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TIVISTELMA

Puolustushallinnossa toteutetaan vuosittain jokaisen tydntekijan osalta kehittamiskeskustelu,
jonka yhtend osana on suoritusarviointi. Suoritusarvioinnissa pyritdén arvioimaan yksilon on-
nistuminen omissa tulostavoitteissaan. Organisaation onnistumista taas arvioidaan osana toi-
minnan ja resurssien suunnittelu ja seuranta prosessia. Tassa diplomity6ssa tarkasteltiin yksi-
I6n ja organisaation suoriutumisen kytkeytymista toisiinsa johdon ja esimiesten ndkokulmasta

Maanpuolustuskorkeakoulussa.

Paatutkimusongelmana on selvittdd: Miten Maanpuolustuskorkeakoulussa toteutuu suori-
tusarvioinnin ja organisaation suorituskyvyn valinen yhteys? Tahan paakysymykseen vasta-
taan kuudella alakysymykselld 1) Mitd on yksilon suorituskyky? 2) Miten suorituskykyé
voidaan mitata? 3) Mité tarkoittaa suoritusarviointi? 4) Miten toteutetaan yksilon ja organi-
saation suorituskyvyn mittaus Maanpuolustuskorkeakoulussa? 5) Onko suoritusarvioinneil-

la vaikutusta organisaation suorituskykyyn?

Aineistonkeruumenetelma on aineistotriangulaatio, jossa aineistoa kerataan eri lahteista
eri tavoilla. Aineisto koostuu tieteellisista artikkeleista, tutkimuksista, Kirjoista, lehtiar-
tikkeleista, virallisista asiakirjoista ja haastatteluista. Tutkimuksen alkuosa on luonteel-

taan kasite-analyyttinen, jossa eri lahteista kerétty informaatiota tarkastellaan rajoitetussa




ympéristossa valittuun teoriapohjaan pohjautuen. Tutkimuksen jalkimmaisessé tarkastel-
laan Maanpuolustuskorkeakoulun henkiléston ja organisaation suoriutumisen mittaamis-

ta verrataan niiden suhtautumista teoriaan ja toisiinsa.

Tama tutkimus osoittaa, ettd suoritusarvioinneilla ja organisaation suorituskyvylla on selkea
jatkumo keskendan. Jatkumo syntyy osana vuosittaista toimintasuunnitelmaa, jossa organi-
saation tehtdvat jalkautetaan yksilo tasan tehtaviksi. Kaantéen, jos yksilot epdonnistuvat teh-
tavisséan, joita arvioidaan suoritusarvioinneissa, niin my6s organisaatio epaonnistuu taytta-

maan tehtavansa.

AVAINSANAT
Henkildstd, johtaminen, Maanpuolustuskorkeakoulu, mittaaminen, mittaristot, organisaatio,

suoritusarviointi ja suorituskyky.
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Suoritusarviointi ja organisaation suorituskyky, case Maanpuolustuskor-

keakoulu

1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Valtionhallinnossa alkoi palkkausjarjestelmien uudistus jo 1980-luvun lopulla. Tama kehitys
liittyi suurempaan muutokseen yhteiskunnassa, jossa valtio joutui kilpailemaan yksityisen sek-
torin kanssa tyovoimasta. Muuttunut toimintaymparisto aiheutti suuria paineita valtionhallin-
non toimintakyvylle. Muutoksella oli vaikutusta myos yleisesti kaytossa olleisiin johtamis-
sekd seurantajarjestelmiin ja toimintatapoihin. Tassd muutoksessa yksi olennaisimmista muu-
toksista oli palkkapolitiikan muutos. Yksittaisena tekijana uutena ilmioné oli palkan maksa-
minen tyd vaativuuden ja ty6sta suoriutumisen perusteella, eika niink&an viran kelpoisuusvaa-
timusten, hierarkkisen aseman ja virkavuosien perusteella. Palkkauudistuksen tavoitteena oli
myos lisata yksittdisten henkildiden halukkuutta tehda toité valtionhallinnossa seké palkita tie-
tojen ja taitojen kerryttdminen ja hyvét tydsuoritukset seké yksiloina, ettd tydyhteison jaseni-
na. (Salo M-P, 1997, 51.)

Vuonna 1992 valtiotyonantaja asetti omat palkkapoliittiset ohjelmansa, jonka tavoitteena oli
siirtdd valtionhallinto uuteen palkkausjarjestelmaan. Ensimmaiset uudet palkkausjarjestelmét
otettiin valtionhallinnossa kayttéon jo 1994 (Huuhtanen et al, 2005, 8). Suurin muutos uusissa
palkkausjarjestelmissé oli nimenomaan henkilokohtaisen palkanosan syntyminen osaksi ko-
konaispalkkaa. Henkilokohtaisen palkanosan olemassaolo tarkoitti henkilokohtaisen tyon ar-
viointia. Tama arviointi tarkoitti kdytannossa tyontekijan suorituskyvyn mittaamista, joka toi
mukanaan erilaisten suoritusarviointimittaristojen luomisen sekd kayttéonoton osana kehitta-

miskeskusteluja.

Puolustusvoimissa siirryttiin vuonna 2003 uuteen palkkausjérjestelmaén.. Suoritusarvioinnin

tuloksena maaritetddn tyontekijan henkilékohtainen palkanosuus, joka voi vaihdella 12-37
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prosentin vélill4&. Uuden palkkausjarjestelméan yhtend osana oli my6s organisaatiokohtainen
tulospalkkaus, josta kuitenkin luovuttiin vuonna 2005. Suoritusarvioinnilla ja sen vaikutuksel-
la henkilokohtaiseen palkkaukseen on kuitenkin ajateltu olevan vaikutusta henkilon ja organi-
saation tuloksen tai suorituskyvyn kehittymiseen. Puolustusvoimissa ei kuitenkaan ole tutkittu
vaikuttaako henkildston suoritusarviointi organisaation suorituskykyyn ja miten henkilosto ja

esimiehet mieltavat tdman liitynnén.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittad henkildston ja organisaation suorituskyvyn ja suoritusar-
vioinnin teoreettista taustaa ja perusteita. Samoin kysymys organisaation ja yksilon suoritus-
kykyjen vélisesta yhteydestd on késittelematta, eika siitd tahdo 16ytya tutkimuksia suomalai-
sestakaan tutkimuskentdstd. Tama tutkimus luo pohjaa uudisty6lle kartoittamalla suoritusky-
vyn ja suoritusarvioinnin valisia suhteita, seka teoriaa ndiden ilmididen taustalla Tutkimus on
ajankohtainen, koska viimeisen neljan vuoden aikana on ollut puhetta, ettd suoritusarviointi-
jarjestelmad uudistettaisiin. Tama ei kuitenkaan todennakdisesti tapahdu ennen vuotta 2017,
koska puolustusvoimauudistus ja sen tuomat tyot ovat vieneet kaiken liikenevén energian

henkilOstdalalta..

1.2  Tutkimuksen kohde ja tutkimusongelma

Tutkimuksen kohteena on Maanpuolustuskorkeakoulun tulosyksikon ja henkildston suori-
tusarviointijarjestelma. Tutkimuksen keskeisend tavoitteena on selvittda henkildston ja orga-
nisaation suorituskyvyn mittaamisen perusteita ja toimivuutta. Yleisesti tutkimus kuuluu suo-

rituskyky- ja organisaatiotutkimukseen.

Tutkimuksessa tarkastellaan Maanpuolustuskorkeakoulun johdon kasityksia organisaation ja
yksilon suorituskyvyn mittaamisesta. Lisaksi tutkimuksessa selvitetaén, ettd onko henkilokoh-

taisella suorituskyvylla vaikutusta organisaation suorituksiin ja suorituskykyyn.

Paatutkimuskysymyksené on: Miten Maanpuolustuskorkeakoulussa toteutuu suoritusarvioin-

nin ja organisaation suorituskyvyn valinen yhteys?

Paatutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan l0ytamaélla vastaus seuraaviin alatutkimusky-
symyeksiin:

o Mitd on yksilon suorituskyky?



o Mité on organisaation suorituskyky?

o Miten suorituskykyéa voidaan mitata?

o Mita tarkoittaa suoritusarviointi?

o Miten toteutetaan yksilon ja organisaation suorituskyvyn mittaus Maanpuolus-
tuskorkeakoulussa?

o Onko suoritusarvioinneilla vaikutusta organisaation suorituskykyyn?

1.3  Aikaisempi tutkimus ja kirjallisuuskatsaus

Tutkimus- ja Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on tarkentaa tutkimuksen nakdkulmaa ja ai-
heen kasittelytapaa. Luvussa esiteltdvat opinndytetyot, artikkelit ja kirjat on valittu tukemaan
sekd syventdmaan taméan tutkimuksen teoriaosuutta. Aihealueet jotka tukevat ja syventavat ta-

té& tutkimusta ovat: Suoritusarviointi, uudet palkkausjarjestelmat ja suorituskyky.

Katsaus jakaantuu kolmeen osaan siten, etta aluksi kasitellaan tutkimuksia, joissa kéytetddn
tutkimusmenetelmané haastattelua. Tarkastelun tavoitteena on selvittdd, minkalaisten tutki-
musongelmien ratkaisemiseen haastattelu soveltuu, kuinka tutkimusongelmat on muotoiltu ja
miten aineiston analyysi on kéytanndssa tehty. Toisessa osiossa kasitelladn uusiin palkkausjar-
jestelmiin, suoritusarviointiin ja suorituskykyyn liittyvid tutkimuksia. Alaluvun viimeisessa

osassa kasitellaan tutkimuksessa kaytettya keskeisinta Kirjallisuutta.

Anu Hakosen (2006) lisensiaattityd Tulospalkkauksen merkitys henkilostolle ja sen vaikutuk-
set yksildiden toimintaan: Tutkimus palkitsemisen reflektioteorian toimivuudesta kasittelee tu-
lospalkkauksen merkitysta henkildstolle ja palkitsemisen reflektioteorian kaytannon toteutu-
mista case-organisaatiossa. Tyon tulosten perusteella palkitsemisen reflektioteoria toteutuu

tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa.

Hakosen tyd rakentuu tulospalkkauksen ja palkitsemisen teorian pohjalle. Teoria osuuden
toimivuutta tutkitaan tyon empiirisessa osiossa ja aineistokeruumenetelmind ovat haastattelu
ja kyselytutkimus. Haastatteluaineiston analyysimenetelmané kédytetaan sisallonanalyysia, joka
tehddédn ATLAS — ohjelmistoa hyvaksikayttden. Kyselyt analysoidaan tilastollisilla menetel-

milla.



4
Hakosen lisensiaattityon tutkimusasetelma on osiltaan samantyyppinen kuin tassa tutkimuk-
sessa. Teoriaosuuteen on valittu aihe-alueet, jotka liittyvat tutkimuskysymyksiin. Empiirisessa
osiossa selvitetadn, miten asiat tapahtuvat reaalimaailmassa. Johtopaatokset syntyvat teorian
ja empirian vélisessa tarkastelussa. Ansiokasta tydssé on, etta siina kaytetaan kahta aineiston-
keruumenetelm&&. Hakosen ty6 tarjoaa mallin miten haastattelututkimus ja aineiston analyysi
voidaan toteuttaa. Lisensiaattityon ja tdman tutkimuksen tutkimusasetelma on varsin saman-
kaltainen. Suurin ero t6iden valilla liittyy kéytettyihin aineistonhankintamenetelmiin. Téassa

tyOssa kaytetdan haastattelua, kun taas Hakonen kayttaa seka haastattelua etta kyselya.

Sini Jamsénin (2009) lisensiaattitydssd Uuden palkkausjarjestelman perustelut ja kritiikki
evankelisluterilaisessa Kkirkossa. Institutionaalinen nakokulma palkkausjarjestelmauudistuk-
seen tutkittiin uuden palkkausjarjestelmén kayttéonottoa evankelisluterilaisessa kirkossa vuo-
desta 2007 alkaen. Lisensiaattityd antaa selke&dn kuvan eri henkilstéryhmien valisista asenne
ja mielipide eroavaisuuksista liittyen uuden palkkausjérjestelmén kayttéonottoon (Jamsén
2009, 96-97).

Jamsén kayttad tutkimuksessaan tutkimusmetodina haastattelua. Tutkimuksessa tarkastellaan
uuden palkkausjarjestelmén kayttdonoton perusteluja ja uudistusta vastaan noussutta Kritiik-
kid. Tutkimuskysymykseen pyritaddn etsiméan vastausta haastattelemalla yhteensa 32 henkil6a
kolmesta eri yksikosta. Yksikoissd haastatteluja on toteutettu aina johdosta tyontekija tasolle
asti. Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaasteluja, joihin oli valmisteltu lapikéytavat
aihealueet, mutta kysymyksia ei ollut muotoiltu yksityiskohtaisesti (Jamsén 2009, 32-33 )
Analyysimenetelména Jamsén kayttada diskurssianalyysia. Analyysin tekemisen apuna tutki-
muksessa on ATLAS.ti 4.1 ohjelma. Haastatteluaineiston litteroinnin yhteydessa aineisto koo-
dattiin. Koodaaminen tarkoittaa, ettd tekstiin “merkitddn” esimerkiksi ylimaalaamalla jotakin
tiettyd asia-aihetta koskevat kommentit. Ohjelman avulla esimerkiksi asian esiintymisen las-

kenta helpottuu (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Jamsénin lisensiaattityon tutkimusasetelma on varsin samankaltainen kuin tdman oman tutki-
muksen. Molemmissa tutkimustdissa on tavoitteena ollut haastatteluja analysoimalla selvittaa
kuinka tutkimuskysymys ilmenee ja ndkyy valitussa organisaatiossa. Jamsénin tyssé ana-
lyysimenetelmana on diskurssianalyysi kun tassa tydssa kéaytetaan sisallénanalyysia. Jamsénin
ty0 antaa kuitenkin esimerkin kuinka uusien palkkausjérjestelmien teoria yhdistetdan haastat-
teluaineiston my6ta saadun aineiston kanssa. Lisensiaattityd onnistuu myds tarjoamalla mallin

haastatteluaineiston kasittelystd ja luokittelusta.



Juhani Ukon vaitoskirja MANAGEMENT THROUGHT MEASUREMENT: A framework for
successfull operative level performance measurement tutkii tyossédan suorituskyvyn mittaus-
jarjestelmien suunnittelua, kayttéonottoa ja kayttéd. Vaitoskirjan tuloksena esitelld&n suori-
tuskyvyn mittausjarjestelmén vaikutuksia organisaatioiden johtamiseen seké tydelamén laa-

tuun ja esitellaan viitekehys toimivalle suorituskyvyn mittaukselle.

Ukon tutkimus toimii hyvéana perusléhteena akateemisen maailman késitykseen suorituskyvys-
ta. Tyossa kdydaan seikkaperaisesti lapi erilaiset suorituskyvyn méaritelmat, jotka poikkeavat
puolustusvoimien kayttaméastd madritelmastd. Ukko maéarittdd suorituskyvyn kyvyksi tehda

tyota ja tuloksia suhteessa tavoitteisiin (Ukko 2009, 4).

Jarmo Kiikan (2002) vaitoskirjassa Tulosjohtamisen ja tulospalkkauksen vaikutus henkildstén
tydmotivaatioon tutkittiin puolustusvoimien ja poliisin henkildston kokemuksia tulosjohtami-
sesta ja tulospalkkauksesta. Pelkistetysti voidaan sanoa, ettd véitoskirjan tuloksena syntyi ti-
lannekuva henkilston ja tulospalkkauksen ja tulosjohtamisen vélisestd suhteesta 2000-luvun
alussa henkiléston ndkdkulmasta (Kiikka 2002, 318).

Kiikan vaitoskirjan tutkimusasetelma on varsin samankaltainen kuin tdman tutkimuksen ase-
telma. Molemmissa tutkimuksissa tavoitteena on tutkia kéytettavissa olevan mittausjarjestel-
man vaikutuksia henkilostoon. Kiikan tydssd mittausjarjestelméana on tulospalkkaus ja tassa
tutkimuksessa henkildston suoritusarviointi ja organisaation suorituskyvyn mittaristot. Yhtena
suurena erona tutkimusten valilla on, ettd nykyisin suoritusarviointi on osa kéaytossé olevaa
palkkausjarjestelmad. Kiikan vaitoskirjan aikana puolustusvoimien henkildstolle maksettiin
organisaation suoritusarviointiin perustuvaa palkan liséa (Kiikka 2002, 115), mutta henkil6s-
ton suoritusarvioinnilla ei ollut vaikutusta henkilon palkkaukseen. Henkiltstolle tehtiin myos
henkildston suoritusarviointi, mutta alkuvuosina se ei ollut osana tulospalkkausta. Henkilos-
ton suoritusarviointi otettiin puolustusvoimissa osaksi tulospalkkausta vuonna 2003 (Sotilas-
aikakausilehti 6-7 2003, 38).

Kiikan vaitoskirja on vaikuttanut siihen tapaan, miten tutkimusaihetta kasitellaan tassa tutki-
muksessa. Kiikka muotoilee alustuksia teoreettisen perustan tulosjohtamiseen, palkkaukseen
ja henkildston motivoitumiseen. Taméan jalkeen hadn esittelee tutkittavat organisaatiot, jonka
jalkeen kaésitelldan kyselytutkimuksen tulokset, joita peilataan ty6ssa esitettyyn teoriaan. Ta-

mén tutkimuksen rakenne noudattaa Kiikan véitoskirjan rakennetta. Erona Kiikan ty6hon, on
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ettd kun Kiikka kéyttdd empiirisen aineiston tuottamiseen kyselytutkimusta, niin tassa tutki-

muksessa kdytetddn haastelututkimusta.

Mikko Sistosen (2013) YEK 56 diplomitydssa Puolustusvoimien palkkausjarjestelma tutkit-
tiin puolustusvoimien palkkausjarjestelman rakenteellista toimivuutta. Tyon painopisteend on
ollut vertailla neljan toisistaan poikkeavan vaativuudenarviointijarjestelman keskindisia suh-
teita (Sistonen 2013, 94) Sistonen luo tydssdan hyvan katsauksen palkitsemisen ja palkkajar-
jestelmien teoriaan seké kehittymiseen ja nykytilanteeseen. Tyon keskeinen tulos on, ettd on-
gelmat vaativuudenarviointijarjestelmissa ja palkkauksen oikeudenmukaisuudessa syntyvat
kun eri jarjestelmia tarkastellaan kokonaisuutena (Sistonen 2013, 123). Palkkausjarjestelman

kehittyminen ei ole parantanut henkildstoryhmien palkkauksen valista oikeudenmukaisuutta.

Sistosen kayttdma tutkimuksen rakenne on samantyyppinen kuin téssd tutkimuksessa. Sisto-
nen esittelee tyonsa aluksi palkitsemisen ja palkkausjarjestelmien yleisen teorian. Tydn empii-
risessa osiossa késitelldan kahdessa paéluvussa puolustusvoimien palkkausjarjestelma ja puo-
lustusvoimien palkkausjarjestelman muutos. Johtopédatdsluvussa vedetadn yhteen tyén empii-

riset paaluvut, mutta ei kasitella teorian ja empirian valisen linkin toteutumista.

Sistosen ty0 on hyva perusléahde puolustusvoimien palkkausjérjestelméan tilaan vuonna 2013.
Se antaa my0s perustiedot miten palkkausjarjestelma on kehittynyt puolustusvoimissa. Sisto-
sen ty6 on tapaustutkimus, jossa metodina on siséllonanalyysi ja tilastollisten tunnuslukujen
kayttd. Tutkimuksen aineisto on keratty virallisista dokumenteista, julkaisuista ja tilastoaineis-
tosta. Tama tyo liittyy laheisesti Sistosen késittelemaédn aihe-alueeseen. Perusrakenne téssa
tutkimuksessa noudattaa Sistosen tyon rakennetta. Suurin eroavaisuus toiden valilla on se, etta

téssé tutkimuksessa aineistonkeruumenetelména kéytetdan haastatteluja.

Mikael Salon YEK 54 (2009) diplomitydssa Upseerivalinnoista upseerin uralle. Paasykoe- ja
opintomenestyksen yhteys tyossa menestymiseen lyhyelld aikavalilla tutkittiin kadettikoulun
paasykoemenestyksen, opintomenestyksen ja henkilokohtaisen suoritusarvioinnin valisté yh-
teyttd. Tutkimuksen tuloksena todettiin, ettd padasykoemenestykselld on tilastollisesti merkit-

seva yhteys opintomenestykseen ja suoritusarviointiin.

Salon diplomityon tutkimuksessa luodaan teoriakatsaus tutkittavaan aihealueeseen, jonka jal-
keen tilastollisella analyysilla selvitetdan tutkittavien asioiden yhteyksid. Teorialuvuista tata

tutkimusta tukee tydssa menestymisen ennustaminen ja mittaaminen paaluku, jossa késitelldén



henkildston suoritusarviointia, nimenomaan mittaamisen ndkokulmasta. Salon tyossa merkit-
tdvaa on ettd siina tutkitaan suoritusarvioinnin yhteytta muilla tavoilla mitattuihin suorituksiin
(paasykoe- ja koulumenestys). Tilastollinen vertailu suoritetaan yksilotasolla, kayttdmalla ti-
lastollisia menetelmid. Salon ty6 tarjoaa myods hyvan esimerkin tilastollisen analyysin kéytosta

ja sen suomista mahdollisuuksista.

Martti Helsila ja Sari Salojarvi ovat toimittaneet vuonna 2013 kirjan strategisen henkilosto-
johtamisen kaytannét. Kirja kasittelee henkildstéjohtamista strategisesta ja kaytannollisesta
nakokulmasta. Strategisella ndkokulmalla kirjassa tarkoitetaan organisaation kokonaisjohta-
mista, sen dynamiikkaa ja tavoitteellisuutta. Kéytdnnon nakdkulma Kiteytyy prosessien ja toi-
mintatapamallien kasittelyyn. Kirja koostuu 15:sta artikkelista, joita on kirjoittanut 12 alan
asiantuntijaa. Kirjan artikkeleista kolme kasittelee suoraan tdman tutkimuksen aihepiiria.
Martti Helsild kirjoittaa artikkelissaan Suorituksen johtaminen-suoritusarviointi suoritusarvi-
ointien kehittymisestd, suoritusarviointien toteuttamisesta, mittaamisesta ja suoritusarviointien
virheldhteistd. Helsilda nékee ettd nykyaikaisten yritysten ja organisaatioiden suorituskyvyn
johtaminen muodostuu suoritusarvioinnista, kehityskeskustelusta ja palkkauksen henkilokoh-
taisen osuuden keskustelusta. Monissa organisaatioissa suorituksen arviointiprosessi toimii
yksilon kehittymisen, urakierron ja palkkauksen tydkaluna (Helsila ja Salojarvi 2013, 207).
Tama jopa koetaan oikeudenmukaiseksi, koska yha useampi ihminen haluaa, ettd palkka ja ura
ovat riippuvaisia omasta tydpanoksesta eikd muodollisesta virkaidsta. Suoritusarviointi néh-
daédn myo6s osana nykyaikaista johtamista. Se luo myos tasavertaisuutta organisaatioon, koska
kaikki henkildstd on sen kohteena (Helsild ja Salojarvi 2013, 208). Niilo Hakonen Kirjoittaa
artikkelissaan suorituksen johtaminen-palkitseminen osaltaan samoista asioista, kuin Helsil,
mutta kuitenkin kokonaisuutta tdydentden ja syventden. Hakosen painopiste Kirjoituksessa on
nimenomaan palkitseminen organisaatiossa osana ty0std suoriutumista ja suoritusarviointia.
Riitta Viitala kirjoittaa artikkelissaan henkilostojohtamisen tuloksellisuuden ja vaikutuksen
arviointi suorituskyvyn arvioinnista ja Balanced Scorecardin kaytostd mittaamisen apuna seka

mittariston luonnin pohjana.

Helsilan ja Salojarven kirja antaa hyvan kokonaiskasityksen henkiléstdjohtamisesta, suori-
tusarvioinnista ja suoritusarvioinnin mittaamisesta. Teoksessa on esitetty monesta eri néko-
kulmasta viimeaikaisin suomalainen ja ulkomainen tutkimus ja tieto késiteltavien aihealuei-

den osalta.



1.4 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksen kohteeksi rajattiin Maanpuolustuskorkeakoulu. Rajauksen perusteena oli tarve
saada yksil@itya tietoa tutkittavasta kohteesta. Esiupseerikurssin tutkielman” Henkildstén suo-
ritusarvioinnit turvallisuusorganisaatioissa” tekemisen aikana oli kidyty vuoropuhelua Maan-
puolustuskorkeakoulun henkiléstopéallikké majuri Hannu Ahtisen kanssa, ettd Maanpuolus-
tuskorkeakoululla olisi tarvetta tutkia organisaation suorituskyvyn ja suoritusarvioinnin valista
yhteyttd. Naiden keskusteluiden perusteella tutkimuksen kohteeksi péatettiin ottaa Maanpuo-

lustuskorkeakoulu.

Tutkimus rajattiin koskemaan sit4, miten Maanpuolustuskorkeakoulussa toteutuu suoritusar-
vioinnin ja ainelaitosten suorituskyvyn vélinen yhteys. Tutkimuksessa ei luoda uutta mittaris-

toa suoritusarviointiin, organisaation suorituksen mittaamisen tai arviointiin.

Maanpuolustuskorkeakoulun sisélla tutkimus rajattiin koskemaan taktiikan laitosta, sotatek-
niikan laitosta ja Maanpuolustuskorkeakoulun johtoa. Syina rajaamiseen oli, ettd edelld maini-
tuissa laitoksissa henkildston vaihtuvuus oli Maanpuolustuskorkeakoulun henkildstopéallikon
ilmaisun mukaan “jarkevélld tasolla” ja organisaatioiden rakenne ei ollut muuttunut viimeisen
muutaman vuoden aikana. Henkildston vaihtuvuudella on merkitys organisaation toimintaan,
koska suuri vaihtuvuus tarkoittaa sitd, etta henkilosto ja organisaatio eivat pysty tasaiseen suo-
ritukseen. Talla asialla saattaa olla suurikin merkitys kun tutkitaan organisaation ja yksiléiden
suorituskykya. Organisaation muutoksella taas on merkitysta siihen historiatietoon mité orga-
nisaatiosta on saatavilla. Yleensa organisaatiomuutos tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi tilastol-
lista materiaali ennen ja jalkeen muutoksen ei voi verrata keskenaén. Maanpuolustuskorkea-
koulussa tapahtui suuri organisaatiomuutos 1.1.2015, joka koski erityisesti taktiikan laitosta.
Taktiikan laitoksesta muodostettiin sotataidon laitos yhdistamaélla siihen strategian- ja sotahis-

torian laitokset. T&mé& muutos ei asettanut tarvetta tarkentaa tehtyja rajauksia.

Tutkimuksen empiirisen osuuden aineisto hankittiin haastattelututkimuksella. Haastateltaviksi
valittiin 12 johdon edustajaa Maanpuolustuskorkeakoulussa. Haastateltavat valittiin siten, ett&
valituista ainelaitoksista haastateltiin laitoksen johtaja ja yhdesta kahteen esimiesasemassa
olevaa upseeria. Laitoksen johtajat valittiin haastateltaviksi, koska he vastaavat oman organi-
saationsa tuloksellisuudesta ja esimiesasemassa olevat upseerit, koska he vastaavat tyonteki-
joiden suoritusarvioinneista ja oman sektorinsa suorituskyvysta. Ainelaitosten johtajia oli vain

kaksi. Kattavamman nakemyksen saamiseksi ainelaitosjohtaja tason nakemyksistad asiaan,



haastattelut laajennettiin koskemaan myds muiden ainelaitosten johtajiin. T&lla oli tarkoitus
saada kattavampi késitys nimenomaan ainelaitosjohtaja tason ndkemyksista tutkittavaan asi-
aan. Maanpuolustuskorkeakoulun johdosta haastateltiin muutamaa ylimman johdon edustajaa,
jotka olivat vastuussa Maanpuolustuskorkeakoulun padprosessien (opetus ja tutkimus) tulok-

sesta.

1.5  Tutkimusote- ja metodit

Tutkimuksen tavoitteena on Maanpuolustuskorkeakoulun yksilén ja organisaation suoritusky-
vyn kuvaaminen ja arviointi ilmioné. Tapaus on néin ollen mééritelty kaytantolahtoisesti. Ta-
ma johtaa siihen, ettd vasta kontekstin ymmartdminen ja aineiston kerdd@minen antaa edelly-
tykset ymmartad tapausta ja osoittaa, mitké teoriat ja metodit toimivat parhaiten. Tutkimus
edustaa laadullista tutkimusta, jota kuitenkin tuetaan lahdeaineiston maéarallisella tarkastelulla.
(Haikio ja Niemenmaa 2007, 47.)

Tassa tutkimuksessa kaytetédan triangulaatiota, jolla tarkoitetaan erilaisten menetelmien, tutki-
joiden, tietoléhteiden tai teorioiden yhdistamista tutkimuksessa. Yksinkertaistettuna voidaan
puhua usean eri nakokulman yhdistdmisesta eli moninédkokulmaisuudesta. Useat ja erilaiset
tutkimusmenetelmat ja nakdkulmat voivat aiheuttaa sen, ettd tutkittavasta aihealueesta voi
Ioytyd samaa ilmiota koskevia keskendan ristiriitaisia tutkimustuloksia. Triangulaatio on siis

myos yksi keino lisata tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi ja Sarajarvi 2013, 144.)

Erilaisia triangulaatiomenetelmid on useita, joista tassé esitellddn kuusi yleisintd. Aineistot-
riangulaatiossa kdytetddn monipuolisesti useita aineistoja (tilastot, kyselyt, haastattelut, arkis-
toaineistot) tai erilaisia tiedon kohteita (varusmies, kantahenkildkunta, siviilihenkildstd, omai-
set jne.). Tutkijatriangulaatiossa useampi kuin yksi tutkija tutkii samaa ilmiotd, joko osassa
tutkimusta tai koko tutkimusprosessissa. Teoriatriangulaatiossa tutkimuksen empiirisessé osi-
ossa hyodynnet&én teoreettisia nakokulmia. Menetelmatriangulaatiossa kéytetadan tutkimuksen
aineiston saamiseksi useita erilaisia tiedonhankintamenetelmia (haastattelu ja kysely). Ana-
lyysitriangulaatiossa kdytetddn useampaa kuin yhtéd analyysimenetelmaa aineiston analysoin-

tiin. Monitriangulaatiossa tutkimuksen tekemiseen useampaa kuin yhté triangulaatiotyyppia.

Tassa tutkimuksessa kéytettdvaksi triangulaatioksi valikoitui monitriangulaatio. Tutkimukses-

sa kaytetdan aineistotriangulaatiota ja menetelmétriangulaatiota. Aineistotriangulaation edelly-
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tys on, ettd tutkimuksessa kéytetdan aineistoa monipuolisesti tai tiedon kohteita on useita.
Taman tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu haastatteluista, tilastoista ja virallisista asia-
kirjoista. Menetelmétriangulaation edellytys on, ettd tutkimuksessa kaytetddn useampaa kuin
yhtd menetelmaa. Tassa tutkimuksessa kdytetddn menetelmind tapaustutkimusta, haastattelu-

tutkimusta ja sisallonanalyysia.

1.5.1 Case- eli tapaustutkimus

Tapaustutkimuksen késitettd kaytetadn usein erheellisesti viittaamaan kaytettyyn tutkimusme-
todiin. Tapaustutkimus tulee kuitenkin ymmaértad laajemmin tutkimustapana tai — strategiana
(Laine et al 2008, 9-11) Tapaustutkimus voidaan maaritella empiiriseksi tutkimukseksi, jossa
tutkitaan jotakin ilmi6té sen todellisessa ympéristosséa. Tutkimus kohdistuu yleensa yhteen ta-
paukseen ja tutkittava kohde voidaan valita usealla eri tavalla. Kohde voi olla tyypillinen, raja-

tapaus tai ainutkertainen. (Eskola ja Suoranta 2001, 65.)

Tapaustutkimus soveltuu tutkimusotteeksi, kun tutkimuksella on tarkoitus selvittéda asian tilaa
todellisessa elamassa, eli tilanteessa, jota tutkija ei voi keinotekoisesti jarjestdd (Haikio ja
Niemenmaa 2007, 43).

Tapaustutkimusta voidaan kayttdd mm. teorian muodostamiseen ja testaamiseen tai tapahtu-
minen seka ilmididen kuvaamiseen. Tapaustutkimukselle on luonteenomaista, ettd tutkimuk-
sen kohteena olevasta tapauksesta pyritdan kerddmaan tietoja mahdollisimman monipuolisesti
Monipuolisuus voi tarkoittaa sekd maarallisen ettd laadullisen aineiston kayttamista tutkimuk-
sessa. (Syrjélé et al 1994, 11-13.)

Tassa tutkimuksessa tutkitaan suorituskyvyn mittaamista Maanpuolustuskorkeakoulussa. N&in
ollen tutkimus tayttdd Eskola ja Suorannan (2001) méaéaritelman tapaustutkimukselle, koska
tutkittavaa ilmiotd (suorituskyvyn mittaaminen) tutkitaan todellisessa ymparistéssa (Maan-
puolustuskorkeakoulu 2014-2015). Tutkimuksessa kaytetddn méaarallisté ja laadullista aineis-

toa, joten tutkimus tayttad myos Syrjalan (1994) madritelman tapaustutkimukselle.

1.5.2 Haastattelututkimus



Taman tutkimuksen tutkimusmenetelméksi valikoitui teemahaastattelu, koska lomakehaastat-
telu vaikutti tarkoitukseen tutkijan mielesté liian strukturoidulta. Strukturoidussa haastattelus-
sa kaikki kysymykset ja niiden jarjestys on ennalta méarattyja. Kaytdnnossa tamé tarkoittaa,
ettd kysymykset esitetddn kaikille haastateltaville samassa jarjestyksessa eika keskusteluun ole
mahdollisuutta. Keskustelun poisjaamisen olisi tassé tutkimuksessa voinut tarkoittaa sité, etta
osa hyodyllisestd tiedosta olisi jadnyt saamatta. Strukturoimaton, avoin haastattelu vaikutti
taas tutkimukseen liian valjaltd. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelutyyppi, joka
perustuu ennalta valittuihin aihealueisiin ja haastattelujen kulun vapauteen. Haastattelujen ku-
lun vapaus tarkoittaa kaytannossa sitd, ettd jokaisen haastateltavan kanssa kdyd&an samat tee-
mat, mutta kysymysten asettelu ja kysymysten jarjestys vaihtelevat. (Hirsijarvi ja Lumme
2011, 47-48 ; Tuomi ja Sarajarvi 2013, 75.)

