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TIHVISTELMA

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia perusyksikdssd toteutettavaa tavoiteasetantaa ja arvi-
oinnissa kiytettyjen arviointimenetelmien soveltamista. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia
tavoitteiden asettelua tuloksellisuuden ndakdkulmasta ja sen myo6ta kehittdd perusyksikdiden
tuloksellisuuden parantumista asetettujen tavoitteiden seki niiden arvioinnin avulla. Tutki-
muksen tavoitteena oli my0s 10ytdd ja tunnistaa tekijoitd, jotka vaikuttivat tavoitteiden aset-
teluun ja esimichen kdyttdmiin arviointimenetelmiin.

Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamista ohjasivat paatutkimuskysymykset: Millaisia tavoit-
teita perusyksikossé asetetaan? Miten annettujen tavoitteiden toteutumista arvioidaan?

Tutkimuksen teoria muodostui tavoitteiden muodostamisesta ja asettelusta sekd arvioinnin
toteuttamisesta. Tutkimuksessa tuloksellisuutta késiteltiin tavoitteiden asettelun, kehityskes-
kusteluiden sekd arvioinnin teemojen kautta. Kehityskeskusteluissa arvioidaan alaisen men-
neen kauden tavoitteet sekd asetetaan tavoitteet seuraavalle kaudelle. Tavoitteiden tulisi olla
selkeitd, konkreettisia ja mitattavia. Tavoitteiden arviointiin kdytetyt arviointimenetelmét tu-
lisi olla alaisen tiedossa, jotta arviointiprosessi arviointimenetelmineen olisi kaikkien asian-
osaisten tiedossa.

Tutkielman empiirinen aineisto keréttiin kyselyll4, johon vastasi 20 henkildd vastausprosen-
tin ollessa 87 prosenttia. Kohdejoukko muodostui Porin prikaatin yhden joukkoyksikon, nel-
jan perusyksikon palkatusta henkildstostd. HenkilGt olivat sotatieteiden kandidaatin, -mais-
teri tai aliupseerin tutkinnon suorittaneita. Kohdejoukon tyotehtidvét vaihtelivat joukkueen
kouluttajasta perusyksikon paillikkdon. Aineisto analysoitiin fenomenografisella tutkimus-
otteella.

Tutkimuksen tulosten perusteella muodostettiin johtopditos, etteivit perusyksikossd asetut
tavoitteet olleet kovinkaan konkreettisia ja yksiselitteisid. Tavoitteiden asettelussa sekéd nii-
den arvioinnissa on merkitystd esimiehen ja alaisen véliselld vuorovaikutussuhteella. Laa-
dukkaan vuorovaikutuksen avulla tavoitteet olivat ymmarrettivid seki arviointi oli kaikkien
asianosaisten tiedossa jo kehityskeskusteluissa. Tavoitteiden arvioinnissa kdytetyt arviointi-
menetelmait eivit olleet molempien osapuolten tiedossa, joten kehityskeskustelussa tapahtu-
vaa arviointia ei koettu kovin eettiseksi. Tavoitteiden asettelua ja arviointia pidettiin osittain
muodollisena osana kehityskeskustelua.

AVAINSANAT
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PERUSYKSIKON HENKILOSTOLLE ASETETTAVAT TAVOITTEET JA NIIDEN
ARVIOINTI

1 JOHDANTO

”Kehityskeskustelu on osa henkilostévoimavarojen johtamista. Kehityskeskustelujen
tarkoituksena on suunnata tyéyksikon henkilostovoimavarat ja kehittimistoimenpiteet

tarkeimpien asioiden hoitamiseen yksikon kokonaistavoitteiden saavuttamiseksi.”

(Padesikunta 2013, 2.)

Kehityskeskustelu ei ole ainoa tilaisuus, jossa tavoitteita asetetaan. Tavoitteet ja niiden asetta-
minen ovat kaikille tuttuja eldmissd. Tavoitteita asetetaan itselleen omasta sekd muiden toi-
mesta, niin arjen, perheen, koulun kuin tyoeldménkin ymparilla. Tavoitteet ohjaavat toimintaa
ja antaa sille suunnan. Tavoitteet voidaan kokea kehittymisen apuvélineend. (Kauhanen 2015,
78.) Jokainen on eldmidssdin saanut palautetta tavoitteiden saavuttamisen suhteen. Palautetta
varten on suoritettu arviointi, jonka kautta pohditaan asetettujen tavoitteiden saavuttaminen

suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.

Puolustusvoimilla on neljd péaatehtdvédd; Suomen sotilaallinen puolustaminen, muiden viran-
omaisten tukeminen, osallistuminen kansainvélisen avun antamiseen sekéd osallistua kansain-
viliseen kriisinhallintaan. Osana Suomen ensimmadisti paitehtdvdd on antaa sotilaskoulutusta
asevelvollisille. Puolustusvoimien olemassaolo perustuu yhteiskunnan turvallisuustarpeisiin,
sen myotd valmius ja sen ylldpito ovat Puolustusvoimien yksi merkittavista tehtdvista talla het-
kella. Koulutus on valmiuden lisdksi yksi Puolustusvoimien téarkeistéd tehtévistd, kun puhutaan
rauhan ajan toimintaympéristosti. (Maavoimien esikunta 2019, 11.) Puolustusvoimien antama
koulutus voidaan ndhdéd osana valmiutta. Voidaan ajatella, ettd hyvin koulutetut joukot ovat
perustamisen jélkeen nopeammin kykenevid ensimmdisiin tehtdviin. Valmiuden merkitys on

vuosien saatossa kasvanut Suomen ldhialueella muuttuneiden turvallisuustilanteiden vuoksi.

Turvallisuustilanteet ovat heikentynyt Krimin valtauksen ja Itd-Ukrainan konfliktien myGta.

(Valtioneuvoston puolustusselonteko 2017, 8.) Koulutus on osa maanpuolustuksen uskotta-
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vuutta ja uskottavalla maanpuolustuksella on mahdollisuus tehostaa Suomen valtion kansalais-
ten maanpuolustustahtoa. Puolustusvoimien palkatun henkildston kouluttajien ammattitaidolla

on suuri merkitys edelld mainitussa kokonaisuudessa.

Asevelvollisille annetaan sotilaskoulutusta 16 eri joukko-osastossa, kolmessa eri puolustushaa-
rassa, joita ovat maavoimat, merivoimat ja ilmavoimat (Maavoimien esikunta 2019, 10).
Joukko-osastoissa sotilaskoulutuksen kiytdnnon jarjestelyistd ja toteutuksesta vastaavat jouk-
koyksikdt ja niiden perusyksikdt. Perusyksikkoa johtaa yksikon pééllikko ja paillikolld on alai-
sinaan koulutusta suunnittelevia ja koulutusta antavia upseereita, aliupseereita ja sopimussoti-
laita. (Perusyksikon paillikon opas 1997, 39-41.) Perusyksikkdon tavoitteet valittyvét joukko-
osaston ja edelleen joukkoyksikon kautta. Saatuaan tavoitteet omalle yksikdlleen, perusyksikon
paillikké muotoilee saaduista tavoitteista yksikdlleen tavoitteet muun muassa koulutuksen
osalta sekd palkatun henkiloston osalta. (Maavoimien esikunta 2018b, liite 2.7 6-7; Porin pri-

kaatin toimintakisky 2018, 1.)

Tavoitteellisuus ja tuloksellisuus ovat ndhtivissd Puolustusvoimissa esimerkiksi varusmiespal-
veluksen keston suhteen. Vuonna 2013 varusmiespalveluksen kestoa lyhennettiin 180, 270 tai
362 vuorokauden mittaisesta 165, 255 tai 347 vuorokauden mittaiseksi (Asevelvollisuuslaki
2007, 4 luku, 37 §). Vuoden 2013 uudistuksen lisdksi Puolustusvoimat julkaisi vuonna 2018
Koulutus 2020 -ohjelman, jonka yhtend tavoitteena oli vaikuttava ja kustannustehokas koulu-
tus, jolla vastattaisiin tulevaisuuden turvallisuusympariston asettamiin haasteisiin. Tehokkaasta
ja tavoitteellisesta koulutuksesta hyotyvit seka puolustusjérjestelma ettd yksilo. Koulutus 2020
-ohjelmassa osaamistavoitteet ohjaavat koulutuksen toteuttamista. Koulutus 2020 -ohjelmalla

tehostetaan kéytossé olevaa koulutusaikaa. (Pddesikunta 2018a, 2-5.)

Paallikko on velvollinen asettamaan henkilokohtaiset tavoitteet alaisilleen. Tavoitteiden saa-
vuttamisen tason hdn arvioi vuosittain pidettivissd esimiehen ja alaisen vélisissd kehityskes-
kusteluissa. (Padesikunta 2013, 3-4.) Tdssd tutkimuksessa tutkittiin kehityskeskusteluissa to-
teutettavan tavoitteiden asettelun ja niiden arvioinnin onnistumista. Tutkimuksessa huomioitiin
myos koulutuksen tuloksellisuuden parantaminen tavoitteiden ja niiden arvioinnin onnistumi-

sen myota.

Pro gradu -tutkielman laatijan mielenkiinto tutkittavaa aihetta kohtaan kehkeytyi hénen ty0s-
kennellessdédn neljan vuoden ajan Porin prikaatissa, varusmieskoulutusta antavassa perusyksi-
kossd. Tutkijan mielenkiinto pro gradu -tutkielman aiheeseen herdsi tavoitteiden asettelun

myo6td. Suurin osa tavoitteista eivit olleet perusyksikon pédllikon arvioitavissa, ainakaan kovin
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”lapindkyvin” perustein. Kehityskeskustelun on tarkoitus olla vuorovaikutteinen keskustelu,
mutta Puolustusvoimien hierarkinen organisaatiorakenne saattaa muodostaa keskusteluun hy-
vinkin yksipuoleisen luonteen, jossa esimies kertoo alaiselleen tavoitteet, jotka alaisen on vain
hyvéksyttédvi sellaisenaan. Alaisen on ymmarrettdvé tavoitteet ja miten ne voidaan saavuttaa
sekd alaisen on myos tiedettévi, miten hdnen esimiehensé arvioi hénté ja mitké ovat kulloinkin

kaytettavat arviointikriteerit.

Tutkija kokee, ettd perusyksidissd annettava varusmieskoulutus olisi tuloksellisempaa, palkatun
henkil6ston tavoitteiden ollessa konkreettisia, yksiselitteisid, ymmaérrettdvid ja ennen kaikkea
arvioitavissa olevia. Tutkijan nikemyksen mukaan Puolustusvoimissa osataan yleisesti ottaen
asettaa tavoitteet koulutukseen liittyen. Palkatun henkildston tavoitteisiin, niin kehityskeskus-
teluissa kuin sen ulkopuolellakin pitdisi kiinnittdd tutkijan mielestd enemmain huomiota. Tassé
pro gradu -tutkielmassa tutkittiin rajatun otannan ndkemyksii ja kasityksid tavoitteiden asette-
lusta ja arviointiprosessista osana kehityskeskusteluita. Edelld mainittujen kokonaisuuksien
vaikutusta tutkitaan yksittdisen kouluttajan toiminnan tuloksellisuuden kannalta ja sitd kautta

koko varusmieskoulutusta antavan perusyksikon tuloksellisuuteen.



2 TUTKIMUSASETELMA

Tama pro gradu- tutkielma on opinndytetyd tavoitteiden asettamisesta sekd niiden arvioinnista
osana perusyksikdissé suoritettavia kehityskeskusteluita. Opinndytteessé opiskelija perehtyi ai-
healueeseen syvillisesti. Néilld perusteilla opiskelija kutsui itseddn tdssa raportissa tutkijaksi ja
nimitti tdtd kokonaisuutta tutkimukseksi. Tutkimuksen toisessa luvussa lukijalle on esitetty ai-
hepiiriin kuuluvat aikaisemmat tutkmukset, jotka ohjasivat tatd tutkimusta. Aihepiirin tutki-
muksiin perehtymisen myota tutkimukselle muodostui tarkoitus ja tavoitteet. Tdssd luvussa on
perusteltu myos tutkimusasetelmaan liittyva rajaaminen. Luvussa on esitelty tutkimuksen kaksi
padtutkimuskysymysta ja kaksi alatutkimuskysymystd. Luvun tavoitteena on esitelld lukijalle
tutkimuksen laadullinen luonne ja osoittaa sen kiytettdvyys tissd tutkimuksessa. Luvun viimei-

sessd alaluvussa on tarkasteltu tutkimuksen tieteenfilosofista taustaa.

