
1yottomyys oli tavoitteen mukainen jo objelmaa kaynnistettiessa vionna 2000. Tyottomien mddri
viheni ndilla alneilla selvisti enemmin, kuin miti alueelle syntyi nusia tygpaikkoja. Tyottonzyyden
viheneminen _johtui siten tyollistymisen obella munttoliikkeestd ja tyittomien siirtymisestd tydvoiman

ulkopuolelle (elikkeelle).
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Tavoitteen toteutuminen jilkiarviointivaiheessa: ALMA onnistui, silld se vaikutti
seuraavasti: uusia tyopaikkoja syntyi 7700 kpl (81 % hankkeiden tavoitteista ja 77 % koko
ohjelman tavoitteista), hankkeiden aikana ty6llistyi 8200 henkil6d (110 % tavoitteista) ja
tyopaikkoja uudistettiin 25150 kpl (61 % tavoitteista). Virallisten tilastojen valossa tulkinta
ei ole aivan ongelmaton. TyOpaikkojen midrd ALMA-alueella on tilastojen mukaan lisddn-
tynyt noin 84 800:1la vuoden 1999 lopusta vuoteen 2004 mennessi. Valtaosa tyopaikkojen
lisdyksestd on keskittynyt kaupunkeihin (76000 kpl), mutta my6s kaupunkien ldheisen
maaseudun ty6paikkakehitys on ollut suotuisaa. Harvaan asutulla maaseudulla ty6paikka-
miird on vihentynyt 1432:1la ja ydinmaaseudulla 1953:1la. My6s ty6llisyyden kasvuvauhti
on ollut suhteellisen heikkoa harvaan asutulla maaseudulla ja ydinmaaseudulla. ALMA:n
vaikuttavuus oli kuitenkin lopulta hyvi, kun verrataan sitd muihin vaikeissa olosuhteissa
operoineisiin ohjelmiin. Esimerkiksi Katajamien (2003) mukaan tavoite 6 -ohjelman
vaikuttavuus oli hyvi, kun méirillisend tuloksena saatiin 4100 uutta tyopaikkaa ja 12 100
ty6paikkaa onnistuttiin sédilyttimain.

Tavoitteiden arviointiongelmia

Jélkiarvioinnin tilastoaineistoista saa hyvin kuvan ohjelma-alueen viestokehityksestd,
mutta se ei kerro kovin paljon ALMA-ohjelman vaikutuksista tihdn kehitykseen. Ohjel-
ma-alue on suhteellisen suuri, ja siind on mukana myds kaupunki- ja keskusalueita. On
ymmirrettdvid, etteivit ohjelman resurssit ole riittineet kovin merkittivisti vaikuttamaan
koko alueen kehitykseen. On epiilyttivid edes viittdd, ettd harvaan asutun maaseudun ja
ydinmaaseudun vieston vihentyminen on ohjelman ansiosta hidastunut ohjelmakauden
aikana. Ohjelmaty6n ja sithen liittyvdn uusien tyOpaikkojen synnyn kokonaisvaikutus
nikyy aluetaloutta koskevista tilastotiedoista heikosti (ks. kuva 37). Ty6paikkamiéirien
kehitykseen vaikuttavat eniten taloudelliset suhdanteet ja yleinen tekninen kehitys seki
uusi kansainvilinen ty6jako (Ponnikas ez a/. 2008: 54).

Lisiksi on huomattava, ettd alueella syntyy ja hividd tyopaikkoja samanaikaisesti ja
tyopaikkojen méirin kasvu syntyy niiden erotuksena. Uudet tySpaikat -indikaattori kuvaa
titd toista puolta eli tydpaikkojen syntymistd. Tosin indikaattoreissa on tiedostettu my6s
tyopaikkojen hividmispuoli sdilytettyjen tyopaikkojen mittaamisen kautta. Siitd huolimatta
hanketason suunnittelussa on vaikea ennakoida timéntyyppisten ohjelmatason indikaat-
toreiden toteutumista. Usein hankkeen on vaikea uskottavasti perustella edes yhden
tyOpaikan syntyd, kun hankkeiden keskikoko esimerkiksi ALMA-ohjelmassa oli noin 67
000 € (sidottu rahoitus).

Kokonaan uusia tyépaikkoja voi hanketasolla syntyi siis kahdella tavalla: syntyy uusia
yrityksid/yhteis6ja ja niihin tyopaikkoja; tai olemassa olevat yritykset/yhteisot lisiavit
ty6voimaa. Indikaattorin mittaamisen ongelmallisuus tulee esille kun kysytdin:
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Kuva 37. Vuotuinen vaestonmuutos suhteutettuna vakilukuun maaseututyypeittdin ALMA-alueella 1990—
2006, %. Tilastokeskus 2008, Maaseutuindikaattorit. (Ponnikas et al. 2008).

*  Hivittadko syntynyt uusi yritys/yhteis6 ja/tai tyépaikka muita yrityksid/yhteis6ja
tai tyopaikkoja — ja milld aikavililld ja milld alueella?

*  Miten ratkaisevasti arvioitava hanke vaikuttaa uuden yrityksen/yhteison ja/tai
tyopaikan syntyynr

Koko ohjelman tasolla ei ylletty uusien yritysten méidrissd hankkeiden asettamiin ta-
voitteisiin. Ohjelman osuus kaikkien uusien yritysten syntymisistd oli koko ALMA-alueella
lopulta varsin pieni, kun otetaan huomioon samanaikainen koko yrityskannan kehitys
suurimmat kaupungit mukaan luettuna.

Edelld kisiteltyd arviointiongelmaa voidaan havainnollistaa ohjelmatasolla tilastolla,
joka kuvaa tyollisten mairin muutosta alueittain. Seuraava kuva (38) osoittaa, etti talou-
delliset suhdanteet vaikuttavat edelld kuvattuun indikaattoriin niin rajusti, ettei ohjelman
vaikutus ole titd kautta tunnistettavissa — ei varsinkaan ohjelman erityisind kohdealueina
olleilla maaseutualueilla. TAma vahvistaa tulkintaa suuren aluepolitiikan ja keskusseutujen
kehittdmisen vahvasta vaikuttavuustendenssistd suhteessa maaseutuun.

Aluevaikutukset syntyvit viiveelld. On loogista, ettd erityisesti kehittimishankkeiden
pitkédaikaiset vaikutukset ilmenevit viiveelld (vrt. hanketoiminnan polku). Jalkiarvioinnin
hankekyselyn mukaan ne tulevat joka toisen vastaajan mielestd ilmenemaan jo hankkeen
toteutuksen aikana tai heti sen paityttyi, kolmanneksen mielestd vaikutukset realisoituvat
1-3 vuoden kuluessa hankkeen paittymisestd, ja viidennes on sitd mieltd, ettd vaikutukset
pédasiassa ilmenevit vasta kolmen vuoden jilkeen. Kehittimishankkeiden vetdjit tulkitse-
vat vaikutusten synnyn yllittidvin etupainotteisesti, miké voi selittya silld, ettd tuotostason
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Kuva 38. Tyodllisten maaran muutos maaseututyypeittain ALMA-alueella 1991-2006 (2006 ennakkotieto).
Tilastokeskus 2008, StatFin-tietokanta. (Ponnikas et al. 2008: 47).

asioita tulkitaan tuloksiksi ja vaikutuksiksi. ALMA:n hankeaineisto ja johtamani muut arvi-
oinnit tukevat titd tulkintaa, joka selittyy aluekehitys- ja arviointindkemyksen puutteella.

Tuloksellisuuden mittaaminen ja tulkinta kehittimishankkeissa eivit siis ole aivan
ongelmattomia, koska hankkeiden luonne vaihtelee suuresti ja seurantaindikaattoreita
on ohjelman puolelta mairitetty rajoitetusti. (Tdhdn liittyen loogisen viitekehyksen ta-
voitehierarkiaa voidaan kiyttdd arvioinnin yleisend viitekehyksend.) ALMA-hankkeiden
tarkastelu osoitti, ettd tuloksiksi kirjataan hankkeissa mielellddn tuotostason asioita, jotka
ovat hankkeen sisilld helposti tunnistettavissa ja raportoitavissa. Tdma tuli konkreetti-
sesti esille myds aiemmin mainitun Barents Specialists -hankkeen hankekyselyssi, jossa
pyydettiin tuloksellisuutta kartoitettaessa vastaajia mainitsemaan muutamia hankkeen
konkreettisia, jo syntyneitd tuloksia (ks. Nevalainen e a/. 2003: 37-38): Tuloksena pidettiin
esimerkiksi Internetissd olevia hankkeen kotisivuja, kartoitusta erddn sektorin toimijoiden
kiinnostuksesta Veniji-yhteistydhon, toimintasuunnitelmaa virtuaaliopintojen toteuttami-
seksi ja Barents-opintojen suunnittelua. Kuten edelliset esimerkit osoittavat, tuloksiksi oli
kirjautunut myds tuotostason asioita, joista on voinut myohemmin seurata aitoja tuloksia
(kohderyhmissi, kohderyhmiprosessin jilkeen) ja alueellisia vaikutuksia alueprosessin
jalkeen. Toisaalta hanketasolla (ALMA:n jilkiarvioinnin hankekysely) my6s ymmirretdin
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tuloksellisuuden tulkinnan laadullinen (oppimis)ulottuvuus: “Syntyvien yritysten lukumdidrin
mittaaminen on myos Ryseenalainen: joskus voi olla hyvd tulos, ettd yritys jad perustamatta...”

Suuri osa vaikutuksista on sellaisia, jotka ilmenevit vasta viiveelld. T4llaisia ovat esimer-
kiksi tiettyjen investointien kautta saatavat kilpailukyky- ja markkinavaikutukset. Viestoke-
hitys on my0s tyypillinen vaikutusindikaattori, jonka viive toimenpiteiden padttymisen ja
vaikutusten syntymisen vililld on pitkd ja johon vaikuttavat alueella monet megatrendin-
omaiset, laajan aluepolititkan tekijit, ja ndin vaikeutuu my6s yksittdisen hankkeen jiljen”
tunnistaminen. Aluekehittimisen kannalta ensiarvoisen tirkedd on turvata jo tehtyjen
toimenpiteiden jatkuvuus ja tulosten realisoitumisen mahdollisuus. My6s yhteistyé mui-
den ohjelmien ja niiden hankkeita toteuttavien organisaatioiden kanssa on vilttimitonti
ohjelmien tiydentdvyyden takaamiseksi. Hanketason toimijoiden on siis tiedettdvd my6s
eri ohjelmien mahdollisuuksista, jotta integroivan suunnittelun ja yhteisvaikutusten edut
voisivat realisoitua.

Tavoitteissa oli my6s lipdisyperiaatteella kehitettdvid ja my6s arvioitavia teemoja.
Esimerkiksi tasa-arvo jdtettiin viliarvioinnissa hyvin vihiiselle huomiolle, koska mitdin
dramaattista ei ndyttinyt nousevan esiin. Tasa-arvo ei korostunut hankkeiden sisdllissa,
vaikka hankkeet yleensd olivat hyvin tietoisia erityyppisistd tasa-arvotavoitteista, joita
ohjelma pyrki edistimddn. Teema oli siis implisiittisesti hyvin mukana ohjelman toteu-
tuksessa, mutta sisdll6llisesti hankkeet olivat ldhinnd tasa-arvoneutraaleja. Hankekyselyn
mukaan valtaosalle (58,8 %) hankkeista ei tasa-arvon edistimiselld ollut hankkeen tavoit-
teena ollenkaan merkityst tai silld oli vain vihidinen merkitys. ALMA-hankkeiden aikana
hankkeisiin ty6llistyi noin 8200 henkil6d, joista vain 32 % oli naisia. Uusien yritysten
midrdssd hankkeiden asettamiin tavoitteisiin ei pddsty, varsinkaan naisten perustamien
uusien yritysten osalta, joita oli vain runsas neljinnes kaikista ohjelman my6tivaikutuksella
syntyneistd yrityksisti. Tdmad suppea esimerkki herdttdd kysymyksen: onko perusteltua
mairitelld ohjelmalle tavoitteita (ja indikaattoreita), joiden saavuttamiseen ei ole keinoja
hanketasolla? (Lapiisyperiaatteita kisitellddn tarkemmin seuraavassa luvussa.)

Kohderyhmé- ja alueprosessi tulosten ja vaikutusten synnyn takana

Lihes kaikki tuloksellisuus ja vaikuttavuus on kiinni hankkeen onnistuneesta ydinpro-
sessista, jossa tietylld toimintojen sarjalla pyritidn saamaan aikaan haluttu #/os ja useiden
hankkeiden yhteistyGssi alueellinen vaikutus.

Kohderyhmiprosessi erottautui omana kategoriana erityisesti silloin, kun kasiteltiin han-
keaineiston perusteella hankkeiden tuloksellisuuden ongelmia ja onnistumisia. Kohderyh-
miprosesseja haittasivat eniten yleinen hankkeen heikko ”intensiivisyys”, aikatauluongel-
mat sekd hankeprosessin (tuotosten tuottaminen hankkeen sisilld) viljahtyminen”. My6s
litka vapaacehtoisty6 tai kohdealueen epimiiriisyys sekd alussa luotu katteeton optimismi
haittasivat kohderyhmien sitoutumista hankkeeseen. Tuloksellisuutta tuki sellainen kohde-
ryhmiéprosessi, jossa kohderyhmai saatiin innostumaan yhteisty6std seki eri kohderyhmii
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saatettiin yhteen. My0s tiivis viestintd kohderyhmin ja hankkeen vililld takasi sitoutumisen.
Kiytinndssd suunnittelun vieminen kohderyhmin tasolle paransi kohderyhmiprosessia
ja hankkeen tuloksellisuutta. Yhteiseni tekijand onnistuneessa kohderyhmiprosessissa oli
luottamuksellinen ilmapiiri ja oppimisen kokemus. Kohderyhmiprosessin onnistumisen
kannalta ei hankekoolla ole suoranaista merkitystd. Suurten hankkeiden laajoista verkos-
toista on joissakin tapauksissa etua, mutta joissakin tapauksissa taas pieni tiivis ryhmi
muodostaa hankkeen kohderyhmiprosessin tiiviin, ridtiléidyn ytimen.

Alueprosessi on edellytys alueelliselle vaikuttavuudelle, alueen kehittymiselle. Alueellinen
vaikuttavuus syntyy alueprosessin kautta siten, ettd kohderyhmissd syntyneitd tuloksia
hy6dynnetidin tai ne nidkyvit erilaisina, suhteellisen pysyvind muutoksina alueella. Tillais-
ten seurannaisvaikutusten, esimerkiksi tyopaikka-, tyollisyys-, viest6- tai tulovaikutusten,
monitahoinen luonne on mielenkiintoinen arvioitava, koska hanketasolla ei ole vastaavia
suoria indikaattoreita. Esimerkiksi jdlkiarvioinnissa tulotasoon vaikuttaminen oli tavoit-
teena vain selvisti alle puolessa vastaajien edustamista kehittimishankkeista. Tulotason
parantaminen vilillisesti oli tavoitteena 43 %o:ssa ja suoraan 31 %:ssa kehittimishankkeista.
Kehittimishankkeiden vastaajista (niill4, joilla se oli tavoitteena) vain noin viidennes uskoi
hankkeen parantaneen maaseutuvideston tulotasoa vihintidn merkittivisti, joko suoraan
tai vilillisesti (Ponnikas ef a/. 2008: 75). ALMA-ohjelman tuloksellisuus tulokehityksen
suhteen jii hankkeiden vaikutuksesta vaatimattomaksi, mikd kuvaa hyvin kehittdmishank-
keiden vaikutusten mitattavuusongelmaa timintyyppiselld vaikutusindikaattorilla. Sen
sijaan yritys- ja investointitukihankkeissa syntyy yleensi paljon konkreettisempia, mitat-
tavampia tuloksia ja vaikutuksia. My6s jilkihoito hoituu luontevasti, koska yritys vastaa
my6s hankkeen pddtyttyi itse tekemisistddn, strategiansa mukaisesti, myds kehittimistyon
osalta. Alueellisen vaikuttavuuden kannalta toteuttajatahojen (varsinaisten toimijoiden)
rooli on tirkedmpi kuin ylhédiltd kehittdmistd kontrolloivien tahojen.

Viidestoista johtop4ditos:

Tulosten ja vaikutusten suhteen ALMA-ohjelma oli onnistunut, vaikka kaikki sen tavoit-
teet eivit toteutuneet. Piitavoitteet ja tulosindikaattorit olivat ohjelmatasolla huonosti
valittuja, koska niiden seurattavuus ja tavoitearvot eivit aidosti ohjanneet ohjelmaa ja sen
hankkeiden suunnittelua. Se ei kuitenkaan kovin paljoa héirinnyt hanke- ja aluetasollakaan
ohjelman toteutusta. Kaytinnossd kohderyhmaprosessit hanketasolla ja hankkeiden yh-
teisvaikutukset, alueprosessit aluetasolla, saivat aikaiseksi (niin jalkikdteen véliarvioijan
arvioimana) yllittavin hyvin kehitysvaikutuksen. Ohjelmatason tavoitteenasettelu ja
kontrolloiva vallankéytt6 asetettiin toimijatasolla ”oikeisiin mittasuhteisiin”, eikd se ndin
ollen oleellisesti hairinnyt paikallista toimintaa. Strateginen suunnittelu siis toimi, vaikka
kaytossa oli hyvin monipuolinen kirjo suunnitteluotteita, erilaisia ristiiitoja ja suunnittelu-
koneen seké hankkeiden vilistd vastakkainasettelua. Kaksi erilaista vallankdyton logiikkaa,
ohjelman passiivinen kontrollivalta (vrt. modernin suunnittelun perinne) ja toimijoiden
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aktiivisesti ottama toimintavalta (vrt. postmodernin suunnittelun perinne), toimi lopulta
yhdensuuntaisesti (jopa yllittdvin koherenttina strategiana) projektisyklissd. Seurannan ja
ohjelma-arvioinnin tukema projektisykli siis kykenee sovittamaan yhteen laajan kirjon eri-
laisia hankestrategioita, kun 16ydetdin riittdvasti yhteistd (ohjelman strategista koherenssia
tukevaa) tavoiterajapintaa ohjelman ja hankkeiden vililla.

Minulle on muodostunut nikemys, ettd suunnittelukoneen on jatkossa muututtava sisil-
tapdin — myOs postmodernin logiikan ehdoilla — kontrolloivasta vallan kiyttdjdstd kenttdd
aktivoivaksi ja mahdollistavaksi vallan kayttdjiksi. Tulevaisuudessa eivit ALMA:n kaltaiset
modernit menestystarinat ole ndin ristiriitaisella vallankdyton logiikalla mahdollisia.

4.6 Lapaisyperiaatteiden toimivuudesta

Ohjelman tavoitteisiin liittyi my6s lipdisyperiaatteella edistettivid teemoja, joista kiinnos-
tavimpia olivat ympiristollinen kestivyys ja osaaminen (tasa-arvoa sivuttiin jo aiemmin).
Niitd teemoja arvioitiin viliarviointivaiheessa synteesinomaisesti kaikkien aineistojen
pohjalta. Teemaa on syytd kisitelld tissd yhteydessd hyvin lyhyesti, lihinnd seuraavan
arviointikysymyksen kautta* (Kerdnen ez a/. 2004: 168-190):

o Miten objelma vaikuttaa kestavain kebitykseen ja sen osateijiihin (sosiaaliseen, inhimil-
liseen ja fyysiseen pddomaan sekd lnonnon- ja rahapddaomaan)?

Kestivi kehitys ymmarrettiin arvioinnin yhteydessa seuraavasti: Se jaetaan ekologiseen,
sosiaaliseen, kulttuuriseen ja taloudelliseen ulottuvuuteen. Ekologisesti kestivi kehitys on
sopusoinnussa luonnon prosessien ja luonnonvarojen riittivyyden kanssa. Sosiaalinen
kestivyys vahvistaa ihmisten yhteisollisyyttd ja eliménhallintaa seka yhteiskunnallista tasa-
arvoa. Sosiaalinen kestivyys vaatii elimisen edellytyksistd mm. vilttdimattomista palveluista
huolehtimista sekd ympiriston ja muiden kehittdmisen tavoitteiden sovittamista yhteen.
Kulttuurinen kestivyys kunnioittaa kulttuurisia arvoja ja kulttuurista monimuotoisuutta
sekd yhteiskunnallista tasa-arvoa. Kestivin kehityksen mukainen talous kiyttaa tehokkaasti
raaka-aineita, kuormittaa vain vihin ympirist6a ja tukee aineellisten resurssien oikeuden-
mukaista jakautumista. (Ponnikas 2003: 50-53.)

* Tavoitteena oli selvittii, miten ohjelma on vaikuttanut eri pidomalajeihin, erityisesti sosiaaliseen piiomaan ja kestiviin

kehitykseen.

Tuotoksena syntyi analyysi eri pddomalajeihin, erityisesti kestivin kehityksen edistymiseen ja sosiaalisen padoman muo-
dostumiseen, vaikuttavista tekijoista alueellisesti ja paikallisesti.

Metodi: Analysoitiin otos kehittimishankkeista seurantatictojen, kyselyiden ja toteuttajien haastatteluiden pohjalta
(seurantajirjestelmi, www-kyselyt ja ryhmihaastattelut alueilla). Lisaksi analysoin jilkikiteen jilkiarvioinnin tuloksia ja
hankekyselyaineistoa kisiteltdvin teeman suhteen.
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Kestava kehitys ja sosiaalinen padaoma

ALMA:n kehittimistoimenpiteiden lihtokohtana oli kestivin kehityksen edistiminen
maaseudulla. Kéytinndssd timd on tarkoittanut sitd, ettd maidridrahoja ei ole osoitettu
hankkeisiin, jotka huomattavasti heikentivit ymparistod. Ekologista kestivyyttd aktiivisesti
edistavid hankkeita oli ALMA:ssa vihin (Kerdnen ef al. 2004): ... Ldbtikohtana on, ettd eko-
logisen kestavyyden totentumista ALMA-objelman avulla voitaisiin vabvistaa lisdamdlld valittomasti
ekologiseen kestavyyteen vaikuttavien hankkeiden maidrdd. .. mutta aRtiivisia ympdristihankkeita oli
ainoastaan 5,6 % kaikista ALNMA-bankkeista. Kestivii kehitystd tuettiin hanketasolla ldpii-
syperiaatteella kuitenkin suhteellisen laajasti. ALMA-hankkeiden ympirist6on kohdistuvat
vaikutukset nikyivit eniten maaseudulla asumiseen ja elimiseen liittyvissa yleisissi kysy-
myksissd, kuten eliminlaatu, asukkaiden yhteenkuuluvuus, asumisvithtyvyys ja paikallisten
perinteiden ja kulttuurin siilyttiminen. Suoraan ymparist66n kohdistuvat toimenpiteet
olivat kehittimishankkeiden kohteena siis selvisti harvemmin.

Jélkiarvioinnissa tutkituissa hankkeissa positiivisia ympiristévaikutuksia oli miltei kol-
manneksella (28 %) ALMA-hankkeista. Varsinaisia ympdristohankkeita, jotka vahvistivat
ekologisesti kestdvia kehitysti, oli vain noin kymmenesosa (tiukalla seulalla kahdeskym-
menesosa) hankkeista. Ehki kuitenkin merkittivin ALMA-ohjelman vaikutus kestiviin
kehitykseen on kohdistunut sosiaaliseen kestivyyteen ja sithen liheisesti Liittyvddn kult-
tuuriseen kestivyyteen sekd sosiaalisen padgoman vahvistumiseen. ALMA-ohjelman kolme
keskeisti strategista ulottuvuutta olivat yhteistyd ja yhteistyokulttuurin vahvistaminen,
kuluttajan arvostukset ja ympiristostd huolehtiminen seki yrittdjyyden ja osaamisen
vahvistaminen. Viime mainittu oli ALMA-ohjelman lipileikkaavana teemana. Erityisesti
jalkiarviointi osoitti, ettd ohjelmalla on vahvistettu monipuolisesti ohjelma-alueen toimi-
joiden osaamista ja listty yhteisty6td seki luottamusta. Ja juuri siten sosiaalinen padoma
on vahvistunut. Samansuuntaisia tuloksia on saatu my6s toimintaryhmityostd Suomen
ensimmiiselld ja toisella ohjelmakaudella (vrt. Hyyryldinen & Rannikko 2000; Lehto 2000,
Pylkkdnen 2004).

ALMA-ohjelman tavoitteena oli, ettd ympdristo6n vaikuttavien hankkeiden mairi olisi
20 % rahoitettujen hankkeiden médristd. TAma tavoite on siis seurantatietojen perusteella
ylittynyt reippaasti, ja ohjelman vaikutusta maaseutualueiden elinympiriston kehittdimiseen
voidaan pitdd merkittivind. Mielenkiintoinen havainto oli se, ettd oli myds huomattava
miird hankkeita, jotka arvioivat hankkeen aloitusvaiheessa ympiristévaikutuksensa huo-
mattaviksi mutta hankkeen loppuraportoinnissa ei ollut raportoitu lainkaan ympéristévai-
kutusten toteutumista. Tdmad viittaa suunnitteluretoriikkaan, jossa kosiskellaan ohjelmara-
haa asettamalla yleisid, hankalasti todennettavia mutta kannatettavia tavoitteita. Ilmié on
samantyyppinen kuin tavoitteiden “tarkoituksellinen” ylimitoitus, joka oli pahimmillaan
Suomen 1. ohjelmakaudella (vrt. Valtiontalouden tarkastusvirasto 2000).

Aiemmin kritisoitiin ALMA:n ja alueella toimivien muiden ohjelmien yhteisty6td, mutta
ympiristoteemassa ohjelmayhteisty6 toimi. ALMA ja Manner-Suomen Horisontaalinen
maaseudun kehittimisohjelma 20002006 tiydensivit toisiaan luontevasti kestivai kehi-
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tystd edistdvissd toimenpiteissd, horisontaalisen ohjelman toimenpiteiden kohdentuessa
maatalouteen ja ALMA-ohjelman laajemmin maaseutualueisiin. Yhteisty6 siis toimii, kun
tybnjako on selkei ja kehittimisvilineet toimivat aina tila- ja yritystasolle saakka.

Alueellisen kehittimisohjelman kannalta sosiaalinen ja kulttuurinen seki taloudellinen
kestivyys ovat ekologista tirkeimpid ja mielenkiintoisempia. Ponnikkaan (2003: 60)
mukaan sosioekonomisen elinkelpoisuuden vahvistamisessa asukasldhtdiselld ongelmien
ratkaisulla ja kehittdmiselld padstddn sosiaalisen ja kulttuurisen kestivyyden ja sosiaalisen
piddoman kannalta parhaisiin tuloksiin. Osaaminen ja kestdvyys ovat tdssd hyvin lihelld
toisiaan (ks. kuva 39) (Kerdnen ez al. 2004: 171): ... Paikallinen tieto litttyy osaamisesta syntyvain
kestavadan kehitykseen. Osaamisen kantta syntyvid kestavyyita jaksetaan vabvistaa huonioimalla pai-
kallinen nékikulma hankkeissa, jolloin paikallinen sosiaalinen pddoma tulee hyodynnetyksi. Toisaalta
osaamisen kanutta syntyvid Restavyytta voidaan vahvistaa luomalla hankkeita, jotka lisiavat paikallista
osaamista eli tukevat paikallista tietoa ja vabvistavat sosiaalista padomaa. Ndille hankfkeille on myos
paikallista tarvetta, jolloin on todenndikiistd, ettd niiden toiminta jatkun vieli ALMA-raboituksen
pdatyttydkin tai ne luovat edellytykesia nmuulle toiminnalle ratkaistessaan niita ongelmia, joiden ratkaisuna
paikalliset priorisoivat.

Paikallisesti kestdvadn kehitykseen paistiin parhaiten asukasldht6isilld hankkeilla, joissa
vahvistettiin sosiaalista pddomaa paikallista asiantuntemusta kunnioittaen ja hyodyntien.
Tissd tyossd toimintaryhmit ja pienet hankkeet olivat erittdin tirkeitd vilittdvid linkkeja.

KEHITTAJAT
ASIANTUNTIJAT
MUUT YHTEISTYOTAHOT
ALMA- HALLINTO
OHJELMA /
Osaamista Vaikutukset
Verkostoja Oppiminen

KOULUTUS)HANKKEITA, Kohderyhma-
TOIMINTAA TUOTOKSIA > orosessi | HANKKEIDEN TULOKSET
- Pysyvat vaikutukset
Palkallvmen P&aaoman lajit
osaaminen/ vahvistuvat
tarve
\ TOIMINTARYHMAT

PAIKALLINEN TIETO
SOSIAALINEN PAAOMA

Kuva 39. Kestavan kehityksen vahvistaminen osaamisen kautta (Keranen et al. 2004: 171).
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Kestidvai kehitystd siis ndyttdd vahvistavan parhaiten hankkeiden kautta tapahtuva tulok-
sellinen ja vaikuttava toiminta, joka muuttaa pysyvisti kohderyhmien toimintaa ja alueiden
tilaa haluttuun suuntaan. T4ma tulos tukee tulkintaani, etta maaseudun aluekehittimisen
vaikuttavuuden takaamiseksi hanketoimintaa, hanketoimijoita ja hankeosaamiskeskuksia
(paikallisia innovaatioympirist6jd) tulisi olla my6s suurten keskusten ulkopuolella (vrt.
Vitkkala 2008).

Osaaminen

Osaamisen kehittiminen muodostaa erittdin keskeisen teeman koko ohjelmassa (kuten
my0s edellinen kuva ja kuva 27 osoittavat). Se on perusta kaikelle kehittimiselle: sielld
missi kehitetddn, oppivat seki kehittajit ett kehitettavit/kehittyjit. Lainaus valiarviointi-
raportista (Kerdnen ez al. 2004: 184): ... Hankekyselyyn vastanneista lihes 80 % arvioi osaamisen
parantamisen merkittiviksi tai erittdin merkittaviksi hankkeen tavoitteena. Tiedon, asiantuntemufksen
ja osaamisen kasvaminen, niin Rohderybmdssa kuin myos hankebenkilistissa, lihinnd erilaisten konlu-
tusten jarjestamisen kautta on onnistunut hankkeissa hyvin. Nama erilaiset osaamiseen liittyvat tekijat
mainittiin hankekyselyssi myds silloin, kun vastaajia pyydettiin mainitsemaan hankkeen tuottamia
konkreettisia tuloksia ja kun heiltd tiedusteltiin, mikd on onnistunut hankkeessa parhaiten.

Osaaminen oli siis kehittdmishankkeissa hyvin keskeiselld sijalla niin hankkeille asete-
tuissa tavoitteissa kuin todellisissa onnistumisissakin. Kaikki tdmd loi hyvin pohjan sille,
ettd hankkeiden ympirille syntyi ohjelman aikana dynaamisia ja kannustavia osaamis- ja
oppimisympirist6ji. Osaamisen ja oppimisen osalta paiteltiin arvioinnissa mm. seuraavaa
(Kerdnen e al. 2004: 185): ... Toimiva ja riittavan pysyvd yritys- ja Rebittanmispalvelujen verkosto
on oleellinen. Yritysnenvonnan tulee olla libelld yrittajia, osaamisintensiivisid yritys- ja kebittamispal-
veluja totentetaan seked hankkeina etti kasvattamalla alneella asiantuntijaorganisaatioita ja/ tai niiden
palveluja. Téssa on tirkead, etta osaaminen jad ja junrtun alueelle; pelkkd hanketoiminta on tahdn
litan lyhytaikaista ja -jannitteista. Pitkdjinteinen kehittiminen edellyttdd paikallisia ja alueel-
lisia hanketaloja mukaan ohjelmalliseen kehittdmistoimintaan. My&s pienet organisaatiot
voivat hankevetdjien (jalkiarviointihankekysely) mielestd oppia: “Ensinmdinen hanke tuntuu
vaikealta ja monimuthkaiselta, mutta senraavat ovat jo helpompia. ..”

Osaamisen kehittimisessd koulutus oli tirked toimintamuoto ldpi hankekentin eiki ai-
noastaan varsinaisissa koulutushankkeissa. ALMA-hankkeiden jirjestdmissd koulutuksissa
pytittiin parantamaan varsinkin maaseutuvdeston osaamistasoa, koulutuksiin osallistunei-
den tyon laatua ja koulutuksen saatavuutta ja saavutettavuutta. Parhaat tulokset saatiin
koulutuksen saatavuuden ja saavutettavuuden edistimisessd. Koulutusten onnistumisen
taustalta voitiin erottaa joitakin yhteisid piirteitd. Koulutusten rddtiléinti kohderyhmin tai
-yrityksen tarpeisiin, pienet opetusryhmat ja vertaistuki, erilaiset opintoretket ja tekemalld
oppiminen indikoivat onnistuneita koulutuksia ja koulutushankkeita (ks. Ponnikas ez a/.
2008).
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Keinoja osaamisen ja sosiaalisen padoman kasvattamiseen ALMA:n laajassa mene-
telmivalikoimassa oli paljon tarjolla: tyohjelmat, teemaohjelmat ja toimintaryhmit
sekd ylimaakunnalliset hankkeet; esiselvitykset, kehittimishankkeet ja yrityshankkeet/
yritystuet. Ja ne olivat kaikki toimivia. On ymmarrettivid, ettd ndin heterogeeninen alue
ja laaja toimijajoukko tarvitsivat vaihtoehtoja; ja alueet kayttivit titd mahdollisuutta my6s
monipuolisesti hyvikseen. Jokaiselle tydskentelykulttuurille 18ytyi tydkalupakista oma
vilinekombinaatio. Téllainen keinovalikoima asetti kuitenkin tavoitteelliset strategiat ja
niiden johtamisen koetukselle. Ongelmallisiksi osoittautuivat esimerkiksi yleiset lipdisy-
periaatteet ja ympiaripyoreit, mahdollistavat hankevalintakriteerit. Toisaalta radikaalisti
voidaan ajatella, ettd juuri viljyys avaa mahdollisuuksia my6s uusille toimijoille, ideoille ja
toimintamalleille. Téllaisessa hajautuneessa, postmodernissa kehitysympiristssa uusien,
innovatiivisten hankkeiden (erityisesti yrityshankkeiden) syntyminen oli my6s mahdollista.
Hankestrategiat, jotka olivat lihelld toteuttajaorganisaatioiden omia strategisia intressej,
onnistuivat hyvin. On siis ohjelman taholta ristiriitaista vallankdytt6d yrittdd estdd kehittd-
mishankkeita toteuttavia organisaatioita ’hyGtymistd” myos itse ndistd hankkeista.

Ohjelmastrategia ilman selkeitd, mitattavia tavoitteita ja nithin kytkettyja keinoja, joilla
voidaan hallita kehittimisprosesseja aina hanketasolle saakka, ei ole nykyiselld toiminta-
jarjestelmilld ohjattavissa. Herdd kysymys: onko jo kysymys postmodernista strategiasta,
joka ohjautuu enemmin jonkin muun mekanismin (esimerkiksi heterogeenisen epavi-
rallisen verkoston) kautta kuin virallisen ohjaus- ja seurantajirjestelmin ja sitd tukevan
arvioinnin kautta?

Kuudestoista johtopdités:

Horisontaalisten tai lipéisyperiaatteella kisiteltyjen teemojen arviointi jai erityisesti va-
liarviointivaiheessa pinnalliseksi, silld niilld osa-alueilla oli vihin silld tavalla merkittivia
asioita, ettd niihin olisi ollut syyta tai mahdollista puuttua. Tama vahvistaa kisitystini siité,
ettd lapaisyperiaatteet uhkaavat jidda ohjelman toteutuksessa ldhinna retoriikaksi — ilman
vahvoja vilineitd ja ohjauskeinoja vieda niitd hanketasolle. Téssa suhteessa jo pelkka tee-
mojen tarkempi erillisarviointi tai hankkeiden tdsmilliset valintakriteerit tai esimerkiksi
suunnatut hankehaut tiettyihin teemoihin voisivat auttaa.

Paikallisella tasolla hankkeiden tulokset ja vaikutukset ovat olleet kuitenkin merkittavid
ja vahvistaneet sitd kautta maaseutualueiden kestivia kehitysta kaikilla osa-alueilla: eko-
loginen ja kulttuurinen jonkin verran; taloudellinen kohtalaisesti ja sosiaalinen erittdin
vahvasti. Tasa-arvoteema jii kdytinndssa retoriikaksi, mutta osaamisen, joka oli kaiken
kehittimisen perusta (vrt. kuva 27: ohjelmateoria), kehittdmisessd onnistuttiin hyvin.

Osaava hanketalo verkostoineen ja taitavasti valittu hanketiimi kykenevit tulokselliseen
hanketoimintaan, vaikka ohjelma ja hanke lihestyvitkin eri nikokulmista laajoja, yleisia
kehittimisteemoja. Toimijatason strategiselle roolille ja legitiimille endogeeniselle vallan
kaytolle olisi 16ydettiva vahvempi asema projektisyklissé, koska se on kéytinndssd paras
keino vaikuttavuuden ja monipuolisesti kestivin aluekehityksen turvaamiseksi.
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4.7 Metaevaluaatio

Tdmi tutkimus tarjosi mahdollisuuden tarkastella kahdella tavalla ALMA-ohjelman arvi-
ointia metatasolta. Ensiksi viliarvioinnin tulkintoja oli mahdollista arvioida jalkiarvioinnin
ja jalkiarviointiaineistojen kautta. Toiseksi jélkiarvioinnissa arvioitiin my6s véliarvioin-
nin perusteella tehtyjd ohjelmamuutoksia eli viliarvioinnin vaikuttavuutta. Ohjelman
seurantaryhmi oli vastuussa viliarvioinnin hyodyntimisestd. Erityisesti véliarvioinnin
loppuvaiheessa pohdittiin, my&s arviointitiimissid, toimenpide-esityksid sekd viliarvioin-
nin suositusten huomioimista ohjelman jilkimmiisen puoliskon toteutuksessa (huom.
kayttijilihtinen hyddyntiminen).

Jélkiarvioinnin mukaan ALMA-ohjelman toimeenpanokertomuksissa viliarvioinnin
huomioimista ei ole tunnistettavissa. Sielld kuvataan viliarvioinnin tuloksia mutta ei
kerrota, mihin toimenpiteisiin niiden perusteella olisi ryhdytty. Selkedd viliarvioinnin
tulosten aiheuttamaa ohjelman toimeenpanon muutosta ei ollut siis havaittavissa. Sen
sijaan yksittdisid muutoksia ja tarkennuksia ohjelman tuloksellisuuden parantamiseksi
viliarviointi todella aiheutti, my6s jo viliarvioinnin toteutuksen aikana. Viliarvioinnin
onnistumisesta tulee ristiriitainen kuva, kun tarkastelee jilkiarviointiraportin liitettd |/a/-
arvioinnin suositusten toimeenpano, jossa kaikille viliarvioinnin 32 suositukselle on midritelty
kiytinnon toimenpiteet ja vastuutahot (Ponnikas ez a/. 2008: 177-181). Viliarvioinnin
potentiaali ohjelman ohjaukselle konkretisoituu talld liitteelld, mutta sen toimeenpano
lienee jadnyt ainakin osittain toteuttamatta.

My6skidin kaikilla alueilla viliarviointia ei tiedostettu tai otettu toiminnassa huomioon
tdysin tyydyttavilld tavalla. Noin 17 % sidosryhmien vastaajista oli kokenut, ettd viliar-
vioinnin tulokset, johtopditkset ja suositukset oli otettu huomioon jonkin verran; 37
% oli sitd mieltd, ettd viliarviointi huomioitiin ohjelman toteutuksessa. Vain vajaa 10 %
vastaajista oli sitd mieltd, ettd viliarvioinnin tulokset, johtopditokset ja suositukset olisi
otettu hyvin huomioon. Viliarvioinnin tuloksia oli otettu huomioon hankeneuvonnassa,
rahoituksen kohdentamisessa ja alueita koskevien poikkeamien huomioinnissa. Osa pe-
rusteli kantaansa arvioimalla, ettd viliarvioinnissa tulleita epidkohtia oli pyritty poistamaan
seuraavina vuosina esimerkiksi hyodyntimilld ja ”parastamalla’ hyvid esimerkkejd muilla
alueilla. Viliarviointia oli my6s alueilla (maakunnissa) verrattu omaan ohjelmaan ja poh-
dittu sen pohjalta mahdollisia muutostarpeita. (Ks. Ponikas ez a/. 2008.)

Ohjelmabyrokratia sai runsaasti kritiikkid erityisesti hanketasolta molemmissa arvi-
oinneissa (ja on korostunut ehkd litkaakin tdssd luvussa). Hanketasolla ymmairretdin,
ettd byrokratia on kehittimisresurssien jaossa vilttimidtén paha mutta rajansa kaikella.
Tilannetta olisi voitu parantaa jo pelkistidn avoimuuden ja aidon dialogin lisddmiselld.
Kiytinnossi ALMA:ssa oltiin viliarviointivaiheessa, ohjelman toteutuksen puolivilissi,
tultu tilanteeseen, jossa ministeridn ohjeistukset ja niiden antamistapa aiheuttivat alue-
ja toimijatasolla drtymysti, vaikka ne olisivat olleet kaikkien kannalta jirkevid ja oikean
suuntaisia. Hankkeiden hallinnan ndkékulmasta drtymysti aiheuttivat erityisesti hankkeille
hy6dyttomien seurantatietojen keruu, tyoldit tarkastukset, hitaat maksatukset ja kohtuut-
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toman pitkddn viipyneet rahoituspditokset — varsinkin kun niistd annetuista palautteista
el ndytetty hallinnossa opitun mitddn. Ohjelman hallinnollinen hitaus vaikutti suoraan
hanketason strategioihin esimerkiksi aikataulu- ja (vili)rahoitusongelmina eli hankkeen
keskeisiin ulottuvuuksiin: resursseihin ja aikatauluun.

Projektisyklin kokonaishallinnasta vastaa ohjelman hallinto, jonka tulisi tukea erityisesti
hankesyklin alkupaiti: hankesuunnittelua ja hankkeiden syntyé. Vain titd kautta voi syntyi
alueellista vaikutuksia, siis paikallisen toiminnan kautta — ohjelma tai suunnittelukone
el yksin saa juuri mitddn aikaan, kdyttddpa se kontrolloivaa (arvioinnillakin pénkittdvid)
valtaansa miten tahansa.

Ohjelmasta laaditussa ennakkoarvioinnissa todettiin, ettd ohjelmassa asetetut tavoitteet
koskevat lihinnd alueen ydinmaaseutua ja harvaan asuttua maaseutua. Samoin todettiin,
ettd ohjelmassa toimenpiteitd ja kdytettdvid voimavaroja ei ole erityisesti kohdennettu niille
alueille. Ennakkoarvioinnissa esitettiin, ettd mikili ohjelman pditavoitteena on ongelma-
alueiden viestdkadon hidastaminen, tulee pddstrategia muotoilla uudelleen siten, ettd
sithen siséltyy varainkdyton ja keinojen alueellista erilaistamista. Ohjelman strategiaa ei
kuitenkaan muutettu riittdvin voimakkaasti ennakko- ja viliarvioinnin esittiméin suuntaan.
Siis harvaan asuttu maaseutu ja ydinmaaseutu olisivat tarvinneet oman vahvan strategian
ja konkreettisia alueellisia sekd toimijatason (hanketason) keinoja, jotta tavoitteisiin olisi
péisty. Ennakkoarvioinnin, viliarvioinnin ja jilkiarvioinnin tulkinnat asiasta olivat siis
samansuuntaisia, mutta vaikuttavia keinoja ongelman ratkaisemiseen ei onnistuttu ohjel-
matasolla 16ytimadin. Tama jdtti arveluttavan kuvan ohjelman toimeenpanojirjestelmin
hallinnasta ja hallittavuudesta sekd arvioinnin roolista osana sitd; ongelmana oli aktiivisen,
innostavan, endogeenisen ja toimijaldhtSisen ohjausjirjestelmin puute.

Kiytinndssd monilla alueilla (maakunnissa) tehtiin my6s omia viliarviointeja, joissa oli
oma kysymyksenasettelunsa. Niitd arviointeja tehtiin ohjelma-arvioinnin innoittamana,
mikd osoitti mielestdni hyvin viliarvioinnin kiyttokelpoisuuden ja sen hyodyllisyyden
ymmirtimisen joillakin alueilla. Olin mukana arvioimassa Pirkanmaan, Himeen ja Kaak-
kois-Suomen ALMA-ohjelmia vuonna 2004. Ndmd viliarvioinnit vahvistivat késitystdni
siitd, ettd kokonaisohjelma toimi hyvin erityyppisilld alueilla ja maakunnissa silloin, kun
maakunta kykeni integroivaan kehittimisotteeseen alueellaan. Kunnat (ml. maakuntien
liitot) ja vahvasti sektorikohtaista valtaa kiyttivi valtion keskushallinto olivat usein alueilla
”napit vastakkain”, koska keskushallinnon koettiin pitivin ylld turhaa kontrollia, nojaten
usein EU:n vaatimuksiin. Olen Roinisen (2012) kanssa samaa mielti siitd, ettd tarvitaan
kokoavaa, eheyttivii arviointilihestymistapaa, jossa tarkastellaan laaja-alaisesti eti arvioin-
nin temaattisia osakokonaisuuksia. Tama korostuu erityisesti aluekehityksen arvioinneissa,
silld alueellinen kehittiminen on itsessddn kokonaisvaltaista.

Hankeaineisto osoitti, ettd arvioinnin merkitys ymmarretdidn hanketasolla harvoin syvil-
lisesti. Vain muutamissa avovastauksissa otettiin kantaa arvioinnin puolesta; useammin se
sotkettiin osaksi ohjelmabyrokratiaa. Positiivisessa mielessd arviointi ymmirrettiin asioiden
kisitteellistimisti ja selkeyttimistd tukevana vilineend. Arvioinnista haettiin my0s tukea ja
puolustavia argumentteja hanketason emergenttien ratkaisujen taakse, lihinni suhteessa
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ohjelmatason vallankdytté6n. Arviointi koettiin siis hyviksi vilineeksi tukea alhaalta ylés
suuntautuvaa suunnittelua seki erilaisia innovatiivisia ratkaisuja. Arvioinnin roolin arvos-
tajat kisittivit yleensd myOs hyvin hankesuunnittelun ja hankesuunnitelman seka strate-
gisen kehittimisndkemyksen roolin tirkeyden kehittdmistyGssi. Valveutunut aluekehittdjd
ymmirsi arvioinnin roolin suunnittelun laadun parantajana ja toiminnan tukena.

Arvioinnista, kdytinndssi hankkeiden ennakkoarvioinnista, kaivattiin tukea my6s hank-
keiden nykyistd vapaamuotoisempaan toteutukseen ja seurantaan, koska ennakkoarviointi
koetaan ikddn kuin kilpailutuksena, jossa hanke valitaan toteuttamaan tiettyéd kehitysteh-
tivad. Arviointi-interventiot koettiin hanketasolla myonteisini, koska niissd oltiin aidosti
kiinnostuneita hankety6td haittaavista tekijoistd sekd aitojen tulosten synnysti ja synty-
mekanismeista. Arvioinnin koettiin siis tukevan erityisesti oppimisprosessia mutta my6s
tuloksellista ja vaikuttavaa kehittdmisty6td. Sitoutuneet aluekehittdjit kdsittivit arvioinnin
intressin my6s toimintaprosessien kehittdmisvilineeni ja ongelmien kisitteellistdjani.

Viliarvioinnin tulosten vertailu jalkiarviointiin osoitti, ettd vdliarvioinnilla onnistuttiin
hyvin paikantamaan kehittimistoiminnan kannalta oleelliset, kriittiset kohdat. Minulle
viliarvioinnin tekijdnd ei noussut jlkiarvioinnista mitddn aivan uutta ja yllittdvdd esiin.
Ehki suurin ylldtys oli ohjelman hyvi kokonaisonnistuminen, jonka suhteen véliarviointi-
vaiheessa olin vield epdilevd. TAmi vahvisti ohjelmakokonaisuuden strategisen ohjauksen
onnistuneemmaksi, mitd hanketasolta tulleesta kritiikistd olisi voinut pddtelld. Hankkeiden
tuloksellisuus realisoitui tehokkaasti alueelliseksi yhteisvaikutukseksi, joka oli ohjelman
strategisten tavoitteiden suuntainen ja ohjelman vastuulla. Hankkeet kantoivat vastuun-
sa kohderyhmiprosesseista ja tulosten synnystd, ja ohjelma toteuttajatahoineen kantoi
vastuunsa kaikkien hankkeiden tulosten kautta yhdessi synnytetyistd alueprosesseista ja
aluevaikutuksista. Kokonaisuus siis toimi.