Hirsjarven ja Hurmeen mukaan puolistrukturoidulla haastattelulla on monta nimed; teema-
haastattelu, avoin haastattelu, syvahaastattelu sek& kohdennettu haastattelu. Teemahaastattelu
voidaan nahda strukturoimattoman haastattelun ja lomakehaastattelun valimuoto, jolla ei ole
yhtd oikeaa, tdsmallistd maaritelmad. Teemahaastattelussa tutkija valitsee tietyn ndkokulman
tutkimukseen. Tutkija péattda tutkimuksensa kantavat teemat, joita on yleensa nelja. Teemo-
jen ymparille rakennetaan kysymykset joilla saadaan tietoa tutkimusongelmista. Haastatelta-
ville ei anneta vastausvaihtoehtoja vaan haastateltava vastaa omin sanoin. Hirsjarvi ja Hurme
jatkavat teemahaastattelun etenevan kysymysten sijaan aihepiirien, teemojen mukaan. Haastat-
telulla keré&ttavé aineisto ei ole sidoksissa kvantitatiiviseen tai kvalitatiiviseen analyysiin, vaan
molempia analyysitapoja voidaan kayttaa tutkimuksessa. Haastatteluissa korostetaan haastatel-
tavien omia kokemuksia seka haastateltavien tulkintoja asioista ja nakemyksia tutkimuksen
aihealueista. (Hirsjarvi ja Hurme 2011, 47-49.)

Kvale ja Brinkmann esittelevat haastattelututkimuksen rakenteen. Kokonaisuudessaan raken-
ne pitad siséllddn seitsemén vaihetta. Ensimmaisessd vaiheessa suunnitellaan tutkimuskysy-
mysten rakenteet aiempien tutkimusten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Toisessa vai-
heessa suunnitellaan tutkimusteemojen mukaisesti haastattelut. Kolmanneksi suoritetaan haas-
tattelut. Neljdnneksi aineisto litteroidaan, jonka jalkeen luetaan ja kuvaillaan aineistoa. Vii-
dessa vaiheessa suoritetaan analyysi. Analyysissa kaydaéan lapi koko tutkimusaineisto ja hae-
taan vastauksia seka linkitetddn ne teoreettiseen viitekehykseen ja aiempiin tutkimuksiin.
Kuudentena kohtana tarkastellaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia ennen viimeista

kohtaa, joka on tulosten raportointi (Kvale ja Brinkmann 2009, 109.)



12
Ruusuvuori, Nikander ja Hyvérinen esittelevat myos rakenteen haastattelun ja haastattelun
analyysin suorittamiseksi. Kuten Kvalen ja Brinkmannin versiossa, niin myds tdssa on seitse-
maéan vaihetta. Ensimmaisessé vaiheessa asetetaan tutkimusongelma ja tarkennetaan tutkimus-
kysymykset. Toisessa vaiheessa valitaan aineiston keruutapa seka kerataan aineisto. Kolman-
nessa vaiheessa tutustutaan aineistoon, jérjestetddn ja rajataan aineisto. Neljdnnessé vaiheessa
aineistosta pyritdan l16ytamaan ilmiét ja teemat. Apuvélineena on aineiston luokittelu. Viiden-
nessé vaiheessa suoritetaan analyysi aineistolle, teemojen sek& ilmitiden vertailu ja tulkinta-
sédantdjen muodostaminen. Kuudennessa vaiheessa kootaan tulokset ja verrataan saatuja tulok-
sia kokonaisaineistoon ja teoriaan. Viimeisessa seitsemannessa vaiheessa kaydaan teoreettinen
dialogi, tulosten kéytdnnon vaikutukset ja jatkotutkimustarpeiden identifiointi. Vaikka haas-
tattelun rakenne on esitetty vaihe vaiheelta etenevéksi, niin jokaiseen vaiheeseen liittyy mah-
dollisuus palata johonkin edelliseen vaiheeseen. Esimerkiksi vaiheessa kolme “aineistoon tu-
tustuminen” on mahdollista havaita puutteita tutkimusongelmassa ja tutkimuskysymyksista.
Jos ongelmia on, niin silloin tutkija palaa takaisin edellisiin vaiheisiin ja aloittaa vaihe vai-

heelta uudelleen edetd tydssaan. (Ruusuvuori, Nikander ja Hyvéarinen 2010, 12.)

Kéytannossa edelld esitetyt kaksi mallia haastattelututkimukseen ovat hyvinkin samankaltai-
sia. Molemmissa on seitseman vaihetta ja kdytdnndssa eri vaiheissa kasiteltavét aiheet ovat
samankaltaisia. Taman tutkimuksen tekemisessa kaytetaan teoreettisena mallina, edelld esitet-
tyja rakenteita. Haastattelututkimus soveltuu kaytettavaksi tahan tutkimukseen hyvin, koska
tyossé halutaan tutkia Maanpuolustuskorkeakoulun késitysta yksiléiden suoritusarvioinnin ja
organisaation suorituskyvyn vélisesta yhteydesta. Jotta tasté aihepiiristd saadaan muodostettua
tutkimuksellinen aineisto, niin se edellyttdd Maanpuolustuskorkeakoulun johdon ndkemysten

selvittamista aihepiiristd. Ndiden ndkemysten selvittdmiseen soveltuva metodi on haastattelu.

1.5.3 Sisallénanalyysi

Siséllonanalyysissé tutkimuksen aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtaldisyyksia ja eroja etsien
ja tiivistéen. Siséllonanalyysi on tekstianalyysi, jossa tarkastellaan tekstimuotoisia tai sellai-
seksi muutettuja aineistoja. Tutkittavat tekstit voivat olla asiakirjoja, haastatteluita ja keskus-
teluita. Sisallénanalyysin avulla pyritddn muodostamaan tutkittavasta ilmiosté tiivistetty kuva-
us, joka kytkee tulokset ilmion laajempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimustu-
loksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 105.) Pelkistetysti siséllénanalyysi tarkoittaa kirjallista

tekstin sisallon kuvailua, tosin kvalitatiivinen sisallonanalyysi esittdé tulokset tilastollisesti.



Seuraavassa kuvassa on esitelty sisallon analyysin erilaiset alakategoriat.

| SISALLON ANALYYS! |

\

Kvantitatiivinen Kvalitatiivinen
sisallon analyysi Sisallon analyysi

Aineistolahtoinen
sisdllén analyysi

Teoriasta operationalisoitu
luckitus

Teoriasta ja aineistosta kehitetty
Systemaattinen sisallén analyysi

Tulckset esitetaan Tulokset esitetdadn Grounded teorian
tilastollisesti kasitteina lahestymistapa

Kuva 1 Sisallon analyysin alakategoriat (Seitamaa-Hakkarainen 2015)

Edellisessé kuvassa on esitetty mita sisallénanalyysi tarkoittaa. Sisallén analyysi voi olla voi
olla kvantitatiivisesti tai kvalitatiivisesti orientoitunut analyysimenetelmd. Tutkittava aihe, ai-
neisto ja lahestymistapa méaarittavat kaytettavan analyysimenetelman. Kvantitatiivisessa sisél-
I6n analyysissa aineistoa analysoidaan tekstiin (esim. lehtiartikkeleissa, poliittisissa puheissa)
sisdltyvien tiettyjen ilmaisujen tai sanojen perusteella, ja noudattaa yleisesti tilastollisen tut-
kimuksen kaytantoja. Kvalitatiivisessa siséllon analyysissa ollaan kiinnostuneita tutkittavaan
ilmidon liittyvistd siséllollisistd merkityksistd. Tallainen tutkimus noudattaa yleisesti kvalita-
tiivisen tutkimuksen kaytant6ja. Kvalitatiivinen sisallon analyysi jaetaan analyysissa kaytetté-

van sisaltéluokituksen mukaan kolmeen luokkaan (Seitamaa-Hakkarainen 2015.)
- Teoriasta johdettuihin luokkiin ja kasitteisiin.
- Luokitusrungon muodostaminen puhtaasti aineistosta.

- Luokitusrungon muodostaminen teoriasta ja aineistosta.
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Puhtaasti aineistoléhtoistd siséllon analyysia edustaa grounded teoriaan pohjautuva lahesty-
mistapa (Glaser ja Strauss 1967, 161-184 ja Anttila 2006, 376-384).

Aineiston siséllon luokittelu voi perustua siihen etta sekd teorian etta aineiston vuorovaiku-
tuksesta syntyy systemaattiset sisaltéluokat ja joiden pohjalta tuloksia voidaan tarkastella seka
tilastollisesti ettd kasitteellisesti. Sisallon analyysissa aineiston analysointi ei ole tutkimuspro-
sessin viimeinen vaihe vaan tutkimuksen kulkua kuvaa syklisyys ja aineiston kerdadmisen ja

analysoinnin vuorovaikutus (Seitamaa-Hakkarainen 2015.)

Tassa tutkimuksessa tutkittavaa kohdetta lahestytddn sisallonanalyysin keinoin. Sisallénana-
lyysilla lahdeaineistoa eritell&én, tiivistetaan ja etsitaan siita yhtalaisyyksia tai eroja. Tutkitta-
vat tekstit ovat haastatteluja, asiakirjoja ja tilastoja joten tdman tutkimuksen aineisto tayttaa
sisallonanalyysille asetutetut aineistovaatimukset Siséllonanalyysi tassa tutkimuksessa teh-
daén teorialdhtoisesti ja siihen yhdistetddn kerétty aineisto. Tamé tarkoittaa, etta kéaytetyn luo-
kittelun ja analyysin perusta 16ytyy tutkimuksen teoriaosuudesta, joka esitelldan tdmén tyon
alussa. Teoriaosuuteen yhdistetddn keratyn aineiston perusteellinen siséllénanalyysi, jonka pe-
rusteella tulokset esitetdaan tutkimuksen lopussa tilastollisesti ja kasitteind. (Tuomi ja Sarajarvi
2013, 71.)

Sisallénanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma (Tuomi ja Sarajérvi
2013, 91). Sen avulla aineisto voidaan analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti (Kyngés ja
Vanhanen 1999). Voidaan puhua aineistoldhtdisestd, teoriasidonnaisesta tai teorialahtdisesta
sisallonanalyysista sen mukaan, mika on analyysin suhde teoriaan. Tasséa tutkimuksessa ana-
lyysimenetelmaksi valittiin aineistolahtdinen sisallonanalyysi sen selkeydestd ja sovelletta-

vuudesta johtuen.

Sisédllénanalyysin tavoitteena on aineiston kuvaaminen tiiviisti ja selkeésti. Tapa mahdollistaa
tutkittavien ilmididen merkitysten, tarkoitusten, seurauksien ja liityntdjen tarkastelun. Aineis-
tolahtoisessé sisallénanalyysissa pyritddn rakentamaan kasitys tutkittavasta asiasta aineiston
perusteella Muodostetun késityksen avulla ja aineiston kasitteita yhdistelemalla saadaan vas-
taus itse tutkimusongelmaan tai ongelmiin. Analyysimenetelma perustuu tutkijan induktiivi-
seen paattelyyn, jossa edetddn alkuperdisestd aineistosta kohti kasitteellisempdd nékemysta

tutkittavasta ilmiosté. (Latvala ja Vanhanen-Nuutinen 2003.)



Tuloksissa esitetddn alkuperéisaineistosta muodostettu malli tai késitejarjestelmé seka kuva-
taan luokittelujen pohjalta muodostuneet késitteet ja niiden sisallét (Tuomi ja Sarajarvi 2009,
112-113). Téassa tutkimuksessa aineistolédhtdinen sisallénanalyysi mahdollisti koko haastatte-
luaineiston esittdmisen yhtendisend kokonaisuutena, joka helpotti aineiston hallittavuutta ja
luotettavampien tulkintojen tekoa. Aineistolahtoisen sisallénanalyysin ansiosta oli myds mah-
dollista ymmértaa tutkimushenkildiden omia ndkdkulmia analyysin kaikissa vaiheissa. (Tuomi
ja Sarajarvi 2013, 109.)

Kuvassa kaksi on esitelty analyysiprosessin kulku. Tutkittavan ilmion maarittdd tutkimuson-
gelma Miles ja Huberman (1994, 91-92) yksinkertaistavat aineistol&dht6isen sisallonanalyysin
kolmivaiheiseksi prosessiksi: 1) aineiston redusointi eli pelkistdminen, 2) aineiston klusteroin-
ti eli ryhmittely ja 3) abstrahointi eli teoreettisten ké&sitteiden luominen. Latvala ja Vanhanen-
Nuutinen (2003) lisaavét edelliseen neljanneksi vaiheeksi sisallénanalyysin luotettavuuden ar-
vioinnin, johon palataan tarkemmin t&ssé tutkimuksessa pohdinta ja johtop&atos luvussa. Tds-

sé tutkimuksessa edettiin paapiirteittain edelld kuvatun prosessin vaiheiden mukaisesti.

Haastattelujen litterointi )\

| Haastatteluihin perehtyminen |

Luotettavuuden aniointi

h v

| Pelkistettyjen ilmaisujen Etsiminen|

Tulkinta a johtopastosten l
tekeminen

I | FEIkistEtb,njenilmaisujenlisElaminen|
Alaluokkien yhdist3minen ja Samankaltzizuukzien ja erilaisuuksien
¥laluokkien muodostaminen etsiminenilmaisuista

\ IImaisujen yhdistaminen ja alaluokkien

muodostaminen

Kuva 2. Tutkimuksen analyysiprosessin eteneminen. (Tuomi ja Sarajarvi
2012, 109)
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1.6 Tutkimuksen rakenne

Luku yksi toimii tutkimuksen johdantolukuna. Johdantoluvussa esitelldén tyon tausta, tutki-
muksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset, jotka ovat nousseet esille tutkimuksen tarpeista,
alan Kirjallisuudesta seké aikaisemmista tutkimuksista. Johdannossa késitellddn myos tutki-
muksen tekemisessé kéaytettyjd menetelmid. Yksilon ja organisaation suorituskyvyn, suori-
tusarvioinnin ja mittaamisen kokonaisuuksiin johdatellaan johdantoluvun liséksi kahdessa

seuraavassa luvussa.

Luvussa kaksi késitelld&n yksilon ja organisaation suorituskykyd. Aihealuetta lahestytdén use-
alta eri nakokulmalta. Painopisteend luvussa on suorituskyvyn kasitteen purkaminen tiedeyh-
teison ja puolustusvoiminen ndkokulmista. Luvun lopputuloksena syntyy suorituskyvyn kasit-
teen maéritelma tassad tutkimuksessa. Luvussa kolme esitell&dn mittaamisen teoria sek& suori-
tuskykymittaristojen periaatteet. Luvussa nelja perehdytddn uusiin palkkausjarjestelmiin ja
palkkauksen sek& motivoinnin teoriaan. Luvussa esitellddn my6s puolustusvoimien kayttama
suoritusarviointijarjestelma ja verrataan sitd edellisissa luvuissa esitettyyn teoriaan. Viiden-
nessa luvussa esitellaan tutkimuksen kohde organisaatio Maanpuolustuskorkeakoulu. Luvussa
esitetddn miten Maanpuolustuskorkeakoulu mittaa organisaation ja yksilén suorituskykya ja
verrataan naita edellisiin teorialukuihin. Luvussa kuusi kaydaan lapi tutkimuksen haastattelu
aineiston kerédamisen toteutus. Seitseménnessé luvussa analysoidaan ja esitetddn haastattelun
tulokset. Kahdeksannessa luvussa tehdaan tutkimuksen yhteenveto, jossa yhdistetaan analyy-
sin tutkimustulokset tutkimuskysymyksiin ja edelleen luodaan tutkimuksen johtopaatokset.
Viimeisessa luvussa arvioidaan tutkimuksen tuloksia ja niiden hyddyllisyytta asetetun tavoit-

teen nakdkulmasta



YKSILON JA ORGANISAATION

SUORITUSKYKY
/ HENKILOSTON JA ORGANISAATION
JOHDANTO H MITTAAMINEN R SL%E%E}N
MAANPUOLUSTUSKORKEAKOULUSSA

UUDET PALKKAUSJARJESTELMAT JA
SUOQRITUSARVIOINTI

SUORITUSARVIOINTI JA e

ANISAATION SUORITUSKYKY |——> s % YHTEENVETO
ORGANISAATION < JOHTOPAATOKSET

MAANPUOLUSTUSKORKEAKOULUSSA

Kuva 3. Tutkimustydn rakenne
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2 YKSILON JA ORGANISAATION SUORITUSKYKY

2.1 Suorituskyky vai toimintakyky?

Suorituskyky on perinteisesti ollut tuotantotalouden ja kauppatieteiden késite, joka on laajen-
tunut kayttéon muille tieteenaloille. Suorituskyky voidaan helposti ymmartaa useilla eri ta-
voilla ja eri ndkokulmista. Laitisen (1998, 14) mukaan ’suorituskyky on yrityksen kyky saada
aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin”. Laitinen
(1998b, 18 - 19) on mé&éritellyt myos yrityksen suorituskyvyn sen kykynd maksimoida omista-
jien hyoty ja tyydyttaa riittavasti myds muiden sidosryhmien tarpeet. Lonnqvist (2002, 14) on
lisensiaatintutkimuksessaan muokannut edellistd méaritelmaa selkedmpadn muotoon: Suori-
tuskyky on mitattavan kohteen kyky tehda tuloksia suhteessa tavoitteisiin”. Laamanen on méaéa-
ritellyt kirjassaan Johda suorituskykyé tiedon avulla - ilmidsté tulkintaan” (2005, 18) suori-
tuskyvyn seuraavalla tavalla: ’suorituskyky on osoitettua kykya toimia tarkoituksenmukaisella

tavalla”.

Toimintakyky késite on taas terveystieteiden alalla korvannut suorituskykykasitteen. Puolus-
tusvoimissa yksittéisen sotilaan suorituskyvysta puhuttaessa kaytetadn myos kasitetta toimin-
takyky. Kauppatieteissé ja teknillisella alalla taas termi suorituskyky on huomattavasti ylei-
sempi. Toimintakyky voidaan méaarittaa siten, ettd se liittyy nimenomaan tydssé tapahtuvaan
suoritukseen (Koskinen S, 2004, 36) Té&lldin toimintakyky on yksittdisen ihmisen suoritusky-

kyéa tydssaan.

2.2 Yksilon toimintakyky ja suorituskyky

Yksilon suorituskyky on ollut ja on edelleenkin tydnantajien Kiinnostuksen kohde. Viimeisen
20 vuoden aikana tdmé kiinnostus on kasvanut, kun suorituskyky ja sen arviointi on otettu
osaksi palkkausta. Yhdysvalloissa 1980-luvun lopussa suoritettu organisaatioiden survey-
tutkimus esittéda seuraavia syitd, joiden takia suorituskyvyn merkitys on korostunut: Palkkaus,
koulutus ja kehittyminen, urakierto, palaute tyonantajalle, lahjakkuuksien tunnistaminen, do-

kumentointi seka laillisuusvalvonta ja suunnittelu. (M.C. Cicek et al 2005, 331.)



Sotilastieteissé sotilaspedagogiikka tutkii ja kasittelee yksilon toimintakykya. 90-luvun loppu-
puolella Maanpuolustuskorkeakoulu julkaisi kirjan “Toimintakyky sotilaspedagogiikassa”,
jossa kasitelladn aihekokonaisuutta usean eri Kirjoittajan nakokulmassa ja viitekehyksessa.
Professori Toiskallio késittelee erityisesti késitteiden suorituskyvyn ja toimintakyvyn (action
competence) valisia suhteita. Toiskallion ndkemyksen mukaan suorituskyvylla tarkoitetaan
tiettyyn suoritukseen liittyvaa toimintaa, joka on riippuvainen tilanteesta. Toimintakyky nah-
daén taas yksilon sisaisend valmiutena, joka olemassaolollaan mahdollistaa yksilén toiminnan
kaikissa tilanteissa ja olosuhteissa. (Toiskallio 1998, 167). Kéytannon esimerkkiné voidaan pi-
tda vaikka taidemaalaria, joka koko iké&nsd opiskelee maalaamista ja harjaantuu paivittain
tyossaan. Tama pitkdjanteinen itsensé kehittdminen on toimintakykyd. Kun taiteilija maalaa
yksittdisen teoksen, niin silloin on kyseessa suorituskyky. Sotilaallisessa viitekehyksessa voi-
daan asiaa havainnollistaa tarkka-ampujan koulutuksella, joka on pitkdjanteista ja vaatii har-
joittelua sekd aikaa, talléin puhutaan toimintakyvyn kehittdmisestd. Kun tarkka-ampuja am-

puu yhden laukauksen, niin silloin siirrytadn kasitteellisesti suorituskyvyn maailmaan.

Suoritukset ja suorituskyky voidaan ndhdé tavoitteen saavuttamisena tietyssa tilanteessa ja

toimintaymparistdssa. Toimintakyky on taas kompetenssia, jolla mahdollistetaan toiminta

yleisemmaélld tasolla. Toimintakyky nahdaén sotilaspedagogiikassa laajempana ja perusta-

vampana kasitteend, kuin suorituskyky. Olennaista sotilaspedagogiikan nakdkulmasta on se,

ettd toimintakyky ja sen kehittdminen edellyttdd opetusta ja kasvatusta, joka edistda osaamista,

tahtoa, rohkeutta ja sitoutumista padmaaratietoiseen toimintaan. (Toiskallio 1998, 168). Tar-

keimpiné tekijoina sotilaan toimintakyvyssa ovat (Toiskallio 1996, 21):

- Keskeisten tietojen hallinta

- Fyysinen kestévyys ja voima

- Motivaatio ja tahto tehtdvan suorittamiseen

- Kyky toimia yhteistydssa

- Henkisen paineen sieto

- Tilannekokonaisuuksien tajuaminen seké asioiden ja tapahtumien valisten syy- yhteyk-
sien tajuaminen

- Tavoitteiden ja eri toimintamahdollisuuksien harkittu yhteensovittaminen

- Vastuuntunto ja kyky tehda vastuullisia paatoksia

- Luottamus itseensa, taistelupariinsa, esimiehiin ja taisteluvélineisiin

Maanpuolustuskorkeakoulun nakemys toimintakyvystd nakyy koko puolustusvoimien ter-

minologiassa. Tata ilmentaa se, ettd Kenttdohjesddnnon yleisessa osassa, joka kuvaa Suomen
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puolustusjarjestelman perusteita, méarittelee henkildston suorituskyvyn muodostuvan toimin-

takyvystd ja osaamisesta (Kenttdohjeséanto, yleinen osa 2008, 31).

Amerikkalaisessa sotilastutkimuksessa kéytetddn usein termid performance, joka voidaan
kaantaa suorituskyvyksi. Puhuttaessa yksilon suorituskyvysta voi termeiné olla esim. job per-
formance, task performance tai work performance (Tucker & Gunther 2009, 315 ja Adler,
Thomas & Castro 2005, 4). Tucker ja Gunther keskittyvat omassa tutkimuksessaan joukkue ja
komppaniatason sotilasjohtajien menestykselliseen toimintaan Afganistanissa ja Irakissa. Tut-
kimuksen tuloksena on, etté sotilasjohtajien menestyksellinen toiminta vaatii sotilaskoulutuk-
sessa erityista adaptiivisen suorituskyvyn koulutusta (adaptive performance). Télla tarkoite-
taan, ettd sotilaita tulee opettaa ja kouluttaa siten, ettd he pystyvat ymmartdmaan muuttuvat ti-
lanteet ja tuottamaan uusia toimintamalleja tilanteissa, joissa eivdt “temppulistat” toimi
(Tucker ja Gunther 2009, 317). Toiskallio puhuu omassa artikkelissaan aivan samasta ilmios-
t4, kuin Tucker ja Gunther (Toiskallio 1998, 166), vaikkakin Toiskallio haluaa erottaa suori-
tuskyvyn toimintakyvystd, kun taas Tucker ja Gunther ymmartévét suorituskyvyn myos toi-
mintakyvyksi. Sotilasjohtajan suorituskyvyn kannalta olennaisia tekijoitd ovat (Tucker ja
Gunther 2009, 316).

— Epavarmuuden sietokyky

— Kyky sopeuttaa oma toiminta uuteen toimintaympdristoon, joustavuus

— Tilannekokonaisuuksien tajuaminen ja kyky aloittaa toiminta huolimatta puuttuvasta ohjeis-
tuksesta

— Sotilaallisen, poliittisen ja eettisen toimintaympariston hahmottaminen ja huomioonottami-

nen

2.3 Organisaation suorituskyky

Organisaatiokayttaytymista késittelevassa Kirjallisuudessa organisaatiota maaritelladn muun
muassa toiminnan, rakenteiden ja yhteisten tavoitteiden kautta. Kuitenkin tarkeand tekijana
siind myds mainitaan ihmisten ja ryhmien kayttdytyminen organisaatiossa. (Ldms& & Hautala

2005, 10.) Organisaatiotutkija Risto Harisalon mukaan organisaation yleisin madritelmé& kuu-
luu tavoite- ja tehokkuusmalliin, jonka mukaan “organisaatio on huolellisesti suunniteltu jar-
jestelmd, jonka tehtdvéna on toteuttaa sille asetetut tavoitteet” (Harisalo 2008, 17). Tdssd méa-
ritelméssa on korostettu organisaation suunnittelua, jarjestelmallisyyttd ja tavoitteita. Tassa

tutkimuksessa organisaatio ymmarretadan suunnitelluksi jarjestelméksi, joka toteuttaa sille ase-



tetut tavoitteet. Organisaatio ei kuitenkaan itse toteuta tavoitteitaan, vaan se tapahtuu ihmisten

tyon ja vuorovaikutuksen kautta.

Organisaation suorituskykya voidaan tarkastella useasta eri ndkokulmasta. Talloin kasitteelle
syntyy pienid vivahde-eroja. Kun puhutaan organisaatiosta, joka voi olla yritys tai jokin muu
yhteisd, niin sen tdrkeimmat sidosryhmaét ja niiden tarpeet voivat muodostaa olennaisen osan
suorituskyvysta. Taatakseen my0s tulevaisuuden suorituskyvyn tulee organisaation pystyé ta-
kaamaan useamman, kuin yhden sidosryhman tarpeet (Lonnqvist ja Mettanen 2003, 20). Jon-
kin merkittavan sidosryhmaén tai ryhmien tarpeiden laiminlyonti, voi johtaa sidosryhmén irtau-
tumiseen organisaatiosta tai muuten toiminnan hairiintymiseen (Uusi-Rauva 1996, 23). Mika
sidosryhmé on kaikkein merkittavin, riippuu pitkélti ajankohdasta ja tilanteesta. Yrityksissa
toimintaa ohjaa osakkeenomistajien voiton maksimointi (Rantanen ja Holtari 1999, 7), kun

taas puolustusvoimilla se voi olla kansalaismielipide tai politiikka.

Organisaation tuottavuus voidaan ymmaértdd myos suorituskyvyksi. Tuottavuudella tarkoite-
taan tdssa yhteydessd, miten hyvin organisaatio pystyy hyddyntdmaéan kaytossaan olevat pa-
nokset ja muuntamaan ne tuotoksiksi, joihin sen toiminta perustuu (Uusi-Rauva 1997, 19).
Tuottavuus on kasitteend sidoksissa my®ds muihin toiminnan arviointiin kaytettaviin késittei-
siin, kuten tehokkuuteen, kannattavuuteen ja ennen kaikkea suorituskykyyn. Se eroaa kuiten-
Kin niista jokaisesta, vaikka usein henkiloston tuottavuudella mitataankin organisaation toi-
minnan onnistumista. Ongelmallisinta on tuottavuuden erottaminen organisaation suoritusky-
vysta. Suorituskyvyn voidaan kuitenkin ajatella olevan ylakasite, joka sisaltda tehokkuuden,
toiminnan hyotysuhteen, laadun, tuottavuuden, tydeldman laadun, innovaatiot ja kannattavuu-
den (Sink 1983, s. 36). Nain ollen tuottavuus on yksi suorituskyvyn osa-alue, eika pelkéstaan
sen avulla voida arvioida organisaation menestymistd. Tuottavuuden, ja etenkin jonkin osa-
tuottavuuden, tarkastelulla voidaan kuitenkin arvioida organisaation tilannetta juuri sen tuo-
tannontekijan osalta. Esimerkiksi tyon tuottavuudella voidaan tarkastella henkildston onnis-
tumista selkedammin kuin tarkastelemalla suorituskykya kokonaisuudessaan (Uusi-Rauva
1996, 20).

Organisaation suorituskyky jaetaan laskentatoimessa yleisesti kahteen osa-alueeseen (Lynch ja
Cross 1995). Osa-alueet ovat ulkoinen- ja sisdinen suorituskyky (Kuang- Hua 2005, 1 ja Laiti-
nen 1996, 66-67). Kun keskitytddn organisaation siséiseen suorituskykyyn ja tarkastellaan sen
eri toimijoiden toimintaan, niin puhutaan sisdisen suorituskyvyn analysoinnista. Sisdisessa

analyysissa tarkastelun suorittaa p&daosin organisaatio itse, joka tarkoittaa myos, etta silloin on
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kéytossa tarkempi siséinen informaatio, kuin tapauksessa jossa tarkastelun suorittaa ulkoinen
toimija. Kun organisaatiota taas tarkastellaan kokonaisuutena ulkoa pain, on kyseessa ulkoisen

suorituskyvyn analysointi (Rantanen ja Holtari, 2000, 11).

Kohde A
- Yrityksen -Tilinpaatdsanalyysi
suorituskyvyn
Kokonaisuus analysointi yritystasolla
- Esim. Eri osastojen
vertailu
-Benchmarkin - %
- ang ULKOINEN
SUORITUSKYKY
-Suorituskyvyn -Esim. Ulkopuolisen
mittaaminen yrityksessa konsultin suorittama
- Esim. Osasto- tai linjakohtaisesti | analyysi kriisitilanteesta
Sisiosat - Yksilg-, toiminto- tai
solukohtainen analysointi
SISAINEN
SUORITUSKYKY
>
Sisdinen Ulkoinen Suorittaja

Kuva 4. Organisaation sisdinen ja ulkoinen suorituskyky (Tenhunen ja
Ukko, 2001, 5)

Edella esitelty suorituskyvyn malli ei kuitenkaan rajoita suorituskyvyn tutkimista. Suoritusky-
kyé voidaan tarkastella sisélta, ulkoa tai molemmista ndkokulmista. Suorituskyvyn analysoin-
tiin kaytettdvat mittaristot ovat samat kaikissa kolmessa tapauksessa (Rantanen, 2001, 6). Ai-
noa rajoittava tekija on tiedon mééara ja laatu. Analysoitaessa siséista suorituskykya tulee var-
mistua siitd, ettd kéytettdvissa on tarpeeksi laadukasta informaatiota organisaatiosta. Jos kay-
tettdvaa tietoa ei ole riittavasti tai se jopa vaaraa, niin analyysin ja mahdollisten toimenpitei-

den perusta on heikko tai jopa vaara.

Organisaation suorituskyky voidaan jakaa useisiin eri osa-alueisiin, riippuen tilanteesta ja tar-
peesta. Tama nakyy myos eri tutkijoiden esittdamisséd malleissa. Sink (1985, 41-46) jakaa or-

ganisaation suorituskyvyn seitsemaan eri osa-alueeseen, jotka ovat:



- Tuloksellisuus tai tehollisuus (effectiviness). Tarkoitetaan sit4, ettd organisaatiossa
tehdaan oikeita asioita, oikeaan aikaan ja oikein. VVoi kuvata my6s sitd, miten organi-
saatio on kyennyt saavuttamaan konkreettisesti mitattavissa olevat asiat, kuten rahaan
ja talouteen liittyvat osaprosessit.

- Tehokkuus (efficiency): Kuvaa suunnitellun ja toteutuneen panoksen vélistd suhdetta
(esim. raha-, aika, resurssi tai tydpanos).

- Laatu (quality). Organisaation, kyky tayttd4 sidosryhman tai — ryhmien ja asiakkaiden
odotukset ja tarpeet.

- Kannattavuus (profitalibity). Tulojen ja menojen vélinen suhde.

- Tuottavuus (productivity). Tulosten maaré suhteutettuna panosten maaraan.

- Tyobolosuhteiden / tydelaman laatu (quality of work). Motivaatio ja ihmisten tyytyvéi-
Syys.

- Uudistusten tekeminen (innovation). Voi pitad sisalladn myos luovuuden ja kyvyn or-

ganisaatio muutoksiin.

Sinkin kéayttdama malli on varsin joustava ja sitd voidaan soveltaa monenlaisiin organisaatioi-

hin ja tilanteisiin.