2.1 Aikaisemmat tutkimukset

Viimeisen 15 vuoden ajan Itd-Suomen yliopiston kasvatustieteiden professori Pdivi Atjonen on
tutkinut arviointia valtakunnallisesti. Atjonen on tutkimuksissaan perehtynyt erityisesti kehit-
tdvain arviointiin. Vuonna 2017 hin julkaisi artikkelin tutkimuksesta arviointiosaamisen kehit-
tdmisestd yleissivistdvan koulun opettajien koulutuksessa. Atjosen julkaisut arvioinnista ja sen
osatekijoistd muodostivat ison osan tdmén pro gradu -tutkielman teoreettisesta aineistosta arvi-
oinnin suhteen. Atjonen ym. (2019, 20) on julkaissut raportin, jossa kuvataan kansallisen kou-
lutuksen arviointikeskuksen vuona 2017-2019 toteuttamat oppimisen ja osaamisen arviointi pe-
rusopetuksessa ja lukiokoulutuksessa. Tuloksissa koulujen oman arviointitoiminnan vahvuuk-
sina ndhtiin avoin ilmapiiri, arvioinnin yhteiset ja yhteniiset periaatteet sekd opettajien arvioin-
tikokemusten vaihtaminen. Kehittdimisen kohteiksi osoittautui arvioinnin monipuolisuus, kan-
nustavuus ja jatkuvuus. Tulosten myotd mahdollisuuksina néhtiin koulun kyky tukea, ohjata
sekd motivoida oppijaa arvioinnin avulla. Tulosten mukaan uhkiksi tunnistettiin yhteisten arvi-
ointilinjojen ja kéyténteiden puuttuminen sekd arvioinnin linjausten tietiméattdmyys tai tunne
niiden epdoikeudenmukaisuudesta. (Ajonen ym. 2009, 235-237.) Arviointiin liittyvét aina
oleellisesti tavoitteet, niiden asettelu ja asettaminen, joten titi kautta myos Atjosen julkaisuissa
késiteltiin tavoitteiden vaikutusta osana arviointia. Tavoitteet ohjaavat arviointia ja arvioinnin

tulokset puolestaan tukevat seuraavien tavoitteiden muodostumista. (Atjonen 2007, 76.)

Vuonna 2015 Hailikari, Postareff ja Virtanen Helsingin yliopistosta tutkivat arviointia elinik&i-

sen oppimisen kannalta. Hailikari ym. (2015, 2) mukaan elinikéistd oppimista voidaan tukea
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arviointimenetelmilld, jotka kehittdvét arvioitavaa kehittymién oman osaamisen arvioinnissa.
He ndkevit olennaisena osana itse- ja vertaisarvioinnin liittimisen osaksi arviointiprosessia.
Heiddn mukaansa itse- ja vertaisarvioinnin liittdminen kiintedksi osaksi arviointiprosessia olisi
merkityksellistd seké opiskelijan osaamisen syventdmisen ettd erilaisten tyoelaméavalmiuksien

ja elinikdisen oppimisen kehittdmiseksi. (Hailikari, Postareff & Virtanen 2015, 2-3.)

Puolustusvoimissa aiheeseen liittyvad aikaisempaa tutkimusta on tehty tutkimalla kehityskes-
kusteluiden hyodynnettiavyyttd kouluttajan kehittymisen kannalta. Aiheesta pro gradu -tutkiel-
man laati Matti Ojala vuonna 2006. Tutkimus osoitti, ettd esimichen ja alaisen vélilld kdytidva
kehityskeskustelu itsessiddn koettiin avoimeksi ja rehelliseksi. Kuitenkin kehityskeskustelun ra-
kennetta, etenkin suoritusarviointia (PVSAR) pidettiin negatiivisena kokemuksena. Tutkimus-
tuloksista ilmeni, ettd kehityskeskustelut soveltuvat paremmin nuorten kuin vanhempien kou-
luttajien ammattitaidon kehittimiseen. Talld viitataan aikaisemmin mainittuun alaisen ja esi-
miehen viliseen hierarkiseen suhteeseen. (Ojala 2006, 2.) Pro gradu -tutkielmassaan esimiehen
ja alaisen viliseen suhteeseen viittaa myds Paananen (2015, 4), hdnen mukaan esimiehen vaih-
tumisen nopea tahti heijastaa voimakkaasti juuri kehityskeskusteluissa kdytaviin suoritusten ar-
viointiin. Tuloksellisuuden ilmentymistd puolustusvoimien perusyksikkotasalla on tutkinut pro
gradu -tutkielmassa Jéédskeldisen vuonna 2015. Tutkimuksessa tutkittiin varusmieskoulutuk-
sessa olevan saapumiserdn tavoitteita, tuloksellisuutta seka tavoitteiden arviointia. Tutkimuk-
sessa saatujen tulosten perusteella arviointi ndhtiin perusyksikon kohdalla kehittimisen tyoka-
luna. Ylemmissé organisaatiossa perusyksikko koki arvioinnin merkityksen kehittdmisen tyo-
kalun sijasta tilivelvollisuuden osoittamiseksi. (Jddskeldinen 2015, 2.) Aikaempien tutkimusten
kartoittamisella tutkija osoitti tarpeensa tdménkaltaiselle tutkimukselle, silld aihepiirin tutki-
muskenttd katsottiin olevan tyhjd tavoitteiden muodostumisen sekd niiden arviointiprosessin

osalta.

2.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia perusyksikdssé toteutettavaa tavoiteasetantaa ja arvioin-
nissa kdytettyjen arviointimenetelmien soveltamista. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia tavoit-
teiden asettelua tuloksellisuuden nakdkulmasta ja sen my6té kehittéd perusyksikoiden tuloksel-
lisuuden parantumista asetettujen tavoitteiden asettelun seké niiden arvioinnin avulla. Tutki-

muksen tavoitteena oli my0s 10ytdd ja tunnistaa tekijoitd, jotka vaikuttivat tavoitteiden asette-
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luun ja arviointimenetelmiin. Néiden tekijoiden avulla tutkielman lukija saa erilaisia ndkokul-
mia aiheeseen liittyen ja pystyy hyodyntiméén niitd omassa toiminnassaan kehityskeskuste-

luissa.

Pro gradu -tutkielmassa tutkittiin tavoitteiden asettamista ja niiden arviointia maavoimiin kuu-
luvan Porin prikaatin, yhden joukkoyksikén neljdn perusyksikon osalta. Neljdstd perusyksi-
kostd tutkimukseen osallistui 20 ammattisotilasta (n=20). Tutkimuksesta rajattiin pois sopimus-
sotilaat sekd viimeisen vuoden aikana Puolustusvoimiin palkattu henkildsto, silld heilld ei ollut
vield kertynyt tutkijan mielestd riittdvad kokemusta kehityskeskusteluissa asetetuista tavoit-
teista eikd niiden arvioinnin toteutumisesta. Tutkimuksessa kasiteltiin vain palkatun henkil6s-

ton tavoitteita ja arviointia, ei varusmiesjoukon tavoitteita ja arviointia.

Tutkija on itse tyoskennellyt neljan vuoden ajan yhdessé Porin prikaatin joukko-osaston perus-
yksikoistd. Nédin ollen tutkijalla on ndkemys yhdestd perusyksikosti ja sen toimintatavoista.
Lisdksi tutkijalla kdsitys tuntemus koko joukkoyksikon seki joukko-osaston toiminnasta tutkit-

tavaan aiheeseen liittyen.

2.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykset ohjasivat koko tutkimusprosessia (Kananen 2015, 41, 60). Téssa laadul-
lisessa tutkimuksessa ei voitu esittdd kovinkaan tarkkoja tutkimuskysymyksid, koska kyseessa
oli erddnlainen ilmid. IImi6td ei tunnettu kovinkaan yksityiskohtaisesti, vaan ilmisti oli tar-
koitus saada hahmotus ja ymmarrys keskustelemalla tutkittavan joukon kanssa kyseisestd ilmi-

Ostd. Tata varten luotiin tutkimuskysymykset, jotka esitelldédn seuraavaksi.

Pro gradu -tutkielman padtutkimuskysymykset ovat:
- Millaisia tavoitteita perusyksikossé asetetaan?

- Miten annettujen tavoitteiden toteutumista arvioidaan?

Paatutkimuskysymysten liséksi téssd tutkielmassa on kaksi alatutkimuskysymysta:
- Millaisia henkilokohtaisia tavoitteita kehityskeskusteluissa asetetaan ja sovitaan?

- Millaisia arviointimenetelmid kédytetdén tavoitteiden arvioinnissa perusyksikossa?



24 Laadullinen tutkimus

Tutkimusotteen ja siihen liittyvien menetelmien tulisi tavoittaa asetettu tutkimuskohde. Osu-
vuudella tarkoitetaan, ettd valitulla menetelmilld saadaan tietoa rajatusta ilmidisté ja ndin saa-
daan ratkaisu muodostettuihin tutkimuskysymyksiin. Puhuttaessa laadullisesta eli kvalitatiivi-

sesta tutkimuksesta, tutkittavasta ilmidsta tiedetddn usein melko vdhéan. (Kananen 2019, 70.)

Laadullinen tutkimus valikoitui kédytettdviaksi, koska ilmidistd haluttiin saada syvéllinen néke-
mys tai hyvéa kartoittava kuvaus. Tédstd johtuen tdhédn tutkimukseen soveltui laadullinen tutki-
mus. Tutkija halusi saada syvillisen ndkemyksen perusyksikossa asetettavista tavoitteista, nii-
den koko arviointiprosessista ja kiytetyistd arviointimenetelmistd. Laadullisen tutkimuksen
avulla voidaan ymmartdd ilmioti eli saada selville, mistéd ilmidssé oli kyse ja mité sillé tarkoi-
tettiin. Laadullisen tutkimuksen eduksi nousi sen laadullinen ulottuvuus, jota pidetdén aina pa-
rempana kuin vain ja ainoastaan luvuilla esiteltyd kvantitatiivista eli maarallistd tutkimusta.
Halutessa selvittda ilmioon liittyen ihmisten suhtautumista, asenteita ja ndkemyksid, oli helpoin

tapa kuvata ne laadullisin menetelmin, merkityksin ja teksteind. (Kananen 2015, 71 — 72.)

Laadullisen ja maéréllisten tutkimusmenetelmien kdyttd samassa ilmidsséd eivét kuitenkaan
sulje pois toisiaan tdysin. Menetelmid voidaan nimittdin kéyttdd rinnakkain tai perdkkéin sa-
massa tutkimuksessa. Tarvittaessa méadrillisen tutkimuksen tuloksia voidaan tdydentéda laadul-
lisen tutkimusmenetelmén avulla. My0s kvalitatiivisen tutkimuksen jélkeen on mahdollista to-
teuttaa kvantitatiivinen tutkimus, jossa laadullisen tutkimuksen avulla saatu ilmid ja sen osate-
kijat kvantifioidaan. (Kananen 2015, 71 — 74.) Tété yhdistamistd voidaan hyodyntda tarvittaessa
tdmén tutkimuksen mahdollisissa jatkotutkimuksissa. Laadullisen tutkimuksen tunnuspiirteité
ovat tutkittavan joukon tarkoituksenmukainen valinta sen sijaan, ettd tutkittava joukko valittai-
siin satunnaisotannalla. Téssd laadullisessa tutkimuksessa tutkittava joukko rajattiin tarkoin,
ennalta méiritetyin perustein. Rajaamisen avulla tutkimuksen osuvuus paranee ja tutkimustu-

losta voidaan pitdd luotettavampana. (Hirsjarvi ym. 2005, 155.)