Ohjelman keskeisin toteuttamisviline olivat kehittimishankkeet. Kehittdmishankkeiden
relevanssi ja tehokkuus oli selvisti parantunut edellisestd ohjelmakaudesta, mutta siitd
huolimatta niiden suunnittelussa oli vield ongelmia. Hankesuunnittelun strategisuudessa
(uudet ”avaukset”), yhteisty6ssi (synergiset hankekokonaisuudet) ja jatkuvuudessa (hal-
litut hankepolut: esiselvitys — kehittimishanke — yrityshanke) oli edelleen parantamisen
varaa. Useiden erityyppisten hankkeiden samanaikainen toiminta, samalla alueella ja/tai
samassa kohderyhmissé, on toimintajirjestelmind haastava: saumaton yhteisty6 vaatii
verkostomaista toimintaa ja itseohjautuvaa sekd (itse)arvioivaa verkostojohtamista useiden
projektiorganisaatioiden kesken.

Projektiorganisaatioilla ei vilttdimattd ole yhteistd toimintakulttuuria tai edes vilineitd
ja kykyd tehda alueellista keittdmisty6td tillaisessa toimintaympiristSssa. Selvisti oli my6s
havaittavissa hankekentin hajoamista ldhelld suunnittelukonetta oleviin ”vahvoihin”
hanketaloihin (esimerkiksi koulutus- ja kehittdjiorganisaatiot ja suuret kunnat) ja ”’peri-
feerisempiin” kolmannen sektorin toimijoihin (esimerkiksi pienet yhdistykset). Hankkeen
suuruudella tai pienuudella ei arviointitulosten perusteella ole sindllidn merkitystd, vaan
ratkaiseva on sisiltd, toimintatapa ja erityisesti kehittdmistoiminnan hallinta osana verkos-
toa. Mielenkiintoinen tulos oli se, ettd pienissd hankkeissa “my6nnettiin” huomattavasti
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useammin kuin suurissa (tilastollisesti ero oli erittdin merkittivi), ettd hanke perustui
my06s toteuttajaorganisaation tarpeisiin. Niin kehittimishankestrategia oli samansuuntai-
nen myds sitd toteuttavan organisaation strategian kanssa: ja nidin sitoutuminen varmisti
onnistumisen.

Projektisyklimallin arviointia painottava kiytto voisi parantaa ohjelmatason strategista
linjakkuutta ja ennen kaikkea sen toteutuksen hallintaa palautteen (Idhinnd arvioinnin ja
seurannan) kautta sekd alue- ettd hanketasolla. Alue- ja hanketason vilille olisi saatava
systemaattinen ja helppokdyttéinen tySkalu, erityisesti eritasoisten tavoitteiden jisenti-
misessd ymmarrettiviksi ja hallittavaksi viitekehykseksi. Ohjelman ja hankkeiden tavoit-
teiden vilinen kuilu ei jisenny — ainakaan timin tutkimuksen empirian (ja kokemusteni)
perusteella — hankesuunnittelijoille selkedsti ymmirrettiviksi kokonaislogiikaksi. Jintevi
tavoitehierarkia voisi fokusoida syy-seuraus-keskustelua aluetasolla ja niin saada aikaan
kaivattua dialogia ja kommunikatiivisuuden lisdystd aluestrategioiden ympirille. Alueke-
hittija (erilaisine rooleineen: suunnittelija, arvioiva kehittdjd, hallinnoija) tekee vaativaa ja
vastuullista aluekehitysty6td toimijatasolla, kehittimishankkeissa, byrokraattisen ylhadltd
ohjatun suunnittelukoneen ja alhaalta ohjautuvien tarpeiden ja tavoitteiden vilissé, tulkiten
ja tehden nikyviksi emergenttejd, endogeenisid strategioita ja verkostovaltaa. Ulkoinen
rationalistis-pragmaattinen arviointi osana ohjelmasyklin ohjausta ja konstruktivistis-
kommunikatiivinen sisdinen itsearviointi osana hankesyklid edustavat ddripditd samassa
projektisyklissa.

Seitsemistoista johtopditos:

Virallisen arvioinnin roolista ohjelmatasolla jii lopulta ristiriitainen kuva. Arviointitiedon
hy6dyntiminen jai arvioijan nikokulmasta vihaiseksi. Kehittdmistd tukevan arvioinnin
nikokulmasta kayttdmitta jaavi tieto on arvioinnin kannalta turhaa tietoa (vaikka tilaajat
titd tietoa halusivat). Aluetasolla arviointeja osattiin hyédyntid innostuneemmin mutta
alueellisesti vaihtelevasti. Jotkut alueet hakivat viliarviointien kautta aktiivisesti uusia nake-
myksid, tulkintoja ja laatua aluekehittdmisen hallintaan, mika kertoo mielestéini syvillisesta
strategisesta nikemyksesti ja halusta ymmartda seka hallita kehitystd. Yleensa vapaaeh-
toisten ja erityisesti itse tehtyjen arviointien tulosten hyddyntiminen on tehokkaampaa
ja intensiivisempaa kuin virallisten ohjelma-arviointien. Esimerkiksi hankesuunnitteluvai-
heessa hankkeelle suunniteltu (hankerahoitettu) viliarviointi on tehokas ja monipuolinen
hankkeen laatutyokalu, jolla my6s rahoittaja hallitsee riskia.

Hanketaso on arvioinnin nikokulmasta ongelmallinen. Empirian perusteella arvioinnin
rooli osana kehittimistd tunnistettiin suhteellisen harvoin. Ammattimaiset hanketalot ja
kyvykkait hankevetdjit osasivat hyodyntida formatiivista viliarviointia prosessien laadun
parantamisessa ja ilkeiden ongelmien kisitteellistimisessd, mika kertoo kypsista strategi-
sesta ajattelusta. Arviointi on kuitenkin timin tutkimuksen empirian perusteella turhan
teoreettinen ja vaikeasti sovellettava laatuty6kalu hankemaailman arjessa, varsinkin ennak-
koarvioinnissa, vaikka jonkin verran puhutaan jo arviointiperusteisesta aluekehittimisesta.
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Viitdn, ettd koherentti strategia on tehokas — ja arvioinnilla voidaan lisdtd koherenssia.
Arvioinnin ongelma on, ettd se koetaan suunnittelusta ja toteutuksesta irrallisena resurs-
seja syOvini byrokratiana, koska viline (metodi) ei ole hallussa. Arvioinnin pluralistisessa
kentdssd tarvitaan suuresti kdytinnonliheisen “itseohjautuvan” hankearviointimallin kehit-
tamistd (vrt. luku 3). Arviointi on psykologisesti lihelld ihmisen tavoitteellisen toiminnan
perusohjausmekanismia, joten se on luontainen, usein tiedostamaton (ja ehki siitd syystd
meille vieras) osa toimintamme ohjausta.
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5 Aluekehityshankkeen suunnittelun idea

Seuraavaksi konstruoin uuden hankesuunnittelu- ja arviointimallin. Taustaksi otan Euroo-
pan unionin projektisuunnittelustandardin, joka on julkaistu useissa eti yhteyksissd 1990-
luvun kuluessa. Ensimmaiinen systemaattinen esitys on vuonna 1993 julkaistu Project Cycle
Management (PCM) — Integrated Approach and Logical Framework (CEC 1993). MyShemmin
julkaisua on péivitetty, mutta perusidea on pysynyt samana (esim. European Commission
2001a). Hankesuunnittelu- ja hallintamalleja on my6s muita, mutta edelld mainitut mallit
ovat keskeisessd asemassa tissé tutkimuksessa ja luvussa — ja siis soveltuvat parhaiten esit-
taimadni hankesuunnittelun idean pohjaksi (kuva 53). Rinnakkaisia tai tdydentdvid malleja
ovat mm. WBS (Work Breakdown Structure) eli tyénositus, CPM (Critical Path Method) eli
kriittisen polun menetelmi ja PERT (Program Evaluation and Review Technigue) eli ohjelma-
arvioinnin tekniikka (ks. esim. Virtanen 2000).

PCM-malli ja Logical Framework liittyvit toisiinsa, mutta hankesuunnittelua kehitet-
tiessd niitd on tarkoituksenmukaista tarkastella liitettynd strategisen suunnittelun pro-
sessiin. Hankesuunnittelua on syyti tarkastella erityisesti teoriaosassa esiteltyihin yleisen
ohjelmateorian ja yleisen suunnittelumallin seké strategisen suunnittelun viitekehyksiin
liitettyind. Tavoitteenani on siis toimintatutkimuksen ja sithen liittyvien arviointien avulla
kehittad teoriaa ja mallia hankesuunnitteluun soveltuvammaksi, integroimalla arviointi
osaksi mallia (kuva 40).

5.1 Hankesuunnittelun strateginen luonne ja suhde
ohjelmasykliin

Strategisen hankesuunnitteluprosessin hahmottelua

Strategisen suunnittelun soveltamisen lihtékohtana on idea strategian hahmottamisesta
sekd prosessina ettd rakenteellisena mallina. Sotaraudan (1996a: 86) mukaan strategia
(tuotos) voidaan hahmottaa “tiukkana” suunnitelmana tai ”viljind” tietoisuutena mah-
dollisista kehityspoluista kohti tavoitteita (ks. kuva 41).

Mielestini ohjelman (top down) nidkékulmasta tismillisesti ilmaistu suunnitelma
edustaa loogisesti relevantimpaa suunnitteluotetta kuin strategia tietoisuutena, joka voi
edustaa esimerkiksi suunnitteluryhmin tai hanketiimin implisiittistd ndkemystd hankkeen
mahdollisuuksista onnistua tai epdonnistua matkalla tavoitteisiin, haluttuun tulevaisuuteen.
Kiytinnon hanketyOssi strategia tietoisuutena antaa kuitenkin enemmin vapausasteita
tarkentaa suunnitelmaa bottom up -periaatteella, mikd edustaa hyvin ohjelmatoiminnan
periaatteita ja kommunikatiivista suunnittelua (on kiytinndssa suunnittelukoneelle vie-
raampi toimintatapa). Tdmin tutkimuksen empiria tukee tietoisuusstrategian valintaa
kolmella tavalla: osaavalla hankeorganisaatiolla on mahdollista korjata hankestrategiaa
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Kuva 40. Vaiheet hankesuunnittelun ideasta hankesuunnitelmaan.
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Strategia suunnitelmana Strategia tietoisuutena
Aesim. 5 vuotta A esim. 1 vuosi

/N

\

-3  Toteutettava suunnitelma Tietoisuus mahdollisista kehityspoluista

H Toteutunut kehitys r‘/ Yksi mahdollinen kehityspolku

Kuva 41. Strategia "suunnitelmana” ja strategisena "tietoisuutena” (Sotarauta 1996: 86).

hankkeen toteutuksen aikana; hankesuunnittelu voi hyédyntdé erilaisten tukivalineiden
(esim. teema- ja tyoohjelmien) vilitysroolia suunnittelun apuna; ja pienten hankkeiden
toteuttamisen onnistuminen on suhteellisen varmaa. Hankesuunnittelun perusstrategiana
voidaan kayttdd “mintzbergildistd”, emergenttistd, endogeenisti tapaa hahmottaa strategia.
Kiytinnossd hankestrategian ilmaisu 16ytyy jostakin Sotaraudan mallintaman kuvauksen
vilimaastosta, jossa ohjelma vaatii strategiaa tiukkana suunnitelmana ja hanke tarjoaa stra-
tegiaa alhaalta, toimijatason tarpeista esiin tyontyvina tietoisuutena. Taman tutkimuksen
empiria siis ’painostaa’ suunnittelukonetta muuttumaan joustavampaan suuntaan.

Erikokoiset ja -luonteiset hankkeet tarvitsevat erilaisia strategioita. Empiria todistaa,
ettd mitd suurempi hanke, sen suurempi merkitys on suunnittelulla, koska pienet hankkeet
voidaan toteutuksen aikana rddtdl6idd helpommin relevanteiksi suhteessa kohderyhmin
tarpeisiin. Strateginen suunnittelu sisdltda kaikissa tapauksissa jonkin johtoajatuksen ja pe-
rustellun nikemyksen vaikuttaa tapahtumien kulkuun tulevaisuudessa. Hankesuunnitteluun
sovellettuna strategien suunnittelu on tavoitteellista, jirjestelmaillistd (ohjelman tavoitteet
huomioivaa) tulevaisuussuuntautunutta hankeorganisaation ja kohderyhmin ja -alueen
johtamista suhteessa toimintaympirist6on ja sidosryhmien vaateisiin (kuten strategia on
klassisesti mairitelty). Se sisdltdd vahvuuksien ja heikkouksien seki tulevaisuuden mahdol-
lisuuksien ja uhkien analyysin, strategioiden vertailun ja muotoilun sekd toimenpiteiden/
toimintaprosessien strategisen valinnan, aikataulutuksen ja toimintojen resursoinnin. Klas-
sisestikin rakennetun hankestrategian tulisi kyetd ohjelmastrategiaa paremmin 16ytdimain
evolutionaarisesti herkkid murroksia, koska se on lihelld kenttid — kohderyhmirajapintaa.
Tamin takia strategiaprosessi korostuu hanketason suunnittelussa.

Strategiaprosessista voidaan erottaa monia eri osa-alueita ja vaiheita, vaikka kiytinnén
suunnittelutilanteessa on vaikea vaiheita erottaakin (kuva 42). Pelkistetty hankesuunnittelun
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. . 1. Rajataan kehittdmiskohde ja maaritellaan toiminta-
Aloitusvaihe ajatus

2. Analysoidaan toimintasektori ja toimintaympéristé
Analyysi- ja seka potentiaalinen ohjelma rahoituskriteereineen ja
strategiavaihe arvioidaan edellinen paavaihe

3. Muotoillaan visio, tavoitteet ja toteutusstrategia seka
strategian luonne ja suhde ohjelmaan

4. Yksiloidaan tehtavat, niiden toteutus ja tarvittavat
resurssit seka arvioidaan edellinen paavaihe

Toteutusvaihe 5. Varmistetaan seura* ja arviointi seka arvioidaan ja
"parannetaan” kaikki edelliset kohdat

Kuva 42. Hankesuunnittelu strategisena prosessina (vrt. Keranen 2001a).

(strategia)prosessi voi kdytinnon hankesuunnittelun tarpeisiin edetd seuraavasti (vrt. ns.
Coylen malli luvun 2.3 lopussa; huom. painotus kohdissa 1-3):

1. Aloitusvaiheessa rakennetaan toimintamalli koko suunnitteluprosessille: organi-
soidutaan ja médritellddn kehittimisongelma tai -haaste esim. fokusryhmaty6s-
kentelylld, kdyttien jotakin havainnollista menetelmid (esim. mielikuvakarttoja,
kalanruotokaavioita, tuplatiimid, aivoriihtd, relevanssipuuta). Tédssd vaiheessa
ideaa voidaan analysoida my6s seuraavilla strategisilla kysymyksilld:

*  Miksi hanke pitiisi toteuttaa (ja kenen tarpeisiin)? Miksi-kysymys auttaa
l6ytimaan laajempia yhteyksia ja perusteita sekd tavoitteita toiminnalle.

e Mitd pitdisi tehdd? Mitd-kysymys auttaa osittamaan tekemistd yhé pienempiin
ja konkreettisempiin osiin.

*  Miten toiminta organisoidaan? Miten-kysymys on oleellinen keinoja luo-
taava strateginen kysymys, joka tdydentdd mitd-kysymystd konkretisoimalla
tekemisen organisointia.

2. Analyysivaiheessa mairitellddn keskeisimmit ongelmat ja/tai haasteet mah-
dollisimman tarkasti ja perustellaan hankkeen tarve jollekin kohderyhmille.
Kiytinndssi siis analysoidaan toimintalohkon, kohderyhmin ja -alueen sekd
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toteuttajatahon sisdiset ja ulkoiset tilat sekd potentiaaliset tulevaisuudentilat ja

erityisesti evolutionaarisen kehityksen potentiaaliset murrokset?’.

3. Strategiavaiheessa midritellddn haluttu tulevaisuus ja ratkaistavat strategiset
ongelmat sekd muotoillaan toteutusstrategia ikddn kuin osaksi ohjelmaa esim.
kiyttden fokusryhmii tai eksperttipaneelia ja sopivia em. ryhmityovilineitd.
Ongelmien pohjalta muotoillaan tavoitteet (erityistavoitteet) ja madritelldin
toiminnalliset tavoitteet (tuotokset) mahdollisimman konkreettisesti. Lisdksi
mairitellddn strategian luonne (esimerkiksi aggressiivisuus ulospiin/sisdinen
tehokkuus/riskien hallinta) ja linjaukset toimintatavoista, ydinprosesseista, in-
terventio- ja toimintalogiikasta sekd yhteistyOsta.

4. Loogisesti viimeisend on toteutusvaihe, jossa valitaan ja médritellddn ne keinot
(toimenpiteet), joilla tuotokset ja tulokset tietyssd ajassa tehdddn. Toteutuksen
osalta tulee my6s midritelld erilaiset resurssitarpeet ja organisoituminen.

5. Lopuksi suunnitellaan seuranta, jolla varmistetaan toiminnan ohjaus kohti
tavoitteita. Tdssd yhteydessd voidaan siis rakentaa myOs hankkeen strategisen
johtamisen malli.

Strategian hahmottamisen ydin hankesuunnitteluprosessissa on tiivistetty seuraavaan
rakennemallikuvaan. Hahmottamisprosessin peruselementit ovat:

1. alueen taustalta, alhaalta ylos (bottom up) nousevien tarpeiden/ongelmien
tunnistamisesta ldhtevi tavoitteenasettelu, joka tarkentuu vaiheittain jostakin
”tulevaisuudenluotausmenetelmistid” tai "skenaatriotyoskentelystd” visioksi,
yleistavoitteeksi ja erityistavoitteeksi

2. perusteellinen nykytila-analyysi, joka pohjautuu historialliseen” liht6kohtaan,
kohderyhmi-, sidosryhmi- ja ongelma-analyyseihin sekd varsinaisiin strategia-
analyyseihin (tiippuu strategian luonteesta)

3. potentiaalisten polkujen mdirittely tavoitetilaan, joka sisdltdd (tavoitteellisesti)
luovan keinojen miirittelyn tavoitteeseen padsemiseksi — ottaen samalla huo-
mioon ohjelman (top down) rajoitukset ja tavoiteohjauspaineet.

4. Strategisen suunnitelman tekeminen on kdytinndssd timin asetelman auki
kirjoittamista ja kisitteellistimista siten, ettd suunnitelma on looginen ja ymmiir-
rettdvi kokonaisuus, niin sisdisesti kuin my6s suhteessa toimintaymparistéonsi
(ml. ohjelman tulkinnat toimintaympdristésta, ks. kuva 43).

Kuvan 43 strategiaa voidaan virittia toimialan tai teeman sisilld olevan kilpailun/kump-
panuuden suuntaan, organisaation sisiisen tehokkuuden/yhteistyon suuntaan tai strategi-
seen irtiottoon, Szuiselle merelle. Valinta voidaan tehdd analyysivaiheessa tai sen pddtteeksi

*"Tulevaisuutta voidaan luodata esimerkiksi Sinisen meren nelikentill (poista, supista, korosta, luo) ja profiililla, PESTE-
analyysilld, nelikenttdanalyysilla ja/tai skenaariomenetelmilld; lisiksi voidaan mairitelld myds suhde ohjelmaan kiyttien
tyomenetelmini esim. fokusryhmii tai eksperttipaneelia ja luovia ryhmity6vilineitd (esim. tuplatiimid tai aivoriihtd).
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TAUSTA JA
TARPEET
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PAINEET

KEHITYKSEN ASTE
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et Strategia;pin vaTi_n-t‘:/ KENTAN JA
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Kuva 43. Strategian hahmottaminen kolmessa vaiheessa: 1) tavoitteiden asettaminen tarpeita vas-
taavaksi, 2) toimintaympariston analyysit ja (tietoisuus)strategiatyypin valinta 3) keinojen valinnat
tavoitteisiin paasemiseksi, ohjelman ja kohderyhman paineiden valissa.

(ks. kuva 42). Tissi yhteydessi strategia voidaan ymmartdd my6s hieman yhtd hanketta
laajempaa, pitkin tihtiyksen tavoitteenasettelua palvelevaksi ja keskipitkdn aikajinteen
keinovalikoimaa hyédyntiviksi suunnittelukokonaisuudeksi, jossa kiinnitetddn huomiota
strategiseen toteuttajaverkostoon ja yhteistydhén muiden hankkeiden kanssa.
Strategiaksi voidaan siis tulkita my6s hankesuunnitelma, joka pyrkii jonkin rajatun
ongelman tai tarpeen tyydyttimiseen alueellisesti rajatussa toimintaympiristossid hyo-
dyntden ohjelman tavoitteenasettelua, toimintaperiaatteita ja resursseja. Strategisella
ajattelulla voidaan tukea hankesuunnittelussa sen prosessimaista luonnetta ja hallintaa.

204



Strategialla hoidetaan kuntoon johonkin aluekehittdimisen kokonaisuuteen liittyvi rajattu
”pullonkaulatekija”, joka palvelee erityisesti jotakin kohderyhmia ja titd kautta laajempaa
alueellista kokonaisuutta pitemmalld aikavililld. Strateginen johtaminen jaa suunnittelussa
taka-alalle, mutta se voi my6s nikyd hankesuunnitteluprosessin lipiviennissi ja hankkeen
ohjauksessa seurannan ja arvioinnin kautta sekd hankkeen organisoitumisena. Hankkeen
suunnittelu on ikddn kuin oma hankkeensa, oma strateginen prosessi, joka tuottaa (rahoi-
tuspditoksen taustaksi) perustelut halutulle muutokselle ja muutoksen toteutuksen mallin
— hankesuunnitelman. Hankestrategiaa ei voi olla ilman strategista suunnitteluprosessia,
silld suunnitteluprosessi virittia hanketoimijat (verkoston) ja siis hankkeen osaksi tavoit-
teellista aluekehittimista.

Toisaalta suunnitelma testataan vasta toteutusvaiheessa, jolloin hanke lopullisesti
muotoilee oman interventiologiikkansa, “kehittdmisteoriansa”, toimintaymparistossaan.
Hankkeiden strategiat ovat strategioina lyhytjinteisid, usein paikallisia, rajattuja, alueellisesti
innovatiivisia ja ratkaisukeskeisid, nopeasti tulokseen pyrkivid, mikd on (aineistonkin mu-
kaan) hyviksyttivi osana endogeenistd, evolutionaarista aluekehittimisnidkemysti. Ohjel-
man projektisyklin kautta hankkeet viritetddn palvelemaan my6s suurempia paamairid,
pitempiaikaisia aluevaikutuksia, kestivia aluekehitystd. Tami tekee niistd myos ohjelmas-
trategisia vilineitd, tai ainakin niiltd voidaan vaatia titd ulottuvuutta.

Hankkeessa ja hankesuunnitteluprosessissa yhdistyvit dialogin kautta aluekehitysvi-
ranomaisten ohjelmastrategiat ja toteuttajien nikemys pétevistd strategisista ratkaisuista,
jotka palvelevat erityisesti kohderyhmai. Hankesuunnittelussa strategiat (vrt. Mintzberg
1994: 24) voidaan nihdi erilaisina todellisuuksina toteutusvaiheesta riippuen: idea (ideaali
suunnittelijan aikomus), suunnitelma (arvioitu ohjelman ”’mieleinen” suunnitelma), toteu-
tus (toteutettu toteuttajan “nikoisesti”) ja lopulta toteutunut tulos (olosuhteista johtuva)
voivat poiketa paljonkin toisistaan (kuva 44). Tamin ennakointi jo suunnitteluvaiheessa
on osa strategista suunnittelundkemystd, jota hankesuunnittelijalta vaaditaan.

Strategiaprosessin hyvi leadership -tyyppinen johtaminen on kaiken lihtékohta, olipa
hankkeen suunnitteluvaihe ja sisdlté millainen tahansa. Empiria tukee sellaista arvioivan
suunnittelija-ebittdjan roolia, jossa luovuus ja verkostojen rakentaminen sekd kokonaisnike-
mys aluekehityksesta korostuvat. Itse olen kokenut johtamisessa tirkeidksi luottamuksellisen
ilmapiirin luomisen suunnitteluprosessissa; ja tihdn auttaa avoin haasteista, riskeistd ja
muutoksesta puhuminen, koska hankesuunnitelma pyrkii muutoksen aikaansaamiseen.
Muutospuheen tirkeyttd ei voida tiimin kehittimisasennetta muokkaavana vaikutuksena
vihitelld. Taitava aluekehittdjd toimii samanaikaisesti sekd hankeorganisaation strategisella
tasolla ettd oman sisdisen maisemansa tasolla; ja hinen strateginen kypsyytensi nakyy
kyvykkyyteni luovia heterogeenisessi kehittdjaverkostossa (vrt. Juuti 2005: 105-1006).
My6s oman kokemukseni mukaan strategiaty$ on vaativaa verkoston johtamisty6ti — jopa
enemmin kuin ty6kalujen teknistd osaamista.
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Kuva 44. Hankesuunnittelun strategiatyypit ja niiden ilmeneminen hankkeen eri vaiheissa:
idea sisaltaa aikomuksen, suunnitelma vaiheistetun kokonaisuuden, toteutus erilaisten uusien
mahdollisuuksien esiin nousun ja tulos lopullisesti toteutuneen hankkeen.

Projektisyklin rakenne ja eri toimijoiden roolit sekd hankkeen kytkenta
ohjelmaan

Ohjelmaperusteisessa kehittimismallissa hanketoiminnasta muodostuu jatkuva, rin-
nakkaisista, paillekkisistd ja perikkisistd hankkeista koostuva prosessi, jota kutsutaan
projektisykliksi. Projektisykli sitoo (’painostaa”) hankkeet tiiviisti osaksi ohjelmaa ja sen
tavoitteita, ohjelman keinoiksi. Projektisykli voidaan hahmottaa ohjelmaty6n, sen rahoi-
tuksen ja silld aikaansaatavien vaikutusten kehdnd. Vaikutukset saadaan kiytinndssa aikaan
erilaisella endogeenisella hanketoiminnalla — synnytettivien tuotosten ja tulosten seki
hankkeiden yhteisvaikutusten avulla. Ohjelman valmistelijat ja rahoittajat sekd varsinaiset
operaattorit (toteuttajat) toteuttavat prosessin, ja kohderyhmait (vilittémat hyddynsaajat
ja ndistd vilillisesti hyotyvit ryhmit) saavat tulosten avulla aikaan varsinaisia rakenteellisia
aluevaikutuksia, ”pysyvid” rakenteellisia muutoksia (kuva 45).

Keskeistd tissd projektisyklimallin pohjalta uudelleen muotoilemassani syklissd on eti
tasojen (ohjelma — hanke — kohderyhmad) ja tahojen (ohjelmahallinto — hanketoteuttajat
— kohderyhmit) kohtaaminen suunnitteluprosesseissa eri rooleista kisin. Ohjelmatyd
ja sen rahoitus muodostavat oman strategisen tasonsa, jota ohjataan (my6s arvioidaan)
politiikkatasolta ja sen intresseistd seké roolista. Hanketaso taas kytketddn strategisesti
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Kuva 45. Ohjelmatydn, sen resursoinnin ja vaikutusten valiset suhteet seka eri tahojen roolit ja hanketo-
teuttajien paineet mukaillussa, osallisten roolit jasentavassa projektisyklissa (vrt. Keranen 2001a: 110).

TOIMENPITEET
(HANKKEET)

N

Bottom up -paine

ohjelmaan hankevalinnan kautta, jossa ohjelman ja toteuttajan intressit sovitetaan yhteen
ja ndin padstian vaikuttamaan hankkeiden tavoitteisiin, sisdltéihin ja toimintatapoihin, joilla
on puolestaan suora kytkentd kohderyhmiin ja hyédynsaajiin. Projektisykli muodostaa
my0s top down-bottom up-suunnittelun kohtaamisympiriston, jossa erilaiset suunnit-
telundkemykset ja -otteet seki kehittdmisnikemykset mittelevit ’aluekehitysvallasta”
(usein suunnittelukoneen ehdoilla). Ja ristiriidoilta ei voida vilttyd, kuten empiria osoitti,
kun ohjelmaa toteutetaan tuhansilla erilaisilla hankesuunnittelunikemyksilld, jotka kum-
puavat varsinaisen toimijatason osaamisesta ja tarpeista. Empirian mukaan ennakoivalla,
suunnittelukoneen vallankdytén huomioon ottavalla, (itse)arvioivalla hankesuunnittelulla
ratkotaan byrokratiaristiriidat parhaiten jo etukiteen.

Prosessista muodostuu projektisykli arvioinnin ja seurannan antaman palautteen kautta:
eti tahoilta saatu kokemus suuntaa till6in hankkeen toteutusta, tulevaa hankesuunnittelua
ja laajemmin koko ohjelmaty6ti kaikkien osallisten “tarpeet” huomioiden. Projektisykli
ohjautuu siis seurannan ja arvioinnin kautta siten, ettd yksittdisen hankkeen hallintaan
lisitddn muiden hankkeiden kokemuksia tai ettd uudet hankkeet suunnitellaan aiemmista
hankkeista saatujen erilaisten kokemusten perusteella (vrt. Kerinen & Malinen 1997:
37-39; Kerdnen 2001a: 110). Idea on hyvi, mutta ideaaliin tilanteeseen on vield matkaa.
Hankepolun jatkumisen tirkeys korostui empiriassa: hankesuunnittelijan strateginen
nikemys relevantista ongelman ratkaisusta ja ohjelman riittdva tuki hankesuunnittelulle
palvelevat parhaiten kohderyhmai ja lopulta koko ohjelman vaikuttavuutta.
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Ohjelmaperusteisen hanketoiminnan kokonaisuus voidaan esittda siis vaiheittaisella
arviointikeskeiselld projektisyklimallilla, jossa kenttd osallistuu bottom up -periaatteella
hanketoiminnan kautta ohjelmalliseen kehittimiseen. Projektisyklin vaiheet (ja vastuuta-
hot), jotka yksittidinen hanke kiy lipi, ovat (kuva 40):

1. ideavaihe (yleensd hakijataho vastaa yhdessd kohderyhmin kanssa)

2. varsinainen hankesuunnittelu (hakijataho organisoi yhteistyossd osallisten ja
kumppaneiden kanssa)

3. ennakkoarviointi (ohjelmaviranomainen ja/tai pairahoittaja vastaavat)

4. rahoituspditos (padrahoittaja tekee; ja my6s muut rahoittajatahot osaltaan)

5. toteutus ja seuranta sekd viliarviointi (hakija, rahoittaja ja muut toteuttajat
organisoivat)

6. jalkiarviointi, joka on yleensi tulosten ja vaikutusten arviointi (intressitahoja
ovat ohjausryhmd, toteuttaja, ohjelma, muu ulkopuolinen taho).

Ohjelmaty6 toteutuu kiytinndssd monien tahojen yhteisend prosessina, erityisesti kun
my06s rahoitus kanavoituu hankkeille useita eri viylid mySten. Niin yksittdisen hankkeen
eteneminen syklin ldpi on aina oma ainutkertainen tarinansa. Hankkeet ovat kehittymis-
ympirist6jd, joihin liittyy monenlaista vallankdyttod, ryhmédynamiikkaa ja oppimista sekid
konflikteja. Hanketta voidaan kuvata my6s jonkin teeman tai alueen ongelmien ratkomisen

2 9>

“néyttimoksi”, jolla hankesuunnitelmaan “kisikirjoitettu” “tarina” etenee syklin (ikddn
kuin draaman kaaren) eri vaiheet ldpi. Draama ikddn kuin syntyy, kehittyy ja paittyy syklin
aikana, ja sen eri vaiheessa eri tahojen “roolit” dramatisoituvat vireyttivissd dialektisessa
dialogissa, ohjelman ja kentin vilisessd paineessa. Luovan, arvicivan sunnnittelijan, kehit-
tdjaverkostoja hallitsevan &ebittajan ja ’lehminhermoisen” hallinnoijan roolit korostuvat
hankesyklin vaiheissa. Hanke on siis ohjelman ja kentin yhdessd virittima toiminnallinen
tismadase, jonka jannitettd lisid my6s (passiivisen) ohjelman ja (aktiivisen) kentidn vilisen
vallankdyton rationaliteettiero.

Hankkeen kulku projektisyklissa vaiheittain

Hankesuunnittelijan ndkékulmasta keskeiseen asemaan ohjelmatyon toteutuksessa nouse-
vat omien (kohderyhmin) tavoitteiden ja aloitteiden (bottom up) toteuttaminen ohjelman
resursseilla ja ohjelman tavoitteita palvellen (top down). Erityisesti projektisyklistd on syytd
tarkastella idea- ja hankesuunnitteluvaihetta sekid ennakkoarviointivaihetta, jotka
ovat suunnittelun ja hankesuunnittelijan kannalta oleellisimpia koko hankkeen kidynnis-
tymistd ajatellen. Hankkeen kohtalohan ratkaistaan ennakkoarvioinnissa — mikali hanke
el sitd ldpiise, se el mySskddn etene syklissd sen pidemmille, ainakaan osana ohjelmaa.
Yksittdisen hankkeen kulku projektisyklin eri vaiheissa voidaan tulkita seuraavasti:
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Kuva 46. Projektisykli ja hankkeen kulku (hankesykli) syklissa vaiheittain (vrt. Keranen 2001a: 111).

209



1. Ideavaihe

Hankeideaa (mielikuvaa, hahmotelmaa ongelman ratkaisusta, hahmotelmaa valmiista
hankkeesta) arvioidaan ja muokataan hakija- tai toteuttajaorganisaatioiden sisilld ja selvi-
tetdin, onko syntynyt idea toteuttamiskelpoinen. Joissakin tapauksissa, varsinkin laajoissa
hankkeissa, voidaan tarvita erikseen rahoitettu toteutettavuusselvitys (feaszbility study) tai
esiselvityshanke, joka voidaan toteuttaa erillisend itsendisend hankkeena. Kaytinnossd ndin
voidaan hankesuunnittelusta muodostaa my6s itsendinen erikseen rahoitettava hanke, joka
on yksi tapa parantaa suunnittelun tasoa ja siten hallita potentiaalista riskid.

Ideavaihe voi péittyi seuraaviin jatkovaihtoehtoihin: hankkeen suunnittelu alkaa idean
mukaisena tai muokattuna; idea toteutetaan osana jotakin muuta hanketta tai toimintaa;
aloite jad “ideapankkiin”; aloitteesta luovutaan.

Suunnittelullisesti ideavaiheeseen liittyy monia haasteita. Idean esittdjilld tai esittdjilld on
yleensi, ainakin omasta nikékulmastaan, pitevi ratkaisu johonkin ongelmaan tai haastee-
seen. Yleensd taustalla on my6s vahva pragmaattinen substanssiosaaminen kehitettdvin
teeman suhteen, esim. jatkohanke aiemman kokemuksen ja tietimyksen perusteella. On-
gelmia tuottaa kuitenkin idean muotoileminen sellaiseksi yhteiseksi nikemykseksi, ratkai-
sumalliksi, ettd se on yhti aikaa sopiva ohjelmaan (palvelee ohjelman/rahoittajan tarpeita
ja rahoituskriteereji), toteuttamiskelpoinen (sopii toteuttajaorganisaation perustehtiviin)
ja palvelee kohderyhmii (vastaa kohderyhmin aitoon tarpeeseen) seki tukee haluttua alu-
eellista kehittymisté (vastaa alueen kehittymisen tarpeeseen). Yleensi hankeideat syntyvit
siis spontaanisti, endogeenisesti, kohderyhmin tarpeisiin. Vain harvoin tehdéin laajoja
systemaattisia “tuotekehityshankkeita”, joissa tutkitaan divergoivasti kehittimistarpeita
ja -ideoita, vaikka se olisi joskus alueen ja ohjelmankin kannalta strategisesti relevanttia.
Tillaisissa tapauksissa tarvitaan ohjelmatasolta lihtevid tukea ja vastaantuloa ilkedn
ongelma-alueen hankeideointiin, jossa toimiviksi ratkaisuiksi ovat osoittautuneet erilaiset
ty6ohjelma-, aktivointi- ja toimintaryhmihankkeet sekd koulutus- ja ideointityOpajat.

Empiria osoitti, ettd hanketasolla ollaan huolissaan innovatiivisten suunnittelijoiden ja
innovatiivisen suunnitteluotteen katoamisesta kehittimishankkeiden ideoinnissa, mikali
hanketoimintaa ei saada kiinnostavammaksi ja innostavammaksi. Ohjelmallisen kehitti-
misen alkuaikojen endogeenisen kehittimisen bottom up -innostus on saatava takaisin.
Ideavaiheessa tarvitaan ehdottomasti tavoitteellisesti luovaa, innovatiivista, suunnittelu-
otetta, joka edellyttdd suunnittelijalta luovan prosessin ja sithen liittyvien tyckalujen hal-
lintaa. TAmi puolestaan edellyttid, ettd aluekehittdjien osaamisesta, toimintaolosuhteista
ja motivaatiosta pidetddn huolta.

2. Hankesuunnitteluvaihe

Hankesuunnitteluvaiheessa hankesuunnitelma laaditaan hakijaorganisaatiossa yhdessi
yhteistyotahojen, ja rahoittajien sekd mahdollisuuksien mukaan my6s kohderyhmin
edustajien kanssa. Keskeisessd asemassa tissd vaiheessa ovat hankkeen selked looginen
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rakenne ja rahoittajan asettamat hankkeen arviointikriteerit (ohjelman hankekriteerit),
joilla pystytddn parantamaan suunnittelun tasoa ja tukemaan suunnitteluprosessia. Han-
kesuunnitelman pohjana tulisi olla riittdvin syvillinen tilanne- ja tarpeellisuusanalyysi
(ongelmaldht6isyys sekd sidosryhmi- ja ongelma-analyysit). Hankesuunnittelua voidaan
tukea my0s sektori- tai alakohtaisin suunnitteluanalyysein (esimerkiksi toimialatutkimuk-
set) ja erityisin toteutettavuusselvityksin. Suunnitteluvaiheessa tulee erityisesti hyédyntia
muiden hankkeiden kokemukset ja opetukset, esimerkiksi tehtyjen arviointien ja seuranta-
aineistojen kautta. Suunnittelulliset haasteet liittyvit varsinaisen hankesuunnitteluprosessin
hallintaan. Suunnatusti luova prosessi, johon osallistuu heterogeeninen kehittaji- ja/tai
suunnittelijajoukko, tulee viedd tehokkaasti, tuotoksellisesti ja tuloksellisesti lipi. Prosessi
pitdd myOs uskaltaa keskeyttdd, mikili hankkeen aineksia ei saada aidosti kokoon.
Empiria tukee vaiheittaista (edelld esitettyd) strategista suunnitteluprosessia, joka teh-
déddn tiimity6ni siten, ettd kohderyhmin tarpeet jisennetiin mielekkiiksi motivoiviksi
tavoitteiksi ja konkreettiset toimenpiteet suunnitellaan erikseen. Suunnittelussa pitdd
kyetd myds arvioimaan ja ottamaan huomioon ohjelman intressit ja vallankiytto, jonka
tavoitteena on alueellinen kehitysvaikutus, hankkeiden yhteisvaikutus. Tdma edellyttid
hankkeen liittimistd osaksi ohjelman ”hankevuota” ja kehitettdvin teeman hankepolkua.
(My6hemmin tissd luvussa esittelen seikkaperdisen hankesuunnittelumallin.)

3. Ennakkoarviointi

Ohjelman nikokulmasta ennakkoarviointi sisdltdd yleensd teknisen tarkistuksen, lainmu-
kaisuuden tarkistuksen ja hankkeen arviointikriteereihin perustuvan laadullisen arvioinnin.
Etukiteisarviointi on myds luonteeltaan vertailu- ja vaihtoehtoanalyysi eri hanke-esitysten
kesken rahoituksen padtostilanteessa (mikdli hanketarjonta on riittdvdd). Hankesuunnitte-
lijan on syyti tehdi etukiteisarviointia my0s itsearviointina suhteessa ohjelman hankkeille
asettamiin arviointikriteereihin. Itse tehty ennakkoarviointi tulee kytked osaksi suunnittelun
laadun varmistusta. Hankkeen ennakkoarvioinnin tekeminen systemaattisesti arviointi-
menetelmilld parantaa siis sekd hankesuunnitelman laatua ettd suunnittelusta oppimista.
Arvioiva suunnitteluote parantaa hankesuunnittelun laatua, koska aluekehittdjilld on rat-
kaisukeskeinen kehittdmisnidkemys vallitsevampi kuin analyyttinen suunnittelunidkemys.
(Myb6hemmin tissd luvussa esittelen mallin itsearvioinnin toteuttamiselle.)

4. Rahoituspaatos

Rahoituspiitos on ikddn kuin ulkoisen ennakkoarvioinnin ”tuomio” hankesuunnitelmasta,
ja se sisiltdd seuraavat vaihtoehdot: hanke toteutetaan suunnitelman mukaisena, muu-
tettuna, kytkettynd esimerkiksi yhteistybhon muiden hankkeiden kanssa tai hanke-esitys
hylitddn. Suunnittelulliset haasteet hankesuunnittelijan ndkékulmasta ovat tissd vaiheessa
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syklid vihiiset. Hakijalla (ja toteuttajalla) tiytyy olla (neuvottelu- ja suunnittelu)valmiudet
hankesuunnitelman joustavaan muuttamiseen rahoitustilanteessa. Oleellisinta kuitenkin
on, ettd itse ennakkoarvioitu hanke-esitys on oikealla rahoittajalla oikeaan aikaan.

Empirian mukaan rahoituspddtoksessi kiytetddn suvereenia suunnittelukoneen valtaa,
jota ei ole mielekistd haastaa toimija- ja hankesuunnittelutasolta. Suunnittelijataso ei edus-
ta nykyisessd jirjestelmissd sellaista legitiimid valtaa, jolla voitaisiin aidosti ”painostaa”,
esimerkiksi neuvottelumenettelylld, padtoksen syntyd. Suunnittelukoneeseen on saatava
prosessuaalista ja sisdllollistd joustavuutta siten, ettd padtoksenteko nopeutuu ja rahoituksen
suunnittelu sekd kiyttd yksinkertaistuvat (esimerkiksi hankkeen vilillisten kustannusten
yleiskustannuslisd, ns. flaz rate -kiytinto, on askel oikeaan suuntaan).

5. Toteutus ja seuranta seka valiarviointi

Hakijaorganisaatio ja/tai sen alaisuudessa toimiva hanketiimi toteuttaa hankkeen yhdessa
neuvoa-antavan ohjausryhmin kanssa. Hanke toteutetaan hankesuunnitelman pohjalta,
jota voidaan tarkentaa ty6ohjelmalla. TyGohjelmassa hankkeen toiminta ja toimenpiteet
pilkotaan riittdvin yksityiskohtaiselle tasolle, jotta kidytinnon tehtdvit voidaan resur-
soida, ajoittaa ja operationalisoida tekemisen tasolle. Ty6ohjelmalla luodaan hankkeen
toimintajirjestelmd, johon kuuluu my6s hankkeen johtamisen ja ohjausryhmin roolin
sekd hankeviestinnin suunnittelu. Erityisesti suurissa hankkeissa tydohjelma ja hankkeen
teoreettinen interventiologiikka korostuvat. Empiria osoitti viestinnin tirkeyden hankkeen
tuloksellisen toteutuksen ja hallinnan vilineend. Onnistuneet hankkeet satsasivat viestin-
tadn (hyvé viestintd varmisti onnistumisen heterogeenisessi verkostossa).

Hankkeen toteutusta ohjataan ja kontrolloidaan seurannalla, joka on osa hankkeen
toteutusta. Seurantaa voidaan tukea myds viliarvioinnilla, joka loogisesti liittyy seuraavaan
vaiheeseen mutta ajoittuu syklissd toteutuksen ja seurannan yhteyteen. Hankkeenaikaista
arviointia ovat hankkeen toteuttajan itsearviointina tekemi tai ulkopuolisella teetetty
viliarviointi, joka voi kohdistua esimerkiksi hankkeen toimintaympdriston mahdollisiin
muutoksiin tai johonkin erityiseen teemaan, esimerkiksi ympiristd, tasa-arvo, yhteistyo,
tehokkuus. Ulkopuolinen viliarviointi on kiyttkelpoinen laatutyokalu seurannan tukena,
erityisesti ongelmien kisitteellistimisessd, ja se onkin suurissa hankkeissa 2000-luvulla
lisddntynyt. Keskeisind seuranta- ja arviointikriteereind toimivat hankesuunnitelmassa
mddritetyt tavoitteet ja niistd johdetut indikaattorit.

Suunnittelullisesti syklin timéd vaihe on vaativa. Jo hankesuunnitteluvaiheessa tiytyy
suunnitella hankkeen toteutus, ohjaus ja seuranta seki ennakoida mahdolliset viliarvioinnit.
Niitd tietoja tarvitaan rahoituspddtOstd tehtiessd. Toisaalta hankesuunnitteluvaiheessa ei
ole mielekistd suunnitella toteutusvaihetta liian pitkille, ikddn kuin puhki, koska hanketta
toteutettaessa syntyy uutta tietoa ja viisautta, jota voidaan hyédyntid suunnitelmaa pdivi-
tettdessd. Varsinainen toteutusvaiheen suunnittelu voi edetd hankesuunnitelman pohjalta
siten, ettd tydohjelmalla tarkennetaan hankesuunnitelmaa ”vy6ryvin aallon periaatteel-
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la”, joka tarkoittaa sitd, ettd vain operatiiviselta kannalta tirked ajanjakso suunnitellaan
yksityiskohtaisesti, muuten tulevaisuus pidetddn avoimena. Tédssd hankkeen strategia on
ikddn kuin aiemmin mainittu “tietoisuusstrategia”, ei tarkka suunnitelma. Empiria tukee
taimantyyppistd lihestymistd enemman kuin turhan tarkkaa ennakolta “arvailua”, joka on
resurssien tuhlausta kahdella tavalla: turhaa detaljien ylisuunnittelua ja tehdyn suunnittelun
polkuriippuvuuden ansaan (menneisyyden lumotihin ja luutumiin) juuttumista. Tama vaatii
joka tapauksessa seurannan ja arvioivan johtamisen suunnittelua (hallinnan miettimisté)
jo hankkeen suunnitteluvaiheessa tai viimeistddn toteutuksen alkuvaiheessa.

Viliarvioinnin tehtdvd on tukea hankkeen seurantaa, ja se on yleensd luonteeltaan
formatiivinen, prosesseihin keskittyvd. Se voidaan tehdi yksittdisind lapileikkauksina tai
pitkittdiseni tukiprosessina. Yleisimmin se tehddin hanketasolla hankkeen puoliviliin tai
loppujaksolle sijoittuvana lipileikkauksena, jota voidaan “venyttdd” jopa prosessikon-
sultaatioksi, toimintatutkimusta ldhelld olevaksi kisitteellistimis- ja oppimisprosessiksi.
Arviointipainotteinen kehittimisty6 parantaa tehokkaasti osallistujatahojen osaamista ja
aluekehittimisen alhaalta ylos suuntautuvaa hallintaa, joka on mielenkiintoinen dilemma
vallitsevan vallankiyton ja sen kehityksen suhteen.

6. Jalkiarviointi

Jalkiarvioinnin kohteena ovat padsdintoisesti hankkeen synnyttdmit tulokset kohderyh-
missd ja alueelliset vaikutukset. Hanke arvioidaan hankkeen pédtyttyd yleensi erillisend
“jadvittdmind” hankkeena arviointitutkimuksen avulla. Yksittiisen hankkeen jilkiarvioin-
teja ei tehdd yleensd systemaattisesti, vaan yleensi hanke arvioidaan osana koko ohjelman
lakisddteistd arviointia. Hakijaorganisaation intresseissd voi joskus olla jilkiarvioinnin
teettdminen hallinnoimistaan ja johtamistaan hankkeista oppimismielessé (esim. empiria,
Oulun tapaus).

Jélkiarvioinnin vaikutus hankesuunnitteluvaiheeseen korostuu hankepolussa, mah-
dollisen jatkohankkeen tietopohjana. Toki hankkeiden suhteen on hyvi tietdd, tulevatko
ne jalkiarvioitaviksi. Ndin voidaan systematisoida tiedonkeruuta jo hankkeen toteutus-
vaiheessa (seurannan yhteydessd). Joissakin tapauksissa voidaan tehdi jilkiarvioinnin
arviointisuunnitelma jo hankesuunnittelu- tai toteutusvaiheessa. Tillainen tilanne voi
syntyd esimerkiksi erikoislaatuisen pilottihankkeen tai varsinaisen arviointitutkimuksen
kohteeksi aiotun hankkeen yhteydessi.

Tavoitetasot ja niiden integroiva merkitys projektisyklissa
Hankesyklin hallintaan liittyvi ja ohjelmaperusteisen kehittimisen idealle ominainen piirre

on se, ettd sekd ohjelman laadinta ettd sen toimeenpano ovat kumppanuusperiaatteella
tapahtuvia prosesseja, joihin osallistumisen tulisi olla helppoa ja kaikille osallisille avointa.