Puolustusvoimat késittdd oman suorituskykynsa muodostuvan kolmesta osa-alueesta (Kentta-
ohjesaanto, yleinen osa 2008, 31):
- Henkilosto
o Osaaminen
o Yksilon toimintakyky
- Materiaali
- Kaytto ja toimintaperiaatteet
o Suorituskykyvaatimukset

o Operatiivistaktiset toimintaperiaatteet ja tavat

Puolustusvoimien normiasiakirjassa HJ108  Suorituskyvyn késitemalli” maédritellddn, ettd
”suorituskyky on kyky saavuttaa haluttu vaikuttavuus maédritellyissa olosuhteissa” (Suoritus-
kyvyn kasitemalli 2013, 1). Jos verrata edelld olevaa mééritelmaa kenttdohjesddnnén maari-
telmé&an, niin ne ovat jonkin verran poikkeavat. Kenttdohjesadnnén maaritelméa on hyvin sel-
kedsti sodan ajan joukkoon sitoutuva, kun taas HJ108:n mé&aritelm& on hyvin yleinen. Analyy-
sin perusteella voidaan todeta, ettd HJ108:n mé&é&ritelmassé on yhtenevaisyyksia Lonnqvistin

(2002,14) ja Laamasen (2005) esittamiin méaaritelmiin.
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24 Yhteenveto ja tulkinta

Osa edellisissé sivuilla maaritellyista ké&sitteistd tdydent&d toisiaan ja osa on jopa ristiriidassa
keskenadn. Useimmissa tapauksissa ristiriidan késitteissa aiheuttaa se, ettd ndkdkulma tai ka-
sitemaailma vaihtelee ké&sitteiden méarittelijoilla. Puolustusvoimissa ja ladketieteessa kaytossa
oleva toimintakyky termi ei kéytdnnossa ole ristiriidassa suorituskyky termin kanssa. Kun ver-
rataan mitd suorituskyvylla tarkoitetaan tuotantotaloudessa tai kansainvélisessa Kirjallisuudes-
sa, niin aluksi lukijaa saattaa hdmmentéa eri termien kaytté. Kaytannossa kuitenkin puhutaan
hyvin pitkalti samasta asiasta. Enemmankin kyseessd on terminologinen asia, jolla esimerkiksi
puolustusvoimissa halutaan varata kasite toimintakyky yksilokésitteeksi, kun taas suoritusky-
vystd puhutaan organisaatiotasolla. Oleellista on ymmartéd, ettd minkalaista terminologiaa

kaytetdadn missakin tilanteessa, talloin valtytaan turhilta vaarinkasityksilta.

Puolustusvoimissa termi suorituskyky on varattu koskemaan puolustusjérjestelméad, puolus-
tusvoimia ja joukkoja. Suorituskyky koostuu kaytto- ja toimintaperiaatteista, henkilostosta ja
materiaalista. Kenttdohjesaannon kayttamasta maarittelysta, nakyy selkedsti, ettd suoristusky-

ky ymmaérretddn nimenomaan Kriisiajan suorituskyvyksi.

Puolustusvoimilla suorituskyky on purettu hyvin erikoistuneisiin alakokonaisuuksiin, jotka
yhdessd muodostavat kokonaissuorituskyvyn. Tassa nékyy selkeésti se, ettd puolustusvoimilla
organisaationa on erityislaatuinen tehtdva, strategia ja visio verrattuna moneen muuhun orga-
nisaatioon. Mikali puolustusvoimien suorituskyvyn méaaritelmaa halutaan verrata, niin hedel-
mallisid vastinpareja olisivat muut turvallisuusorganisaatiot kuten poliisi ja pelastuslaitos.
Molemmat organisaatiot perustuvat samalle yhteiskunnan poikkeustilanteen ajattelulle kuin
puolustusvoimat. Henkiloston suorituskyky puolustusvoimissa muodostuu taas yksildiden
osaamisesta ja toimintakyvysta. Henkildston suorituskyvyn laveassa tulkinnassa se pitaa sisal-
l4&n useita Sinkin mainitsemia suorituskyvyn osa-alueita, kuten uudistusten tekeminen, laatu,
tehokkuus, tyéelamén laatu ja tuottavuus. Seitsemastd osa-alueesta ainakin viisi on siis kasi-

telty my6s puolustusvoimien méaritelmassa.

Oleellinen asia yksil6lle turvallisuusorganisaatiossa on se, ettd sotilaan, poliisin ja palomiehen
“henkilokohtaisen suorituskyvyn” maailmoja on kaksi. Toinen maailma on rauhanajan tai
normaalin toimistoympéristdn maailma, jossa voidaan soveltaa toimintatapamalleja muusta

yhteiskunnasta (esikuntatyd, koulutus, suunnittelu jne.). Toinen maailma on Kkriisiymparisto,



jossa toiminta on hyvin pddméaératietoista ja vastaavan tilanteen 16ytyminen muualta on han-

kalaa.

Organisaation ja yksilon suorituskyvyn seka toimintakyvyn ymmartdminen ovat oleellinen osa
nykyaikaista johtamista ja hallintoa. Motivoinnilla ja palkitsemilla on linkki suorituskykyyn,
koska niilla pyritddn ohjaamaan ihmista siten, ettd hanen toimintansa parantaa organisaation

suorituskykya.

Henkiloston suorituskyky on yksildiden kykya tehda tuloksia suhteessa tavoitteisiin, seka yk-
siloiden kykya toimia kussakin tilanteessa tarkoituksen mukaisella tavalla. Tdma maaritelma
mukailee Lonnqgvistin ja Laamasen luomaa kokonaismaaritelmad, joka ei ole ristiriidassa tassa
luvussa esitettyjen muiden teorioiden kanssa. Muut teoriat, kuten toimintakyvyn erityispiirteet
sotilasorganisaatiossa rakentuvat tdman ylaké&sitteen alle ja muodostavat kaytannonlaheisié ja

jopa mitattavia tekijoita.

Organisaation suorituskyky on kyky saavuttaa haluttu tulos ja vaikuttavuus niissa olosuhteis-
sa, niilla resursseilla ja reunaehdoilla, jotka organisaatiolla on kdytettavissa. Edelle esitetty or-
ganisaation maaritelma ei kuitenkaan ole ristiriidassa tassa luvussa esitettyjen teorioiden kans-
sa. Organisaation tuottavuus on hyvin l&heisessa suhteessa organisaation suorituskykyyn. Voi-
daan todeta, ettd niissd osiltaan puhutaan samasta asiasta, joskin osin vahan eri nakokulmasta
katsottuna. Erilaisissa tilanteissa suorituskyky voi ilmetd hiukan eri tavalla ja sen maarittelys-
sé voivat painottua hiukan erilaiset asiat. Esimerkki painotetusta maaritelméasta on puolustus-
voimien Kenttdohjesadnndn maéaritelmé sodanajan joukoista ja puolustusjérjestelméstd, jossa
maadritelldén ettd suorituskyky koostuu materiaalista, henkilOsta ja kdyttoperiaatteista. Puolus-
tusvoimissakin organisaation suorituskyky ymmarretdan usealla tavalla ja tasta on osoitus suo-
rituskyvyn késitemallin mukainen maaritelma suorituskyvystd, joka edustaa samaa nakdkul-

maa kuin Lonnqvistin ja Laamasen maéaritelmat.
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3 MITTAAMINEN

3.1 Tavoitejohtaminen

Peter Drucker kirjoitti 1946 teokset Concept of Corporation ja 1954 Practice of Management.
Druckeria pidetadn tavoitejohtamisen (Management by Objectives MBO) isénéd, vaikka hén ei
yksin keksinytkddn teoriaa, vaan taustalla oli laajempi akateeminen tutkimus aihealueesta.
(Dahlsten et al, 2005.)

MBO:n mukaan johtamisen kulmakivi on se, ettd johtajat pystyvéat analysoimaan organisaati-
on toimintaa tai yrityksen liiketoimintaa, josta johdetaan organisaation padmadarat eli tavoit-
teet. Organisaation padmaarien asettamisessa tulee Druckerin mukaan huomioida useita osa-
kokonaisuuksia, jotta tavoiteltava loppuasetelma palvelisi mahdollisimman hyvin organisaa-
tiota. Liiketoiminnan paamaarien luonteesta Kirjoittaessaan Drucker korostaa erilaisten tar-
peiden ja tavoitteiden tasapainottamista, (Kulla 2008, 38) asia joka ilmeni 1990-luvulta alka-
en Balanced Scorecardina. Hanen mukaansa tavoitteita on asetettava kaikilla alueilla, joilla

suorituskyky ja tulokset suoraan ja merkittavésti vaikuttavat organisaation menestymiseen.

Drucker nimed& teoksissaan kahdeksan aluetta, joilla organisaation tulee asettaa tavoitteita
(Drucker 1954, 83):

- Markkina-asema

- Innovointi

- Tuottavuus

- Fyysiset ja taloudelliset resurssit

- Kannattavuus

- Esimiesten suoriutuminen ja kehittdminen (suorituksen arvioinnin perusteella)

- Tyontekijoiden suoriutuminen ja asenne

- Yhteiskuntavastuu

Drucker kasittelee Kirjassaan myds suorituksen arviointia, palkitsemista, ylentdmista ja johta-
juutta. Jotta tyontekijaéd voidaan kehittdd, palkita ja jotta hdnen uraansa voidaan suunnitella,

on hénen suorituksensa mitattava ja arvioitava. llman huolellisesti asetettuja tavoitteita mitta-



reineen tdma ei arviointiin ole mahdollisuuksia tai arviointi antaa organisaation kannalta véé-

raa informaatiota.

3.2 Tasapainoinen mittaaminen

Perinteisesti mittaaminen on yhdistetty yritysten ja organisaatioiden taloudellisiin tunnuslu-
kuihin liittyvéaksi toiminnaksi, jonka perimmaéisend tehtavéné on ollut parantaa yrityksen tai
organisaation taloudellista tuottavuutta tai toimintaa sekd ohjata organisaatio kohti uusia ta-
voitteita (Neilimo ja Uusi-Rauva, 2005, 265). Taloudelliset luvut ovat olleet hyvid kohteita

mittaamiselle, koska niiden mééarittdminen ja mittaaminen on ollut suhteellisen helppoa.

Pitk&an kaytossa olleita taloudellisia tunnuslukuja ja mittareita on Kkritisoitu useiden tutkijoi-
den toimesta viimeisen kymmenen vuoden aikana (Toivanen 2001, 5). Tutkimuksissa on sel-
vitetty, etta perinteiset taloudelliset mittarit eivét anna valttamatta kokonaiskuvaa organisaati-
on todellisesta tilanteesta. Liséksi on esitetty arvioita, ettd ovatko taloudelliset tunnusluvut
riittdvia ohjaamaan nykyaikaisia organisaatioita haluttuun suuntaan. Olve et al (1998, 21-22)
esittelee tutkimuksessaan perinteisten mittareiden ongelmia. Ne antavat v&éraa tai vajaata in-
formaatiota paatoksentekoprosessia varten, ne on suunniteltu padosin ulkoisen laskentatoimen
vaatimusten perusteella, ne antavat harhaannuttavaa tietoa kustannusten jakoa ja investointien
suunnittelemista varten, ne antavat ihmisille ja organisaatioille osin harhaanjohtavaa seké vai-

keaselkoista informaatiota.

Taloudellisten mittareiden rinnalle on viimeisen kymmenen vuoden aikana noussut myos ei-
taloudellisia mittareita. Mittarit tarve tunnustettiin jo 1980- luvulla, mutta varsinaisesti ne on
saatu kayttoon vasta 2000-luvulla. Ei taloudellisissa mittareissa painopiste on yleensé siséises-
sé laskentatoimessa. Mittareissa pyritdén yleensa painottamaan henkildstén osuutta organisaa-
tion kokonaistuottavuudessa. Tama on perustelua, koska k&ytdnndssahédn nimenomaan yksilot

ja henkilosto tekee organisaation tuloksen. (Laitinen 1998, 281.)

Tasapainotettu mittaristo perustuu avaraan kasitykseen mittaamisesta ja siind pyritdan luo-
maan mahdollisimman avara mittaristo, joka antaisi luotettavan kuvan mitattavasta asiasta.
Tasapainotettu mittaristo voi koostua esimerkiksi taloudellisesta, toiminnallisesta, asiakaspoh-
jaisesta, uusiutumispohjaisesta ja henkilostopohjaisesta osa-alueesta (Helsild ja Salojarvi

2009, 200). Nama4 kaikki viisi osa-aluetta ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa organisaatioissa.
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3.3 Mittaaminen julkisessa organisaatiossa

Minka takia julkisten organisaatioiden tulisi olla kiinnostunut omasta suorituskyvystaan? Vas-
taus tdhan yksinkertaiseen kysymykseen ei ole itsestddnselvyys, vaan alan tutkijoilla on tasta
asiasta eridvia mielipiteitd (Behn 2003, 586-588). Tutkijoilla on kuitenkin kohtuullisen yh-
tenevdinen ymmarrys siitd, ettd yksityisen sektorin tapa arvioida tai mitata omaa suoritustaan
ei sovellu sellaisenaan julkiselle sektorille. Yhtend peruseroavaisuutena ndiden sektoreiden
valilla on se, ettd yksityinen sektori tuottaa voittoa ja se ei valttdmatta ole julkisen sektorin
tehtdva. Voiton mittaaminen on kohtuullisen helppoa, koska kysymys on siitd mitd organisaa-
tiolla jaa viivan alle” kaikkien kulujen jdlkeen. Minkalaista suorituskykya julkisten organi-
saatioiden tulisi sitten mitata? Kuinka suorituskykya tulisi mitata julkisella sektorilla? Ja mita
mittaustuloksilla tulisi tehd&? Useilta eri tutkijoilta 10ytyy ndihin kysymyksiin erilaisia vasta-
uksia.

- Julkisen hallinnon organisaatioiden juurisyy suorituskyvyn ja suoritusten mittaamiseen
I0ytyy organisaatioiden tarpeena osoittaa toimintaymparistélle, ettd organisaatioiden
toiminta on tehokasta (Wholey ja Newcomer 1997, 92).

- Suorituskyvyn mittaamisen syité julkisissa organisaatioissa ovat budjetin suunnittelu ja
resurssien kohdentaminen, henkildston motivointi, palveluiden ja toiminnan kehitta-
minen, organisaation ulkopuolisen kommunikoinnin helpottuminen (Wholey ja Hatry
1992, 604).

- Suorituskyvyn mittausta voidaan suorittaa vuosittain jos halutaan kehittdd vastuulli-
suutta ja paatoksentekokykya. Jos mittaamista suoritetaan useammin, niin silloin pys-
tytdan kehittdmaan johtamista ja tehokkuutta (Wholey and Newcomer 1997, 98)

- Suorituskyvyn mittaamista tarvitaan tavoitteiden ja tehtdvien asettamiseksi, prosessien
suunnitteluun tehtévien saavuttamiseksi, resurssien kohdentamiseksi prosesseille, pro-
sessien seurantaan ja valvontaan, prosessien suorituskyvyn parantamiseksi (Hatry et al
1990).

- Suorituskyvyn mittausta voidaan kayttad 1) Hyvien suorituskyvyn osa-alueitten 16yta-
miseksi ja huonojen alueiden tunnistamiseksi 2) Vertailtaessa eri osastojen tai yksik-
kojen suorituksia keskenddn 3) Asiakkaiden ja vertaisten sitouttamiseksi (Kopczynski
ja Lombardo 1999, 133).

- Kehittyneiden suorituskykymittaristojen kaytté mahdollistaa julkisella sektorilla pro-
sessien nopeuttamisen ja tehostamisen, paremman tiedon resurssien kaytosta ja lisaa
taloudellisuutta (Ammons 1995, 37).



- Suorituskyvyn mittaaminen helpottaa asiakkaita ja yhteistyotahoja arvioidaan julkisen
organisaation tuloksellisuutta ja sitd mita lisdarvoa organisaatio tuottaa. Organisaation
johtajille se antaa tarpeellisen tiedon, jonka perusteella organisaatiota ja sen toimintaa
pystytddn kehittdmaéan (Osborne ja Plastrik 2000, 247).

- Suorituskyvyn mittaaminen palvelee useita eri tarkoituksia 1) Suunnittelua 2) Arvioin-
tia 3) Organisaation omaa oppimista 4) Organisaation kehittdmisen johtamista 5) Paa-
toksentekoa 6) Resurssien seurantaa 7) Helpottaa paatoksenteon hajauttamista organi-
saation alemmille tasoille. (Kravchuk ja Schack 1996, 348-351).

Edella esiteltiin ajatuksia siitd miksi julkisen organisaation tulisi mitata suorituskykya. Mutta
mitka ovat ne yksityiskohtaisemmat syyt, joiden takia suorituskykya tulisi mitata. Luonnolli-
sesti yksi perussyy on se, ettd mittaamalla suorituskykya halutaan luotettavaa ja kéyttokelpois-
ta informaatiota organisaation suorituskyvysta (Theurer 1998, 24). Theurerin tutkimus antaa
yleisen vastauksen kysymykseen. Mutta yleinen vastaus ei riita kdytannon tyéssa ja maailmas-
sa. Mité siis julkisen organisaation johto tekee mittaristojen tuottamalla luotettavalla ja kéyt-
tokelpoisella tiedolla? Raportit ja tietokannat eivat ole itsetarkoitus, kuten ei suorituskyvyn
mittaaminenkaan. Mitatut tulokset ovat yleensd alku jollekin tavoitteelliselle toiminnalle.
Joissakin tapauksissa organisaatiot vain mittaavat, mutta eivéat tiedad mita mitatuilla tuloksilla
tehddan (Behn 2003, 587). Tutkimuksia joissa on tutkittu julkisen sektorin mittaaman aineis-
ton kayttémahdollisuuksia, on kohtuullisen véhan. Seuraavassa taulukossa on esitelty kolme
tutkijan ndkemykset siitd miten julkisella sektorilla voidaan hyddyntda organisaation suoritus-

kyvyn mittaamisella saatuja tuloksia.
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Kravchuk ja Schack 1996

Hatry 1999

Behn 2003

Suunnittelu (Planning)

Resurssien seuranta (Ac-

countability)

Arviointi (Evaluate)

Arviointi (Evaluation)

Resurssien kohdentaminen

(Budget Requests)

Valvonta (Control)

Organisaation oppiminen

(Organizational learning)

Siséinen laskutus (Internal

Budgeting)

Resurssien suunnittelu (Bud-

get)

Toiminnan  kehittdminen
(driving improvement ef-

forts)

Suorituskyvyn puutteet ja
niiden korjaamismahdolli-
suudet (performance prob-
lems ja possible correc-

tions)

Motivointi (Motivate)

Paatosten teko (decision

making)

Motivointi (Motivate)

”Mainostaminen”(Promote)

Resurssien kohdentaminen

(Resource Allocation)

Arviointi (Evaluate)

Palkitseminen (Celebrate)

Kontrollointi ja johtami-

nen (Control)

Strategian jalkauttamisen
tuki  (Support  strategic
planning)

Oppiminen (Learn)

Organisaation  alempien
portaiden toiminnanvapaus
(devolution of authority to

lower levels)

Y hteiskuntasuhteiden
luonti ja yllapito (com-

municating with public)

Kehittad (Improve)

Vastuullisen  edistdminen

(Promote Accountability)

Kehittdminen (Improve)

Taulukko 1. Suorituskyvyn mittaamisen tarkoitukset julkisissa organisaatiois-

sa

34 Suorituskykymittaristomalleja

Hannula ja Lonngvist (2002) maarittavéat suorituskykymittariston mittauskohteen kannalta
useasta keskeisesta mittarista kootuksi kokonaisuudeksi. Alkeellisin muoto suorituskykymitta-
ristosta on joukko satunnaisia mittareita, jotka on kerétty pidemman ajan kuluessa ja jotka ei-
vat tue organisaation kokonaistarpeita tai strategiaa. Kehittynyttd mittaristoa edustaa taas sys-

temaattisesti suunniteltu ja rakennettu mittareiden kokonaisuus. Tutkijat esittavat useita mal-



leja joilla voidaan luoda malleja prosesseja, miten suorituskykymittaristoja kerdtadén ja luo-
daan. Yhteista ndille mittaristoille on ajatus, etta perinteiset taloudelliset mittarit eivat yksin
riitd organisaation ohjaamiseen. Taloudellisia mittareita tuleekin tukea muilla mittareilla, ku-
ten esimerkiksi sisdiseen laskentatoimeen perustuvilla mittareilla (Kaplan ja Norton 1996, 6-
7). Tieteen alaan liittyvassa kirjallisuudessa on myos yleisesti hyvéksytty, ettd yhdelld mittaril-
la tai mittaristolla ei pystytd saamaan kattavaa ja oikeaa kuvaa organisaation toiminnasta (Lai-
tinen 1998, 280 ja 282). Olennaisinta mittaristoa luotaessa onkin pyrkid mahdollisimman kat-

tavaan mittaristoon, joka kuitenkaan ei ole lilan monimutkainen kaytettavaksi.

Viimeaikaisissa tutkimuksissa on yleistynyt kasitys, ettd paras tapa organisaation suoritusky-
vyn mittaukseen on jonkin tasapainotetun, strategisen tai kokonaisvaltaisen mittariston kayt-
tdminen (Laitila 2002, 31). Mittaristoista kaytetty nimitys vaihtelee tutkijan ja mittariston
kayttdjan mukaan, mutta yhteistd nailla mittareilla on pyrkimys laaja-alaisuuteen (Charnes at
al 1978, 429) seka siihen, ettd mittarit tulee johtaa organisaation vision ja strategian kautta.
Kun mittaristo valitaan seka rakennetaan vision ja strategian kautta on mittaristolla mahdolli-

suus vaikuttaa strategiaan liittyvien tavoitteiden saavuttamiseksi.

3.2.1 Balanced Scorecard

Tunnetuin tasapainotettu mittaristo on Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard (BSC), joka
julkaistiin 1990- luvun alussa (Olve et al. 1998, 23). Balanced Scorecard pitaa sisallaan nelja
nakokulmaa: Omistajien ja rahatalouden nakokulma (taloudellinen ndkokulma), asiakasnako-
kulma, sisdisten prosessien nakdkulma seka oppimisnakdkulma. BSC mittaristossa voidaan
tarvittaessa ja perustellusti k&yttdd muitakin nakokulmia, kuin edelld mainittuja neljdd néko-
kulmaa (Lonngvist, 2004, 52). Organisaatio ja tilanne ratkaisevat valitut nakdkulmat, koska
mittariston ja mittaamisen tehtdva on palvella organisaatiota, eikd pdinvastoin. BSC perus-
ideana on luoda mahdollisimman tasapainoinen mittaristo eri tarkastelualueiden suhteen. Mit-
tariston luojat ovat myos painottaneet tasapainon ldytamiseksi lyhyen ja pitkén tdhtdimen mit-
tareiden Vélilla seka kovien, ettd pehmeiden mittarien suhteen. (Kaplan ja Norton, 1996, 24—
25). Balanced Scorecardin perusideana on, ettd sen avulla organisaation strategia muunnetaan
k&ytdnnon toimiksi, joita voidaan mitata. Mittaristoa luodessa organisaatiolla tulee olla strate-
gia, josta johdetaan itse mittaristo. Tdma tarkoittaa, ettd strategian luonnissa on jo sinéllaan

ajateltu sen mitattavuutta (Riratanaphong et al, 2012, 128).
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Seuraavassa kuvassa on esitelty Balanced Scorecardin rakenne:

Taloudellinen néilélmlma
Menneisyys
/ Tavoite ‘ Mattan \
Aciakamiikekulma f Prozessinikikulma
Tawvoltc Ilittan Visio ja Tavoitc | Mittary Nyloyi-
- strategia > S¥¥s
- Oppimisniikilkulma -

\\\ Tavoite ‘ Mittan
\\“ Tulevaisuus

Kuva 5. Balanced Scorecardin nakdkulmat (Kaplan ja Norton, 1996,9).

Taloudellisella nakékulmalla on kaksi eri tehtdvad: Ne maaréavét strategian taloudellisen
suoritustason ja niiden perusteella méaéraytyvat muiden nakékulmien mittarit ja tavoitteet.
(Kaplan ja Norton, 1996, 47.)

Asiakasnédkokulman mittauskohteita voivat olla markkinaosuudet, asiakasuskollisuus, asiak-
kaiden madara, asiakastyytyvéisyys ja asiakkaiden kannattavuus (Kaplan ja Norton, 1996, 63—
73).

Siséisten prosessien nakokulmassa keskitytdan prosesseihin, joilla on suurin vaikutus asiakas-
tyytyvéisyyteen ja taloudellisiin tavoitteisiin. Erityisen tarkeda on tunnistaa ja kuvata kaikkein

kriittisimmét prosessit. (Kaplan ja Norton, 1996, 92-97.)

Oppimisnakokulmassa keskitytadn organisaation kehittymiseen ja oppimiseen. Oppimisnako-
kulman mittarit voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: tyontekijoiden ominaisuuksien, tieto-
jarjestelmien ominaisuuksien ja motivaation, valtuuttamisen ja tavoitteiden vastaavuuksien
mittareihin. (Kaplan ja Norton, 1996, 126-127.)

Kaplan ja Norton painottavat, ettd mittaristoja tulee kdyttdd myods organisaation sisaiseen toi-
minnan kehittdmiseen, kuten esimerkiksi kommunikoinnin, informoinnin ja oppimisen kehit-

tdmiseen. Mittaristo ei siis saisi olla vain kontrollointijarjestelmd. Mittaristo voi parhaimmil-



laan olla valine, jolla organisaatio pystyy kommunikoimaan tyontekija tasolle asti yrityksen

strategiasta ja tavoitteista.

3.2.2 Navigator

Mittaamista ja mittaristoja kasittelevissa tutkimuksissa on esitelty useita mittausmalleja, jotka
huomioivat jollakin tavalladlyllisen padoman mittaamisen. Yksi kaytetty mittaristo &lyllisen

padoman mittaamisen on Navigator (Edvinsson ja Malone, 1997. Yamada 2008, 1).

Navigatorissa yhdistetadn kaytdnnossé kaksi erilaista mittaamisen lahestymistapaa, jotka ovat
tasapainotettu mittaristo seka alyllisen padoman kasitteistot ja ndkdkulmat (Olve et al. 1998,
138-139). Navigatorin padmaérdna on mitattavan kohteen suorituskyvyn mittaaminen seka
alyllisen pddoman kuvaaminen osana organisaation arvonluonti prosessia (Rastas ja Einola-
Pekkinen, 2001, 69). Yleensa kaytetyt mittaristomallit pitavat sisallaén viisi mitattavaa paino-

pistettd, joihin organisaation tulee kiinnittdd huomiota ja joista voidaan arvioida alyllisen paa-

oman arvo.
Taloudellinen  paino- Menneisyys
piste
1 Asiakaspainopis- | Henkildsto- Prosessipaino- Nykyhetki
te painopiste piste
Uudistumisen ja  kehittymisen
X painopiste Tulevaisuus
Alyllinen paa-
oma

Kuva 6. Navigator- mittaristomalli (Edvinsson ja Malone, 1997, 68).

Navigator mallin perusideana on, ettd mitattavan kohteen suorituskyky maaraytyy sen kyvysta
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tuottaa kestavaa arvoa toteuttamalla organisaation visiota ja siita johdettua strategiaa. Mittaris-
to luodaan maarittamalla ensin Kriittiset menestystekijat ja naista johdetaan mittareita (Rastas
ja Einola-Pekkinen, 2001, 69.). Kriittiset menestystekijat rynmitelld&dn Navigator- mittaristo-
mallissa tasapainoisesti viiteen painopistealueeseen.
N&ma painopistealueet ovat (Edvisson ja Malone, 1997, 17):

— Taloudellinen painopistealue

— Asiakaspainopistealue

— Prosessipainopistealue

— Uudistumisen- ja kehittymisen painopistealue

— Henkil6ston painopistealue

Navigator- mittaristomalli taloudellinen painopistealue kuvaa organisaation menneisyytta,
mittareina voivat olla muun muassa sijoitetun pddoman tuotto ja tulot tyontekijad kohden.
Prosessi- ja asiakaspainopistealueet kertovat organisaation nykytilanteesta. Mittareina voivat
olla muun muassa kasittelyaika, markkinaosuus ja menetettyjen asiakkaiden maara. Uudistu-
misen ja kehittymisen painopistealue kuvaa kuinka hyvin organisaatio on varautunut tulevai-
suuteen. Mittareina voi olla muun muassa koulutuskustannukset tyontekijaa kohden tai tuote-
kehityksen resurssit (Edvisson ja Malone, 1997, 67-68 ja 147-150). Henkildstopainopistealue
vaikuttaa organisaation kaikkeen toimintaan. Tdma painopistealue pitéa sisallaan tyontekijoi-
den patevyyden, kokemuksen ja innovaatiokyvyn. Mittareina voi olla vaikka koulutus tai tyos-
séolo aika. Navigatorin tarkoituksena on korostaa jatkuvaa kehittymisprosessia organisaation
pitkdn tdhtdimen menestymisen varmistamiseksi, samalla mittariston kaytolla pyritdén tuke-
maan menestystekijoistd huolehtimista. Mittariston on tarkoitus toimia organisaation yhteise-
na kielend ja lisatd henkiloston sitoutumista organisaation strategiaan (Olve et al. 1998, 141).
Navigatoria kayttaville organisaatioille on ominaista suuri mittareiden maara. Mittareita voi

olla jopa kymmenia (Lonnqgvist, 2004, 61).

Navigator on laheistd sukua Balanced Scorecardille (Yamato 2008, 3). Tama johtuu siité, etta
Navigatorin kehittdminen on aloitettu Balanced Scorecardin pohjalta. VVoidaan siis sanoa, etta
Navigator on esimerkki tasapainotetusta mittaristosta, vaikkakaan ei niin tunnettu kuin Balan-
ced Scorecard. Navigator eroaa kuitenkin muutamassa kohtaa Balanced Scorecardista (Ashton
2005, 87 ja Mochiduki 2006, 31).

- Navigator rakentuu alhaalta ylos, kun Balanced Scorecard rakennetaan ylh&éalta alas.

- Balanced Scorecardin oppimisndakdkulma on muunnettu Navigatorissa uudistumisen ja

kehittymisen- sek& henkildston painopistealueiksi.



- Balanced Scorecardissa ei ole erillistd henkildstokokonaisuutta, mutta henkilostd na-

kdkulma Balanced Scorecardin oppimisnakdkulmaan.

3.2.3 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidin (engl. Performance Pyramid) esitteli alun perin Judson vuonna 1990
(Judson, 1990 ja Riratanaphong at al 2012, 5). Mallia kehittelivat edelleen Lynch ja Cross
(Lunch ja Cross, 1995 ja Watts et al, 2012, 6). Nelitasoinen suorituskykypyramidin ideana on
yhdistdd organisaation strategia sekd osatoiminnot muuntamalla tavoitteet hierarkkisesti yl-
haalta alas. Kaytettavat suorituskykymittaristot suunnitellaan pdinvastaisella tavalla alhaalta

ylos (Lynch ja Cross, 1995, 65). Suorituskykypyramidin malli on esitetty seuraavassa kuvassa.

TAVOITTEET MITTARIT

Liiketoimintayksikot

Markkinat Talous

Operatiiviset jarjestelmat

Asiakastyytyvaisyys Joustavuus Tuottavuus
Osastot ja

tyokeskukset
Laatu  Toimintakyky  Lapimenoaika Hukka

TOIMINNOT ELI OPERAATIOT

ULKOINEN TEHOKKUUS  <—=SISAINEN TEHOKKUUS

Kuva 7. Suorituskykypyramidi (Lynch ja Cross, 1995, 65)

Suorituskykypyramidin kayttdméassa ajattelutavassa organisaatio jaetaan neljaan vertikaaliseen
tasoon. Korkeimmalla tasolla organisaation johto maarittad vision. Seuraavalla tasolla yksikot

méérittelevat tavoitteet markkinoiden ja talouden suhteen. Kolmas taso muodostuu organisaa-
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tion sisdisistd virroista (Riratanaphong et al, 2012, 130). Tasoa voidaan pitd4 operatiivis-
ten/paivittdisten jarjestelmien tasona. Taso muodostaa linkin yla- ja alapuolella olevien taso-
jen vélille (Neilimo ja Uusi-Rauva, 2005, 309). Alimmalla tasolla muutetaan edellisen tason
tavoitteet operatiivisiksi tavoitteiksi. Ideana on, ettd alemman tason operatiiviset tavoitteet
linkittyvét ja vaikuttavat ylemman tason taloudellisiin tavoitteisiin. Mittauksien painopiste on
luotu kolmannelle ja neljannelle tasolle. Periaatteena on, ettd mita ylemmaksi prisman tasoilla

mennaén, sen harvemmin mittauksia suoritetaan (Rantala, 2003, 40).

Suorituskykypyramidi kuvaa miten organisaation tavoitteet tulee jalkauttaa koko organisaati-
oon. Malli antaa myds esimerkin siitd, miten mittaristo ja mittarit rakennetaan alhaalta ylos.
Mallissa yhdistetdan taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit ja siind arvioidaan asiakkaiden
vaatimuksia suhteessa kaikkiin toimintoihin. Suorituskykypyramidissa on kaksi ulottuvuutta,
jotka ovat sisédinen ja ulkoinen tehokkuus. Mallissa on jokaiselle neljalla tasolla omat mitta-
rinsa ndille kahdelle ulottuvuudelle. Kuitenkin samalla tasolla olevien eri ulottuvuuksien kes-
kindiset suhteet ovat vaikeita tunnistaa. (Laitinen, 1998, 290-291.)

3.2.4 Suorituskykyprisma

Neely ja Adams (2000, 2-8) kehittivat 2000-luvun alussa uuden mallin suorituskyvyn mittaa-
miseksi. Suorituskykyprisma (engl. Performance Prism) poikkeaa ajattelutavaltaan ja perus-
lahtdkohdaltaan muista suorituskykymittareista. Suuri periaatteellinen ero muihin mittaristoi-
hin on se, ettd mittariston luomisen lahtokohtana ei ole organisaation strategia vaan strategia
luodaan osana mallin luomisprosessia. Suorituskykyprisman idea on esitetty seuraavassa ku-

vassa.



1. Sidosrvhmisn tyytyvEisyys

_ 2. Strategiat
a7 | ——— 3. Prosessit
1.-
—
_-_-_-_-—-_ S
4. Kywyt

/ xﬂ_ﬂ—#—F 5. Sidosryhmien kontribuutio

Kuva 8. Suorituskykyprisma (Neely ja Adams, 2000, 3).

Suorituskykyprisman malli on rakenteeltaan kolmiulotteisen ja siind on viisi pintaa: Ylapinta
kuvaa sidosryhmien tyytyvéisyytta ja alapinta taas sidosryhmien kontribuutiota, prisman kol-
me sivupintaa kuvaavat taas strategioita, prosesseja ja kyvykkyyksia (Riratanaphong et al,
2012, 129). Peruslahtokohtana mallin ajattelussa on, ettd juuri ne organisaatiot menestyvat,
joilla on selked kasitys asiakkaistaan ja sidosryhmistddn seka heidén tarpeistaan (Neely ja
Adams, 2000, 5). Organisaation tulee méaarittaa ne strategiat, joiden avulla sen on mahdollista
saavuttaa tavoitteet. Toinen perusajatus prismassa on, ettd kaikki organisaatiot tarvitsevat jo-

takin sidosryhmiltaan ja toisaalta kaikki sidosryhmat haluavat jotakin organisaatiolta.