Tutkimussuunnitelma kéynnisti timén tutkimusprosessin. Tutkimuksen suunnitelma on péivit-
tynyt tutkimusprosessin edetessd. Taméd on my0s yksi laadullisen tutkimuksen ominaispiir-
teistd. Laadullisen tutkimuksen tunnistaa siitd, ettd siind kdytetddn induktiivista analyysia. Talla
tarkoitetaan tutkijan pyrkimysti tuoda esille odottamattomia ilmi6itid. Taéméan laadullisen tutki-
muksen tarkoituksena ei ollut teorian eikd minkddn hypoteesin testaaminen, vaan saadun ai-

neiston monipuolinen ja mahdollisimman seikkaperdinen tarkastelu. Laadullisen tutkimuksen
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avulla esille nousseita tapauksia késiteltiin aina ainutkertaisina ja aineistoa tulkittiin sen mukai-

sesti. (Hirsjarvi ym. 2005, 154 — 156.)

Kanasen (2015, 71-73) mukaan kvalitatiivinen tutkimus voidaan mieltdd joustavaksi, sen anta-
essa tutkijalle kattavan mairén eri vaihtoehtoja ja reittejd suorittaa tutkimus. Téll6in tutkijan
umpikujaan joutumisen riski on pieni. Joustavuus voi kuitenkin haitata tutkijan suunnitelmalli-
suutta litan monien mahdollisuuksien kautta. Tutkimusprosessin aikana hypoteeseja tulee ja
menee, joustavuuden ollessa huipussaan. Tdmén vuoksi Creswell (2007, 41) osoitti, ettd laa-
dullinen tutkimus vaatii tutkijalta paljon sitoutumista kattavaan aineistonkeruuseen. Aineiston
keruuvaihe koetaan usein laadullisen tutkimuksen eniten aikaa vieviksi vaiheeksi, sen pituutta
etukéteen on hankala maaritelld. Tutkija voi olla tilanteessa, jossa ei yksinkertaisesti tiedd, mita
aineistoa tulisi kerétd ja miké pitéisi olla tutkijan huomion keskipisteend. Alustava ymmarrys

tutkittavasta ilmiosté saattaa olla heikko. (Hirsjarvi ym. 2005, 116 — 117.)

Tamin tutkimuksen aineistonkeruumenetelmid on perusteltu kattavammin tdmén tutkimuksen
luvussa 4. Ainoastaan aineistonkeruu ei sido tutkijaa laadullisessa tutkimuksessa. Aineisto on
aina analysoitava perusteellisesti, josta on kerrottu enemmén tdmén tutkimuksen osalta myds
luvussa 4. Pitkdjanteinen kirjoittamisprosessi on myds osatekijd, jota vaadittiin tutkimuksen
tekijdltd. Se mielletdén usein hitaaksi ja vaativaksi prosessiksi, koska tutkijan pitdd perustella
valintansa ja vdittdminsi. Ndin hin edistdd tutkimuksen luotettavuutta, jonka varmistaminen
on melko hankalaa. Kaiken edelld mainittujen lisdksi, laadullisen tutkimuksen tekijiltd vaadi-
taan epdvarmuuden sietdmistd koko prosessin ajan. Laadullisen tutkimuksen puutteet ovat tar-
kat tulkintaohjeet, toisin kuin mééarillisessd tutkimuksessa. (Kananen 2015, 72 — 73; Creswell

2007, 41.)

Fenomenografia on laadullinen tutkimussuuntaus, jossa tutkitaan ihmisten késityksid sekéd nii-
den eroavaisuuksia. Fenomenografiassa on samoja piirteitd kuin induktiivisessd analyysimene-
telméssd, mutta fenomenografialla on oppimisteoreettinen taustandkemys ja sithen liittyvi eriy-
tynyt tutkimuskohde. Fenomenografiassa on taustaolettamus, jonka mukaan todellisuus on ih-
miselle aina sitd, miten hin sen kasittdd. Tamén takia fenomenografia ei pyri arvottamaan ih-
misten kisityksid, vaan tekeméddn niitd nidkyviksi. Fenomenografiassa tutkitaan tietyn ryhmén
késityksid, ajattelumalleja ja niiden eroavaisuuksia sekd variaatioita. Tutkijan tulisi ymmaértaa,
ettei késitys ei ole koskaan tdydellinen kuva tapahtumasta, vaan ainoastaan yksi useista niako-

kulmista. (Ruuskanen 2018a.)
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Fenomenografinen tutkimus toteutuu neljéssi osiossa. Ensimmaiinen vaihe késittelee aineiston
toistuvan, vertailevan lukemisen, jonka avulla pyritddn I6ytiméan tutkimusongelman kannalta
tirkeitd ilmaisuja. Toinen vaihe on kuvauskategorioiden alustava luominen. Siini tutkija lajit-
telee valitut ilmaisut teemoiksi tai ryhmiksi. Kolmantena tutkija méérittad kategorioiden keski-
ndiset suhteet. Kategoriat ovat madriteltdva niin, etteivdt niiden sisillot mene paéllekkdin. Ana-
lyysin neljds ja viimeisin vaihe on lopputulos ns. tulosavaruus, joka kuvataan luonnehtimalla

16ydettyja kisitystyyppejd. (Ruuskanen 2018b.)

2.5 Laadullisen tutkimuksen tieteenfilosofia

Ontologialla vastataan kysymykseen “mitd on” tai ’miten tutkimuskohteeni on”. Ontologisella
metatasolla pro gradu -tutkielman laatijan ei tarvinnut tuoda tutkielmassa esille ihmisen ole-
massaoloon liittyvid mitd on” -suuria kysymyksid. Pro gradu -tutkielmassa riittdé, kun tutkija
on itse pohtinut niit4 ja tiedostaa sekd ymmartdi olemassa olomme perustuvan objektiivisiin ja

subjektiivisiin totuuskésityksiin. (Sirén 2018.)

Sirén ja Pekkarinen (2017, 3) nimittdvét objektiivisuutta realistiseksi ontologiaksi ja subjektii-
visuutta sosiaaliseksi ontologiaksi. Heiddn mukaan tutkijan on tydssddn mietittdvi, onko hdnen
tutkimuskohteensa ontologiselta luonteeltaan ihmisen kasityksisté riippumaton kokonaisuus eli
ontologialtaan realistinen. Kokonaisuuden perustuessa ithmisten késityksiin, voidaan yleisesti
puhua sosiaalisesta ontologiasta. Edelld mainittu on oltava tutkijan tiedossa, jotta hén pystyy
tekemién perustellusti tutkimukseen liittyvid epistemologisia valintoja. (Sirén & Pekkarinen

2017, 4.)

Téssd pro gradu -tutkielmassa tutkittiin ihmisten kasityksiéd, mielikuvia ja ndkemyksia tutkitta-
vasta aiheesta, joten tutkimuksen ontologinen tausta oli sosiaalinen eli subjektiivinen. Tutki-
muskohde, joka viittaa sosiaaliseen ontologiaan on jatkuvasti muutoksen tilassa ja litkkeessa.
Tésta syysta sitd on vaikea tiivistdd mitattavaan muotoon. Tutkimuskohdetta on tulkittava, myo-
tielettdva, kierrettdva ympari sekd seurata sitd mahdollisimman paljon kuitenkaan héiritsematta
kohteen olemassa oloa. (Sirén & Pekkarinen 2017, 4.) Pro gradu -tutkielmassa korostui edelld
mainittu hyvin. Tutkimuskohde oli hyvinkin subjektiivinen, sillé sitd ei voida luokitella pysy-
viksi kokonaisuudeksi. Tutkittavan joukon kisityksistd ja ndkemyksistd muodostuva koko-
naisuus oli jatkuvasti litkkeessd ja muokkaustyon alla. Tutkittavaa kohdetta oli hankala mitata

tai mallintaa, joten sitd oli vain pyrittdva tulkitsemaan mahdollisimman monimuotoisesti.
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Sirén (2018) mukaan Epistemologia vastaa kysymykseen tieteen filosofisessa pohdinnassa
”Miten siitd on saatavissa tietoa?”. Empiirisen tutkimuskohteensa ontologisen analyysin jil-
keen pro gradu -tutkielman laatijan on tuotava esille oma tutkimusintressinsé neljén epistemo-
logisen péddvaihtoehdon kautta. Neljd epistemologista pddvaihtoehtoa ovat positivismi, rea-

lismi, tulkinnallisuus ja pragmaattisuus. (Sirén & Pekkarinen 2017, 4.)

Positivismi tarkoittaa tiedonhankinnan tapaa, joka perustuu mittaamiseen ja havaintojen perus-
teella tehtdviin kausaalisiin yleistyksiin. Positivismi on luonnontieteissé yleisesti kiytetty epis-
temologinen valinta. Realismi perustuu yksinkertaisuudessaan aistihavainnoilla saatavaan tie-
toon. Tulkinnallisuus tarkoittaa epistemologista relativismia. Sosiaalisten ilmididen késitetdan
koostuvan subjektiivisista kidsityksistd. Tutkija, joka tutkii sosiaalisia ilmioitd, on l&hestyttava
ilmi6td kysymalld, miten kohdejoukko itse katsoo tutkittavan ilmion olevan? Pragmatismi tar-
koittaa kokemukseen perustavaa tietotulkintaa viittden, ettd kdytdnndssd parhaaksi osoittanut
toimintatapa on paras totuus. Pragmatismissa epistemologiassa yhdistyvét realismi, tulkinnal-

lisuus sekd positivismi. (Sirén & Pekkarinen 2017, 4-5.)

Arkieldméan ongelmat ja niihin toimivien ratkaisujen 16ytdminen korostuu pragmatismin suun-
tauksessa. Pragmatisti ei ole ensisijaisesti kiinnostunut siitd, mitd taustafilosofiaa hinen kayt-
tdmansa tutkimusmenetelmit edustavat, vaan keskidssa on itse tutkittava ilmid ja siitd haluttava
tieto. Tutkimusmenetelmait valitaan arvioimalla, milld menetelmilld tutkittavasta ilmiostd on
mahdollista saada kdytdnnossd hyodynnettavaa tietoa. Tutkimusasetelmat voivat usein olla mi-
xed-methods -tyyppisid. (Pekkarinen 2014, 194.) Ontologiaa ja epistemologiaa ei todennikdi-
sesti voida tdysin erottaa toisistaan, niilld on aina osittain ndkyméton sidos toisiinsa, kun puhu-

taan maailmasta tai todellisuudesta. (Sirén 2010, 2.)

Tama pro gradu -tutkielma katsottiin kuuluvaksi metodologisesti aristoteeliseen tutkimusperin-
teeseen. Tutkimus oli laadullinen, joka tehtiin Maanpuolustuskorkeakoulun Johtamisen- ja so-
tilaspedagogiikan laitokselle. Pro gradu -tutkielman tutkimuskohde on ontologisesti sosiaali-
sesti rakentuneiden kisitysten kokonaisuus, josta pyrittiin tuottamaan syvempdd ymmarrysta,

el niinkdén selittimain maarillisesti sithen liittyvid kausaalisia yleistyksia.

Aristoteelinen tutkimusperinne pyrki tekemién tissd tutkimuksessa esiintyneitd késityksid ja
nidkemyksid tavoitteista ja niiden arvioinnista ymmaérrettivéksi. Tavoitteena oli 10ytdd konst-
ruoituja totuuksia. Pro gradu -tutkielman ontologia oli sosiaalinen, silld tutkielmassa tutkittiin

thmisten késityksid, mielikuvia ja ndkemyksia tutkittavasta aiheesta, joten tutkimuksen ontolo-
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ginen tausta oli subjektiivinen. Tutkimuskohde, joka viittaa sosiaaliseen ontologiaan, on jatku-
vasti muutoksen tilassa ja litkkeessd. Epistemologia pro gradu -tutkielmassa oli pragmatistinen,
siind yhdistyivit aistihavainnot, sekd mitattavan datan yhdistelmét. Pragmatistisessa epistemo-
logiassa parhaaksi osoittanut kéytintd on paras totuus eli puhutaan kéytdnnon paradigmoista.
(Sirén 2018.) Tadma nékyi hyvin tutkielmassa, kun selvitettiin tutkittavan joukon késityksista
heille asetetuista tavoitteista sekd niiden arviointiprosessista. Pro gradu tutkielmassa hyddyn-

nettiin aiempaa teoriaa ja tietoa sekéd tutkijan omia kisityksid tutkittavasta kohteesta.
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3 TULOKSELLISUUS OSANA ARVIOITAVIA TAVOITTEITA

Tassd luvussa keskeiset kasiteltdvit asiat ovat olleet tuloksellisuus ja sen soveltaminen eri
aloilla. Luvussa on esitelty edelleen kdytossd oleva Opetushallituksen vuonna 1998 luoma malli
tuloksellisuudesta. Kyseistd mallia vertaillaan Puolustusvoimien késitykseen tuloksellisuu-
desta. Luvussa on esitetty Kauhasen (2015, 78-79) tavoitteiden asettamisen viisi vaiheinen
prosessi. Tavoitteet ja arviointi voidaan liittd4 kiinteésti toisiina, joten luvussa on kisitelty myos

arviointia ja sen merkitysti osana tavoitteen asettamista (Luostarinen ym. 2019, 43).