213



Niin empitian mukaan taataan innovatiivinen ja kohderyhmii motivoiva sekd tuloksellinen
hanketoiminta. Ohjelman laadintaprosessin jilkeen kdynnistyvin ohjelman toimeenpano
on varsinaista projektisyklin hallintaa, jonka perustehtdvini on tukea ohjelman tavoitteel-
lista toteutusta siten, ettd

*  ohjelman mairittelemia tarpeita ratkovat hankeideat suunnitellaan relevanteiksi

hankkeiksi; hankesuunnittelussa siis tulkitaan ja tarkennetaan tai jopa uudelleen
mairitellddn ohjelman kehittimistarpeita ja tavoitteita

*  hankkeet toteutetaan hallitusti siten, ettd syntyy tehokkaasti ja itseohjautuvasti

tuotoksia ja ndiden pohjalta tuloksia aktiivisessa, motivoituneessa kohderyh-
massa

*  hankkeiden yhteisvaikutuksena syntyy pysyvid, kestivid alueellisia vaikutuksia,

jotka ovat relevantteja suhteessa alueen tarpeisiin; tistd yhteisvaikutuksesta vastaa
siis ohjelma, koska se valitsee hankkeet.

Jotta ohjelmalla ja sen toteutuksella (projektisyklin hallinnalla) saadaan aikaan aluevai-
kutuksia, on hallinnon tukiprosessien, padtésprosessien ja seurannan oltava hankkeiden
kannalta joustavia ja tehokkaita sekd uutta hankesuunnittelua innovoivaa ja tukevaa.
Joustava hankepolun alkupiin 16ytiminen ja ohjelman sekd hankkeen tavoitteiston yh-
teensovittaminen on empirian mukaan suunnittelullisesti ongelmallista. Tukiprosessien on
palveltava erityisesti kohderyhmin aidoista tarpeista lihtevid hankesuunnittelua (relevantt,
endogeeninen bottom up) siten, ettd hanke my6s kytkeytyy ohjelmaan loogisesti eti tavoite-
tasojen kautta (kuva 47). Niin mekanistisesti kytkenti ei kuitenkaan kidytinndssa toimi.

Hankkeen yleistavoitteella (tavoiteltavalla pysyvilld aluevaikutuksella) tdytyy olla suora
yhteys ohjelman tavoitteistoon. Tavoitteet muodostavat siis yhteisen rajapinnan ohjelman
ja hankkeen vililld. T4lld haluan osoittaa, ettd tavoitteiden asettamiselle latautuu erittdin
olennainen rooli my6s endogeenisessa hankesuunnittelussa, vaikka hankkeet ovat suunnit-
telukoneen nikdkulmasta ”vain kontrolloituja keinoja” suhteessa ohjelmaan (vrt. rationaa-
linen suunnittelukisitys). Téssd viitekehyksessd korostuu klassisen strategisen suunnittelun
ldhestymistavalle ominainen tavoitteiden ja keinojen hierarkia seki perinteinen loogisen
viitekehyksen soveltaminen eri tarkastelu- ja suunnittelutasoilla (vrt. luku 2.3, strateginen
suunnittelunidkemys). Kiytinnossi tarvitaan uutta loogisen rakenteen kiinteyttimistd
eli suomalaisen ohjelmarakenteen ja strategisuuden kytkemistd myds osaksi hankkeiden
tavoitteita ja sitd kautta eheytyviid suunnittelulogiikkaa (vrt. esim. European Commission
2001a; CEC 1993). Yleistavoitetaso sitoo useita hankkeita (toimintajirjestelmind) yhteis-
ty6hon tietyn kohderyhmin ja alueen kehittimiseksi ja sen suuntaamiseksi. Yleistavoit-
teen roolia korostamalla (sekd ohjelman ettd hankkeen suunnasta) on mahdollista yrittdd
ratkaista hyvin erityyppisten strategioiden yhteisty6: olipa kysymyksessd pragmaattisten
hankestrategioiden yhteistyd tai hankkeiden ja ohjelmahallinnon, suunnittelukoneen,
muotorationalistinen yhteisty6(kuilu).
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Kuva 47. Ohjelman ja hankkeen toimintalogiikka seka toimintatasojen valiset loogiset yhteydet (vrt. Keranen
& Malinen 1997: 69; European Commission 2001a: 36; Keranen 2001a: 115).

5.2 Hankkeen ydinrakenne ja hankesykli

Loogisen viitekehyksen soveltava kaytto ja tavoitelogiikka

Projektisykli ja looginen viitekehys kuuluvat hankesuunnittelussa yhteen siten, ettd ohjel-
matasolla korostuu sykli mutta hanketasolla tavoitteiden ja keinojen looginen kokonaisuus
— ja strateginen prosessi ikddn kuin liimaa ne yhteen. Kaikki kehittdmishankkeet voidaan
siis soveltaen jdsentdd seki projektisykliin ettd loogiseen viitekehykseen. Suunnittelussa,
jossa tavoitteenasettelu korostuu, eritasoiset tavoitteet avautuvat loogisen viitekehyksen
avulla. Sen avulla voidaan my6s erikseen tarkastella hankkeen toimintalogiikkaa ja laatua
erityisesti suunnittelun luonnosvaiheessa, jolloin hankkeen sisdinen logiikka alkaa hahmot-
tua. Arviointikokemusteni mukaan looginen viitekehys toimii my6s hankkeen seurannan
ja arvioinnin yleispatevind viitekehyksend (vrt. empirialuku 4.1, Kerinen ef a/. 2004).
Loogisen viitekehyksen (ks. luku 2.4) mukaan hankkeen tai hankeidean taustalla on
klassisesti ajatellen aina tarve tai ongelma, johon hankeidealla lihdetddn etsimdin ratkai-
sua. Ratkaisua kohti edetdin asettamalla tavoitteet ongelmien pohjalta ja hakemalla keinot
tavoitteisiin padsemiseksi (kytkentd strategiaprosessiin). Hankkeen tavoitteiden asettamisen
tarkoitus on siis madritelld mihin pyritddn (haluttu tila tulevaisuudessa), jotta voitaisiin
tehdi toimintasuunnitelma jokaisen yksittdisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tétd prosessia
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kutsutaan Zavoitesuuntantuneeksi suunnitteluksi. Kun tavoitteet ovat selkeitd, on mahdollista
selventdd ohjelman kaikkien toimenpiteiden suhde tavoitteisiin ja mitata toiminnan on-
nistumista, tulosta. Hankkeen toteuttamisen aikana edistymisté tarkkaillaan vilitulosten
avulla, jotta saadaan selville, ollaanko matkalla tavoitteisiin. Jos ndin ei ole, asia korjataan
hankkeen saamiseksi takaisin tavoitteiden suuntaiseksi tai sitten muutetaan tavoitteita. Tatd
prosessia kutsutaan favoitesnuntantuneeksi hallinnoksi (vet. CEC 1995; European Commission
2001). Tavoiteorientoitunut ajattelu on aluekehittdjille vieraampi (suunnittelukeskeinen)
lihestymistapa kuin ratkaisukeskeinen, tulosorientoitunut. Tamad kahlitsee kauas nikemisti
ja haittaa ndin visiointia ja (yhteisten) yleistavoitteiden logiikan sisdistimista.

Hankesuunnitteluvaiheen lisiksi looginen viitekehys on avainasemassa myds toteut-
tamisen aikana. Se on pohjana toimintasuunnitelmien/ tydohjelmien valmistelussa ja
seurantajirjestelmin kehittdmisessd sekd toteuttamisessa. Lisdksi se muodostaa viiteke-
hyksen hankkeen arvioinnille. Prosessin pddtuloksena on loogisen viitekehyksen matriisi.
Se koostuu neljin rivin ja neljin sarakkeen matriisista, joka luo yhteenvedon hankkeen
tavoitteistosta, kirjaa oletukset, joithin hankkeen strategia perustuu, ja kuvailee pdapiirteit-
tdin indikaattoreiden avulla, kuinka hanketta voidaan seurata (ks. kuva 48).

Uudenlaista ajattelua tdssd tarvitaan sithen, ettd matriisista (yleistavoitteet) voidaan
rakentaa my6s suora kytkentd ohjelmaan, josta panoksia ollaan hakemassa ja jota siis
my0s toteutetaan, sekd kytkentd kumppanuushankkeisiin, joiden kanssa palvellaan samoja
kohderyhmid. Tdmi tekee yleistavoitteiden (alue- ja yhteistyStavoitteiden) asettamisen
hankkeen kannalta mielekkiidksi ja aluekehittimishankkeille ominaiseksi piirteeksi. Em-
pirian mukaan tdmi kytkentd jid hankesuunnittelutasolla episelviksi ja ohjelmatasolla
hallitsemattomaksi, vaikka rajapinta on hankkeiden yhteisvaikutusten kannalta erittdin
tirked. Rajapinnan tulisi rakentaa hankkeista verkostostrategisia toimijoita ja kohderyhmin
suhteen koherentteja strategioita.

Kaytinn6ssd hankeideat syntyvit ja niitd kehitellddn irrallaan ohjelman kehittimistavoit-

teista ja strategioista. Empiria osoitti, ettd hankesuunnittelussa tunnistetaan hyvin kohde-
ryhmin tarpeet, ja suunnitelmat ovatkin niiden suhteen relevantteja mutta eivit valttimattd
viljien, lihes kaiken mahdollistavien ohjelman tavoitteiden kanssa. Ohjelman (tavoitteiden)
ja hankkeiden (ohjelmia toteuttavien keinojen) vilid voidaan kuroa umpeen kiinnittimalld
hankesuunnittelua tiiviisti ohjelmien tavoitteiden tarkentamiseen — ’uudelleentulkintaan”.
Kokemukseni mukaan looginen viitekehys pelkistettynd matriisina on erittdin tehokas tapa
jasentdd hankkeen tavoitteet ja keinot siten, ettd hankesuunnittelu saadaan kytkeytymiin
loogisesti ja strategisesti ohjelmatychon. Kytkentd tehddin vaikutusindikaattoreilla (kuva
49). On huomattava, ettd suunnitteluvaiheessa puhutaan tavoitteista, jotka hankkeen to-
teutuksessa muuttuvat tuloksiksi kohderyhmissi ja alueellisiksi vaikutuksiksi kohdealueella
(vrt. luku 3, vrt. Nagarajan & Vanheukelen 1997).
Suunnitteluvaiheessa aluckehityshankkeelle asetetaan tavoitteet, jotka ohjaavat hankkeen
toteutusta ja tukevat kaikkia hankkeen odotettuja vaikutuksia (jotka toteuttavat ohjelmaa
yhdessd muiden hankkeiden kanssa). Tavoitteet voidaan siten jakaa kolmeen hierarkkiseen
sekd kausaalisesti ettd ajallisesti perdkkiiseen tasoon:
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Kuva 48. Hankkeen looginen viitekehys ja sen kytkeytyminen ohjelmaan (vrt. esim. CEC 1993; European
Commission 1999a: 4; European Commission 2001: 17; Keranen 2001a: 117).

o Toiminnalliset tavoitteet, jotka ilmaistaan arvioinnin ja indikaattoreiden nakékul-
masta toimenpiteiden #uotoksina (ontputs), ovat tavaroita tai palveluita, jotka
tuotetaan hankkeen sisilld, sisdisessa tzotosprosessissa. Tavoitteisiin pddsemisestd
vastaa hanke(organisaatio).

*  Erityistavoitteet, jotka ilmaistaan muutostarpeina toimenpiteiden vilittomissa
kohderyhmissi, ovat arvioinnin ja tulosindikaattoreiden nikékulmasta #loksia
(results) eli valittomid vaikutuksia kohderyhmissd. Nama tulosvaikutukset syntyvit
kohderyhmin ja hankkeen vilisessd prosessissa, kobderyhma- ja/ tai tulosprosessissa.
Tavoitteisiin padsemisestd vastaa hakija(organisaatio) kumppaneineen. Tdmin
verkoston vastuulla on my0s jatkaa siitd, mihin hanketiimi jdd hankkeen loput-
tua.
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*  Yleistavoitteet, jotka ilmaistaan arvioinnin ja vaikutusindikaattoreiden ndkékulmas-
ta rakenteellisina (alueellisina ja ”pysyvind”) vaikutuksina (outcomes) kohdealueella.
Vaikutukset ovat sosio-ekonomisia, rakenteellisia, muutoksia, jotka hankkeen
tulisi saada aikaan yhdessd muiden hankkeiden ja toimien (esim. laajan aluepo-
lititkan) kanssa. Namad aluevaikutukset syntyvit kohderyhmin ja alueen vilisessd
prosessissa, alueprosessissa. Tavoitteisiin pddsemisestd vastaa ensisijassa ohjelma
mutta yhdessd koko kumppanuusverkoston kanssa. Titd kautta suunnitteluko-
neen passiivinen vallankdyttdjin rooli suhteessa aktiivisiin, toiminnallista valtaa
kdyttiviin hanketoimijoihin on ongelmallinen.

Niiden eritasoisten tavoitteiden saavuttamisen mittaamista varten niille asetetaan erityi-
sid maarallisid tai/ja laadullisia mittareita — indikaattoreita. Indikaattorit ovat keskeisid ohjel-
man seurannan ja arvioinnin vélineitd, joiden kautta voidaan pdisti kisiksi vaikuttavuuden
osatekijoihin ja logiikkaan. Kaytinndssd suurin ongelma muodostuu siitd, ettd ohjelmata-
son indikaattorit eivit vastaa hanketason indikaattoreita tai hanketason indikaattoreista ei
voida loogisesti johtaa ohjelmatason indikaattoreita. Juuri tdstd johtuvat suurimmat on-
gelmat hanketason vaikuttavuuden toteen niyttimisessé ja ohjelmatasoisessa seurannassa.
Hankesuunnittelu ei saa juurikaan tukea ohjelmatason seurannasta ja tavoitelogiikasta (vrt.
luku 4.3: ALMA:n seuranta, jossa osoitettiin seurannan toimimattomuus).

Hankkeen #imintalogiikka muodostuu kisitteellisistd yhteyksistd eriasteisten tavoitteiden
vililld ja johtaa hankkeen toimenpiteistd tuotoksiin, tuloksiin ja vaikutuksiin. Relevanttien
vaikutusten tulee vastata lopulta kehittimistarpeisiin ja -ongelmiin. Tamd tulee kyetd
varmistamaan suunnitteluvaiheessa, siis kun tavoitteita mairitelldan. Usein hankesuunni-
telmiin liittyy julkilausumattomia oletuksia eri toimenpiteiden ja niiden seurausten vilisistd
kausaalisista yhteyksistd. Ndmad kannattaa jo hankesuunnitteluvaiheessa kirjoittaa auki,
jotta yhteinen nikemys (ja oletukset) asioiden tilasta olisivat sisilld suunnitelmassa, ikdin
kuin riskeini tai potentiaalisina esiin nousevina (emergentteind) strategioina. Toimintalo-
glikka toimii suunnittelussa myds kommunikatiivisuuden sisélt6d ja kohdetta ohjaavana
laatuty6kaluna, joka kokemukseni mukaan lisid my6s konsensusta kehittimistilanteen
tulkinnasta.

Hankesyklin hallinta ja sen ydinprosessit

Keskeistd ohjelmaperusteisen kehittimisen ideassa on se, ettd sekd ohjelman laadinta
ettd sen toimeenpano (ml. seuranta ja arviointi) ovat kumppanuusperiaatteella tapahtuvia
avoimia prosesseja. Ohjelman laadintaprosessin jilkeen kdynnistyvdd ohjelman toimeen-
panoa (hankkeistusta) on tdssd tutkimuksessa kutsuttu projektisyklin hallinnaksi, joka kuvaa
paremmin toiminnan jatkuvuutta, prosessinomaisuutta ja tavoitteellisuutta. Ohjelmakoko-
naisuuden, ohjelmasyklin on kyettivi tukemaan bankesyklejd, hankkeiden syntyi ja niiden
toteutusta sekd niistd oppimista. Ohjelman ja hankkeiden rajapinnassa, yhteisvaikutuksena,
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Kuva 49. Aluekehityshankkeen tavoitteiden ja vaikutusten tasot ja niiden valiset loogiset yhteydet
(vrt. Nagarajan & Vanheukelen 1997). Hankkeen ja ohjelman tavoitteet ovat eniten yhteisia erityis-
tavoitteissa/tuloksissa.

syntyvit tuotokset hankkeiden sisilld, tulokset kohderyhmairajapinnassa ja vaikutukset
kaiken tdmdin seurauksena alueella.

Hankkeen tuotokset ovat tavaroita tai palveluja, joita toteuttajat saavat valittomasti
aikaan hankkeissa. Tuotokset ovat periaatteessa toteuttajien tdysin hallittavissa, ja ne on
tarkoitettu hankesuunnitelmassa midritellylle kohderyhmaille eli edunsaajille ja mahdol-
lisesti joskus my6s laajemmalle hyodynsaajaryhmalle. Oleellista on, ettd tuotos/ tuotokset
tehdddn hankkeen sisdisend prosessina. Empirian mukaan prosessi onnistuu patrhaiten,
jos hanke on rditiloity tarkasti kohderyhmin tarpeisiin ja kohderyhmi (erityisesti my6s
yritykset) kytketddn hankkeeseen jo sen suunnitteluvaiheessa. Tuotosprosessi on siis
tdysin hankkeen vastuulla ja hallinnassa oleva ydinprosessi, joka vaatii aluekehittéjalti ja
hanketiimiltd erityisesti prosessiosaamista mutta my0s taitoa tuottaa (usein verkostojen
kautta) kehittimissisdltoja.

Hankkeen tulokset ovat kohderyhmin toiminnassa tai toiminnan edellytyksissa tapah-
tuvia muutoksia. Hankkeiden toteuttajat eivit yksin voi saada tuloksia aikaan. Hankkeiden
tuloksellisuus riippuu ratkaisevasti siitd, miten sitoutuneita kohderyhmit ovat hankkeen
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toimintaan ja miten menestyksekkddsti ne pystyvit hankkeen tuottaman kehityspanos-
tuksen avulla muuttumaan tai toteuttamaan muutoksia. Tuloksista kdytetddn usein my6s
ilmaisua valittomat vaikutukset. Voidaan sanoa, ettd hanke on ollut tuloksellinen, kun se
saa aikaan pysyvid parannuksia osallisten toimintaedellytyksissd tai olosuhteissa. Hankkeen
pitdd kyetd vastaamaan tuloksen syntymisestd eli tuotoksen siirtymisestd kohderyhmin
hy6dyksi. Tuloksen syntyminen vaatii hankkeen aitoa kohtaamista kohderyhmin kanssa:
kohderyhmiprosessi (tulosprosessi) on siis valttimiton ~asiakasprosessi”, ja se on
suurelta osalta my6s hankkeen vastuulla. Osittain kohderyhmiprosessista vastaavat my6s
ohjelma (se on valinnut ja rahoittanut hankkeen) ja hankkeen toteuttajaorganisaatiot (ovat
sitoutuneet kehittimiseen). Kdytinnossd tulosprosessin hallintaa on siis laajennettava
hankkeen "ulkorajalle”, mikd vaatii koko osallisten verkon mukaan vuorovaikutuspro-
sesseihin. Dialogi my6s muiden saman kohderyhmin hankkeiden kanssa tulee tdssi
vaiheessa tirkedksi. Empiria osoitti, ettdi kommunikatiivisuus ja hanketalon sitoutuminen
kehittimistyohon tukee erityisesti prosessin tdssid vaiheessa tuloksellisuutta.

Alueellinen ja/tai rakenteellinen vaikutus on pidemmalld aikavililli hankkeen tu-
losten kautta ohjelman kohdealueelle realisoituva alueellinen ja/tai rakenteellinen muutos.
Hankkeella on rakenteellista vaikuttavuutta, kun se my6tivaikuttaa sosio-ekonomisten
olosuhteiden pysyvidin paranemiseen kohdealueella. Esimerkiksi koulutushankkeen
vaikutus nikyy kohonneen osaamisen ansioista syntyneeni uutena, uudistuneena ja/tai
tuottoisampana yritystoimintana kohderyhmien “vaikutusalueella”. Rakenteellinen vaikutus
on siis luonteeltaan ainakin osittain epdsuora, kerrannaisvaikutusten kautta syntyvi. Se
on ns. makrotason ilmi6, kun taas tulokset ovat selkeimmin yksilGitdvid ja mikrotasolla
ilmenevii. Téstd vastaavat ohjelman toimeenpanijat — siis ensisijassa aluehallintoviranomai-
set. Vaikutuksen syntyminen edellyttdd alueprosessia (vaikutusprosessia), joka tarkoittaa
kohderyhmiissid (useiden eri hankkeiden ja muiden samansuuntaisten toimien, my6s laajan
aluepolitiikan, ansioista) syntyneiden erilaisten tulosten ja alueen tarpeiden synergistd
kohtaamista. Téstd syntyy vaikuttava, pysyvi ja kestidvd muutos, joka on ennen kaikkea
ohjelman vastuulla ja hallinnassa. Empiria osoitti, ettd alueprosessin hallinta on — ainakin
hankkeiden ndkékulmasta — epdselvd mutta silti vaikuttavasti toimiva.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd hankkeen ydin (tavoitelogiikka) voidaan rakentaa
vahvasti tavoite-keino-hierarkkiselle suunnittelukiytinnélle, jossa alemman tason ta-
voitteet ovat keinoja ylemmin tason tavoitteille. Niin tavoite-keino-hierarkia rakentuu
loogisesti resursseista yleistavoitteisiin. Toisaalta titd logiikkaa voi kiyttdd my6s syy- ja
seuraussuhteiden analysointiin esimerkiksi siten, ettd ilkednkin ongelman “kesyttimisessd”
mairitellddn ongelmaa pilkkomalla se osaongelmiin ja hakemalla ongelman syitd (mistd
johtuu) ja seurauksia (mitd ongelma aiheuttaa). Tavoitehierarkiaa voidaan syventid my6s
esim. arvopuulla, jossa pohditaan jonkintasoisen tavoitteen hierarkiaa siten, ettd edetdin
miksi kysymyksilld kohti yleisempid, perimmaisempid tavoitteita ja padmaria ja miti/ miten
kysymyksilld kohti keinoja. Vaikka tavoitehierarkia on taustaltaan mekanistinen ajattelu- ja
analyysimalli; sen prosessuaalisia ominaisuuksia lisddmalld siitd saadaan toimiva kom-
munikaation ja vuorovaikutuksen hallinnan viitekehys, joka palvelee alueellista kehitystd
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kohdistamalla keskustelua ja selkeyttimilld rooleja (my3s valtarooleja) hankesuunnittelussa.
Timin tutkimuksen empirian suora tuki tavoitteelliselle suunnittelulle jdi vihiiseksi, mutta
niitd ongelmia, joita empiriasta nousi esiin, voidaan mielestini tehokkaasti jisentid ja ratkoa
edelld esitetylld tavoitelogiikalla. Hankkeissa ollaan aidosti kiinnostuneita tuloksellisesta
toiminnasta, ei hallinnon py6rittimisest.

Edelld esitetty idea tavoitetasoineen sopii myds hyvin toiminnan teorian viitekehykseen
(vrt. luku 1.5: Tutkimusstrategia; vrt. looginen viitekehys):

1. Ylimpidnid tasona, politiikkatasona, on heterogeeninen toimintajirjestelmien
verkko erilaisine organisaatioineen ja ohjelmineen (tietylld alueella). Téssd ver-
kostossa kaikki hankkeet yhdessd muodostavat kokonaisuuden, jolla pyritidin
aluepoliittisiin tavoitteisiin yhdessd laajan aluepolititkan kanssa.

2. Seuraavana (yleistavoitteen tasoisena) toiminnan tasona ovat kohderyhmit
(alueella) omine motiiveineen ja padmairineen, joita tietty ohjelma, esimerkiksi
maaseutuohjelma, hankkeineen palvelee.

3. Seuraavana tasona on hanke, tiimini, jolla on omat erityistavoitteensa ja te-
konsa, interventionsa, osana kokonaisuutta.

4. Alimmalla tasolla on tietyissd olosuhteissa hankkeen sisilld (kdytinnéssa tuhan-
sien hankkeiden sisilld) tehty operatiivinen kehitystyo, josta lopulta kaikki
sen ’ylipuolella” on riippuvaista. My6s operatiivisella tasolla pitdd olla kisitys
”ylempien” tasojen tavoitteista, jotta tekemiseen saadaan (my6s henkilkohtai-
sella tasolla) mielekkyys.

5.3 Aluekehityshankkeen suunnittelumalli

Aluekehityshankkeen suunnitteluympiriston suuri kuva syntyy ennen kaikkea empirian
(luku 4) kautta, mutta se voidaan kiinnittdd alueellisen suunnittelun teoriaan (luvut 2.1 ja
2.2) ja yleiseen suunnittelumalliin (luku 2.4). Prosessin kulku perustuu strategisen suun-
nittelun periaatteisiin (ks. luku 2.3). Lisiksi ennakkoarviointindkékulmalla (luku 3) on
merkittivd asema suunnitelman laadun varmistamisessa, jossa myOs projektisyklin hallinta
ja looginen viitekehys tavoitelogiikkana ovat keskeisesti mukana tdssd luvussa aiemmin
tismennetyilld tavoilla (kuva 50).

Suunnitteluprosessin lapivienti

Suunnitteluprosessin vaiheet muodostavat suunnitteluprosessin rungon, mutta koke-
musteni mukaan suunnitteluprosessi ei etene suoraviivaisesti suunnittelun yleisen mallin
vaiheitten mukaan (ks. Lichfield ez @/ 1975, luku 2.4). Hankesuunnitteluprosessi voidaan
vaiheistaa suunnitteluprosessin (ei suunnitelman rakenteen) ehdoilla siten, ettd sithen tar-
vittava tyon mairi ja aika voidaan optimoida suhteessa suunnitteluprosessin tuotoksiin.
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Kuva 50. Hankesuunnitteluprosessista hankesuunnitelmaan.

Tamai tarkoittaa sitd, ettd suunnitteluprosessi etenee vaiheittain kohti ty6lddmpid suun-
nitteluvaiheita ja ettd suunnittelu syvenee, tukee oppimista ja tuottaa sitd tdsmillisempid
suunnitelmaversioita, mitd pitemmalle suunnittelussa edetdin (vrt. strateginen/operatii-
vinen; strategia suunnitelmana/tietoisuutena).

Suunnittelun yleinen malli toimii ohjelmatasolla mutta kaipaa hanketasolla ainakin
rddatdlointid, silld siind ei tunnisteta riittdvin selkedsti eritasoisten tavoitteiden ja osallisten
rooleja eiki erilaisia aluekehittamishankkeen suunnittelun vaatimia prosesseja. Hankeidea
voidaan ty6stdd hankesuunnitelmaksi prosessilla, jonka kriittisid vaiheita ovat hankkeen
esisuunnitelma (jonka tulee sisdltdd vihintddn hankkeen ongelmanmiirittelyn, tavoitteet
ja padkeinot tavoitteiden saavuttamiseksi sekd resurssitarpeet) ja sen ennakkoarviointi
itsearviointina sekd siitd vedettivit johtopéditokset jatkotoimiksi. Tdssd vaiheessa ”han-
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ketyypin” valinta vaikuttaa ratkaisevasti suunnitteluprosessin etenemiseen ja luonteeseen.
Koko suunnitteluprosessi voidaan kiteyttdd lohkokaavioon, jossa huomiota on syyti
kiinnittdd prosessin tuotoksiin, niitd seuraaviin arviointeihin ja mahdollisiin prosessin
keskeyttimisiin (kuva 51).

Hankkeen esisuunnitelma voidaan laatia vaivattomimmin kevyelld, helposti kokoon
saatavalla tiimilld, jossa on edustettuna hankeidean kannalta oleellinen, mahdollisimman
monipuolinen osaaminen. Ryhmin optimikoko on 4—6 henkil6a (eli suuremmat ryhmiit
tulisi jakaa tyOskentelemdidn pienissd ryhmissi). Tdmidnkokoisessa ryhmissd ryhmadyna-
miikka on kokemukseni (hankesuunnittelukoulutus ja arviointi) mukaan tehokkuuden ja
mielekkdin tyoskentelyn kannalta parhaimmillaan, ja tihidn on my6s sosiaalipsykologisia
perusteita luottamuksen ja luovuuden nikdkulmista (esim. Williams 2002; Niemist6 2000).
Luonnollisesti osallistujien persoonalliset ominaisuudet, ryhmin kehitysvaihe ja kiinteys
sekid koostumus vaikuttavat sen toimivuuteen suhteessa perustehtdviin. Empiria tukee
my0s sitd, ettd kohderyhmi kannattaa jossakin suunnitteluvaiheessa ottaa laajemmin
mukaan relevanssin ja sitoutumisen sekd viestinndn varmistamiseksi.

Kiytinnossid hankeidean syntyminen ja muotoutuminen on jo vaatinut jonkinasteista
suunnittelua, vaikka sitd ei ehka varsinaisesti tunnisteta suunnitteluksi. T4ta esivaihetta
kutsutaan ideavaiheeksi. Yleensd idea syntyy jonkin tyydyttdmittomin tarpeen tai ongel-
man (spontaanista) tunnistamisen ja sen ratkaisemismahdollisuuden oivaltamisesta, inno-
vaatiosta, joka on tavoitteellista, hallittua luovuutta. Idea siis sisiltdd ratkaisun ongelmaan,
joka tdsmennetdin, perustellaan ja kuvataan suunnitelmalla — joka rakennetaan oppivalla
suunnitteluprosessilla.

Suunnitteluprosessin laadulle on oleellista aito osallistuminen ja varsinaisen tuotoksen
laatu sekd kiyttokelpoisuus kohderyhmissd. Prosessin onnistumisen kannalta oleellisia
ovat suunnittelun luovat (divergoival) ja arvioivat kriittiset (Ronvergoival) vaiheet prosessin
aikana (ks. Heikkild & Heikkild 2001: 167). Luovuus ja kriittisyys voivat vaihdella aloitus-,
analyysi-, strategia- ja toteutusvaiheiden suunnittelussa siten, ettd sekd luovaa ettd arvi-
oivaa pohdiskelua kdyddin jokaisella prosessin pdilohkolla (kuva 52) siten, ettd prosessi
etenee syklisesti luovasta suunnitteluvaiheesta arvioivaan vaiheeseen ja arvioinnin avulla
parannettavaan tuotokseen/suunnitelmaan.

Tarvittaessa on kiytettivi my0s etilaisia draamallisia tai/ja ryhmityomenetelmii (ai-
voriihi, tuplatiimi, tulevaisuusverstas jne.), jotta prosessissa pddstdin riittdvin luovaan ja
tehokkaaseen ryhmity6skentelyyn ja syvillisiin sisdlléllisiin pohdintoihin. Ryhmity6, joka
etenee hallitusti rinnakkain sekd ryhmiprosessina ettd tuotosprosessina, voi auttaa osalli-
sia myGs oppimisessa ja vuorovaikutteisen suunnittelun oivaltamisessa. Tdmi on vihille
huomiolle jddnyt nikékulma hankesuunnitteluprosessin hallintaan, jota erityisesti oma
kokemukseni tukee. Lihelld kohderyhmai ja hakijaorganisaation omaa strategiaa oleva
suunnitteluprosessi takasivat empirian mukaan — my6s pienissd hankkeissa — relevantin
suunnittelun ja tuloksellisen toteutuksen.
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Kuva 51. Prosessi ideasta hankesuunnitelmaksi (vrt. Lichfield et al. 1975; Silfverberg 1996; Keranen

2001a: 125).
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Kuva 52. Luovan ja arvioivan (kriittisen) vaiheen vuorottelu jokaisessa hankkeen ongelmanratkaisuprosessin
vaiheessa 1) aloitus-, 2) analyysi- ja strategia- seka 3) toteutusvaihe (vrt. Heikkild & Heikkila 2001: 167;
Kerénen 2001a: 127).

Hanketyypit ja suunnittelijan roolit

Kriittisimpid vaiheita suunnittelun alkuvaiheessa on hanketyypista paittiminen. Suunnit-
teluvaihe itsessddn muodostaa ikddn kuin oman hankkeen, jossa pyritiin saamaan aikaan
hankesuunnitelma. Jo hankesuunnitteluprosessin alkuvaiheessa on paitettiva, lihdetainko
suunnittelemaan esiselvitysta, kehittimishanketta vai yrityksen sisdistd, varsinaista yritys-
hanketta (esimerkiksi tuotekehitys- tai investointihanketta). Toisaalta esiselvitys voi johtaa
jatkossa kehittdmis- tai yrityshankkeeseen, tai se antaa perustelut keskeyttid koko idean
kehittely silld hetkelld. Esiselvitykseen on syytd lihted, jos kehittimisongelma tai -haaste
on niin vaikea, ettd kohtuullisella tyémaarilld ei saada suunnitelluksi varsinaista kehitta-
mishanketta. Suoraan yrityshankkeeseen on syyti ryhtya silloin, kun ongelma on hyvin
“kesytetty” ja lisiksi hankkeesta on odotettavissa sellaisia tuotoksia (tuotteita), joilla on
suoraa litketaloudellista merkitystd (kuva 53).

Kiytinnossid “hankejatkumot” ovat usein vilimuotoja, joissa pyritiin yhdistelemain
hankkeen elinkaaren aikana erilaisia hanketyyppejd. Hankkeen kehittyminen ohjelman
aikana voi esimerkiksi edetd siten, ettd se alkaa esiselvitystyyppisend, jatkuu yleiseni
kehittimishankkeena ja péittyy yrityksid ldhelld olevana kehittimishankkeena tai var-
sinaisena yrityshankkeena. Toisaalta hanke voi my6s integroida, esimerkiksi jollakin
klusterilla, eri toimialoja yhteen ja olla siten toimialojen vilinen ja/tai alueellinen (esim.
ylimaakunnalliset hankkeet ALLMA-ohjelmassa). T4t arviointitiimissa (ks. Kerdnen e a/.
2004) kehittimaimme mallirakennelmaa (luetaan vasemmalta oikealle ja ylhéaltd alas), jota
olen edelleen kehittinyt, voidaan kutsua hanketoiminnan poluksi, jonka hahmottaminen
on osoittautunut kiytinnén hanketoiminnassa puutteelliseksi osaavissakin hanketaloissa.
On huomattava, ettd ohjelmien hankemassasta suurin osa on yrityshankkeita, jotka ovat
pédasiassa yritysten erilaisia “investointihankkeita”. Naiti ei aina edes mielletd kehittamis-
hankkeiksi, vaikka ne muodostavat keskeisen osan ohjelmien hankemassasta —ja erityisesti
“kovan” tuloksen syntymisesti.
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ESISELVITYS-
HANKE

Ongelman laajuus

Kuva 53. Hanketoiminnan polku ideasta hanketoimintaan ja hanketoiminnan ketjun eteneminen (vrt. Keranen
2001a: 128; Malinen et al. 2002: 113).

Hankkeita voidaan tyypitelld lukuisilla eri tavoilla, esimerkiksi sisdllon tai toimialan
mukaan, mutta edelld esitetty tyypittely toimii hyvin hankesuunnittelun yleisessi mallin-
tamisessa. Oleellisinta on hahmottaa, minki tyyppiseen ongelman “kesyttimiseen” ja
tavoitteiden asettamiseen kiytettivissd olevilla resursseilla suunnitteluprosessissa kyetiin,
kun pidetdin kriteerind hankkeen hyviksymistd rahoitettavaksi. ALMA:n arviointi osoit-
tl, ettd erilaiset vilineet (esim. tyGohjelmat ja teemaohjelmat sekd toimintaryhmat) ovat
osoittautuneet tehokkaiksi hankepolulle padsemisessi (suunnittelun apuna). My6s vahva
osaava taustaorganisaatio tukee hankepolun hallintaa (esim. Oulun kaupungin rooli han-
ketoimijana). Lopulta kuitenkin hankesuunnittelijan strateginen kyvykkyys ja ndkemys sekd
riittdvi tieto olemassa olevasta ”hankekirjosta” (kohderyhmille alueella) mahdollistavat
osuvan hanketyypin valinnan.

Alueellisen hanketoiminnan terdvoittimiseen tarvitaan kehityshankkeiden suunnitte-
luosaamista sekd strategista ohjausta. Hanketoimintaa tulisi tukea siten, ettd kehittimisen
painopisteet terdvoityvit hankepolun edistyessid esiselvityksistd kehittimishankkeiden
kautta tuloshankkeisiin mentéessé. Liséksi tulisi huolehtia yhteistyostd alueohjelman eri
painopisteiden (sektoreiden) vililld. Tdmi haaste kohdistuu erityisesti klusteri- ja toimi-
alapohjaisiin kehittdmisponnisteluihin.

Empirian mukaan tarvitaan monipuolista ja hallittua hanketoimintaa, mutta sattumanva-
rainen ja hajanainen “antaa kaikkien kukkien kukkia” -malli ei tuota parasta tulosta, jos
halutaan laadukasta, alueellisesti vaikuttavaa ja kestividd kehittimistoimintaa (kuva 54, vrt.
Kerinen ¢t al. 2000b; Kerinen ¢f al. 2004). Vastuu ohjelman strategianmukaisesta toteu-

226



| ﬂEsiselw'tykset

Teemaohjelma
karkihanke

NX70d NYNNINIO13IXNVH

v

Tulos-/yrityshankkeet

¥ v
Yritykset eri kehittamisen painopisteilli  Muut organisaatiot

NV OO000

Kuva 54. Hanketoiminnan polut kohti vaikuttavimpia yrityshankkeita: esiselvitykset — kehittdmishankkeet
— yrityshankkeet (vrt. Keranen 2001a: 162).

tuksesta, sen koordinoinnista ja seurannasta on oltava alueella; mahdollisimman ldhelld
toteuttajia, kohderyhmii ja hy6dynsaajia. Kéytinndssd painopisteittdin tai klustereittain
toimiva kehittdmismalli on vastaus operatiivisella tasolla tihin vastuunottamiseen siten,
etta

*  hankesuunnitteluun saadaan teknisti ja sisall6llistd laatua (ongelma-, kohderyh-
mi-, toimiala- ja alueldhtdisyyttd voidaan parantaa hyvilld suunnittelulla)

* saadaan aikaan luontevia hankekokonaisuuksia ja aitoja, yrityksid lihelld olevia
sekd horisontaalisia ettd vertikaalisia verkostoja (teemaryhmit ja tydohjelmat
seki toimintaryhmit ovat osoittaneet tissi tyOssd tarpeellisuutensa)

* uusia innovatiivisia hankkeita (my6s riskihankkeita) kehitetidn intensiivisesti
my0s vastaisuudessa (riskien minimoinnista ja byrokratian aiheuttamasta han-
kevisymyksestd on vahvoja viitteit)

*  hankkeiden toteutusta ja tuloksellisuutta voidaan riittivin tehokkaasti ja asian-
tuntevasti seurata (arviointiosaamista tarvitaan)
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*  seurannan ja toteutuskokemuksen kokoamisen tuloksena saadaan aikaan myos
laadullisesti merkittivid oppimisprosesseja ja jopa uusia, alueellisia osaamiskes-
kittymid (osaamisverkostoja) toimiala-, seutukunta- ja aluetasolla.

Erityisesti kehittdjin rooli korostui empiriassa hanketasolla. Téstd ldht6kohdasta
hanketyyppejd ja kehittdjin rooleja voidaan jisentdd myds niin, ettd suunnittelijan strate-
gisuuteen liittyvit roolit tulevat paremmin esille. Hanketyypit voidaan jakaa nelikentilld,
jossa strategisuus ja operatiivisuus virittivit toisen ulottuvuuden seki sektorindkemys ja
yhdentivi nikemys toisen (kuva 55). Ndin virittyy neljd hanketyyppid ja kahdeksan kehit-
tajatyyppid samaan koordinaatistoon. Jos edellistd hanketoiminnan polku -mallia pidetdin
ongelmakeskeisend (ehkd my6s hieman teknisend), titd voidaan pitdd kehittdjikeskeisend
ja prosessikeskeisend. Tdtd kehittimddni mallia voidaan hyédyntid esimerkiksi suunnit-
telu- ja hanketiimejd rakennettaessa seki prosessien hallintaa parannettaessa. Empiria
tukee erilaisten roolien profiloimista hankesyklin eri vaiheissa. Kehittijan roolikartassa

STRATEGINEN PAINOTUS

A

"ideoija"f'nakija”

“suunrittelija"

SEKTORINAKEMYS
A
"ekspertti”
"opettaja”

ue\le'em
.!JOJJE’EI!PJOOH.
SAWIMYN YAVINIAHA

"hallirﬂnoija"

"tote thtaja”

\

OPERATIIVINEN PAINOTUS

Kuva 55. Hanketyypit ja kehittajien roolit suunnittelupainotuksen ja suunnittelundkemyksen ulottuvuuksil-
la.
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suunnittelijan ja my6s ideoijan, varsinaisen strategin, leadership-tyyppinen rooli korostuu
hankesuunnitteluvaiheessa, hallinnoijan (organisaattorin) rooli korostuu taas manage-
ment-tyyppisesti hankkeen toteutuksessa. Koordinaattorin rooli korostuu yhdentivissi
suunnittelussa ja ekspertin rooli syvennettiessd substanssia.

Suunnitteluprosessin ja hankesuunnitelman rakenne

Osallisten yhteissuunnittelulla varmistetaan, ettid eri sidosryhmien (erityisesti kohderyhmi-
en) kisitykset tulevat kattavasti huomioonotetuiksi ja ettd suunnittelu perustuu todellisiin
tarpeisiin. Laaja, joskus my6s raskas, yhteissuunnittelu voi toimia my6s kommunikatiivisena
oppimisprosessina, jossa haetaan konsensusta ja sitoudutaan hankkeeseen sekd ymmarre-
tadn kehittdmistehtivd samalla tavalla. My6s tirkeimmat suunnitteluvaiheet voidaan tehdi
yhdessi siten, ettd luovat ja kriittiset ryhmétyGvaiheet pidetddn tietoisesti selvisti erillddn
toisistaan. Yhteisissd suunnittelupalavereissa voidaan laatia ainakin sidosryhmaanalyysit,
ongelma-analyysit, pddtavoitteet ja toteutusstrategiat.

Prosessin onnistumiselle on tirked, ettd jokin suunnittelijataho ottaa vastuun suun-
nittelun organisoinnista ja suunnitteluprosessin etenemisestd. Tdssd yhteydessd on
oleellista muodostaa yhteistd kuvaa tulevasta hankkeesta. Hankesuunnitteluprosessi on
siis suunnitteluverkoston dialoginen prosessi, jossa kehittimisidea pyritddn kuvaamaan ja
kisitteellistimiidn silld tavalla, ettd kaikilla osallisilla on sama kuva — vaikkakin eri niko-
kulmista — konstruoitavana ja arvioitavana. Tamai vaatii suunnittelijalta/kehittdjaled kykya
vuorovaikutuksen ja kommunikaation hallintaan sekd havainnolliseen dokumentointiin,
joka puolestaan auttaa oivaltamaan evolutionaarisia herkkyyskohtia strategiaa konstruoi-
taessa ja helpottaa itsearviointia.

Hankkeen esisuunnitelman sisiltérakenne voidaan jasentdd ja muotoilla suunnitelman
ydinkohdat sisiltdvddn luonnokseen, joka on syntynyt vaiheittain tarkentuvan prosessin
tuloksena (kuva 56). Luonnoksessa on hyddynnetty strategisen suunnittelun ideaa ja
sovellettua loogista viitekehysti (ks. luku 5.2). Oleellista esisuunnitelmalle on sen kdytto-
kelpoisuus hankeidean tyostimisessd ja dialogin suuntaamisessa oleellisiin asioihin, siis
varsinaiseen strategiatyohoén. Esisuunnittelupohjaan kootut tiedot voivat toimia my6s
idean kuvauksena ja varsinaisen suunnitelman tiivistelmana.

Suunnitteluprosessi on tehokas, jos sen jokaisessa pddvaiheessa kyetddn luovaan ide-
ointiin ja arvioivaan analysointiin sekd tuottamaan johdonmukaisesti sisdltdjd varsinai-
seen suunnitelmaan. Seuraavassa kuvassa (kuva 57) on vedetty yhteen hankestrategian
rakentamisen vaiheet, hankesuunnitteluprosessin vaiheet ja prosessin tuottamat sisallét
suunnitelman rakenteeseen. Malliin on sisillytetty my6s tavoitelogiikka, sovellettu looginen
viitekehys, jota kehittelin hanketasolle sopivaksi edellisessid luvussa (5.2).
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KEINOT

7. Toimenpiteet ja niiden TAUSTA
aikataulu 1. Hankeidean tydnimi
8. Resurssitarpeet ja 2. Hakija, toteuttaja ja
kustannusten hahmot- kumppanit
telu 3. Tausta jatarve
TAVOITEET

4. Yleistavoitteet

5.  Erityistavoitteet (koh-
deryhma)

6. Toiminnalliset tavoit-
teet (tuotokset)

Kuva 56. Suunnittelupohja esisuunnitelman tekoa varten (vrt. Kerdnen 2001a: 129).

5.4 Hankearviointimalli

Arvioinnin teoreettista nikékulmaa hankesuunnittelukdytinnén kannalta kisittelin jo
aiemmin (luku 3), mutta nyt lihestyn asiaa suunnittelua tukevan mallintamisen nikokul-
masta empiriaan nojautuen. Hankkeen suunnittelun yhteydessd on hyva tietdd ja hallita
arvioinnista ainakin nikékulma ja perusmetodit, jotta hankesuunnittelun kokonaisidea
ja hankesuunnittelumalli tiydentyisivit. Tdmin takia suunnitteluun integroitu pelkistetty
arvioinnin viitekehys on tarpeellinen taustamalli ja suunnittelutydkalu. Konstruoin tissid
luvussa siis arviointimallin 3. luvun arviointiteoriaan ja 4. luvun arviointiempiriaan seki
-kokemukseen perustuen siten, ettd se palvelee

* arvioinnin idean, rakenteen ja aseman ymmartimistd hankkeen suunnittelu- ja
toteutusvaiheissa

* arviointiasetelman ja arviointisuunnitelman rakentamista

* arvioinnin kidytinnon toteutusta.

230



SUUNNITTELUPROSESSIN ETENEMINEN  SUUNNITELMAN RAKENNE
dea H ESISUUNNITELMA ]4—

b
Hankkeiden analysointi ja pelkistdminen lyhy-
eksi, tavoitetta tai toimintaa kuvaavaksi "tydni- \-fL’ 1. NIMI
meksi”

v
Hankkeen alustava rajaus ja suunnittelun orga- ‘)[ Sl J

nisointi seka hakijan valinta

+ ][ 3. TAUSTA JA TARVE

Tausta-analyysit:

. Nelikenttaanalyysi (SWOT) tai muut analyysit...
. Ongelma- ja sidosryhmé&analyysit 4. LITYNTA ALUE- -
* Vaihtoehtoisten ratkaisumallien vertailu .TE':}\IYLJSE?::EIA-xISlN ’E
. Kehittamistarpeen maarittely ja tdsmennys % o
>
4
v £ <
Hankkeen kehittdmistarpeen ja tavoitteiden d g
kytkennat aluekehittdmischjelmiin ja hankkeen x
teemallinen seka alueellinen rajaus (myds kohderyh- 5. TAVOITTEET: E 4 <
mérajaus) YLEISTAVOITTEET JA %
YHTEISTYOKYTKENNAT g i
z
* \ /r ERITYISTAVOITTEET E §
Tavoitteiden ja keinojen maérittely sovele o F_,‘
loogisen viitekehyksen avulla E s
Vieistavoitteet / valkutusindikaaytéril | DOV INEN KooE. | 2 =z
— — —1 RYHMASSA 3 ?
Erityistavoitteet / tulosindikaattorit / ] ",_’ n <
T =
=
~L Tuotokset / tuotosindikaattorit— ﬁ %

y, [

o — > E
Toimenpiteet ja Tarvittavien 4 >3
niiden resurssien ja u y
toteutusstrategia panosten o l7 o =

madrittel o . <

u = y <! OIMENPITEET RESURSSIT I

L

v
Toimenpiteiden strateginen aikataulutus }_ 8 AIKATAULU.
v

Toiminnan organisointi ja

organisaation rakentaminen osaksi —D» 10. ORGANISAATIO
hakiiaoraanisaatiota :

v ~
Budjetointi ja rahoituksen —p> ;k:gﬁﬂgNNUKSET .
jarjestaminen *

. AR X y
suunnittelu seka riskien hallinta HALLINTA

TOTEUTUSVAIHE STRATEGIAVAIHE ‘——.——T ALOITUSVAIHE-——
/\ x

SUUNNITELMAN TOTEUTUSOSA

Seuranta- ja ohjausjarjestelmén . { 12. SEURANTA JA RISKIEN ‘

N

Kuva 57. Strategisen suunnitteluprosessin eteneminen ja sen tuottama suunnitelman sisaltérakenne seka
arvioinnin kohdistaminen esisuunnitelmaan, suunnitelman maarittely- ja toteutusosaan seka loogiseen
viitekehykseen (vrt. Kerdnen 2001a: 130).
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Arviointiprosessin vaiheet ja rakenne

Arviointimalli sisdltdd arvioinnin tarpeen ja arviointikohteen osoittamisen (joka yleensi
madiritellddn arvioinnin tarjouspyynndssi), arvioinnin suunnittelun (arviointisuunnitelma,
jolla vastataan arviointitarpeeseen/ tarjouspyyntoon), arviointiprosessin hallinnan ja arvi-
oinnin kidytinnon toteuttamisen seki erityisesti tulosten hyédyntimisen (vrt. Patton 1997).
Arviointiprosessi (ja arviointisuunnitelman laadinta) voidaan rakentaa seuraavista neljistd
perittiisistd vaiheista (kuva 58; ks. my®0s liite 4: Itsearviointimalli*®): 1) arviointikonteks-
tin analysointi ja arviointiasetelman sekd -kysymysten laadinta, 2) aineistojen hankinta 3)
aineistojen analysointi ja 4) johtopditsten tekeminen. Prosessi on syklinen siten, ettd
edellistd vaihetta voidaan aina palata tarkentamaan kunkin vaiheen tyOstimisen jilkeen.
Keskeisti on kuitenkin dialogisuus hankearvioinnin toteutuksessa, erityisesti tiedonkeruu-
ja analyysivaiheiden vilissd, jolloin eri arvioinnista hyotyvid osapuolia voidaan palvella jo
arviointiprosessin aikana. Tiedonkeruukontakteissa voi arvioija siis my6s vilittdd tietoa,
kisitteellistdd, kehittdd ja konsultoida ja niin tukea erilaisia oppimisprosesseja ja ratkoa
mahdollisia konflikteja (vrt. ALMA-ohjelman arviointitapaus ja toimintatutkimus).