Suorituskykyprismassa sidosryhmia ja niiden tarpeita késitelldan erikseen viiden prisman pin-
nan kautta, jonka jalkeen saadut tulokset yhdistetddn mittaristoksi. Jokaiselle sidosryhmalle
tulisi esittaa seuraavat kysymykset, kun suunnitellaan mittaristoa (Neely ja Adams 2000, 2-8):

— Sidosryhmien tyytyvaisyys: Mitk& ovat avain sidosryhmat ja mité tarvitsevat ja haluavat?

— Strategiat: Mitd Strategioita tarvitsee asettaa, jotta tarkeimpien sidosryhmien tarpeet ja halut
voidaan toteuttaa?

— Prosessit: Miten sisdiset prosessit tulee hoitaa, jotta strategiat voidaan tayttaa?

— Kyvykkyydet: Mitd kyvykkyyksié tarvitaan, jotta prosessit voidaan toteuttaa?

— Sidosryhmien kontribuutio: Mitd panoksia tarvitsemme sidosryhmiltg, jotta voimme pit&é

yll& ja kehittaa kykyja?

Suorituskykyprisman vahvuutena on, ettd siind kiinnitetddn huomiota organisaation tarkeim-
piin sidosryhmiin, kun monessa muussa mallissa mittarit madritetddn suoraan organisaation

strategian perusteella (Mettanen, 2002, 27).
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3.2.5 SAKE

SAKE-suorituskyvyn mittausjarjestelma on Lappeenrannan teknillisen yliopiston Lahden

toimipisteen kehittdméa analysointijarjestelmd. SAKE on kehitetty padosin julkisin varoin ja se
tarkoitettu alkujaan pienille ja keskisuurille (PK)-yrityksille. Johtuen kehitystyon julkisesta
luonteesta on mittausjéarjestelmén kaytto ilmaista (Suorituskyvyn analysointijarjestelma, kayt-

t&jan opas, 4).

SAKE-suorituskyvyn mittausjarjestelma toimii tuottavuus seka suorituskykymatriisin periaat-
teella. Matriisin padosat ovat asteikot, painokertoimet ja tunnusluvut. Matriisi muodostaa las-
kentataulukon, jossa yhdistyy useita toimintoja kuvaavia tunnuslukuja. Tuottavuusmatriisin
etuna on, ettd se on joustava jarjestelma ja sopii siten useisiin tapauksiin, joissa muita mitta-
reita on vaikea soveltaa. Matriisiin valitaan yleensa 3-7 mitattavaa tunnuslukua. Valittujen
tunnuslukujen on vaikutettava koko organisaation tuloksellisuuteen, lisaksi organisaatioiden
on pystyttava vaikuttamaan tunnuslukuihin ja tunnuslukujen on kuvattava kaikkia organisaati-
on keskeisia tehtavia (Uusi-Rauva ja Neilimo, 2005, 319-320).

Seuraavassa kuvassa on esitelty matriisia, joka on tehty SAKE-jarjestelmalla. Paamatriisi tau-
lukossa nakyvat suorituskyvyn eri osa-alueet, kauden mitattu tulos, tavoitearvosana, arvosana

ja osa-alueiden keskindiset painoarvot.

A E g b E F E
i

2 PAATAULUKKC

g Y T Y
4 |OSA-ALLE TULOS TAVOITE ARVOSANA PAIND
5 |Talous 50 10 5 16 %
(6 |Laatu 6.0 10 B 16 %
7 |Asiakkaat 30 10 3 17 %
B |Kaswy 80 10 B 17 %
5 [Alibankkijat BO 10 B 17 %
o |Henkilsts 80 10 B 17 %

YRITYKSEN
1 SUORITUSKYKY 6.4




Kuva 9: Paamatriisi seka paataulukko (Suorituskyvyn analysointijarjes-

telma, Kayttajan opas, 7)

SAKE-suorituskyvyn analysointijarjestelmd mahdollistaa kuuden eri osa-alueen tarkastelun.
Jokaiseen osa-alueeseen voidaan valita enimmillddn kuusi mittaria, siis yhteensé jarjestelmas-
sé voi olla korkeintaan 36 mittaria ((Suorituskyvyn analysointijarjestelméd, Kayttdjan opas,

s.4). Seuraavassa kuvassa on esitelty SAKE-mittariston rakennemalli.

Pdataulukko

{
I I | | I |

Taulukko 1 || Taulukko 2 || Taulukko 3 || Taulukko 4 || Taulukko 5 || Taulukko 6

Kuva 10. SAKE-jarjestelman rakennemalli.

SAKE-mittaristo on rakennettu kahden eri tason matriiseista. Alimmalla tasolla olevien taulu-
koiden yksittéisista mittareista lasketaan painotusten mukainen keskiarvo. Tallgin saavutetaan
suorituskyvyn eri osa-alueiden arvosanat. Sitten lasketaan paataulukon alempien painotusten
mukainen keskiarvo ja ndin saadaan koko yrityksen suorituskyvyn arvo. Suorituskyvyn las-

kenta perustuu siis kahden eri tason jaettuihin ja painotettuihin keskiarvoihin.

3.2.6 Performance Wheel

Edell& esiteltiin useita erilaisia mittaristoja, joiden perusta ja ajattelumaailma poikkesivat toi-
sistaan jonkin verran, mutta ei kuitenkaan merkittavasti. 2000-luvulla esiteltiin Performance
Wheel, joka pyrkii yhdistelem&an useita erilaisia edellisissé luvuissa esiteltyja suorituskyky

mittaristoja ja niiden ominaisuuksia (McNair ja Watts 2010, 6).

Performance Wheel yhdist&a perinteisen ja modernin suorituskyvyn johtamisen nédkékulman.

Malli pitaa sisélldén ulkoisen ja sisdisen suorituskyvyn, organisaation sisdisen ja osakkeen



40
omistajan nakokulman, ylhaaltd alas ja alhaalta ylos rakentamisndkokulmat. Mallin rakenta-
misessa ajatuksena on ollut tunnistaa muiden suorituskykymittaristojen heikkoudet ja luoda
uusi mittaristo, joka soveltuu useimmille organisaatioille (McNair ja Watts 2010, 8). Seuraa-

vassa kuvassa esitetadan Performance Wheelin rakenne.

Crzanizzztion vido jz tzhEvd

Yin johto

Strateginen tavoitteet Kshittymis- Markkinz- Teloudsllizat-
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sovom [uonti ucnti tolmitukszt | | toimitukset Tustznnus jat

Suerituskyvyn avainindikaattorit

Operatiiviset toiminnot

Kuva 11. Performance Wheel nakdkulmat (MacNair ja Watts, 2010, 11)

Mittaristossa yhdistyy kolmen eri tason nakékulmat. Ylimman johdon, keskijohdon ja tyonte-
kijoiden nakokulmat, joilla erilaiset nakokulmat ja erilaiset tarpeet mittaamiselle. Mallissa yh-
distyvét Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard seké Lunchin ja Crossin suorituskykypyra-
midi. Norton ja Kaplan tuovat mittariin strategisen ndkdkulman, kun taas Lynch ja Cross taas
Kriittiset menestystekijat ja suorituskyvyn avainindikaattorit. Mittaristojen osalta on usein
keskusteltu, ettd soveltuuko liike-elamén mittaristo kaytettavaksi julkisella sektorilla. Perfor-
mance Wheel mittaristo on Yhdysvaltojen merivartioston kéayttéonottama. Mittaristoa kehite-
tdan edelleen kéayttokokemusten ja tarpeiden perusteella. (Watts ja McNair-Connonlly, 2012,
18.)

Seuraavassa kuvassa on esitelty Yhdysvaltojen merivartioston kayttdma mittaristo.
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Kuva 12. Yhdysvaltojen merivartioston kayttama suorituskyky mittaristo
(Watts ja McNair-Connolly, 2012, 19).

Performance Wheel poikkeaa eniten muista mittaristoista, koska siind on otettu huomioon
my0s organisaation ulkopuolisten sidosryhmien merkityksen organisaatiolle. Lisdksi siind on
kolmen tason nakokulmat (johto, keskijohto ja tyontekijat). Mittariston kantavana ajatuksena
on, ettd yrityksen johdon painopisteessé on strategiset tavoitteet ja ulkopuolisten sidosryhmien
tarpeet. Keskijohto on keskittynyt taas enemman avaintekijoihin, joita ovat mm. 1) Jatkuva it-
sensa kehittdminen 2) Kyky tyoskennella erilaisten yksildiden ja tyontekijoiden kanssa koko
organisaatiossa 3) Heidan tulee keskittyd organisaation tavoitteiden saavuttamiseen (McNair
ja Watts, 2010, 13). Kaytannossa keskijohto on se taso, joka muuttaa taloudelliset tekijat
konkreettisiksi tavoitteiksi tyontekijatasolle. Tyontekijatasolla on taas oleellista muodostaa
mittaristo ja palkitsemisjarjestelma siten, etta tyontekijat sitoutuvat mittaristoon. Sitouttamalla
tyontekijat saadaan luoduksi yhtendinen ketju organisaation strategiasta aina tyontekijan teh-
taviin ja henkilokohtaisiin tavoitteisiin (Watts ja McNair-Connolly, 2012, 16). Jos tyontekijaa
ei sitouteta mittaristoon, niin tuloksena voi olla tilanne, jossa mittariston kdytolla organisaati-

0ssa ei saavuteta juuri mitdan kaytannon hyotya. (Malmi 2001, 216).

3.5 Analyysia mittaristoista

Aina 1950-luvulta asti on organisaatioiden suorituskyky ja organisaatioiden suorituskykykri-

teerit kiinnostaneet tutkijoita. Ajan saatossa ovat myos painopisteet ja nakokannat suoritusky-

Vysté ja sen mittaamisesta muuttuneet. Seuraavassa taulukossa esitelldaén organisaation suori-
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tuskyvyn késitteen muokkautumista viimeisen 60 vuoden aikana. Merkille pantavaa on, ettd
mittaamisen ja suorituskyvyn késitteitd on kaytannossa laajennettu ottamalla siihen uusia na-

kdkulmia, mutta uudistukset ovat aina tulleet vanhan péalle.

50-luku 60-luku 70-luku 80-luku 90-luku 2000-luku

Tehokkuus Tehokkuus Tehokkuus Tehokkuus Tehokkuus Tehokkuus

Suorituskyky | Suorituskyky | Suorituskyky | Suorituskyky | Suorituskyky

Tuottavuus Tuottavuus Tuottavuus Tuottavuus

Joustavuus Joustavuus Joustavuus

Luomiskyky | Luomiskyky

Y llapidettavyys

Taulukko 2. Organisaation suorituskyvyn osa-alueet 1950-luvulta 2000-
luvulle (Riratanaphong et al, 2012, 123)

Padosa nykyaikaisista suorituskyky mittaristoista perustaa balanced scorecardiin eli tasapaino-
tettuun mittaristoon. Tassa tutkimuksessa késitellyista mittaristoista balanced scorecard, Na-
vigator, suorituskykyprisma ja suorituskykypyramidi ovat tasapainotettuja mittaristoja, joiden
keskindiset erot eivét ole suuria. Tdma nakyy mittaristojen nakokulmien samankaltaisuutena.
Taulukosta kolme on esitetty erilaisten mittaristojen ndkdkulmat yhtena taulukkona, josta né-
kdkulmien samankaltaisuus havainnollistuu selkedsti. Kaytdnndsséd uudemmissa mittaristoissa
kuten Navigator, suorituskykyprisma ja suorituskykypyramidissa on tuotu joitakin uusia na-
kokantoja alkuperaiseen balanced scorecardiin.

Suorituskykypyramidi erottuu jonkin verran muista balanced scorecardiin perustuvista mitta-
ristoista. Kaytannon suurin ero on, ettd suorituskykypyramidissa on keskijohto otettu jo mitta-
riston mallissa yhdeksi nakokulmaksi. Mittaristossa on maaritelty, etté liiketoimintayksikét ja
osastot muodostavat osan mitattavasta kokonaisuudesta. Erityisesti osastotaso on selkeésti
keskijohdon alla oleva toimintataso, kun taas liiketoimintayksikot ja niiden johto liikkuu stra-

tegisella tasolla.

Performance wheel edustaa esitetyistd mittaristoista selkedsti uuden sukupolven ajattelua
(McNair ja Watts 2010). Mittariston kayttdmassé mallissa on otettu kaikki tasot aina ylimmas-
t& johdosta tyontekijatasoon mukaan mittaristoon. Ideana on, etté eri tasolla tulee olla eri mit-

tarit.




Mittaristot Balanced | Navigator | Suoritus- Suoritus- Performance
Scorecard kykyprisma | kykypyramidi Wheel

Nakokulmat

Perustuu stra- X X X

tegialle/ visi-

olle

Taloudellinen X X X X X

Asiakas X X X X

Prosessi X X X

Oppimis X X X

Henkilosto X

Ylin johto X X X X X

Keskijohto X X

Tyodntekijataso X

Taulukko 3. Suorituskykymittaristojen nakékulmat

3.6 Mittareiden kaytto

Organisaatioissa mittareita kaytetddn moninaisesti. Kayttotarkoitukset jaetaan viiteen eri luok-
kaan, jotka ovat (Lonngvist ja Mettdnen 2003, 108): Paatdksenteko, kontrollointi, ohjaaminen,
koulutus ja oppiminen sek& kommunikointi organisaation ulkopuolelle. Mittarit ja niiden
kayttotarkoitukset ovat siis riippuvat organisaatiosta ja sen tarpeista. Tasta syysta mittaristot ja
mittarit tulisi valita sen mukaan, mika sopii kyseisen organisaation strategiaan, toimintatapoi-
hin, kulttuuriin ja muihin organisaation ominaispiirteisiin. Suorituskyvyn mittauksen ja ana-
lysoinnin yksi p&atarkoitus on jasennellyn ja luotettavan tiedon tuottaminen organisaation oh-
jaus- ja paatoksentekoprosessiin. llman luotettavaa tietoa ei organisaatio pysty kehittymaan
luotettavasti ja tehokkaasti. Oikeiden péa&tosten tekeminen ei olisi mahdollista pitkélla tah-
taimell& ilman mittausprosessia (Tenhunen 2001, 13). Mittausprosessilla pyritédén siis havait-
semaan padtoksentekotarve. Mittaristo tai mittarit eivat kuitenkaan kerro minké&lainen paatos
tulisi tehda tai edes mit4 paatdsvaihtoehtoja on. Johtaminen on kuitenkin tuloksellista vain jos
paatokset ovat oikeita (Ukko et al. 2005, 11).
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Paatoksentekoprosessia kuvataan niin sanotulla PDCA-syklilld, joka tulee sanoista PLAN
(suunnittelu), DO (toteutus), CHECK (tarkistaminen ja tarkkailu) ja ACT (toimiminen) (An-
dersin et al. 1994, s.7). Pa&atoksen teko on oleellinen osa johtamista ja sit4 voidaan jopa pitaa
synonyymina johtamiselle, joka koostuu kolmesta vaiheesta: 1) paatoksenteon havaitseminen
2) toiminta vaihtoehtojen selvittdminen 3) toimintamallin valinta ((Ukko et al 2005, 11). Mit-
tareiden ja mittaristojen kaytoll& organisaatio voi avustaa ja tehostaa padtoksentekotarpeen

havaitsemista. PDCA-syklia havainnollistetaan alla olevassa kuvassa.

rd Plan Do ™

T L |
\Act E‘I:ueri;/: '

-

Kuva 13. PDCA-sykli (Andersin et al. 1994, 7).

Perinteisesti suorituskyvyn mittaus on nédhty myos tarkistusvaiheen tyovélineené (check), jolla
voidaan todeta jonkin osa-alueen suorituskyky. Taman toteamisen jélkeen voidaan aloittaa
toimenpiteet, jolla mitattu tilanne voidaan muuttaa haluttuun suuntaan. Toisaalta suoritusky-
vyn mittaamisella on myds behavioristinen vaikutus. Jéarjestelmé, jolla mitataan ihmisten toi-
mintaa ja tuloksellisuutta, muuttaa ihmisten kayttaytymista mitattavan kohteen suuntaan (Nee-
ly, 1997, 1132). Téastd nakokulmasta katsottuna on mittaaminen myds johtamista ja apuvéline
ihmisten johtamiseen. Johtaminen on tdssd ihmisten kautta toimimista, haluttujen tulosten
saavuttamista ja vuorovaikutusta ihmisten kanssa. Edelld kuvattu johtaminen on PDCA-
sykliin sidottuna toteutus (do) vaiheen tyokalu tai apuvaline. Mittaristolla kyet4&n osoittaa

ihmisten tydpanoksen haluttu suunta, eli mihin pitdisi paasta ja milla keinoilla.

Suorituskyvyn mittaaminen on syklista toimintaa, jota voidaan tehda jatkuvasti tai tietyin

valiajoin. Mittaristoilla saadaan aikaiseksi tulos, jota analysoidaan ja jonka perusteella teh-
daan mahdollisesti korjaustoimenpiteitd. Olennaista on mittaus kohteita valittaessa, ottaa tar-
kasteluun sellaisia tekijoita joihin voidaan vaikuttaa ja joiden perusteella voidaan ryhtyé toi-
menpiteisiin (Tenhunen ja Ukko 2001, 7). On resurssien hukkaamista mitata sellaista asiaa,
jolla ei ole merkitysta organisaation ohjaamiseen tai johtamiseen. Organisaatiolla on kuitenkin
oltava myos valmius ja halu ryhtyd toimenpiteisiin, jos tulosten analysointi antaa siihen aihet-

ta. Mikali tdma asia ei ole kunnossa tai koko johto sek& henkil6sto eivat ole sitoutuneet tyo-



hon, on mittaaminen resurssien hukkaamista. Mittausjarjestelmista ei ole myoskaan hyotya,
mikali tulokset jadvat todentamisasteelle eika organisaatiossa suoriteta korjaavia tai parantavia
toimenpiteita (Helsila ja Salojarvi 2009, 387) Mittaamisessa ja mittareiden kaytdssa on myos
huomioitava, ettd valilla tulee mittareita ja mitattavia kohteita vaihtaa. Kun tavoite taso on
saavutettu, jollakin halutulla alueella voidaan ottaa tavoitteeksi uuden osa-alueen parantami-
nen ja tarkkailu (Lénngvist ja Mettdnen 2003, 12 ja Uusikartano 2008, 41) Nain mittaaminen

toimii johtamisen ja jatkuvan kehittymisen tyovélineena.

Alla olevassa kuvassa havainnollistetaan mittauksen, analysoinnin ja muutoksen

valista yhteytta.

MITTARI = MITTAUSTULOS

MITTAUS

; ANALYSOINTI
MUUTOS

TOIMENPIDE

Kuva 14. Mittaussykli (Tenhunen ja Ukko 2001, 7)

3.7 Mittaaminen puolustusvoimissa

Puolustusvoimissa on yleisesti kdytossa tulosjohtamisen malli. Tulosjohtaminen on organisaa-
tion johtamisprosessi, joka tahtaa tarkeiden tulosten saavuttamiseen tulostavoitteiden maari-
tyksell&, niiden tuloksellisella toteuttamisella ja tulosten seurannalla. Tulosjohtaminen pyri-
t44n saavuttamaan sovitut tavoitteet suuntaamalla resurssit olennaisen tekemiseen. Tulosjoh-
tamisen ytimen muodostaa vaikuttavuutta, toiminnallista tuloksellisuutta ja kustannustehok-
kuutta kuvaavat tulostavoitteet, mittarit ja tunnusluvut, joiden avulla kdytettavissa olevat voi-
mavarat kytketddn organisaation toimintaan. Oleellinen asia johtamisprosessissa on oikeiden
mittareiden kaytto, joiden analysoinnilla saadaan perusteet johtamiselle (PE-suun os PAK
HD531/ .12. 2007).
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Puolustusvoimissa toiminnan ja resurssien suunnittelun ja seurannan (TRSS) prosessi vaikut-
taa jokaiseen puolustusvoimissa tydskentelevaan henkildén. Prosessi ja toimintatapamalli oh-
jeistetaan pa&desikunnan suunnitteluosaston laatimassa toiminnan ja resurssien suunnittelu ja
seuranta (TRSS) pysyvaisasiakirjassa. Kyseessd on jatkuva prosessi, jonka oleellinen osa on
mittaaminen ja mitattujen tulosten hyvaksikayttd toiminnan ohjaamiseen (PE-suun os PAK
HD531/ .12.2007). Prosessilla pyritddn ohjaamaan organisaatiota toimimaan asetettujen ta-

voitteiden mukaisesti.

T‘SUUNNITTELU —{ OHJAUS }

lii
>{ SEURANTA 5| ARVIOINTI JA ANALYYS| &

Kuva 14. TRSS prosessin sykli. (PE-suun- os PAK HD531 /.12.2007,
10).

Ensimmaisessa vaiheessa kerdtdan, yhdistetadan ja verrataan olemassa olevia tuotosten ja pro-
sessien tietoja voimassa oleviin suunnitelmiin, kaskyihin ja mittareihin. Toisessa vaiheessa
arvioidaan kéaytettavissa olevia tietoja sekd analysoidaan mittaristoilla mitattuja tuloksia ja
laaditaan ratkaisuehdotuksia, toimintavaihtoehtoja, toimenpidesuosituksia ja ennusteita.
Kolmannessa vaiheessa tarkennetaan tavoitteita ja tehtavid, suunnitellaan seuraavan vuoden ja
jatkovuosien tavoitteet ja tehtavat. Neljannessa vaiheessa sovitaan tulosohjauskeskusteluissa
ja -neuvotteluissa toiminnan tuloksista ja tasoista suhteessa kaytettavissa oleviin voimavaroi-
hin, joilla pyritddn ohjaamaan prosessia haluttuun suuntaan (PE-suun os PAK HD531/
.12.2007).

Henkil6ston suoritusarvioinnissa (SAR), mitataan vuosittain henkiléston suoriutuminen tyo-
tehtavistdan (PE-henk os PAK 3:9 / 27.11.2000). Asiakirjassa ei puhuta suorituskyvystd, mut-
ta siind esitell&&n mittari, jolla mitataan vuosittain henkildston suoriutumista tehtévisséan, jo-
ten kysymyksessa on kuitenkin henkildstén suorituskyvyn mittari. Mittari esitell&&n tarkem-
min luvussa neljd. Mittarin mukaan henkilén suorituskyky muodostuu kolmesta alatekijasta
jotka ovat 1) tuloksellisuus 2) ammatinhallinta ja 3) toiminnasta tyoyhteisossa. Alatekijat ja-
kaantuvat edelleen pienempiin tekijoihin. Oleellista SAR:n k&ytssa on Druckerin perédankuu-
luttama henkildston suorituksen arviointi, jolla voidaan ohjata tyontekijdn panos oikeaan

suuntaan.



3.8 Yhteenveto ja tulkinta

Mittaamista ja mittaristoja on tutkittu paljon alaa késittelevassa akateemisessa kirjallisuudes-
sa. Aihe on ollut otollinen koska lansimaisessa kulttuurissa uskotaan loogiseen ajatteluun, jo-
hon soveltuu hyvin mittaaminen ja mitatun aineiston analysoinnin perusteella paattsten teke-
minen. Julkisen sektorin mittaaminen eroaa vain vahan yksityisestd sektorista. Suurin ero on
siind, etta yksityiselld sektorilla toiminta perustuu tulokseen, joka ansaitaan itse. Tastd syysta
useimmissa mittaristoissa juuri taloudellinen merkitys on nostettu korkealle. Taloudellisia lu-
kuja on helppo mitata, mutta ne eivat kerro kuitenkaan vélttdmatta koko totuutta mitattavan
kohteen todellisesta suorituskyvysté tai menestyksesta tulevaisuudessa. Taloudellisten lukujen
rajoittuneisuudesta johtuen on pyritty luomaan tasapainotettuja mittaristoja, joissa arvioidaan
muitakin asioita, kuin taloudellisia lukuja. Pelkka taloudellisten lukujen tulkinta saattaa johtaa
tilanteeseen, jossa organisaatio ei parjaa tulevaisuuden maailmassa. Suorituskyky tulevaisuu-
teen saattaa syntyéd esimerkiksi innovatiivisuuden kautta. Pelkastdadn henkildston suoritusky-
kyyn perustuvia mittaristoja ei juuri ole, vaan ne perustuvat muiden mittaristojen teoriaan. To-
sin ndma teoriat toimivat myos yksilon kohdalla, koska esimerkiksi taloudellisia mittareita
voidaan osaltaan mitata myos yksilotasolla. Loppujen lopuksi yksil6t tekevét organisaation tu-

loksen, organisaatiot muodostuvat viimek&adessa yksiloista.

Mittaaminen ei ole itsetarkoitus. Mittaaminen tulee kohdistaa oikeisiin asioihin, joilla tuetaan
organisaation suoritusta ja paatehtavaa. Mittaristoilla ja mittaamisella saadaan aikaan tuloksia,
mutta ne eivat vield johda yksin mihinkaan tapahtumaan. Mittaaminen pitaa sitoa osaksi joh-
tamisprosessia, jossa mitatun tiedon perusteella analysoidaan tilannetta ja tehdaan paatoksia

seka toteutetaan tehdyt paatokset.

Erilaiset suorituskykymittaristot nostavat esille hiukan erilaisia ndkdkulmia siihen, ettd mita
tulisi mitata. Kaytannossa tarpeen maarittda kuitenkin se taho, joka suorittaa mittaamisen ja
jolla on jokin intressi mitattavien asioiden suhteen. Kaytannéssa SAKE:n rakenne toimii kai-
kissa tapauksissa ja samaa rakennetta voidaan soveltaa myos esimerkiksi BSC:n pohjaiseen
mittaristoon. Mitattava asia jaetaan Kkriteereihin, jotka jaetaan edelleen alakriteereihin. Alakri-
teerien tuloksista syntyy kunkin kriteerin tulos ja tarvittaessa kaikki kriteerit voidaan edelleen

yhdistaa yhdeksi tulokseksi, joka voi olla numeraalinen arvosana.
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Puolustusvoimien kayttamé ajattelu mittaamisesta perustuu yleisesti vallitsevaan ajatteluun.
Mittaamisen ja johtamisen ajattelu perustuu tavoitejohtamisen periaatteisiin hyvinkin vahvas-
ti. Voidaan sanoa ettd Druckerin lanseeraama malli on pohjalla l&hes kaikissa nykyisissé mit-

taamisen ja johtamisen malleissa ja toteutuksissa.

Henkiloston ja organisaatioiden suorituskykya voidaan mitata usealla erilaisella mittaristolla.
Mittariston ja ndkokulmien valinnassa painottuu organisaation omat tarpeet ja painotukset.
Mittaristoissa voidaan jopa yhdistdd useampaa teoriaa, tarpeen niin vaatiessa. Mittareiden
kaytto ja itse mittaaminen ei ole perusperiaatteiltaan erilaista mitattaessa henkil6ston tai orga-

nisaation suoriutumista.

Organisaation strategiasta johdetaan sen kayttaméa mittaristo. Luvussa nostettiin kuitenkin esil-
le, ettd organisaation strategian luomisessa pitaisi ajatella sen mitattavuutta. Kéytdnnossa tama
ei kuitenkaan tarkoita, ettd mittaristo sanelee strategian. Enemmankin havainto on nahtéava sii-
na valossa, etta strategiaan laadittaessa on hyva kayttdd harkintaa ja pohdintaa. Mitk& ovat ne
asiat jotka kannattaa nostaa strategisiksi? Jos strategiseksi tavoitteeksi nostetaan asia, jota ei

voida arvioida tai mitata, niin miten voidaan arvioida sen saavuttaminen?



4 UUDET PALKKAUSJARJESTELMAT JA SUORITUSARVIOINTI

4.1 Palkitseminen ja motivaatio

Palkitseminen yksiléna ja tydyhteisona on tullut viimeisen 20-vuoden aikana tutuksi seka jul-
kisella, ettd yksityisella sektorilla. Yksilon ja organisaation palkitsemisen uskotaan luovan
motivaatiota, jolla saavutetaan yha parempia suorituksia ja yhd parempaa suorituskykyéa. Pal-
Kitseminen ja motivaatio ovat nousseet ajankohtaiseksi, kun suuret ik&luokat jaavat tyoela-
masté pois, tyonkuvat hamartyvat ja urakehitykset sirpaloituvat. Tama kehitys on johtanut tai
johtaa kilpailuun kyvykkaista tyontekijoistd, joka on muuttanut perinteisid tyon kysynté- ja
tarjontakayria (Kuntatyonantaja 2002, 11) Pelkka suuri palkka ei valttamaétta sitouta tydnteki-
JOit4, vaan olennaista on 16ytaa ne keinot joilla ihmiset voidaan motivoida ty6té kohtaa (Piri-
nen 2011, 75).

1900-luvun loppuun asti palkitseminen nahtiin padasiassa rahamaaréisina provisioina, jotka
pohjautuivat tyéntekijan tai — organisaation tulokseen. Yrityksissa, organisaatioissa ja osin jo-
pa yksilotasolla provisiot koettiin menestyksen mittana. Lisaksi niiden uskottiin kannustavan
henkildstoad uusiin huippusuorituksiin. Asian toisena puolena oli taas kasvava tyon stressaa-
vuus. Stressia saattoivat aiheuttaa mm. palkan saannin epavarmuus seka vaarinkaytokset, kun
provisioiden ma&rad alettiin kasvattaa asiakkaat unohtaen tai jopa asiakkaita harhaanjohtaen
(Spolsky 2008). 2000- luvulla palkitseminen ymmarretaan yrityksissa ja organisaatioissa ko-
konaisvaltaisemmin. Yritysmaailmassa tehokas ja toimiva palkitsemisjéarjestelmé auttaa myos

kustannusten ja pddoman hallinnassa (Appelbaum ja Mackenzie 1996, 32).

Palkitsemisen ja motivaation yhteyttd on perinteisesti kasitelty kéayttaytymistieteellisessa kir-
jallisuudessa. Useilla teorioilla on pyritty selittdmaan ihmisen toimintaa palkitsemisen koh-
teena. Tallaisia teorioita ovat mm. sisésyntyisen motivaation teoria, tavoitteen asentamisen
teoria, vahvistamisen teoria ja odotusarvoteoria. 1980- ja 1990-luvuilla tieteellisessa yhteisos-
sé tutkittiin palkitsemisen ja yksilon toiminnan valistd yhteyttd. Tulokseksi saatiin se, etta pal-

kitsemisella on ihmisen kayttaytymistd ohjaavaa vaikutusta. (Hakonen 2006, 17.)
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Palkitseminen on 2000-luvulla tunnistettu yhdeksi tarkeimmistd henkilostdjontamisen osa-
alueeksi (Fiilin 2009b, 20). Olennaista palkitsemisen tavoitteiden luomisessa on sitoa yhteen
seka yksilon, ettd organisaation nakokulmat, jolloin voidaan saavuttaa todellista suorituskyvyn
nousua. Palkitsemisen onnistumisen kannalta ei ole merkitystéa sill, toimiiko palkittava kohde
tiimind vai yksiloind. Tiimein&kin toimittaessa voidaan yksilot palkita erikseen. Itse asiassa
talla tekniikalla saadaan henkildstd paremmin sitoutettua jarjestelmaédn seka vahennettya jar-
jestelmén hyvéksikaytté (Bayo-Moriones ja Huerta-Arribas 2002, 130). Palkitsemisen koko-
naisuus voidaan maaritella kéytettyjen palkkaus ja palkitsemistapojen seka niihin nivoutuvien
osaprosessien summana (Vartianen et al. 1998). Kuvassa 15 esitelladn yksi malli palkitsemi-

sen kokonaisuudesta.

Palkitsemisen kokonaisuus

Edut

Tulospalkka Aloitepalkkiot

~——

Peruspalkka Erikoispalkkiot

*Mahdollisuus *Palaute tyosta *Mahdollisuus * TySsuhteen

kehittya osallistua ja PYSyvyys

«Koulutus Arvostus JERREE S
Tyoajan

«Tyon sisalto jarjestelyt

Kuva 15. Palkitsemisen kokonaisuus (Vartiainen et al. 1998)

Peruspalkka on tyontekijan tehtdvakohtainen palkka, jossa huomioidaan tydn vaativuus, tyo-
paikan sijaintiin liittyva kalleusluokka ja mahdollinen tyotehtavaan liittyva epépatevyys alen-
nus. Peruspalkkaan ei lasketa mahdollisia henkil6kohtaisia lisid, ikélisia tai muita vuosisidon-

naisia palkanosia. (Tilastokeskus a, 2010)

Tulospalkka mé&aritelladn hiukan erilailla eri maissa, koska palkkauksen kéytannoét ovat erilai-
sia. Yhteistd méaaritelmille on se, ettd tulospalkkauksessa on kyse rahapalkkiojérjestelmastd,
jossa maksetaan peruspalkan paalle tulevia osia yksilon, tiimin ryhmdn tai organisaation suori-

tusten perusteella. (Hakonen 2006, 13.)



Edut ovat tyonantajan tyontekijalle antamia rahallisia tai aineettomia etuja. Rahallisia etuja
voivat olla esim. tydsuhdeauto, -asunto, -puhelin, lounassetelit, liikunta- ja kulttuurisetelit, ja
lisdeldketurva. Aineettomia etuja voivat olla mm. mahdollisuus kayttaa tyodaikaa liikuntaa ja
viihtyisat tyoskentelytilat. (Kokko 2010.)

Aloitepalkkio on palkkio joka maksetaan tehdysta aloitteesta. Mahdollista on se, etté jokaises-
ta tehdysta aloitteesta palkitaan tai sitten palkitaan vain ne aloitteet, jotka on todettu kehitta-

van tydyhteisod tai tyon tehoa. (Erbrecht ja Siermala 2009, 27.)

Erikoispalkkiot voivat olla palkkioita joita maksetaan yksil6lle, ryhmalle tai organisaatiolle
erityisen hyvistd saavutuksista ja / tai toiminnan erinomaisesta kehittdmisesta (Erbrecht ja
Siermala 2009, 27). Myos erityisen hankalissa olosuhteissa tehdysta tydstd voidaan palkita
erikoispalkkioilla. Tyypillinen sotilasorganisaation erikoispalkkio on erilaiset myodnnettavat

ansiomerkit ja mitalit (Vertanen 2007,54).