Kéytettavistd arviointimenelmistd on tarkasteltu itsearviointia ja vertaisarviointia. Puolustus-
voimissa henkil0ston tavoitteet asetetaan kehityskeskustelussa, jossa arvioidaan myos menneen
kauden tavoitteiden saavuttaminen (Péadesikunta 2013, 4). Téssd luvussa lukijalle on esitelty
Puolustusvoimien méérdykset palkatun henkiloston kehityskeskusteluista ja kdytossd oleva

suoritusarviointimalli.

3.1 Tuloksellisuus

Lahivuosien kestoaiheita julkaistuissa artikkeleissa ovat olleet tuloksellisuuden ja tuottavuuden
kehittdminen, varsinkin kun puhutaan julkisen hallinnon kehittdmisestd. Tuloksellisuuden ka-
site ei ole kovinkaan yksinkertaista méaéritelld ja tuloksellisuus on arkikielessé yleistynyt termi.
Yrityksistd puhuttaessa tuloksellisuus yhdistetdéin usein kuvaamaan liikevoittojen tai liikevaih-
don positiivista kehitystd, mutta néin ei kuitenkaan ole. Tuloksellisuus on enemmaén kuin pelkka
tuottavuus. Silld voidaan tarkoittaa kokonaisonnistumista, eli tuotettavuuden lisdksi onnistutaan

myos laadullisissa tavoitteissa. (Lumijirvi 2009, 15.)

Tuloksellisuus -termin yhteydessé esiintyy usein myds termi -vaikuttavuus. Usein edelld mai-
nittua termid kédytetddn jopa synonyymind tuloksellisuudelle. Kanter & Brinkerhoff (1981, 321-
325) mukaan ndmai késitteet olisivat tirkedta erotella, silld vaikuttavuuden késite ei ole niin
laaja kokonaisuus kuin tuloksellisuuden Vaikuttavuus yksinkertaisesti kdsitettynd sisdltdd vain
asioita, jotka tehddin oikein. Kuten Lumijirvikin (2009, 14-16) toteaa, voidaan tuloksellisuu-
della tarkoittaa kokonaisonnistumista, jolloin onnistutaan myos laadullisissa tavoitteissa. Tut-
kija nékee Puolustusvoimien perusyksikon tuloksellisuuden muodostuvan osiltaan laaduk-

kaasta tavoitteiden asettelusta sekd arvioinnin toteutumisesta.
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Tuloksellisuutta voidaan tarkastella useista eri ndkokulmista ja se on késitteend laaja-alainen.
Tuloksellisuudella asiakkaiden vaatimukset huomioidaan laadukkaasti, vaikuttavasti ja talou-
dellisesti. (Kamila 2009, 2.) Tuloksellisuuden kehittiminen vaatii positiivista vuorovaikutusta
organisaation henkiloston valilld. Julkis- ja yksityisalojen toimihenkildliiton mukaan tuloksel-
lisuuden alakésitteet ovat; tuottavuus, vaikuttavuus, tehokkuus ja laatu. Laadulla voidaan késit-
tdd tuotoksen laadun lisdksi myds tydeldmén laatua, joka katsotaan vaikuttavan huomattavasti
myos tuloksellisuuteen. Hyva tydilmapiiri katsotaan lisddvan tyontekijan motivaatiota, tyossa
viithtymisté sekd vidhentévin tydssd tapahtuvien virheiden mééria. (Julkis- ja yksityisalojen toi-

mihenkildliitto 2018, 1.)

Puolustusvoimien henkildstostrategian (2015, 12) mukaan yhteisty6td voidaan pitdd perusteena
tulosten aikaansaamiselle sekd vaativampien tehtédvien suorittamiselle. Puolustusvoimissa hen-
kilon yhteistyokyky tulee esille yhdessé tekemisend, kollegojen kannustamisena ja arvostami-
sena. Puolustusvoimissa yhteistyokyky nikyy muiden viranomaisten tukemisessa seki kansain-
vilisessd sotilaallisessa yhteistydssd, jotka ovat Puolustusvoimille mééritettyjd tehtavid. (Paa-

esikunta 2015a, 12.)

3.2 Tuloksellisuuden mallin soveltaminen eri aloilla

Julkis- ja yksityisalojen toimihenkil6liiton kaltainen tuloksellisuuden malli on my6s Kuntalii-
ton kdyttdmi malli, jonka mukaan tuloksellisuus katsotaan toimivan ylékésitteend tuottavuu-
delle, vaikuttavuudelle, laadulle, kustannusvaikuttavuudelle, tehokkuudelle sekd tydeldmén
laadulle. Yrityksen toiminnan katsotaan olevan tuloksellista, kun asiakkaiden tarpeet huomioi-
daan kustannustehokkaasti, laadukkaasti ja tydssd jaksaminen on hyvélld tasolla. Tassd mallissa
tuottavuudella kisitetdén panos-tuotos -suhdetta. Toiminnan tuottavuus katsotaan olevan pa-
rempi, mitd vihemmilld panoksilla saadaan sama miérd tuotoksia tai mitd enemmaén saadaan
aikaan samalla maarélld panoksia. Tuottavuus voidaan ymmartdd myds laadukkuuden mitta-
rina. Tuottavuus on hyvilld tasolla, jos samalla panostuksella saadaan aikaan laadukkaampia

tuotoksia. (Kuntaliitto 2018, 1.)

Vaikuttavuutta mitataan muuttamalla palvelun tavoitteet mitattavaan muotoon, esimerkiksi op-
pimistuloksiksi tai toimintakykymittariksi. Jos vaikuttavuuden rinnalla tarkastellaan palvelun
ja toimenpiteiden kustannuksia, till6in puhutaan kustannusvaikuttavuudesta. (Kuntaliitto 2018,
1.) Puolustusvoimissa edelld mainittua vaikuttavuutta voidaan mitata saapumiseridn koulutus-

tuloksien kautta. Koulutustuloksien arvioinnissa voidaan mitata, kuinka hyvin koulutettu
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joukko osaa heille koulutetut asiat. (Maavoimien esikunta 2018a, 3-6.) Vaikuttavuuden ja tuot-
tavuuden ero voi olla hankala késittdd. Ero voidaan kuitenkin tarkastella opetustoiminnan kan-
nalta. Tuottavuus mittaa sitd, kuinka monta oppituntia saadaan jarjestettyd tietylld maaralla re-
sursseja, vaikuttavuus tarkoittaa oppilaiden oppimista tietylld méérilla resursseja. Oppimista
voidaan mitata esimerkiksi oppimistulosten tasoarviointien ja yksiloiden jatko-opintoihin si-

joittumisen perusteella. (Kuntaliitto 2018, 1.)

3.3 Opetushallituksen arviointimalli tuloksellisuudesta

Heindkuussa vuonna 1998 Opetushallitus loi arviointimallin koulutuksen tuloksellisuudesta.
Malli on edelleen kéytdssd, vaikka sen julkaisusta on kulunut yli 20 vuotta. Puhuttaessa kan-
sallisesta arviointitiedon tuottajasta, voidaan Opetushallitusta pitidd keskeisena tekijani. Arvi-
oitaessa koulutuksen tuloksellisuutta on luotu malli, joka sisdltdd toiminnan vaikuttavuuden,
tehokkuuden ja taloudellisuuden. Arviointimallin luomiseen ja sen kehittimiseen on osallistu-

nut Opetushallituksen tyoryhmén liséksi asiantuntijoita yliopistoista sekd oppilaitoksista.

Koulutuksen tuloksellisuutta arvioitaessa on keskeistd tuottaa kattavaa ja luotettavaa tietoa kou-
lutukselle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Opetushallituksen luoma tulokselli-
suuskésite jakautuu seuraavasti: ylakésitteend oleva tuloksellisuus jakaantuu kolmeen saman-
arvoiseen alakdsitteeseen, jotka ovat tehokkuus, vaikuttavuus ja taloudellisuus. (ks. kuvio 1.)
Koulutusta voidaan pitdi tuloksellisena, kun koulutukseen asetetut tavoitteet ovat saavutettu.
(Opetushallitus 1998, 4-6.) Tehokas koulutus katsotaan muodostuvan, kun koulutusjarjes-
telman ja opetusjarjestelyiden toimivuus, joustavuus ja ajoitus ovat mahdollisimman tarkoituk-
senmukaiset ja opetuksen laatu hyvélla tasolla. Vaikuttavaa koulutus on silloin, kun sen tuotta-
mat valmiudet laadullisesti ja maarallisesti kehittavét yksilon henkistd kasvua sekd yhteiskun-
nan, kulttuurin ja tyoelamian parantumista. Tutkijan mukaan Puolustusvoimiin vaikuttavuus
voidaan yhdistdd varusmieskoulutuksen kautta, jonka tavoitteena on tuottaa toimintakykyisid
sotilaita reservin sodan ajanjoukkoon (Halonen, Pulkka, Kérkkdinen & Saarelainen 2006, 13-
14.) Taloudellinen koulutus saavutetaan, kun koulutusresurssit on kohdistettu koulutukselle
asetettujen tavoitteiden kannalta optimaalisesti ja resurssien méérd on tarkoituksenmukainen
tuotettujen koulutuspalveluiden miérédn ja palvelutuotannon rakenteen ja organisoinnin suh-

teen. (Opetushallitus 1998, 4-7.)
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Opetushallituksen (1998, 27) mukaan tuloksellisuuden alakisitteend olevaa tehokkuutta voi-
daan arvioida esimerkiksi pedagogisten jérjestelyiden, koulutusten léapdisyn, koulutuksen pi-
tuuksien perusteella, seka tilojen ja laitteiden kdyton perusteella. Pedagogisia jérjestelyita arvi-
oitaessa huomioidaan didaktisen toiminnan laatu. Didaktiikan avulla pyritddn etsimidin vas-
tauksia hyvain opetukseen. Didaktiikka on opetuksessa vallitsevien olosuhteiden ja niiden vai-
kutusten tutkimista (Hirsjarvi 1982, 28). Laadukkaan opetuksen ominaispiirteitd ovat, ettd ope-
tuksen sisélto ja jarjestelyt vastaavat opetukseen asetettuja tavoitteita. Koulutuksen ldpédisyyn
liittyy keskeisesti koulutuksen keskeytys. Tdmia merkitsee resurssien vajaakéyttod. Arvioin-
nissa on merkittdvad selvittdd myos keskeyttdmisen syyt. Tehokkuutta arvioidessa on syyté
kiinnittdd huomiota koulutusten pituuteen. Koulutuksen kesto ei saa kohtuuttomasti pidentya.
Koulutukseen kiytettdvid tiloja ja laitteita arvioitaessa huomio kiinnittyy niiden soveltuvien
opetusmenetelmien monipuoliseen kayttoon. Koulutuksessa kéytettdvét tilat ja laitteet ovat ol-

tava turvallisia. (Opetushallitus 1998, 27-32.)

Toisen alakésitteen eli vaikuttavuuden arviointikohteita ovat oppimistulosten saavuttaminen,
kommunikaatiovalmiudet ja elinikdinen oppiminen. Koulutuksen tulosten ja tavoitteiden va-
listd suhdetta voidaan tutkia sekd méarillisend ettd laadullisen vaikuttavuutena. Miiréllinen
vaikuttavuus voidaan arvioida hankkimalla tieto siitd, vastaako suoritettujen koulutusten maéra
asetettuja tavoitteita. Laadullinen vaikuttavuus voidaan selvittdd oppimistulosten ja koulutuk-
sen tavoitteiden vilisilld suhteilla. Laadullinen arviointi on usein aikaa vievii ja yhdenmukais-

taminen on hankalaa. Yksi vaikuttavuuden arvioinnin kéasite on kommunikaatiovalmiudet.