Arvioinnin suunnittelussa on mielekistd edeti siten, ettd suunnitelma laaditaan sel-
laiseksi, etti sitd voidaan joustavasti muuttaa arvioinnin edetessd tarkentuvalla ty6ohjel-
malla. Kevytti itsearviointia varten ei tarvita vélttimittd edes suunnitelmaa, vaan pelkki
kysymysasetelma riittdd, mikdli prosessi voidaan viedd sen avulla systemaattisesti lipi.
Arviointisuunnitelman tai arvioinnin viitekehyksen tehtivini on siis tuoda systemaatti-
suutta ja fokus kriittisten asioiden tarkasteluun. Viitekehyksend voidaan kéyttdd esimerkiksi
loogista viitekehystd (ks. luku 3, 3.1 ja 5.2). Itse tehdyssd ennakkoarvioinnissa riittdd usein
my0s pelkki tarkistus- tai kriteerilista, jonka ldpi ikddn kuin hankesuunnitelma kriittisesti
luetaan. Tiéssikin tapauksessa on kuitenkin hyvi tietdd arviointiprosessin vaiheistus ja
peruslogiikka (ks. Kerinen 2003).

Arviointisykli

Arvioinnin viliintulo suunnitteluprosessissa ja hankkeen toteutuksessa voidaan pelkistda
siten, ettd se on ikddn kuin sykli uuden tietotarpeen ja suunnitelmaan tehtivien korjausten
vilissd. Arviointisykli voidaan ”py6riyttad” hyvinkin nopeasti, mikali arviointikysymys ja
sen ratkaisemiseen kiytettivd menetelmi ja osaaminen sen sallivat (kuva 59). Arvioinnin
suunnittelu ja toteutus osana hankkeen suunnitteluprosessia (tai toteutusta) vaatii siis my6s
strategista suunnitteluotetta. Kéytdnndssa arviointiasetelmaa muotoiltaessa ennakoidaan
arvioinnin tuottama kokonaishy6ty suhteessa asetettuthin suunnittelutavoitteisiin (mikéli
on kysymys suunnitteluvaiheesta) tai toteutukseen (toteutusvaiheen arviointi). Edelld
esitetty prosessi voi edetd vaiheittain seuraavasti:

* Liitteend on vaiheistettu itsearviointimalli seikkaperiisine soveltamisohjeineen, jota olen kehitellyt erityisesti toiminta-
ryhmien itsearvioinnin tarpeisiin (ks. Kerinen 2003).
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1. ARVIOINTIKONTEKSIN, -ASETELMAN, -METODIN
JA ARVIOINTIKYSYMYSTEN MUOTOILU
Ensimmaéisessé vaiheessa on valttdmaténtd maaritelld arvioinnin konteksti, na-
kokulma, kohde ja arviointikysymykset (kriteereineen) seka metodi ja tehda i
ikaan kuin "viitekehyksellinen” arviointisuunnitelma, johon myds seuraavat koh-
dat sisaltyvat.

—

2. ARVIOINTIAINEISTOJEN KERUU (ARVIOINTIKYSYMYKSIIN LITTYEN)
Aineistojen keruussa on oleellista omien aineistojen mahdollisimman tehokas ja J}—
relevantti hankinta suhteessa arviointitehtavaan. Itse kerattavat aineistot on valit-

tava niin, etté ne tuovat arviointiin oleellista, hyédyntamiskelpoista lisdarvoa. 4'

I

3. AINEISTOJEN ANALYSOINTI
Analyysivaiheessa on tarkeaa nostaa kaikki aineistojen antamat nakokulmat
tasavertaisesti esille vertailtavaksi. Analyysia ja vertailua tehdaan suhteessa -
arviointikysymyksiin ja -kriteereihin.

—

4. JOHTOPAATOKSET JA SUOSITUKSET TOIMENPITEIKSI
Viimeisessa vaiheessa vastataan alussa asetettuihin arviointikysymyksiin aineis-
tojen, analyysien ja muun kaytettavissa olevan asiantuntemuksen perusteella ||
niin, etta arvioinnin tuottama tieto on hyddynnettavissa.

Kuva 58. Arviointiprosessin eteneminen vaiheittain (samat vaiheet kdydaan lapi myos arviointisuunnitelmaa
rakennettaessa, ks. yksityiskohtainen tydskentelyohje liitteena 3).

1. Aluksi (hankkeessa) hankesuunnitteluprosessissa tai hankesuunnitelmassa (tai
hankkeen toteutuksessa) havaitaan jonkin asian arviointitarve, esimerkiksi jokin
’ilked ongelma”, tehddin pditds arvioinnista ja valitaan arviointitavaksi joko itse
tehty arviointi (itsearviointi) tai ulkopuolinen arviointi.

2. Seuraavaksi laaditaan ja tismennetdin arviointikysymykset sekd laaditaan riittd-
vin seikkaperdinen suunnitelma niiden ratkaisemiseksi. Arviointisuunnitelman
rakentamisessa voidaan kiyttdd hyviksi edelld esitetyn arviointiprosessin vaiheita
siten, ettd arviointisuunnitelma sisiltid vihintidn seuraavat osat: tausta ja tavoite
sekd arviointikysymykset; viitekehys ja menetelmit; toteutusstrategia (tiedon-
keruu, analyysi, johtopditokset ja suositukset) toimenpiteiden tekemiseksi ja
ajoittamiseksi; sekd organisointi ja resursointi.
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Arviointitarve ja 1. Arviointindkdkulman ja Tarvittavat korjaukset

konteksti |::> teeman valinta (tarvittaessa :.|> suunnitelmaan/
(suunnitelma/ tehdaan toteutukseen
toteutus) arviointisuunnitelma)
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> arviointikysymyksiin
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1
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jarjestelma
menetelman o Keruu
valinta

5. Johtopaatdkset ja

suositukset
\—/4- Analyysit

Kuva 59. Hankkeen arviointindkdkulman ja teeman valinta sek& arviointiprosessin lapivienti osana
hanketta (vrt. Robson 2001).

3.

Seuraavaksi keritidn tieto, joka tarvitaan arvoituksen ratkaisemiseksi. Tdssé
vaiheessa on mahdollisuus kidyda dialogia eri osallisten kanssa, mikd antaa mah-
dollisuuden oppimiselle ja asioiden syvillisemmille ymmirtimiselle. (ALMA:n
arvioinnissa saatiin tistd hyvid kokemuksia maakunnissa kdydyn fokusryhmakier-
roksen aikana, jolloin arvioitsijat esittivit keskustelun pohjaksi alustavia tuloksia,
ikadn kun hypoteeseina, arvioinnin aineistojen perusteella.)

Lopulta analysoidaan aineistot ja kerdtddn tarvittaessa uutta aineistoa. Koke-
musteni mukaan tdmi uusi tiedonkeruukierros (vrt. edellinen kohta) tarjoaa
oivallisen mahdollisuuden palautteeseen ja tuloksia arvioivaan seki jisentdviin
dialogiin eri osallisten kanssa ennen varsinaisten johtopditdsten esittdmistd. Jo
pelkistidn tima prosessi voi olla oppimistapahtuma.

Viimeisessd vaiheessa tehdddn tarvittavat johtopddtokset: siis vastataan arvi-
ointikysymyksiin. Taman perusteella muutetaan toimintaa siltd osin, kuin se on
havaittu tai tulkitaan tarpeelliseksi. Tdma viimeinen vaihe on arvioinnin tilaajan
tehtivi. Itsearvioinnissa arvioija on luonnollisesti my6s mukana tdssa vaiheessa.
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(Empirian perusteella ja kokemukseeni nojaten voisin viittdi, ettd itsearvioinnin
tai omachtoisesti tuotetun arvioinnin tuloksia hyddynnetiin tehokkaammin kuin
virallisten, lakisddteisten, jotka tehddin enemmin tai vihemmain tyydyttimdin
keskushallinnon ja EU-byrokratian tarpeita.)

Arvioitsijan roolit ja ennakkoarvioinnin haasteet

Arvioinnissa paddytddn tahtoen tai tahtomatta erilaisiin rooleihin, riippuen arvioinnin luon-
teesta ja kohteesta. Kokemukseni perusteella niistd tyypillisimpid ulkoisessa arvioinnissa
ovat tuomarin (ratkaisee ristiriitoja), konsultin (antaa teknisid suosituksia) ja tulkitsijan
(kdsitteellistdd vaikeasti hahmottuvia asioita) roolit. Sisdisessd arvioinnissa korostuvat
terapeutin tai kumppanin (auttaa konfliktien kisittelyssi ja kisitteellistimisessd sekd tukee
ratkaisujen tekemisessd) ja konsultin roolit. Arviointikentiltd, joka on viritetty arvioitsijan
aseman ja arviointikohteen mukaan, voidaan 16ytdd esimerkiksi seuraavan kuvan (60) mu-
kaisia rooleja, joista on hyvi olla tietoinen, suunnittelu- tai arviointipositiosta riippumatta.
On huomattava, ettd arviointi on aina interventio, joka my6s itse vaikuttaa toimintaan
(esim. Silander & Vilimaa 1999).

Ennakkoarvioinnin pditavoitteena voidaan pitdd sitd, ettd hankkeen suunnittelija- ja
hakijataho pohtii hankkeen tuloksellisuutta, vaikuttavuutta ja merkitysti mahdollisimman
laajasti ja esittdd ndistd perustellut argumenttinsa jo hankesuunnitteluvaiheessa ja hanke-
suunnitelmassa. Téssd ty6ssd helpottavat mahdollisimman tdsmilliset ja seikkaperdiset
arviointikriteerit (joiden tirkeyteen kiinnitettiin empiriaosassa huomiota). Riippumatta
hanketyypisté kaikissa tapauksissa voidaan arviointindkdkulmasta kysyé seuraavat yhteiset
peruskysymykset:

1. Miten relevantteja eri tavoitteet ja tuotosprosessit ovat?
Miten hankkeen pidasialliset tuotokset, tulokset ja vaikutukset ilmenevit sekd
miten nimai ovat mitattavissa/havaittavissa?

3. Millaisia ovat hankkeen aikaansaamat (tuloksesta johtuvat) mahdolliset vaikutus-
ketjut alueen taloudelle tai muulle rakenteelle pitkilld aikajinteelld?

Nimi kysymykset muodostavat samalla perustan my6s niille sisdltokysymyksille, joihin
hankkeiden ennakkoarviointiin osallistuvien tahojen tulisi saada vastaus. Ndiden kriteerien
on midrd tismentii edelld mainittujen avointen yleiskysymysten tuottamaa informaatiota.
Eri hanketyypeille muodostettavat vaikuttavuuden etukiteisarvioinnin kriteerit vaihtelevat
luonnollisesti hanketyypeittdin. Esiselvityshankkeisiin liittyvit kriteerit voisivat olla esim.
tutkimuksellisuus ja ongelman kisitteellistiminen sekd uuden tiedon tuottaminen; kehit-
taimishankkeisiin voisi Liittyd substanssin ymmarrys, yhteisty6, ydinprosessien tunnistus,
oppiminen, alueellinen merkitys, jatkuvuus ja kestivyys; yrityshankkeisiin esimerkiksi kan-
nattavuus ja tehokkuus (vrt. hanketoiminnan polku). Sisiltokysymyksid voidaan lihestyd
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Kuva 60. Arviointiroolit arvioinnin padsuuntausten ja arvioijan position mukaan viritetyssa nelikentassa (vrt.
Albaek 1996, cit. Lindqvist 1999: 109).

my0s strategisten painotusten nikokulmasta: pyritianko Siniselle merelle, organisaation/
verkoston sisdiseen oppimiseen, tehokkunteen vai toinialan kdarkeen (ks. luku 2.3, kuva 10).

Kiytinnossa hankkeen ennakkoarvioinnin avulla pitdisi voida muodostaa hankkeen
erilaisia vaikutustyyppeja kuvaava profiili, jonka jilkeen hankkeen hakijan tulisi asettaa
esitetyt arviointikriteerit jirjestykseen siten, etté jirjestys kuvaa hankkeen konkreettisten
vaikutusten tirkeysjirjestystd. Kéytdnnossa olisi siis kyettiva ilmaisemaan erilaiset vaiku-
tukset, niiden syntyminen ja kestivyys. Niin hanketta on mahdollisuus tarvittaessa my6s
profiloida aluekehittimishankkeena, korostamalla arviointikriteereilld hankkeen vazkutusten
alueellista luonnetta.

Aluekehityksen arvioinnin tiedonintressi on vakiintunut suhteellisen tekniseksi, minka
my6s ohjelman seurannan indikaattorijirjestelma osoittaa. Hankkeen “arvottaminen”
tehddin lopulta aina sen tehokkuuden, tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden nakékulmista,
vaikka my0s prosesseilla on oppimisen kannalta merkitystd, varsinkin formatiivisesti viri-
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tetyissd viliarvioinneissa. Arvioinnin rooli hankesuunnittelua ohjaavana vilineend toimii
kuitenkin ainakin kahdella tasolla:

1. arvioinnin perusperiaatteiden tuntemus auttaa jo suunnitteluvaiheessa ottamaan
huomioon tulosten ja vaikutusten syntymekanismit (toimii ikddn kuin suunnitte-
lijan vilineend, strategisena kompetenssina, toiminnan teorian nikékulmasta)

2. ohjelmista ja hankkeista arvioinnin kautta saatava palaute ja oppiminen autta-
vat vilittémisti tavoitteiden saavuttamisessa ja vilillisesti, myohemmin, uusien
hankkeiden sisillon ja toimintamallin suuntaamisessa.

Uutta tdssd arviointimallissa on sen prosessinomaisuus ja kdytinnollisyys, erityisesti
hankesuunnittelun ja hankesyklin hallinnan nikékulmasta. Arviointindkékulma (prosessi)
on koottu yhteenvetomaisena kokonaisuutena seuraavaan yleispateviin, realistisen arvi-
oinnin pohjalta konstruoituun kisitekarttaan (kuva 61).

. - " . Arviointi-
arve ja tavoite valkutiaa nakokulma
T I

KONTEKSTI

johtaa tasmentaa
ARVIOINTIKYSYMYKSET
! A I

valitaan valitaan
Menetelmit SRR I Aineiston hankinta-
strategia
vastaavat I
ohjaavat tuottaa
prosessia aineistot

Analyysi ja johtopaatokset seka
suositukset

Kuva 61. Viitekehys arviointistrategian ja -aseman rakentamiselle kasitekarttana (vrt. Robson 2001: 123).
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Tiltd kisite- ja mallipohjalta, joka perustuu hanke- ja arviointikokemukseen (ks. luku
4),lihden rakentamaan vaiheittaista hankesuunnitteluprosessia, johon sisiltyy my6s vahva
arviointindk6kulma. Seuraavassa luvussa siis yhdistdn suunnittelun ja arvioinnin teoriaa
hankesuunnittelun tasolla.

5.5 Arviointia hyodyntava hankesuunnitteluprosessi

Aluekehityshankkeen rakenteeksi on esitetty lukuisia erilaisia malleja. Téssd esittimini
yleinen malli on synteesi noin 15 vuoden aikana kertyneestd kokemuksestani hankkeiden
suunnittelussa ja toteutuksessa seki arvioinnissa. Erityisesti tissd luvussa olen yhdistinyt
toimintatutkijan kokemustani timén tutkimuksen empiriaan (luku 4). Lisiksi konkretisoin
timén luvun alkuosassa tarkennettuja ja konstruoituja evolutionaarisen strategisen suunnit-
telun taustamalleja sekd erityisesti arviointindkokulmaa. Tédssd hankesuunnitelmamallissa
korostuu erityisesti hankkeen maérittelyosa, jossa midritellidn hankkeen tausta ja tarve
sekd niistd johdettu tavoitteisto, keskeiset tuotokset ja kohderyhmit seki strategiset pe-
rusvalinnat. Lisiksi mallissa on mukana hankkeen toteutusosa, jossa kuvataan hankkeen
tekninen toteutusstrategia (ks. liite 5). Toteutusstrategia siséltad kaikki ne keinot, jotka
tarvitaan maériteltyihin tavoitteisiin padsemiseksi (vrt. Kerdnen 2001a: 131-137). Etuka-
teisarviointi etenee suunnitteluprosessiin integroituna prosessina, arviointikysymysten
kautta. Suunnitelma voidaan rakentaa loogisesti askel askeleelta siten, ettd kunkin askeleen
jalkeen tarkistetaan tuotos ja sen arviointitarve, -nikokulma ja/tai -kriteeri.

Suunnittelu- ja arviointiaskeleet

Tavoitteellisuutta korostava hankesuunnitteluprosessi voidaan viedd lipi loogisesti, tietoi-
suusstrategisen” prosessimallin mukaan, hankesuunnitelman sisillollisessd jirjestyksessi
(ks. kuva 57). On kuitenkin huomattava, ettd prosessi on syklinen. Eri vaiheita palataan
tarkentamaan aina tarpeen vaatiessa ja koko prosessi kiydéddn lipi niin monta kertaa kuin
arvioidaan tarpeelliseksi. Eritasoisiin tavoitteisiin nojautuva hankesuunnitteluprosessi
voidaan kiteyttdd kahdeksaan suunnittelu- ja arviointivaiheeseen (arviointivaiheisiin
voidaan todellisessa suunnittelutapauksessa kytked myo6s sisillollisid arviointikriteereitd).
Seuraavaan taulukkoon (12) olen tiivistinyt suunnitteluprosessin loogisesti eteneviksi
suunnitteluaskeliksi, joista siis jokainen askel sisiltdd kehittimisarviointia. Mallin ideana on
kytked pluralistinen arviointi (evolutionaarisia herkkyyskohtia etsien) suunnitteluprosessin
kaikkiin vaiheisiin suunnittelun tuotosprosessien kautta — siis tarkastelemalla arvioiden
suunnitteluprosessin tuotoksia. (Tétd taulukkoa tarkennan seikkaperiisesti jatkossa ”op-
pikirjamaisella” bankesunnnitelman rakentamisen vaihemallilla, joka on liitteend 5.)

Liitteelld 5 esitetyn Hankesuunnitelman rakentamisen vaihemallin ideana on siis kytked
hankesuunnitteluprosessi, hankkeen rakenne ja itsearviointi rinnakkain ristiin — suunnit-
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Taulukko 12. Tavoitteellinen hankesuunnittelu ja sen ennakkoarviointimalli, jonka tavoitteena on, etta
arviointiohjaus toimii hankesuunnittelun laatua tukevana strategisena ohjausinstrumenttina ja lisda han-

kestrategian koherenssia.

Tavoitekeskeisen sovelletun loogisen
viitekehyksen mukainen hankesuunnit-
teluprosessi

Ennakkoarvioinnin keskeisid kysymyksii eri
suunnitteluvaiheissa

1. Hankesuunnittelu aloitetaan ideasta, joka
on hahmotelma jonkin haasteen tai ongel-
man ratkaisuksi.

2. Ideaa tarkennetaan kehittimisongelman
tunnistamisella ja miirittelylld (ongelman
kesyttimiselld).

3.  Sidosryhmi- ja ongelma-analyysilli selvite-
tdin kaikki osalliset ja kehittimisongelman
perimmiiset syyt, jotka ovat edellytykseni
ongelman ratkaisemiselle.

4. Tavoitteet asetetaan loogisesti suhteessa
kehittimisongelman ratkaisemiseen ja ke-
hittimistarpeen tyydyttimiseen. Tavoitteet
tulee asettaa erikseen aluetta, kohderyhmii
ja hankkeen sisdistd toiminnallisuutta
ajatellen. Tavoitteet tulee mairitelld niin,
ettd ne myds ohjaavat hankkeen toteutusta.
(Tavoitteita ja potentiaalista tulevaisuutta
voidaan my®ds luodata tulevaisuuden tutki-
muksen menetelmilli.)

5. Strategia-analyyseilld selvitetiin vaihtoeh-
toiset, luovat tavat (keinot) kehittimistar-
peen ratkaisemiseksi.

6.  Strategiavalinnalla perustellaan toimenpitei-
den kokonaisuus (keinovalikoima, ydinpro-
sessit ja toimintajirjestelmi) seki kiinni-
tetdin hanke yhteistydhén muiden samaa
yleistavoitetta (missio/visio) toteutettavien
hankkeiden kanssa.

7. Suunnitellaan aikataulutus ja resurssit, jotka
tarvitaan toimenpiteiden toteuttamiseksi
mahdollisimman tehokkaasti.

8.  Suunnitellaan sopiva organisaatio ja seu-
ranta.

Ratkaiseeko idea jonkun kohderyhmin
todellisen ja ohjelmaan liittyvin haasteen tai
ongelman?

Onko kehittimisongelma rajattu ja miritel-

ty riittdvin seikkaperiisesti ja onko ongelma
Vilked”?

Onko hankkeen toimintaympirists kartoitettu
riittdvin tarkasti ja onko eri osapuolten intressit
ongelman suhteen otettu huomioon? Miten
heterogeeninen ja/tai ristiriitainen osallisten
verkosto on?

Ovatko eri tasojen (alue, kohderyhmi, hanke)
tavoitteet tunnistettavissa ja mitattavissa; ja
miten ne ohjaavat hankkeen toteutusta? Onko
aluekehittimisen visio tunnistettavissa?

Millaisia erilaisia mahdollisuuksia (polkuja) on
pidstd tavoitteisiin? Onko hankkeelle tarpeellis-
ta luoda myds missio?

Ovatko toimenpiteet strategisesti oikein valit-
tuja ja suunnattuja seki siddosten mukaisia?
Mitki ovat hankkeen ydinprosessit ja mitkd
tukiprosessit?

Onko aikataulu realistinen ja strategisesti toimi-
va/innovatiivinen? Ovatko eri resurssit oikein
mitoitetut?

Onko organisaatio/verkosto (ja hanke-henki-
16st6) kyvykis ja motivoitunut suoriutumaan
eri tehtivistdéin (mm. johtaminen, seuranta ja
mahdollinen arviointi)?
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teluprosessin kaikkien tuotosvaiheiden kautta (ks. kuva 57). Timin tyyppinen evolution-
aarisia herkkyyskohtia etsivd ja arvioiva malli lisdd hankestrategian sisdistd koherenssia
sisdisen loogisuuden kautta. Lisdksi se parantaa osaltaan ohjelmastrategian koherenssia
monitasoisen tavoitetarkastelun kautta, vaikka ohjelman ja hankkeen koherenssit voivat
olla my®6s ristiriidassa, koska hankkeen tavoitteet liittyvit yhteen kohderyhmadin ja ohjel-
man useisiin alueen kohderyhmiin (joilla voi olla keskendin intressiristiriitoja). Malliin
liittyvd arviointinikékulma eroaa paljon teoriaosassa esitetyn suunnittelun yleisen mallin
rakenteesta (vrt. 2.4 luku; Lichfield et al. 1975).

My6s seuraavan taulukon (13) mukaisilla arviointikysymyksilld voidaan tavoitteiden rele-
vanssia parantaa ja testata. Se on yksi esimerkki tavoiteorientoituneesta tarkistuslistasta, jota
olen kiyttinyt hankesuunnitelmien yleisarviointitytkaluna (vrt. Kerdnen 1999; Kerinen
2001a: 108). Ohjelmateorian interventiologitkan mukaan testattavat tavoitteet muodostavat
arviointitaulukon idean (taulukko 13, vrt. luku 3, kuva 17 ja luku 4.1 ja 5.2).

Toteutuksen ja seurannan seka vuorovaikutuksen suunnittelu

Hankkeen toteutus alkaa hanketiimin rekrytoinnilla, jota pidin hankkeen onnistumisen
kannalta keskeisimpéni strategisena valintaprosessina. Projektipdillikén rooli korostuu
heterogeenisen verkoston vaativassa sisdisessd ja ulkoisessa johtamisessa sekd hankestra-
tegian tulkinnallisessa toteutuksessa. Lihtokohtana ovat hankesuunnitelmassa organisaa-
tiolle madritellyt tydnkuvat, niihin liittyvit roolit ja kompetenssit sekd hankkeen luonne
strategiana (ks. kuva 55, kehittdjin roolikartta). Yleensd hankesuunnittelijan ty6 (tai rooli)
siirtyy tdssd vaiheessa taka-alalle ja aluekehittdjin ty6 alkaa.

Taulukko 13. Hankkeen tavoitteiden arviointitaulukko.

Nro Arviointiasema Kysymys

1 Tavoite «Tarve Asianmukaisuus/relevanssi: onko tavoitteet johdettu
perustellusti tarpeista?

2 Tavoite — Resurssit —Toimen-  Resurssien riittdvyys: voidaanko tavoitteet saavuttaa
piteet — Tuotokset midritellyilld resursseilla? Tehokkuus: onko toiminta
tehokasta?
3 Tavoite — Tuotos — Tulos — Tuloksellisuus ja vaikuttavuus: syntyykd tuotosten joh-
Vaikutus dosta haluttuja kohderyhmituloksia ja aluevaikutuksia

tai rakenteellisia vaikutuksia — ovatko kohderyhmi- ja
alueprosessit kunnossa?

4 Tavoite — Toimenpiteet ja Osuvuus: onko toimintastrategia loogisesti oikea eli
toimintatapa (strategia) voiko toimenpiteistd seurata tavoitteiden toteutumi-
nen ja edistivitkd toimenpiteet tavoitteita?

5 Vaikutus — Tarve Hyéty ja kestivyys: tyydyttyyks tarve tai korjautuuko
ongelma ja miten lopullisesti tai kestivisti?
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Tybohjelman suunnittelu

Hankkeen suunnittelu ei lopu hankesuunnitelman lipimenoon rahoitusprosessissa.
Tdmin jilkeen on vield suunnitelmaa tarkentavia suunnitteluprosesseja. Merkittdvin
kokonaisuuden muodostaa tydohjelman ja hankeviestinnin suunnittelu. Tyoohjelmalla
ratkotaan kidytinnén operatiivisia ongelmia, jotka liittyvit hankkeen toteutukseen eli sithen
kidytinnon tyohon, jota hanketiimi tekee hankkeen sisdlld. Viestintdstrategialla taas tuetaan
hankkeen kaikkia ydinprosesseja, erityisesti yhteisty6ti ja hankkeen kohderyhmi- seki
alueprosesseja. Empiria osoitti viestinndn erittdin suuren merkityksen hankkeen hallinnan,
kokonaisonnistumisen ja tuloksellisuuden kannalta.

Merkittdvimmit haasteet toteutuksen suunnittelussa liittyvit toimintaympéristén muu-
toksiin, joita syntyy hankesuunnitelman teon jilkeen. Niihin liittyvit yleensd kohderyh-
missi tai toteuttajaverkostossa tapahtuneet merkittivit muutokset. Ndiden ennakointiin
on usein mahdoton varautua, koska hankesuunnitteluvaiheessa ei ole yleensi resursseja
selvittdd perusteellisesti niitd asioita. Lisidksi hankesuunnitteluvaiheen ja hankeen toteutus-
ajankohdan vililld voi olla pahimmassa tapauksessa jopa vuosien aikaviive. Usein ongelmia
aiheuttaa my0s se, ettd hankesuunnitteluvaiheessa ei ole riittdvin syvillisesti selvitetty sitd
logiikkaa, jolla toimenpiteistd rakennetaan tuotoksia, tuloksia ja vaikutuksia. Tahan liittyy
my6s koko toimintajirjestelmin toimivuus ja hallinta kiytinnéssd. Empiria tukee hank-
keen edetessi vaiheittain tarkentuvaa suunnitelmaa, jossa hankkeen toteutuksen aikaisella
suunnittelulla on merkittivi rooli. Erityisesti timid palvelee pienid hankkeita, joiden han-
kesuunnitteluvaihe voi olla hyvinkin kevyt ja niin ollen operatiivinen osuus korostuu.

Kaytinndssd hankety6 siis alkaa ohjausryhmin kokoamisella ja ty6ohjelman tarkenta-
misella. Kokemukseen perustuen voin viittii, ettd parhaiten tydohjelmasuunnittelu etenee
ns. vyoryvin aallon periaatteella. Timi tarkoittaa sitd, ettd vain hankkeen ldhitulevaisuus
suunnitellaan systemaattisesti ja tarkasti. Néin viltytddn hankkeen toimintaympiristosti
johtuvien muutosten aiheuttamalta turhalta ty6ltd. Tyoohjelman suunnittelu voidaan
kytked my0Os osaksi seurantaa ja ohjausryhmin toimintaa sekd hankeviestintid. Usein
on hyddyllistd my0s julkistaa hankkeen eri vaiheita nikyvisti, jotta yhteistybkumppanit,
toimenpiteiden kohderyhmit ja muut osalliset havahtuisivat hankkeen mahdollisiin in-
terventioihin ja omiin toimenpiteisiinsd hankkeen kiytinnon toteutuksessa. Esimerkiksi
seminaarityyppinen tyGskentely on hyvi tapa koota palautetta hankkeen toteutukseen
ja saada hankkeelle julkisuutta sekd nostattaa innostava tyoskentelyilmapiiri usein hyvin
heterogeeniseen toimijaverkostoon (kuva 62).

Ty6ohjelman jisentiminen selkeddn, osallisille ymmarrettiviin muotoon on oleellinen
osa hankkeen toteutuksen suunnittelua. Ty6ohjelman tehtdvini on pitid hankesuunnitelma
tuoreena ja elavini. Kiytinnossi tavoitteiden ja avaintuotosten seki toimenpidelohkojen
visualisointi esimerkiksi projektity6tilan “seindtaululle” (my6s verkkoon virtuaalisesti)
edistdd hankkeen perustehtidvin ymmartimistd, siind pysymisti ja hankkeen operatiivista
johtamista. Selked tydohjelma helpottaa myos hankkeen strategista johtamista ja seurantaa
seki parantaa ja helpottaa dokumentointia ja siten my6s mahdollista arviointia.
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OHJAUSRYHMAN PERUSTAMINEN JA HANKETIIMIN KOKOAMINEN

v

TYOOHJELMAN TARKENTAMINEN
3 3 |4 3 I
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Tavoite 1 Tuotos 1 Toimenpide1/Aikataulu/Tekijé(t)/ Resurssit

VIESTINTA(TAPAHTUMA) JA PA-
LAUTE ALKUTILANTEESTA

SUUNNITELMAN JA TYOOHJELMAN
VIIMEISTELY

v

TOTEUTUS

Toimenpiteet Tuotokset Tuotosten hyédyntaminen
kohderyhmissa (proses-
si): tuloksellisuus

v v

SEURANTA JA RAPORTOINTI [4— ARVIOINTI

Kuva 62. Hankkeen toteutusta valmisteleva suunnitteluprosessi ja hankkeen toteutus (vrt. Keranen 2001a:
139).

Viestinnén rooli tavoitteellisessa suunnittelussa

Perusmairitelmind viestintd on erilaisten sanomien lihettimistd ja vastaanottamista,
tietojen vaithdantaa ldhettdjdn ja vastaanottajan kesken. Hanke on my6s tissd mielessi
hyvin dynaaminen ympiristd. Se on usein heterogeeninen verkosto, jossa toiminta on
vapaachtoisen kommunikatiivisuuden varassa. Hankeviestinnin tirked tehtivid on tukea
hankkeen tavoitteiden saavuttamista ja saada aikaan aito dialogi eri osallisten vilille siten,
ettd kehitysprosessit sujuvat ja oppiminen verkostossa edistyy. Timi edellyttdd tiedon
jalostumista ja sen omaksumista. Empiria tukee tulkintaa, ettd viestintd toimii liimana
hankkeen kiinnittimisessd toimintaympiristoon ja se tukee my6s sosiaalisen pddoman
kasvua, jolla on taas merkitysti alueelliseen vaikuttavuuteen.

Organisointitavasta riippumatta hanke on elinkaarensa ajan enemmin tai vihemmin
kiinted, usein virtuaalinenkin, tySyhteiso, jolle viestintd on sekd voimavara etti tyoviline.
Voimavarana viestinta voidaan rinnastaa muihin hankkeen resursseihin, kuten aikaan,
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rahaan, ithmisiin ja laitteisiin. Viestintdd on tyOyhteisOssd suunniteltava, johdettava ja
valvottava kuten muitakin resursseja. Viestintd on kuitenkin erikoisasemassa. Se on vilt-
taimitontd kaikkien muiden hankkeen resurssien tehokkaassa hyédyntimisessi. Koko
hankkeen ohjaus-, koordinointi- ja valvontaprosessi ovat riippuvaisia viestinnistd — titd
tukee esim. nikemys, ettd hankkeita johdetaan viestinnin avulla (ks. esim. Ruuska 1999:
57). Hankkeen viestinnilld voidaan tavoitella my6s imagon luomista tai jopa syvillisempad
maineen hallintaa hankkeelle itselleen tai sen isdntdorganisaatiolle laajemmin (ks. Aula &
Mantere 2005; vrt. Aberg 1989). Viestinnill siis my6s profiloidaan toimijoita ja tyydyte-
tddn sosiaalisia tarpeita sekd ratkotaan konflikteja.

Tuotosprosessin onnistumiseen vaikuttaa se, miten nopeasti, kattavasti ja ymmirret-
tavisti sisdinen tieto kulkee. Tdmd on erityisen tirkedd hajallaan toimivissa tiimeissd, esi-
merkiksi kansainvilisissd hankkeissa. T4lloin voidaan kdyttdd my6s virtuaalista hanketilaa,
hankkeen prosessi-ikkunaa, viestinnidn tukena (josta minulla on positiivisia kokemuksia
arviointitiimien vetdmisessd). Hankkeiden ulkoinen viestintd suuntautuu taas osallisille,
jotka eivit ole jatkuvasti mukana hankkeessa sekd suurelle yleisolle. Hankeviestintia voi-
daan kiyttdd tietoisesti myds aidon dialogin aikaansaamiseen isintdorganisaatiossa, kuten
esimerkiksi Oulun kaupungin hankkeiden arviointi osoitti.

Viestintdsuunnitelman laadintaan en tdssd yhteydessd aio juuri paneutua. Viestinnin

”suunnittelutyokalupakkeja*”’

on tarjolla my®6s erityisesti hanketoimintaan. On kuitenkin
Syytd painottaa, ettd hankeviestinnin ja dialogisuuden onnistumista tukee se, ettd hankkeen
tavoitteet ja sisiltd ovat hankkeessa ja isdntiorganisaatiossa sekd kohderyhmissa laajalti
tunnettuja ja yhteisesti kisitettyjd; mielellidn my6s organisaation ja kohderyhmin (esim.
yritykset) strategian mukaisia. Viestintd on hankkeessa johtamisen strateginen ty6viline —
viestintistrategian tulisi auttaa keskittymain oleelliseen tai jopa l6ytdimain oleellinen kaiken
”porindn” keskeltd. Heterogeenisessa verkostossa tiytyy olla jollakin tavalla selvilld my6s
erilaisista epavirallisista normeista ja piilossa olevista taustaoletuksista voidakseen johtaa
tehokkaasti. Viestintd on luonnollisesti tirked myds koko hankesuunnitteluprosessissa,
koska viestinndn hallinta on suunnitteluprosessin hallintaa.

On huomattava, ettd pelkilld viestinndlld ei voida ratkoa kaikkia hankkeen konflikte-
ja — el my6skddn hankeorganisaation sisdisid. Tarvitaan my0Os johtajuutta ja sitd tukevia
vilineitd, kuten vuorovaikutusta ja pelisddnt6jd sekd perustehtivirooleja. Arvioinnin
lisiksi hankkeessa voidaan kiyttdd ulkopuolisena tukena esimerkiksi tytnohjausta asioi-
den selkeyttimisessi ja yhteisen nikemyksen etsimisessd. Postmodernissa suunnittelu- ja
kehittimisymparistossi lapindkyva viestinti ja aito vuorovaikutus ovat itsestidnselvyyksid
(silloin kun ne toiminnan laatu huomioon ottaen ovat mahdollisia). Erityisesti agonistisen
suunnitteluotteen lisddntyessi vaaditaan kaikilta osapuolilta uskottavaa viestintdd, maineen
sdilyttivii tilanteen hallintaa.

* Esimerkiksi Vaiste (1998) esittid ohjenuoraksi seuraavaa kysymyssarjaa: miti (haluamme sanoa, sanoman sisilts)? kenelle
(kohderyhmiit)? ja miten (vilineet)? sekd mita vaikutuksia haluamme saada aikaan (tavoite)? Tavoitteellista viestintid void-
aan hyodyntdd my6s osana hankkeen seurantaa ja raportointia, kun se kytketdin tuotosten ja tulosten syntyprosesseihin
(vrt. tavoitelogiikka).
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Hankesuunnitelma viestinnén vélineené

Hankesuunnitelmaa tyOstettiessd on hyvi tietdd sen erilaiset kéyttétarkoitukset ja -muodot
hankesyklin eri vaiheissa, erityisesti viestinnin kannalta. Hankesuunnitelmaa voidaan kiyt-
tad ennen hankkeen varsinaista aloittamista, sen toteutuksen aikana ja hankkeen paityttyi
seuraaviin eri tarkoituksiin:

1. Idea- ja suunnitteluvaiheessa suunnitelma(luonnos) toimii keskustelun suuntaaja-
na ja yhteisen nikemyksen prosessi-ikkunana tai ’indikaattorina” (valmiusasteen
kuvaajana).

2. Seuraavassa vaiheessa suunnitelma toimii rahoituspditoksen perustana (jolle
tehddin ulkopuolinen ennakkoarviointi).

3. Toteutusvaiheessa suunnitelma luo pohjan operatiiviselle toiminnalle ja ty6-
ohjelman sekd toimintajirjestelmin rakentamiselle. Se toimii my6s ohjausryh-
min piadtoksenteon tukena (seuranta), tydnjohtovilineeni (sisdinen viestinti),
viestintdvilineend (toimintaympiristoviestintd) ja edistymisen hallintavilineend
(rahoittajat ja virallinen seuranta).

4. Lopuksi suunnitelma toimii my6s dokumentoinnin ja arvioinnin runko- tai/ja
ldhdeaineistona (loppuraportointi ja jilkiarviointi).

Hankesuunnitelmaa tarvitaan siis myés muuhun kuin rahoituspditoksentekoa varten.
Se on tirked dokumentti projektipdillikon tyokaluna hankkeen toteutuksen aikana, silld
se kehittyy tyonjohtovilineend koko hankkeen elinkaaren ajan. Lisdksi suunnitelma toimii
hankkeen edistymisen objektiivisena, ohjelman legitimiteetilld, seurantavilineend: sekd
ohjausryhmin ettd projektipaillikon eris tehtivi on hallita hankkeen prosessien edisty-
mistd ja syntyneitd seurauksia.

Arvioinnin kannalta mielenkiintoinen hankesuunnitelman ”tarkoitus” on historiatietoina
toimiminen. Kun hanke on kiyttinyt resurssinsa ja se pddtetddn, projektipdillikko laatii
loppuraportin (joka sisdltdd usein my6s kiusalliset “kootut selitykset”), miksi tavoitteisiin
ei padsty. Arvioitsijalle niin loppuraportin kuin varsinaisen suunnitelman tehtidva on toi-
mia my0s tutkimusaineistona, josta voidaan hakea syitd tehokkuudelle, tuloksellisuudelle
ja vaikuttavuudelle.

Hankkeen kommunikatiivinen luonne ja edellytykset luodaan suunnitteluprosessissa,
mutta sitd yllipidetddn vuorovaikutteisella viestinndlld. My6s viliarvioinnissa on alettu
kiinnittdd huomiota arviointiprosessin vuorovaikutteisuuteen, jolla pyritidin varmistamaan
arvioinnin tulosten joustava ja nopea hydédyntiminen. Arvioinnin tuotoksista tehdéddn siis
tuloksia arvioitsijan ja tilaajan sekd kohderyhmin yhteisessd kohderyhmai- ja tulosproses-
sissa, jonka fokuksessa on kohderyhmin saama kokonaishyoty.

Hankesuunnitelman tulisi olla rakenteeltaan sellainen, ettd sitd on helppo pdivittdd
tybohjelmaksi hankkeen edistyessd ja kiyttdd my6s raportointipohjana hankkeen loppura-
porttia laadittaessa. Suunnitelman ongelma on siini, ettd se vanhenee nopeasti hankkeen
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toteutusprosessin alettua, koska uutta tietoa “ratkaistavasta ongelmasta” tulee jatkuvasti.
Hankesuunnitelman tulisi toimia tdssd mielessd hankkeen tietojirjestelmin viitekehyksend,
yhdessi tyGohjelman kanssa. Paradoksi muodostuu siis siité, ettd varsinainen rahoituspaatos
tehdddn vihdisemmilld tietopohjalla kuin hanketta toteutetaan mutta paitoksessi lyéddin
lukkoon suurin osa hankkeen toteutusta koskevista asioista. Suunnitelman toimiminen
kumuloituvana tietojirjestelmina voisi olla oikeansuuntainen ratkaisu, kun pyritiin hel-
pottamaan ja rationalisoimaan empiriaosassa kritisoitua raportointibyrokratiaa ja suun-
nittelukoneen toimimatonta vastavuoroista seurantajirjestelmad. Loogisen viitekehyksen
soveltaminen hankesuunnitelman rakenteellisena ytimeni tukee mielestini erinomaisesti
hankesuunnitelman edelld kuvattua monipuolista kédyttdd, koska se yhdistdd loogisesti
eritasoisten tavoitteiden kautta hankkeen ohjelmaan ja toisaalta eritasoiset tavoitteet in-
dikaattoreiden kautta seurantaan ja arviointiin.

5.6 Kokoava aluekehityshankkeen viitekehys ja uusi
maaritelma

Vastaus yleistavoitteeseen

Tama luku vastaa tiiviisti tutkimuksen yleistavoitteeseen: Y/eistavoitteena on kdsitteellistic
alueellisen objelmaperusteisen hanketoiminnan kokonaisuntia ja suunnittelun taustalla olevaa sunnnitte-
Infilosofiaa sekd selkeyttia hankesnunnittelun hallintaa ja arviointia koko sunnnittelujirjestelmassa.
Valtaosa ohjelmaty6hon liittyvistd suunnittelusta kuuluu positivistiseen rationalis-
tiseen suunnittelutraditioon. Kaikkia pditraditioita on kuitenkin kdytéssd nykyisissd
ohjelmallisen aluepolititkan suunnittelujirjestelmissi eri suunnittelutasoilla ja -tahoilla.
Hankesuunnittelijan olisi hyvd ymmirtid timi ja 16ytdd omasta nikokulmastaan oikeat
vilineet ja suunnitteluotteet lihestyessddn valtaa kiyttdvdd suunnittelukonetta omalla
suunnitelmallaan. Tétd foorumia voidaan visualisoida nelikentilld, jonka avulla voidaan
tarkastella suunnitteluteorioiden ja hankesuunnittelun kiytinnoén yhteensovittamisesta
ohjelmaty6hon. Olen hy6dyntinyt ja jatkokehittinyt tdssd Linnan (1996: 26) esittimai
kehikkoa (kuva 63), jossa suunnitteluteorioita on jaoteltu seuraavilla ulottuvuuksilla: sekto-
risuunnittelu — yhdentdvi suunnittelu — asiantuntijavaltainen suunnittelu — moniarvoinen
suunnittelu. Ndilld ulottuvuuksilla (tavoite)ohjelmat edustavat lihinnd komprehensiivis-
rationalistista suunnitteluteoriaa, yhteisGaloitteet ovat lihelld inkrementalismia ja yksittdiset
kehittimishankkeet lihestyvit kommunikatiivista teoriaa — ja jossakin tapauksissa jopa
postmodernia agonistista suunnitteluteoriaa. Yrityshankkeet erottautuvat kehittimishank-
keista sektoriluonteensa ja moniarvoisuuden kautta, kun taas esimerkiksi esiselvityksissid
korostuu asiantuntijavaltaisuus. Tdmi on voimakkaasti yksinkertaistettu tulkinta asiasta,
mutta 2000-luvun arviointien kautta kerdtty empiria tukee voimakasta top down-bottom
up-vastakkainasettelua ohjelmatason ja hanketason vililld. Hankkeiden aktiivinen ja epi-
muodollinen vallankidytto sekd strateginen ketteryys asettavat jaykin, passiivisesti valtaa
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YHDENTAVA SUUNNITTELU

Kuva 63. Moniarvoisuus ja yhdentava suunnitteluote painottuvat suunnitteluteorioiden kehityksessa (vrt.
Keranen 2001a: 157).

kdyttivin suunnittelukoneen haastavaan tilanteeseen: kenen vastuulla ja kenen etujen
mukainen on niin jinnitteinen hankesuunnitteluympdristé?

Seuraavaan taulukkoon olen koonnut eri suunnitteluteorioiden vertailua tieteenfi-
losofian, suunnittelunikemyksen, demokratiakisityksen ja hanketyén nikékulmista.
Hankesuunnittelu sijoittuu ldhinnd inkrementalismin ja kommunikatiivisen suunnittelun
vilimaastoon, mutta siind on vahvoja vaikutteita my&s rationalismista ja uushumanismista
seka viitteita my6s agonistisesta suunnittelusta (empiria osoitti, etta kriittisyys oli lisddnty-
nyt suunnittelukonetta kohtaan esimerkiksi ALMA-ohjelman edetessd). Merkillepantavia
taulukossa ovat hankety6n ja tavoitteiden viliset erot (taulukko 14).

Empiria antaa varsin sekavan kokonaiskuvan suunnitteluteorioiden kiytdsti ohjelmal-
lisen kehittdmistyon hallinnossa ja hallinnassa. Vallankdytén kannalta tilanne on kuitenkin
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Taulukko 14. Rationalistisen, inkrementalistisen, uushumanistisen ja kommunikatiivisen suunnitteluteorian
seka hankety6n vertailua (vrt. Linna 1996; Keranen 2001a: 158).