Oleellista palkitsemisessa on se, ettd se houkuttaa ja motivoi tyontekijoitd (Appelbaum ja
Mackenzie 1996, 35) ja voi silla tavoin nostaa henkilon suorituskykya. Palkitsemisen ja moti-
voinnin tulee olla lapinékyva kaikilla tasoilla, jolloin se on myos tehokasta. Palkitsemisperus-
teiden tulee olla yksinkertaiset ja yksiselitteiset, ndin pyritdan ennaltaehkaisevasti valttdmaan
ongelmakohtien syntymistd. Kun perusteista on onnistuttu, niin palkitsemisperusteista tulee
osa organisaation kulttuuria joka avoimen vuorovaikutuksen menetelmilla tarjoaa henkilstol-
le mahdollisuuden kokonaisvaltaiseen organisaation toiminnan kehittdmiseen. Kun t&ssa on-
nistutaan, niin samalla myds onnistutaan motivoimaan henkildstod (Cook ja Macaulay
2001,5).

4.2 Sisdiset tydmarkkinat

Valtion tydmarkkinat ovat luonteeltaan sisdisid markkinoita. Sisdisten tydmarkkinoiden omi-
naispiirteitd on Thompsonin mukaan (Thompson 2000, 127):
- Organisaatiossa on muutama tyo, johon padosa henkildstosta rekrytoidaan
- ”Sisdédntuloty6t sijaitsevat organisaatiossa suhteellisen alhaalla, mutta vaativat suhteel-
lisen korkean koulutuksen

- Sisdan paassyt tyontekija etenee vertikaalisesti organisaatiossa
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- Yleneminen perustuu padosin virkaikaan
- Virkaidn odotetaan kerryttdvan kokemusta ja virkaidn oletetaan korreloivan patevyy-
den kanssa
- Sisdiset tyomarkkinat vaativat toimiakseen kohtalaisen vakaan, suuren ja hierarkkisesti
korkean organisaation toimiakseen, jolloin etenemismahdollisuuksia riittaa yksittéisel-

le tyontekijalle

Organisaatiolle sisdiset tyomarkkinat ovat edullisia. Henkilostd pysyy organisaatiossa, koska
heidan ainoat reaaliset etenemismahdollisuudet syntyvat pysymalld samassa organisaatiossa,
eikd heilld ole juurikaan ty6llistymismahdollisuuksia organisaation ulkopuolella. Hyvié esi-
merkkeja julkisesta hallinnosta ovat poliisi, palomies, sotilas ja pappi. Ongelma ty6llistymi-
sestd organisaation ulkopuolella on se, ettd henkil6illa on yleensa vain spesifista koulutusta ja
tyokokemusta, jota on vaikea hyddynt&é organisaation ulkopuolella. Tdma johtaa siihen, etta
yksittéiselld tyontekijalla aiheutuvat kustannukset ja riski ovat niin korkeat, ettei henkil6n juu-
rikaan kannata vaihtaa tyopaikkaa. Tydnantajalle jarjestelmé tarjoaa myds ylenemismahdolli-
suuksien muodossa sisdisen motivaation ja henkiloston keskindisen kilvoittelun. Jarjestelma
voidaan ndhda myos kustannuksia sadstdvand, koska palkkauksen ei tarvitse olla suoritukseen

perustuvaa, vaan henkiléston motivaatio syntyy muuta kautta. (Thompson 2000, 127.)

4.3 Palkkausjarjestelman muutos

Julkinen sektori ja sen tydmarkkinapolitiikka kohtasi muutospaineita jo 1980- luvusta alkaen.
Valtion palkkausjarjestelman uudistaminen aloitettiin jo 1980-1990 lukujen vaihteessa. Uu-
distuksen laittoi alulle Valtion tyomarkkinalaitos. Valtion tydomarkkinalaitoksena (VMTL)
toimii valtiovarainministerion henkilostoosasto, joka edustaa valtiotyonantajaa tulospoliittisis-
sa neuvotteluissa. Ennen palkkausjérjestelmén muutosta oli valtiolla kaytossa virkapalkat ja
ikalisat. Valtion tydmarkkinalaitoksen 1992 julkaisema palkkapoliittinen ohjelma toteaa, etta
” palkkapolitiikan ensisijaisena tavoitteena on tukea organisaation tuloksellista toimintaa ja
johtamista. Tama edellyttdd palkanmuodostuksen painopisteen siirtdmistad toiminnan yhtey-
teen”. (Metsédpelto 1996, 22). Muutoksen syntymiseen vaikutti halu saada myos palkkaus yh-
deksi johtamisen vélineeksi. Oletuksena oli, ettd mikéali tydntekijat voisivat tydpanoksellaan
vaikuttaa palkkaukseensa, niin, organisaatio voisi kdyttd4 ohjausvaikutusta organisaation stra-
tegian mukaisesti. Lisaksi nahtiin, ettd palkkauksen tulisi olla kannustavaa ja oikeudenmu-

kaista. Tamé& tavoite nahtiin saavutettavan siirtdmélld osa palkan muodostuksesta kytkeyty-



maan suoriutumiseen tyosta. Liséksi palkkauksen yksildinnin uskottiin parantavan henkilgston
tyomotivaatiota, vastaavan 2000-luvun kasitystd oikeudenmukaisesta palkkauksesta seka pa-
rantavan valtionhallinnon houkuttelevuutta tydmarkkinoilla. Vuonna 2004 valtio totesi kes-
kustason sopimuksessa, ettd uudet palkkausjérjestelmét sekd niiden soveltaminen ja kehitta-

minen ovat valtion palkkapolitiikan ja kilpailukyvyn perusta (Sotilasaikakausilehti 10/2006).

Valtion palkkausjarjestelmén uudistaminen oli aikaa vieva tyo. Vaikka ty6 aloitettiin jo 1980—
1990 lukujen vaihteessa, niin uuteen jarjestelmaan siirryttiin asteittain vasta 2000-luvulla.
Syyna viivéstymisiin oli mm. henkildston vastustus ja se, ettd tulospalkkauksen ei ndhty so-
veltuvan julkiseen hallintoon. Vuoden 2007 alussa 98 prosenttia valtion henkildstdsta oli kui-
tenkin uuden palkkausjarjestelmén piirissé. Kaiken kaikkiaan valtion tydmarkkinat ovat siir-
tyneet 2000-luvulla kohti ulkoisten markkinoiden tilannetta. Jossa ty6lla on markkina-arvo ja
palkkaus on transaktio, jossa suoritus mitataan ja siitd saadaan mittauksen mukainen palkka.
Yhteisestd virkaikdan perustuvasta palkkauksesta on siirrytty yksilolliseen palkkaukseen.
(White 2002, 30.)

4.4 Uudet palkkausjarjestelmat

Uusissa palkkausjérjestelmissa arvioidaan kahta asiaa. Ensiksi madritellaan tyontekijan tyon
arvo, eli se kuinka vaativa ty6 on ja minkalainen on tyén palkkaustaso. Tastda muodostuu niin
sanottu peruspalkka, johon tyontekija ei voi vaikuttaa, mikali ty6tehtavat pysyvat samoina
(Nylander 2006, 35) Tamén jalkeen arvioidaan ja mitataan tydssd suoriutumista, joka suorite-
taan paasaantoisesti vuosittain osana kehittymiskeskustelua. Vaikka tutkijoista suuri osa on si-
td mieltd, ettd kehittymiskeskustelu ja ns. palkkaneuvottelu tulisi erottaa, niin aina néin ei kay.
Suurin ja oleellisin ero uuden ja vanhan palkkausjarjestelman vélilla on se, ettd tyontekijéan te-

kemisilla on suora yhteys saatavaan palkkaan (Helsila ja Salojarvi 2009, 227-228).

Tyodntekijan ja organisaation kannalta uusissa palkkausjarjestelmissa on merkittavaa, etta mi-
ten tyontekijan tyosuoritusta ja suorituskykya mitataan. Mittaamisella tulee olla myds ohjaava
vaikutus, jotta tyontekijan tyOsuoritusta saadaan ohjattua organisaation kannalta haluttuun
suuntaan. (Uusikartano 2008, 32-33.)

45 Puolustusvoimien suoritusarviointi
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Puolustusvoimissa kéytdssa oleva suoritusarviointijarjestelmd (PVSar) otettiin kayttoéon
1.9.2003 (Sotilasaikakausilehti  6-7/2003, 38). Tuolloin siirryttiin  vanhasta A-
palkkajarjestelmasta tehtdvan mukaiseen palkkajarjestelmaan, jossa yhden osan palkasta
muodostaa tydssa suoriutuminen. Tyossd suoriutumista arvioidaan jarjestelmassa PvSar:in
avulla. Ennen kayttdonottoa puolustusvoimien henkiléstéa oli totutettu PvSar:in kayttoon.
Padesikunta oli julkaissut vuonna 2000 pysyvaisasiakirjan kehityskeskustelusta ja suoritusar-
vioinnin toteutuksesta (PE-henk os PAK 3:9 / 27.11.2000). Vuoden 2003 suoritusarviointi
muodostettiin vuosien 2001 ja 2002 keskiarvon perusteella. Vuodesta 2003 eteenpéin henki-

Iokohtainen palkanlisa maaréaytyy kahden edellisen suoritusarvioinnin keskiarvon perusteella.

Puolustusvoimissa suoritusarviointi tehdaén esimiehen ja alaisen valisessa kehityskeskuste-
lussa. Paasaantoisesti kehityskeskustelu kdydaan tammi-maaliskuussa, kun organisaatiolla on
olemassa kéytettavissa edellisen vuoden palaute tai kun keskusteluun on muuten olemassa riit-
tavat perusteet. Suoritusarvioinnissa arvioidaan tyontekijan henkilokohtaista ty®suoritusta
menneelld arviokaudella, joka yleensa on edellinen kalenterivuosi. Suoritusarviointiin kuuluu
itsearvio, esimiesarvio ja lopullinen arvio, joka syntyy esimiehen ja alaisen kdyman keskuste-
lun lopputuloksena. Puolustusvoimien kayttdméa suoritusarviointijarjestelma on samanlainen
koko henkilostolle. Tamé tarkoittaa sitd, ettd kenraalia, luutnanttia, kersanttia ja siviilityonte-

kijaa arvioidaan samalla jarjestelmalla.

Suoritusarvioinnissa arvioidaan kolmea paékriteeria, jotka ovat:
— Tuloksellisuus,
— Ammatinhallinta

— Toiminta tydyhteisdssa

Paakriteerit ovat edelleen jaettu neljaan alakriteeriin. Tuloksellisuuden alakriteerit ovat tulos-
tavoitteiden saavuttaminen, resurssien tehokas ja taloudellinen kéyttd, tehtavien itsendinen
hoitaminen seka henkildston/itsensé ja menetelmien kehittdminen. Ammatinhallinnan alakri-
teerit ovat tietotaidon laajuus ja tai syvyys, menetelmien/vélineiden/tekniikoiden hallinta,
oman ammattitaidon yll&pitdminen ja ajankohtaistaminen nykyisessa tehtavéssa seka toimin-
tojen eri osa-alueiden tunteminen. Toiminta ty6yhteisdssa alakriteerit ovat vuorovaikutustai-
dot ja yhteistyokyky, palautteeseen suhtautuminen, ongelmien ja ristiriitatilanteiden hallinta

seka toiden jarjestelykyky.



Suoritusarvioinnin arviointiasteikko on jaettu kuuteen tasoon nollan ja viiden vélille. Kunkin
paakriteerin (tuloksellisuus, ammatinhallinta ja toiminta tyéyhteisdssd) arvosana muodostuu
alakriteerien keskiarvon mukaan. Alakriteeri arvioidaan, jonka jélkeen valitaan menneen kau-
den suoritusta parhaiten kuvaava lukuarvo (0-5), joka kirjataan kokonaislukuna lomakkee-
seen. Lahtokohtaisesti hyvad perussuoritusta kuvaa taso kolme. Tasolla viisi henkil6 on ylitta-
nyt kaikki odotukset ja suoriutunut kaikissa tehtdvissddn erinomaisella tavalla. Paékriteerin
arvo madraytyy kahden desimaalin tarkkuudella. Suoritusarvioineissa ei ole madritetty suosi-
teltuja keskiarvoja. (PE-henk os PAK 3:9, liite 2). Nimenomaan suoritusarviointien “kaskemi-
seen” jollekin tasolle on kiinnitetty huomiota erityisesti Upseeriliiton kannanotoissa (Sotilas-
aikakausilehti 12/2002). Suoritusarvioinnin lopputulos on kolmen paékriteerin keskiarvo pyo-
ristettynd yhden desimaalin tarkkuuteen. Arviointikriteerit on esitetty liitteessa yksi, arviointi-
kriteerien siséllon- ja tasokuvaukset liitteessd kaksi ja suoritusarvioinnin yhteenvetolomake
liitteessé kolme (PvSAr, PAK 3:09 liite 2).

Puolustusvoimien arviointiohjeistus pitaa sisallaan péaaasiakirjan, arviointikriteerien sisallon
kuvaukset ja tasokuvaukset ja suoritusarviointilomakkeen. Arviointikriteerien sisallon kuva-
ukset ja tasokuvaukset ohjeistavat varsin yksiselitteisesti suoritusarvioinnin tasot 0, 3 ja 5. Ta-
sot 2 ja 4 kdytdnndssé suhteutetaan annettujen tasojen sanallisiin kuvauksiin. Tamé tarkoittaa

sit4, etta eri henkil6t voivat tulkita tasoja kaksi ja nelja eri tavoin.

4.6 Yhteenveto ja tulkinta

Luvussa kaksi kasiteltiin yleisia teorioita, jotka liittyvét suoritusarvioinnin eri osa-alueisiin.
Liitteessa viisi on esitelty puolustusvoimien kayttdmén suoritusarvioinnin yhtenevaisyytta
suorituskyvyn teoriaan. Teorioista suurin osa on rakennettu alun perin muuhun, kuin julkisten
organisaatioiden kayttoon. Samat lainalaisuudet patevat kuitenkin niin julkisen kuin yksityi-
senkin sektorin organisaatioihin. Balanced Scorecard on hyva esimerkki téllaisesta teoriasta.
BSC on rakennettu alun perin yksityisen sektorin kayttoon, mutta sitd voidaan kayttdd myos
rakennettaessa mink& tahansa organisaation suoritusarviointimittaristoa. Eri organisaatioissa
painottuvat eri nékokulmat, mutta taustalla on kuitenkin sama tuloskorttiajattelu, kuin
BSC:ssé (Helsila ja Salojarvi 2009, 200)



56
Kaplanin ja Nortonin luoma BSC pitéé sisallaan perinteisesti seuraava nelja ndkokulmaa: Ta-
lous-, asiakas- oppimis- ja prosessinakokulmat. Taloudellisuus-nakdkulma on osa puolustus-
voimien tuloksellisuuden nakdkulmaa. Asiakasnakokulma ei ole osa puolustusvoimien mitta-
ristoa. Oppimisnakokulma on puolustusvoimilla kaytossa ja kokonaisuus I0ytyy seuraavista
alakriteereistd, henkiloston/itsensd ja menetelmien kehittdminen ja oman ammattitaidon ylla-
pitdminen ja ajankohtaistaminen nykyisessa tehtavéssa, ndma alakriteerit 10ytyvét eri paakri-
teerien alta. ProsessinakOkulma ei ole otettu osaksi puolustusvoimien mittaristoa. Kun BSC:n
teoriaa verrataan suoritusarvioinnin paakriteereihin (liite 5), niin puolustusvoimien kéayttdma

mittaristo yhtyy 50 prosenttisesti BSC:n kanssa.

Navigator mittaristo on varsin yhtenevédinen BSC:n kanssa. Navigatorissa pyritddn ottamaan
huomioon myos alyllisen pddoman vaikutus, tdméa nakyy henkilosto- seka uudistumisen ja ke-
hittymisen péaakriteerien olemassaolona. Navigatorin nakokulmat tai painopistealueet ovat:
Taloudellinen, asiakas, henkil6std, prosessi ja uudistusten tekeminen. Navigatorin osalta Ta-
lous-, asiakas- ja prosessi ndkokulmien linkitys mittaristoihin on yhtenevéinen edell kasitel-
Ilyn BSC:n kanssa, koska kyseessé ovat samat ndkékulmat. Navigator mittaristo on kéytannos-
sé vain kaksi uutta ndkokulmaa BSC:n, Henkilsto- sekd uudistumisen ja kehittymisen nako-

kulmat. Puolustusvoimien mittaristo yhtyy Navigatorin 60 prosenttisesti (liite5).

Sink jakaa organisaatioiden suorituskyvyn eri osa-alueisiin, joita on seitsemén. Osaltaan asiat
ovat samoja, kuin BSC:ssé ja Navigatorissa. Tuloksellisuus ndkdkulma on sama, kuin BSC:n
taloudellisuus. Tuloksellisuus I6ytyy puolustusvoimien suoritusarvioinnista yhtend kolmesta
paéakriteeristd. Tehokkuutta mitataan puolustusvoimilla resurssien tehokkaalla ja taloudellisel-
la kaytolla. Laatua, kannattavuutta ja tuottavuutta ei mitata puolustusvoimien suoritusarvioin-
nissa. Tyoeldman laatu on nostettu yhdeksi Sinkin paékriteeriksi, jota arvioidaan puolustus-
voimissa toimintana tydssa ja tydyhteisdssa. Uudistusten tekemistd arvioidaan alakriteerin
0sana, jossa painopiste on tyon kehittdmisessd. Puolustusvoimien mittaristo yhtyy Sinkin teo-

riaan 57 prosenttisesti (liite 5).

Toiskallio (Toiskallio 1996, 21) nostaa esille kahdeksan sotilaan toimintakyvyn osa-aluetta,
jotka ovat: Keskeisten tietojen hallinta, motivaatio, toiminta ty0yhteisossd, henkisen paineen
sieto, tilannekokonaisuuksien tajuaminen, tavoitteiden yhteensovittaminen, vastuuntunto ja
luottamus itseen, esimieheen, taistelutoveriin ja valineisiin. Mittaristossa arvioidaan keskeis-
ten tietojen hallintaa. Motivaatiota ei sellaisenaan arvioida paa- tai alakriteerind. Toisaalta voi-

taisiin todeta tuloksellisuus pitéé siséllaédn myods motivaatiotekijan, koska ilman motivaatiota



el tyontekija todenndkoisesti pysty tekemaan tulostakaan. Toimintaa tydyhteisossa 16ytyy mit-
tarista. Henkisen paineen sietoa ei arvioida. Puolustusvoimien, mittaristo yhtyy 25 prosentti-

sesti Toiskallion teoriaan (liite 5).

Suoritusarviointi on arviointijarjestelman mukainen arvio henkilon suoriutumisesta tehtavis-
tdan. Valtion palkkausjarjestelmien mukaisessa henkilokohtaisen suorituksen arvioinnissa
kaytetddn apuna virastokohtaisia suorituksenarviointijarjestelmid ja suoritustasoluokituksia.
Henkilokohtaisen tydsuorituksen arviointi tehdadn vuosittain esimiehen ja alaisen vélisen tu-

los- ja kehityskeskustelun yhteydessa.

Suoritusarvioinnit ovat osa uusia palkkausjarjestelmid, joita alettiin kehitella 2000- luvun tait-
teessa. Vuosittaisen suoritusarvioinnin tarkoituksena on ohjata yksilén kehityspyrkimyksia or-
ganisaation ja yksilon kannalta haluttuun suuntaan. Toisena oleellisena tekijand on palkkauk-
sen perustan maarittely. Suoritusarviointi on vain osa kehityskeskustelua, tosin oleellinen osa,
joka nakyy yksilolle palkkakuitissa. Kehityskeskustelussa ja suoritusarvioinnissa kohtaavat

esimies ja tyontekija, mutta myds organisaation ja tyontekija.

Puolustusvoimien kéyttdma suoritusarviointi yhtyy 25-60 prosenttisesti organisaatioiden ja
yksilon suorituskyvyn teorioihin. Suoritusarviointia verrattiin nelj&an organisaation ja yksilon
suorituskykymalliin. Tulosta voidaan pitaa osaltaan jopa hyvana. Paasyyna siihen, etta tulos ei
ole parempi on se, ettd p4d&osa organisaation tai yksilon suorituskyvyn teoreettisista malleista
on tehty yksityiselle sektorille. Tasta syystd johtuen niissa korostuu uudistusten tekeminen tai
innovatiivisuus, taloudellisuus ja asiakkuusnédkokulma. Edell& mainitut osa-alueet ovat véhin-
taankin haasteellisia julkisella sektorilla ja osaltaan ne ovat jaaneet taka-alalle mittaristoja
mietittdessd. Vaikka esimerkiksi innovatiivisuudesta on kayty keskusteluja myos julkisella
sektorilla, niin mittaristojen uudistamista hidastaa se, ettd ne ovat tydnantajajarjestdjen ja
tyontekijajarjestojen lukitsemia kokonaisuuksia. Ta&mé asia tarkoittaa kaytannossa sitd, etta
uudistusten tekeminen hyvaksyttyihin ja kdyttéonotettuihin mittaristoihin tai toimintatapoihin

on vahintaankin haasteellista.
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5 HENKILOSTON JA ORGANISAATION SUORITUSKYVYN MITTAAMI-
NEN MAANPUOLUSTUSKORKEAKOULUSSA

51 Maanpuolustuskorkeakoulun organisaatio ja tehtava

Maanpuolustuskorkeakoulu perustettiin puolustusvoimiin kuuluvaksi sotatieteelliseksi kor-
keakouluksi (Laki Maanpuolustuskorkeakoulusta 2008, 8 1) 1.1.1993 yhdistamélld Kadetti-
koulu, Taistelukoulu ja Sotakorkeakoulu yhdeksi korkeakouluksi, joka vastaa koko upseeri-
koulutuksesta. Maanpuolustuskorkeakoulu kuuluu Suomen yliopistojen ja korkeakoulujen

joukkoon.

Maanpuolustuskorkeakoulun tehtdva on madritelty vuonna 2008 annetussa laissa Maanpuo-
lustuskorkeakoulusta. ”Maanpuolustuskorkeakoulun tehtdvana on edistéa sotatieteellista tut-
kimusta ja antaa tutkimukseen ja alan parhaisiin kdytantoihin perustuvaa sotatieteellista ope-
tusta sek& kasvattaa opiskelijoita palvelemaan isdnmaata ja ihmiskuntaa”. (Laki Maanpuolus-
tuskorkeakoulusta 2008, 8§ 2). Lain asettamista tehtdvistd on johdettu Maanpuolustuskorkea-
koulun perustehtavat (Maanpuolustuskorkeakoulun toimintakasikirja 2012, 26-39), jotka
ovat:

- Opetus

- Tutkimus

- Yhteiskunnallinen vaikuttaminen

Maanpuolustuskorkeakoulu tarjoaa sotatieteellistd koulutusta kandidaatista tohtoriin. Korkea-
koulun tehtédvéana on edistad sotatieteellistd tutkimusta ja antaa tutkimukseen ja alan parhaisiin
kaytantoihin perustuvaa sotatieteellistd opetusta. Puolustusvoimien ja Rajavartiolaitoksen up-
seerit opiskelevat Maanpuolustuskorkeakoulussa. Maanpuolustuskorkeakoulu on puolustus-

voimain komentajan alainen. (Laki Maanpuolustuskorkeakoulusta 2008, § 1.)

Maanpuolustuskorkeakoulua johtaa rehtori, joka on sotilasarvoltaan kenraali tai amiraali.
Maanpuolustuskorkeakoulu jakaantuu ainelaitoksiin, jotka vastaavat kukin oman tieteenalansa

opetuksesta ja tutkimuksesta. Vuosien 1993- 2015 vélilla ainelaitoksia on yhdistelty useam-



man kerran. Kuvassa 16 on esitetty Maanpuolustuskorkeakoulun organisaatio vuosina 2009—

2014. Tama organisaatio oli voimassa kun tdman tutkimuksen tekeminen aloitettiin.

Neivottelu-
REHICORI- - - - - ,wo,,ﬁ
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laitos UA KEHITTAMIS- :oma,
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Kuva 16. Maanpuolustuskorkeakoulun organisaatio 2009-2014 (Kuro-
nen 2014).

1.1.2015 Maanpuolustuskorkeakoulun organisaatio muuttui jalleen. Uusi organisaatio on esi-
tetty kuvassa 17. Muutoksena on taktiikan, strategian ja historian ainelaitosten lakkauttaminen
itsendisind laitoksina. Uudessa organisaatiossa muodostettiin myods sotataidon laitos, jonka
runkona on taktiikan laitos. Strategian ja sotahistorian laitosten toiminta siirtyi kokonaisuu-

dessaan uuteen sotataidon laitokseen.

Toinen selked organisaatiouudistuksen tuoma muutos on tutkinto-opiskelijoiden selkedmpi
eriyttdminen. Vanhassa organisaatiossa Kadettikoulun alla toimivat sekd kadetit, ettd maiste-
riopiskelijat. Maisteriopiskelijat ovat kuitenkin virassa olevia upseereita, joilla on takanaan jo
tydskentelyd noin viisi vuotta nuoren upseerin tehtdvistd. Edelliseen viitaten on luontevaa, etta
Kadettikoulun alle jatettiin vain kadetit ja maisteriopiskelijoille perustettiin oma maisteriosas-

fo.
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Kuva 17. Maanpuolustuskorkeakoulun organisaation 1.1.2015 alkaen
(Kuronen 2014)

5.2 Maanpuolustuskorkeakoulun ohjeistus

Maanpuolustuskorkeakoulun ohjeistuksen keskeisin asiakirja on toimintasuunnitelma, jolla
jaetaan puolustusvoimien johdon késkemat tavoitteet ja tehtavét seké strategian mukaiset ke-
hittdmisohjelmat tulostavoitteiksi. Maanpuolustuskorkeakoulun strateginen ohjausprosessi on
esitetty kuvassa 18. Toimintasuunnitelmassa jaetaan myds tulostavoitteiden saavuttamiseen
kaytossa olevat resurssit, vahvistetaan tulostavoitteiden tavoitearvot, tuotteet ja kaytettava
mittaristo. Ennen toimintasuunnitelmien allekirjoittamista kaydaan tulosneuvottelut Maanpuo-
lustuskorkeakoulun ja tulosyksikdiden vélilla. Neuvotteluissa linjataan seuraavan vuoden toi-
minta, lisdksi vahvistetaan tavoitteet ja k&ytdssa olevat resurssit. Lopullinen toimintasuunni-
telma allekirjoitetaan vuosittain marras-joulukuussa. Sen julkaisemisen jalkeen tulosyksikot
laativat ja allekirjoittavat omat toimintasuunnitelmat joulukuussa. Toimintasuunnitelmien rin-
nalla kulkevat prosessit joilla toimintasuunnitelmat toteutetaan ja jalkautetaan kaytannon toi-
minnaksi. Prosesseilla on olemassa omat mittarinsa joilla niiden toteutumista seurataan. Esi-

merkkind mittareista on opintojaksopalaute. Toimintasuunnitelmista ja vuoden toiminnasta



saadaan palaute kehityskeskusteluiden, palautteen ja itsearviointien kautta. Saatua palautetta
kaytetadn suunnitelmallisesti toiminnan kehittdmiseen ja sill& pyritdén parantamaan seuraavi-

en vuosien toimintasuunnitelmien suunnittelua ja toimeenpanoa.
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Kuva 18. Maanpuolustuskorkeakoulun strateginen ohjausprosessi. (Laa-
tupaallikkd Tarja Hettula, 20.3.2014 KKA:n seurantaseminaatri

Maanpuolustuskorkeakoulun tutkimusta arvioidaan ja kehitetdén tutkimuksen arviointi- ja

palautejarjestelmalld, jolla kerétddn tietoa Maanpuolustuskorkeakoulun tutkimuksen laadusta
ja tutkimusprosessin toimivuudesta. Tutkimuksen arviointi- ja palautejarjestelman omistaa
tutkimusjohtaja. Jarjestelma koostuu tutkimuksen prosessien palautekyselyista ja tutkimuksen
laadun arviointiin kaytetyistd menetelmistd. Tutkimustoimintaa kehitetddn osana Maanpuolus-
tuskorkeakoulun prosessityota ja ohjataan Maanpuolustuskorkeakoulun strategisen johtamisen

prosessissa.

Tutkimus on Maanpuolustuskorkeakoulun toinen ydinprosessi. Sen toteutus ohjeistetaan vuo-
sittain toimintasuunnitelmassa ja Maanpuolustuskorkeakoulun tutkimustehtévien toteuttami-
nen ohjeessa (Maanpuolustuskorkeakoulun tutkimustehtdvien toteuttaminen vuonna 2013,
2013. s.1). Maanpuolustuskorkeakoulun kaynnistettyjen tutkimustehtédvien dokumentointi

suoritetaan PVVAH-asiakirjahallintajarjestelmalla.



62

53 Kehityskeskustelu ja suoritusarviointi Maanpuolustuskorkeakoulussa

Maanpuolustuskorkeakoulussa ké&ydaan kehityskeskustelut s&&nnollisesti kerran vuodessa
tyontekijan ja esimiehen valilla. Ennen kaytavéaa keskustelua tulosyksikon (esimerkiksi aine-
laitos) toimintasuunnitelma tulevalle kaudelle tulee olla hyvaksytty. Kehityskeskustelu koos-
tuu kolmesta kokonaisuudesta (Kehityskeskustelut Maanpuolustuskorkeakoulussa 2014-2015,
2014, 1-2), jotka ovat:
- Menneen kauden toiminnan arviointi
o Toiminnan ja tavoitteiden saavuttamisen arviointi
o Tyobntekijan tehtavaan liittyvien henkildkohtaisten resurssien ja valmiuksien ar-
viointi
o Henkilokohtaisen tysuorituksen arviointi (PVSAR lomake)
- Tavoitteet ja resurssit tulevalle kaudelle
o Tulevan kauden tavoitteet ja tarkeimmaét tehtavat
o Kaytossé olevat resurssit tavoitteiden ja tehtavien saavuttamiseksi
- Kehittdmissuunnitelma
o Esimiehen ja tydyhteison toiminnan tarkastelu
o Urasuunnittelu
o Tyobntekijan osaamisen, toimintakyvyn ja tydhyvinvoinnin tarkastelu
o Osaamisen ja toimintakyvyn kehittdmistarpeiden tunnistaminen ja tavoitteiden

asettaminen

Suoritusarviointi perustuu arvioon tyontekijan suoriutumisesta menneen kauden tavoitteista ja
tehtdvistd. Jos tyontekija on jatkanut samassa tehtévassa, kuin edellisend vuotena, niin suori-
tusarvioinnin ldhtékohtana on edellisen vuoden arviointi (Kehityskeskustelut Maanpuolustus-
korkeakoulussa 2014-2015, 2014, 3).

Kehityskeskustelun ja suoritusarvioinnin tekeminen voidaan tehda Maanpuolustuskorkeakou-
lulla kahdessa vaiheessa. Menneen kauden arviointi eli suoritusarviointi kdyd&an kuluvan
vuoden joulukuun aikana. Tulevan kauden tavoitteet ja henkilokohtainen kehittymissuunni-
telma kuluvan vuoden tammikuuna aikana. Suoritusarviointien tulokset esitelladn Maanpuo-
lustuskorkeakoulun rehtorille helmikuun aikana. (Kehityskeskustelut Maanpuolustuskorkea-

koulussa 2014-2015, 2014, 1.) Kehityskeskustelujen ja suoritusarviointien tekoon kaytetaan



PVSAP HCM:n (Puolustusvoimien SAP Human Capital Management) kehityskeskustelutoi-
minnallisuutta. Tosin suoritusarvioinnit tulostetaan erillisind lomakkeina, jotka allekirjoitetaan
tyontekijan ja hédnen esimiehensa toimesta. Allekirjoitetut suoritusarvioinnit toimitetaan sulje-
tuissa kirjekuorissa Maanpuolustuskorkeakoulun henkildstoyksikkdon (Kehityskeskustelut
Maanpuolustuskorkeakoulussa 2014—-2015, 2014,3).

5.4 Opetuksen ja tutkimuksen mittarit

Opetusta mitataan Maanpuolustuskorkeakoulussa opetuksen palautejarjestelméan avulla. Ope-
tuksen palautejarjestelmaan kuuluvat opintojakso- ja opettajapalaute, kausipalaute, tutkintopa-
laute tai tyoeldmapalaute (Maanpuolustuskorkeakoulun pedagoginen strategia 2013,6). Palau-
tejarjestelméan tarkoituksena on kerétd, koota ja séilyttaa tieto opetuksen toteutumisesta oppi-
aineittain, tutkinnoittain ja kursseittain. Jarjestelma mahdollistaa opetuksen laadun ja vaikut-
tavuuden seuraamisen (tyoelamépalaute (Maanpuolustuskorkeakoulun pedagoginen strategia
2013,7). Opintojakso- ja opettajapalaute kerdtéddn jokaisen pidetyn opintojakson jalkeen. Pa-

lautteen tekevét seké opiskelijat, ettd opettajat.

Tutkimusta arvioidaan Maanpuolustuskorkeakoululla tutkimuksen arviointi- ja palautejérjes-
telmalld, jolla keratdan tietoa tutkimuksen laadusta ja tutkimusprosessin toimivuudesta. Tut-
kimuksen arviointi- ja palautejérjestelman omistaa tutkimusjohtaja. Arviointimenetelmista
kaytetadan tutkimuksen seurantapalautetta, mediaseurantaa, viiteindeksitarkkailua seka tutki-
mustoiminnan ulkopuolisia auditointeja ja arviointeja.

Palautekyselyista tutkimuksen kehittdmiseen kéytetdan kausi-, loppu ja viivastettypalaute-
kyselyitd sek& kohdennettua kyselyd. (Maanpuolustuskorkeakoulun toimintakésikirja 2012,
29.)