Kommunikaatiovalmiuksein katsotaan olevan huomattava osa nykyajan kasvatusta. Kommuni-
kaatiovalmiuksien arviointikohteina voivat olla suullisen viestinnén taidot, vuorovaikutustaidot
ja yhteistyokykyisyys. Vaikuttavuuden kautta tulisi syntyd motivaatio elinikdiseen oppimiseen.
Itsensd kehittimisen halukkuus ei vélttiméttd muodostu heti koulutuksen paityttyd, vaan voi
nousta esille vasta myohemmin koulutuksen paittymisestd. Tatd halukkuutta ilmentid koulu-
tettavan into oppia uutta ja hankkimaan ominaisuuksia itselleen, jotka parantavat hdnen kehit-
tymistddn. Lisdksi motivaatio ilmenee koulutuksen jilkeisend halukkuutena osallistua muun
muassa mahdollisiin tdydennyskoulutuksiin ja ndin ollen itsensd kehittdmiseen. (Opetushallitus

1998, 37-39.)

Koulutuksen taloudellisuudella tarkoitetaan koulutusresurssien kohdentamista koulutuksessa
asetettujen tavoitteiden kannalta mahdollisimman optimaalisesti seké resurssien méaérd on huo-

mioitu tarkoituksenmukaisesti. Taloudellisuus luetaan tuloksellisuuden alakisitteeksi ja siitd
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voidaan vield erottaa kustannustehokkuus ja tuotantojirjestelmén tehokkuus. Puhuttaessa kou-
lutusjérjestelmaistd taloudellisuutta tarkastellaan usein panos-tuotosmallin mukaisesti. Talou-
dellisuutta arvioidessa on oltava tarpeeksi yksiselitteiset, tarkoituksenmukaiset seké kaikille ar-
viointitasoille kiytdssd olevat mittarit, joilla arvioidaan panosten méériéd suhteessa tuotettujen
koulutusten maaraan. Taloudellisuutta voidaan arvioida koulutusresurssien maéarilla, niiden

kohdentamisella ja kdyton tehokkuudella. (Opetushallitus 1998, 27, 39-40.)

TULOKSELLISUUS

A

TEHOKKUUS VAIKUTTAVUUS TALOUDELLISUUS
- Pedagogiset .
S Oppimistulosten ;
P : Kommunikaatioval .
Koulutuspituudet ik Koulutusresurssien
Tiat jg laitteet oppiminen ¥ -

A

TAVOITTEET

Kuvio 1. Opetushallituksen tuottama malli tuloksellisuudesta ja sen osatekijoista. (Ope-
tushallitus 1998, 26).

34 Tavoitteiden asettelu

Organisaatioissa tehdyn tyon tulos on avainasemassa. Esimiehen on arvioitava jokainen tyon-
tekijd tyOssd suoriutumisen kautta. Nédin saadaan tietoon se, kuinka tyontekija onnistuu tyoteh-
tdvissddn. Tavoitteiden asettelun yhteydesséd esimiehen on tuotava esille tyontuloksen mittaus-
tavat, jolloin mittarit ovat valmiina kdytettdvissd kehityskeskusteluissa. (Meretniemi 2012, 47,

Kauhanen 2015, 75-76.)

Jokainen esimies on velvollinen saattamaan alaisen tietoon, mika heidan tydsséén on olennaisen
tarkedd, kerrottava onnistumisen kriteerit ja kertoa kuinka heiddn tekeméd tyotd arvioidaan.

Tavoitteiden asettelun yhteydessd on sovittava tydsuorituksen minimitaso, tavoitetaso seka
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eriomaiseen suoritukseen vaadittavat tekijit. (Meretniemi 2012, 47; Kauhanen 2015, 76.) Ase-
tettujen tavoitteiden tulisi olla tarpeeksi kunnianhimoisia ja haastavia, mutta kuitenkin saavu-
tettavissa olevia. Tavoitteiden ollessa liian korkealla, kdy helposti niin, ettei tyontekijdn moti-

vaatio riitd pyrkiméan kohti tavoitetta. (Kauhanen 2015, 76.)

Kauhasen (2015, 78-79) mukaan tavoitteiden asettaminen muodostuu viidestd vaiheesta. En-
simmadinen vaihe on tietoisuus ja toinen vaihe on ymmarrys. Tavoitteiden kertominen esimie-
hen toimesta ei itsessdén riitd, vaan tyontekijén on tiedostettava tavoitteiden taustat ja ymmar-
tdd, miksi kyseiset tavoitteet on hinelle asetettu. Seuraava vaihe on hyviksyminen, joka on
seurausta ensimmaisestd ja toisesta vaiheesta. Nyt tyontekijidlla on mahdollisuus hyvéksyé ta-
voite eli vakuuttua sen tirkeydestd ja oikeellisuudesta. Neljannessé vaiheessa tyontekijille syn-
tyy motivaatio tavoitetta kohtaan ja hinelld on halu tehdi asioita tavoitteen saavuttamiseksi.
Viimeinen vaihe on sitoutuminen ja toiminta, joka sekin on vélttimaton vaihe tyontekijélle ta-

voitteiden asettelussa ja niiden saavuttamisessa. (Kauhanen 2015, 78.)

Perusyksikko on osa isompaa kokonaisuutta ja ne muodostavat joukkoyksikon. Joukkoyksikot
taas muodostavat joukko-osaston. (Pddesikunta 2016, 25-26; Perusyksikon pééllikon opas
1997, 13.) Jokaisen organisaation tasolla on omat tavoitteensa. Tassé tutkielmassa tarkasteltiin
perusyksikkotasoa. Tavoitteiden taustalla on usein myds osa ylemmén tason tavoitteista. Osa
perusyksikon pééllikon asettamista tavoitteista ovat johdettuja ylemmén organisaation tavoit-
teista ja osa ovat tyontekijille henkilokohtaisesti asetettuja tavoitteita. (Maavoimat 2018b, 1;

Porin prikaatin toimintakisky 2018, 1.)

Tyontekijén henkilokohtaiset tavoitteet tukevat usein organisaation kokonaistavoitteita. Tyon-
tekijén ja esimiehen tulisi hahmotella tyontekijén tavoitteet yhdessi. Jos tavoite ei ole jostain
syystd mahdollista toteuttaa, on tyontekijilla oltava mahdollisuus saattaa se esimiehen tietoon,
jolloin tapahtuu vuorovaikutusta tyontekijin ja esimiehen vélilld. Néin alainen saa kerrottua
mielipiteensd lisdksi sen, mitd hén tarvitsee padstdikseen asetettuun tavoitteeseen. On syyté
muistaa, ettd jokainen tyontekijd on itse paras tyonsd asiantuntija. Edelld mainittu korostaa
myos tavoitteiden ymmartdmista, jotta tyontekijélld on onnistumisen edellytykset suorittaa it-
searvio. Tavoitteita asettaessa esimiehen on tunnistettava ne tavoitteet, jotka ovat tarkoitettu
koko organisaatiolle, jotta hdn voi niistd johtaa henkilokohtaiset tavoitteet alaisilleen. (Meret-

niemi 2012, 50 -52; Kauhanen 2015, 76.)

Maavoimien esikunta on julkaissut 15.6.2018 toimintasuunnitelman vuosille 2019 - 2023. Sen

perusteella Porin prikaati laati vuosittaisen toimintakéskyn, joka oli osoitettu Porin prikaatin
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alajohtoportaille, johon tdmin tutkielman otantana toimiva joukko kuului. Vuosittaisella toi-
mintakdskylld Porin prikaatin komentaja kédskee joukko-osaston esikunnan, joukkoyksikdiden
ja aluetoimistojen tehtdvit ja tavoitteet vuodelle 2019. Myohemmin kyseistd toimintakéskya
voidaan tdydentéd talousarvion toimeenpanoasiakirjalla, saapumiserikaskylld ja muilla tarken-

tavilla késkyilld. (Maavoimat 2018b, 1; Porin prikaatin toimintakisky 2018, 1.)

Erilaisten tavoitteiden ja oppimistehtdvien luokittelussa on kéytetty jo 1950 -luvulta ldhtien
usein Benjamin Bloomin kehittdméé mallia. Kyseinen malli oli aikanaan ensimmaéinen laadul-
linen arviointikriteeristd. (Kauhanen 2015, 76.) Bloomin mallin mukainen tavoitetaksonomia
on kaytossd myos Puolustusvoimissa (Padesikunta 2019, 13). Kyseinen taksonomia muodostuu
kognitiivisesta (tiedollisesta), affektiivisesta (tunneperdisestd) ja psykomotorisesta (taidolli-
sesta) osa-alueesta. Kognitiivinen alue on muodostettu kuusi portaiseksi jarjestelmiksi, joka on
esitetty tdmén tutkielman liitteessd 3. Téssd taulukossa on kuvattu koulutuksessa kiytettavét
osaamisen tasot. Taksonomia jakaa osaamisen kuudelle tasolle (1-6), joissa tiedon hallinta ja
soveltaminen (tiedot, taidot ja asenne/vuorovaikutus) syvenee siirryttiessd tasoilla eteenpdin.
Osaamisen tasot ovat: muistaa , ymmartad, soveltaa, analysoida, arvioida ja luoda. Jokaista ta-
soa varten on olemassa osaamisen yleinen kuvaus sekd tarkempi kuvaus niin sanotuista aktiivi-
sista verbeistd, jotka kuvaavat opiskelijan konkreettista toimintaa kohti osaamistavoitteita.

(Padesikunta 2019, liite 3.)

Varusmieskoulutuksessa kéytetddn padsidiantoisesti tasoja 1-3. Osaamisen tason kuvauksissa
kéiytetddn tilanteesta riippuen tdmén tutkimuksen liitteend (ks. liite 3) olevan taulukon 3. sarak-
keen tiedollisen, taidollisen ja asenteellisen osaamistavoitteen tasokuvausta. Palkatun henkilds-
ton oppimisen ja kehittymisen tavoitetasoina voidaan pitii tasoja 4-6. (Pddesikunta 2019, liite
3.) Yksiselitteiset ja konkreettiset tavoitteet ovat arvioinnin tdsmaéllisen suuntautumisen ja to-
teuttamisen edellytys. Vastaavasti mitd epdméédrdaisemmét tavoitteet, sitd hankalampaa on myos

arvioinnin asemointi ja kysymysten asettelu. (Virtanen 2007, 88.)

Tavoitteiden ja resurssien méadrittimisen jélkeen on alaisen tunnettava omien tehtdviensa liitty-
minen organisaation tehtdviin ja tavoitteisiin. Tehtdvé- ja tavoiteasettelulle antavat pohjaa
muun muassa seuraavat: toimintasuunnitelma seké tulos- ja vuosiraportti, tunnusluvut, niiden
kehityssuunta ja haluttu kehitys, erilaisten kehityssuunnitelmien toteutuminen kuten esimer-
kiksi itsearviointi, tydilmapiirikysely, tyoturvallisuus, tydhyvinvointi, turvallisuus ja liikunta.
Tehtdvid ja tavoitteita tarkastellaan ja niiden toteutumista seurataan seké tarvittaessa niita tulisi

tarkentaa kauden aikana. (Kauhanen 2015, 77-78.)
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Sovitut asiat on dokumentoitava selkeiksi padtoksiksi, jotta tavoitteiden saavuttamisen arviointi
on jdlkeenpdin toteuttavissa. Laadukkaan tavoitteen tulisi olla selked, haasteellinen ja yhteis-
tyon tulos. Locke & Latham (2002, 265-266) tutkimuksen mukaan edelld kuvatun kaltaiset ta-
voitteet ohjaavat tyontekijdd parempiin suorituksiin. Ne tuovat tyontekijdn toimintaan var-
muutta ja antavat toiminnalle selkeén suunnan. (Kauhanen 2015, 76-78; Locke & Latham 2002,
265 - 266). Tavoitteen oikeanlainen asettelu ja sen laatu eivit olet ainoita tekijoitd, jotka vai-
kuttavat tyontekijan hyvéddn suoriutumiseen. Locke & Latham (2002, 14) tuovat tutkimukses-
saan esille hyvédn suorittamiseen vaikuttavia tekijoitd. Heiddn mukaansa tyontekijén on sitou-
duttava tavoitteeseen, jonka esimies on hinelle keskustelun tuloksena asettanut. Lisdksi henki-
16n on koettava tavoite tarkeédksi ja merkitykselliseksi koko organisaation kannalta. (Kauhanen

2015, 77.)