Rationalistinen  Inkrementalisti- Uushumanistinen Kommunikatiivi-
suunnittelu nen suunnittelu  suunnittelu nen suunnittelu
Suunnittelun Positivistinen Pragmatistinen Hermeneuttinen Hermeneuttinen,
tieteenfilosofinen  (tutkimus perus-  (kdytinnonlihei-  (tulkitseva, selit- pragmatistinen
lihtokohta tuu ainoastaan nen, suunnittelun  tivid, ymmirtivi (suunnittelussa
havaittuihin tuloksia painot-  tutkimusote) kommunikaatio
tosiseikkoihin) tava) ja vuorovaikutus
keskeisti)
Demokratiaki- Elitistinen, suun-  Edustuksellinen,  Osallistuva, suun-  Osallistuva,
sitys nittelu on keino  tavoitteisiin nittelu keino tukea suunnittelu tukee
saavuttaa ylhiiltd  pidsevit vaikutta-  yhteiskunnan yhteiskunnan de-
asetetut piimii-  maan myds eri demokratiakehi- mokratiakehitysti
rit, suunnittelu intressiryhmit tystd, suunnittelu
ylhiiled alaspiin alhaalta ylospidin
Suunnittelu- Asiantuntijaval-  Asiantuntijaval- ~ Toimijat parhaita ~ Toimijat parhaita
nikemys tainen, suunnitte-  tainen, suunnit-  asiantuntijoita, asiantuntijoita,
lun objektit erote-  telussa huomioi-  suunnittelun ob-  suunnittelija on
taan suunnittelun  daan eri sektorit  jektit ymmirretdin samalla seki suun-
subjekteista ja intressitahot subjekteiksi nittelutilanteen or-
(suunnittelijoista) ganisoija kuin my®s
kiytinnén suunnit-
telun asiantuntija
Suhde hankety6- Ohjelman pas- Hankkeella hoi- ~ Hankeideat ja kiiy- Viestinnilld keskei-
hon siivisesti ohjaava  detaan strategisia  tinnén ratkaisut nen rooli projek-

Suhde tavoit-
teisiin

rooli hankkeen
suunnittelussa,
rahoituksessa ja
seurannassa

Tavoitteet
hierarkkisia ja
teknisiid

osa-alueita, on
siis osaratkaisu;
toimenpiteet
suunnitellaan
askel askeleelta,
konservatiivisesti

Tavoitteet ja kei-
not kietoutuneet
yhteen

seki toimenpiteet
nousevat kentiltd;
kohderyhmit
kytketdin mukaan
suunnitteluun

ja pddstetddn
”valtaan”
Tavoitteet
monitasoisia ja
monitahoisia seki
motivoivia

tisyklin eri vaiheissa;
avainsanoja sitoutu-
minen ja yhteistyd
sekd oppiminen

Tavoitteista sovi-
taan, ne voivat olla
emergenttejd

selked: suunnittelukone (tdssd painotus valtion keskushallinnossa ja EU-ohjauksessa)
kayttdd rakenteiden ja erilaisten normistojen turvin suvereenia, ylhdaltd ohjaavaa madra-
ysvaltaa, jonka ehdoilla ja paineessa hanketoiminta ponnistaa toiminnallisesti moninaisilla
pragmaattisilla, emergenteilld strategioilla. Strateginen suunnittelu on siis suunnittelumene-
telmini keskeinen, mutta strategioiden luonne vaihtelee suuresti esimerkiksi laajan koko-
naisohjelman, alueohjelman ja suurten hankkeiden sekd varsinaisten kehittimishankkeiden
valilli komprehensiivis-rationalistisesta top down -lihestymisestd inkrementalistisen kautta
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kommunikatiiviseen bottom up -lihestymiseen. ALMA:n empiriasta, yli 3000 kehittdmis-
hankkeesta, 16ytyvit varmasti kaikki ’mintzbergildiset” strategiakoulukunnat. T4itd taustaa
vasten voi vain ihmetelld, ettd kidytinndssd ohjelma toimi niinkin hyvin kuin se toimi!

Vastaus erityistavoitteeseen

Tdmi luku vastaa yhteenvetomaisesti tutkimuksen erityistavoitteeseen: Tavoitteena on kebittidi
alueelliseen objelmalliseen kehittamiseen soveltuvaa hankesuunnitteln- ja arviointimallia siten, ettd malli
paikantaa sunnnitteluprosessin Rriittiset kohdat ja eritasoisten tavoitteiden roolit aluekebityshankkeen
sunnnittelulogiikassa. Oletuksena on, ettd ndin voidaan parantaa hankkeen suunnitteluprosessin tebo-
kasta lapivientid ja bankesuunnitelman loogista rakennetta sekd kehittiada hankesnunnittelun kantta
hankfkeen totentuksen ballintaa.

Yksittidinen hankekin on omalla tavoitetasollaan tirked, mutta alueen tahdon ja alueen
strategian toteuttamisen kannalta on oleellista suunnata kaikkia alueellisia toimenpiteité
siten, ettd ne tukevat haluttua aluekehitystd. Kiytinnossd timdn ns. yhdentivin, alue-
ldhtoisen kehittimisstrategian ja kehittdmistyon taakse olisi saatava kaikki aluekehitykseen
vaikuttavat tahot ja vilineet, my0s eri sektoripolitiikat (ns. suuri aluepolitiikka) ja kaavoitus
seki ohjelmat. Muussa tapauksessa yksittiisten hankkeiden roolit jddvit inkrementalisti-
siksi, pieniksi askeliksi ja taisteluiksi megatrendeji vastaan. Tamin tutkimuksen empiria
osoitti esimerkiksi tyopaikkavaikutusten kautta, mihin massiivinen ohjelma yksin pystyy:
tulokset eivit olleet ydin maaseudulla ja harvaanasutulla maaseudulla mairittelevia mutta
taajamien liepeilld kylld. Aluetasolla tarvitaan sellaista integroivaa, strategisesti rohkeaa
alueellista kehittdmispolitiikkaa ja sen hallintaa, jossa on valjastettu kaikki voimat strate-
gisten aluetavoitteiden ja ydinprosessien taakse. Aito bottom up -suunnittelu voisi innos-
taa kentilti nousevaa luovaa tavoitteiden suuntaista kehittimistyotd. Se vaatii kuitenkin
kommunikatiivisen suunnitteluotteen omaksumista ja ristiriitojen sietdmistd seké niiden
kanssa parjadmisti kaikilla toiminnan tasoilla. Ennustan, ettd postmoderni hankesuunnit-
telun maailma ei tule jatkossakaan yksinkertaistumaan, joten agonismin tuomaa realismia
on siedettdvi.

Ohjelman projektisykli sitoo siis hankkeet ohjelman tavoitteiden suuntaiseksi siten, ettd
halutut sosioekonomiset aluevaikutukset voidaan saada aikaan. Yksittdinen hanke toimii
toimenpiteend ohjelman hankekokonaisuudessa ja vastaa erityistavoitteisiinsa padsemises-
td — siis tuloksista. Maakunnan yhteisty6ryhmilld (MYR) on tirkein aluepoliittinen rooli
alueellisten ohjelmien painotusten suuntaamisessa ja hallinnollisten sekd hallinnallisten ke-
hitysedellytysten luomisessa alueella. Tdman ’monitasoisen kumppanuuden” ja heterogee-
nisen verkoston varassa hankesuunnittelija kiy dialogia hallinnon kanssa ja pyrkii viemédin
suunnitteluprosessin lipi. Hankesuunnitteluprosessi edellyttid arvioivaa evolutionarisuutta,
strategiseen suunnitteluun vuorovaikutteista viritystd, tavoitteellista suunnittelulogiikkaa
ja eri tavoitetasoja palvelevien suunnittelu- ja kehittimisprosessien hallintaa. Suunnittelu-
prosessin ydin muodostuu hankesyklin vaiheista ja sovelletusta loogisesta viitekehyksestd
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sekd sielld erityisesti sen eriasteisista tavoitteista, joiden osuvuutta ja ohjaavuutta voidaan
arvioida systemaattisesti edelld esitetyn suunnittelu- ja arviointimallin avulla.

Aluekehityshankkeet ovat ylhdiltd ohjelmien nikékulmasta (top down) keinoja tai
vilineitd mutta alhaalta katsottuna (bottom up) omaa luovuutta edustavia ’teorioita”, kan-
nanottoja, alueelliseen kehitykseen, joten niiden kopiointi tai monistaminen on hankalaa
(vrt. Korhonen & Kerinen 2003; Oksa & Turunen 2004). Strategiseksi kehittdjaverkostoksi
organisoitu aluekehityshanke erottuu monien ominaisuuksiensa puolesta organisaatioiden
”normaaleista” kehittdimistoiminnoista ja my6s toimintaympdristéstidn. Seuraaviin tee-
seihin olen kiteyttinyt erityisesti aluekehityshankkeelle tyypillisid piirteitd (vrt. Kerdnen
1994; 1997; 2001a; Murto 1995; Ruuska 1999; Silfverberg 1999; Virtanen 2000):

1. Tavoitteet motivoivat ja suuntaavat luovaa kehittimistyotd. Hankkeella on
erilaisia, eriasteisia tavoitteita (toiminnalliset tavoitteet, erityistavoitteet ja yleista-
voitteet sekd visio). Yleistavoitteet ovat luonteeltaan ns. yleisid pddmairid, joiden
taakse koordinoidaan ohjelman kautta my6s muita hankkeita. Tavoitteiden takana,
toimintaa ohjaamassa, voi yksittdisen hankkeenkin kohdalla olla visio, joka on
pitkin aikajdnteen laaja ja haasteellinen kehittymisnidkemys. Erityistavoitteet ovat
kohderyhmii koskevia, yleensd hyvin konkreettisia ja mitattavia. Toiminnalliset
tavoitteet puolestaan ovat hankkeen sisiisid, toimintaa operatiivisella tasolla
ohjaavia. My6s osallisten henkilékohtaisilla, sisiisilld (psykologisilla) tavoitteilla
on merkitystd hanketoiminnassa erilaisten suunnittelu- ja kehittdmisotteiden,
roolien ja kompetenssien kautta. Tavoitteiden kirjon analyyttinen jasentiminen
eri suunnitteluteorioita ja -otteita sisltdvissd hankesuunnitteluprosessissa vaatii
monipuolista strategisten suunnittelutykalujen ja verkostojen johtamisen hal-
lintaa.

2. Elinkaari vaiheistaa ja virittdid erilaisia toimintoja. Hankkeella on alku ja
selvd paitepiste; ja silld vililld se eldd erilaisista vaiheista koostuvan elinkaaren,
jota hankkeen aikataulu rajaa ja jasentdd sekd jinnittdd. Hankkeessa voidaan sen
elinkaaren aikana havaita useita erilaisia vaiheita synnystd ja kasvusta kypsymisen
kautta alasajoon sekd pdittimiseen. Projektisyklissd on nimi vaiheet nimetty
seuraavasti: ideavaihe, suunnitteluvaihe, ennakkoarviointivaihe, rahoitusvaihe ja
toteutusvaihe (rinnakkain seuranta- ja viliarviointivaiheiden kanssa) sekd jalkiar-
viointivaihe. Hankkeen elinkaari muodostaa ikddn kuin “toimintadraamallisen”
viitekehyksen, jossa toimijoiden erilaiset roolit korostuvat: keskeisimpini suun-
nittelijan — verkostokehittdjin — hallinnoijan — kisitteellistdvin arvioijan roolit.

3. Heterogeeninen ryhmi- ja yhteistydympirist6 tekee aluekehittdjin tyosti
vaativan. Hanke vaatii yleensd ryhmityoskentelyd sekd hankkeen sisdlld ettd
erilaisissa horisontaalisissa ja vertikaalisissa verkostoissa hankkeen toimintaym-
péristossd. Osa toimenpiteistd tehdddn hankkeessa, osa voidaan hoitaa my6s
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(kilpailutettuina) alihankintoina, mikili toteuttajaverkostossa ei ole osaamista tai
muita resursseja tehtivien suorittamiseen. Hankeorganisaatiolla on my6s proses-
siorganisaation luonne, joka vaatii aitoa tiimityOskentelyi, jossa taas eti toimijoiden
roolit korostuvat eri vaiheissa. Strategisen kehittdjaverkoston kyvykkyys koostuu
verkoston kompetensseista ja yhteisestd kehittimismotivaatiosta.

Autonomia ja omat resurssit takaavat itseohjautuvuuden. Hanke on tiettyyn
institutionaaliseen toimintaympirist6én (organisaatioon tai verkostoon) organi-
soitu suhteellisen itsendinen kokonaisuus, jossa valta, vastuut, toimintaprosessit ja
syntyvit hyddyt on mairitelty eri osallisten ja intressiryhmien kesken. Hanketta siis
hallitaan heterogeenisessa verkostossa, jossa rakenteellinen valta on suvereenisti
suunnittelukoneella ja tarpeista kumpuava vastuullinen, aktiivinen toiminnallinen
vaikutusvalta hajautuneena kentille. Hanketasolla autonominen asema joudutaan
lunastamaan aina uudelleen byrokraattisen resurssien hankintaprosessin kautta.
Hankkeen autonominen luonne edellyttdd tarkasti médriteltyjd resursseja, jotka
voidaan jakaa henkilstOresursseihin ja erilaisiin verkostoresursseihin seka fyysi-
siin resursseihin. Resurssit voidaan kuvata yleensid my6s taloudellisella mittarilla
— rahalla (ja rahanjakovallasta pitdd suunnittelukone kiinni, koska se on tissi
jarjestelmissi “aitoa” valtaa).

Ainutkertaisuus ja muutoksen aikaansaaminen haastaa oppimaan. Kahta
samanlaista hanketta ei ole. Toteuttajat ja toimintaympéristd muuttuvat aina ajan,
paikan ja kehittimisteeman suhteen. Jokainen hanke muodostaa siis aina oman
’sisilto- ja interventioteoriansa” toteutuskontekstissaan. Hankkeiden ”bench-
markkaus” on timin takia kyseenalaista suunnittelua ja suunnittelun hallintaa.
Hanke tarjoaa osallisilleen aina my6s oppimisprosessin, koska jokainen hanke
on uusi, ainutkertainen ja omalla tavallaan haasteellinen. Osallisten oppimisen
ja strategisten verkostoitumisten kautta voi syntyd my6s aivan odottamattomia
sivutuloksia ja -vaikutuksia, my6s positiivisia. Parhaimmillaan oppimisprosessi
voi aluekehityshankkeessa yltdd yksilo- ja tiimitasolta jopa oppivan organisaati-
on tai jopa oppivan alueen synnyttimiseen ja titd kautta pysyvdin” alueellisen
muutokseen.

Dynaaminen evolutionarinen strategisuus on herkyytti ja jatkuvia valin-
toja. Hankkeessa joudutaan sen elinkaaren aikana usein valintatilanteisiin, joista
osa saattaa muuttaa hankkeen luonnetta tai jopa tavoitteiden asettelua. Toimen-
piteiden kautta syntyvit tuotokset ja tulokset vaikuttavat aina seuraavan vaiheen
tehtdvien suunnitteluun: ndin yksityiskohdat tarkentuvat hankkeen edetessi ns.
vyOryvin aallon periaatteella (tarkasti suunnitellaan vain muutaman kuukauden
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jakso eteenpiin), miki edellyttdd nopeita, luovia strategisia ratkaisuja ja jatkuvaa
strategista johtamista hanketta toteutettaessa. Strategioiden herkkyys, emergent-
tiys ja “tietoisuusluonne” korostuvat hankesuunnittelussa.

7. Kriteerit ja rajaus luovat toisaalta ahdistusta ja toisaalta turvaa. Hanke
perustuu aina maksajan ja tilaajan (siis ohjelmaviranomaisen ja rahoittajien sekd
kohderyhmin) asettamiin médrillisiin ja laadullisiin vaatimuksiin, kriteereihin,
jotka hankkeen on kyettivi tdyttimadn. Kriteerit my6s rajaavat hankkeen mah-
dollisten toimenpiteiden joukkoa, niin alueellisesti kuin sisdllollisestikin, mikd
toisaalta kahlitsee alhaalta ylos suuntautuvaa spontaania luovuutta mutta toisaalta
selkeyttdd kehittimispelid. Alueellinen rajaus voi olla hyvinkin kompleksinen
tehtidvid postmodernissa verkostojen yhteiskunnassa, jossa tilan merkitykset ja
niiden tulkinnat ovat koko ajan muuttuvia.

8. Sumeus vaatii luovuutta ja rohkeutta. Hanke koostuu monimutkaisesta joukos-
ta lukemattomia eri muuttujia, jotka liittyvit teknologiaan, toimintaympiéristdon,
verkostoihin, thmisten osaamisiin, rooleihin ja asenteisiin. Klassisesti voidaan
todeta, ettd oikeat pditokset perustuvat oikeaan tietoon. Mutta kuka midrittelee
tulevaisuuteen orientoituneessa postmodernissa suunnitteluympéristossd oikean
ja relevantin tiedon, jonka varassa valtaa kiytetddn ja hanketta ohjataan? Mika ja
kenen rationaalisuus milloinkin ohjaa hanketta tai sen suunnittelua?

9. Riskit kuuluvat kehittimiseen. Kaikkiin hankkeisiin liittyy riskejd, ne kuuluvat
olennaisena osana hanketyén perusluonteeseen (esim. esiselvityshankkeet ovat
rahoittajan nikokulmasta riskihankkeita, mutta toisaalta niissd riski on rajattu
”selvitysvaiheeseen”). Hyvin médritellyssi ja rajatussa hankkeessa riskit ovat
hallinnassa tai ne ovat kohtuullisia. Riskeihin liittyy kuitenkin rajojen koette-
lua ja siis myds luovuuden ja uuden synnyttimisen mahdollisuuksia. Riskitén
kehittiminen ei ole kehittimistd, koska se ei mahdollista oppimista. Riskien
ja ristiriitojen hallinnassa auttavat hyvi viestintd ja arvioiva kehittimisote sekd
agonistinen suunnittelumalli.

Aluekehityshankkeen ytimen muodostavat sen eritasoiset tavoitteet, joita mitataan tuotok-
silla, tuloksilla ja aluevaikutuksilla. Hanke muodostaa my6s elinkaaren, joka voidaan jakaa
ideointi-, suunnittelu-, rahoitus-, kiynnistys-, toteutus- ja pdatosvaiheeseen. Eri vaiheisiin
liittyy myGs seurantaa ja arviointia sekd erilaisten prosessien hallintaa kompleksisessa ver-
kostossa. Hankkeen virittimi kehittdimisympdrist6 ja sen hallinta tarjoaa eri osallisille ja
ennen kaikkea suunnittelijalle sekd arvioijalle monenlaisia rooleja ja tekojen seki toiminnan
tasoja. Tdltd pohjalta miirittelen aluekehityshankkeen seuraavasti (ks. kuva 64):
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TAVOITEULOTTUVUUDET

A\ Alueelliset tavoitteet (kohdealueella/rakenteissa)

ARVIOINTI

Erityistavoitteet (kohderyhmassa)

®_
ARVIOINTI

‘ Toirr_linnalliset ~
tavoitteet h ARVIOINTI

(hankkeen
sisalla)

. \ 4
\ 4

Tuotosvaihe Tulosvaihe Vaikutusvaihe

> > P

AIKA/KEHITYSVAIHEET

Kuva 64. Aluekehityshankkeen malli. Kaarevat nuolet edustavat arviointia.

Aluekehityshanke on kertaluonteinen tavoitteellinen, strateginen tehtivikoko-
naisuus, jolla on ennalta midritelty aikataulu, resurssit ja niiden kédytt6d ohjaava
organisaatio sekd ohjausjirjestelmi. Hanke toteuttaa perustehtidviinsi silld
toiminta- ja hallintajirjestelmalld seki niilld toimintatavoilla, jotka sen strategi-
aksi on midritelty. Toimintaa ohjaavat hankkeen eritasoiset tavoitteet: sisdiset
toiminnalliset tavoitteet, kohderyhmii palvelevat erityistavoitteet ja laajemmat
yhteistyhon ja alueellisiin vaikutuksiin kytkeytyvit yleistavoitteet. Tavoitteisiin
edetiin hankkeen sisdisen tuotosprosessin, kohderyhmii palvelevan tulospro-
sessin ja vaikutuksia synnyttdvin alueprosessin voimalla. Hankkeen elinkaari
sisdltdd seuraavat perittiiset kehitysvaiheet: ideointi, suunnittelu ja toteutus.
Kaikkia vaiheita, niiden suunnittelua ja toteutusta, voidaan tukea arvioivalla
suunnitteluotteella.
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Arvioinnin tuki hankesuunnittelulle

Kiytinnossi eri arviointilajeista ennakkoarviointi palvelee hankesuunnittelua parhaiten
silloin, kun se tehdain itsearviointina varsinaisilla arviointimenetelmilla suunnitelman luon-
nosvaiheessa. Ennakkoarvioinnissa keskeisin huomio kiinnittyy tavoitteiden relevanssiin
suhteessa kohderyhmin tarpeisiin seki toteutettavuuteen, kdytinndssi siis toteutuspro-
sessin tehokkuuteen ja strategisuuteen. Tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden mekanismeja
ja logiikkaa voidaan myds arvioida ennakkoon, mutta niiden suhteellinen merkitys varsi-
naiselle hankesuunnitteluvaiheelle on vihiinen, koska varsinaiset suunnitteluresurssit ovat
yleensd niin vihiiset, ettd ennakointiin, esimerkiksi tulevaisuudentutkimuksen metodein, ei
ole mahdollisuutta. Erityisesti hanketason alueellisen vaikuttavuuden arvioinnin ongelmana
on erottaa arvioitavan kohteen ulkopuolelta tulevat vaikutukset syyvaikutus-suhteeseen.
Niin ollen suunnittelijan tulisi voida menni my6s (itse)arvioitsijan rooliin — silloin tarvitaan
arviointitytkaluja ja -menetelmii erilaisten arvoitusten ratkomiseksi.

Kiytinnén suunnittelijalta ei voida vaatia arviointimenetelmien laajaa hallintaa. Joi-
denkin tydkalujen ja menetelmien kiyton osaaminen lisdd suunnittelijan kompetenssia.
Kayttékelpoisimmat arviointivilineet hankesuunnitelman itsearviointina tehdyssd en-
nakkoarvioinnissa ovat hankekriteerit tarkistuslistana (varmistaa strategisen sopivuuden
ohjelmaan), looginen viitekehys (paljastaa suunnitelman sisdisen logiikan ja tavoitehierar-
kian) ja eksperttipaneeli (kytkee substanssitiedon nopeasti hankesuunnitelman kriittisiin
kohtiin). Erityisesti kuitenkin hankkeen koko elinkaaren hahmottaminen helpottaa my6s
arviointi-interventioiden hahmottamista. Hankkeen elinkaari paljastaa eri arviointityyp-
pien viliintulot hankeprosessissa ja hankesyklissd. Keskeisessd roolissa on itsearviointi,
jolla voidaan tukea hanketta sen eri vaiheissa, ldhinni kuitenkin suunnitteluvaihetta ja
seurantaprosessia (kuva 65). Empirian mukaan onnistuneissa hankkeissa korostui arvioiva,
strateginen suunnitteluote ja holistinen kehittdjiverkoston hallinta.

On huomattava, ettd arviointi on aina viliintulo, joka vaikuttaa arvioitavaan systeemiin.
Voidaan siis viittdd, ettd jo arvioinnista puhuminen vaikuttaa arvioitavan tahon tai kohteen
kdyttidytymiseen ja arviointi-interventio viimeistdin on aina puuttumista hankeprosessiin
ja kohderyhmisysteemiin, olipa sitten arvioinnin kohteena suunnittelu- tai toteutuspro-
sessi (kuva 606). Aluesysteemin rooli on hanketason arvioinnissa hieman vaikeammin
“horjutettavissa” (se kuuluukin ldhinnid ohjelmatason arviointiin). Hankesuunnitelman
tekemiseen (suunnittelusysteemiin) vaikuttaminen arvioivalla suunnittelundkemykselld on
mielestidni tehokkain tapa parantaa koko aluekehittimisen laatua ja vaikuttavuutta. Timi
edellyttdd, ettd arvioivaan hankesuunnitteluun omana erillisend ”hankkeena” satsataan
nykyistd enemmin.

Kehittdmistoiminta ja sen arviointi koostuvat yhtd aikaa monista suunnitteluun ja suun-
nitelmien toteutukseen liittyvistd toiminnoista, joihin liittyy my6s erilaisia yhteis6llisid ja
yksil6llisid nikékulmia. Nidkokulmat (suunnittelu- tai tutkimusotteet) voivat olla esimerkiksi
rationaalisia, byrokraattisia, vallankéytollisid, kommunikatiivisia, opettavaisia, ndkemysti
avaavia tai filosofisia. Ndiden yhdistelmistd syntyy lopulta arvioijan, suunnittelijan tai ke-
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hittdjin ote, joka vaikuttaa hankkeen lopputulokseen ja alueelliseen vaikutukseen. Yleisesti
voidaan viittdd, ettd kehittdmistoiminnan ytimessd oleva ongelmien hahmottaminen ja
jasentdminen sekd asioiden tulkinta on aina my6s arvovalinta. Kaytinndssd suunnittelija
tai arvioija tuo ndin omat arvonsa suunnitelmaan ja voi siis olla aidosti vallassa ainakin
prosessin ajan, tiedostipa hin sen tai ei. Kirjistien voidaan viittdd, ettd ohjelma edustaa
omasta nikékulmastaan realistista ja objektiivista totuutta kehittimisestd, kun taas hanke
edustaa pragmaattista, konstruktivistista ja subjektiivista yritystd tarjota “tarverationalis-
tinen” ratkaisu ongelmaan. Tutkivana arvioijana ja aluekehittdjind voin vain ithmetelld
aluekehityksen toimivuutta tissd ympéristssi: se toimii.

Suunnittelu/ < E
toteutus E E- lu_, - E
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Kuva 65. Aluekehityshankkeen elinkaari ja arvioinnin kohteet sen eri vaiheissa.

Reaktioita

Aluesys- Kohderyhma- Hanke- Suunnittelu-
teemi systeemi systeemi

Interventioita

Kuva 66. Arviointi on puuttumista suunnittelu-, hanke-, kohderyhma- ja aluesysteemiin.
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6 Pohdintaa ja johtopaatdksia

Olen tuonut tutkimuksessani esille aluekehityshankkeiden suunnittelun ja arvioinnin omi-
naispiirteitd, jotka poikkeavat yleisestd projektien suunnittelusta ja hallinnasta erityisesti
tavoitteiden asettamisen ja yhteistyon logiikan osalta. Hankesuunnitteluun liittyvid proses-
seja ja niiden erilaisia rooleja aluevaikutusten synnyssd on aiemmin tutkittu vihin. Uutta
on my06s arvioivan suunnittelijan nikékulma aluekehittdmistyon suunnittelukoneiston (top
down) ja kdytinnon kentiltd nousevien tarpeiden (bottom up) vilissi ja tulkitsijana.

Tavoitelogiikan ohella my6s hankkeiden sisdlt66n ja kompleksisiin toimintaymparis-
toihin sekd -kulttuureihin liittyvit piirteet erottavat ne muusta hanketoiminnasta. Oh-
jelmallisessa aluckehittdmisessd on kyse paikallistason aloitteellisuuden kanavoimisesta
hanketoiminnan kautta kehitystyohon siten, ettd syntyy poliittisesti haluttuja, hallittuja
aluevaikutuksia. Projektiyhteiskunnassa hanketoimijoista on my0s kehittynyt uusi, joustava
“aluekehittdjdinstituutio”, joka korostaa emergenttien, paikallisten ldhtékohtien, arvojen
ja tavoitteiden esilletuomista hankkeiden sisdlldissa ja kehittdmistoiminnassa yleensa.

Hankesuunnittelun sisalléllisiin haasteisiin ei tissd tutkimuksessa ole ollut mahdollista
tarttua. Hankkeet liittyvit aina johonkin substanssiin ja vaativat ndin suunnittelun yhte-
ydessd muodostettavaksi myds oman sisiltéteoriansa. Kuitenkin sisdllolliset kysymykset
on voitava kytked luontevaksi osaksi suunnitteluprosessia, vaikka ne vaativat oman
eritylsosaamisensa hankesuunnitteluprosessin osana. Hankesuunnittelumallin tulee siis
edistd sisallollisesti laadukasta suunnittelua. Niihin sisalléllisiin haasteisiin vastataan juuri
suunnitteluprosessin analyysivaiheessa; silloin kun visioidaan ja tehdéin erilaisia tausta- ja
toteuttamisselvityksid sekd sidosryhmi- ja ongelma-analyyseja.

Tavoitteiden asettaminen tekee hankkeesta lopulta aluekehityshankkeen. Aluekehitys-
hanke tarvitsee loogisesti kolmen (jopa viiden) tasoisia tavoitteita: ylimmalld ja yleisim-
milld tasolla aluetavoitteet, kohderyhmitasolla kohderyhmitavoitteet ja hankkeen sisalld
toiminnalliset tavoitteet. Lisdksi omana tavoitetasona voidaan vield nihda yksilon sisiiset,
kehittdjan/suunnittelijan/arvioijan henkilokohtaiset tavoitteet. Yhteiskunnallisella tasolla
ovat vield aluepoliittiset, koko hallinto- ja hallintajirjestelmii ohjaavat tavoitteet, joiden
suuntaisesti poliittista valtaa pyritidn kdyttdmédn ja suunnittelukonetta ohjaamaan.

6.1 Hankesuunnittelun suhde suunnitteluteorioihin

Tami luku on vastaus tutkimusongelmaan 1: Mikd on aluekebityshankfkeen suunnittelun asema
eri sunnnittelutraditioiden ja aluesunnnitteln- seka arviointiteorioiden nakiknlmasta?

Suunnittelu- ja arviointiteoriat palautuvat erilaisiin filosofisiin katsomuksiin thmisesti
ajattelevana ja toimivana olentona. Rationalistiset ajattelumallit voidaan historiallisesti
ulottaa Platoniin ja Aristoteleeseen saakka. Suunnittelu on aina ollut ja on edelleen erittdin
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tirked osa aluekehittimiseen liittyvin padtoksenteon valmistelua, vaikka aluesuunnittelun
paradigma onkin postmodernismin ja liberaalin ”kilpailuvaltioidean” my&td muuttumassa.
Pidmidrien asettaminen, tavoitteiden ja keinojen valinta sekd niiden vaikutusten enna-
kointi, ”oikeaan tietoon” perustuen, ovat edelleen oleellinen osa suunnitteluprosessia ja
suunnitteluvaltaa. Suunnitteluteorioiden ja -perinteiden sekd niiden painottamien arvojen
tunteminen on oikeastaan suunnitteluparadigman ymmartimistd. Tdmién tutkimuksen
perustelemat teesit aluekehittimisen ja arvioinnin suunnittelussa esiintyvistd paitraditioista
hankesuunnittelun nikékulmasta ovat seuraavat:

1. Positivistiseen tieteenfilosofiaan pohjautuvista rationalismin suuntauksista ko-
konaisvaltainen rationalismi korostaa jirkei ja kokonaisvaltaisuutta, jota voidaan
pitdd sindnsd hyvini, tavoiteltavana asiana. Timin suuntauksen ongelmina ovat
oikea ja riittdvi tieto, hyvinvoinnin ’tasapuolinen” (esimerkiksi alueellinen) jako
ja toteutuksen vaillinaisuus. Inhimillisesti katsottuna synoptinen rationaalisuus
on liian raskas toteuttaa, koska se vaatii raskaan toteutuskoneiston, joka voi
viedd vilineend huomion pois suunnittelun sisdlléllisestd perustehtivisti, ja
niin tavoitteet voivat hdmirtyi tai tavoitteiden ja keinojen vilille voi syntyd
ristiriitaisuuksia. Nédin on osaksi kdynyt ohjelmallisessakin aluekehittdmisessi:
raskaimmat ohjelmat edustavat synoptisen rationaalisuuden periaatteella toimivaa
suunnittelukonetta, joka on parhaimmillaan hierarkkisesti toimivassa ja johdetus-
sa toimintaympiristossd — ’tehtaassa”, jossa taas aitona alhaalta itseohjautuvana
tiimity6oni tehtdvi innovatiivinen ja prosessimainen hanketyé ei ole parhaimmil-
laan. Aito tiimity0 vaatisi onnistuakseen ainakin prosessiorganisaation.

2. Rationalismin kritiikin pohjalta syntynyt inkrementalismi puolestaan korostaa
suunnittelun padtoksentekijin tarpeita tyydyttavid luonnetta ja rajaa siten ongel-
mat pieniksi, yksi kerrallaan ratkaistaviksi. Tdmi helpottaa luonnollisesti asioiden
hallintaa mutta aiheuttaa vaikeuksia laajojen rakenteellisten ongelmakokonai-
suuksien hahmottamisessa ja ratkaisemisessa. Inkrementalistinen ajattelutapa on
hyvin tavallinen hankesuunnittelussa, koska siind pitkéjinteiseen strategisuuteen
ja tavoitteiden sekd keinojen erotteluun ei kiinnitetd erityisen suurta huomiota.
Suunnitteluna se on luonteeltaan my6s konservatiivista, koska pienin askelin ei
kyetd tekemdin sellaisia rakenteellisia muutoksia, joissa puututaan my0s valta-
asetelmiin. Ajattelutapa sopii hyvin vallan siilyttimisstrategiaan ja peliteorian
henkeen sekd hallinnon hierarkiaan (politiikka — ohjelma — hanke), jossa ”vahvin
diskurssi” pyrkii sdilyttiméin asemansa. Resurssilihtoisyys ja eri intressiryhmien
asianajo liittyvit luontevasti pragmaattiseen, inkrementalistiseen suunnitteluun.
Inkrementaalista otetta lisdd se, ettd kehittimishankkeet ovat hyvin usein jul-
kisten organisaatioiden (esim. kunnat) hallinnoimia; ja ne taas ovat poliittisesti,
’pienin askelin”, johdettuja “kompromissiorganisaatioita”, joilla Szninen meri jai
usein saavuttamatta.
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Hermeneuttiseen lihestymistapaan lukeutuvan uushumanismin tradition tir-
kein suunnittelun suuntaus, transaktiivinen suunnittelu, korostaa ihmistd ja
suunnittelua sosiaalisena oppimisena ja kehitysprosessina moniarvoistuvassa
yhteiskunnassa, jossa myds arvioinnilla on merkittivi rooli. Tétd nikemystd
edustavat my0s ns. itse- ja yhteissuunnittelu. Niitd periaatteita hankesuunnit-
telunkin toivottaisiin edustavan (suunnittelukoneen retoriikan nikékulmasta),
koska suunnittelun lihtékohtana on ajattelu, ettd endogeenisen kehittimisidean
mukaan paras tieto ja ndkemys kehittymiseen liittyvistd asioista on suunnittelun
kohteena olevilla, ns. asiakkailla. Hankesuunnittelu edustaa parhaimmillaan juuri
titd ideologiaa, mutta ongelmia syntyy, kun tistd ajattelu- ja suunnittelumallista
lihdetddn kommunikoimaan hallintovaltaa edustavan suunnittelukoneen kanssa.
Prosesseista voi tulla hallinnollisesti raskaita, koska yhteisen nikemyksen 16yti-
minen toimintatapoihin on usein kohtuuttoman vaikeaa ja resursseja kuluttavaa.
Jarjestelmd tuottaa polititkka- ja ohjelmatasolta paljon innostavia lupauksia mutta
ohjelman suunnasta tulevasta luottamuspulasta johtuen vihin todellista tukea
endogeeniselle, emergentille kehittdmisty6lle hanketasolla. Vaikka toisaalta so-
siaalinen padoma on hanketoiminnan myéti vahvistunut.

Kriittinen traditio pyrkii suunnittelun avulla sddtelemdin voimakkaasti yhteiskun-
taa, usein jonkin ryhmin nikokulmasta. Kriittisen teorian viimeisimmit virtauk-
set sijoittavat yhteiskunnalliset toimijat rakenteellisten valta- ja hallintasuhteiden
sisalle siten, ettd niitd on vaikea sieltd ”eristd4d” omiksi tarkastelukohteikseen.
(Sama ongelma koskee my6s arviointitutkijaa.) Teoria antaa hyvin pohjan kon-
struktivistiselle tutkimusotteelle. Kriittisen suuntauksen mahdollisuudet toteutua
hanketoiminnan kautta ovat kdytinndssa vihiiset, koska ohjelmatyd ja rahoitus
sekd niihin liittyvi seuranta ja arviointi sddtelevit voimakkaasti toimintaa. Onko
sopivaa tai hyviksyttdvi, ettd hankkeet muuttavat (tai niille annetaan mahdolli-
suus muuttaa) vallitsevaa hallinto- ja vallankiyttSjirjestelmiddr Voiko hanke siis
uhata “isdntinsd” (rahoittajan) asemaa? My6s arvioinnin kannalta kysymys on
mielenkiintoinen: voiko arvioitsija horjuttaa arvioinnin tilaajan asemaa? Ko-
kemukseni mukaan ainakin hanketason toteutuksessa (ja my6s suunnittelussa)
voidaan implisiittisesti ajaa timin suunnitteluideologian mukaisia asioita, ikddn
kuin bottom up -hengessi. Kriittisen teorian edustaman kommunikatiivisuuden
nikékulmasta ohjelmallisessa aluekehittimisprosessissa syklisyys, joka antaa
mahdollisuuden interventioihin ajoittain, tarjoaa hyvin mahdollisuuden dialogiin
jopa suunnittelukoneen ja kentdn vililld. Ongelmana kuitenkin on se, ettd erityi-
sesti kenttd (hanketaso) kokee ”’ylhddltd” tulevan ohjauksen pelkistidn toimintaa
kontrolloivana ja byrokratisoivana tekijind eiki aitona dialogina, jossa kommu-
nikatiivisen suunnittelun idea voisi toteutua. Vastavuoroisen kommunikaation
ansiosta oppiminen, joka pitdd sisillidn annettujen tehtdvien uudelleenarvioinnin
(esimerkiksi arvioinnin avulla), voisi johtaa prosesseissa syvempdin ymmérryk-
seen kehittdimisongelman luonteesta.
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Kommunikatiiviseen suunnitteluun ovat viime vuosina voimakkaasti vaikuttaneet
keskustelut postmodernismista ja poststrukturalismista. Erityisesti sosiaalisten
konfliktien tutkimuksessa on kehitetty yhteisymmirryksen ja dialogisuuden mal-
leja, joissa ikddn kuin hyviksytddn ristiriidat mutta pyritidn (pragmaattisesti) aika
ajoittaiseen yhteisymmarrykseen, jolloin asiat etenevit. Agonistisen suunnittelun
kisitteisto ja filosofia avaavat mielenkiintoisia ratkaisumahdollisuuksia konfliktien
ja episelvyyden virittimiin ongelmiin: ristiriitojen ja erilaisten nikemysten hy-
viksyminen ja niiden kanssa eliminen seki eteneminen edustavat uutta ajattelua
aluesuunnittelussa ja -kehittimisessd. Tillainen etenemisidea ja tulevaisuuden
kanssa eliminen voisi palvella my6s hankesuunnittelua sen toimintaymparistdssi,
kompleksisessa verkostossa. Se kuitenkin edellyttia kaikilta osallisilta uudenlaista
riskien sietimisti ja epdselvyyden, kaaoksenkin, hallintaa. Yhteisen kisitteiston
ja ”kehittimiskielen” vield puuttuessa agonistinen suunnitteluidea voisi toimia
linkkind eri kisitejirjestelmien valilla.

Tilanteesta riippuen hankesuunnittelussa ja sen arvioinnissa voivat korostua
kommunikatiivisuus tai vilineellinen rationaalisuus. Hallinnon nikékulmasta ide-
aalimalli voisi olla ns. mixed scanning, jossa tyénjako suurten linjausten ja pienten
askelten tyGnjaosta on ratkaistu. Se yrittdd erityisesti sovittaa yhteen rationaalisen
ja inkrementalistisen suunnittelun parhaita puolia, mikd on lopulta kuitenkin
naiivi yritys. Suunnittelu ei toimi “rusinapullalogiikalla”, jossa voidaan napsia
sopivimmat “’palat” sieltd, mistd ne ovat helpoimmin saatavissa, sitoutumatta
sen syvillisemmin kehitysty6hon ja sen mukanaan tuomiin vastoinkdymisiin. Eri
ryhmien viliset sovittamattomatkin ristiriidat ja niiden kanssa eliminen tulisi
ottaa aluekehittdmisessi, erityisesti hankesuunnittelun nikékulmasta, syvilliseen
pohdintaan kommunikatiivisen ja agonistisen suunnittelun hengessi. Joskus on
vilttimitontd puuttua radikaalistikin rakenteisiin, jotka ovat — jostakin nako-
kulmasta — kehityksen esteind. Silloin kehittimisongelman ratkaisua tai uutta
nikékulmaa voidaan perustellusti hakea esimerkiksi konfliktien ja vaihtoehtoisten
hallinta- seki valtarakenteiden kautta. Onko oleellisempaa se, k#ka midrittelee
mikd on ongelma, kuin se mikd on ongelma — tai miten se ratkaistaan? Alueke-
hittdmisessi ratkaisukeino on usein my6s strategisesti vaativa (my6s arvioitava),
koska silld on omat sivuvaikutuksensa.

Parhaimmillaan ohjelma- tai hankesyklin eri vaiheissa voisivat korostua suunnit-
teluperinteiden erilaiset ominaispiirteet ja ndkokulmat. Pahimmillaan projektisykli
voi olla kaaosmainen kokoelma erilaisia politiikkoja, visioita, missioita, tavoitteita,
keinoja, toimintamalleja seka -kulttuureita. Tallaisessa suunnitteluympiéristéssi
arvioiva suunnittelija joutuu viistimittd vallan kenttddn, jossa ei ole yksiselitteisid
ja helppoja ratkaisuja. Tdssd ympirist6ssd joustavasti eri suunnittelutraditioita ja
suuntauksia sekd heterogeenisen toimijajoukon hallintaa hyédyntivd kommuni-
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katiivinen, evolutionaarinen strateginen suunnittelu, joka tuottaa aidosti tarveldh-
toisid tuloksia, on todistetusti mahdollista. Mielestdni suunnittelu on aina myds
oppimisprosessi, ja oppiminen on aina vaikeaa, joten suunnitteluun integroitu
arviointindk6kulma auttaa oivaltamaan episelvyyden keskeltd oleellisen.

6.2 Ohjelmallisen aluekehittamisen hallinta ja
hankekaytanto

Tissd luvussa vastaan tutkimusongelmaan 2: Mikd on aluekebittimisobjelman ja siti totent-
tavan hankkeen subde ja miten se ilmenee suunnitteluprosesseissa objelmaa totenttavan projeftisyklin
eri vaibeissa?

EU-jdsenyyden yhteyteen liittynyt suomalaisen aluepolititkan uudistaminen ei todellisuu-
dessa ole koskettanut aluekehitystyon perusteita kovin syviltd, ja sithen on sisdltynyt my6s
paljon retoriikkaa, ndenndisparannuksia ja paillekkiistd hallintatapaa. EU:n hallintojir-
jestelmd ikddn kuin liimattiin vanhan hallinnon péille hdvittimittd samassa yhteydessi
riittdvisti vanhoja toimintatapoja. Tillaisessa siirtymdtilanteessa, jota eletddn edelleen,
alueelliset erot toimintakulttuureissa ovat korostuneet, koska kehittimispolitiikan tulkinnat
eivit ole vield vakiintuneet hallinnon ja kehittimistyén ammattikuntien sisalli.

Byrokratiaa on kritisoitu ja kritisoidaan kaikilta tasoilta ja tahoilta ohjelmallisessa kehitti-
misty6ssd. Hallinnolla on kuitenkin aina oma merkityksensi kehittimistyon suunnittelussa
ja toteuttamisessa sekd arvioinnissa, eikd tdydellistd irtiottoa tdstd alueellisen hallinnan
regiimistd ole millddn tasolla mahdollista ottaa. Kehittimisty6 on kidytinndssd aina jollakin
tavalla sidottu hallinnollisiin organisaatioihin ja niiden tekemiin pddtoksiin — hallintaan
ja vallan kiytt66n, jonka pitdisi olla kaikkien osallisten kannalta lipindkyvid, tehokasta,
hyviksyttivid ja demokraattista.

Harjoitetun kehitystyon pitiisi ndkya tuloksina ja kehitysvaikutuksina kentilld. Toteu-
tunut kokonaiskehitys kuitenkin kyseenalaistaa koko EU:n ja suomalaisen aluepolititkan
pédtavoitteiden (endogeenisen ja alueellisesti tasapainoisen aluekehityksen) toteutumisen
nykyisten toimintatapojen avulla. Toimintatavat eivit tue strategioiden ja tavoitteiden
edellyttimid kehittimisresurssien ja -vastuun jakautumista riittdvdsti. Suomessa on silti
kiistimittd toteutettu useita jirjestelyjd, jotka ovat parantaneet esimerkiksi yksittdisten
ihmisten ja paikallisten yhteis6jen vaikutusmahdollisuuksia omissa kehitysasioissaan ja
edistdneet eri toimijoiden vilistd dialogia. Vaikka monet jo ennen EU-jdsenyyttd olemassa
olleet kidytinnot ovat olleet ndiden ideoiden mukaisia, ne on kuitenkin ohjelmallisessa
toimintamallissa ”pakotettu” kehittdmiskdytinnoiksi, mikd on edistinyt oppimista organi-
saatioissa ja alueilla mutta toisaalta myOs nostattanut vastarintaa EU:n ja keskushallinnon
byrokraattista ja passiivista hallintatapaa kohtaan. 1990-luvulta alkaen kansallisen alue-
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politiikan ja ns. laajan aluepolititkan paradigman muutos kohti kilpailukykypolitiikkaa ja
hajautettua kilpailuvaltiota tekee ohjelmatoiminnan tuloksellisuuden arvioinnin vaikeaksi,
ainakin maaseutukehityksen osalta, koska megatrendit vaikuttavat aluekehitykseen suppeaa
aluepolitiikkaa voimakkaammin. Tdmdn tutkimuksen empiria osoitti, esimerkiksi viesto-
ja tyopaikkaindikaattoreiden perusteella, kehittdmishaasteen ydinmaaseudulla ja harvaan
asutulla maaseudulla. Ohjelmien tavoitteistoon liittyy my6s erilaisia yleisid tavoitteita ja
lipiisyperiaatteella edistettivid teemoja, joihin liittyvit ongelmat kuvaavat osuvasti ohjel-
man ja hankkeen vilisti (tavoite)kuilua ja lihestymistapaeroa, kuten seuraavissa teeseissi
osoitan:

1. Ohjelmaty6 edellyttid alueellisen kehittimisen pitkdjanteisyyttd ja suunnitel-
mallisuutta. Se vaatii huomion kiinnittdmistd kehittdmistyon ydinprosesseihin:
hankesuunnittelun tehokkaaseen ohjaamiseen arvioinnin kautta ja kentin mo-
nipuolisen bottom up -osallistumisen mahdollistamiseen. Ohjelmallisuuden
ongelmana on ohjelmien hajoaminen laajoiksi kaikkia tahoja ja teemoja syleile-
viksi strategioiksi, joilla ei ole aktiivista strategista ohjausvaikutusta hankkeiden
syntyyn ja tavoitteisiin.

2. Strategista keskittdmistd voidaan pitdd yhteni keskeisimpini ohjelman keinona.
Sitd, miten keskittiminen toimii strategisena keinona eri aluetasoilla, on poh-
dittu lopulta erittdin vihidn. Yksittdisen hankkeen suunnittelun kautta keskit-
timisperiaatetta voidaan toteuttaa keskittimilld yksittidinen (mahdollisimman
suuri) hanke strategisesti terdvisti tai kokoamalla sateenvarjohankkeita tai ns.
kirkihankkeita. Keskittimisperiaate — suuret hankekokonaisuudet ja hankkeet
— nikyi my6s selvdni strategisena pyrkimyksend tavoiteohjelmissa 2000-2006
(verrattuna kauteen 1995-1999). Suuri hankekoko ei ole kuitenkaan mielestini
itseisarvoisesti tavoiteltava padmddrd. Suurten hankkeiden syntyminen pikem-
minkin indikoi kehittdjiverkoston olemassaoloa. Ilman aitoa kehittdjiverkostoa
suuret hankkeet eivit ole lihtokohtaisesti edes suunnittelullisesti mahdollisia. Ne
voivat keinotekoisina ja vikisin synnytettyind olla jopa hyvinkin tehottomia. On
toki selvii, ettd suurissa hankkeissa syntyy potentiaalia hallinnollisiin sddst6ihin
ja sitd kautta tehokkuuteen. Toki hallitusti toteutetut suuret hankkeet voivat
saada aikaan my6s merkittivid rakenteellisia muutoksia, mikd voidaan tulkita
verkostostrategian onnistumiseksi.

3. Yleisesti ottaen yhteisty6 erilaisten hanketoimijoiden vililli on Suomessa 2000-
luvulla lisddntynyt, ja se on erds kiistaton ohjelmallisen kehittdmistoiminnan
positiivinen tulos. Ohjelmatasolla kumppanuus voi olla toiveita paperilla, mutta
hankkeen suunnitteluvaiheessa aito kumppanuus punnitaan, kun esim. oma-
rahoitus- tai kuntarahoitusosuutta kootaan. Kiytinndssi laaja kumppanuus
hanketasolla voi olla ansa, joka kuluttaa suhteettoman paljon voimavaroja tu-
loksiin ndhden. Niin ollen strategisesti oikeat kumppanit ovat kehittdmistyGssa
avainasemassa. Mutta miti on strateginen kumppanuus? Riippuu tietenkin kenen
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kannalta ja nikokulmasta asiaa tarkastellaan: rahoittajan (rahan antajan), hakijan/
toteuttajan (rahan kdyttdjin) vai kohderyhmin (hyStyjen saajan). Kumppanuus
voi olla siis vertikaalisesti tai/ja hotisontaalisesti vititetyn kumppanuusverkos-
ton strategisuutta — ja erilaista hankesyklin eri vaiheissa. Kumppanuuteen on
ohjelmatasolta kannustettu, joissakin tapauksissa jopa pakotettu. Esimerkiksi
laajan rahoituspohjan vaatimus on tuottanut suurta vaivaa erityisesti hanke-
suunnitteluun ja hallinnointiin. Varsinkin pienten hankkeiden osalta tilanne
voi muodostua kynnyskysymykseksi koko hankkeen joustavan ja strategisesti
osuvan suunnittelun kannalta. My6s suurten kuntarahaosuuksien ja yksityisen
rahoituksen kytkeminen ohjelmiin suuntaa kehittdmisty6td — ldhinnd keskittdvisti
— yksittiisten toimijoiden kisiin.