55 Johdon mittaristo QPR

Maanpuolustuskorkeakoulu otti vuonna 2013 kéayttéonsa johdon mittariston. Mittaristo on to-
teutettu QPR-tyokalulla (Quality. Process. Results). Liitteessa kuusi on esitetty mittariston pe-
rusndkymé. Kaytdnndssa QPR on Maanpuolustuskorkeakoulun johdon seurantajérjestelmé

(Johdon mittariston lopputy6t 2012 ja ké&yttéonotto 2013 2012,1-2.). Mittariston painopisteena
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ovat Maanpuolustuskorkeakoulun ydinprosessit  (Maanpuolustuskorkeakoulun QPR-
ympériston kéyttdohje 2013, 2), jotka ovat:

- Opetus

- Tutkimus

- Yhteiskunnallinen vaikuttaminen

QPR:ssé oleva tieto on koko Maanpuolustuskorkeakoulun henkiloston kaytossa. Mittariston

on sijoitettu puolustusvoimien intranettiin, Torniin.

QPR:n nékokulmia on nelja, jotka ovat 1) vaikuttavuus 2)sisdiset prosessit 3) uudistuminen ja
tyokyky ja 4) talous ja resurssit. Kussakin nakdkulmassa mitataan kaikkia Maanpuolustuskor-
keakoulun ydinprosesseja. Poikkeuksena on kuitenkin talous ja resurssit ndkdkulma, jossa mi-

tataan vain tutkimusta

Vaikuttavuus ndkokulmassa mitataan opetusta, tutkimusta ja yhteiskunnallista vaikuttavuutta
Opetuksen mittarit ovat:

- Anna yleisarvosana alaisesi valmiuksista johtajana.

- Anna yleisarvosana esimiehesi valmiuksista johtajana.
Tutkimuksen mittarit ovat:

- Onko tutkimuksen tilannut taho tyytyvéinen tutkimukseen

- Onko tutkimuksella kyetty tuottamaan opetukselle tukevaa tietoa?

- Tieteelliset julkaisut ainelaitoksittain
Y hteiskunnallisen vaikuttamisen mittarit ovat:

- MPKK:n esittelyt, annetut haastattelut ja julkaistut artikkelit

- Sotamuseon kavijoiden maara

- Tietopalvelupyynnét

- Doriasta ladatut aineistot

Siséisten prosessien ndkokulmassa mitataan opetusta, tutkimusta ja yhteiskunnallista vaikut-
tavuutta. Opetuksen mittarit ovat:

- Kausipalaute

- Tutkintopalaute
Tutkimuksen mittarit ovat:

- Tutkimusprojektien aikataulussa pysyminen

- Tutkimusprojektit paatutkimusteeman mukaan



Y hteiskunnallisen vaikuttamisen mittarit ovat:
- Nettivierailujen lukuméaara
- Maininnat MPKK:sta mediassa
Lisaksi siséisten prosessien nakdkulmassa mitataan lahelté piti tilanteita omana kokonaisuute-

naan.

Uudistumisen ja tyokyvyn nakokulmassa mitataan opetusta, tutkimusta ja yhteiskunnallista
vaikuttavuutta. Opetuksen mittarit ovat:

- Opettajan pedagogiset opinnot suorittaneiden maara

- Opettajien osaaminen
Y hteiskunnallisen vaikuttamisen mittarina on:

- Kadettikurssille hakeneiden maara.
Liséksi uudistumisen ja tyokyvyn nakokulmassa mitataan seuraavia asioita, jotka eivét kuulu
ydinprosesseihin:

- Henkildtyévuosia

- Kuluvan vuoden henkil6tyon tilanne

- Ulkopuolisen rahoituksen henkil6tyovuodet

- Sairauspoissaolot

- Tapaturmapoissaolot

- Henkildston poistuma % ja lukumaara

Luvussa kolme kasiteltiin yleisia teorioita, jotka liittyvat mittaamiseen ja suorituskykymitta-
ristomalleihin. Kaplanin ja Nortonin esille tuoma BSC pitéa sisalldan perinteisesti seuraava
nelja ndkokulmaa: Talous-, asiakas- oppimis- ja prosessindkokulmat. QPR:n nakékulmia on
nelja, jotka olivat vaikuttavuus, sisdiset prosessit, uudistuminen ja tyokyky seké talous ja re-
surssit. QPR yhtyy suoraan BSC:n kanssa kolmessa neljasta paakriteeristaan. Vain vaikutta-

vuutta ei ole BSC:ssa.

Maanpuolustuskorkeakoulun kéyttdma QPR mittaristo perustuu tasapainotetun mittaamisen
teoriaan, jonka Kaplan ja Norton ovat esittdneet. Tama kay selvésti ilmi kun tarkastellaan
QPR:n rakennetta, joka esiteltiin tdman tutkimuksen kolmannessa luvussa. Lisaksi Maapuo-
lustuskorkeakoulun laatupééllikké Tarja Hettula kertoi haastattelussaan, ettd mittariston luo-
misen l&htokohtana on kéytetty nimenomaan tasapainotetun mittaamisen mallia (Hettula
13.1.2015).
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5.6 Yhteenveto ja tulkinta

Maanpuolustuskorkeakoulu on kokenut olemassaolo aikanaan useita organisaatiomuutoksia,
joista kaksi viimeisintad on tapahtunut viimeisen viiden vuoden aikana, vuosina 2009-2015.
Muutosten seurauksena ainelaitosten mééra ja kokoonpano on vaihdellut. Vuonna 2013
Maanpuolustuskorkeakoulussa otettiin kdyttéon uusi johdon mittaristo QPR. Organisaa-
tiomuutoksista johtuen kaikkien ainelaitosten mittaristot eivét ole kuitenkaan vertailukelpoisia
keskenddn QPR mittaristossa. Tdma johtuu ainelaitosten yhdistymisestd, joka heijastuu esi-

merkiksi suoraan ainelaitosten julkaisujen maaraan.

Maanpuolustuskorkeakoululla on selked ohjeistus ja mittaristo seké yksilon ettd organisaation
suorituskyvyn maéarittdmiseksi. Osana puolustusvoimien toiminnan ja resurssien suunnittelu-
prosessia Maanpuolustuskorkeakoulua saa oman ohjeistuksensa puolustusministerion ja puo-
lustusvoimien strategiasta sek& puolustusvoimien toimintasuunnitelmasta. Naiden perusteiden
jalkeen Maanpuolustuskorkeakoulu laatii oman toimintasuunnitelmansa, jossa maaritetaan ai-
nelaitosten tehtavét. Ainelaitosten tulosneuvotteluissa ainelaitos saa omat tehtévénsd, jotka
jatko jalostetaan edelleen yksil6 tason tehtdviksi. Yksildiden suoritukset ja suorituskyky mita-
taan vuosittain suoritusarvioinneissa, joissa yhtend kokonaisuutena on tehtdvien onnistuminen
ja tayttyminen. Ainelaitosten suoriutumista arvioidaan periaatteessa reaaliajassa QPR sovel-
luksen kautta. Sinne péivittyvat mm. opintojaksopalautteet ja akateemiset julkaisut. Ainelai-
tosten eli organisaatioiden suoriutumista mitataan myos organisaatioiden esimiesten kdymissa
kehityskeskusteluissa, koska viime ka&dessd organisaation esimies on vastuussa onko hé&nen
organisaationsa pystynyt tayttdmaan toimintasuunnitelmassa maaritellyt tehtavat. VVoidaan siis
todeta, ettd Maanpuolustuskorkeakoululla ainakin esimiestasolla organisaation tulos vaikuttaa

osittain myos yksilon tulokseen.



6 HAASTATTELUJEN TOTEUTUS JA RAKENNE SEKA ANALYYSI

6.1 Haastattelun toteutus ja rakenne

Ennen haastattelujen toteuttamista toteutettiin tutkimuksen empiirinen osa, jossa tutustuttiin
mittaamisen, mittaristojen sekd organisaation ja henkiloston suorituskykyjen teorioihin ja tut-
kimuksiin. Teoriaosuuden tarkoituksena oli luoda késitys organisaation ja yksilon suoritusky-
vystd, suorituskyvyn mittaamisesta ja olemassa olevista mittaristoista. Teoria osuus antoi poh-
jan jolle pystyi rakentamaan tutkimuksen empiria osan. Teoria osaa kéytettiin hyvaksi haastat-

telukysymysten muotoilemisessa.

Tutkimuksen aineisto kerattiin Maanpuolustuskorkeakoulussa syksylla 2014- talvella 2015.

Haastattelut tehtiin kolmessa organisaatiossa sekd Maanpuolustuskorkeakoulun ylimmassa
johdossa. Organisaatiot olivat hallinto-osasto, sotatekniikan laitos ja sotataidon laitos. Tutki-
muksen painopisteessd oli kuitenkin sotatekniikan ja taktiikan laitokset. Hallinto-osaston
haastattelut liittyivat 1&hinn& siihen, ettd miten laatu-, mittaus- ja muut prosessit toimivat
Maanpuolustuskorkeakoulussa. Kussakin organisaatiossa haastateltavia henkil6ita oli kahdes-
ta neljdén. Kuhunkin haastatteluun osallistui yksi henkil6 kerrallaan. Osa haastatteluista suori-
tettiin sahkopostin kautta kyselyna. Tamé johtui siitd, ettd aikataulut eivat mahdollistaneet
varsinaista haastattelua. T&mén muotoisia haastatteluja lahetettiin viisi, joista kolme jatti vas-
taamatta. Yhteensa tutkimuksen aineistona oleviin haastatteluihin osallistui 9 henkil®é ja kol-
men henkilon osalta vastausten saannissa ei onnistuttu. Vastausprosentti oli siis 69 prosenttia,
jota voidaan pitda hyvéana saavutuksena koska usein vastausprosentit jaavét alle 60 prosentin
(Heikkila 2004, 27). Jyringin (1977, 27) mukaan vastaamattomuus ei ole edes satunnaista,
vaan tietyn tyyppiset henkil6t kohderyhmasta jattavat vastaamatta. Tastd voi seurata se mah-
dollisuus, etté aineisto on valikoitunutta, eikd néin ollen ole edustava perusjoukkoon verrattu-
na. Tassa tutkimuksessa kaikki vastaamatta jadneet edustivat Maanpuolustuskorkeakoulun
ylintd johtoa (nykyiset ja entiset ainelaitosjohtajat sek& Maanpuolustuskorkeakoulun paapro-
sessien omistajat). Jos tarkastellaan vastausprosenttia juuri tdman ylimman johdon osalta, niin
haastatteluja oli tarkoitus keratd kuudelta henkil6lta, joista kolmelta saatiin haastattelu. N&in
ollen tassd kohderyhmaéssa vastausprosentti oli 50 prosenttisesti. Lopullista syyta henkil6iden
vastaamattomuuteen on vaikea arvioida, koska kaikki olivat kiinnostuneita tyosto ja lupasivat

palata asiaan myohemmin. Vastausprosenttia ei nostanut edes useampaan kertaan lahetetyt ky-
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selyt asiasta. Todennadkaisesti ylemmaén johdon kiireet ja tehtévien priorisointi saattoivat olla

o0sa Syyné vastaamatta jattamiselle.

Haastattelut olivat teemahaastatteluja. Haastattelujen pohjana kéytettiin kysymysrunkoa, jota
sovellettiin joustavasti haastattelun erityispiirteitd mukaillen (haastattelurunko liitteessé neljd).
Kysymysrungossa oli seuraavia teema-alueita: organisaation ja yksilon suorituskyvyn mittaa-
misen tarkoitus, rakenne ja soveltaminen, suorituskyvyn kasite ja suoritusarviointi. Koska
haastattelut olivat yksil6haastatteluja, ne etenivét keskustelunomaisesti ja polveilevasti. Tutki-
jan roolina oli ohjata keskustelua eli pitd4 huoli siité, ettd kysymysrunkoon kirjatut asiat tuli

kasiteltyd. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti.

6.2 Aineiston analyysi

Tydssa kaytiin 1api litteroidut haastattelut ja merkittiin véarikoodeilla ne kohdat, jotka liittyivét
tutkimuskysymyksen vastaukseen. Tama oli tyon pelkistdmistd. Seuraavassa vaiheessa, ryh-
mittelyssa, kerattiin koodivarein merkityt tekstikohdat yhteen ja muodostettiin alaluokat. Sa-
malla poimittiin samaa tarkoittavat ilmaisut yhden alaluokan alle. Alaluokat nimettiin niin, et-
td ne mahdollisimman kattavasti edustivat alaluokkien sisaltéa (Tuomi ja Sarajarvi 2013,
109). Analyysin viimeisessa vaiheessa, yldkategorioiden nimedmisessd, yhdistettiin samaa
koskevat alaluokat toisiinsa (Saunders et al 2012, 561) ja nimettiin ne aineiston teemojen ja
loogisen paattelyn mukaan. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2003, 21-43.) Tydskentelyssa ha-
ettiin aineistoista sisaistd samanlaisuutta. Paattelyn logiikka oli induktiivista eli pyrittiin yksit-
taisestd havainnosta yleistdmiseen. Aineiston analyysin teoria on kuvattu tarkemmin luvussa
15.



7 SUORITUSARVIOINTI JA ORGANISAATION SUORITUSKYKY MAAN-
PUOLUSTUSKORKEAKOULUSSA

7.1 Organisaation ja yksilon suorituskyvyn kytkeytyminen toisiinsa

Tutkimuksen yhtend perusajatuksena oli selvittdd miten henkilokohtainen suoritusarviointi ja
organisaation suorituskyky nakyvat kaytdannon maailmassa. Luvussa kaksi késiteltiin yksilon
ja organisaation suorituskykyja, sekéa niihin liittyvéa teoreettista pohjaa. Luvussa neljé késitel-
tiin mité& suoritusarviointi on ja mihin teoria pohjaan se perustuu. Luvussa viisi kuvattiin mi-
ten Maanpuolustuskorkeakoulussa on ohjeistettu yksilon ja organisaation suoriutumisen mit-
taaminen. Miten kaytannossd Maanpuolustuskorkeakoulussa toteutuu yksilon ja organisaation
suoriutumisen valinen yhteys? Tata kysymysta arvioidaan tassé luvussa haastattelujen ja QPR

mittariston avulla.

Useammassa haastattelussa erityisesti sotilaiden osalta nahtiin TRSS prosessi ja Maanpuolus-
tuskorkeakoulun toimintasuunnitelma tyévélineind, joilla organisaation ja yksilon valinen suo-

riutuminen linkitetaan toisiinsa.

“Helpoin tapa kytke& yksilon ja organisaation suoriutuminen toisiinsa on TRSS-prosessi,
mutta mitd alemmas mennaan organisaation tasoilla, niin sitd vaikeampi on vaikuttaa henki-
I6ston ja rahan maaraan tai laatuun. Ainelaitoksen tulostavoitteet on pilkottu opetusryhmille
ja sielta edelleen yksittaiselle tyontekijalle. Ainelaitoksen suorituskyky muodostuu yksildiden

osaamisesta ja suoriutumisesta tehtavassaan. ”

”Se lahtee toimintasuunnitelmasta. Me méaaritetaan tai laitoksen johtaja maarittaa ne opetus-
ryhmélle. Ja ne ovat hyvin samankaltaiset kuin MPKK:n tulostavoitteet. Ne ovat sellaisia iso-
ja klontteja ja ma pilkon ne sitten ne kullekin ihmiselle omiksi tavoitteiksi, jotka ovat konk-

reettisia. ne kirjoitetaan sitten kehityskeskustelu lomakkeelle. ”

”Laitoksen saamat tehtavat pyritdan jalkauttaan henkilokohtaisiksi tavoitteiksi pilkkomalla
asiasta ao toimijan osaamisalue hanen tavoitteekseen. Talla pyritd&n osoittamaan kaikkien

tyon liittyminen yhteiseen tavoitteeseen. ”
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My0s suoritusarvioinnilla nahtiin olevan selva yhteys organisaation suorituskykyyn ja suoriu-
tumiseen. Kéaytdnndssa tamé nakyy suoritusarvioinnin kéyttdmisena organisaation suoriutumi-

sen kehittdmisen tyGvalineena.

”Itse kun olen ollut esimiesasemassa, niin olen aina kayttanyt suoritusarviointia organisaati-
on suorituskyvyn kehittamiseen. Kun olin rykmentinkomentaja, niin annoin suoraan paalli-
koille ja heidan yksikoilleen tehtavid, joita arvioitiin vuosittaisessa suoritusarvioinnissa. Eli
yksikdn paallikon tuli osoittaa omassa suoritusarvioinnissaan, etta tiettyja asioita oli tehty
joukon suorituskyvyn kehittamiseksi. Nyt laitoksen johtajana olen kayttanyt samaa menetel-
maa. Nyt mulla on suoria alaisia padopettajat ja professorit. Nyt on annettu heille suoria teh-
tavia. Esimerkiksi padopettajille on annettu tehtévaksi ettd, he laativat omalta alaltaan tallai-
sen punaisen langan, mika kaytanndssa tarkoittaa sitd, ettd heidan tulee osoittaa mita heidan
oppiaineessaan opetetaan kullakin oppitasolla. Miten ne liittyy henkilon tuleviin tyétehtaviin
ja miten opetus etenee kanditasolta YE-kurssille. Minkélainen kokonaisuus siita syntyy. Siita
suoriutumalla tyontekija selkeasti parantaa laitoksen suorituskykyd, esimerkiksi suoraan ope-
tuksen saralla. Professoreille on annettu tehtavia jotka liittyvat suoraan tutkimukseen. Ja sit-
ten tassa kehityskeskustelussa arvioidaan, ettd onko toimenpiteet vieneet asiaa eteenpdin. Itse

siis néen suoritusarvioinnin hyvana tydkaluna organisaation suorituskyvyn nostamiseen. ”

Maanpuolustuskorkeakoulussa on vallalla jatkuvasti kehittyvan organisaation malli. Joissa
kehittyminen tapahtuu yksil6, ainelaitos ja Maanpuolustuskorkeakoulu tasoilla. Tassé proses-

sissa Maanpuolustuskorkeakoulun johdon roolia kuvattiin seuraavalla tavalla:

”Kaksi kertaa vuodessa MPKKJORY tarkastelee menneen kauden tuloksia. Talloin laitokset
peilaavaat onnistumistaan/tekemistéaan asetettuihin tavoitteisiin ja annettuihin resursseihin
nahden. Jatkuvaa arviointia tapahtuu opiskelija-, opettaja-, opintojakso-, kausi-, tyéelama
jne. palautteissa. Opintojaksoista tehdaan kertomukset ja laitosten seminaareissa palautteet

kasitellaan korjaavia toimenpiteité painottaen.”

Haastattelujen analysoinnin perusteella voidaan nahda, ettd Maanpuolustuskorkeakoululla yk-
silén ja organisaation suoritukset kytkeytyvat toisiinsa. Yksilén suoritusarviointi ja kehitys-
keskustelu, TRSS prosessi sekda Maanpuolustuskorkeakoulun toimintasuunnitelma oli kéytan-

non tyovalineitd, joilla organisaation ja yksilon tavoitteet linkitettiin yhteen.



7.2 Suorituskyky termina

Yksi haastattelujen teemoista oli miten suorituskyky termi soveltuu kéytettdvaksi puolustus-
voimissa ja Maanpuolustuskorkeakoulussa kuvaamaan yksilon ja organisaation potentiaalia
suoriutua tehtavistddn ja luoda lisdarvoa. Luvussa kaksi on kuvattu tarkemmin suorituskyky
termin kenttdd. Puolustusvoimat organisaationa on perinteisesti halunnut maarittaa ja sitoa
termin kayton oman madrittelynsa kautta. Tdma syy ja seuraus nakyvat myos haastatteluissa.
Tosin puolustusvoimat ei itsekaan ole pystynyt maarittdmaan suorituskyky termia yksiselittei-
sesti vaan eri asiakirjoissa ja lahteissa voidaan kéyttaa toisistaan poikkeavia méarityksia. Yk-
sinkertaistettuna voidaan todeta, ettd puolustusvoimat ei ole halunnut ottaa yksilon kohdalla
kayttoon termid suorituskyky vaan termin toimintakyky. Haastatteluissakin kévi ilmi hieman

sekava tilanne.

”Niin yhden viikon aikana mulle putkahti kolme asiakirjaa, joissa maariteltiin toimintakykya
vahan eri nakokulmista. Niin jokaisessa oli erilainen maaritelma. Yhdesté asiakirjasta voi jo-
pa todeta, ettd toimintakyky oli sana, jota kaytettiin, mutta silla haettiin yksilén suoritusky-

kya.”

Kuten edellisessa lainauksessa kay ilmi on kasite toimintakyky haluttu ottaa yksilon kohdalla
kasitteeksi suorituskyvyn sijaan. Osa henkilostosta kuitenkin mieltdd toimintakyvyn suoritus-
kyvyksi, kuten kdy ilmi seuraavissa lainauksissa Nyt kun meillda on tama toimintakyky kon-
septi. Toiskallion alkuperdinen ajatus on ollut muuta, kuin suorituskykyinen yksilo. Mutta nyt
me olemme tehneet siité juuri tdmén suorituskykyisen yksilén mallin. Kun sulla on ne nelja

palikkaa kasassa, niin olet suorituskykyinen yksild.”

Kaksi haastateltavaa oli sitd mieltd, etta juuri suorituskyky on oikea termi, kun puhutaan yksi-
I6iden tai organisaatioiden suoriutumisesta: “’Jos ihmisell& ei ole suorituskykya, niin miksi me
teemme suoritusarvioinnin vuosittain? Mitd me sitten arvioidaan siind? Suoritusta? Toimin-
takykyyn meilld oma mittaristo, joka liittyy fyysiseen kykyyn toimia”. Toinen haastateltava
ymmarsi suorituskyvyn seuraavalla tavalla “Suorituskyky on toimiva termi kun puhutaan yksi-
I6n tai organisaation suoriutumisesta. Toimintakyky viittaa mielestani enemmaén henkiléon it-
seensa ja hanen fyysiseen ja henkiseen toimintakykyyn”. My6s osa muista haastatelluista tun-
nisti toimintakyvyn, nimenomaan fyysiseksi perustaksi suorituskyvylle. ”Toimintakyky on fyy-
sisen suoriutumisen puolelle. Eli kuinka hyvin sé jaksat? Toimintakyky sanan fyysisyys tulee

sen henkisen toimintakyvyn kautta, eli mitd kauemmin kroppa jaksaa, niin sitd kauemmin
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my6s paa jaksaa. Se kuinka operaatiodlykas sa olet, ei riipu toimintakyvystd. Mutta kuinka
kauan sa jaksat olla operaatiodlykas, on kiinni toimintakyvysta. Ma en kylla kayttaisi sita tas-

sa rinnalla. Suorituskyky on tassa mielessa paljon parempi sana kuin toimintakyky ”.

Useammassa haastattelussa kévi ilmi, etta henkilostd suhtautuu hyvinkin joustavasti suoritus-
kyky termin kaytt6on ” en ole kovin mustasukkainen siité termista ja mulle kdy ihan hyvin sen
kayttd, puhuttiin sitten sodanajanjoukosta, rauhanajan joukosta tai yksittaisesta henkilosta.
En ma lahtisi varaamaan sita suorituskyky kasitetta vain tiettyyn tarkoitukseen.” Samoin néh-
tiin, ettd henkilokunnan koulutus ja tilanne taju edesauttaa sitéd, etta vaarin ymmarryksia eri
termien kaytosta ei synny ”No. Ma olen hyvin liberaali ndiden kasitteiden suhteen. Tarkeinta
on ettd molemmat osapuolet ymmartéavat mista puhutaan. Tana paivana meilla on valveutu-
neet paaopettajat ja proffat, etta kylla he osaavat tehda eron jarjestelméan ja yksilon suoritus-

kyvyn valilla.”

Osalla vastaajista nékyi puolustusvoimien virallinen maaritelma suorituskyvysta. Tosin tdma

joukko edusti selkeda vahemmistda haastatelluista, kuten kuvasta 19 kay ilmi.

“En kayttaisi sanaa suorituskyky, koska se on niin varittynyt. Se on kuvattu kenttdohjesaanto
yleisessa ja strategisen suunnittelun normissa ja sitten meill& on suorituskyvyn kasitemalli
vield, ja se lahtee puolustusjarjestelman osajarjestelmista ja niiden kyvykkyyksista ja lopuksi
ovat joukot ja jarjestelmat joissa puhutaan suorituskyvysta. Itse néen etta jos puhutaan orga-
nisaation tai yksilén suorituskyvysta niin silloin tullaan tahan Jospelin ja henkildstéalan toi-
mintakyvysta. jos toimintakykyyn lisatddn osaaminen, niin mika sitten olisi sen termi, en ma

tieda, mutta musta tuntuu, etta suorituskyky termin sotkeminen tahan ei ole hyva asia.”

”Pitaisin termit erilladn. Muuten kay niin kuin sanalle johtaminen. Kuulijasta ja kontekstista
riippuen merkitys ja ennen kaikkea ymmartaminen voivat olla mitd tahansa. Vrt. Ihmisten joh-
taminen, asioiden johtaminen, syva johtaminen, johtamiskayttaytyminen, johtamisjarjestelma,
TVJ, hallinto- ja johtamisjarjestelm&. Tai organisaatiotasolla: PV johtamisjarjestelmékeskus,
MPKK johtamisenlaitos. Tai tilannesidonnaisesti: sain johtamistehtdvan johtamispaikalta

johtamisvalineella. ”
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Sovelhm kuvaamaan organisaation suoriutumista ‘

Kenttdohjes&&ntd yleisen mukainen
madritelma.

Kuva 19. Suorituskyky termin ymmartaminen. Vasemman reunan nume-
rot ovat haastateltujen peitenumerot ja oikealla ovat suorituskykytermin
alaluokat. Kuvasta selviaa, ettd haastatelluista kolme tulkitsi suorituskyky
termid kenttdohjesddnnon mukaisesti. Kuusi haastateltua oli sita mielta,
ettd suorituskyky termi soveltuu seka yksilon, etta organisaation suoriu-

tumisen kuvaamiseen

Kaikki haastateltavat tunnistivat toimintakyvyn (Toiskallio1998, 168) ja kenttdohjesd&dnnon
madritteleman suorituskyvyn (Kenttdohjesaanto, yleinen osa 2008, 31) mukaiset maaritelmat.
Merkittavaa on kuitenkin se, ettd haastatelluista vain kolme oli sitd mieltd ettd puolustusvoi-
missa suorituskyky tarkoittaa vain kenttdohje sainto yleisen mukaista madritelmad. Haastatte-
lujen perusteella Maanpuolustuskorkeakoulun henkildsto pystyy ymmartamaan tilanteen jossa

kéasitettd suorituskyky kdytetddn ja sopeuttamaan puheensa kyseiseen toimintaymparistoon.

7.3 Suoritusarvioinnit ja opintojaksopalaute

Haastatteluissa nousi esille etenkin johtotasolla ettd laitosten suorituskyvyn mittarina opinto-

jaksopalaute on se joka korreloi hyvin organisaation suorituskykya.

Laitoksen suoriutumista arvioidaan johdon QPR mittaristolla. Siind arvioidaan minkélaista
palautetta saamme opetuksesta. Minkalaisia arvosanoja opiskelijat saavat ja kuinka paljon

opiskelijoista hakeutuu lukemaan sotatekniikkaa.” Keskijohdon tasalta sama ajatus tuli ilmi
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useassa haastattelussa. ”Opintojaksojen palautteella, johto seuraa niitd. Opintojaksojen pa-

lautteella mitataan organisaation suorituskykya.”

Sama asia on todettu myos sotatekniikan laitoksen itsearviointi raportissa ”laitoksen toimin-
nan (opetus) tuloksellisuutta arvioitiin opintojakso-(ml QPR) ja kausipalautteiden kautta” (So-
tatekniikan laitoksen itsearviointi 2013, 2). Edellda mainituin perustein tutkimuksessa paadyt-
tiin k&yttdmaan juuri opintojaksopalautetta kuvaamaan organisaation suorituskykya. Yksilon
suorituskyvyn mittaristoksi taas on valikoitunut suoritusarviointi, jossa jokaisen yksilon suori-

tusta arvioidaan vuositasolla.

Suoritusarviointien keskiarvot saatiin kayttoon puolustusvoimien SAP jarjestelméstd. Ongel-
mana oli, ettd tilastot alkavat vasta vuodesta 2010. Tdma johtuu siitd, ettd vanhempia tietoja ei
ole siirretty SAP jarjestelmadn. Tutkimuksen ndkokulmasta tiedon eheys ja varmuus ovat par-
haalla kayttoon saatavissa olevalla tasolla, koska tulokset on otettu puolustusvoimien viralli-
sesta jarjestelmastd. Muita tilastoja suoritusarvioinneista ei ole kdytettdvissd. Tosin haastatte-
luissa kavi ilmi, ettd osa esimiehista pitaa ylla omia tilastojaan. Ndma ovat kuitenkin epéviral-

lisia, eik& vahvistettuja taulukoita ole olemassa, joten tieto ei ole luotettavaa.

Opintojaksopalautteiden arvosanat on saatu kayttoon QPR-jarjestelméstd. Koska kyseessa on
virallinen johdon seurantajarjestelmé, niin saatu tieto on luotettavaa. Opintojaksopalautteiden
osalta ongelmana oli, se etté ne alkavat vasta vuodesta 2012. Tama johtuu siit4, ettd jarjestel-
ma otettiin tuolloin kéayttoon. Joistakin aihealueista, kuten esimerkiksi kadettikurssien hakija-
maadrista on jarjestelmaan tallennettu myds vanhempaa tietoa. Hakijamaéarien kohdalla tiedot
Ioytyivat aina vuodesta 2006. Osa tiedosta taas oli tallennettu vain joidenkin vuosien osalta.
Tasta esimerkkind oli tutkimuksen seurannan mittari tutkimusprojektien aikataulussa pysy-
minen”, jossa oli tiedot vain vuosista 2012 ja 2013. Tutkimuksen kannalta tdma aiheutti tilan-
teen jossa suoritusarviointien keskiarvoja ei pystytty vertailemaan opintojaksopalautteeseen

kuin vuodesta 2012 alkaen.

Seuraavassa taulukossa esitetddn Maanpuolustuskorkeakoulun, taktiikan laitoksen ja sotatek-

niikan laitoksen henkiloston suoritusarvioinnit vuosina 2010-2014.
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Taulukko 4. Maanpuolustuskorkeakoulun, taktiikan laitoksen ja sotatek-
niikan laitoksen koko henkildston suoritusarviointien keskiarvot vuosina
2010-2014

Maanpuolustuskorkeakoulun suoritusarviointien keskiarvossa on havaittavissa nouseva trendi.
Vuosina 2010-2012 keskiarvo pysyy 4,2 tasolla. Vuonna 2013 keskiarvo nousee tasolle 4,3 ja
nousu jatkuu edelleen vuonna 2014 tasolle 4,4. Viiden vuoden ajanjakso on liian lyhyt, jotta
sen perusteella voitaisiin varmasti todeta, ettd trendi on nouseva. Taktiikan ja sotatekniikan
laitosten keskiarvoissa on vaihtelua seké ylos etta alaspéin. Taktiikan laitoksen osalta vaihte-
luvéli on 4,3-4,4. Yhden desimaalin suuruinen muutos voi johtua normaalista vaihtelusta ja
sen perusteella ei edelleen voi tehdé luotettavia arvioita. Sotatekniikan laitoksen osalta vaihte-

luvali on 4,2-4,4 ja sitd koskee sama analyysi kuin taktiikan laitosta.

Seuraavassa taulukossa esitetdén sotatekniikan laitoksen suoritusarviointien keskiarvo ja opin-

tojaksopalaute vuosina 2010-2014.
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Taulukko 5. Sotatekniikan laitoksen koko henkildston suoritusarviointien

keskiarvo ja opintojaksopalautteiden keskiarvo vuosina 2010-2014

Opintojaksopalautteen ja suoritusarvioinnin valisen yhteyden arviointia haittaa se seikka, etta
opintojakson palautteiden numeraalinen arvosana oli kdytostd vain vuodesta 2012. Vuosina
2012-2013 opintojaksopalautteiden keskiarvo oli 3,6 ja vuonna 2014 se nousi arvoon 3,9.

Suoritusarviointien keskiarvon kehityksessa ei vuosina 2010-2012 tapahtunut mitdan muutok-
sia vaan se pysyi jokaisena vuotena tasolla 4,2. Vuonna 2013 se nousi tasolle 4,4. Vuonna
2014 keskiarvo laski tasolle 4,3. Suoritusarviointien keskiarvon ja opintojaksopalautteen kes-
kiarvon valistd yhteyttd on vaikea arvioida, koska ajallinen otos opintojaksopalautteen osalta
on vain kolme vuotta. Nayttaa kuitenkin siltd, etta niill4 ei ole yhteyttd, koska opintojaksopa-
lautteen selked nousu tapahtuu samaan aikaan, kun suoritusarviointien keskiarvo laskee. Tosin
lasku on vain 0,1 tasoa, joka tarkoittaa sitd, ettd voi johtua mistéd tahansa asiasta tai olla jopa
mittausvirhe. Maanpuolustuskorkeakoulun omassa toiminnassa ei tunnistettavissa muutosta
toimintatavoissa, joka voisi selittdd opintojaksopalautteen nousun ja suoritusarviointien kes-

kiarvon laskemisen.

Seuraavassa taulukossa esitetdan taktiikan laitoksen suoritusarviointien keskiarvo ja opinto-

jaksopalaute vuosina 2010-2014.
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Taulukko 6. Taktiikan laitoksen koko henkildstdn suoritusarviointien keskiar-

Vo ja opintojaksopalautteiden keskiarvo vuosina 2010-2014

Taktiikan laitoksen suoritusarviointien keskiarvo vaihtelee vuosien 2010-2014 aikana 0,1 si-
séll&d. Vuonna 2010 taso oli 4,3 ja vuosina 2011-2012 tasolla 4,4. Vuosina 2013 ja 2014 kes-
kiarvo pysyi tasolla 4,3. Opintojaksopalaute on ollut koko tarkastelu jakson nousussa. Jokai-
sena tarkasteluvuotena on tapahtunut nousua 0,1. Vuoden 2012 taso oli 3,6 ja vuoden 2014
3,8. Edelleen suoritusarviointien keskiarvojen ja opintojaksopalautteen keskiarvon valisen yh-
teyden arviointia haittaa se seikka, ett4 opintojaksopalaute oli saatavilla vasta vuodesta 2012
asti. Kolmen vuoden aika perspektiivi on lyhyt, kun pyritaan arvioimaan jonkin asian kehitys-
t4. Opintojaksopalaute on kuitenkin ollut koko ajan nousussa, kun taas suoritusarviointien
keskiarvossa ei ole kaytannossa tapahtunut muutosta. Johtopéatoksend voidaan todeta, etta

vaikuttaisi siltd, ettei nailla kahdella asialla ei ole yhteyttd toisiinsa.