3.5 Kehityskeskustelut

“Kehityskeskustelujen tirkednd tavoitteena on tyontekijoiden tietojen, kykyjen, taito-
jen ja onnistumisenhalun rekrytointi yhteiseen projektiin tulevalle kaudelle. Kyse on
samalla myos “omien” ihmisten ohjaamisesta sekd luvan antamisesta aloitteellisuu-

teen ja aktiiviseen toimeen tarttumiseen.” (Meretniemi 2012, 2.)

Esimiehen ndkokulmasta kehityskeskusteluiden tuloksellisuus ndkyy muun muassa tydyhteison
ilmapiirissd, thmisten yhteistyokyvyssé ja yleisissd asenteissa organisaation johdon suhteen.
Lisdtidkseen kehityskeskusteluiden tuloksellisuutta, jokaisen esimiehen tulisi toteuttaa kehitys-
keskustelut hyvin valmistautuneena ja antaa parhaansa niissd. Kehityskeskusteluissa tyonteki-
jan osalta tiivistyy se, millainen organisaatio oikeasti on. Kehityskeskusteluja voidaan kisitella
tulos- ja tavoitejohtamisen ndkokulmista. Kehityskeskusteluiden tavoitteena on jakaa tietoa
koko organisaation sisélld, ohjata henkildston toimintaa, etsid ja 10ytdd tyontekijéiden voima-
varat sekd mahdollistamaan niiden kayttd. Kehityskeskusteluiden tulisi olla osallistavia ja tasa-
puolisia toiminnan arviointi -ja suunnittelukeskusteluita. (Meretniemi 2012, 11; Juuti & Vuo-

rela 2015, 95-97.)

Meretniemen (2012, 169) mukaan kehityskeskusteluiden taustalla on tulosjohtaminen. Reilu
sata vuotta sitten kiinnostus ithmisten tydsuorituksiin ja tydn tehostamiseen lisdéntyi. Tuolloin
tyon tehon lisddminen tehtiin kehittdmalld parempia liukuhihnoja, joilla paranneltiin koko tyo-

prosessia. Hiljalleen alettiin enemmain kiinnostua itse tydntekijoiden tarpeista sekd motiiveista,
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thmisind. 50 -luvun lopulla Yhdysvalloissa alettiin kidynnisteleméédn prosessia, jossa tydpai-
koilla kdytiin erddnlaisia suunnittelukeskusteluita. Nditd voidaan tdna pdivana pitdd kehityskes-
kusteluiden esiasteena. Tuolloin keskustelut olivat hyvin jérjestelmaillisid ja jaykkia tilaisuuk-

sia, joita ohjasi vahvasti keskustelua johtava esimies.

Kehityskeskusteluiden alkuvaiheessa esimies oli jatkuvasti d44nessé ja tyontekijd kuunteli. Ke-
hityskeskusteluiden kdymisen myo6té ruvettiin hiljalleen kiinnostua tyontekijén toimenkuvasta
sekd sen vaikutuksista tyon suorittamiseen. Tuolloin kehityskeskusteluiden taustalla oli ajatus
siitd, ettd saataisiin tyotehtévit sekd tyontekijan patevyys vastaamaan toisiaan mahdollisimman
kattavasti. Myohemmin tulosjohtamisen lisdéntyessa yksiloille annettiin tavoitteita, jotka olivat
johdettuja organisaation tavoitteista, esimerkiksi myynnin tai tuotannon suhteen. Témaén jal-
keen kehittyi ajatus siitd, ettd tyontekijdn onnistuminen tulisi huomioida ja hyvéén tulokseen

johtaneen tyon seurauksena tyontekija palkittaisiin. (Meretniemi 2012, 169-172.)

Tulosjohtamisen myoté kehityskeskustelut asettuivat Suomeen 1970 -luvun puolivilissd. Kan-
sainviliset yritykset olivat edelldkavijoité alaisten ja esimiesten vélisissd keskusteluissa. Hiljal-
leen esimies-alaiskeskustelut ovat vaihtaneet nimedén kehityskeskusteluiksi, silld termini alai-
nen ei sovi nykyajan tasa-arvoa korostavaan tyokulttuuriin ja késityksiin ihmisten valisistd suh-

teista. (Meretniemi 2012, 169-175.)

Puolustusvoimissa kéytdavien kehityskeskusteluiden tavoitteet ovat miéritelty vuonna 2013
padesikunnan laatimassa hallinnollisessa médrdyksessd. Puolustusvoimien (2013, 3-4) laaditun
hallinnollisen mdirdyksen mukaan henkilon on tiedettivd oma perustehtivid sekd sodan ajan
tehtidvinsd. Hénelle on kerrottava henkilokohtaiset tavoitteet ja kdytdssé olevat resurssit niiden
saavuttamiseksi. Kehityskeskustelun tavoitteena on saattaa tyontekijan tietoon tydyksikon pe-
rustehtdvi sekd ty0yksikon tavoitteet. (Padesikunta 2013, 3.) Tamén tuo esille myds Kauhanen
(2015, 77), jonka mukaan tavoitteiden ymmarrys suuremmassa kokonaisuudessa on tirkeé,
koska tdimd mahdollistaa tyontekijan pitkdaikaisen sitoutumisen tavoitteeseen, kun hénelld on

ymmarrys koko organisaation ndkdkulmasta.

Puolustusvoimissa kdytavissd kehityskeskusteluissa tyontekijd saa esimieheltd palautetta ja ar-
vioi itse menneen kauden henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamisen. Henkild arvioi myos
itse tuloksellisuuttaan, ammatinhallintaansa ja toimintaansa tydyhteisossd. Kehityskeskustelun
jélkeen henkild tietdd oman henkildkohtaisen palkanosan méédrdytymisen. Tilaisuudessa tyon-

tekijé saa tietoonsa Puolustusvoimien nikemyksen mahdollisesta seuraavasta palveluspaikasta
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tai tehtavastd. Kehityskeskustelussa tyontekijd voi ilmaista oman halukkuutensa palveluspai-
kasta tai tehtdvistd kotimaassa tai ulkomailla. Kehityskeskustelussa tyontekijan on tunnistet-
tava oma toimintakykynsa ja ty6hyvinvointinsa tila ja tarvittaessa on sovittava kehittimistoi-
mista. Tilaisuuden jdlkeen tyontekijin on ymmaérrettdva Puolustusvoimien tarve osaamisen ke-
hittamiselle seka tietdd henkilokohtaisen osaamisensa tila sekd ilmaista kehittymishalukkuu-
tensa. Kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutustilaisuus, joten alainen

voi antaa esimichelleen palautetta hinen ja tydyhteison toiminnasta. (Pédesikunta 2013, 3.)

Kehityskeskusteluiden kokonaisuus on jaettu Puolustusvoimissa kolmeen osaan. Ensimmaéinen
osuus sisédltdd menneen kauden arvioinnin, jossa arvioidaan menneen kauden toiminta ja tavoit-
teiden saavuttaminen. Tdman lisdksi arvioidaan henkil6kohtaisen tyosuorituksen arviointi
(PVSAR). Kokonaisuuden toinen osa muodostuu tavoitteiden ja resurssien asettamisesta tule-
valle kaudelle. Tédssd osuudessa sovitaan seuraavan kauden tavoitteet ja tirkeimmat tehtavét.
Lisdksi médritellddn kiytettdvisséd olevat resurssit tavoitteiden ja tehtdvien suorittamiseksi tule-
valle kaudelle. (Pddesikunta 2013, 3-6.) Kehityskeskustelun kokonaisuuden kolmas osa on ke-
hittdmissuunnitelma. Paremmin timé kokonaisuus tunnetaan henkilén kédyton perusteet -koh-
tana. Viimeisessd kokonaisuudessa varmistutaan henkilon sodanajan tehtdvésté ja sen tuntemi-
sesta, sekd tarkastetaan tehtdvéssd harjaantuminen. Lisdksi tdssd vaiheessa tarkastetaan henki-
16n tehtdvinkuvaus, jossa médritetddn tyontekijén tehtdviakenttddn kuuluvat kokonaisuudet pro-
senttiosuuksin. Henkilon kéyton perusteissa késitelladn myds henkildn urasuunnittelua seka tar-
kastellaan esimiehen ja tyOyhteison toimintaa. Tyontekijdn osaamisen, toimintakyvyn ja tyo-
hyvinvoinnin tarkastelu on my0s osa kolmatta kokonaisuutta. Tavoitteiden asettaminen ei ta-
pahdu ainoastaan kehityskeskustelun toisessa vaiheessa, jossa asetettiin tavoitteet tulevalle kau-
delle. My6s kolmannessa kokonaisuudessa asetetaan henkilokohtaiset tavoitteet nykyiseen ja
tulevaan tehtdavain liittyen osaamisen ja toimintakyvyn kehittimistarpeiden perusteella. (Pai-

esikunta 2013, 6-7.)

3.6 Arviointi ja sen merkitys tavoitteen asettelussa

”Toiminta ja arviointi ovat saman kolikon vastakkaiset puolet. Toiminta tuottaa arvi-
oitavan kohteen, jota arvioinnin avulla tarkastellaan. Arviointi tuottaa viisauden siitd,

ettd ymmdrrdmme mitd oikein on tapahtumassa” (Pressman & Wildavsky 1984, 15).
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Atjosen (2007, 32) mukaan arviointi on arvon antamista kohteelle. Historian saatossa arviointi
on muuttunut ulkoisesta, madrillisestd mittaamisesta kohti laadullisia ja monimenetelmaéisid 13-
hestymistapoja, joissa arvioitavat ovat myos aktiivisia toimijoita. Atjonen (2007, 35) puhuu
arvioinnin vaikutuksista opiskelijaan, tdssa tutkimuksessa arvioitavana henkilona ei ole opiske-
lija, vaan Puolustusvoimien palkattua henkilostod. Tassd pro gradu -tutkielmassa tyontekijaa
tulkittiin opiskelijan tavoin, silli molemmilla arvioitsija oli kédskyvallassa arvioitavaan. Arvi-
ointi vaikuttaa tulevaisuuteen joko todistuksen numerossa tai téssé tapauksessa henkilon mah-

dollisesti palkkauksessa.

Arvioinnin on tapahduttava aina suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Tavoitteita ja arviointikri-
teereitd ei tule ymmartaa synonyymeind. Ténd pdivdnd sanasta arviointi on muodostunut muo-
tisana. Joskus kuulee puhuttavan jopa pakkomielteesti. (Luostarinen ym. 2019, 43.) Arvioinnin
kohtaa nykyéén kaikkialla. Vuonna 2019 julkaistin kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen
raportti, missa raportoitiin oppilaiden suhtautumista arviointiin. Raportti kertoi, ettd mité van-
hemmista oppilaista oli kyse, sitd tairkedimmaéksi he kokivat arvioinnin merkityksen. Viimeisen
kymmenen vuoden aikana on otettu vakavasti esille arvioinnin mééritelma seké arvioinnin pe-
rusteet. (Atjonen ym. 2019, 4-6.) Tdssd pro gradu -tutkielmassa arvioinnilla tarkoitettiin toi-

minnan tarkastelua asetettujen tavoitteiden kannalta.

Miten saavutetut tulokset ovat suhteessa asetettuihin
tavoitteisiin?