Tdmdn tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd globaalit aluerakenteen muutos-
voimat ovat selvisti voimakkaampia kuin ohjelmia laadittaessa on arvioitu.
Kansallinen kehittdmispanostus on suunnattu lihes kokonaan EU-ohjelmien
toteuttamiseen, ja laajan aluepolitiikan toimenpiteet aluekehityksen tasapainotta-
miseksi ovat jddneet riittdmattomiksi, joten voidaan my6s tulkita, ettd tasapainoa
ei edes laajasti tavoitella. EU-ohjelmien kautta tapahtuva kehittimisty6 ei tule
mitd ilmeisimmin olemaan (aiemman hanketoiminnan kokemukset sekd aluei-
den rakenneongelmat huomioiden) yksistddn riittdva alueiden kehittimislain
hengen toteuttamiseksi. Raskas hanketoimintamalli, ei my6skddn ole tarpeeksi
tehokas alueellisen kehittimistyon pédasialliseksi tyovilineeksi. Pelkkd suppea
aluepolitiikka ei siis riitd vaikeilla alueilla, esim. harvaan asutulla maaseudulla.
EU:n tavoiteohjelmiin pohjautuva nykyisen tyyppinen hanketyd soveltuisi pa-
remmin muun kehittimistyon tiydennykseksi, rakentamaan pilotteja ”ilkeiden”
ongelmien ratkomiseksi.

Arvioinnin ja seurannan rooli on erittiin tirked projektisyklissd palautteen anta-
jana ja kehityksen suunnan korjaajana. Ongelmana on kuitenkin seurannan toi-
mimattomuus hankesuunnittelun tieto- ja tukijirjestelmini (kokemusten mukaan
esimerkiksi hankerekisteristi ei saada juuri minkéddnlaista apua hankesuunnitte-
luun — se on vain hallinnon viline) ja ohjelmatason arviointien hidasliikkeisyys
sekd hanketason arviointien hajanaisuus. Kokoavaa metaevaluaatiota tarvitaan
erityisesti sopivien arviointivilineiden ja yhteisten, yhteismitallisten kdytint6jen
kehittimisessd. Ndin arviointien vertailtavuus ja kokonaisvaltaisuus (eheys) pa-
ranisivat sekd oppiminen ja vuorovaikutus lisddntyisivit. Arvioinnit asettuisivat
ehkd my6s paremmin omaan rooliin tutkimuksen ja kehittimisen rinnalla.
Suunnittelun taustaksi ja tueksi etsitidn usein poliittisia kisitteitd, jotka korostavat
tiettyd nakékulmaa kehitykseen. Edelld esitellyt EU:n periaatteet ja muut teemat,
kuten kestivi kebitys, tasa-arvo, maaseudun ja kanpungin viorovaikutus sekd sosiaalinen
pddoma, ovat tillaisia "hokemia”, joiden merkitys on hanketasolla ’hdmirin pei-
tossa”. Kaytinnossi kisitteen merkityksen himiértiminen sen 16ysilld kaytolld
eri yhteyksissd kddntyy kisitteellistimisen ideaa vastaan. Kisitteiden tismillinen
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kiytto, oikealla tasolla ja yhteydessd, voi rakentaa my6s suunnittelua eteenpidin
vievidd diskurssia ja viitekehysti, joka on arvioinnin erds tavoite. Politiikka- ja
ohjelmatasolla tarvitaan my0s tavoitteita, mutta niiden kidtkeminen erilaisten
periaatteiden ja teemojen taakse voi himirtid koko kehitysajattelun kirkkaut-
ta, ainakin hanketasolla. Ohjelmatavoitteiden tulisi ”laskeutua” hanketasolle
saakka ja konkretisoitua sielld suoraan kohderyhmid koskevaksi toiminnaksi.
Lapiisyperiaatteiden arviointi on hankalaa, koska niiden kytkenti ja konkreet-
tisuus ohjelmissa on yleensi 10ysd ja retorinen, vaikka indikaattorijirjestelmd
pyrkii osaltaan hallitsemaan teemoja. Esimerkiksi hankekriteerit ohjaavat tdssa
suhteessa lilan 16ysisti (hanketasolla vain retoriikkaa lisdten) hankevalintaa — ja
siten my6s hankesuunnittelua.

7. Hanke toimii vallan kentissi, jossa on monenlaisia rakenteita ja rakentajia. Ke-
hittdmisorganisaatioiden ja ohjelman hallinnollisten rakenteiden ja rakentajien
vilisessd vallankdytdssd hanke jdd usein toissijaiseen asemaan puolustaessaan
kohderyhmin etuja, vaikka kohderyhman tulisi olla koko jirjestelmin ytimes-
sd. Kehittimistyotd tekevien erilaisten organisaatioiden miird on tilld hetkelld
hyvin suuri, ja jokaisella organisaatiolla on my6s oma toiminta-ajatuksensa (ja
kohderyhminsd), mikd tekee vuorovaikutus- ja riippuvuussuhteista erittdin
vaikeaselkoisia. Paikallisen ja alueellisen tason lisiksi my6s keskushallinnon eri-
laiset hallinnolliset rakenteet ja sektoristrategiat, sektorisubareineen™, sumentavat
olemassa olevaa kehittimisjirjestelmaid. Rakenteita pitdd ylld ”miksattu” systee-
mi, vertikaalisesti ja horisontaalisesti hajautettu rahanjakovalta, josta ei luovuta
keskushallinnossa — koska se on aitoa” valtaa. Kainuun hallintokokeiluakin
pédtettiin jatkaa vain kokeiluna, koska aitoa endogeenistid kehittimisvaltaa kdyttd-
vid maakuntahallintoa ei haluttu Suomeen rakentaa. Timi voidaan tulkita my&s
aluepoliittiseksi keskittdimispyrkimykseksi — matkalla hajautetusta kilpailuvaltiosta
kohti globaalia kilpailua korostavaa metropolivaltiota (ks. Moisio 2012).

8. Keskushallinnon alueelliset organisaatiot hallitsevat merkittivid kehittimispa-
noksia, ja niiden toimintaa voidaan pitdd suhteellisen pysyvini. Niiden toimintaa
ohjaa laki ja keskushallinnon laatima normisto ja ohjeisto, joka ei aktiivisesti
delegoi toimintavaltuuksia alueille. Suurin haaste tissd on se, ettd alueille on muo-
dostunut vallan kiytdssi erilaisia toimintakulttuureita, jotka kohtelevat hankkeita
ja kehittimisorganisaatioita alueellisesti jopa eriarvoisesti. Kehittimisorganisaati-
oiden on selvittdva omilla keinoillaan tissd kentdssd. Kdytinnossd ne rakentavat
suhteita ja verkostoja seki hallintoon ettd muihin kehittimisorganisaatioihin
“kumppanuuden hengessi”, jonka aitoutta voi joskus epdilld. Empiria osoitt,
ettd vahvat ammattimaiset kehittdjitahot jattivit jalkoihin pienet, esimerkiksi 3.
sektorin toimijat. Téllaisessa ympiristssd suunnitellaan hankkeet, jotka palve-
levat kohderyhmien tarpeita. Hallinnon, kehittdjien ja kohderyhmien roolit ovat

39 Prof. Bero Uusitalon kiyttimi nimitys keskushallinnon johtavista virkamiehisti
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tissd valtapelissi eriytyneet siten, ettd eri osapuolet epiilevit toistensa motiiveja
ja ’syyttavit” toisiaan byrokratian synnyttimisestd — mutta silti tulosta syntyy.

9. Tillaisessa pelissd on projektihenkilGstOsti ja asiantuntijaorganisaatioista tullut
uudenlaisia vallankayttijid, jotka perustavat valtansa taitavaan vuorovaikutukseen
ja asiantuntijavallan aktiiviseen kdytt66n. Myonteisind puolina paikallisella tasolla
on sosiaalisen piddoman vahvistuminen niin organisaatioissa kuin kehitettivissi
kohderyhmissikin. Tédssd jirjestelmissd py6rii tuhansien projektipdillikbiden
ammattikunta, joka vastaa valtavasta suunnittelupanoksesta koko ohjelmallisessa
kehittdmisty6ssd (vrt. Kahila 2003). Jos he eivit saa nikyvid aluevaikutuksia
aikaan, ainakin he pitdvit ylld prosesseja ja oppivat jotakin, milld puolestaan on
vaikutusta aluekehitykseen pitkalld aikajdnteelld — olipa politiikan painotus mika
tahansa. Tdmd kehittdminen ei ole ainakaan elitististd — se on vaativaa ja luovaa
verkostojen hallintaa (vrt. myds Sotarauta ef al. 2007).

10. Aluekehittimisen hallintojirjestelmid on Suomessa tilld hetkelld monelta suunnal-
ta kohdistuvien paineiden alla. Hallinnon uudistamispyrkimykset ovat Liittyneet
kokoavaan maakunnalliseen suunnitteluun (maakuntasuunnitelma ja -ohjelma)
sekd maakuntien liittojen ja ELY-keskusten toimintojen entistd vahvempaan
koordinointiin. Nykyinen ohjelmaralli on joiltakin osin mennyt liian pirstalei-
seksi, vaikka toisaalta sehin tarjoaa useammille mahdollisuuksia kdyttdi valtaa.
Vaikuttaa siltd, ettd hallinnollinen hankeymparist6 ei tule (Kainuun kokeilun
kokemustenkaan perusteella) yksinkertaistumaan. Ohjelmallinen toiminta jatkuu;
ohjelmia tulee olemaan useita ja timi tarkoittaa, ettd my0s erilaisia toimintamal-
leja on paljon. Ja suunnittelu sumealla, projektiyhteiskunnan postmodernilla
vallan kentilld jatkuu.

6.3 Hankesuunnittelun strategisuus ja prosessiluonne

Tissa luvussa vastaan tutkimusongelmaan 3: Miten strateginen sunnnittelu toimii hankesunnnit-
telun logitkassa ja tavoiteorientoituneessa hankesunnnittelu-prosessissa?

Alueellisesti merkittiviin ja vaikuttavaan kehityspolititkkaan tarvitaan yhdentivaa kehit-
timisstrategiaa, johon riittdvin vahvat toimijatahot ovat aidosti sitoutuneet. Muussa tapa-
uksessa hanketoiminta pirstoutuu alueen tahdon kannalta hallitsemattomiksi yksittaisiksi
toimenpiteiksi. Toisaalta postmodernissa maailmassa ei ole mielekisti eikd mahdollistakaan
puristaa kaikkea samaan muottiin. Riittivin kommunikaation ja dialogin aikaansaaminen
riittda synergian synnyttimiseen, mikili taustalla on riittivisti yhteisid, motivoivia tekijoita.
Thmisid ja organisaatioita ei voida ”mekanistisesti” sitouttaa ilman aitoa motivaatiota, joka
tarkoittaa sitd, ettd on halu tavoitella jotakin ja usko sen onnistumiseen. Yhteistoiminnassa
ja siitd syntyvissd yhteisvaikutuksissa tulee syntyd uutta lisdarvoa osallisille, ainakin jollakin
todennikéisyydelld — jollakin aikaviiveelld. Tdssa viitekehyksessd strategisen hankesuun-
nittelun teesini ovat seuraavat:
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Luovuuden ja oppimisen sekd jatkuvan uuden omaksumisen merkitys korostuu
tunkeuduttaessa kohti uutta tuntematonta, yhi kompleksisemmalta ndyttivdd
tulevaisuutta. Samalla my6s kilpailukyvyn merkitys korostuu ja paradoksaa-
lisella tavalla lisid my6s yhteistyon ja verkostojen merkitysti, koska “yksin”
postmodernissa maailmassa on mahdoton olla kilpailukykyinen. Yksil6llisen
sankarisuunnittelun aika on ohi my6s aluekehittdmisessd. Alueellisen kilpailun
kehittimistoimintaa aktivoiva voima nihddin monissa kehittdjapiireissi tehok-
kaana aluepolitiikkana. Tdma ei vilttdmittd auta syrjdisid alueita, kun alueiden
vilinen kilpailu on johtamassa my6s uudenlaiseen vastakkainasetteluun vahvojen
ja heikkojen alueiden vililld (vrt. uusi “kuntakartta”). On kdymissa niin, ettd vah-
vat hy6tyvit monella tavalla heikkoja enemmin alueellisista kehittimisresursseista
ja satsauksista innovaatioiden ekosysteemeihin (vrt. ns. falents effect).

Strategia tarkoittaa keskittymistd oleelliseen — kansanomaisesti: strategia on
sitd, ettd tahddtddn ensin — helposti sanottu. Ohjelmallinen aluepolitiikka ja sen
mukanaan tuoma hankesuunnittelu on tuonut uudenlaisen strategisen otteen
alueelliseen kehittimiseen. Uuden retoriikan alla on kuitenkin vield vahvana
usko hyvinvointivaltion rakenteisiin ja kehityksen hallittavuuteen seki ohjailuun.
Ohjelmatasolla uskotaan, etti on mahdollista tunnistaa ja hallita suunnittelun
avulla tulevaisuuden haasteet ja tarvittavat innovaatiot, joihin hankkeilla ede-
tddn. Jo kehittimisohjelma termin viittaa sithen, ettd ohjelmassa on tieto siité,
miten kehitystd ohjataan, ja jossakin muualla ovat kehitettivit, joiden toivotaan
osallistuvan, sitoutuvan ja kehittyvin.

Kiytinnén hankesuunnittelussa ja erilaisten strategioiden toteutuksessa yrityksilld
ja erilaisilla julkisilla organisaatioilla on keskeisin rooli. Nédiden sitoutumisesta
syntyy my6s alueellinen strategia — ei kirjoitetusta suunnitelmasta. Alueellisiin
strategioihin perustuvat my6s tavoiteohjelmatasoiset strategiat, ainakin toteutuk-
sen osalta. Sitoutumisongelmia voi syntyi tilanteissa, joissa alueellinen strategia
ei palvele alueellisten toimijoiden omia strategioita: empiria osoitti sellaisten
hankkeiden tuloksellisuuden, joiden strategia oli lihelld isintiorganisaation
strategiaa. Sitoutumista voi my0s heikentdd paljon puhuttu sitouttaminen, joka
edustaa hyvin mekanistista yhteistyon suunnittelukasitystd. Yhteisid, motivoivia
tavoitteita tarvitaan erityisesti aluetasolla kehittimisen perustehtivin ja kentin
kehittimisinnostuksen saavuttamiseksi ja yllipitimiseksi. Yhteisiin tavoitteisiin
motivoituminen mahdollistuu, kun valta, vastuu ja vastuullinen kehittiminen
koetaan yhteiseksi asiaksi.

Alueellisessa kehittdmistoiminnassa uudet toimintaperiaatteet limittyvit usein
vanhojen toimintatapojen kanssa — ja vanhat ajattelumallit kahlitsevat uusia ava-
uksia. T4ll6in on vaarana, ettd paadytddn vain vahvistamaan jo olemassa olevaa
ja jopa lukitaan alue entistd vahvemmin menneeseen (vrt. inkrementalismi).
Visiondirisen nikemyksen syntyminen tarvitsee valttimattd pitkin aikajinteen
(yli 5 vuotta), koska muussa tapauksessa juututaan askaroimaan detaljeissa eiki
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perustavaa laatua oleviin rakenteellisiin muutoksiin kyetd. Visiointi ei kuitenkaan
johda juuri mihinkddn ilman syvid asenteellisia ja pohjimmaisia perusoletuksia
koskevia muutoksia, jotka johtavat ennen pitkdd konkreettisiin tekoihin. Alueen
toimijoiden yhteisen vision luominen ja resurssien yhdistiminen koherenttien
kehittimisstrategioiden avulla perustuu myds ajatukseen kehityksen hallitsemi-
sesta. Alueellisten kehittimisohjelmien ja strategioiden avulla halutaan kontrol-
loida mahdollisimman useaa alueellisen kehityksen kannalta tirkedd toimijaa.
Esimerkiksi Kainuun maakunnassa on tilld hetkelld 62 erilaista alueen kehit-
timistd ’koordinoivaa” strategiaa, joiden tavoitteena on saada alueen kehitys
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti hallintaan. Alueellinen kehitys ei kuitenkaan
ole nykyisissd maakunnissa minkddn yksittdisen tahon hallinnassa. Ovella on
poststrateginen aikakausi, jossa eri toimijoiden tarpeet kilpailevat keskendin ja
vaativat (kukin omasta nikékulmastaan) nykyistd “tasavertaisempaa’ osallisuutta
kehityksensd rakentamiseen.

Klassisen strategisen otteen taustalla olevat perusoletukset heijastelevat vahvaa
uskoa instrumentaaliseen rationaaliseen suunnitteluun, joka voidaan hallitusti
viedd moniportaisen suunnittelukoneiston ldpi niin, ettd siind hankkeet ovat
enemman suunnittelukonetta varten kuin kone hankkeita varten. Voiko tillainen
strateginen ote ulottua aidosti hanketasolle saakka? Tuhansia hankkeita sisdltdva
ohjelma on klassisessa mielessd hallitsematon strategia, jonka virittimalld ken-
talld kdydddn valtataistelua erilaisilla strategioilla ja jopa erilaisilla pelisadnné6illa.
Empiria osoitti suunnittelukoneen ja bottom up -suunnittelun vilisen ristiriidan
ja vastakkainasettelun, johon tarvitaan luottamuksellisempaa, kommunikatiivi-
sempaa suunnitteluotetta. Olemme tulossa kehittimisympdristdssd poststrate-
giseen kauteen, jossa erilaiset strategiat sekoittuvat ja uusiutuvat emergenteiksi
merkitysjirjestelmiksi niiden ehdoilla, jotka kykenevit johtamaan aluepoliittista
keskustelua. Ja timd kaipaa uudenlaista kokonaisarviointia.

Lihtokohtana strategiselle hankesuunnittelun mallintamiselle voi olla yksilon
luontainen tavoitteellisuus. Yksilotasolla ihmisen aktiivinen henkinen toiminta on
padmidrihakuista ja tavoitteellista, sen perusta on thmistd motivoivissa tekijoissa.
Yksil6tasolla tavoitteisuuden osa on suunnitelmallisuus: ihminen arvioi (ennakoi),
mikd on toiminnan lopputulos ja mitkd ovat sen seuraukset. Toimintatavan va-
litseminen ja tehtivissi tarvittavan ponnistelun ennakointi ja arviointi kuuluvat
suunnitelmallisuuteen — strategisen ajattelun ja suunnittelun perusperiaatteisiin.
Yksiloni tai tiimin jasenend suunnittelija kohtaa my6s suunnittelukoneiston, joka
valvoo, arvioi, palkitsee ja rankaisee. Yksiléiden vilisistd suhteista rakentuvat
my0s tiimit, organisaatiot ja strategiset verkostot, jotka liittdvit yhteen keskeisen
hanketoimijayhteisén hankkeen perustehtivin direlle (ja samalla tyydyttimain
myds muita sosiaalisen vuorovaikutuksen tarpeita). Hankkeet ovat valtaraken-
teeltaan epimuodollisia ja organisaatiokulttuuriltaan heterogeenisid, mika lisdd
strategioiden emergenttisyyttd ja ilmenee suunnittelutiimin tasolla erilaisina
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10.

rooleina sekd alueellisella tasolla erilaisina fragmentoituneina valta-, hallinta- ja
hallintorakenteina — virallisina ja epévirallisina.

Syklisyys on oleellinen osa strategista hankesuunnittelumallia. Vaikka hankkeella
on lineaarinen aika, on silld myds syklinen luonne, jonka kautta hankkeen idea ja
tavoitteellinen, strateginen, kehitysty6 voivat jatkua ja uusiutua. Hankesuunnitte-
lijan tulee ymmirtdd aluekehityshankkeiden virrassa” niiden yhteydet eri kehitti-
mistavoitteisiin, yhteydet muihin hankkeisiin (hankekokonaisuudet) ja jatkuvuus
uusissa hankkeissa (projektisykli). Olennainen seikka on jo suunnitteluvaiheessa
ymmirtdd itse (itseohjautuvasti) tehdyn ennakkoarvioinnin rooli hankkeiden
laadun varmistajana. Viliarvioinnin rooli korostuu palautteen antajana hankkeen
toteutukselle ja jilkiarvioinnin rooli palautteen antajana uudelle hankesuunnit-
telulle ja tulevalle ohjelmatydlle. Hankesyklin kokonaishallinnan kannalta on
oleellista tuntea eritasoiset tavoitteet sekd niiden toteuttamisesta vastaavat tahot ja
suunnittelu- sekd hallintokaytinnot. Ohjelmaperusteisen kehittimistyon ansiosta
aluekehityshankkeista syntyy jatkuva, ainutkertaisista hankkeista muodostuva
syklinen ja synerginen ohjelmaprosessi, jossa yksittdinen hankeprosessi ”virtaa”
muun “kehittdmisvirran” mukana hallitusti tai hallitsemattomasti.
Aluekehityshankkeen on liityttdvd saumattomasti aluekehitysohjelmaan, sen
johonkin hankekokonaisuuteen projektisyklin kautta siten, ettd se on mahdolli-
simman koherentti strategiaohjelman suhteen. Toisaalta sen on myds palveltava
toteuttajatahojen omia strategioita ja oltava ennen kaikkea aidosti hyédyllinen
kohderyhmille (siis relevantti ja koherentti strategia kohderyhmin suhteen).
Edellisessd luvussa esitetyssd suunnittelumallissa on otettu huomioon nimen-
omaan nditd aluekehityshankkeiden erityispiirteitd. Kdytinnossi edelld mainittu
voi johtaa ”’suunnittelukoneen palvontaan”, johon liittyy ongelmallisia piirteitd.
Rahoituspiidtoksessd hanke on kahlittu jaykasti hyviksyttyihin tavoitteisiin, joita
ei nykyisessd suunnittelujirjestelmissi olla valmiita joustavasti muuttamaan.
Hankesuunnittelija/aluekehittiji joutuu siis sovittamaan hankkeensa toisaalta
ohjelman ehtoihin ja toisaalta toimimaan oman taustaorganisaationsa asettamissa
taloudellisissa ja kulttuurisissa raameissa.

Suunnittelukone kiyttid passiivista valtaa, kun se valitsee vain sille mieleiset
hanke-esitykset. Kentin ja strategian ndkékulmasta tdssd valinnassa innova-
titvisuuden ja luovuuden kriteerit ovat ahtaita. ”Valtasysteemejd” ei pddstd
muuttamaan radikaalisti ainakaan titd kautta. TAma karsii hanketydstd paljon
potentiaalia, koska systeemin byrokraattisuus (tdssd tapauksessa sanalla on ne-
gatiivinen lataus) on lihes kaikkien hanketoimijatahojen tiedossa. Siitd on saatu
erittdin runsaasti palautetta my6s muiden arviointien kautta. Se on ylivoimaisesti
keskeisin hanketoimintaa hiiritseviksi koettu tekija koko ohjelmaty6ssi.
Ohjelmallisessa kehittdmismallissa toimiva kehittdjidverkosto siis luo lopulta
edellytykset luontevalle ty6njaolle, strategisille hankekokonaisuuksille (toimivien
hankkeiden verkosto) ja niiden kestiville jatkuvuudelle (perikkiiset hankkeet/
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jatkohankkeet/hankkeiden jilkihoito). Kehittijaverkoston tulisi kyetd huoleh-
timaan myJs eritasoisten tavoitteiden toteutumisesta siten, ettd ne tukisivat
aidosti ja aukottomasti toisiaan. Tdssd tyOssd tarvitaan niin julkisia, yksityisid
kuin kolmannenkin sektorin toimijoita. Kdytinnon kehittimisty6 tulisi saada
toimimaan siten, ettd ohjelman ja kehittdjitahojen vilille syntyy sellainen stra-
teginen verkosto, joka kykenee ratkomaan kohderyhmin ongelmia — sellaisella
toimintamallilla, joka ei itse sy6 liikaa resursseja ja energiaa.

11. Hankesuunnittelun logiikka on muuttunut 2000-luvulla. Hankesuunnittelussa
on ollut selvi tarve panostaa 1990-lukua enemmin toimivien hankekokonai-
suuksien muodostamiseen, seurantaan, arviointiin ja kokemuksista oppimiseen.
Ohjelmien onnistumiselle aluetasolla on suuri haaste, kykenevitké eri toteut-
tajatahot ja tasot toisiaan tukevaan yhteisty6hon ja tukeeko toimeenpanomalli
alueelliseen strategiaan perustuvaa johdonmukaista hankkeiden suunnittelua,
kohdentamista ja hankkeiden vilistd yhteistyoti. MyOs seutukuntatasoisen tai
toimialoittaisen koordinoinnin tarve hanke- ja kuntatason sekd maakuntatason
vilissd on suuri. Maaseutuhankkeiden osalta toimintaryhmit ja tydohjelmat
ovat tehneet titd strategista tyOtd onnistuneesti. Joillakin alueilla on my6s laa-
joilla yksittdisilld kdrkihankkeilla hoidettu titd koordinointia. Erilaiset kirki- ja
klusterihankkeet ovat strategisessa mielessé kiistanalaisia: parhaimmillaan ne
voivat olla tehokkaita ja tuloksellisia, mutta pahimmillaan ne voivat irtaantua
pyorittdimiin omaa hankemyllyddn kaukana kohderyhmien tarpeista. Parhaiden
kiytintdjen monistaminen ei ole hanketason patenttiratkaisu, silld hankkeet ovat
aina ainutkertaisia. Toisilta voi toki oppia, mutta se ei ole helppoa — matkimi-
nen on. En ole my6skddn vakuuttunut erilaisten kansainvilisten innovaatio- ja
kilpailukykymallien imitoinnista suomalaisessa aluepolitiikassa.

6.4 Arvioinnin nakokulma hankesuunnittelun tukena

Tissi luvussa vastaan tutkimusongelmaan 4: Miten arviointinakikulma kytketidan hankesunn-
nitteluun ja osaksi hankkeen hallintaa?

Arvioinnissa halutaan arvottaa kohdetta jonkin kriteerin suhteen. Yleensd halutaan tietd,
saavutetaanko (tai saavutettiinko) suunnitellulla aluekehitystoimenpiteelld sille etukiteen
asetetut tavoitteet. Tavoitteet ovat siis myOs arvioinnin fokuksessa. Tyypillinen arvioinnin
ongelma onkin arvioida toimintaprosessien laatua ja punnita erilaisia tuotoksia, tuloksia
ja vaikutuksia keskendin seki erottaa sieltd ko. hankkeen nettovaikutus. Myds kontrafak-
tuaalisen tilanteen pohtiminen tai simulointi voi avata arviointinikékulmaa ohjelman,
hankkeen tai jopa yksittdisen toimenpiteen osalta. Seuraaviin teeseihin olen koonnut
arvioinnin nakékulmia hankesuunnittelussa:
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Erityisesti alueellisen vaikuttavuuden arvioinnin ongelmana on erottaa arvioita-
van kohteen ulkopuolelta tulevat vaikutukset syy-vaikutus-suhteeseen. Esimerkik-
si politiikkatason (ns. laajan aluepolitiikan) vaikutukset voivat ”jyrdtd” ohjelman
vaikutukset, puhumattakaan yksittdisen hankkeen vaikutuksista, ja ohjelman
kokonaisvaikutukset taas kitkevit usein yksittdisen hankkeen nettovaikutukset.
Myés erilaisten kehittimistoimien arvaamattomat sivuvaikutukset voivat kumota
tehokkaasti haluttuja vaikutuksia, jos intervention vaikutusmekanismeja ei tun-
neta tai tunnisteta. Hanketeorian (hankkeen interventiologiikan ja kontekstin)
aukaisu on osa arvioinnin kysymyksenasettelun hahmottamista.
Nettovaikutusten arviointiongelma on olennainen myds useiden samantyyppis-
ten hankkeiden vaikutusten tunnistamisen osalta. Esimerkiksi jonkin ohjelman
rahoittamana voidaan toteuttaa useita hankkeita, joiden toimenpiteet kohdistuvat
samaan kohderyhmiin. Niin syntyneet tulokset voidaan laskea kunkin hank-
keen tuloksiksi, vaikka todellisuudessa onkin kysymyksessd yksi ja sama ilmid.
Aluevaikutukset voivat my6s korvata jonkin ilmidn tiysin uudella tai aiheuttaa
negatiivisia vaikutuksia jossakin toisaalla, eikd siis mitddn syvillistd rakenteellista
muutosta tapahdukaan kohdealueella — vaikutus vuotaa. Tillainen tilanne voi syn-
tyd esimerkiksi, kun hankkeen synnyttdma ty6paikka havittdd tyGpaikan jossakin
muualla tai korvaa jonkin entisen. Hankesuunnittelija on erittdin haastavassa ti-
lanteessa, kun hin joutuu pohtimaan timinkaltaisia vuotoihin liittyvid kysymyksia
ja arvioimaan niiden alueellisia vaikutuksia yksittdisen hankkeen osalta — vaikka
vastuu ndissd asioissa kuuluukin ohjelmatasolle. Niin ollen suunnittelijan tulisi
siis voida mennd myds (itse)arvioijan rooliin, jotta hin voisi tunnistaa erilaisia
evolutionaarisia murroksia syy-seuraus-suhteissa. Intervention suunnittelu on
siis “herkkyyskohtien™ etsimisti, jota voidaan tukea samanaikaisella strategiseen
prosessiin kytkeytyvilld arvioinnilla.

Suunnitelman ennakkoarviointi on laadunvarmennuksena itsestidnselvyys.
Ohjelma- ja hanketoiminnan toteutuksessa arvioinnista haetaan tukea toimin-
nan ohjaukseen, siis seurannan tueksi ja johtamiseen eli hankkeen operatiivisen
lipiviennin parantamiseksi. Arvioinnista haetaan usein ensisijaisesti nopeita
pragmaattisia, teknisid parannusesityksid toimintaan. Kuitenkin arviointi lisda
my0s tavalla tai toisella ymmadrrystd ja oppimista erilaisista prosesseista ja vuo-
rovaikutusmekanismeista.

Itsearviointi (itseohjautuvuuden muotona) on tehokas tapa parantaa toiminnan
laatua monella ulottuvuudella. Suunnitteluvaiheessa silld voidaan erityisesti
parantaa hankesuunnitelman relevanssia ja suunnitteluprosessin lipiviennin
tehokkuutta. Arviointiprosessi itsessddn on myds oppimisprosessi, vaikka sen
perustehtivd on tuottaa oppimismahdollisuuksia arviointiprosessia laajemmin.
Arvioinnin roolikartalla itsearviointi voisi ldhestyd kumppanuuskonsultaation
lisiksi myOs terapeuttista tybnohjausta, jonka sisilt6 voisi olla organisaatioiden
ja hanketiimien peilind toimiminen siten, ettd erilaiset taustalla olevat voimat ja
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vallankidyttd saadaan nikyviksi ja sitd kautta kisiteltdviksi. Joissakin tapauksissa
itsearviointi voi olla my6s aktiivista sisdistd kehittdmistd tai kouluttamista. Kriit-
tisempi asioita kisitteellistdvi tulkitseminen tai tutkiminen on mahdollista my&s
tehdi itse, mutta se vaatii jo systemaattista arviointimenetelmien hallintaa.

5. Konstruktivistis-realistisen arvioinnin rooli on postmodernissa toimintaympi-
ristéssd, erityisesti suunnittelu- ja kehittimisparadigman muuttuessa, kommu-
nikatiivisuutta edistivi ja konflikteja kisitteellistdva. Ristiriitojen sietiminen ja
konfliktien hallintakyky on osa arvioivaa hankesuunnitteluprosessin hallintaa.
Riittdvé luottamus luo mahdollisuudet my6s aidosti kommunikatiiviselle suun-
nitteluprosessille ja tehokkaille suunnittelukdytinnéille. Agonistinen suunnittelu
tarjoaa arvioivalle hankesuunnittelijalle toimivan mallin suunnitella ja toimia
kompleksisessa ymparistssd rohkeasti ja luovasti.

6. Vaikka arviointi koetaan vield tilld hetkelld byrokraattisena lisikuormana, tulee
arvioinnin rooli lisidntymidn kaikilla yhteiskunnan toiminnan ja erityisesti ke-
hittdmisen lohkoilla. Tdmi johtuu toiminnan ohjauksen hierarkioiden purkau-
tumisesta ja verkostomaisten toimintatapojen lisddntymisestd. My6s erilaisen
ohjelmallisen tydn ja ”itseohjautuvan” kehittdmisen lisidntyminen sekd hanke-
toiminnan yleistyminen lisddvit nimenomaan tissd tutkimuksessa korostettua
itsearviointitarvetta. Arvioiva lihestymistapa korostuu erityisesti alueellisessa
kehittdmisessd, jossa strategiset verkostot rakennetaan hankekohtaisiksi tiimeiksi
ja verkosto-organisaatioiksi. Realistista arvioivaa otetta vaatii my0s alueellinen
oppiminen ja sosiaalisen pddoman kasvu; ne edellyttivit asioiden kisitteellis-
timistd, luottamuksen ja yhteyksien sekd aidon dialogin syvillistd sisdistdmistd
toimijoiden keskuudessa.

6.5 Hyva aluekehityshanke

Ohjelmiin perustuva hankesuunnittelukiytintd ja hanketyd ovat vieneet alueellista
kehittimistd toimijalihtéiseen suuntaan korostaen samalla erityisesti kumppanuutta,
tiydentivyyttd ja endogeenisyyttd. Hanketoiminta on monimuotoisena strategisena
suunnittelukdytintdni joustava — kommunikatiivinen verkostostrategia, joka pyrkii
olemaan pragmaattisesti evolutionaarinen. Endogeeninen hankety6 ja ylhdiltd ohjattu
ohjelmapolitiikka ovat peruslihtokohdiltaan samaa, suunnatusti luovaa kehittdmistyotd
suhteessa kohderyhmiin ja aluekehittimisen perustehtivddn. Mutta millainen on hyvi
hankesuunnitelma ja hanke? Aluekehityshankkeen yleisten laatukriteereiden mairittely voi
perustua ainoastaan kisitykseen hyvistid normatiivisesta suunnitteluprosessista, menet-
telytapateoriasta. Laadukkaan aluekehityshankkeen arvioivaan, rakenteellisesti eheddn ja
luovaan (evolutionaarisia murroksia etsivddn) strategiseen suunnitteluun liittyvit haasteet
haluan vield kiteyttdd seuraavasti:
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Hankkeelle on suunniteltava tarkka, rajattu ja mitattava tavoitteisto, erityisesti
tulostavoitteet, jotka on analyyttisesti johdettu ratkaistavasta ongelmasta/haas-
teesta. Tavoitteiston tulee sisdltdd toiminnallisia (hankkeen sisiisid) kohderyhma-
ja aluetavoitteita, joilla kullakin on oma funktionsa hankesuunnitelmassa, erityi-
sesti seurannan ja arvioinnin suhteen. Eritasoisilla tavoitteilla voidaan jdsentdd
my6s hankkeen sisdistd toimintalogiikkaa siten, ettd hankkeen ohjaus, seuranta
ja arviointi ovat hallittavissa. Laatukriteereind tille tirkeimmille vaiheelle ovat
ongelma-analyyseistd vedettivien johtopéaitdsten validius, uskottavuus, loogisuus
ja luovuus (koherentti strategisuus — erityisesti suhteessa kohderyhmiin) sekd
eritasoisten tavoitteiden relevanssi omalla tasollaan, loogisuus eri tasojen vililld
ja selkeys seki tavoitteiden mitattavuus. Yleistavoitteen rooli korostuu hankkeen
kytkemisessd ohjelmaan ja yhteistyohén muiden hankkeiden kanssa (suhteessa
samaan kohderyhmiin tai klusteriin).

Hankkeelle on suunniteltava tarkka, rajattu perustehtivi ja toimenpiteiden sekd
ydinprosessien kokonaisuus, joka on loogisesti sidottu tavoitteisiin, erityisesti
tuotoksiin ja tuotosindikaattoreihin (joista osan on oltava myds kommunikatiivi-
suutta tukevia prosessi-indikaattoreita). Hanke vastaa siis ensisijaisesti tuotosten
syntymisestd. Tami edellyttdd, ettd hankkeelle on suunniteltu strategisesti rajattu
aikataulu ja tismallisesti madritellyt resurssit niin, ettd hankeprosessilla saadaan
syntymain tuotokset. Lisdksi on varmistettava, ettd kohderyhmi- ja alueprosessi
kidynnistyvit. Hankkeen toimiva suhde ymparist66nsi (ohjelmaan, osallisiin ja
muihin hankkeisiin) on rakennettava my6s toimenpiteiden tasolla suunnitteluvai-
heessa. Hankkeesta on viritettdvi aluekehittimisen ndyttimo, jossa kehittimistyd
hankkeen elinkaaren aikana hanketiimin eri rooleista tehddidn. Suunnitelma on
kisikirjoitus, jota projektipdillikké ohjaa.

Hankkeelle on suunniteltava toimiva seuranta sekd johtamisjirjestelmi ja tar-
vittaessa my6s seurannan tueksi viliarviointi (ikddn kuin laadunvarmentajaksi).
Seurantaa tukemaan ja tdydentimiin on hankkeelle suunniteltava yhteistoimin-
nan pelisddnnot ja viestintd, jossa kaikille toteuttajakumppaneille ja osallisille
(hankkeessa mukana olijoille) on miiritelty omat strategiset roolinsa, jotka
soveltuvat hankkeen sisillolliseen ja strategiseen luonteeseen. Uskottava tehok-
kuus, tuloksellisuus ja vaikuttavuus seki toteutettavuus ja ohjattavuus ovat myos
luotavissa suunnitelmaan evolutionaarisella, strategisella ja realistisella arvioivalla
hankesuunnittelulla.

Hankesuunnitelman tekeminen sisdltdd my6s toimialakohtaisia haasteita. Eri toimialoilla
on erilainen tapa argumentoida ja perustella hankkeiden tuloksellisuutta ja vaikuttavuut-
ta (esim. kulttuurihankkeet ovat empirian perusteella erittiin haastavassa tilanteessa).
Kuitenkin hanketyén kokemusten ja arviointien perusteella onnistuneiden hankkeiden
yhteisid piirteitd ovat hyvi relevanssi, tehokas viestintd (erityisesti sisdinen, joka tukee
tiimin tavoitteellista toimintaa), toimiva ohjausryhmd, avoin toimintatapa (dialogi kohde-
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ryhmin kanssa), evolutionaarinen strategisuus ja yhteisollisyys sekd suorat yrityskytkennit.
Tillaisten hankkeiden taustalla on usein my6s suhteellisen positiivinen, hallintaa korostava
suhtautuminen ohjelmabyrokratiaan. Kun tavoitteet osuvat ympiristdn ja kumppaneiden
kehitysaikomuksiin, syntyy yhteistydmekanismien kautta vaikuttavaa jilked my6s hetero-
geenisissd verkostoissa. Itsearvioinnin tukemalla kommunikatiivis-agonistisella suunnitte-
luotteella ja etupainotteisella viestinndlld on mahdollista hallita muutos- ja kriisitilanteet.

Hankeprosessi, hankesykli, on vield toimintatapoja etsivissi vaiheessa: julkisen sektorin
asema on ylikorostunut, eivitki yritykset ole vield 16ytineet tasapainoista rooliaan kehit-
taimishanketyGssi. Toisaalta yrityssektorilla my6s arvostetaan julkisten organisaatioiden
toimintaa ~’byrokratian hoitamisessa” suhteessa ohjelmien hallintatapaan. Hanketoiminnan
harjoitteluaika on ohi aluekehittimisessd. Ammattimaisuus, sosiaalinen ja sisill6llinen
oppiminen sekd monipuolinen kestivyys tulevat vastaisuudessa korostumaan hanketyGssi.
Aluepolitiikan ja aluekehittdimisen paradigman muuttuessa keskittyvdd kehitystd tukevan
innovaatio- ja kilpailukykypolititkan suuntaan tulevat my6s vastakkainasettelut ja konfliktit
lisddntymadn. TAmi lisdd tarvetta (uudelleen)arvioida aluekehittimisen kohdentamista,
ohjaamista ja hallinnan regiimii.

Hankesuunnitteluprosessin voima ja olemus koostuu suunnittelijan hallussa olevista
suunnittelumalleista ja niistd kumpuavasta suunnittelundkemyksestd. Ndmi toimivat
hankesuunnittelun viitekehyksend, joka pitdd varsinaisen luovan suunnitteluprosessin
suunnassa siten, ettd relevantti, koherentti suunnitelma on mahdollista tuottaa. T4ma luo
siis metodologisen pohjan suunnittelulle, johon voidaan soveltaa erilaisia tyckaluja, joita
on tarjolla valtava madrd. MyOs suunnitteluprosessi itsessddn voidaan viedi ldpi lukuisilla
eri tavoilla — yhtd oikeaa tapaa ei ole, vaikka siitd voidaankin erottaa yhteisid teemallisia ja
ty6tapoihin liittyvid vaiheita. Prosessissa luovuuden ja kriittisyyden draamallisesti viisas
vuorottelu seki niiden teknisesti hallittu kiytt ja toiminnan hyvi kokonaishallinta ovat
avainasemassa. Loogisen, tuottavan prosessin aikaansaamiseksi tietty jirjestelmillisyys ja
jarjestys asioiden kdsittelyssd ovat vilttimittomid. Suunnitteluvaihe on itse asiassa oma
osahanke, joka tuottaa, suunnitelmatuotoksen lisiksi, parhaimmillaan hyvin syvillisen
oppimisprosessin osallisille. Ja titd suunnittelua sekd oppimisen riemua tiittdd niin kauan,
kunnes olemme alueellisen kehityksen ylimmalld tasanteella. ..
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Liite 1.

Aluepoliittisen lainsééidéinnon kehittyminen Suomessa

Tidssd tutkimuksessa tarkastellaan lihemmin varsinaista aluepoliittisen lainsdddédnnon kehittymisen
aikaa. Viiri (1997) on jisentidnyt lainsdddidntoon perustuvat kaudet seuraavasti (ks. myds Vartiainen
1998; Bengs et al. 2000; Jauhiainen & Niemenmaa 2006; Remahl 2008):

Aluepolitiikan “laittomuuden” aikaa kesti vuoteen 1966. Tuolloin varsinaista aluepoliittista vé-
lineistdd ei ollut, ellei Pohjois-Suomen teollisuuden verohuojennuslakia (190/1958) nimitetd sellai-
seksi. Aluepolitiikkaa toteutettiin osana sektoripolitiikkaa. Téllainen aluepolitiikka ei kuitenkaan
tuottanut riittdvia tuloksia ja niin paddyttiin lainsdadannollisiin keinoihin 1960-luvulla.

Ensimmaisissd aluepoliittisissa laeissa kohteena olivat kehitysalueet: laki kehitysalueiden talouden
edistdmisestd (243/1966) ja laki kehitysalueiden teollisuuden verohuojennuksista (244/1966) seki
laki kehitysalueiden teollisuuden sekd erdiden muiden elinkeinoalojen investointiluotoista
(24/1966). Niin syntyivit kehitysalueet, joiden arvioinnissa ja médrittelyssi otettiin kayttoon myos
alueellinen tutkimus. Léédninhallitusten tehtdvéksi annettiin alueiden tarpeiden kartoittaminen ja
suunnittelu.

Kasvukeskusten voimistaminen oli seuraava vaihe. Vaihetta vauhditettiin suhteellisen nopeasti
uudistetulla lainsdédddnnolld jo vuonna 1969, lailla kehitysalueiden talouden edistimisestd vuosina
1970 - 1975 (876/1969 ja 877/1969). Jo huomattavan monipuolista tukipolitiikkaa siséltdvassd
laissa madriteltiin uudelleen aluejakoja ja keskeisiksi nousivat myds tyollisyyden turvaaminen sekd
uutena strategiana alueellisten kasvukeskusten vahvistaminen (viimeksi mainittuun voidaan lukea
mm. ns. teollisuuskylédpolitiikka). Laajenevan tukipolitiikan tarpeisiin tarvittiin my6s suunnittelu-
koneisto, koska tarvittiin tukien koordinointia: valtioneuvoston kanslian yhteyteen perustettiinkin
suunnitteluosasto 1970-luvun alussa.

Kolmannessa lainsdddintovaiheessa (kaudella 1975-1979 ja jatkokaudella vuoteen 1981) tuli val-
tion viranomaisille velvollisuus edistdd alueellista kehitystd (51/1975). Télld kaudella siirryttiin
kehitysaluepolitiikasta koko valtakuntaa koskevaan aluepolitiikkaan ja kehityksen alueelliseen ta-
sapainottamiseen. Tyo0llistdvyys, yritysten perustamiset, koulutus ja joustavuus korostuivat yritys-
ten tukipolitiikassa. Valtionhallinnon alueellinen rooli korostui hyvinvointipalvelujen kehittdmi-
sessd, mikd nédkyi julkisen palvelusektorin voimakkaana laajentumisena. Tdmi tarkoitti myos
suunnittelun ja ns. suuren aluepolitiikan voimistumista (jota kesti 1990-luvun alkuun saakka).

Neljdnnessid vaiheessa (1981-1989) siirryttiin kohti pdétdsvallan ja hallinnon hajauttamista (laki
tasapainoisen alueellisen kehityksen edistamisestd: 532/1981). Lailla pyrittiin turvaamaan alueelli-
nen tasapaino, mikd merkitsi alueellisia ponnisteluja erityisesti tyollisyyden, tulojen ja palveluiden
hoidossa. Uutena elementtini laki sisdlsi hyvén elinympiriston turvaamisen. Aluepolitiikan porras-
tamiseksi Suomi jaettiin neljdidn perustukivyohykkeeseen, minké lisiksi erityisiin vaikeuksiin jou-
tuneita kuntia voitiin ottaa erityisten toimenpiteiden kohteiksi, joista valtioneuvosto p#itti tapaus-
kohtaisesti. Kdytdnnon suunnittelussa ja alueellisten toimenpiteiden valmistelussa korostuivat vé-
estd- ja tyopaikkasuunnitteet sekd kuntien ja seutukaavaliittojen roolit entisti enemmén. (Tdssd
vaiheessa aloitin kesétutkijana videstdennusteiden ja vdestdsuunnitteiden laadinnan Kainuun seutu-
kaavaliitossa kesilld 1986.)

Viidennessd vaiheessa tuli alueiden omaehtoisuuden vahvistaminen (laki aluepolitiikasta:
1168/1988), jossa toimenpiteitd edelleen monipuolistettiin. Painopiste siirtyi elinkeinoeldmén toi-
mintaedellytysten kehittdmiseen, ja alueiden omaehtoisuus sekd toimijoiden kumppanuus ja ns.
suuri aluepolitiikka korostuivat. Uutena késitteeni tuli myds tietoyhteiskunnan perusrakenteen alu-
eellisesti tasapainoinen kehittdminen - alettiin siirtyd hyvinvointiyhteiskunnasta osaamisyhteiskun-
taan. Tdlld kaudella tuli myos kdyttoon ohjelmallisuus ja lddnien jakama kehittdmisraha, jota
suunnattiin ldhinnd projektiluontoisiin kehittamishankkeisiin. (T#ssd vaiheessa osallistuin en-
simmdiiseen Oulun lddninhallituksen rahoittamaan aluekehitysprojektiin vs. tutkijana.)