7.4 Suoritusarvioinnit ja tutkimus

Haastatteluissa nousi esille, ettd tutkimustoiminnan mittaaminen ja arviointi on hankalaa. Kui-
tenkin muutamassa haastattelussa nousi esille, ettd julkaisujen maara on hyvé tutkimuksen
mittari. "OPR on tyékalu joka kuitenkin toimii osaltaan hyvin. Esimerkiksi tutkimustoimin-
nassa arvioidaan tehtyja julkaisuja, joka on lahjomaton mittari. Jos niita on tehty 10, niin nii-
td on sitten 10" Tutkimuksen arvioinnin hankaluus on kuitenkin ollut tiedossa jo jonkin aikaa.
Opetushallitus totesi saman asian koskevan koko suomalaista yliopisto kenttaa. ”Tutkimustoi-

minta on hyvin suppeasti edustettuna mittaristossa. Pelkat referee-artikkelit edustavat yliopis-
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ton tieteellisté karked, mika tulee olla mukana mittaristossa. Keskeiset yli opistojen mittaris-
ton kehittdmispaineet ovatkin tutkimustoiminnan mittaamisessa” (Opetusministerié 2007, 15).
Vuonna 2014 Tekniikan akateemisten liitto teki selvityksen tutkimustoiminnan vaikuttavuu-
desta yliopistoissa. Selvityksesséd oli mukana viiden eri maan tutkimusjérjestelmat ja Suomes-
ta nelj& yliopistoa. Selvityksen perusteella tutkimuksen vaikuttavuuden arviointia tulisi edel-
leen kehittdd. Mutta tuloksena oli myds ettd tutkimuksen arvioinnissa, julkaisujen maara on
merkityksellinen mittaristo. (TEK 2014, 8)

Yhdessé haastattelussa nousi esille, ettd myds Maanpuolustuskorkeakoulun kolmatta tehtavaa,
eli yhteiskunnallista vaikuttavuutta voidaan arvioida kirjoitettujen artikkelien ja tutkimusten
perusteella.” Meilla on se ongelma, etta meidan tehtavat eivat ole kiloja tai metreja, vaan
suoriutumisia tehtavista. Eli niitd on vaikea mitata. Mutta ndmaé tehtéavat me annamme ihmi-
sille. Ja siind on mukana fyysisen kunnon alue ja nama liittyy viiteen osa-alueeseen 1) Opetus
2) Tutkimus 3) SA-tehtava 4) Kehittdminen, kuten uusi YE-kurssi 5) Yhteiskunnallinen vaikut-

taminen, kuten artikkelin kirjoittaminen”.

Miten artikkelin kirjoittaminen sitten voi vaikuttaa yhteiskunnallisesti? Kun artikkeli kirjoite-
taan aikakausilehteen tai muuhun sosiaaliseen mediaan, on silla vaikutusta ”suuren” yleison
tai jopa muiden asiantuntijoiden mielipiteeseen organisaatiosta ja sen kyvykkyydestd. Joissa-
kin yksittaistapauksissa artikkelilla tai tieteelliselld julkaisulla voi olla my6s suurempaa yh-
teiskunnallista merkitysta. Té&std on hyvé esimerkki syksylla 2013 julkaistu Alan Salehzade-
hin tutkimus Iranin ulko- ja sisdpolitiikasta, joka aiheutti valtakunnallisen mediamyllékan
(Helsingin Sanomat 26.10.2013 ja Helsingin Sanomat 27.10.2013). Jonka lopputuloksena jo-
kaiselle valtakunnan uutisia seuraavalle suomalaiselle syntyi kasitys Maanpuolustuskorkea-
koulusta. Edelliseen viitaten voidaan pitda todeta, ettd julkaisutoiminnalla on olemassa myos
yhteiskunnallista vaikutusta. Ei valttamétta kaikilla julkaisuilla, mutta joillakin. Kuten esi-
merkiksi valitussa tapauksessa voidaan, n&dhda, niin etukateen ei valttdmatta pystyta arvioi-

maan, mill& julkaisulla on vaikutusta ja milla ei.

Suoritusarviointien ja tutkimuksen tarkastelu toteutettiin vertaamalla vuosien 2010-2014 suo-
ritusarviointeja ja julkaisuja. Suoritusarviointien kerddmisen tausta ja haasteet on kasitelty lu-
vussa 7.4. Julkaisujen suhteen lahteena on Maanpuolustuskorkeakoulun julkaisuluettelo. Jota
on pidetty yll& vuodesta 2008. Luetteloon on merkitty kaikkien ainelaitosten ilmoittamat jul-
kaisut. Luettelo on excel-taulukko, jota yllapitdd Maanpuolustuskorkeakoulun esikunta. Huo-

mattavaa luettelossa on se, etté eri ainelaitokset raportoivat hiukan eri tavalla julkaisuistaan.



Osa laitoksista raportoi esimerkiksi Kylkiraudan, Sotilasaikakausilehden ja sanomalehtijulkai-
sut. Osa laitoksista taas raportoi vain vertaisarvioidut artikkelit tai julkaisusarjojen teokset.
Kaytanndssa tdma tarkoittaa, etté ainelaitosten julkaisuméaarét eivat ole keskenéan vertailukel-
poisia, tai niiden vertailussa tulee ottaa huomioon edelld mainitut asiat. Julkaisuluettelon saa-
tiin kayttoon maaliskuussa 2015. QPR-jdrjestelmassa on olemassa mahdollisuus syottaa jul-
kaisut ainelaitoksittain, mutta tdtd ominaisuutta ei ole hyvéksikaytetty ja jarjestelmasta ei 16y-

tynyt tarvittavaa tietoa julkaisuista vuosilta 2010-2014.
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Taulukko 7. Maanpuolustuskorkeakoulun julkaisut ja koko henkiloston

suoritusarviointien keskiarvot vuosina 2010-2014

YIl& olevassa taulukossa on esitetty Maanpuolustuskorkeakoulun julkaisut vuosina 2010—
2014. Samassa kuvassa on myds suoritusarviointien keskiarvot samoilta vuosilta. Jos kuvaa-
jasta jatetd&n vuosi 2014 pois, voidaan todeta, ettd julkaisujen maaran kayttaytyminen nayttai-
si jollakin tavalla olevan yhtenevdinen suoritusarviointien kehityksen kanssa. Nain nayttaa ai-
nakin olevan Maanpuolustuskorkeakoulun tasolla. Vuosina 2010- 2012 julkaisujen maara oli
90 molemmin puolin. Vuonna 2013 julkaisujen m&ara nousi 116. Suoritusarviointien keskiar-
vot pysyivat vuosina 2010-2012 4,2 tasolla. Vuonna 2013 suoritusarvioinnin keskiarvo oli 4,3
ja vuonna 2014 4,4. Vuonna 2014 julkaisut laskivat puoleen aikaisemmasta vuodesta, mutta

suoritusarviointi jatkaa edelleen nousua.

Mista syysta julkaisujen maéra tippuu? Tdhdn ei saatu vastausta haastatteluissa. Yhdessé haas-
tattelussa entinen ainelaitoksen johtaja otti pudotukseen kantaa ” Vaikka MPKK:n julkaisusar-

joissa julkaistujen teosten maard on pudonnut, henkilostéd on kehotettu julkaisemaan
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MPKK:n ulkopuolisissa Journaleissa ja muissa akateemisissa julkaisuissa omia kirjoituksi-
aan.” Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan tarkemmin julkaisujen maardn romahdusta seka
julkaisuluettelon yllapitgjalta, ettd tutkimuksen pééprosessin omistajalta, mutta kummaltakaan
heisté ei saatu vastausta haastattelupyyntoihin. Taulukkoa seitsemén tulkittaessa on huomioi-
tava, ettd suurin osa Maanpuolustuskorkeakoulun henkildstOsta ei ole tuottamassa julkaisuja,
mutta heidan tydpanoksensa nakyy kuitenkin suoritusarviointien keskiarvossa. Talla asialla
voi olla merkitysta, kun arvioidaan julkaisujen maéran ja suoritusarviointien keskindista suh-

detta.

Seuraavassa taulukossa on esitetty sotatekniikan laitoksen ja taktiikan laitoksen julkaisut vuo-
sina 2008-2014.
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Taulukko 8.: Taktiikanlaitoksen ja sotatekniikan laitokset julkaisut vuosi-
na 2008-2014

Kahden ainelaitoksen vélisissa julkaisuissa on jonkin verran eroja. Tosin voidaan todeta, etta
molemmat ainelaitokset ovat nostaneet julkaisumaéaria tarkastelu jaksolla. Aineistojen sisélla
on laadullisesti suuret erot. Taktiikan laitoksen julkaisuiksi on laskettu esimerkiksi kirjoituk-
set Sotilasaikakausilehdessé ja Kylkiraudassa. Molemmat julkaisut edustavat ammattilehdis-
t64, jotka on suunnattu maanpuolustuksesta ja johtamisesta kiinnostuneille tahoille. Sotilasai-
kakusilehti ilmestyy joka kuukausi ja Kylkirauta nelja kertaa vuodessa. Sotatekniikan laitok-
sella on samalla ajanjaksolla myos kirjoituksia samoissa lehdissd, mutta niité ei ole otettu mu-
kaan sotatekniikanlaitoksen julkaisuluetteloon. Sotatekniikan laitoksen julkaisuluettelossa on

kaytannossa laitoksen omat julkaisut ja tieteellisissa julkaisuissa julkaistut artikkelit. Ainelai-



tosten valilla ndyttad& olevan erilaiset kriteerit tuotteista, jotka péatyvat julkaisuluetteloon. Ta-

ma tarkoittaa, etté julkaisujen maara on huono mittari, mikali laitoksia arvioidaan rinnatusten.

Seuraavassa taulukossa on esitetty taktiikan laitoksen suoritusarviointien keskiarvojen ja jul-

kaisujen méaaraé vuosina 2010-2014.
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Taulukko 9.: Taktiikan laitoksen julkaisut ja koko henkiléston suoritusar-

viointien keskiarvot vuosina 2010-2014

Vuosina 2010-2011 taktiikan laitoksen julkaisutoiminta oli muutaman julkaisun tasolla vuo-
dessa. Vuonna 2012 julkaisujen mé&ara nelinkertaistui ja nousu jatkui edelleen vuonna 2013.
Vuoden 2014 laskuun ei ole selkedd syytd. Suoritusarviointien osalta taktiikan laitoksen suo-
riutuminen on ollut vakaata. Vuonna 2010 koko laitoksen henkilékunnan suoritusarviointien
keskiarvo oli 4,3 ja 2011-2012 se nousi tasolle 4,4. Vuonna 2013 se laski vuoden 2010 tasol-
le. Sama 4,3 taso sdilyi edelleen vuonna 2014. Suoritusarvioinnin kehityksen suhteen on vai-
kea tehdad varmoja johtopaétoksia, koska muutos on ollut 0,1. Mittariston kokonaisasteikko on
0-5 ja pienin muutos on 0,1. Jotta muutoksesta voisi tehda pitévid johtopéaatoksid, niin arvioi-
tavan aikajakson tulisi olla pidempi. 0,1 muutoksen suuntaan tai toiseen selittdé jo henkiloston
muutos. Erityisesti upseeriston vaihtuvuus taktiikan laitoksella on suuri. Tdma tarkoittaa, etta
uudella henkildstolla suoritusarvioinnit ovat alhaisempia, kuin jo pidemman ajan laitoksessa
olleiden upseerien. Kaytdnnossa taktiikan laitoksen upseeriston vaihtuvuus on ollut 2-3 vuot-
ta. Yhdessé haastattelussa nostetaan tima asia esille ” Yksi syy tahan on opettajien suuri vaih-
tuvuus. Kolmessa vuodessa kaikki opettajat ovat vaihtuneet ja vuoden aikana 1/3”. Toinen

mahdollinen syy minké takia suoritusarviointien keskiarvioissa ei ole suurta vaihtelevuutta on
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se, ettd jarjestelman koko kapasiteettia ei ehka kaytetd hyvéksi, vaan kdytdnngssé on painottu-
nut mittariston ylapaan numeroiden kaytto. Taté arvioita tukee kaksi keskijohdon arvio mitta-
ristosta. Taktiikan laitoksella suoritusarvioinnin mittaristo koettiin seuraavalla tavalla. T3
jarjestelma on karannut lapasesta, talla kaytavalla meidan tulisi keskustella tasosta 3,7-4. Et-
ta se vastaisi jarjestelmaa. Nyt me puhutaan 4,5:sta ja tanne tulee jatkia viela isommilla nu-
meroilla ja ne pettyy, koska ulkona ne olivat niitd huippujatkia. Mulla on se linja, ettd naa

opettajat on 3,9-4,4 opettajakunta. Ja ndiden opettajien tulisi olla ikdluokkansa huippuja”.

Sotatekniikan laitoksella arvioitiin suoritusarviointia seuraavalla tavalla. ”Niin suoritusarvi-
oinnin hajonta on pienentynyt. Hajonta on 3-4,3 ja siin& se pyorii. Ei kayteta koko skaalaa,
vaan niitéd. Kun meille tulee uusi ihminen niin hén saa suoraan jo 17 %, mika numero se sitten
onkaan. Eli kolmosen tasoa. Ja jos téaalla on vuoden ajan, niin onko han huonompi kuin uusi
mies joka tulee puskista. Minkalainen mies on sellainen sitten, joka on huonompi kuin suo-

raan ulkoonta tuleva mies ”.

Seuraavassa taulukossa on esitetty sotatekniikan laitoksen suoritusarviointien keskiarvojen ja

julkaisujen maaraa vuosina 2010-2014.

30 4,5

25
- 4,4

. N
15 /J / \\ 4,3
—/\

Julkaisujen maard vasemmalla
Oikealla suoritusarviointien keskiarvo

10 /
\ - 4,2
5
0 4,1
2010 2011 2012 2013 2014
== Julkaisut 13 16 17 24 7
Suorituarvioinnit 4,2 4,2 4,2 4,4 4,3

Taulukko 10. Sotatekniikan laitoksen julkaisut ja koko henkiléston suori-

tusarviointien keskiarvot vuosina 2010-2014

Sotatekniikan laitoksen julkaisujen mééra on kasvanut tasaisesti vuodesta 2010 alkaen. Nel-
jassé vuodessa julkaisujen maara on lahes kaksinkertaistunut. Edelleen vuoden 2014 julkaisut

eivét ole vertailukelpoisia muiden vuosien julkaisujen kanssa. Sotatekniikan laitoksen suori-



tusarvioinneissa vuodet 2010-2012 ovat tasaisia 4,2 tasoa. Vuonna 2013 keskiarvo nousee 0,2
tasolle 4,4 ja vuonna 2014 keskiarvo laskee tasolle 4,3. Sotatekniikan laitoksen suoritusarvi-
ointien keskiarvo koostuu koko laitoksen henkildston arvioinneista. Merkittdva eroavaisuus
verrattuna taktiikan laitokseen on sotatekniikan laitoksen henkilostorakenne. Kun taktiikan
laitoksen henkilostd koostui pd&osin sotilaista, niin sotatekniikan laitoksen henkilostossa on
merkittdva osuus siviilihenkilditd. Heidan vahvuus on noin 40-50% laitoksen kokonaishenki-
I0stOsta. Siviilihenkilostd on padosin tydskennellyt laitoksella yli viisi vuotta. Talla tekijalla
on todennadkoisesti suoritusarviointien keskiarvoa tasaava vaikutus. Kun sotilashenkildstd
vaihtuu, kuten todettiin taktiikan laitoksen osalta, niin siviilihenkilostd edustaa sotatekniikan
laitoksella pysyvyyttd. Sama pysyvyytta korostava havainto ilmenee myds yhdessa Maanpuo-
lustuskorkeakoulun johdon edustajan haastattelussa > Sotatekniikan laitos edustaa stabiileinta
laitosta, mita tulee henkildston pysyvyyteen, mutta muilla laitoksilla eri vuosien vertaaminen
talla tavalla on jopa vaarallista”. Kommentilla vuosien vertaamisen vaarallisuudesta tarkoite-
taan henkiloston vaihtuvuutta. Jos ainelaitoksen henkildston vaihtuvuus on suurta, niin se na-
kyy suoraan suoritusarviointien keskiarvon laskemisena. Tama johtuu siit4, ettd uusi tyonteki-
ja ei ole viela valmis uudessa ty6tehtdvassaan ja néin ollen hanelld kestda useampi vuosi en-

nen kuin suoritusarvioinnin ja suoritusten oikea taso 16ytyy.

7.5 Yhteenveto ja tulkinta

Maanpuolustuskorkeakoulu toteuttaa yksilon suorituskyvyn mittaamisen osana vuosittaista
kehittamiskeskustelua ja suoritusarviointia. Yksilon vuosittaiset tehtdvat muodostetaan osana
TRSS prosessia, jossa Maanpuolustuskoreakoulun tehtévistd muodostetaan ainelaitosten teh-
tavid ja niista edelleen jalostetaan yksildiden tehtdvié. Periaatteessa ja kdytanndssa Maanpuo-
lustuskorkeakoulun ja yksilon tehtdvat muodostavat yhtenevéisen jatkumon, joka takaa sen et-
t& yksilon tehtavét tukevat organisaation tehtdvien tayttymistad. Tdman tutkimuksen perusteella

Maanpuolustuskorkeakoulussa toteutuu ohjeistuksen takana oleva teoria myds kaytannossa.

Organisaation suorituskyvyn mittaus Maanpuolustuskorkeakoululla on seka jatkuvaa, etta
vuosisuunnittelussa huomioitua. Johdon mittaristo QPR antaa mittaristoineen jatkuvasti pai-
vittyvad tietoa mitattavilta osa-alueilta. Ainelaitokset arvioivat vahintddn kerran vuodessa
omaa suoriutumistaan ja suorituskykyé osana itsearviointia. Maanpuolustuskorkeakoulun joh-
toryhma@ arvioi ainelaitosten suorituskykyé kaksi kertaa vuodessa kdymaélla 1&pi tulosten saa-

vuttamista verrattuna olemassa oleviin resursseihin.
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Suoritusarvioinneilla ja organisaation suorituskyvylld on selked jatkumo keskendéan. Jatkumo
syntyy osana vuosittaista toimintasuunnitelmaa, jossa organisaation tehtévét jalkautetaan yksi-
10 tasan tehtéviksi. Ké&antéen, jos yksilot epdonnistuvat tehtdvisséén, joita arvioidaan suori-
tusarvioinneissa, niin myos organisaatio epdonnistuu tayttdmaan tehtdvansa. Tarkasteltaessa
suoritusarviointeja ja kahta Maanpuolustuskorkeakoulun pééprosessia, opetusta ja tutkimusta,
niin tutkimuksen osalta suoritusarvioinnin muutoksilla tuntui olevan yhtenevéisyytta julkaisu-
jen maarén kanssa. Tosin vuoden 2014 osalta néin ei ole ja vuoden 2014 julkaisujen romah-
tamiselle ei I0ydetty vastausta, tosin sen tutkiminen ei ollut osa tata tutkimusta. VVoidaan tode-
ta kuitenkin, ettd vuosien 2010-2014 suoritusarviointien ja julkaisujen mééran vertaaminen ja
varmojen johtopaatdsten tekeminen ei onnistu, koska ajanjakso on liian lyhyt ja vertailuun
tarvittavan tiedon méaara ei ole riittdva. Verrattaessa opintojaksopalautteita ja suoritusarvioin-
teja, niin kéytettavissa olevan aineiston perusteella ne eivét olleet toisistaan riippuvaisia. To-

sin tassakin on ongelmana vertailu ajanjakson lyhyys ja riittdvéan laajan tiedon puuttuminen.

Suoritusarviontien ja organisaation suoriutumisen vertaamisessa on otettava huomioon siihen
liittyvét taustamuuttujat. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd oleellisia tekijoitd opetuksen padpro-
sessissa on henkiloston vaihtuvuus. Suuri vaihtuvuus tarkoittaa suoritusarviointien keskiarvon
laskua, joka ei kuitenkaan valttamatta ndy opintojaksopalautteissa. Tutkimuksen paaprosessis-
sa julkaisujen maarassa ja laadussa on eroja. Osalla ainelaitoksilla julkaisut olivat akateemisia
ja vertaisarvioituja, kun taas osalla ainelaitoksilla oli julkaisuluettelossa myds aikakausileh-
tiartikkelit. N&in ollen ainelaitokset eivét ole keskendéan vertailukelpoisia. Tutkimuksen pééa-
prosessissa henkiloston vaihtuvuudella ei todennédkaisesti ole yhtd suurta merkitysta kuin ope-
tuksen padprosessissa. Tama johtuu siitd, ettd todennéakdisesti uudella henkildstolla on jo tul-
lessaan kyky tutkimuksen tekemiseen. Ainakin tdma tulisi olla rekrytoinnin ldhtokohtana, kun

valitaan uusia tyontekijoita ainelaitoksiin.



8 POHDINTA

8.1 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd miten Maanpuolustuskorkeakoulussa toteutuu organi-
saation ja yksilon suorituskyvyn véalinen yhteys. Tutkimuksen tavoitteeseen etsittiin vastausta
vastaamalla asetettuihin tutkimuskysymyksiin seka tutustumalla aihepiirin aikaisempaan tut-

kimukseen ja teoriaan.

Tutkimuksessa tarkasteltiin:
- Yksilon ja organisaation suorituskykya.
- Suorituskykymittaristoja.
- Mittaamista.

- Maanpuolustuskorkeakoulun prosesseja ja kaytant0ja mittaamisessa ja johtamisessa.

Tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksen ja kirjallisuustutkimuksen yhdistelména. Aihe-
piirin teoriaosuuden pohjalta laadittiin seuraavat alatutkimuskysymykset joihin tutkimuksessa
pyrittiin vastaamaan:

o Mitd on yksilon suorituskyky?

o Mitd on organisaation suorituskyky?

o Miten suorituskykya voidaan mitata?

o Mita tarkoittaa suoritusarviointi?

o Miten toteutetaan yksilon ja organisaation suorituskyvyn mittaus Maanpuolus-

tuskorkeakoulussa?

o Onko suoritusarvioinneilla vaikutusta organisaation suorituskykyyn?

Tutkimuksen perusteella kasite suorituskyky voidaan maarittdd usealla eri tavalla. Eri tieteen-
alat ja erilaiset kayttotarkoitukset antavat reunaehdot kulloisellekin késitteelle ja sen merki-
tykselle. Puolustusvoimien viitekehyksessa on erityisesti huomioitava toimintakyky késittee-
na. Joissakin tapauksissa toimintakykyé voidaan kéyttada termina kun puhutaan yksilon suori-
tuskyvystd, vaikkakin tutkimuksen perusteella toimintakyky on yksilon fyysinen ja henkinen
valmius joiden pohjalle itse suoritus ja suorituskyky rakentuvat. Tutkimuksen perusteella yk-
silon suorituskyky on kykya tehda tuloksia suhteessa tavoitteisiin, sek& kykya toimia kussakin

tilanteessa tarkoituksen mukaisella tavalla.
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Organisaation suorituskyky on kyky saavuttaa haluttu tulos ja vaikuttavuus niissa olosuhteis-
sa, niill& resursseilla ja reunaehdoilla, jotka organisaatiolla on kaytettavisséd. Organisaation
tuottavuus on tdman tutkimuksen perusteella hyvin laheisessé suhteessa organisaation suori-
tuskykyyn. Kaytdnnossé tuottavuus ja suorituskyky voidaan ndhdd samana asiana, jonka nimi
riippuu ndkokulmasta ja termin kayttotarkoituksesta ja tilanteesta jossa termia kéaytetaan. Esi-
merkki yhdenlaisesta méé&ritelméstd on puolustusvoimien Kenttdohjesddnnon maéaritelma so-
danajan joukoista ja puolustusjarjestelmastd, jossa maaritellaan ettd suorituskyky koostuu ma-

teriaalista, henkilOsté ja kdyttoperiaatteista.

Tutkimuksen perusteella suorituskykya voidaan mitata kayttdmalla erilaisia tasapainotettuja
mittaristoja tai sitten luomalla mittariston hyvaksikayttden jotakin muuta mallia suoritusky-
vysta. Kaikilla tutkituilla mittaristoilla on linkki tieteenalan teoriaan ja ne eivéat poikkea raken-
teiltaan tai perusperiaatteiltaan toisistaan. Mittaristojen luonne ja mitattavat kohteet maarayty-
vat tarpeen mukaan. Valitsemalla mitattavat kohteet oikein voidaan mittaristolla vaikuttaa mi-

tattavien kohteiden suoritustason ja ndin ollen suorituskyvyn nousuun.

Suoritusarviointi on arviointijarjestelman mukainen arvio henkilén suoriutumisesta tehtavis-
td&n. Suoritusarvioinnissa arvioidaan tyontekijan henkilokohtaista tyosuoritusta menneella ar-
viokaudella, joka yleensa on edellinen kalenterivuosi. Suoritusarviointiin kuuluvat itsearvioin-
ti, esimiesarvio ja lopullinen arvio, joka syntyy esimiehen ja alaisen kdyman keskustelun lop-
putuloksena. Suoritusarviointi on osa uutta julkisen hallinnon palkkausjarjestelmaa, joita alet-
tiin kehitelld 2000- luvun taitteessa. Puolustusvoimat otti suoritusarvioinnin osaksi palkkausta
vuonna 2003. Suoritusarviointi perustuu mittaamisen ja johtamisen perusajatukseen, jossa oi-
keita asioita mittaamalla voidaan kohdentaa henkilon suorituskykyéd organisaation kannalta

parhaaseen suuntaan.

Tutkimuksen mukaan yksiléiden ja organisaation suorituskyvyn mittaaminen on ohjeistettu ja
toteutettu Maanpuolustuskorkeakoulussa osana vuosittaista toiminnan ja resurssien suunnitte-
lu ja seurannan (TRSS) prosessia. Yksiloiden suorituskyky mitataan vuosittain esimiehen ja
alaisen valisessé kehittymiskeskustelussa, jonka yhtend osana on suoritusarviointi. Suoritusar-
vioinnissa arvioitavat tehtavét ovat osa organisaation tehtdvié, jotka on jatkojalostettu yksilo
tehtéviksi. Organisaatioiden eli ainelaitosten suoriutumisen mittaamiseen kdytetdan QPR mit-

taristoa, jolla seurataan jatkuvasti ainelaitosten suoriutumista. Lisdksi toimintasuunnitelman ja



TRSS prosessin mukaiset itsearvioinnit muodostavat osan organisaatioiden suorituskyvyn

mittaamisesta.

Suoritusarvioinneilla ja niiden tuloksilla on merkitysta organisaation suorituskykyyn Maan-
puolustuskorkeakoulussa. Yksiloén ja organisaation suorituskyvyn vélinen linkki on luotu
osaksi vuosittaista toiminnan ja resurssien suunnittelu ja seuranta prosessia. Maanpuolustus-
korkeakoulun ja ainelaitosten vuosittaiset tehtévét jalkautetaan yksilotason tehtéviksi. Yksilo-
tason tehtdvissd onnistuminen arvioidaan vuosittaisissa kehittamiskeskusteluissa esimiesten ja

alaisten vélill4. Suoritusarviointi on yksi osa kehityskeskustelua.

8.2 Tulosten luotettavuus

Teorialuvuissa kaksi ja kolme késitelladn suorituskyvyn seka toimintakyvyn ja mittaamisen
teoriaa. Luvut rakentuvat aikaisenpien tutkimusten pohjalle ja niisté saa yleiskasityksen kasi-
teltdvasta asiakokonaisuudesta ja miten se liittyy tutkimuksen aiheeseen. Lahdekritiikin mitta-
rina on pidetty, ettd tutkimuksessa ei késitella alle Pro Gradu tason lahteitd. P&&dosa tausta-
aineistosta on l&pdissyt jo jonkin tieteellisen seulan. Lisaksi on pyritty kdyttamaan alkuperais-
lahteille. P&dosa teorialukujen lahteistd on ulkomaisten tieteellisten julkaisujen artikkeleja.

Talla valinnalla on pyritty parantamaan teorialukujen luotettavuutta.

Luvuissa ei ole analysoitu kaikkia teorioita tdydellisesti, vaan on pyritty valitsemaan aiheeseen
soveltuvimmat tyon laajuuteen suhteutettuna. Teorialuvut eivét anna taydellista kuvaa sellai-
senaan suorituskyvystd, mittaamisesta tai uusista palkkausjarjestelmista ja suoritusarvioinnis-
ta, mutta yleiskuvan luomiseen ne soveltuvat. Luvussa viisi ké&sitelladn Maanpuolustuskor-
keakoulun prosesseja mittaamisen osalta. Kaytanndssa ainoa kaytettavissa oleva materiaalia
aiheista on Maanpuolustuskorkeakoulun viralliset asiakirjat, joissa asia ohjeistetaan ja késke-
taan. Lisdksi tutkimuksen haastatteluista saatiin tukea kaikkiin teorialukuihin ja asiakirjoihin
sekd miten asiakirjojen mukainen toiminta tapahtui kdytannossa. Lukuihin viisi ja seitsemén
tulee soveltaa lahdekritiikkid, koska ne perustuvat vain yhden hallinnonalan asiakirjojen tut-

kimiseen ja tulkintaan.

Tutkimuksen luku seitseman perustuu haastattelujen sisallénanalyysiin seké tutkittavasta ai-
hepiiristé saatujen tilastojen tulkintaan. Analyysin ty6vaiheiden purkamisessa ja luvun tulos-

ten esittdmisessa on pyritty selkeyteen. Eskolan ja Suorannan (2001, 175) mukaan teemoitte-
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lun on kuitenkin vaara typistya tutkijan omien ennakko- oletusten todisteluksi. Teoriasidon-
naisessa tutkimuksessa tamé riski on ikaan kuin analyysin lahtokohta: tutkijan teoreettisten
ennakko-oletusten ja l&htokohtien selked avaaminen on siten keskeista, jotta tutkimusprosessi
olisi lapinakyva. Taman tutkimuksen tekemisen alkaessa tutkijalla oli ennakkokaésitys, ettéd yk-
silon ja organisaation suoritusten vélilla ei ole selked4 linkkida Maanpuolustuskorkeakoululla.

Tutkimuksen tekemisen kautta tdma ennakkokasitys osoittautui vaaraksi.

Tutkimuksen analyysissa ei ole keskitytty yksittdisen haastattelun kokonaisrakenteeseen vaan
l&hinnd sieltd on pyritty keskittymadn tutkimuskysymysten kannalta mielenkiintoisiin teksti-
katkelmiin. Tutkimuksessa olisi voitu kéyttdd myds narratiivista analyysia, jolla olisi ehka ol-
lut mahdollista saada mielenkiintoinen kokonaiskuva yksittaisten haastateltavien mielipiteista
ja kasityksista. My0s haastattelupuheiden argumentaation kielellisen tason tulkitseminen on
tutkimuksessa varsin pienessd osassa verrattuna useisiin diskurssianalyysia hyddyntaviin tut-
kimuksiin. Aineiston analyysiin liittyvat valinnat on tehty huomioiden tdmén tutkimuksen tut-
kimuskysymykset. Tutkimuksessa syntyneesta haastatteluaineistosta I0ytyisi varmasti vield

paljon annettavaa aihealueen jatkotutkimukselle.

Tutkimusta varten haastateltiin yhdeksaa henkiléd. On mahdollista, ettd suuremmalla haastat-
telumaaralla tutkimuksen tulokset olisivat voineet muuttua. Tdma ei kuitenkaan ole todenna-
koistd, koska jo talla haastatteluméaaralla oli nahtavissa, ettd uusia ndkokantoja ei syntynyt uu-
sien haastattelujen myo6td. Kaytdnngssa tutkimukseen haastateltiin lahes kaikki ne henkilot
jotka rajausten puitteissa pystyivat kommentoimaan tutkimusaihetta ja olivat esimies asemas-
sa tutkittavissa organisaatioissa. Tilastojen kaytossa tutkimuksessa nojattiin virallisiin tilas-
tointityokaluihin joita olivat SAP, QPR ja tilasto Maanpuolustuskorkeakoulun julkaisuista.

Talla ratkaisulla haluttiin taata se, etta tilastoissa kaytetyt luvut ovat oikeita.

8.3 Jatkotutkimus

Henkildston ja organisaatioiden suoritusten mittaamista tulee tarkastella terveen Kkriittisesti
jarjestelmand, jonka heikosti toimivia osakokonaisuuksia tai -alueita tulee kehittaa tutkimuk-
sen avulla. Mikéli tutkimuksen avulla ei paasta tyydyttaviin lopputuloksiin, on harkittava ky-
seisten kokonaisuuksien poistamista mittaristoista. Tdma tutkimus voitaisiin toteuttaa varsin
helposti kayttden koko Maanpuolustuskorkeakoulun henkildstéd tutkimuksen kohdejoukkona.

Na&in menetellen nyt saatujen tulosten luotettavuus paranisi huomattavasti, jos tulokset olisivat



samansuuntaisia. Vield suurempaan luotettavuuteen padstdisiin isommalla aineistolla, tarkas-
teluvalia kasvattamalla ja metodologisella triangulaatiolla. Tutkittavia voisi ldhestya aihealu-

eeseen liittyvalla kyselylld tai haastattelulla, jota voitaisiin analysoida tilastollisesti.

Osana jatkuvaa kehittymista on suorituskykya ja tuottavuutta mittaavien mittaristojen vaihta-
minen aika-ajoin. Maanpuolustuskorkeakoululla on kéytettavissdan QPR mittaristo, jonka ke-
hittdminen saattaa jossakin vaiheessa tulla ajankohtaiseksi. N&in ollen olisi perusteltua laatia
tutkimus, jonka tuloksena voitaisiin hahmotella uusi johdon mittaristo Maanpuolustuskorkea-
koululle. Ainakin tutkimus voisi toimia taustakartoituksena ja lahteend uuden mittariston
luonnille. Uuden mittariston luomista voisi lahestyd Delfoi-menetelmalld, jossa Maanpuolus-

tuskorkeakoulun johto ja ainelaitosjohto toimisivat asiantuntijaraatina.