Arvioinnin Tulos:
kohde:
- Kohdealueella?
- Ohjelma - kohderyhméssa?
- hanke YHTEYS?
- henkila
——e———p —

Vaikutusten
arviointi

Kuvio 3. Arvioinnin suhde tavoitteeseen

Tavoitteet ja arviointi voidaan liittda kiintedsti toisiinsa. (ks. kuvio 3) Puolustusvoimissa annet-
tavan sotilaskoulutuksen tavoitteet pohjautuvat suoritus -ja toimintakykyvaatimuksiin, joihin

sodan ajan joukkojen ja niihin sijoitetuiden sotilaiden tulee pystyé. (Sotilaspedagogiikan perus-
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teet 1998, 94). Niin ollen tavoitteita voidaan pitéd arviointiprosessin kulmakivend. Tavoittei-
siin liittyvissd keskusteluissa on tirkedd keskustella tavoitteet ymmarrettavéksi, jotta alainen
kykenee ymmaértdmaéadn tavoitteen saavuttamisen ehdot. Tavoitteista muodostuvat arviointikri-
teerit ovat mittari, joka kuvaa tavoitteiden saavuttamisen tason. (Luostarinen ym. 2019, 44.)
Puolustusvoimissa arviointi on oppimisen ja sen lopputuloksen seka koulutusjarjestelyiden tar-
kastelua verrattuna paamairiin ja tavoitteisiin. Arvioinnilla hankitaan tietoa tavoitteiden suun-
nassa etenevdsti osaamisen kehittimisestd. Edelld mainitun liséksi hankitaan tietoa osaamisen
kehittdmiseen tarkoitetuista jarjestelyistd, joihin lukeutuvat muun muassa koulutusmateriaali,
koulutusymparistd ja opetusmenetelmit. Arvioinnin tehtdviand on myos hankkia tietoa voima-
varojen optimaalisesta kdytOstd, joka voidaan yhdistdd aikaisemmin luvussa 3.3 mainittuun ta-

loudellisuuteen. (Sotilaspedagogiikan perusteet 1998, 94.)

Arvioinnin tarkoituksena ei ole vain mitata saavutettua oppimista, vaan arvioinnilla mahdolli-
sestaan my0s koulutuksen laadunhallinta. Laadunhallinnan on tapahduttava seka koulutettavien
ettd kouluttajien toimesta. Sen on oltava jatkuvaa, analyyttistd, systemaattista ja kriittistd tar-
kastelua, joiden pohjalta syntyy toiminnan kehittdmisti. Puhuttaessa arvioinnista laadunhallin-
nan vélineend, tulee sen kohdistua asetettujen tavoitteiden johdonmukaisuuteen, ymmarretta-

vyyteen ja ilmaisutapaan (Sotilaspedagogiikan perusteet 1998, 95).

Organisaatiot keskittyvét tavoitteisiin ja kdyttdvat niitd arviointimittareita, jotka tukevat eniten
organisaation toimintaa ja joiden kdyttdmisestd on merkittdvasti hyGtyd organisaation menes-
tymisen kannalta. Arviointimittareiden lisdhy6tynd voidaan pitdd sitd, ettd ne pitdvit yhtd hyvin
esimiesten kuin alaisten huomion kaikkein oleellisimmissa onnistumistekijoissd. Ilman “14-
pindkyvid” arviointiin kéytettdvid mittareita, tyontekijélle ei selvid, miten hin voisi parantaa
toimintaansa. Suoriutumisen mittareita suunniteltaessa on olennaista selvittdd niissd kdytettava
skaala. Selkein skaala on kaksijakoinen kyll4 tai ei. Talld mittarilla tulkinnanvara jaa niin pie-
neksi kuin mahdollista, vaikkakin sitd on arvioinnissa aina mukana. Useimmiten arviointiin
kéytettdva skaala on 3-5 portainen. Télld skaalalla syntyy riittdvisti eroja, kun taas liian hieno-

jakoinen skaala voi varastaa huomion padasiasta. (Kauhanen 2015, 81.)

Virtanen (2007, 30) on todennut, ettd arvioinnin eettisyyden takia arviointiprosessin on mukail-
tava hyvii tutkimustapaa seké prosessin on oltava korkealaatuista. Hyvén tutkimustavan mu-
kaisesti termit validius ja reliaabelius ovat tirkedssd roolissa myos puhuttaessa arvioinnista.
Validiuksella tarkoitetaan, ettd valitut arviointimenetelmét ovat liitettdvissd sithen, mitd arvi-
ointi koskettaa. Reliaabeliuksella tarkoitetaan arvioinnin toistettavuutta sekd pysyvyytta.

(Ouakrim-Soivio 2016, 140.)
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Arviointia ei tule sekoittaa arvostelun kanssa keskenéddn. Arviointiprosessissa kokemattomuus
voi viedd sen ldhemmaksi arvostelua, jolloin sen heikko laatu niyttdytyy pahimmillaan puute-
listan muodostumisena. Puhuttaessa arvioinnista, prosessin tuotteena syntyy havaintoja, johto-
paitoksid ja kehittimissuosituksia arvioitavan henkilon vahvuuksista seké kehittdmiskohteista.
Arvioinnin suorittavan esimiehen ammattitaidosta ilmenee se, miten hin onnistuu ilmaisemaan
positiiviset ja negatiiviset asiat niiden keskindissuhteesta. (Virtanen 2007, 25.) Luostarisen ym.
(2019, 23) mukaan arviointia suorittavan henkildn arviointiprosessia ohjaavia tekijoitd on yh-
teensd neljd. Kaksi ensimmaisté arvioitsijan arviointiprosessia ohjaavaa tekijdé ovat hanen hen-
kilokohtaiset 1dhtokohtansa ja ndkemykset. Talloin arviointiin vaikuttavat arvioitsijan henkilo-
kohtaiset kokemukset siitd, miten héntd on arvioitu sekd henkilokohtainen filosofia tai ndkemys
arvioitavasta asiasta. Kaksi seuraavaa arviointiin vaikuttavaa tekijdd pohjautuvat arvioitavan
organisaation tarjoamiin ja asettamiin ldhtokohtiin. Namé ldhtokohdat voivat olla ylemmaélté

johtoportaalta tulleet linjaukset, kuten koulutuskausisuunnitelma tai paikalliset paatokset.

Arvioitsijan tulisi minimoida henkil6kohtaiset nikemyksensé ja kokemuksensa arvioinnin to-
teutuksessa, jotta arviointiprosessi olisi kokonaisuudessaan korkealaatuinen ja myos eettisesti
kestdva. (Luostarinen ym. 2019, 24.) Arvioinnin oikeudenmukaisuus ja reiluus ovat osa arvi-
oinnin laadukkuutta ja eettistd kestdvyyttd. Laadukas ja eettisesti kestivéa arviointi kdytdnnon
tasolla tarkoittaa, ettd arviointi on oikeudenmukaista ja perusteltua, jolloin edelld kuvatun kal-
tainen arviointi lisdd arvioitavan motivaatiota. Arvioinnista on suunniteltava etukiteen véhin-
tadnkin mitd arvioidaan, miten arvioidaan ja kuinka tuloksia hyddynnetddn. (Ouakrim-Soivio

2016, 140.)

Kauhanen (2015, 79) on tuonut esille kahdeksan potentiaalista tahoa, jotka voivat suorittaa suo-
rituksen arvioinnin. Suorituksen voi arvioida tyontekija itse, jolloin usein puhutaan itsearvioin-
nista. Esimies tai vastaavasta, esimerkiksi projektipaillikkod voi suorittaa arvioinnin tavoittei-
den saavuttamisen osalta. Myds alaiset ja kollegat ovat valideja tahoja arvioimaan suoritusta
tavoitteiden saavuttamisen ndkdkulmasta. Organisaation ulkopuolelta voi arvioinnissa hyodyn-
tdd asiakkaiden tai yhteistyokumppaneiden nikemyksid tyontekijdn suorittamisesta. Kiytin-
ndssé arvioinnin toteutuksessa kiytetdéin ainoastaan muutamaa edelld mainittua tahoa. Esimie-
hen on mahdollista madrittdd kaytettdvét arviointitahot. Nykypéivané johtamiskulttuurin mu-
kaisesti, tyontekijd on itse ensisijainen taho arvioimaan suoritustaan. Tyontekijdlle on esimie-
hen toimesta kerrottu arviointiperusteet. Kéytetty arviointitaho tyontekijan liséksi on 14hin esi-

mies, joka suorittaa arvioinnin edelld mainittujen perusteiden mukaisesti. Kollegoiden suoritta-
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essa arviointia, voidaan Puolustusvoimien ndkdkulmasta puhua vertaisarvioinnista. Vertaisar-
viointia tehdessa tulee huomioida se, ettd heilla tulee olla selvilld arviointikriteerit ja vertaiselle

asetetut tavoitteet. (Kauhanen 2015, 79.)

Arviointiin liittyy aina huolenpitoa, oikeudenmukaisuutta seké totuutta. Se sisdltdd aina vas-
tuun, ristiriitaisten etujen ja vallankdyton haasteellisia kysymyksid. Arviointi on etiitkan vel-
voittamana tietoista pohdintaa siitd, milloin arviointi on hyvéi tai pahaa, oikein tai vdirin ja
kenen kannalta ja millaisin ehdoin se sellaiseksi muodostuu. Arvioinnin on oltava kaikkien
kannalta ”lapindkyvad”, oikeudenmukaista ja perusteltua eikd siihen saa liittya piilotavoitteita
tai ikdvid yllatyksid. Hyvin toteutettu, ennalta médritelty sekd oikeudenmukainen palaute mo-
tivoi saavuttamaan annetut tavoitteet. Palautetta osana arviointia pitéisi tulla jatkuvasti pienina
annoksina, jotta arvioitava henkil6 saa tiedon siitd, miten suoritusta voi parantaa. (Atjonen

2007, 32-35.)

Kun tuloksia verrataan tavoitteisiin, voidaan ndhdd mihin tasoon on ylletty. Kuten edelld mai-
nittiin, arviointiin sisiltyy aina oikeudenmukaisuutta. Oikeudenmukaisuuden kannalta on tar-
kedd, etti arviointimenetelma perustuisi faktaan. TyOntekijan onnistumista omassa tyotehtivas-
sddn ei pidi arvioida ilman perusteita. (Atjonen 2007, 33.) Tavoitteiden sopimisen yhteydessi
esimiehen on kerrottava, kuinka alaisen tyontekoa arvioidaan, mitkd ovat tyon arviointikriteerit
ja niiden painoarvo. Toimimalla niin, esimies saattaa alaisen tietoon organisaation tirkeéna
pidettavit asiat sekd millaiset tyontekijét tuottavat koko organisaatiolle parhaan lopputuloksen.
Tyontekijan kannalta ymmaérrys oman tehtdvan merkityksestd koko organisaation kokonaisuu-
dessa on yksi merkittdvimmisti asioista, jotka vaikuttavat positiivisesti tydtekijin motivaatioon

sekd tyotyytyvdisyyteen. (Atjonen 2007, 32-37.)

Arviointia voi olla tarkoituksiltaan summatiivista, formatiivista tai diagnostista. Summatiivi-
sella arvioinnilla tarkoitetaan padatdsarviointia, eli arviointi suoritetaan arvioitavan tapahtuman
jalkeen. Summatiivisesta arvioinnista hyvé esimerkki on lukuvuoden péétteeksi saatu todistus,
joka on arviointi siitd, miten oppilas on oppinut opetetut asiat. (Atjonen 2015, 52.) Tutkijan
mukaan summatiivisena arviointina voidaan Puolustusvoimissa pitdd menneen kauden tavoit-

teiden arviointia, joka kidydéén tydyksikossa esimiehen ja alaisen vélilla.

Formatiivista arviointia tapahtuu opetuksen tai arvioitavan suoritteen aikana. Formatiivinen ar-
viointi on ohjaavaa ja motivoivaa. Se on huomattavasti kevedmpéé kuin summatiivinen seka
sitd toteutetaan useammin kuin summatiivista arviointia. Jossain yhteyksissa véliarviointia voi-

daan pitdd formatiivisena arviointia. Formatiivisen arvioinnin toteutuksen yksi tirkeimmisté
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osuuksista on tavoitteiden selkeys. Edelld mainittu koskee seké oppilasta, ettd opettajaa. Mikaéli
opettajalle e1 muodostu selkdd kokonaiskuvaa opittavasta asiakokonaisuudesta ja sisilld ole-
vista asiayhteyksista, on hinen ldhes mahdotonta tukea oppilaiden tyoskentelyd metatasolla.
(Toivola 2019, 32.) Kun arvioinnista halutaan kehittavaa, pidetddn prosessinaikaista palautetta
ja arviointia erittdin tirkedni. (Atjonen 2015, 52 — 53; Luostarinen ym. 2019, 34.) Toteava ar-
viointi eli diagnostinen arviointi tuo esille arvioitavien kykyjé ja tietotaidollista ldhtotasoa

(Hirsjarvi 1982, 16).