Kuudennessa vaiheessa (alkoi vuodesta 1994) siirryttiin aluepolitiikasta alueiden kehittimiseen
(1135/1993; 605/2002), jossa ennakoitiin myds Suomen liittyminen Euroopan unioniin. Tavoit-
teiksi asetettiin maan eri alueiden omaehtoinen kehittiminen ja tasapainoinen alueellinen kehitys
maan eri osissa: tasapainoisuuden tavoite siis sdilyi, mutta my6s tehokkuuteen alettiin kiinnittda
huomiota. Osaamiskeskuspolitiikka muutti my6s aluepolitiikan luonnetta, koska ndin myos kau-
punkiseuduille tuli tirked aluepoliittinen rooli. Tarkeimmat rakenteelliset muutokset aikaisempaan
olivat ohjelmaperusteisuus ja aluekehitysvastuun jakaminen maakunnan liiton ja valtion viran-
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omaisten kesken, miké edellytti uudentyyppistéd yhteistyotd alueen eri toimijoiden kesken. Laki toi
tullessaan my0s seutukuntajaon tukien kohdentamisen pohjaksi (suuralueista siis luovuttiin) ja ak-
tiivisen, omaehtoisen kilpailun rahasta. EU:n vaikutukset alkoivat my6s nikyéd suomalaisessa alue-
politiikassa erilaisina sdddoksini ja rakennerahastopolitiikan mukanaan tuomina ohjelmak&ytin-
toind, joiden kautta alueellinen kehittdminen jatkui, nyt EU:n kontekstissa. Alueellisessa kehitta-
misen suunnittelussa maakuntatason rooli vahvistui ja bottom up -periaate alkoi myds nousta esiin:
suunnittelijan ja kansalaisen roolit alkoivat lihentyi. (Tédssd vaiheessa siirryin Oulun yliopiston
palvelukseen ja aloitin aluekehittimisen arviointitutkijana.)

e Toistaiseksi viimeisimmin vaiheen aluepolitiikalla (vuoden 2010 alusta) pyritddn tukemaan vuo-
rovaikutukseen ja verkostoitumiseen perustuvaa alueiden kehittdmisen jdrjestelmad, jossa vastuu
alueiden kehittimisestd on yhdessi valtiolla (Ty6- ja elinkeinoministeri6) ja kunnilla (maakuntien
liitot). Uudistukseen liittyy myos laaja valtion aluehallinnon rakenteellinen uudistaminen. Tavoit-
teena on: vahvistaa alueiden kansallista ja kansainvalistd kilpailukykyd; edistdd taloudellista tasa-
painoa ja elinkeinoeldmin kehitystd seki tyollisyyttd; vihentdd alueiden vélisid ja sisdisiéd kehitty-
neisyyseroja sekéd parantaa niiden omia vahvuuksia ja erikoistumista; edistdd vdeston hyvinvointia
ja osaamista seki alueiden kulttuuria; parantaa elinympiriston laatua ja kestdvidd alue- ja yhdys-
kuntarakennetta (Laki alueiden kehittamisestd 1651/2009). Uudistuksessa pyrittiin selkeyteen ja
koottiin esim. aluekehittimiseen osallistuvien viranomaisia koskevat sdinnokset yhteen lakiin.
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Liite 2. Kysely ALMA-ohjelmasta rahoitetuille kehittdmishankkeille véliarviointivaiheessa vuonna 2003.
ALMAnR VALIARVIOINTI - KYSELY HANKKEILLE

Vastaajan tiedot

Etunimi

Sukunimi

Yritys/yhteis6

Sahkopostiosoite

1. Hankkeenne tiedot

Hankenumero |

Hankkeen nimi |

Toimintalinja |

Toimenpidekokonaisuus |

Hankkeen aloituspaivamaara |

Hankkeesta toteutunut (% koko-
naisrahoituksesta tdhdn mennessé)

Hankkeen péaasiallinen toteutus-
paikkakunta

2. Hankkeen toteutuksen vaikutusalue on (valitse vain yksi vaihtoehto)

Kunnan osa
Kunta
Ylikunnallinen
Seutukunta
Maakunta
Ylimaakunnallinen

3. Olisiko hanke toteutettu ilman ALMA-ohjelman rahoitusta?
Rastita. Valitse mielestdsi yksi todennékdisin vaihtoehto.

Ei

Kylla

Kylla, mutta suppeammin
Kylla, mutta myéhemmin
En osaa sanoa

4. Miten onnistuneita hankkeen valmistelu ja rahoitusprosessi ovat olleet? Mitd mielté olet seuraavista véittdmista?
1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=en osaa sanoa, 4=jokseenkin samaa mieltd, 5=tdysin samaa mielta. Rastita.

1 2 3

Hankkeiden suunnittelu- ja valmisteluprosessi on joustava ja selked

Hakuvaiheeseen liittyva viranomaisten vélinen yhteistyd on toimivaa

Hankkeen nykyinen maksatuskaytantd toimii hyvin

Olette hyvin selvilld hyvaksyttavistd kustannuksista

Hankkeen rahoituksen taysimaéaréiseen toteutumiseen liittyy riskeja (hankkeessa syntyy ei-
hyvaksyttévia kustannuksia)

Raportointi rahoittajalle on turhauttavaa

5. Miten hankkeen tarpeellisuus koetaan alueella ja kunnissa? Mité mielté olet seuraavista vaittamista?
1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=en osaa sanoa, 4=jokseenkin samaa mieltd, 5=tdysin samaa mielt. Rastita.

1 2 3

Hanke on syntynyt toteutusalueensa aidoista tarpeista

Hanke kiinnostaa alueen asukkaita yleensa
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Hanke kiinnostaa alueen tiedotusvalineita

Hanke kiinnostaa alueen yrittdjia

Hanke kiinnostaa alueen paattajia

Hankkeen toimintatapa rohkaisee osallistumaan
Hanke on vain yksi _muiden hankkeiden joukossa

6. Miten seuraavat tekijét ovat vaikeuttaneet hankkeenne kdynnistiamista?

1= ei ole vaikeuttanut ollenkaan, 2=on vaikeuttanut hieman, 3=en osaa sanoa, 4=on vaikeuttanut paljon, 5= vaikeuttanut erittdin paljon.
Rastita.

Tavoitteiden epérealistisuus

Hankkeen rahoituspdétdksen viivdstyminen
Hankkeen kaynnistysrahoitukseen liittyvét ongelmat
Toimeenpanoon liittyvdn neuvonnan tai tuen puute
Hankkeen toiminnan pilottiluonteisuus

Tavoitteet eivat ohjaa hankkeen kaytdnnén toimintaa
Puute hyvistd hanketoiminnan malleista
Hankehenkiléstén asiantuntemattomuus
Hankehenkiléstén kokemattomuus
Hankehenkiléstén sitoutumattomuus
Hankevasymys yhteistybkumppaneiden piirissa
Hankevédsymys kohderyhmissa

Kohderyhman sitoutumattomuus

Muu, mikd? (Kommentoi alla)

Muu, mik& (sanallinen kuvaus)

7. Miten arvioit seuraavien tekijoiden (kehittamisteemojen) merkitysta hankkeenne tavoitteina?
1= el merkitystd, 2= vdhdinen merkitys, 3=en osaa sanoa, 4= suuri merkitys, 5 = erittdin suuri merkitys. Rastita.

1 2 3 4 5

Vaestékadon pysayttdminen

Maatalouden kehittdminen

Metsétalouden kehittdminen

Kylien kehittdminen

Asumisviihtyvyyden lisd&dminen

Maaseudun pienyritystoiminnan kehittdminen
Uuden elinkeinotoiminnan luominen maaseudulle
Elinkeinotoiminnan monipuolistaminen maaseudulla
Tuotannon uudelleensuuntaaminen

Palvelujen jarjestdminen tai turvaaminen

Uusien toimintatapojen synnyttdminen maaseudulle
Yritysten tai muiden toimijoiden yhteistydn lisddminen
Osaamisen parantaminen

Tietoverkkoyhteyksien kehittdminen
Tietoverkkopohjaisten palvelujen kehittdminen
Ymparistdn tilan parantaminen

Tasa-arvon edistdminen

Muu, mikd? (Kommentoi alla)

Muu, miké (sanallinen kuvaus)

8. Mikéa on onnistunut parhaimmin hankkeessa (tdhdn mennessa)?

9. Miten hankkeelle alun perin asetetut tavoitteet ovat prosessin kuluessa muuttuneet? Rastita. Valitse vain yksi vaihtoehto.

Tavoitteita on muutettu muutoshakemuksella alaspéin
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Tavoitteita on tarkistettu ohjausryhman paatoksella alaspain

Tavoitteita ei ole muutettu

Tavoitteita on tarkistettu ohjausryhman paatoksella yléspain

Tavoitteita on muutettu muutoshakemuksella yléspéin

10. Miten hankkeen tavoitteet ovat tdhan mennessa mielestési toteutuneet? Rastita.

Huonosti

Kohtalaisesti

Hyvin

Erinomaisesti

11. Voitko mainita muutamia konkreettisia hankkeen tuottamia tuloksia tahan mennessa?

12. Missa maarin seuraavat asiat ovat haitanneet hankkeenne toimintaa?

1=ei este lainkaan, 2=jokseenkin vdhdinen este, 3=en osaa sanoa, 4=melko merkittdva este 5=merkittdva este. Rastita.

1

2

3

Rahoittajan kanssa "puhutaan eri kieltd”

Ulkoiseen hankeviestintdén ei ole panostettu riittavasti

Tiedon kulku hankkeen sisalla on ollut heikkoa

Tieto hankkeen ja sen yhteistydkumppaneiden valilla kulkee heikosti

Ohjausryhman rooli on I&hinnd muodollinen

Taustaorganisaatio ei ole sitoutunut riittdvasti hankkeeseen

Uusien ideoiden toteuttaminen hankkeen kautta on hankalaa

Hanketoimintaan osallistuvien aikapula

Hanketoiminnan kohderyhmien aikapula

Yhteisty6td hanketydskentelyssé ei ole organisoitu kunnolla

Hankkeen rahoitus ei ole ollut riittavaa

Hankkeen kesto on ollut liian lyhyt

Hankkeiden toimijaverkostoon on muodostunut "kuppikuntia”

Toiminta hankkeessa on jadnyt liikaa yksittéisten henkildiden vastuulle

Hankkeen kohderyhmien vlilld on ollut liian pitkét etdisyydet

Hankkeen kohderyhmien tarpeet ovat poikenneet liikaa toisistaan

Liika "byrokraattisuus” tai muut hallinnolliset ongelmat

13. Miten tehokkaasti hankkeen tulokset ovat mielestasi syntyneet? Mitd mielta olet seuraavista vaittamista?

1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=en osaa sanoa, 4=jokseenkin samaa mieltd, 5=tdysin samaa mielta. Rastita.

1

2

3

Hankkeen toteuttaminen on ollut kustannustehokasta

Kaikki toimenpiteet ovat palvelleet tavoitteita

Tuloksia on saavutettu vahisté panostuksista huolimatta

Hankkeen ndkyvin tulos on sille varattujen panosten kayttdé

Hankkeesta on aiheutunut odottamattomia kustannuksia toteuttajille

14. Miten hankkeenne toteutuksen kustannustehokkuutta voitaisiin mielestési parantaa?

Ei lainkaan

Hieman

En osaa sanoa

Merkittavasti

15. Onko hankkeellenne asetettu tavoitteita naisten ja miesten valisen tasa-arvon edistamiseksi?
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Erittain merkittavasti

16. Missa maarin hankkeenne vaikuttaa tai on vaikuttanut sukupuolten vélisen tasa-arvon edistamiseen seuraavilla elaméanaloil-
la?
1=ei lainkaan, 2=hieman, 3=en osaa sanoa, 4=merkittdvésti, 5=erittdin merkittdvéasti. Rastita.

Tyémarkkinoilla

Koulutuksessa ja osaamisessa

Yrittdjyydessa ja taloudellisessa kasvussa

Tyb- ja perhe-eldmassa

Osallistumisessa ja osallisuudessa

17. Mika on tasa-arvon edistamisen kannalta hankkeenne keskeisin syntynyt tai todennéakoéinen tulos?

18. Onko hankkeellenne asetettu tavoitteita eri ikdryhmien vélisen tasa-arvon edistamiseksi?

Ei lainkaan

Hieman

En osaa sanoa

Merkittavasti

Erittain merkittavasti

19. Miten hankkeenne ympéristévaikutuksia arvioitiin suunnittelun yhteydessa?

Ei arvioitu lainkaan

Arvioitiin

En osaa sanoa

Kestéava kehitys jaetaan ekologiseen, sosiaaliseen, kulttuuriseen ja taloudelliseen ulottuvuuteen. Ekologisesti kestéava kehitys on so-
pusoinnussa luonnon prosessien ja luonnonvarojen riittdvyyden kanssa. Sosiaalinen kestavyys vahvistaa ihmisten yhteiséllisyytta ja ela-
manhallintaa seka yhteiskunnallista tasa-arvoa. Kulttuurinen kestavyys kunnioittaa kulttuurisia arvoja ja kulttuurista monimuotoisuutta seka
yhteiskunnallista tasa-arvoa. Kestavan kehityksen mukainen talous kayttda tehokkaasti raaka-aineita, kuormittaa vain vahan ymparist6a ja
tukee aineellisten resurssien oikeudenmukaista jakautumista.

20. Missa maarin hankkeenne toteutus ja tuotokset ovat vaikuttaneet seuraaviin ymparistoon ja kestavaan kehitykseen liittyviin
prosesseihin?
1=ei lainkaan, 2=jonkin verran, 3=en osaa sanoa, 4=merkKittdvasti, 5=erittdin merkittdvasti. Rastita.

My®dnteinen kokonaisvaikutus ympéristddn ja kestévaan kehitykseen
Kielteinen kokonaisvaikutus ymparisté6n ja kestdvaan kehitykseen
Parantaa ymparistotiedon saatavuutta ja lisdd ymparistétietoisuutta
Edistdd energian ja luonnonvarojen saéstda tai vdhentaa fossiilisten polttoaineiden kaytt6a
Edistad jatteiden kierratysta

Véahentaa vesien, ilman tai maaperan kuormitusta

Edistaa tavaroiden uusiokdyttda ja vahentad jatteiden syntymistd
Edistdd maiseman hoitoa ja suojelua tai luonnonsuojelua

Edistda rakennetun ympéristén suojelua tai entisdimista

Parantaa ymparistdn tilaa ja korjaa syntyneitd ymparistévaurioita
Lisda uusiutuvien luonnonvarojen kestavaa kayttdéa

Lisda nopeasti uusiin vaihdettavien tavaroiden tuotantoa

Lis&a yksityisautoilua tai lentoliikennetta

Lisda rakentamista luontoarvoiltaan arvokkaille tai herkille alueille
Edistd& moottoriliikennetté luontoarvoiltaan herkilla alueilla

Edistad hyvinvoinnin tasa-arvoista jakautumista

Vahentad syrjytymistd

Parantaa tai yllapitda asumisviihtyisyytta

Tukee yhteiséllisyytta
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Poistaa ristiriitoja synnyttavia yhteiskunnan rakenteita
Lisda yhteiskunnallisia ristiriitoja ja epatasa-arvoa
Muu ympéristévaikutus, mikd? (Kommentoi alla)

Muu, mik& (sanallinen kuvaus)

21. Mika toteutuneissa tai odotettavissa olevissa tuloksissa on merkittavinta kestavan kehityksen tai ymparistén kannalta? Seu-
rataanko hankkeenne ymparistévaikutuksia?

22. Jatketaanko kehittamistda ALMA -ohjelman rahoituksen paatyttya? Jos jatketaan, niin miten? Rastita. Valitse mielestédsi yksi
todenndkdisin vaihtoehto.

Ei jatketa, koska hanke paattyy luontevasti ja on tehtavansa tehnyt

Toimintaa (jalkihoitoa) jatketaan toteuttajan omalla panostuksella

Vastuu jatkosta siirtyy yhteistydkumppanille

Jatketaan erikseen haettavalla jatkohankkeella

Jatketaan: hankkeen toiminta siirtyy osaksi organisaation budjettirahoitteista toimintaa

Hankkeen toimintaa jatketaan yritystoimintana

En osaa sanoa

23. Miten aiotte hyodyntaa hankkeiden toteutuksesta saatuja kokemuksia tai opetuksia jatkossa?

24. Viliarvioinnin keskeisena tavoitteena on antaa palautetta ohjelman loppukautta ajatellen. Miten ALMA-ohjelman tukemaa
hanketoimintaa tulisi kehittaa/parantaa? Voitte kertoa myds muita kommentteja arvioinnin tekijéille.

KIITOS VASTAAMISESTA!

Liite 3. Kysely ALMA-ohjelmasta rahoitetuille kehittdmishankkeille jalkiarviointivaiheessa
vuonna 2008.

JALKIARVIOINTIKYSELY ALMA-OHJELMAN KEHITTAMIS-HANKKEILLE

Vastaukset kasitelldén luottamuksellisesti siten, etteivét yksittaisten vastaajien henkilétiedot ja kommentit tule néky-
viin arvioinnin raportoinnissa.

Vastaajan nimi
Vastaajan yritys/yhteis6
Vastaajan tehtavéanimike

| TAUSTAA

1. Hankkeen tiedot

Hankenumero (mainittu saatteessa)

Hankkeen nimi (mainittu saatteessa)

Hankkeen paaasiallinen toteutuskunta
Mika oli hankkeen toteuttajaorganisaatio?
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Mika oli hankkeen kohdealue?

Mitka olivat hankkeen kohderyhmat?

2. Mika oli roolisi tissa hankkeessa? Rastita.
Hankevetdja tai vastuuhenkild
Hankkeen tyéntekija

Muu, mika?

3. Olisiko hanke toteutettu ilman ALMA-ohjelman rahoitusta? Rastita.
Ei

Kylla

Kylla, mutta suppeammin

Kylla, mutta myéhemmin

En osaa sanoa

I HANKKEEN TOTEUTUS

4. Mita mielta olet seuraavista hankkeen syntya ja toteuttamista koskevista vaittamista? 7=tdysin eri mielt,
2=jokseenkin eri mieltd, 3=ei samaa eika eri mieltd, 4=jokseenkin samaa mieltd, 5=tdysin samaa mieltd. Rastita.

1 2 3 4 5

Hankeidea perustui hankkeen toiminta-alueen tarpeisiin

Hankeidea perustui toteuttajaorganisaation tarpeisiin

Hankeidea perustui toteuttajaorganisaation osaamisalueisiin

Hanke syntyi kohderyhmiensé aidoista tarpeista

Hankeidea kehitettiin toteuttamaan ALMA-ohjelman tavoitteita

Hankeideallemme I8ytyi helposti rahoitusta

Rahoittajaviranomainen on hankkeemme kannalta merkittava hanketydn ohjaaja ja
tukija

Hankkeessa toteutettiin seurantaa ja seurannan tulokset ohjasivat hankkeen toteutusta

Viranomaistukea oli saatavissa riittdvasti hankkeen suunnitteluun

Viranomaistukea oli saatavissa riittdvasti hankkeen toteutuksessa

Hankepaatdksen teko tapahtui kohtuullisessa ajassa

TE-keskuksen rahoituspaatdsten tekeminen sujui hyvin

Viranomaiset seurasivat, mitd hankkeiden tuotoksille tapahtui hankerahoituksen paatyt-
tya

5a. Oletko saanut ALMA-toimintaryhmén rahoitusta? (Jos vastasit ei, siirry kysymykseen 6a.)

kylla

ei

5b. Mita mielta olet seuraavista toimintaryhméaa koskevista vaittamista?
1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=ei samaa eikd eri mieltd, 4=jokseenkin samaa mieltd, 5=tdysin samaa
mieltd. Rastita.

1 2 3 4 5

ALMA-toimintaryhman rahoituspéétésten tekeminen sujui hyvin

ALMA-toimintaryhmé&n toimisto oli asiantunteva hanketoiminnan ohjaaja ja tukija

ALMA-toimintaryhman toimiston neuvonta ja apu hankkeen suunnitteluvaiheessa oli
ratkaisevaa hankkeen k&ynnistymisen kannalta

ALMA-toimintaryhma oli tehokas paikallisten asukkaiden vaikutuskanava

Toimintaryhmat tdydensivat hyvin muita aluekehitysviranomaisia

Toimintaryhman tavoitteet ohjasivat rahoitettavien hankkeiden valintaa

6a. Oliko hankkeen maksatuksissa ongelmia, esim. maksatuspéaatésten viipyminen?
ei
kylla

6b. Mitd hankkeen maksatuksiin liittyvéat ongelmat olivat ja misté arvioit niiden johtuneen?

7. Missa maarin seuraavat tekijat vaikeuttivat hankkeen toimintaa?
1=ei lainkaan, 2=jonkin verran, 3=merkittavésti, 4=erittdin merkittdvasti. Rastita.

Hankkeen suunnittelu jai riittAmattdmaksi

Hankkeen suunnittelija ja toteuttaja olivat eri henkilbité

Hankkeen tavoitteet vastasivat huonosti kohdealueensa kehittémistarpeita

Liian laajat tavoitteet suhteessa kaytettévissa olleisiin taloudellisiin tai henkildresursseihin

Hankkeen liian lyhyt kesto suhteessa ratkaistaviin ongelmiin

Hankkeen taustaorganisaation riitAméatdn tuki hankkeelle
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Ohjausryhma ei tukenut riittdvasti hankkeen toteutusta

Hankkeen toimeenpanoon liittyvén neuvonnan tai tuen puute

Hanke oli edelld aikaansa eiké toimintaympéristd ollut siihen valmis

Rahoitusinstrumentti, kuten vain tietynlaisten kustannusten hyvéksyminen rahoitettaviksi, oh-
jasi likaa hankkeen toteutusta

Hanke oli liikaa projektipaallikén vastuulla

Hankehenkiléstdn asiantuntemattomuus

Hankehenkildstdn heikko sitoutuminen hankkeeseen

Kohderyhmén heikko sitoutuminen hankkeeseen tai kohderyhmé&n hankevasymys

Hankkeen kohderyhmien vlilla oli liian pitkat etdisyydet

Liian monimutkaiset ja aikaa vievat raportoinnit rahoittajalle

Jokin muu tekija, mika? (kommentoi alla)

Mik& muu tekija on vaikeuttanut hankkeen toimintaa?

Il HANKKEEN TULOKSELLISUUS JA VAIKUTTAVUUS

8. Hankkeen onnistuminen ja sen tavoitteiden toteutuminen?
1=huonosti, 2= kohtalaisesti, 3=hyvin, 4=erinomaisesti. Rastita.

1 2 3 4
Hanke onnistui
Hankkeen tavoitteet toteutuivat
Hanke ratkaisi kohdealueen kehittdmisongelmia
Hanke ratkaisi kohderyhmien kehittédmisongelmia
9. Mitka olivat hankkeen tulosten saavuttamista tukeneet parhaat onnistumiset ja kdytannot?
|
10. Mitka olivat suurimpia tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta rajoittaneita ongelmia hankkeessa?
|
11a. Missa maarin hanke edisti seuraavien elinkeinollisten tavoitteiden toteutumista?
O=ei ollut tavoitteena, 1=ei lainkaan, 2=jonkin verran, 3=merkittdvasti, 4=erittdin merkittdvasti. Rastita.
0 1 2 3 4

Sailytti maaseutukylia toimivina asuin-, ty6- tai yrittdmisen ymparist6ina

Loi tydpaikkoja maaseudulle

Lis&si yritystoimintaa maaseudulla

Paransi yritystoiminnan laatua

Myétavaikutti yritysten tai maatilojen liikevaihdon kasvuun

Paransi yritysten tai maatilojen kannattavuutta

Paransi yritystoiminnan kilpailukykya

Hankkeen tuloksena maatilojen kiinteat kustannukset alenivat

Vahvisti maatilojen toimeentuloperustaa

Vaikutti maatilojen tai yritysten tuotannon uudelleensuuntaamiseen

Edesauttoi maatilojen tai yritysten toiminnan monipuolistamista

Hanke paransi suoraan maaseutuvéestén tulotasoa

Hanke paransi vélillisesti maaseutuvéeston tulotasoa

Kehitti maa- tai elintarviketaloutta

Kehitti metsataloutta tai puunjalostusta

Kehitti maaseutumatkailua

Kehitti maaseudun pienyritystoimintaa

Lis&si yritysten, julkisen sektorin ja kolmannen sektorin valista yhteisty6ta

Lisasi yritysten, julkisen sektorin ja oppi- tai tutkimuslaitosten valistd yhteisty6té

Lis&si yritysten valista yhteistyota

11b. Missa maérin hanke edisti seuraavien maaseudun elinvoimaisuutta tukevien tavoitteiden toteutumista?

O=ei ollut tavoitteena, 1=ei lainkaan, 2=jonkin verran, 3=merkKittdvasti, 4=erittdin merkittdvasti. Rastita.

0

1

2

3

a4

Hidasti maaseudun vakiluvun alenemista

Paransi maaseudun palvelujen saavutettavuutta

Kehitti maaseudun infrastruktuuria

Paransi maaseudun likenneyhteyksia

Paransi maaseudun tietoliikenneyhteyksia tai -palveluja

Lisasi kansalaisten osallisuutta yhteiskunnassa

Kehitti maaseudun kulttuuria

Lisdsi ihmisten viihtyvyyttd ja eldmén laatua maaseudulla

Kehitti kyli&

Kehitti maaseudun ja kaupungin vuorovaikutusta

Jarjesti tai turvasi palveluita
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Synnytti uusia toimintatapoja maaseudulle

Edisti sukupuolten valistd tasa-arvoa

Edisti eri ikdryhmien vélista tasa-arvoa

Edisti eri vaestéryhmien vélistd tasa-arvoa

Muu keskeinen tavoite, mikd? (kommentoi alla)

Muu keskeinen tavoite, mika?

12. Mita konkreettisia tuloksia hankkeessa saatiin aikaan?

13. Hankkeessa tavoitellut ja tdhdn mennessa saavutetut tyopaikat seka uudet yritykset?
Montako uutta ty6paikkaa oli hankkeen tavoitteena?
—  Montako uutta ty6paikkaa on luotu?

e  joista naisille?

Montako sailytettya tyépaikkaa oli hankkeen tavoitteena?
—  Montako sailytettya tydpaikkaa on saatu?
e  joista naisille?

Montako uutta yritysta oli hankkeen tavoitteena?
—  Montako uutta yritysta on luotu?
e  joista naisten perustamia?

14. Millaisia pysyvia tai pitkaaikaisia vaikutuksia arvioit hankkeen synnyttédneen toiminta-alueella ja kohde-
ryhmissa? Mita jai elamaan hankkeen paatyttya?

15. Miten pian hankkeen pitkaaikaiset vaikutukset paaasiassa ilmenivat/ tulevat iimeneméaan? Valitse mieles-
tasi asiaa parhaiten kuvaava vaihtoehto.

hankkeen toteutuksen aikana

heti hankkeen paatyttya

0,5 vuoden kuluessa hankkeen paattymisesta

1 vuoden kuluessa hankkeen paattymisesta

2-3 vuoden kuluessa hankkeen paattymisesta

3-5 vuoden kuluessa hankkeen paattymisesta

yli 5 vuoden kuluessa hankkeen paattymisesta

16. Mille alueelle hankkeen vaikutukset paéaosin kohdentuivat?
Valitse mielestasi asiaa parhaiten kuvaava vaihtoehto.

Kunnan osa

Kunta

Ylikunnallinen

Seutukunta

Maakunta

Ylimaakunnallinen

17. Miten hanke vaikutti seuraaviin ympéristoon ja kestavaan kehitykseen liittyviin prosesseihin? 0=ei ollut
tavoitteena, 1=ei lainkaan, 2=jonkin verran, 3=merkKittdvasti, 4=erittdin merkittdvéasti. Rastita.

0 1 2 3 4

Hanke ei ollut ympéaristéhanke, mutta hankkeen tulokset vaikuttivat vélillisesti my&ntei-
sesti ympaéristdon

Paransi ympéristétiedon saatavuutta ja lisési ymparistétietoisuutta

Edisti energian ja luonnonvarojen s&astéa

Edisti jatteiden kierratysta tai vahensi jatteiden syntymista

Vahensi vesien, iiman tai maaperan kuormitusta

Sailytti tai paransi luonnon monimuotoisuutta

Edisti maiseman hoitoa ja suojelua tai luonnonsuojelua

Hanke edisti ympéristénsuojelun huomioimista maataloudessa

Hanke edisti ympéaristénsuojelun huomioimista metsataloudessa

Hanke edisti rakennetun ymparistén suojelua tai entisdintia

Véahensi ihmisten syrjaytymista sosiaalisesta kanssakdymisesta

Tuki paikallisten perinteiden ja paikallisen kulttuurin sailyttémisté

Lisasi asukkaiden mahdollisuuksia pysyé kotiseuduillaan

Paransi tai yllapiti paikallisten asukkaiden elaménlaatua

Hanke paransi tai yll&piti asumisviihtyisyytta

Hanke tuki alueen asukkaiden yhteenkuuluvuutta

Paransi tuotantoeléinten hyvinvointia maatiloilla

Muu vaikutus kestavéan kehitykseen, mika? (Kommentoi alla)
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Muu vaikutus kestavéaan kehitykseen, mika?

18. Mika hankkeen tuloksissa oli merkittavaa kestavan kehityksen tai ympariston kannalta?

19a. Toteutettiinko hankkeessa koulutusta?

kylla

ei

19b. Jos toteutettiin, millaisiin asioihin koulutus kohdistui?

20. Missa maarin hankkeenne edisti seuraavien koulutukseen liittyvien tavoitteiden toteutumista? 0=ei ollut
tavoitteena, 1=ei lainkaan, 2=jonkin verran, 3=merkKittdvasti, 4=erittdin merkittdvéasti. Rastita.

0 1 2 3 4

Paransi koulutuksen saatavuutta / saavutettavuutta

Paransi vaestdn osaamistasoa maaseutualueilla

Hankkeen koulutuksiin osallistuneet tyéllistyivat koulutusten ansiosta paremmin

Hankkeen koulutuksiin osallistuneiden tyén laatu parantui koulutusten ansiosta

Naisten ammatillinen koulutus edisti koulutettavan henkilén toimialan kilpailukykya

Miesten ammatillinen koulutus edisti koulutettavan henkildn toimialan kilpailukykya

Hankkeessa toteutettu ammatillinen koulutus edisti maaseudun kehittdmistoimiin osallis-
tumista

Hankkeessa toteutettu ammatillinen koulutus auttoi maanviljelijéitd noudattamaan hy-
gieniaa ja eldinten terveyttd koskevia standardeja

Hankkeessa toteutettu ammatillinen koulutus edisti ymparistdnakdkohtien huomioon
ottamista maa- ja metsataloudessa, miten? (Kommentoi alla)

Miten hankkeessa toteutettu ammatillinen koulutus edisti ympéaristdnakdkohtien huomioon ottamista maa- ja metsata-
loudessa?

21. Millaisia onnistuneita toimintamalleja hankkeen koulutustoiminnassa kaytettiin? Miksi juuri ndma onnis-
tuivat?

22a. Liittyik6 hankkeenne metsétalouteen tai bioenergiaan? (Jos vastasit ei, siirry kysymykseen 25)

kylla

ei

22b. Missa maarin hankkeenne edisti seuraavien metsatalouteen ja bioenergian kéayttéon liittyvien tavoittei-
den toteutumista? 0=ei ollut tavoitteena, 1=ei lainkaan, 2=jonkin verran, 3=merkittdvasti, 4=erittdin merkittdvasti.
Rastita. (Bioenergiaa ovat puuperaiset polttoaineet, peltobiomassat, biokaasu ja kierratyspolttoaineiden biohajoava
osa.)

0|1 2 |3 |4

Hanke edisti metsien kestavaa taloudellista hyddyntamista

Hankkeessa toteutetut metsatalouteen tai bioenergiaan liittyvat toimenpiteet vahensivat
fossiilisten polttoaineiden kaytt6a

Hankkeessa toteutetut metsien kehittdmistoimet edistivat alueen metsataloutta

Hankkeessa toteutetut metsien kehittdmistoimet edistivat alueen taloudellista kehitystd

Edisti metséan ja metsdmaan tuottokyvyn sdilyttdmista ja parantamista

Edisti puuhun perustuvaa yritystoimintaa

Edisti soiden kayttdéa

Edisti metsien kestdvaa hoitoa ja kayttéa

Edisti puuraaka-aineen saantia ja hankintaa

Edisti puun mekaanista jatkojalostusta

Hankkeen ansiosta puutuotealan jalostusarvo lisdantyi

Hankkeen ansiosta bioenergian kaytto lisdantyi

Hankkeen ansiosta syntyi uusia bioenergia-alan yrityksia

Hankkeen ansiosta energiapuun korjuum&arat kasvoivat

Hankkeen ansiosta olemassa olevat yritykset laajensivat toimintaansa bioenergia-alalle

Hankkeen ansiosta peltoenergian tuotanto tai kaytté lisdantyi

Hankkeella edistettiin muiden kuin puu- tai peltoenergiaan liittyvien bioenergiamuotojen
kayttoa

Hankkeella edistettiin jotain muuta metsatalouteen tai bioenergian kayttéon liittyvaa tavoi-
tetta, mitd? (Kommentoi alla)
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Muu metséatalouteen tai bioenergian kayttdon liittyva tavoite, mika?

23. Milla tavoin hanke vaikutti puuenergian kaytén kasvuun?

24. Milla tavoin hanke vaikutti puutuotealan jalostusarvon kasvuun?

IV HANKKEEN JATKO

25. Miten hankkeen toimintaa on jatkettu erillisen hankerahoituksen paatyttya?

Rastita. Voit valita tarvittaessa useamman vaihtoehdon.

Hanke keskeytettiin, miksi? (Kommentoi alla)

Toimintaa jatkettiin toteuttajan omalla panostuksella ilman hankerahoitusta
Yhteistydkumppani jatkoi hankkeen toimintaa omalla panostuksellaan ilman hankerahoitusta
Jatkettiin erikseen haettavalla uudella hankkeella ja hankerahoituksella

Hankkeen toimintaa jatkettiin yritystoimintana

Hankkeen toiminta siirtyi osaksi julkisen sektorin organisaation budjettirahoitteista toimintaa
Ei jatkettu, hanke oli infrastruktuuri- tai rahoitushanke, joka loi edellytyksia muulle toiminnalle
Ei jatkettu, toiminta paattyi hankkeen paattymisen myéta, miksi? (Kommentoi alla)

Miksi hanke keskeytettiin tai toiminta paattyi hankkeen paattymisen myo6ta?

26. Mihin hankkeessa tyéskennelleet henkil6t ovat sijoittuneet hankkeen jalkeen?
Rastita. Voit tarvittaessa valita useamman vaihtoehdon.

Ovat sijoittuneet tydtehtaviin hankkeen toteuttajaorganisaatioon
Ovat ty6ttdmana

Tyéllistyivat hankkeessa mukana olleisiin yrityksiin

Perustivat oman yrityksen

Tyéllistyivat muualle, min-

ne?

27. Milla tavoin EU-osarahoitteisten ohjelmien hanketoimintaa tai rahoituksen hakemista, maksatusta ja
raportointia tulisi mielestési kehittda? Mita muuta jatkossa huomioitavaa olet oppinut hanke- ja
ohjelmatyésta hankkeen toteutuksen aikana? Voit kertoa myds muita kommenttejasi arvioinnin tekijéille.

KIITOS VASTAAMISESTA!
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Liite 4.

Arviointiprosessi vaiheittain

Vaihe 1: Arviointiasetelman ja arviointikysymysten muotoilu

Arvioinnin valmisteluun ja suunnitteluun liittyvat kysymykset, jotka auttavat arvi-
ointikysymysten muotoilussa, ovat seuraavat:

1.
2.

3.

Mik& on arvioinnin tavoite ja laajuus?

Mika arvioinnin viitekehys ja metodi palvelee arviointia parhaiten ja mika on

nakdkulma (prosessi- vai tulosarviointi, vai edellisten yhdistelm&)?

Mihin asioihin arvioinnilla (esim. itsearvioinnilla) kannattaa puuttua (tavoittei-

den relevanssi; hallinto, talous, tehokkuus; tasa-arvo, ymparistd; arviointipro-

sessin aikana nousevat mielenkiintoiset ilmiét tai kohteet; puutteet tai poik-

keamat suunnitelmasta; prosesseja edistavat tai/ja jarruttavat tekijat; tuotok-

set, tulokset ja vaikutukset; onnistumiset ja epdonnistumiset...)?

Mihin tasmallisiin kysymyksiin arvioinnilla halutaan vastauksia? Tyypillisia,

loogiseen viitekehyksen (ks. empiria 4.1) kautta nousevia, kysymyksid ovat

seuraavat:

o Ovatko tavoitteet realistisia ja oikeista lahtékohdista (ongelmat, haasteet,
tarpeet) johdettuja?

Mitkd mekanismit tukevat ja mitk& jarruttavat hankeprosesseja?

Miten tehokkaasti tuotoksia syntyy?

Onko eri osapuolten toiminta tuloksellista tai tuloksellisuutta tukevaa?

Miten asioiden pitéisi olla (todellisuuden ja tavoitetilan valinen ero)?

Miten arvioinnin laatuun liittyvéat standardit otetaan huomioon (kayttékelpoi-

suus, toteuttamiskelpoisuus, eettinen hyvaksyttavyys, tarkkuus)?

Miten arvioinnin tuloksia hyédynnetédan?

] Parannuksiin tahtddvat muutosesitykset ja suositukset (arvioinnilla voi ol-
la "konsultin” tekninen rooli)?

e Uuden tiedon ja ymmarryksen tuottaminen (arvioinnilla "tutkijan” kasit-
teellistava rooli)?

e  Riippumattoman n&kdkulman tuottaminen (arvioinnilla "tuomarin” puolu-

eeton rooli)?

Tavoitteena on siis

1.

selkeyttdd arvioinnin idea, tavoitteet, metodi ja nakdkulma sek& arvioinnin
suhde seurantaan (mikali on kysymyksessa véliarvioinnin suunnittelu), siis
vastata kysymykseen: miksi arvioidaan?

tunnistaa ja maaritelld keskeisimmat arvioinnin kohteet, siis vastata kysymyk-
seen: mita arvioidaan?

I6ytaa ja muotoilla ne konkreettiset arviointikysymykset, joihin halutaan vasta-
ukset, seka niille mahdolliset arvotuskriteerit.

Arvioinnin tybkaluista tai menetelmistad arviointiasetelman ja arviointikysymysten
muotoiluun soveltuvat parhaimmin nelikentta- eli SWOT-analyysi (yleisesti kay-
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téssa, helppo soveltaa) ja looginen viitekehys (monipuolinen, suhteellisen vdhan
kaytetty, vaikeahko). Kayttdkelpoisia ovat myds erilaiset arviointitaulukot ja mat-
riisit sekd miellekartta (Mind Map), jotka ovat helposti sovellettavissa eri tarpeisiin
ja tilanteisiin. Ryhmatyémenetelmina voidaan soveltaa Tuplatiimid (tehokas, mut-
ta vaatii osaavan vetajan) tai Aivoriihtd ryhmatydprosessin lapiviennissa. Fokus-
ryhmat ovat myds erittain kayttdkelpoisia, mutta usein raskaita toteuttaa.

Ensimmaisen vaiheen tydskentelyprosessi etenee seuraavasti:

1. Valitaan pieni tydryhma (4-6 henkil6a) arviointisuunnitelman laadintaan.

2. Selvitetdan arvioinnin keskeisimmat tarpeet ja niiden pohjalta maaritelldén
arviointindkdkulma seka arvioinnin laajuus (ml. keinot, aikataulu ja kaikki arvi-
ointiin tarvittavat resurssit).

3. Valitaan ja maaritelladn tdsmallisesti arvioinnin kohteet.

4. Nimetdan keskeisimméat arviointikysymykset, jotka voidaan tyéstdaa (myds
suuremmassa ryhmassa) kayttaen hyvaksi edelld mainittuja menetelmia.

Tuotoksena suunnitteluprosessin tdssa vaiheessa on saatava ainakin arviointi-

kysymykset, jotka on myds nimettdva esim. seuraavasti: foimiiko yhteistyd mui-

den samaa kohderyhmdé palvelevien hankkeiden kanssa tai syntyyké tuotoksia

riittdvan tehokkaasti? Siis tuotokset, jotka ovat valttamattémia jatkosuunnittelulle

ja toteutukselle ovat:

1. arvioinnin ndkdkulma ja arvioitavat teemat tai kohteet

2. arviointikysymykset, joihin arvioinnilla etsitddn vastauksia

3. mahdolliset indikaattorit ja kriteerit arviointikysymyksille, joiden avulla voidaan
arvottaa kohteen tilaa ja arvioida muutosta.

Vaihe 2: Arviointiaineistojen valinta ja hankinta

Aineistojen keruuseen ja havainnointiin liittyvat kysymykset, jotka auttavat aineis-

tojen keruun suunnittelussa ovat seuraavat:

1. Ketkd ovat osallisia arvioinnissa (esim. hankkeen valittémat ja/tai valilliset
kohderyhmat; hankkeen henkildstd ja ohjausryhmé seka yhteistydbkumppanit;
rahoittajat ja muut yhteistyétahot)?

2. Miten eri osallisten nakdékulmat saadaan mukaan arviointiin (painoarvo ja roo-
li)?

3. Mita laadullisia ja maarallisia aineistoja on kaytettavissa olevilla resursseilla
saatavissa ja kerattavissa?

4. Mitd mittareita ja menetelmid voidaan kayttda arviointikysymyksen kannalta
oleellisen informaation hankkimiseen?

5. Mité hyoétya ja mitd ongelmia eri osapuolille voi synty& arviointiprosessiin osal-
listumisesta?

6. Mitd eettisid ongelmia tiedon keruussa voi syntyd (suostumus, yksityisyys,
luottamuksellisuus)?

Tavoitteena on

e tunnistaa saatavilla olevat valmiit aineistot, joilla voidaan vastata arviointiky-
symyksiin (esim. seuranta-aineistot, tilastot sekd muut tutkimukset ja arvi-
oinnit)
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e Kartoittaa oma valttdmatén tiedonkeruun tarve (joka syntyy arviointikysymys-
ten pohjalta)

e arvioida millaiseen tiedonkeruuseen on jarkevaa ryhtya kaytettavissa olevilla
resursseilla.

Tiedonkeruuvaiheeseen soveltuvat parhaimmin seuraavat tyékalut/menetelmat:
looginen viitekehys aineistojen jasentdjana; yksilé ja ryhm&haastattelut (esim.
fokusryhmét) sek&@ lomakekyselyt tiedonkeruuvalineind. Tdéméan vaiheen suunnit-
telua voidaan tukea teknisesti my6s erilaisilla arviointitaulukoilla (tarkistuslistoilla;
tavoitteiden ja keinojen ristiintaulukoinnilla) sekd prosessin lapivientia Tuplatiimil-
la.

Kaytanndn tydskentelyprosessi aineistojen keruussa etenee seuraavasti:

1. Inventoidaan omat aineistot (I&hinn& seuranta-aineistot) ja arvioidaan niiden
kayttdkelpoisuus.

2. Inventoidaan muut valmiit aineistot (suunnitelmat, aiemmat vastaavan-
tyyppiset arvioinnit, teemaan liittyvat tutkimukset) ja arvioidaan niiden kaytt6-
kelpoisuus.

3. Operationalisoidaan arviointikysymykset sille tasolle, ettd oman tiedonkeruun

tarve voidaan maaritelld, yksiléida ja jarjestdd. Operationalisoinnissa voidaan

hyddyntda esimerkiksi loogista viitekehysta, miellekarttaa ja relevanssipuuta.

Tiedonkeruussa kayttékelpoisia tapoja ovat (arvioinnille realistisissa mittasuh-

teissa) mm. systemaattinen seurannan asiakirjojen hankkiminen, keskustelut,

osallistuva havainnointi, lomakekyselyt tai haastattelut.

Valitaan ja nimetdan ne kohderyhmat, joihin oma tiedonkeruu kohdistetaan.

Selvitetdan ja ratkaistaan tiedonkeruuseen liittyvat mahdolliset kaytanndlliset

(esim. mahdollinen otantamenetelmd) ja eettiset ongelmat.

6. Viestitdan selvasti tiedonkeruun tarkoituksesta, pelisdanndista ja tietojen kay-
ton eettisista periaatteista (luottamuksellisuus) ryhmille, joilta tietoa kerataan.

7. Lopuksi aikataulutetaan edella esitellyt toimenpiteet ja keratdan aineistot.

ok

Tuotokset, jotka ovat véalttdmattdomia saada aikaan tdssa vaiheessa (ja ovat siis

valttdmattémia seuraavalle vaiheelle):

1. Jarjestetddn (tai suunnitellaan miten jarjestetdan) kaytettavissa olevat valmiit
aineistot saataville: kootaan kuvaukset esim. seuranta-aineistosta ja tilastoai-
neistosta sekd valmiista julkaisuista (esim. muut arvioinnit).

2. Kootaan (tai suunnitellaan miten kootaan) itse kerattavat aineistot: laaditaan
havainnointiin liittyvien aineistojen kerdyssuunnitelma (haastattelut, osallistu-
miset, nauhoitukset, kuvaukset...); haastattelurungot yksildé- ja ryhma-
haastatteluille (strukturoidut); kyselylomakkeet ja niiden jakelu- seka kerays-
strategia.

3. Maaritellddn aineistojenhankinnan tyéohjelma, jossa on edelld mainittujen
toimenpiteiden aikataulu ja vastuuhenkilét aineistojen keradmiseksi.

Vaihe 3: Aineistojen analysointi

Analysointiin liittyvat suunnittelua valmistelevat kysymykset voisivat olla seuraa-
vat:
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1. Mit4 valineitd ja osaamista on kaytéssa kvantitatiivisten aineistojen késitte-
lyyn?

2. Miten kvalitatiiviset aineistot kasitellaan?

3. Miten aineistoja pelkistetdan ja havainnot (alustavat tulokset) esitetdan?

4. Kenelle analyysituloksia esitellddn ja ketkd tekevat analyyseista johto-
paatdksia ja suosituksia?

5. Kuka analyysivaiheen tekee (teetetdankd se esim. ulkopuolisella arvioijalla)?

6. Milla aikataululla analyysivaihe on mahdollista vieda 1api?

7. Mika on analyysitulosten ja aineistojen kayttdtarkoitus ja julkisuus?

Tavoitteena on muodostaa aineistosta tai aineistoista sellainen kuvaus (havain-
tojen pelkistys tai yhteenveto), josta voidaan tehda tulkintoja ja paljastaa riippu-
vuuksia; paasta ikaan kuin arvoituksen jaljille.

Tietojen teknisessa analysoinnissa voidaan kayttda esimerkiksi taulukointiohjel-
maa (esim. Excel) ja tilastollisia analyysimenetelmia siséltéavia erikoisohjelmia
(esim. SPSS) seka laadullisten aineistojen kuvausta ja analyysia (esim. havainto-
jen karkea luokittelu esiin nouseviin teemoihin arviointikysymyksittain). Ana-
lysointiprosessiin soveltuvat menetelmiksi fokusryhma, asiantuntijapaneeli - eks-
perttipaneeli (vaikea ja resursseja vaativa) seké looginen viitekehys (jdsentdvana
mallina).

Tybskentelyprosessi etenee analyysivaiheessa seuraavasti:

1. Muokataan (esim. koodataan) sekd maarélliset ettd laadulliset aineistot ym-
marrettavaén ja kasiteltdvddn muotoon.

2. Kuvataan omat, arviointikysymyksiin liittyvat, perusaineistot kattavasti.

3. Seulotaan aineistosta mielenkiintoisimmat asiat ja pelkistetdan seka kuvataan
ne havainnollisesti.

4. Kootaan yhteen yleiskuvaus aineistosta; erilaisia mielenkiintoisia ja "yllattavia”
havaintoja; riippuvuuksia ja syy — seuraus -suhteita.

Tuotokset, jotka ovat valttamattdomia jatkotydskentelylle:

1. Systemaattinen, kattava ja ymmarrettdva kuvaus keratyista aineistoista ja nii-
den sisallbista (suunnitelmassa kuvaus myd@s siitd miten ne kerataan).

2. Keskeiset tulokset/havainnot havainnollisessa muodossa, esim. selkeind ku-
vina, taulukoina tai rynmittelyina.

Vaihe 4: Johtopéaétokset ja suositukset

Johtop&atdksiin ja suosituksiin liittyvat taustaa selventévat kysymykset voisivat
olla seuraavanlaisia:
1. Milla foorumilla ja kokoonpanolla analyysin tuloksia kéasitelldan ja tulkitaan
johtopaéatoksiksi ja suosituksiksi?
2. Milla tydmenetelmilld prosessin viimeinen vaihe viedaan 1api? Perusvaihtoeh-
toja voisivat olla seuraavat etenemistavat:
e joku valmistelee pohjaesityksen, jota kasitellddn ainakin jonkinlaisessa
asiantuntijaryhméassa
e Kkootaan erillinen asiantuntijapaneeli tekemaan tdma osio.
4. Miten suositukset viedaan kaytanté6n?
5. Miten sisdinen ja ulkoinen viestintd hoidetaan?
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Miten oppiminen varmistetaan?

Tavoitteena tdlle vaiheelle on vastata arvioinnin alussa asetettuihin arviointiky-
symyksiin sekd tulkita aineistoa ja sen suhdetta kuvaamaansa todellisuuteen
(esim. hankkeen toimintaymparistéén) mahdollisimman objektiivisesti. Liséksi
tdssa vaiheessa taytyy kiteyttdd keskeiset johtopaétdkset sellaiseen muotoon,
ettd niiden perusteella voidaan tehda konkreettisia suosituksia hankkeen tulosten
tai toimintaprosessien parantamiseksi. Aina voidaan myds kasitteellistaa ilmidita,
jotka tulevat nékyviksi ja ymmarrettaviksi arviointiprosessissa siten, etta arvioin-
nista opitaan jotakin.

Arviointiprosessin viimeiseen vaiheeseen soveltuu parhaiten asiantuntijapaneeli
— eksperttipaneeli, joka on "puhdasoppisesti” toteutettuna vaikea ja resursseja
vaativa menetelma. Sita voidaan kuitenkin soveltaa myés kevyemmin, jolloin siité
tulee kayttdkelpoisempi esim. itsearvioinnin yhteydessa kaytettavaksi. Muita me-
netelmid voisivat olla benchmarking (raskas) ja jossakin tapauksessa myos fo-
kusryhma.

Viimeisen vaiheen (johtopaatdkset ja suositukset) tydskentelyprosessi etenee
seuraavasti:

1.

2.

Valitaan arvioinnin luonteeseen sopiva ja tarkoituksenmukainen toimintatapa
ja laaditaan toimintaohjelma, jolla prosessi viedaan lapi.