Kehityskeskustelut ja suoritusarvioinnit muodostavat merkittdvan tekijan yksildiden kehitty-
misessa urallaan. Niilla on suuri merkitys myds organisaation menestymisen kannalta, kuten
tassa tutkimuksessa on kaynyt ilmi. Suoritusarviointien toteutusta ja arviointien luotettavuutta

osana palkkausjarjestelméaa olisi syyta tarkastella myds omana tutkimuksenaan.
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9 YHTEENVETO

Puolustushallinnossa toteutetaan vuosittain jokaisen tyontekijan osalta kehittdmiskeskustelu,
jonka yhtend osana on suoritusarviointi. Suoritusarvioinnissa pyritaén arvioimaan yksilén on-
nistuminen omissa tulostavoitteissaan. Tassé diplomityossa tarkasteltiin yksilon ja organisaa-

tion suoriutumisen kytkeytymista toisiinsa johdon ja esimiesten ndkokulmasta.

Tutkimus Kkesti kaiken kaikkiaan noin vuoden verran. Tutkimukseen kéytetysta tyosta suu-
rimman osan vei haastattelujen jarjestdminen ja tulosten analysointi. Mielenkiintoista oli ha-
vaita, ettd yksilon ja organisaation suorituksia yhdistavia toita oli tehty varsin vahan. Tassa
tyOssa pyrittiin juuri yhdistdméan nuo kaksi asiakokonaisuutta. Tastd ndkokulmasta onnistut-
tiin luomaan tilannekuvan kartoitus ndiden asioiden keskinaisista suhteista ja vaikutuksista

toisiinsa..

Tyon tavoitteena oli selvittdd Maanpuolustuskorkeakoululle miten Maanpuolustuskorkeakou-
lussa toteutuu suoritusarvioinnin ja organisaation suorituskyvyn vélinen yhteys. Tutkimuksen
keskeinen tavoite oli laatia tutkimustyo, joka vastaisi asiakkaan vaatimuksiin ja jota voitaisiin
kayttaa tulevaisuuden kehittdmistyon lahtokohtana. Tutkijan mielestd tutkimuskysymyksiin
I0ydettiin vastaukset, joten tutkimuksen tavoite saavutettiin. Tavoitteisiin p&astiin perehtymal-
l& tutkimuksen teoriaosissa yksilon ja organisaation suorituskykyyn, mittaamiseen, uusiin
palkkausjarjestelmiin ja suoritusarviointiin. Tutkimuksen teoriaosia sovellettiin tyén empiiri-
sessd osassa. Empiirinen osa muodostui haastattelujen ja virallisten asiakirjojen seka tilastojen
avulla. Jatkotyona hankkeille tulisi selvittda laajalla kyselytutkimukselle tyontekijétason na-
kemykset yksilon ja organisaation suorituskyvystd, suoritusarvioinnista ja mittaamisesta. Tut-

kimuksessa voidaan hyodyntaa tassa tyossé esitettyja tuloksia ja perusteita.

Tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa tietyin varauksin koko Maanpuolustuskorkeakouluun.
Yleistettavyyttd laskee se, ettd tutkimuksessa tarkasteltiin Maanpuolustuskorkeakoulun sota-
tekniikan- ja taktiikan laitoksia. Vastauksia saatiin yhteensa reilu kymmenen. Né&in pieni tut-
kimusotanta voi tarkoittaa sitd, ettd tulokset ovat painottuneet johonkin suuntaan. Liséksi l&-
hes kaikki tutkimukseen vastanneista oli sotilaita. Tdmakin saattaa vaikuttaa tulosten yleistet-
tavyyteen muissa Maanpuolustuskorkeakoulun ainelaitoksissa ja muissa opetusta antavissa

laitoksissa.
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PUOLUSTUSVOIMIEN SUORITUSARVIOINTIJARJESTELMA

Suoritusarvioinnissa arvioidaan henkilon henkilokohtaista tygsuoritusta arviointijakson
aikana 12 alakriteerin avulla. Kriteerien siséltdmia asioita tarkastellaan suhteessa kyseiseen
tehtdvaan. Alakriteerit on jaettu kuuteen tasoon nollan ja viiden vélille (0, 1, 2, 3, 4 ja

5). Alakriteerien sisalto ja tasot 0, 1,3 ja 5 on kuvattu sanallisesti. Tasot 2 ja 4 suhteutetaan

em. sanallisiin tasokuvauksiin. Arvioitavat kriteerit ovat seuraavat:

1. TULOKSELLISUUS

1.1 Tulostavoitteiden saavuttaminen

1.2 Resurssien tehokas ja taloudellinen kaytté

1.3 Tehtévien itsendinen hoitaminen

1.4 Henkiloston/itsensé ja menetelmien kehittdminen

2. AMMATINHALLINTA

2.1 Tietotaidon laajuus ja/tai syvyys

2.2 Menetelmien, valineiden ja tekniikoiden hallinta

2.3 Oman ammattitaidon yllapitdminen ja ajankohtaistaminen nykyisessa tehtdvassa
2.4 Toimintojen eri osa-alueiden tunteminen

3. TOIMINTA TYOYHTEISOSSA

3.1 Vuorovaikutustaidot ja yhteistyokyky

3.2 Palautteeseen suhtautuminen

3.3 Ongelmien ja ristiriitatilanteiden hallinta

3.4 Toiden jarjestelykyky

Suoritusarviointi on osa kehittdmiskeskustelua. Suoritusarviointiin kuuluu itsearvio ja
esimiesarvio seka esimiehen ja alaisen yhteinen keskustelu arvioinneista. Esimies- ja itsearvi-
ossa arvioidaan alaisen tehtdvakohtaista tydsuoritusta arviointijakson aikana alakriteeri
kerrallaan. Alakriteerista valitaan suoritusta parhaiten kuvaava taso (0-5), joka kirjataan
kokonaislukuna (ei puolia pisteitd) alakriteerin kohdalle. Arvioinnissa on kéytettava
ohjeistuksen mukaisia tasokuvauksia laaja-alaisesti, eikd mitdan suositeltavaa keskiarvoa

saa antaa. Tavanomaista hyvéa tydsuoritusta kuvaa yleensa taso 3.

Kehittdmiskeskustelun yhteydessa esimies Kirjaa alaisen laatiman itsearvion sekd esimiesarvi-

on.
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Esimies ja alainen keskustelevat arviointitulokset alakriteereittéin ja toteavat

myonteiset asiat seké kehittdmistarpeet. Mikali esimies- ja itsearvion pisteméaarat poikkeavat
yksittéisen alakriteerin osalta toisistaan, niin esimies ja alainen arvioivat alaisen suorituksen
ko. kriteerin osalta uudelleen. Alaisen toiminta sidotaan arviointijakson tehtdvakohtaiseen
tyosuoritukseen. Pisteytys tarkistetaan tasokuvauksista. Esimies Kirjaa keskustelua

seuraavan arviointituloksen. Paakriteerin arvo maardytyy kahden desimaalin tarkkuudella ala-
kriteerien keskiarvosta. Suoritusarvioinnin arviointitulos on péékriteerien keskiarvo yhden de-

simaalin tarkkuudella.

Lahde: PEHENKOS:n asiak n:0 /2.13/D/l/ .8.2001, liite 2.
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ARVIOINTIKRITEERIEN SISALLON KUVAUKSET JA TASOKUVAUKSET

1. TULOKSELLISUUS
1.1 Tulestavoitteiden saavuttaminen
Tulostavoitteiden saavuttaminen (laatu, miiri ja aika), huomion kiinnittiminen tyvon

laatuun, paittavaisyys ja sinnikkyys.

0 Ei saavuta sovittuja tulostavoitteita. Tydn laatu ei ole hyvaksyttivid., Vivyttelee toistuvasti
annettujen tehtivien toteuttamisessa eiké huolehdi niiden loppuunsaattamisesta.

1 Saavuttaa osan sovituista tulostavoitteista ja tydn laatu on vleensi hyviksyttivid. Viivytte-
lee toisinaan annettujen tehtivien toteuttamisessa ja on joskus ongelmia tehtdvien loppuun-
saattamisessa.

2

3 Saavuttaa yleensi tulostavoitteet ja tydn laatu on hyvi. Noudattaa yleensi sovittuja méériai-
koja. Huolehtii yleensd tehtivien loppuunsaattamisesta.

4

5 Saavuttaa aina tulostavoitteet ja tydn laatu on aina korkea. Noudattaa aina sovittuja médri-
aikoja. Huolehtii aina tehtdvien loppuunsaattamisesta.

1.2 Resurssien tehokas ja taloudellinen kavtto

Toimintatapana resurssien (inhimillisten, taloudellisten, ajallisten tai materiaalisten) te-
hokas ja taloudellinen kaytto. Keskittyminen oleellisiin asioihin tyossa.

0 Kiyttdda resursseja  tehottomasti ja tuhlaavaisesti. Ylikuormittaa jatkuvasti itse-
din/henkildstodsn jittden asiat toistuvasti viime tippaan.

1 Saavuttaakseen tulostavoitteet kiyitdd resursseja ajoittain tehottomasti tai tuhlaten. Painot-
taa litkaa tuloksia oman‘henkiléstén hyvinvoinnin kustannuksella.

2

-

3 K#yttis resursseja yleensd tehokkaasti ja taloudellisesti. Keskittyy yleens# oleellisten asioi-
den hoitamiseen. Saa yleensi tydt syjumaan ilman omaa’henkildston jatkuvaa ylikuormitusta
ja kiirett.

4

5 Resurssien kéytté on aina taloudellista. Keskittyy aina oleellisten asioiden hoitamiseen. Saa
aina vaikeat ja hankalatkin tehtiviit toteutetuksi ilman omaa'henkildston pitkiaikaista vli-
kuormitusta ja kiirett.

1.3 Tehtivien itsendinen hoitaminen
Itsendinen toimintatapa tehtdvissi ja toiminnassa, jossa ei valttamatta tarvita esimiehen

tukea ja neuvoja.

0 Hinen johtamisensa teettdd melkoisesti ylimadriisti tydtid. Ei1 ota huomioon foiminnassaan
tydyksikkonsi tavoitteita. Vilttelee vastuun ottamista tehtivistddn. Tuo tarpeettomasti pulmia
esimiesten ratkaistavaksi.

I Kykenee hoitamaan ja vastaamaan vain tarkasti mifritetyistd tehtdvista.

2

3 Kantaa toimivaltansa puitteissa vastuuta ja tekee itsendisii ratkaisuja.

4

5 Kykenee toimivaltansa puitteissa kaikissa tilanteissa toimimaan tivsin itsenéisesti ja teke-
miéiin 1tsendisid ratkaisuja ja/tal padtoksia.
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1.4 Henkiloston/itsensa ja menetelmien kehittaminen

Henkiloston/itsensi kouluttaminen ja omaehtoinen kehittaminen vaativampiin ja/tai laa-
ja-alaisempiin tehtaviin. Aktiivisuus tehtiaviin liittyvien menetelmien ja ratkaisujen ke-
hittimisessa.

0 Ei1 vilitd henkilostén/itsensi ja/tal menetelmien kehittdmisesta.

1 Ei yleensd kehitd aktitvisesti toiminnan sujuvuutta lisédéivid tydtapoja ja/tai menetelmid eiké
kouluttaudu ja/tai jirjestid koulutusmahdollisuuksia henkilgstélle.

.,

3 Kehittdd yleensi aktiivisesti toiminnan sujuvuutta lisddvii tydtapoja ja'tai menetelmii seki
kouluttautuu ja/tai jirjestiid koulutusmahdollisuuksia henkilgstélle.

4

5 Kehittdd erittidiin aktitvisesti toiminnan sujuvuutta lisd4vid tydtapoja ja'tal menetelmii seks
kouluttautuu ja/tai jirjestid koulutusmahdollisuuksia henkilgstélle.

2. AMMATINHALLINTA

2.1 Tietotaidon laajuus ja/tai svwvvvs

Osaamisen syviallisyys ja/tai laaja-alaisuus. Tietojen, taitojen ja erikoisosaamisen taso
suhteessa omaan tyghén.

0 Tiedot, taidot ja osaaminen eivit riité tehtivin hoitamiseen

1 Hallitsee tyydyttivist: tydnséd vaatimat tiedot ja taidot.

7

3 Tietojen. taitojen ja osaamisen laajuus ja/tal syvyys riittdd hyvin tehtidvin hoitamiseen.

4

5 Tiedot. taidot ja osaaminen ovat erittidin syvillisid ja/ta1 laaja-alaisia. Hallitsee omaa tydtidn
laajemmat tiedot ja taidot.

2.2 Menetelmien, valineiden ja tekniikoiden hallinta
Tehtiiviin liittyvien menetelmien, vilineiden ja tekniikoiden hallinta, osaako soveltaa nii-

ta tehtivassaan. Kyky selviti niiden avulla tyossain esiin tulevissa tilanteissa ja ongel-
missa.

0 Ei hallitse oman tydnsid vaatimia menetelmii, vilineiti ja teknikoita.

1 Hallitsee tyydyttavisti oman tydnsd vaatimat menetelmét. vilineet ja tekmikat, Yllattévissa
ja uusissa tilanteissa esuntyy vaikeuksia.

2

-

3 Hallitsee oman tydnsd vaatimat menetelmiit. vilineet ja tekmikat. Selvidd yleensi tehtivis-
tddn ja uusista ongelmatilanteista. Loytéd tietojensa pohjalta uusia ratkaisumalleja.

4

5 Hallitsee erittdin hyvin oman tydnsi vaatimat menetelmiit. vilineet ja tekniikat. Osaa yhdis-
tdd erilaista osaamista ja toimintoja keskenéén.

2.3 Oman ammattitaidon vllapitaminen ja ajankohtaistaminen nvkvisessa tehtavassa
Aktiivisuus oman ammattitaidon yllapitimisessi ja ajankohtaistamisessa, valmius

omaksua oman tehtivaalueensa uutta tietoa. Miten panostaa, miten hyvin hyvédyntaa
tvonantajan jarjestimia koulutustilaisuuksia ja -jirjestelmia.

0 Ei ole kiinnostunut ammattitaidon ylldpitimisesti ja ajankohtaistamisesta. ei ole kiinnostu-
nut tydnantajan jarjestimaisti koulutuksesta.

1 Vaikka e1 erityisesti panosta ammattitaitonsa yllépitdmiseen. suhtautuu yleensd myonteisest
muutoksiin ja tydssé oppimiseen.

7

-
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3 Seuraa alansa kehitysti ja kéyttid tehokkaasti hyvikseen tydn suomia oppimismahdollisuuk-
sia.

4

5 On valmis ammattitaitonsa omachtoiseen yllipitimiseen ja kiiyttdd enttdin aktiivisesti hy-
vikseen tarjoutuvia koulutusmahdollisuuksia.

2.4 Toimintojen eri osa-alueiden tunteminen

Tietamyksen ja asiantuntemuksen taso tyéhon liittyvilla osa-alueilla. Missi miarin ky-
kenee ohjaamaan ja neuvomaan toisia eri osa-alueilla. Hallitseeko oman toimialueensa
kaikki tehtivit niin hyvin, etti kykenee vaihtamaan tehtiivid ja/tai toimimaan sijaisena.
0 Ei osaa kuin rajoitetusti niitd tehtévii tai tehtdvikokonaisuuksia, joita hinen olisi hallittava.
1 Osaa ja hallitsee vain omat tehtdviins.

2

3 Tietimyksen taso on hyvé ja riittdd hyvin suoriutumiseen jokapaividisistd tehtdvistd sekd
kohtalaisen vaikeistakin tilanteista. Pystyy toimimaan sijaisena tydyksikkonsid samantasoisissa
tehtédvissi.

4

5 Hallitsee erittéiin hyvin kaikki oman toimialueensa tehtéviit ja kykenee vaivatta ohjaamaan
muita tai vaihtamaan tehtivistd toiseen. Pystyy toumimaan sijaisena vaativammissa tehtivissi.

3. TOIMINTA TYOYHTEISOSSA

3.1 Vuorovaikutustaidot ja vhteistvokvky

Taito ohjata tyoyhteisoi toimimaan halutulla tavalla aiheuttamatta ristiriitatilanteita.
Neuvottelutaidot, kyky ja taidot rakentaa yhteistyoti muihin ihmisiin, joustavuus ja
toisten mielipiteiden huomioon ottaminen. Taito antaa palautetta asiallisesti.

0 Yhteisty6 hinen kanssaan ei toimi tai onnistu. On eristiytyvi. melko joustamaton ja itsekes-
keinen. Kylvii epiluuloa toisia kohtaan ja on toistuvasti ristiriitatilanteissa osallisena. Ei ky-
kene kommunikoimaan tydtovereiden kanssa. (Varmistettava, tarvittaessa asiantuntijoiden
avulla, ettei arvioitava ole joutunut tyépaikkakiusaamisen kohteeksi.)

1 On joskus ongelmia yhteistydssd asiakkaiden, sidosryhmien. tyStoverien ja esimiesten kans-
sa, e1 1tse hakeudu yhteistydhén. On yleensé luotettava ja riittdvin joustava seki tarvittacssa
valmis auttamaan tydtovereitaan. Antaa harvoin palautetta asiallisesti.

2

-

3 Haluaa ja kykenee yhteistyéhoén asiakkaiden sidosryvhmien. tydtovereiden ja esimiesten
kanssa. On luotettava. tismillinen ja joustava: ymmirtid toisten kireet ja vaikeudet. On val-
mis joustamaan téissdfin ja auttamaan tydtovereitaan. Antaa yleensi palautetta asiallisesti.

4

5 Asiakkaat. sidosryvhmit. tyStoverit ja esimichet haluavat tySskennelld hinen kanssaan. Ra-
kentaa aktuvisesti mydnteistd yhteistydtid. On taitava neuvottelija. saa muut helposti hyviksy-
mién ideat, suunnitelmat, toimenpiteet ja tavoitteet seké sitoutumaan nithin. Antaa aina palau-
tetta asiallisesti.

3.2 Palautteeseen suhtautuminen

Miten suhtautuu itseensi kohdistuvaan asialliseen palautteeseen ja ottaa sen toiminnas-
saan huomioon.

0 Ei siedd minkéinlaista asiallista palautetta tai arvostelua eiké ota sitd toiminnassaan huomi-
001

1 Suhtautun saamaansa asialliseen palautteeseen varauksellisesti ja ottaa sen toiminnassaan
vain harvoin huomioon.
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X
3 Suhtautuu yleensd hyvin asialliseen palautteeseen ja ottaa sen toiminnassaan huomioon.
4
5 Sulitautuu erittdin hyvin asialliseen palautteeseen. Pyrkii usein itse aktivoimaan ympérists-
44n palautteen antamiseen ja ottaa sen aina toiminnassaan huomioon.

3.3 Ongelmien ja ristiriitatilanteiden hallinta

Taito eritelld ja ratkaista asioihin ja/tai henkiloihin littyvia ristiriita- ja ongelmatilantei-
ta.

0 Vilttelee ongelmiin puuttumista. Ei ole ongelma- ja ristinitatilanteissa valmis minkéénlai-
siin mydnnytyksiin. Ratkaisut sattumanvaraisia tai toteuttamiskelvottomia.

1 Pyrkii yleensi ratkaisemaan ongelma- ja ristiriitatilanteet. vaikka ei ldheskiddn aina kykene
hallitsemaan miiti ja saattaa joskus viivytelld tarvittavien toimenpiteiden kdynnistimisessi.

Ratkaisut ovat joskus sekavia ja ne voivat johtaa vatkeuksiun.
N

3 Ongelma- ja ristirntatilanteissa ryhtyy yleensi etsiméin ratkaisuja. Ne ovat yleensi rittivin
selkeitd ja toteuttamiskelpoisia.
4

5 Vaikeissakin ongelma- ja ristiriitatilanteissa saa muut kuuntelemaan itsedén sekd osoittaa

suurta kdrsivillisyyttd. hienotunteisuutta ja arvostusta. Ryhtyy aina toimenpiteisiin, on avoin
ja valmis ratkaisemaan ongelmia. Ratkaisut ovat ama perusteltuja, selkeitd ja toteuttamiskel-
poisia.

3.4 Toiden jarjestelvkyvky

Jirjestelmillisyys ja suunnitelmallisuus omassa tehtivissian, tilanteen, vaatimusten ja
tavoitteiden huomioon ottaminen. Keskittyminen tyossa olennaisten asioiden hoitami-
seen. Tehtiviin kuuluvien asioiden jirjestely ja organisointi.

0 Toiminta kohdistuu viiriin asiothin. Ei kykene arvioimaan tavoitteiden kannalta tirkeité
asioita. Asettaa epirealistisia tavoitteita. Keskittyy lian pitkiksi aikaa vain yhteen tehtdviin
kerrallaan.

1 Ei ennakoi riittdvéstt muutoksia tai ryhdy toimenpiteisin pééttiviisest: rittivin ajoissa.
Keskittyy lian yksipuolisesti tehtdvinsd tiettyihin osa-alueisiin tai turhan tydn tekemi-
seen/teettimiseen.

)

-

3 Toimi yleensi jérjestelmiillisesti ja suunnitelmallisest: viedidkseen asioita eteenpéin. Enna-
koi muutoksia ja jirjestelee eri tydvaiheet siten, ettd tavoitteiden kannalta olennaiset asiat tu-
levat hoidettua myds poikkeustilanteissa.

4

5 On erittdin jarjestelmillinen ja suunnitelmallinen ja ottaa kaikki tarvittavat tilannetekijét
huomioon. ennakoi muutokset hyvin pitkille. On valmis itse joustamaan ja varmistamaan tér-
keiden tavoitteiden toteutumisen. Huolehtii aina tavoitteiden toteutumisesta ja puuttuun ajoissa
ongelmiin.

Lihde: PEHENKOS:n asiak n:o /2.13/D/T' .8.2001. lute 2.1.
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3.2. Palautteeseen suhtantuminen
3.3. Ongelmien ja ristiriitatilanteiden hallinta
3.4. Téiden jinestelykvky
(KA)

PAAKRITEERIEN KESKIARVO

Arvioitava henkilo hyviksyy arviowmtituloksen

I_Ik','llé

I_’ei

Esitin arvioinnista seuraavat huomautukset

Suoritusarvieinnin allekirjoitukset

Lihde: PEHENKOS:n asiak n:o

Pvm

Esimiehen virka-asema, allekirjoitus ja nimenselvennés |Pvm

|Alaisen allekirjoitus

Esikuntakoulu 11.2000

2.13/D1

.8.2001, lite 2.2.



MAJURI IKOSEN DIPLOMITYON LIITE 4

Haastattelujen aihealueet

1 Suoritusarvioinnin ja organisaation suorituskyvyn valinen yhteys.

2 Miten organisaatio toteuttaa yksilon ja organisaation suorituksen mittaamisen ja seurannan?
3 Organisaation ja yksilon suoritus. Mita ne tarkoittavat?

4 Miten yksilon ja organisaation suoriutuminen kytkeytyvét toisiinsa

5 Suorituskyky termina.
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MAJURI IKOSEN DIPLOMITYON LITES
SUORITUSARVIOINTI VERSUS TEORIA

Teoria Suoritusarviointi
BSC
- TalousN X
- AsiakasN
- OppimisN X
- ProsessiN
Navigator
-Taloudellinen pp X
- Asiakas pp
- Henkil6std pp X
- Prosessi pp
- Uudistumisen ja kehittymi- X
sen pp

SINK (suorituskyvyn osa alueet)

- Tuloksellisuus X
- Tehokkuus X
- Laatu

- Kannattavuus

- Tuottavuus

- Tyoeldman laatu X
- Uudistusten tekeminen X

TOISKALLIO (toimintakyvyn osa-

alueet)
X
- Keskeisten tietojen hallinta
- Motivaatio
- Toiminta tydyhteisossa X

- Henkisen paineen sieto

- Tilannekokonaisuuksien  ta-
juaminen

- Tavoitteiden  yhteensovitta-
minen

- Vastuuntunto

- Luottamus itseen , tst-pariin,
esimiehiin ja vélineisiin
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MAJURI IKOSEN DIPLOMITYON LIITE 6 1(1)
QPR mittariston perusnékyma
1 VAIKUTTAVUUS 2 SISAISET PROSESSIT 4. TALOUS JA RE-
RESURS$SIT

MPKK esittelyt, an-
netut haastattelut ja
julkaistut artikkelit

Sotamuseon kavijoi-
den méaara

Tietopalvelupyynnét

Doriasta ladatut ai-
neistot

Nettivierailujen lu-
kumaara

Laheltd piti tilanteet

Maininnat
MPKK:sta mediassa

3 UUDISTUMINEN JA TYOKYKY

Kadettikursseille
hakeneet

Henkildtydvuodet
HTV

Sairaspoissaolot

Tapaturmapoissaolot

Kuluvan vuoden

HTV tilanne

Henkildstdn  poistu-

ma

Ulkopuolisen rahoi-
tuksen HTV

YHTEISKUNNAL-
LISEN  VAIKUT-
TAMISEN  PAA-
PROSESSI




MAJURI IKOSEN DIPLOMITYON
HAASTATTELUJEN LUOKITTELU

Suoritusarvioinnin ja organisaation suorituskyvyn valinen yhteys.

LITE 7 1(4)

Ylakategoriat

Alakategoriat

Pelkistetty ilmaisu

Alkuperaisilmaisu

TRSS kautta vélittyvét tavoit-
teet organisaatiolle, josta ne va-
littyvat tehtéviksi  yksil6ille.
TOSU on TRSS:N mukainen
tuote, jossa annetaan tehtdvat
organisaatiolle. Kehityskeskus-
telussa annetaan yksildille TO-
SU:sta muokattuja tehtavia.

TRSS:n kautta tehtavét organi-
saatiolle.

Tulosyksikon toimintasuunnitelmasta
muokataan yksil0iden tavoitteet, jotka
madritetadan kehityskeskustelussa

”Toimintasuunnitelmasta ryhmi tavoitteet-
yksilo tavoitteet. Nimenomaan kehityskeskus-
telun kautta”

TRSS:n kautta tehtavét organi-
saatiolle.

TOSU kohdentuu tulosyksikolle.

”TOSU ei maarita vastuuhenkildita asioille,
se on meidan sisainen asia

Suoritusarvioinnissa
tehtavat.

yksilolle

Organisaation suorituskykyd nostavia teh-
tavid voidaan antaa yksil6lle tulostavoit-
teiksi.

Olen esimiesasemassa antanut alaisilleni teh-
tavia, jotka koskivat heidan organisaatiotaan.
N&ill4 tehtavilla nostettiin organisaation suo-
rituskykyd ja ne arvioitiin alaisteni suori-
tusarvioinneissa.

Suoritusarvioinnissa
tehtavat.

yksil6lle

Kéytettdvat resurssit vaikuttavat yksilén
ja organisaation suoriutumiseen. Jotka tu-
lisi kdyda lapi suoritusarvioinnissaa

Organisaatio jolla on paljon resursseja saa
hyvaa palautetta. Adripaana on yksi henkild,
jolla on useita opintojaksoja. Kun palaute on
huono, tulisiko se nékya suoritusarvioinnissa?
Hénellahan ei ollut resursseja

Suoritusarvioinnissa
tehtavat.

yksilolle

Kehityskeskustelussa saan  palautteen
oman ryhméni toiminnasta, joka arvioi-
daan minun suorituaarvioinnissa.

Kun olen k&ynyt kehityskeskustelun esimie-
heni kanssa, niin on tullut palautetta nimen-
omaan suoriutumisesta. Kyll4& mé otan sen ar-
vosanaksi omalle ryhmélleni.
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Miten organisaatio toteuttaa organisaation suorituksen mittaamisen ja seurannan?

LITE7  2(4)

Ylakategoriat

Alakategoriat

Pelkistetty ilmaisu

Alkuperaisilmaisu

Organisaation suoritusten seu-
rannan véline.

Toimintasuunnitelma maarittda tu-
levan vuoden tehtavat. TOSU on
seurannan tyovaline

TOSUssa on organisaatiolle méaritellyt tehtavat kullekin
vuodelle. TOSU:n tehtédvia seurataan erillisessa taulukos-
sa vuoden aikana.

Organisaation tulevien suoritus-
ten seurannan véline.

Tydilmapiirikyselyn analysoinnissa
madritetddn tulevan vuoden kehi-
tyskohteet

Tippi kyselyn analyysissa valitaan organisaation kehitys-
kohteet. Kyselya kaytetdan tulosyksikon suoritusten seu-
raamiseen ja nimenomaan tulevan suorituskyvyn muotou-
tumisen seurantaan. Huono tydilmapiiri tarkoittaa huono-
ja suorituksia organisaatiolta.

Mittari/mittaristo

Opintojaksopalautetta kéytetédan tu-
losyksikdn suoritusten arviointiin.

Johto seuraa organisaation suorituskykya opintojaksopa-
lautteen kautta. Opintojaksopalaute mittaa tulosyksikon
suorituskyvyn

Mittari/mittaristo

QPR mittaristo mittaa ainelaitosten
suoriutumista

Laitoksen suoriutumista mitataan QPR mittaristolla
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MAJURI IKOSEN DIPLOMITYON LITE 7 3(4)

Miten organisaatio toteuttaa yksilon suorituksen mittaamisen ja seurannan?

Ylakategoriat Alakategoriat Pelkistetty ilmaisu Alkuperaisilmaisu
Yksilon  suoriu- | Kenttékelpoisuus. Vuosittaisilla kenttakelpoisuus testeilld. | Onko se henkilén vuosittainen kuntotesti? Kuntotesti, cooper
tumista  voidaan ja lihaskunto mittaavat tydssa jaksamista.

arvioida  suori-
tusarvioinnin
kautta. Fyysinen
testaaminen ker-
too yksilon tydssa
jaksamisesta ja
ty6ilmapiiri orga-
nisaation ja sen
yksildiden jaksa-
misesta.

Suoritusarviointi Suoritusarvioinnissa mitataan ja seura- | Sitten varmaan mitataan henkildston suoritusarviointia. Siella
taan yksilén suoriutumista. Suoritusar- | on ne kolme kohtaa, joilla voidaan mitata organisaatiota ja ih-
vioinnista vain 1/3 liittyy yksilon suori- | misid. Siind on 1/3 sellaisia, joilla mitataan suorituskykya. Ne
tuskykyyn. kaksi muuta muuta ik&an kuin tukevat henkildn suorituskykya
ja kokonaisuutta

Suoritusarviointi Esimies vastaa yksildiden suorituksen | Jatkuvan arvioinnin periaatteella. Me pidetaan viikoittain lai-
arvioinnista joka toteutetaan arvioimalla | toskokous, jossa kasitelladn viikon asiat. En ma anna siina
toimintaa jatkuvasti. erikseen mitddn arviota, mutta arviointi on paalla. Ei se arvi-
ointi ndy paivittaisessd tekemisessa. Avain arviointiin on yh-
dessa tekeminen. Ma vastaan arvioinneista, suoritusarvioinnis-
ta, teen heidan kanssaan toitd. En ma muuten voi tietdd ovatko
he suoriutuneet vai ei.

Ty0ilmapiirikysely Tydilmapiiri kysely antaa tietoa yksildi- | Ty6ilmapiirikysely antaisi yksilon kannalta outputtia. Me kes-
den suorituskyvysta. kitytd&n paljon mittaamaan esimerkiksi sitd, ettd tuletko sa liu-
kuman mukaan tydpaikalle. Ja s tota lahdet jonkun kellonajan
puitteissa.. TIP:ss& kysytdadn miten s& tunnet kun tulet aamulla
téihin. Kukaan ei kysy miké on sun tyosi tuotos. Et me keski-
tytaadn virkamiehen olemisen ja eldmisen vahtimiseen.

Suoritusarviointi Suoritusarvioinnilla arvioidaan miten | SAR:ssa mitataan miten s& hoidat tydsi ja miten se nayttaytyy
hoidat tyosi. tyokavereille
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Suorituskyky termina.

LITE7  4(4)

Ylakategoriat

Alakategoriat

Pelkistetty ilmaisu

Alkuperdisilmaisu

Suorituskyky termin sovel-
tuvuus puhuttaessa yksilosta
tai organisaatiosta

Suorituskyky termi on maéritelty
ohjeissa ja oppaissa

Vain kenttdohjesdannén mukainen
termi

”En kayttdisi sanaa suorituskyky, koska se on
niin varittynyt”

Suorituskyky termi soveltuu kaytet-
tavéksi yksilon ja organisaation
kohdalla

K&y moneen tarkoitukseen

”En ldhtisi varaamaan suorituskyky termid
vain tiettyyn tarkoitukseen”

Suorituskyky termi soveltuu kaytet-
tavaksi yksilon ja organisaation
kohdalla

Hyva termi

”Voisin kéyttdd termid suorituskyky ja var-
maan olen kayttinytkin”

Suorituskyky termi soveltuu kaytet-
tavéksi yksilon ja organisaation
kohdalla

Yksil6lla on suorituskykya

”Jos ihmiselld ei ole suorituskykyd niin miksi
me teemme suoritusarvioinnin vuosittain”

Suorituskyky termi on maéritelty
ohjeissa ja oppaissa

Toimintakyky on oikea termi

99997

itse nden ettd kun puhutaan yksilon suoritus-
kyvystd, niin tullaan jospelin ja henkildstoak-
lan toimintakykyyn”

Suorituskyky termi soveltuu kaytet-
tavéksi yksilon ja organisaation
kohdalla

Yksil6lla on suorituskykya

”Yksilolld tulee olla suorituskykyd, jos halu-
amme hénet ryhmiadmme”

Suorituskyky termi soveltuu kaytet-
tavaksi yksilon ja organisaation
kohdalla

Suorituskyky=taito, osaaminen ja
kokemus

“Thmisen suorituskyky koostuu taidosta, osaa-
misesta ja kokemuksesta”.

Suorituskyky termi soveltuu kéytet-
tdvaksi yksilon ja organisaation
kohdalla

Soveltuu kéytettavaksi yksilolla

”Kyll& mielesténi voidaan mitata yksilon suo-
rituskykyd”