Kootaan johtopaatoksia tekeva arviointiryhma (esim. ohjausryhma, asiantunti-
japaneeli, mahdolliset vertailukohteet jne.) tai nimetéén yksittainen asiantunti-
ja ko. tehtavaan.

Vedetdan edellisten vaiheiden tuotoksista johtopdatdkset ja vastataan pro-
sessin alussa esitettyihin arviointikysymyksiin.

Muotoillaan yhdessa ohjelman tai hankkeen toimeenpanijan kanssa sellaiset
suositukset, ettd ne voidaan toteuttaa. Lisaksi voidaan tuoda esiin muita arvi-
oinnin opetuksia.

Esitelldaan arvioinnin lopputulokset tarkoituksenmukaisessa muodossa valituil-
le kohderyhmille.

Tuotokset, jotka tekevat arvioinnista mielekkaan ja hyédyllisen, ovat

1.
2.
3.

johtop&éatdkset ja niiden perustelut

suositukset ja niiden toimeenpano-ohjeet

muut opetukset (mahdollisesti esim. asenteisiin vaikuttavat 16ydékset) ja pro-
sessin aikana esille nousseet uudet arviointitarpeet ja -kysymykset.
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Liite 5

Hankesuunnitelman rakentamisen
vaihemalli

Hankkeen méérittelyosa
1. Hankkeen nimi

Suunnitteluprosessin méérittelyosan ensimméiisessid vaiheessa testataan ja muo-
toillaan ideaa (hahmoa, luonnosta ratkaisuksi ko. ongelmaan, suunnittelulle suun-
taa antavaa mallikuvaa) mahdollisimman luovasti. Idean luonteeseen kuuluu, etti
siind esitetty ratkaisu voi olla vield keskenerdinen. Idea onkin esittdjinsd nike-
mys hyvisti ratkaisusta ongelmaan. Idean kohtelun tulisi siis olla ennen kaikkea
ymmartaviistd mutta myos myonteisessd hengessd kriittistd ja arvioivaa (ja ni-
menomaan tédssi jirjestyksessd). Idean kisittelyn ja kehittelyn tulisi luoda ym-
mirrystd ja yhteistd nidkemystd ratkaistavasta ongelmasta. Hankkeen tai han-
keidean nimivaiheen tulisi siis motivoida osallistumaan ja suunnata keskustelua
sekd suunnitteluvaiheen tyoskentelya.

Hankeideaa voidaan analysoida seuraavilla strategisilla kysymyksilla:
e  Miksi idea tulisi toteuttaa ja ketd se erityisesti palvelee?
e  Miti itse asiassa tulisi tehdd?

e Miten idea toteutetaan kidytdnndssd?

Miksi-kysymys suuntaa pohdinnan hankkeen tarpeellisuuteen ja idean (ja ideoi-
jan) taustalla oleviin motiiveihin sekd arvoihin. Kysymys luotaa pohjimmiltaan
tarpeista ldhtevdd tavoitteiden asettamista. Se edustaa my0Os hankesuunnittelussa
kdytidvaa arvokeskustelua, koska kaikki valinnat ovat ikddn kuin arvovalintoja.
Tassd yhteydessd tulevat viistimattd keskusteluun myos keskeiset hankkeen
kohderyhmiit ja niiden saama hyoty hankkeesta. Tavoitekeskustelu on siten tér-
kein osa tiamin kysymyksen kisittelyd, ja se voi johtaa myds ohjelmatason stra-
tegiakytkentdjen pohtimiseen. Miksi-kysymys pureutuu perusteisiin: sen avaa-
massa avoimessa kisittelyssd joudutaan kohtaamaan idean taustalla olevat erilai-
set motivoivat tekijdt, sellaisetkin, joilla voidaan kyseenalaistaa koko hankeidea.
Toisaalta kyseenalaistus on hyvi tehda jo suunnitteluvaiheen alussa, koska silloin
viltetdan mahdollinen turha suunnittelu ja sdéstetddn kaikkien suunnitteluun osal-
listuvien aikaa ja vaivaa.

Mitéd-kysymys suuntaa pohdinnan hankeidean sisiltoon ja keinoihin, joilla tavoit-
teisiin mennéén. Téssd yhteydessd mietitdan keskeisid toiminnan siséltoon liitty-
vid strategisia kysymyksid ja interventiologiikkaa (eritasoisine tavoitteineen) se-
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ki toimenpiteiden mahdollista sopivuutta ohjelman toimenpiteind rahoitettavaksi.
Téssd vaiheessa tulisi siis hahmotella my6s hankkeen omaa ohjelmateoriaa”.

Miten-kysymys suuntaa pohdinnan toiminnan organisointiin ja yksityiskohtaisiin
keinoihin sekd mahdollisiin vaihtoehtoisiin strategioihin. Tédsséd yhteydessi tulisi
alustavasti kdyda 1dpi myos keskeiset osalliset ja toteutukseen osallistuvat kump-
panit, kumppanuuden luonne ja yleensd kokonaisuuden hallinta. Aluekehittami-
sessd usein tiedetddn, mitd pitdisi tehdd, mutta vaikeampi on vastata, miten kaikki
tavoitellut asiat saadaan toteutettua kdytettdvissid olevilla resursseilla. Miten-
kysymys on siis myds haastava strateginen kysymys.

Ideointivaiheen lopuksi hankeidealle annetaan lyhyt, hankkeen tavoitetilaa tai/ja
keinoja kuvaava nimi (tai tyonimi), jossa idea kiteytyy. Nimen tehtdvdnd on
suunnata ja motivoida suunnitteluprosessin aikaista tyoskentelyd, toimia ikddn
kuin majakkana vield sumealla toiminta- ja suunnittelualueella sekd osallisten
verkostossa. Hankkeelle on yleensd mielekéstd antaa suunnitteluvaiheessa vain
tyonimi, koska lopullisen nimen miettiminen jo alkuvaiheessa voi kahlita ja
suunnata suunnitteluprosessia viirin tai sen miettiminen vie vain muuten turhaan
aikaa ja energiaa. Erilaisia akronyymeja, etukirjainlyhenteistd rakentuvia nimi,
pitdisi suunnitteluvaiheessa vilttid, koska ne luovat turhaa suunnitteluslangia ja
voivat aiheuttaa turhaan hankkeen sisdénpédin limpenemistd” jo tdssid vaiheessa
hankkeen elinkaarta, miki ei ole vuorovaikutteisen suunnittelustrategian kannalta
toivottavaa.

Hankkeen nimenanto perusteluineen voi olla erdéinlainen hyvin kevyt esisuunni-

telma, joka voidaan jasentdd seuraavaan prosessin muotoon:

1. Esitelldén idea.

2. Kéydddn lapi strategiset kysymykset jollakin teemaan ja suunnitteluryhmén
kokoon soveltuvalla ryhmétyomenetelmalla.

3. Annetaan idealle nimi tai tyonimi.

4. Arvioidaan prosessin tuotosta ja sovitaan jatkosuunnittelusta (ks. seuraava
asetelma).

Prosessin tuotos Arviointikysymykset
L4 Hankkeen nimeaminen/idean lyhyt kuvaus, joka L4 Onko idea ratkaisu ongelmaan?
voidaan tuottaa suunnittelu- tai fokusryhmalla. °

Kuvaako nimi hankkeen siséltéa ja/tai tavoitteita?

L4 Ollaanko idean toimivuudesta ja toteutettavuudesta
yhta mielta?

2. Hakija ja yhteistyotahot

Aloitusvaiheen toisessa vaiheessa tehdédén osallisten kartoitus eli sidosryhméana-
lyysi, jossa ainakin nimetddn hankkeen kannalta oleelliset sidosryhmit (ydintoi-
mijat; hyodylliset kumppanit ja potentiaaliset konfliktitahot; kohderyhmit ja
muut hyodynsaajat). Niistd valitaan hankkeen hakija- ja yhteistyo- seki toteutta-
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jatahot sekd nimetddn péivastuulliset. Yleensd hakemukseen liitetdin mahdolliset
hakijoiden viliset yhteistydsopimukset, joten tdmén vaiheen kisittely on syytd
tehdd perusteellisesti. Kdytdnnossd hakijan tulee olla oikeustoimikelpoinen taho
(kehittimishankkeessa yleensd vihintdin rekisterdity yhdistys ja yrityshankkees-
sa yritys) ja mielellddn sellainen taho, jonka toiminta liittyy tiiviisti kohderyh-
midn. Tdmid parantaa hankkeen strategisuutta ja helpottaa hankkeen péétyttya
my0s kohderyhmiaille tehtdvid “jilkihoitoa”. Siten turvataan hankkeen tulokselli-
suus ja alueellinen, kestiivd vaikuttavuus parhaiten. Hakijaorganisaation sitoutu-
minen hankkeeseen on erittdin tirkedd. Tadmad on mahdollista vain, mikili hanke
sopii luontevasti hakijaorganisaation omaan perustehtidviin ja strategiaan. Empi-
ria tukee ratkaisua, jossa hakijaorganisaation perustehtdvi on ldhelld kohderyh-
mii, hakijalla on vahva intressi toteuttaa hanke ja hakijalla on kyky viedi kehit-
tamisprosessi ldpi sekéd huolehtia kohderyhméprosessista.

Téssd vaiheessa on siis syytd tarkkaan harkita, mitkd tahot ldhtevit hankkeen “si-
sdpiiriin” eli mukaan hakemukseen. Niistd syntyy hankkeen toteuttajataho, joka
sitd kautta ’jaavad” itsensd mahdollisilta kilpailutuksen kautta tehtéaviltd alihan-
kinnoilta tai muulta hankkeeseen kohdistuvalta toiminnalta, esimerkiksi hank-
keen vili- tai jdlkiarvioinnilta. Tdma tarkoitta myos sitd, ettd mukana olijat ovat
itseoikeutettuja hankkeen toteuttajia ldpindkyvin kustannuksin (hankintalaki
huomioiden). Mahdollinen taloudellinen tulos” (jota yleensi ei kehittimishank-
keissa suoraan tavoitella) tehdddn hankkeissa siis ainoastaan kilpailutuksen kaut-
ta hankituilla alihankinnoilla. Tdmén suunnitteluvaiheen lopuksi on kriittisesti
arvioiden l16ydettidva sopiva taho hakijaksi (hallinnoijaksi) ja kumppaneiksi (ks.
asetelma alla). Tdmén vaiheen tuotos voidaan ymmartdd myos hankkeen toteutta-
javerkostoksi.

Prosessin tuotos Arviointikysymykset
Slljunniﬁeluryhmén tekema sidosryhméaanalyysi ja sen poh- | o Onko hakia "sopiva’ suhteessa kohderyhmiin?
jalta:

L4 Ovatko kumppanit ja toteuttajat yhteistyokykyisia,
kyvykkaita (strategiseen tyéhon) ja osaavia (sub-
L hankkeen yhteisty6tahot ja niiden roolit stanssin suhteen)?

L4 hankkeen hakija

L4 Millainen on verkoston strateginen profiili (millaisia
ovat organisaatioiden strategiat) ja onko verkosto
valmis ja koeteltu vai kehitetdanko sita vasta hank-
keen aikana?

L Ovatko kaikki oleelliset tahot mukana/sitoutuneet?

3. Hankkeen tausta ja tarve

Suunnitteluprosessin varsinaisen analyysivaiheen ensimmaéisessd vaiheessa han-
keideaa peilataan vield muotoutumattomaan tavoitetilaan (ideaan tai visioon) ja
pyritidin tunnistamaan keskeiset ongelmat, esteet tai haasteet matkalla tavoittee-
seen. Tdmi on ensimmiinen yritys hankkeen kokonaisstrategian hahmottami-
seen. Seuraavassa vaiheessa palataan syklisesti takaisin “ldhtéruutuun” hieman
uudistuneen nikemyksen kanssa ja kuvataan systemaattisesti suunnittelun 14hto-
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kohtatilanne (ks. luku 5.1). Tdma analyysi voi perustua esimerkiksi kehitettdvan
teeman tai alueen ldhtokohtiin ja historiaan, aiemmin tutkittuihin tai selvitettyihin
asioihin (esim. esiselvitys tai jokin muu hanke) tai luovasti tehtyyn nelikenttdana-
lyysiin, jota voidaan viedd perinteistd SWOT-analyysid pitemmalle taulukoimalla
uudelleen ristiin sekd vahvuudet ettd heikkoudet mahdollisuuksien ja uhkien
kanssa. Helpompi tapa tdsmentdd analyysia on muodostaa ja uudelleen jasentdd
kombinaatioita nelikentin keskeisimmistd teemoista. Tarvittaessa — strategian
luonteen niin vaatiessa — voidaan turvautua myos suhteellisen tydldisiin ja am-
mattimaista suunnitteluotetta vaativiin PESTE-analyysiin ja skenaarioihin seki
”Sinisen meren nelikenttdanalyysiin” ja niistd vedettdviin kriittisiin johtopa&tok-
siin (ks. luku 2).

Hankkeen tausta ja tarpeellisuus tiytyy siis perustella, vaikka yleensd spontaanis-

ti syntyvit ja intuitiivisesti relevantit hankestrategiat tunnistavat hyvin kehittdmi-

sen pullonkaulat. Hakijan on osoitettava suunnitelmassa, ettd hankesuunnittelu

perustuu:

® riittdvadn taustatietojen tuntemukseen (esimerkiksi alan muut kehittdmis-
hankkeet, tutkimuskirjallisuuden tuntemus ja hankkeen asema hankepolulla)

e riittdvan syvilliseen analyysiin kehittimiskohteesta (sidosryhmé- ja ongelma-
analyysi, kehittimisongelman ja kehittdmistarpeen muotoilu)

¢ nikemykseen kehittimisongelman tai -haasteen erilaisista ratkaisukeinoista
uskottavaan ja perusteltuun kiteytykseen (rajaukseen) kehittamistarpeesta sekd
nikemykseen hankkeen tarkoituksesta ja perustehtdvistd sekd hankkeen toteu-
tuksen seurauksista.

Tami kohta on sitd merkittavimpi, mitd laajemmasta ja riskialttiimmasta hank-
keesta on kyse. Joissakin hankkeissa voidaan vaatia erillisten suunnittelu-
analyysien tekemistd tai teettdmistd, jopa erillisten esiselvitys- tai toteutetta-
vuushankkeiden avulla. Tdssd vaiheessa viimeistddn péddtetdin myos hanketyy-
pistd eli siitd, lahdetddnko suunnittelemaan esiselvityshanketta, kehittimishanket-
ta vai yrityshanketta (hanketyyppi voidaan myos valita sen luonteen mukaan, ks.
kuva 55). Tdmén vaiheen siséltdtuotos voidaan jdsentdd ja arvioida seuraavasti:

Prosessin tuotos Arviointikysymykset

L4 Historia/ lahtokohtakuvaus L4 Onko ongelmat/haasteet/tarpeet saatu "kesytettya”,

L4 Fokus- tai suunnitteluryhman tekemat tausta- ja mariteltya riittavan seikkaperaisesti?

tarveanalyysit: ongelma-analyysi, (sidosryhmaanalyy- | ® Onko toimintaympéristda ja eri sidosryhmié analysoi-
si) ja nelikenttaanalyysi (nykyiset vahvuudet, joiden tu riittdvasti suhteessa hankeideaan?

varaan voidaan rakentaa ja heikkoudet, jotka taytyy | o
korjata; tulevaisuuden mahdollisuudet, jotka voidaan
hyédyntaa ja uhat, jotka taytyy kiertaa; nelikenttdana-
lyysissa voidaan myés vahvuudet ja heikkoudet ris-
tiintaulukoida ja arvioida mahdollisuuksien ja uhkien
kanssa)

Onko tarve tai ongelma tyydytettavissé/ratkaistavissa
kaytettavissa olevilla keinoilla ja/tai hanke- ja ohjel-
malogiikalla?

L4 Kiteytetty ja perusteltu kehittdmistarve (haasteet/
ongelmat)
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4. Hankkeen alueellinen luonne ja suhde aluekehitysohjelmiin

Miki tekee kehittimishankkeesta aluekehittimishankkeen? Kaikki hankkeet ovat
aluekehittamishankkeita, jos niin halutaan tulkita, koska kaikki hankkeet synnyt-
tavit aina jonkinlaisia aluevaikutuksia: joko suoraan tai vilillisesti, esim. muut-
tuvien fyysisten tai sosioekonomisten rakenteiden, osaamisen tai asenteiden kaut-
ta. Aluevaikutus voi ilmetd myos pelkédstdin mentaalisen tilan tai identiteetin
muutoksena. Toisaalta voidaan myos viittdaa, ettd alueellisten piirteiden perus-
teella rajattuja ohjelmia toteuttavat hankkeet ovat aluekehittimishankkeita. Alue-
kehityshanke syntyy siitd, ettd se logiikka, jolla sen vaikutukset kohdistuvat alu-
eeseen, on suunnitelmallisesti johdettu alueellisista tarpeista ja siséllytetty suun-
nitelman interventiologiikkaan. Kédytinnosséd aluekehityshanke syntyy siis tavoit-
teiden asettamisen ja tavoitehierarkian kautta (joihin palataan seuraavassa koh-
dassa).

Téassd vaiheessa prosessia, analyysivaiheen lopuksi, on syytd selvittdd mahdolli-
simman tarkasti, miten hanke liittyy eri aluekehitysohjelmiin. Suunnitelmassa
voidaan viitata seutukunnallisiin ja hanketta koskeviin teemallisiin strategioihin,
maakuntasuunnitelmaan ja -ohjelmaan sekd mahdollisesti varsinaiseen (tavoi-
te)ohjelmaan, josta rahoitusta haetaan. Lisidksi miiritelldadn hankkeen alueellinen
kohdentuminen, ts. missd hankkeen toimenpiteet toteutetaan ja minne sen vaiku-
tukset kohdentuvat (esimerkiksi pilottialueet ja vaikutusten levidmismekanismit).
Alueellista luonnetta voidaan perustella myds toteuttaja- ja yhteistydverkoston
luonteella (horisontaaliset ja vertikaaliset yhteistyokytkennit) ja hankkeen koolla
sekd ajallisella kestolla. Tarvittaessa tdssd yhteydessd voidaan myOs rajata tai
tasmentdd ongelmaa ja hankkeen toimintaympéristdd, esimerkiksi yhdessé rahoit-
tajan kanssa. Tamin vaiheen tuotokset ja niiden arviointikriteerit/-kysymykset
voisivat olla seuraavat:

Prosessin tuotos Arviointikysymykset

L4 Hankkeen ja sen kohderyhman alueellinen luonne L4 Miten hanke kytkeytyy ohjelmaan ja muihin hankkei-
L4 Hankkeen liittyminen eri hankkeisiin ja ohjelmiin siin?
(maakuntaohjelma seka varsinainen teema- tai tavoi- | ® Miké tekee hankkeesta/hankestrategiasta erityisesti

teohjelma) aluekehityshankkeen?

®  Alueellinen kohdentuminen (pilottialue) ja kehittamis- | @ Miten alueellisuus (paikallisuus, alueellisuus, alueiden
teeman rajaus seka alueellinen vaikuttavuus, myds valisyys, valtakunnallisuus ja/tai kansainvéalisyys) il-
aluerakenteeseen (tassa vaiheessa voidaan konsul- menee hankkeen toteutuksessa ja toteuttajaverkos-
toida myos potentiaalista rahoittajaa.) tossa seké kohderyhmissa?

L4 Miten alueellisuus iimenee hankkeen tuloksissa ja
vaikutuksissa?

Miten pysyvia aluevaikutukset ovat?
Mité (alueellisia) sivuvaikutuksia voi syntya?
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5. Hankkeen yleistavoitteet ja vaikuttavuus seki erityistavoitteet ja tuloksel-
lisuus

Varsinainen strategia ja interventiologiikan suunnittelu alkaa tavoitteiden asetta-
misesta (joka on empirian mukaan hankesuunnittelun vaikea ydin, koska tavoite
on erityisesti suunnittelun késite ). Tavoitteenasettelun tulee olla selkei ja perus-
tua analyysivaiheessa médriteltyihin, “kesytettyihin” ongelmiin ja tarpeisiin. So-
velletun loogisen viitekehyksen (ks. Iuku 5.2) systemaattinen hyodyntdminen
alkaa tdssd vaiheessa: ongelmien pohjalta johdetaan tavoitteet ja jirjestetdén ne
hierarkkisesti siten, etti niistd muodostuu looginen kokonaisuus, joka johtaa
kohderyhmén ja alueen ongelmien (kehittimishaasteiden) ratkaisuun. Tavoitteet
on esitettdvd madréllisinid (mitattavina) ja mahdollisimman tdsméllisind ja rajat-
tuina laadullisina tavoitteina. Hankkeen tavoitteet on mielekéstid jakaa yleista-
voitteisiin ja erityistavoitteisiin seuraavasti:

Hankkeen yleistavoitteella tarkoitetaan yleistd paamé&drad, jota hanke pyrkii
osaltaan edistiméin ja toteuttamaan mutta joka on laajempi tai ylempi, kuin mi-
hin suunniteltavalla hankkeella yksin pdistdan. Samaa yleistavoitetta voi toteut-
taa useampikin hanke ja mahdollisesti jokin muu toiminta samanaikaisesti. TAma
tarkoittaa sitd, ettd samalla kohderyhmilld ja -alueella voi olla yhtéd aikaa useita
toisiaan tdydentidvid hankkeita kdynnissi, jopa samasta ohjelmasta. Yleistavoite
siis kytkee hankkeen (toimintajirjestelméind ja -prosessina) yhteistyohon muiden
hankkeiden kanssa seki kehittdmisohjelmaan ja linkittdd sen tétd kautta hankkeen
odotettaviin rakenteellisiin ja/tai alueellisiin vaikutuksiin. Yleistavoite tekee siis
hankkeista varsinaisen aluekehityshankkeen siten, ettd tdssd yhteydessd pohdi-
taan ja ennakoidaan hankkeen jattdmia pysyvia (haluttuja ja mahdollisia ei toivot-
tuja) aluevaikutuksia pitkilld aikavilillda (vrt. luku 3.3 kuva 17). Yleistavoitevai-
heen tuotosten arviointi voidaan tehda seuraavilla kysymyksilla:

Prosessin tuotos Arviointikysymykset

®  Yieistavoite (hankkeen lopullinen, "alueellinen”, paa- | @ Miten tavoite liittyy ohjelman strategiaan ja tavoitel-
maara, johon pyritadn hanketta laajemmalla strategi- tuun aluekehitykseen?
sella yhteistyoll&; tavoite, joka kytkee hankkeen oh- °

; LA o Miten tavoitteen alueellista luonnetta voidaan konkre-
jelman tavoitteisiin ja kumppanuushankkeisiin)

tisoida?
®  Vaikutusindikaattorit, joilla mitataan yleistavoitteeseen | o

) o e Voidaanko tavoitt aasya mitata luotettavasti
paasemista — vaikuttavuutta, erityisesti kohdealueella olaaanto 'avoleeseen padsya ritia’a otetiavast

vaikutusindikaattorilla (ja miten indikaattorit rakenne-
taan)?

L4 Miten ja millaisilla prosesseilla tavoite kytkee yhteen
eri hankkeita ja kohderyhmia seka synnyttaa aluevai-
kutuksia?

Hankkeen erityistavoite (varsinainen olemassaolon tarkoitus, kriittinen menes-
tystekijd) on véliton padmaira, joka saavutetaan toteuttamalla ko. hanke. Erityis-
tavoite kytkeytyy ja rajautuu tiettyyn kohderyhméin, jota hanke ensisijassa pal-
velee. Empiria tukee erityistavoitteita, jotka on rdétdloity kohderyhmin tarpeista
ja tarpeisiin. Tavoitteet ovat vastauksia kysymykseen, mikd muutos (tulos) hank-
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keella halutaan saada aikaan (kohderyhméssé tai jossakin rakenteessa) tai mihin
ongelmaan halutaan 16ytii ratkaisu. Hankkeen erityistavoitteen on oltava yleista-
voitetta teravidmpi, konkreettisempi ja rajatumpi sekd mielellddn miirillinen ja
mitattava. Erityistavoite on siis innovatiivinen (tavoitteellisen luova) ratkaisu
méidriteltyihin ongelmiin ja strateginen keino omalta osaltaan edistdd ohjelmaan
kytkeytyvin yleistavoitteen saavuttamista (ks. prosessin tuotos ja sen arviointiky-
symykset).

Prosessin tuotos Arviointikysymykset

L4 Erityistavoite (hankkeen ydintavoite, joka on johdettu | ® Liittyykd tavoite loogisesti yleistavoitteeseen ja ohjel-
tasmaéllisesti maaritellyista haasteis- man strategiaan ja milld oletuksella?

tafongelmistaltarpeesta) Onko tavoite yksiselitteinen?

L4 Tulosindikaattorit, joilla mitataan erityistavoitteeseen | o
paasemista — tuloksellisuutta, erityisesti kohderyh-
massé

Miten tavoite ohjaa kehittdmistoimin-
taa/kehittamisprosesseja?

®  Voidaanko tavoitteeseen paasya mitata tulosindikaat-
toreilla?

L4 Miten ja millaisilla prosesseilla tavoite kytkeytyy
kohderyhmaén (tai muihin ryhmiin) ja synnyttaa tulok-
sia kohderyhméssa (tai "sivutuloksia” muissa ryhmis-
s&)?

L4 Ratkaiseeko tavoite yksin ongelman/haasteen?

Tavoitteille tulee médritelld myos indikaattorit, jotka tdsmentédvét hankkeen ta-
voitteita. Indikaattorien varsinainen tehtiivd on toimia tavoitteiden saavuttamisen
kriteereind hankkeen seurannassa ja arvioinnissa, siis hankkeen hallintaprosessis-
sa (ks. luku 3). Empiria osoitti, ettd hankkeen mitattavien, loogisesti ohjelmaan
kytkeytyvien, kohderyhmitavoitteiden hahmottaminen suunnitteluvaiheessa on
vaikeaa: tavoitetason indikaattorit sekoitettiin yleisesti tuotostason indikaattorei-
hin. Tdma korostaa kohderyhmén tarpeiden ja kohderyhmiprosessin tirkeyttd
erityistavoitteen méidrittelyssd ja myShemmin tavoitteen saavuttamisessa eli tu-
loksellisuudessa.

6. Hankkeen tuotokset ja niiden hyodyntaminen

Strategia syntyy ja sitd tdsmennetdin tavoitteisiin johtavilla keinoilla. Keinoina
tavoitteisiin pdidsemiseksi ovat hankkeen synnyttimit konkreettiset tuotokset,
joiden toteutuminen siis mahdollistaa avaintulosten syntymisen. Tuotoksia voi-
daan suunnitteluvaiheessa kutsua myos toiminnallisiksi tavoitteiksi eli hankkeen
sisdisiksi tavoitteiksi. Tuotokset siis kuuluvat tavoitteiden kategoriaan, mutta nii-
td on syytd kisitelld suunnittelussa omana kokonaisuutenaan niiden erityisluon-
teen vuoksi. Tuotokset ovat rajalla hankkeen sisdisen maailman ja ulkoisten koh-
deryhmien vililla. Ne ovat hyodyllisid “tuotteita”, joita hanke kumppaneineen
hyodyntdd itse mutta erityisesti tuottaa ja tarjoaa ulospdin. Tuotokset on tarkoitet-
tu erityisesti kohderyhmin hyddynnettdviksi, ja nidin tuotosten hyddyntdminen
edellyttdd kohderyhmdprosessia (tuotosten hyodyntdmisprosessia), josta hanke
on vastuussa. Empirian mukaan juuri tédlld prosessilla ratkaistaan hankkeen onnis-
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tuminen. Hankkeissa on ongelmana se, ettd tuotoksia tulkitaan tuloksiksi, mikd
tarkoittaa sitd, ettd kohderyhmiprosessin roolia ei ymmérretd ja se jid hoitamatta.

Yleensd hankkeen tuotoksia tdsmennetédén vield toteutuksen aikana seurannan ja
mahdollisen itsearvioinnin kautta. Tuotosten hyodynnettivyys ja kohderyhmat/
hyodynsaajat (vilittomit ja vililliset hyddynsaajaryhmit) tulee tdsmentdd siten,
ettd hankkeen etenemisti ja relevanssia (tuloksellisuutta, vaikuttavuutta ja kehit-
tavyyttd (ks. hankekriteerit luvussa 3)) voidaan helposti arvioida. Joskus hank-
keen vilittdmét kohderyhmit ja varsinaiset hyddynsaajat voivat myos eriytyi
toisistaan (ks. luku 5.1). Tuotosten mittaaminen on yleensd tulosten mittaamista
helpompaa, silld indikaattorit voidaan useimmissa hanketyypeissd méiritelld suh-
teellisen helposti (esimerkiksi kun tuotos on konkreettinen tuote esim. julkaisu),
mutta joissakin tapauksissa mittareiden maédrittely voi olla vaikeaakin (esimer-
kiksi jokin palvelukokonaisuus). Tdmén vaiheen suunnittelun tulisi tuottaa seu-
raavat arvioitavat tuotokset:

Prosessin tuotos Arviointikysymykset

L4 Tuotos (ja sen rakentuminen eri osatuotoksista tai L4 Liittyykd tuotos loogisesti erityistavoitteeseen ja
vaiheista) yleistavoitteeseen seké ohjelman strategiaan?

®  Tuotosta hybdyntavat kohderyhmat ja hyodynsaaja- | ®  Onko tuotos konkreettinen ja/tai yksiselitteinen?
ryhmét (valittémat ja vélilliset; tarkoitetut ja mahdolli- | ®  Voidaanko tuotokseen paasya mitata indikaattorilla?

set"tahattomat’) L4 Miten tuotos kytkeytyy kohderyhmaan ja muihin

L Kuvaus prosessista, jolla tuotokset hyddynnetaan ryhmiin?

L4 Miten tuotos ohjaa toimenpiteitd?

Hankkeen toteutusosa

Hankkeen toteutusosa edustaa suunnitelman toteutusstrategiaa, kokonaisuutena
sitd keinovalikoimaa, jolla aiemmin mééritellyt ongelmat ja niistd johdetut tavoit-
teet voidaan saavuttaa.

7. Toimenpiteet

Toimenpiteitd keinoina voidaan ldhestyé toiminnan hierarkiatasoja tarkastelemal-
la (toiminnan teorian kautta). Seuravilla analyyttisilla kysymyksilld toimintaa
voidaan konkretisoida tavoite-keino-ulottuvuudella: toiminnan tason kysymys on
”miksi toimitaan” (liittd4 toimenpiteet tavoitteisiin), fekoa vastaava kysymys on
“mitd tehdddn” (kohdistaa keinot tuotoksiin) ja toimenpidetti (operaatiota) vas-
taava kysymys on “miten tehdddn” (valikoi keinot operatiivisella tasolla). Toi-
menpiteet ovat keskeinen osa strategiaa. Hankkeen teot tarkoittavat siti strategi-
sesti valittua toimenpideketjua, jotka tehddédn ensivaiheessa tuotosten aikaansaa-
miseksi. Hankkeen toimenpiteissd syntyvit teot hankkeen toimintajirjestelmin”
ohjaamana, ja ne vastaavat kysymykseen: mitd hankkeessa tehdddn ja miten?
Toiminnan teorian mukaisesti: toimenpide (operaatiosarja) on siis konkreettinen
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keino tekojen ja koko toiminnan suorittamiseksi eritasoisten tavoitteiden mukai-
sesti. Toimenpiteet sidotaan tavoitteisiin sovelletulla loogisen viitekehyksen mat-
riisilla (ks. luku 5.2,).

Toimenpiteet tai toimenpidekokonaisuudet esitetdian hankesuunnitelmassa muu-
tamiin (4-7) teemoihin jdsennettyind toiminnallisina moduleina tai/ja ydin- ja
tukiprosesseina. Kdytdnnossd toimenpiteet esitetddn tydsuunnitelmatyyppisesti,
esimerkiksi numeroidun perustehtdaviluettelon muodossa. Toimenpiteet luovat
pohjan myshemmidlle ty6suunnitelmalle, joka on hankkeen toteutuksen keskeisin
suunnitelmatydkalu (siihen ei tdssd mallinnuksessa syvennytd).

Toimenpiteiden pohjalta voidaan laatia myods hankkeen varsinainen toimintajér-
jestelmén kuvaus, johon kytketdin tavoitteisto, aikataulut, resurssit ja toiminnan
ohjaus — koko hankkeen hallinta. Lisdksi voidaan maédritelld toimenpiteiden vai-
heistus ja erilaisia kriittisid polkuja toimenpiteiden toteuttamiseksi seki tyonjako
mahdollisten ostopalvelujen (kilpailutettavien tai kumppaneilta ostettavien) ja
hankkeessa tehtdvien toimenpiteiden vélilld (joskus on strategisesti viisasta esi-
merkiksi kerryttii tietoa ja osaamista hankkeelle/hanketaloon konsulttityona teet-
tdmisen sijaan). Tdhdn on olemassa lukuisia tydkaluja, joita ei tdssd yhteydessd
ole mielekéstd esitelld, koska ne ovat osa tyoohjelman tekemistd, joka taas ei
kuulu varsinaiseen hankesuunnitteluun. Tdm# vaihe tuottaa suunnitelmaan seu-
raavat arvioitavat elementit, tuotokset:

Prosessin tuotos Arviointikysymykset

L4 Toimenpiteet (jasennettyna toimenpidekokonaisuuk- | @ Syntyvatkd toimenpiteista kaikki mééritellyt tuotokset?
sittain taifja prosesseittain) Ja mitd muuta syntyy?
Ydin- ja tukiprosessit L4 Mitka ovat hankkeen kriittiset tehtévat ja ydinprosessit
Kriittiset tehtavat seka niiden vaiheet ja tekijat?

L4 Ovatko toimintaprosessit tehokkaita ja keskenaan
tasapainossa?

L4 Miten hankkeen toimintajérjestelmé logistisesti toimii?

Ovatko toimenpiteet toteuttamiskelpoisia ja ohjel-
masaaddsten seké lain mukaisia?

8. Aikataulu

Aikataulu hankkeen yhtend perusulottuvuutena tekee hankkeesta ainutkertaisen.
Aikataulu kytketddn suoraan toimenpiteisiin siten, ettd toimintaprosessit tulevat
strategisesti mahdollisimman tehokkaiksi. Aikataulutuksen taytyy sitd kautta kyt-
keytyd myos tuotosten syntyyn. Perinteinen projektinhallinta’ identifioituu toi-
menpiteiden aikataulujen hallinnan tyokaluksi, koska aikaa pidetdin projektin
ainoana korvaamattomana resurssina. Aluekehityshankkeen suunnittelussa asia ei

31 Useimmat projektinhallintatyokalut liittyvit aikataulujen ja kustannusten vilisen suhteen hallintaan ja arvi-
ointiin. Tavallisimpia projektinhallintatydkaluja ovat tyonositus (Work Breakdown Structure eli WBS) ja
kriittisen polun menetelmé (Critical Path Method eli CPM).
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ole endd niin yksioikoinen, koska ohjelman alueella toteuttama hankekokonai-
suus asettaa yksittdisen hankkeen ajoituksen aluevaikutusten kannalta strategi-
seen asemaan.

Hanke alkaa ja hanke péittyy. Hankkeen suunniteltu kokonaiskesto seki aloitus-
ja lopetusajankohta esitetdidn aina suunnitelmassa. Rahoituskautta koskeva toteu-
tusaikataulu esitetddn tehtdvidkohtaisesti, kdyttden janakaaviota tai merkitsemalld
tehtdvien ajoittuminen esimerkiksi kuukauden tarkkuudella seuraavasti: 4/2009—
3/2012. Aikataulun tavoitteena on tukea hankkeen toimintajirjestelmédd ja toi-
menpiteiden ajoitusta strategisesti niin, ettd tuotokset ja tulokset syntyvit jousta-
vasti ja tehokkaasti. Empirian mukaan aikatauluongelmat (esimerkiksi hankkei-
den liian lyhyt kesto) johtuivat enemmin suunnittelukoneen byrokratiakitkasta
kuin hankkeista tai hankesuunnittelusta itsestidin. Aikataulutusta voidaan kayttdi
siis tehokkaana strategisena vélineend, kun ymmdrretddn ajoituksen “draamalli-
nen” merkitys (onhan draama ajan hallitsemista®®) ja sen erilaiset luonteet (kriit-
tiset hetket, syklisyys ja tietynlainen peruuttamattomuus). Aluekehityshankkeen
aikataulu tulisi suunnitella siten, ettd suunniteltava rahoitusjakso (esimerkiksi
osahanke) ei olisi kolmea vuotta pitempi, koska rahoituspéstosta ei voi saada sitd
pidemmalle ajanjaksolle kerrallaan. Pitkdkestoiset (yli kolmivuotiset) hankkeet
voidaan toki suunnitella kokonaisuuksiksi, mutta ne on syytd jakaa osiin. Aika-
taulu rakentuu siis seuraavista arvioitavista osista:

Prosessin tuotos Arviointikysymykset
L4 Hankkeen kokonaiskesto ja toteutusajankohta L4 Onko aikataulu strategisesti relevantti ja tehokas?
®  Toimenpiteiden jarjestys, kesto ja intensiteetti ®  Ajoittuuko hankkeen toteutus oikein suhteessa toimin-

taymparistéon (esim. muut hankkeet ja niiden kohde-
ryhmaprosessit samalle kohderyhmélle)?

L4 Ovatko yksittéiset toimenpiteet loogisesti ja "logisti-
sesti” oikeassa jarjestyksessa?

o Millainen on toimenpiteiden intensiteetti?

9. Resurssit

Toteutusresurssit siséltdvit kaikki ne panokset, jotka hakija itse asettaa tai aikoo
jarjestdd hankkeeseen ja jotka ovat vilttiméattomid kaikkien toimenpiteiden ja
prosessien ldpiviemiseksi. Resursseissa eritellddn toteutuksen kannalta vilttdmait-
tomit yhteistyotahot, henkilosto-, materiaali-, laite-, tila- ja verkostoresurssit.
Tarvittavien resurssien laatu ja médré tulee kuvata mahdollisimman tarkasti riip-
pumatta siitd mistd ne hankitaan, koska niistdi muodostuvat hankkeen todelliset
kustannukset. Erityisesti pienissd “talkoopohjaisissa” hankkeissa todellinen re-
surssien kdyttd on usein “sumeaa” ja suunniteltua suurempaa, miki toisaalta tu-
kee tuloksellisuutta mutta voi myds nddnnyttidd toimijat. Erilaisten resurssien jér-
jestiminen ja yhdisteleminen seké niiden realistinen arviointi on hyvin olennai-

52 Niin viitti sosiodraaman opettajani Martti Lingvist.




326

nen (ja my0s luovuutta vaativa) osa kokonaisstrategian laatimista. Seuraavat re-
surssilohkot ja niiden saatavuus tulee voida tunnistaa ja arvioida:

Prosessin tuotos Arviointikysymykset
L4 Tarvittavat henkildstoresurssit (kvalifikaatioineen) L4 Ovatko resurssit riittavat (laatu ja méara)?
L4 Yhteistydtahot ja niiden kautta saatavat resurssit L4 Ovatko resurssit saatavissa ja miten joustavasti?

L4 Erilaiset materiaali-, laite-, tila- ja verkostoresurssit, L4 Onko kilpailulains&dadanté otettu huomioon?
joita toimenpiteiden toteutus vaatii

10. Organisaatio

Hankkeen toteutusorganisaation esittelyssd kuvataan hankkeen keskeiset organi-
satoriset osat, niiden suhde hakijaorganisaatioon, tehtivit, valta ja vastuut sekd
eri kumppaniorganisaatioiden vélinen yhteistyd. Organisaatioon kuuluvat hank-
keen ohjausryhmi (jossa asettaja-, toteuttaja-, rahoittaja- ja asiantuntijatahojen
sekd kohderyhmin edustus) ja hanketiimi (toteutusorganisaatio, projektipaallik-
ko ja varsinainen projektitiimi sekd hakemuksessa mainitut kumppanit). Hanke-
tiimin tulee voida toimia prosessiorganisaation tavoin, ydinprosessien ohjaama-
na, olipa se millaisen organisaation sisilld (tai kyljessd) tahansa. Empiria osoitti,
ettd tyonantajan tuki projektipaillikolle on vilttiméton, koska hanke toimii he-
terogeenisessa — usein virtuaalisessa ja sumeassa — verkostossa vihiiselld raken-
teellisella vallalla. Paineita syntyy ylh&altd (voimakkaan suunnittelukoneen mii-
rdysvallan suunnasta) ja alhaalta (odotuksia kentéltd ja kohderyhmiltd sekd isédn-
tdorganisaatiosta): tdssid vilissd on toimittava innovatiivisesti, aktiivisesti, on-
gelmanratkaisukykyisesti ja vastuullisesti sekd tavoitteellisesti ohuella tiimiorga-
nisaatiolla. Hanketiimi tulee koota tyonkuviltaan niin, ettd henkildstén roolit ja
kompetenssit palvelevat verkostona hankestrategiaa, silld yksikddn aluekehittdja
ei voi hallita kaikkea. Tdhén liittyy pienten (yhden henkilon ja pienen taustaor-
ganisaation) hankkeiden strateginen ansa, joka on otettava jo suunnitteluvaihees-
sa huomioon.

Ohjausryhmén tehtividnd on ohjata hanketta ja avustaa, erityisesti substanssimie-
lessd, hankkeen johtamisessa isdntdorganisaatiota ja tukea projektipadllikkoa.
Projektipaillikolla ei ole yleensi juridista vastuuta hankkeesta. Juridisen vastuun
kantaa isdntidorganisaatio, joka on sopimussuhteessa péirahoittajan kanssa.
Hankkeen toteutuksessa on siis kysymys hakijan ja rahoittajan tekemin sopimuk-
sen mukaisesta tehtdvikokonaisuudesta, jonka johtamisesta voidaan delegoida
vastuuta ohjausryhmalle (tai muulle ryhmaélle) mutta vain sen verran, kuin rahoit-
taja ja hakija yhdessd haluavat tai juridisesti pystyvit.

Hanke ei ole juridisesti irrallaan hakijaorganisaatiosta, vaikka se onkin autono-
minen kokonaisuus ja sitd hallitaan (ei pelkdstddn hallinnoida) hanketoimijaver-
koston kautta. Tdmin takia hankkeen substanssin on hyva liittyd hakijatahon pe-




327

rustehtiviiin ja strategiaan, vaikka ulkopuolisia asiantuntijoita kiytetdinkin®.
Empiria osoitti, ettd mitd lihempind hankkeen strategia on hallinnoijaorganisaa-
tion omaa strategiaa, sen tuloksellisemmin hanke toimii. Hankeorganisaatio sisil-
tdd siis seuraavat elementit:

Prosessin tuotos Arviointikysymykset

Hankkeen hallinnon ja hallinnan organisointi siten, ettd | o

Miten hankkeen kokonaishallinta, johtajuus ja ohjaus
hankkeella on

on jarjestetty?

®  ohjausryhma Miten hankkeen ydinprosesseja ohjataan?

¢ hanketimi (partnereineen) Miten henkiliston kvalifikaatiot (taidolli-

®  yhteistydorganisaatiot set/persoonalliset) vastaavat perustehtavén tarpeita?

L4 Miten hankkeen siséinen ja ulkoinen tyonjako on
jarjestetty?

L4 Miten hakija ja yhteistyGtahot ovat sitoutuneet hank-
keeseen?

L4 Miten hankeorganisaatio kasittelee ongelmat?

11. Kustannukset ja rahoitus

Pohjan budjetoinnille antavat toimenpiteet, aikataulu ja resurssit. Hankebudjetti
laaditaan aina hakemuslomakkeessa olevan (rahoittajan haluaman) rakenteen
mukaisena (mikéli se on tiedossa, kun yleissuunnitelmaa rakennetaan). Peruspe-
riaatteena on se, ettd suuret yksittdiset kustannuserit eritellddn ja yksikkokustan-
nukset esitetddn vuositasolla. Kustannuksissa on eroteltava ainakin

e palkkakulut ja palkkiot (kaikki henkilostokustannukset)

¢ hallinto- ja yleiskustannukset sekd matkakustannukset (vaihtoehtona vilillis-
ten kustannusten yleiskustannuslisd, ns. flat rate, on toivottu myés ALMA:n
empiriassa helpottamaan byrokraattisten pienten yksittdisten kuluerien hallin-
nointia ja maksatusta)

e koulutus- ja konsultointikustannukset seki erilaiset ostopalvelut
® investoinnit ja laitehankinnat (jotka eivét sisilly hallinnon kustannuksiin).

Rahoitussuunnitelmassa esitetddn ko. ohjelmasta haettava rahoitus ja sen kiytto-
ajankohta sekd hakijan hankkeeseen sijoittama omarahoitus ja sen rakenne (esi-
merkiksi oma- ja tulorahoitus sekd talkootyd). Omarahoitus on ikédén kuin haki-
jan tarjous ohjelmalle omasta sitoutumisesta kehitystyohon. Omarahoituksen ja
kuntarahoituksen kokoamisen monimutkaisuus sai empiriassa runsaasti kritiikki.
Omarahoitusluonteista voi olla myos kumppaneiden sitoma hankerahoitus. Ta-
min suunnitteluvaiheen tuotokset ja niiden arviointi voidaan esittidd seuraavasti:

33 Ulkopuoliset asiantuntijat ja mahdolliset alihankkijat tulee aina valita tarjouskilpailujen perusteella, mikali
osto ei ole niin pieni, ettd kilpailutuksesta aiheutuvat suhteettoman isot kustannukset. Kilpailutus on siis riippu-
vainen hakijaorganisaation ja ohjelman/rahoittajan hankintasddnnoistd. Tulosten hyodyntimiseen ja hankkeen
purkamiseen seké ohjausryhmén kokouspalkkioihin liittyvistd seikoista sovitaan tarvittaessa my0s erikseen.
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Prosessin tuotos Arviointikysymykset

L4 Kustannukset L4 Onko kustannusrakenne hakemuksen mukainen ja

. . illisesti inen?
° Rahoitussuunnitelma laillisesti maksatuskelpoinen?

®  Vastaavatko kustannukset ja niiden rakenne todellisia
kuluja (tehokkuus ja riskit)?

Onko omarahoitus riittdva ja varmistettu?

Miten "vélirahoitus” hoidetaan (ohjelmasta maksetaan
kustannukset viiveelld)?

12. Seuranta ja riskien hallinta

Seuranta on oleellinen osa hankkeen toteutusta. Seurannan kannalta oleellista on
jo suunnitteluvaiheessa esittid alustava ohjausryhmin toimintasuunnitelma (sisil-
td4 ne valtuudet, jotka hakijaorganisaatio siirtdd ohjausryhmaélle), hankkeen do-
kumentointi- ja viestintdsuunnitelma. Lisdksi on luonnollisesti noudatettava alue-
kehityshankkeiden seurannasta ja raportoinnista erikseen rahoittajan ja ohjelman
hallinnoijan antamia ohjeita. Térkeintd on kuitenkin rakentaa hankkeen koko-
naishallinta siten, ettd vuorovaikutus toimii aidosti koko hankeorganisaatiossa.

Hyvi hankesuunnitelma sisdltdd selvityksen reunaehdoista, joiden toteutumisesta
hanke on riippuvainen (vaikka ALMA-ohjelman kokemusten mukaan kehitti-
mishankkeista vain noin 2 % joudutaan keskeyttdmaiin ja vajaa viidennes on jol-
lakin tavalla riskihankkeita). Toteutusriskit voivat syntyid seki ulkopuolisista ettd
hankkeen sisdisistd tekijoistd. Erityisen tdrked riskianalyysi on laajoissa, moni-
vuotisissa, usean toteuttajan (esim. kansainvélisissd) yhteistyohankkeissa. Toteut-
tamissuunnitelmaan tulisi siséltyé listaus hankkeen mahdollisista riskitekijoistd ja
mahdolliset ratkaisuehdotukset niiden hallinnasta. Tdssd voidaan kiyttdd apuna
nelikenttdanalyysia ja loogisen viitekehyksen matriisia, erityisesti sen oletusten ja
interventiologiikan toimivuuden tarkastelua. Hankkeen seurannan tueksi voidaan
suunnitella myos viliarviointi joko poikkileikkausarviointina tai toteutuksen rin-
nalla tehtidvind pitkittdisarviointina, mikéli sitd katsotaan tarvittavan esimerkiksi
joidenkin teemojen selkeyttamisessa, késitteellistaimisessi ja hallitsemisessa.

Prosessin tuotos Arviointikysymykset

L4 Hallinnan ja ohjauksen (ohjausryhman) toimintasuun- | @ Miten hankkeen hallinta ja seuranta toimivat?

nitelma L4 Miten hankkeen (hankesyklin) etenemisté mitataan?
Hankkeen dokumentointi-ja viestintasuunnitelma ®  Tarvitaanko hankkeelle ulkoinen tai sisinen valiarvi-
Ulkoiset riskitekijat ointi?

Sisaiset riskitekijat L4 Miten siséinen ja ulkoinen viestinta on jarjestetty?

Miten riskeihin (siséiset ja ulkoiset) on varauduttu?