Arviointi voi my0s perustua ennalta méadrittyihin kriteereihin. Kriteereitd voidaan nimittéa
my0s vaatimustasoksi. Tatd arviointimenetelmai pidetddn oikeudenmukaisena, silld arviointiin
vaikuttavat vaatimukset ovat kerrottu etukdteen. Niitd kriteereitd voidaan kuvata erdénlaisina
mittareina, joiden avulla mééritetddn osaamisen taso. Arviointijarjestelmét luokitellaan kritee-
riperusteisiin, suhteellisiin tai edelld mainittujen yhdistelmiin. Kriteeriperusteisen arvioinnin
tarkoituksena on arvioida henkildn suoritus vertaamalla sitd ennalta mééritettyihin kriteereihin,
titd arviointia ei tule suhteuttaa kuitenkaan muiden arvioitavien suorituksiin. (Ouakrim-Soivio

2015, 17-18.)

Kriteeriperusteinen arviointi jactaan kahteen luokkaan. Méaarélliseen ja laadulliseen kriteeripe-
rusteiseen arviointiin. Mééréllisessd kriteeriperusteisessa arvioinnissa arvioitavan suoritusta
verrataan etukdteen méériteltyyn, tavoitteesta muodostuneeseen madrilliseen kriteeriin. Tésta
esimerkkind voidaan pitdd sovittua pistemairda, joka oikeuttaa arvioitavan tiettyyn arvosanaan.
Maarillisessd kriteeriperusteisessa arvioinnissa muodostetaan arviointipddtos. (Ouakrim-Soi-
vio 2015, 61.) Esimerkiksi Puolustusvoimissa kéytettdvissad kehityskeskustelun arviointiosuu-
dessa (PVSAR) lasketaan kertyneiden pisteiden keskiarvo, josta muodostuu lopullinen arvo-
sana. Tami arvosana muodostetaan numeroiden keskiarvosta, ilman arvioijan tulkintaa. (Paa-
esikunta 2013, 7-9.) Laadullisessa kriteeriperusteisessa arvioinnissa selvitetddn arvioitavan
osaamisen taso verrattuna aikaisemmin sovittuun laadulliseen kriteeriin. Laadullisen kriteeri-
perusteisen arvioinnin aineisto tulisi muodostua laadullisen tulkinnan mahdollistavista havain-
noista, keskusteluista, portfolioista tai itsearvioinneista. Ennen laadullisen arviointipdédtdksen
tekemistd osapuolet antavat ndkemyksensd arvioitavasta asiasta. (Ouakrim-Soivio 2015, 62).
Tadma nousee my0s esille Puolustusvoimien kehityskeskusteluista, kun alainen ja esimies anta-

vat omat ndkemyksensé arvioitavasta suorituksesta.
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3.7 Puolustusvoimien palkatun henkildston suoritusarviointi

Puolustusvoimissa henkilokohtaisen tyosuorituksen arvioinnin (PVSAR) tavoitteena on antaa
esimichelle ja alaiselle palautetta, jota hyvéksikdyttden he voivat kehittdé alaisen tyotehtdvien
kannalta positiivisia ominaisuuksia ja tunnistaa osaamistarpeet. Pddesikunnan (2013, liite 1)
mukaan Puolustusvoimien suoritusarvioinnin tavoitteena on tyontekijoiden ominaisuuksien pa-
ras mahdollinen kéyttd tydyksikon tehtévien ja tavoitteiden toteuttamiseksi. Menneen kauden
suoritusarviointiin kuuluvat itsearvio ja esimiesarvio seki esimiehen ja alaisen vilinen keskus-
telu arvioinneista. TyOpisteessd, jossa esimies on ollut alle kuusi kuukautta, esimiesarvion laa-
dintaan on osallistuttava tyopisteen tyontekijoiden tydsuorituksen tuntevia esimiehid. Arvioin-
nissa painottuvat alaiselle edellisessd kehityskeskustelussa méadritetyt erityiset tehtdvét ja ta-
voitteet. Arvioinnissa on huomioitava myos koko tehtdvinkuvaus seki kéytossa olleet resurssit.
Suoritusarvioinnin ldhtdkohtana on aina oltava alaisen suoriutuminen niissa tehtévissd, joihin
hin tehtdvinkuvauksensa mukaan osallistuu ja joihin hin toiminnallaan voi vaikuttaa. (P4a-

esikunta 2013, liite 1).

Syyskuussa 2003 otettiin kdyttoon nykyinen Puolustusvoimien suorituskyvyn arviointimalli,
jonka avulla tyontekijin tydssd suoriutumista voidaan seurata ja arvioida (Sotilasaikakausilehti
6-7/2003, 38). Vuodesta 2003 alkaen tyontekijén henkilokohtainen palkanlisd on mairdaytynyt
kahden aikaisemman vuoden suoritusarvioinnin tuloksen keskiarvon mukaan. Henkilokohtai-
nen palkanliséd voi olla 12, 17, 22, 27, 32 tai 37 prosenttia kuukausipalkasta. (Puolustusminis-
terid 2019, liite 3.) Puolustusvoimissa kéytdsséd oleva suoritusarviointi on samanlainen jokai-

selle Puolustusvoimien palkatulle henkildstolle mukaan lukien siviilitydntekijét.

Arvioinnissa arvioidaan kolmea péékriteerid, tuloksellisuus, ammatinhallinta sekd toiminta-
tyOyhteisossd. (Padesikunta 2013, liite 1). Padesikunta maarittad tuloksellisuuden muodostuvan
neljastd kokonaisuudesta; tulostavoitteiden saavuttamisesta, resurssien tehokkaasta -ja talou-
dellisesta kaytostd, tehtdvien itsendisestd hoitamisesta sekd henkildston sekd itsenséd kehittdmi-
sestd. Puolustusvoimien kiyttdmé tuloksellisuuden malli on verrattavissa Opetushallituksen
laatimaan malliin, joka aikaisemmin esiteltiin tdssd luvussa. (ks. kuvio 1.) Opetushallituksen
mallin mukaan tuloksellisuus muodostuu tehokkuudesta, vaikuttavuudesta ja taloudellisuu-
desta. (Opetushallitus 1998, 20.) Toinen suoritusarviointijarjestelmén péékriteereisti on Puo-
lustusvoimissa ammatinhallinta. Ammatinhallinta muodostuu tyontekijdn tietotaidon laajuu-

desta, menetelmien ja vilineiden hallinnasta sekd oman ammattitaidon yllépitdmisestd. Kolmas
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paékriteeri on tyontekijin toiminta tydyhteisdssd. Toiminta tydyhteisdssd muodostuu tyonteki-
jan vuorovaikutustaidoista, yhteisokyvystd, suhtautumisesta palautteeseen, ongelmien ratkai-

suun seka toiden jarjestelykykyyn. (Pddesikunta 2013, liite 1).

TOIMINTA
TULOKSELLISUUS AMMATINHALLINTA . o
TYOYHTEISOSSA
TULOSTAVOITTEIDEN TIETOTAIDON VUOROVAIKUTUSTAIDOT JA
SAAVUTTAMINEN LAAJUUS/SYVYYS YHTEISOKYKY
TESURSSIEN -
MENETELMIEN/VALINEIDEN/TE PALAUTTEESEEN
TEHOKAS/TALOUDELLINEN KNIIKOIDEN HALLINTA SUHTAUTUMINEN
KAYTTG
TEHTAVIEN ITSENAINEN OMAN AMMATTITAIDON ONGELMIEN/RISTIRITATILANT
HOITAMINEN YLLAPITAMINEN EIDEN HALLINTA
HENKILOSTON/ITSENSA JA TOIDEN JARIESTELYKYKY
MENETELMIEN KEHITTAMINEN

Kuvio 4. Puolustusvoimien suoritusarvioinnin muodostuminen. (Paaesikunta 2013, liite
3).

Péadesikunnan (2013, 4) kehityskeskusteluita ohjaavan miirdyksen mukaan kehityskeskustelui-
den ajankohdan tulisi ldhtokohtaisesti sijoittua marras- ja helmikuun véliseen aikaan, tuolloin
kehityskeskusteluiden toteutukselle olisi riittdvit perusteet. Ennen keskustelujen toteutusta pi-
tdd olla hallintoyksikon hyviksytyt toimintasuunnitelmat tulevalle vuodelle. (Pddesikunta 2013,
4.) Tutkijan kokemusten perusteella perusyksikdissd kehityskeskusteluiden ajankohta sijoittuu
usein alkuvuoteen, jolloin edellinen saapumiserd on siirtynyt reserviin, suorituskykyarvioinnit

ovat laadittu ja ndin ollen paillikolld on riittavit perusteet kehityskeskustelun toteutukselle.

3.8 Arviointimenetelmat

Arvioinnin luotettavuus edellyttdd arvioitsijalta erilaisten arviointimenetelmien tuntemusta,
tdlld arvioitsija tunnistaa millaista tietoa erilaisilla arviointimenetelmilld hankitaan ja mihin ar-
viointimenetelmien tulkinta pohjautuu. Arvioinnin suorittamisen kaytettivid menetelmid on
monia, tdssd luvussa késitelldén arviointimenetelmisté itsearvio ja vertaisarvio. (Atjonen 2007,

75.) Itsearvio on osa Puolustusvoimissa kéytettavié suoritusarviointia (Paddesikunta 2013, 7).
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3.8.1 Itsearviointi

Pedagogisen késityksen kautta itsearvioinnilla viitataan arviointiin, jonka aikana arvioitsija
pyytdd arvioitavaa reflektoimaan omaa suoritustaan suhteutettuna asetettuihin tavoitteisiin.
Itsereflektoinnin suoritusprosessia on haastavaa seurata, koska emme tiedd millaisen ajatuspro-
sessin itsearvioinnin suorittaja kdy ldpi. Emme kykene ndkemidn hianen tekeméaénsa reflektoin-
tia, eli todellisia ajatuksia, motiiveja ja tarkoitusperid. Itsearvioinnin tulisikin olla sosiaalinen
ja vuorovaikutteinen tapahtuma, ei niinkdin yksin suoritettava toiminto. Sosiaalinen vuorovai-
kutus ja siihen liittyvéd palaute ovat kehittdvén itsearvioinnin perusta. Arviointimenetelména
itsearviointi on nousemassa kaytetyimmaéksi menetelmiksi asetettujen tavoitteiden saavuttami-
sen arvioinnissa. (Luostarinen ym. 2019, 169.) Itsearviointi tukee elinikéistd oppimista ja sitd
voidaan pitdé luontevana osana arviointikdytantdja. Itsearviointi kannustaa tyontekijdd omak-
sumaan syvéllistd ymmarrystéd kehittymiseen ja se edistid tyontekijdn mahdollisuuksia sdadella

itse oppimistaan (Ozogul & Sullivan 2007, 57).

Atjosen (2007, 81) mukaan itsearviointi voidaan mééritelld toiminnaksi, jossa tehdéén itsearvio
suorituskyvystddn. Omaa suorituskykya verrataan asetettuihin tavoitteisiin. Itsearvio vaatii aina
reflektiivisyyttd, eli henkilon kykyd ymmaértéa ja pohtia omia valmiuksia eri ndkdkulmista, jol-
loin itsearviointi voidaan kokea haastavaksi ja vaativaksi, eikd sitd opita hetkessi. (Atjonen
2007, 81-83.) Itsearvioinnin tavoitteina voidaan yleisesti pitdd, ettd arvioitava kykenee tunnis-
tamaan omat vahvuudet, taidot ja kyvyt. Arvioitavan on my®0s itsearvion kautta kyettivi tun-
nistamaan omat kehittimiskohteensa, harjoittelua vaativat asiat ja puutteelliset taidot. Edelld
mainittujen lisdksi on pystyttdvé arvioimaan omaa toimintaa suhteessa tavoitteisiin. Reflektoi-
malla omaa toimintaa, arvioitava pystyy arvioimaan omia onnistumisiaan ja epdonnistumisiaan,
sekd syitd ndille kokonaisuuksille. Lopuksi arvioitavalle on muodostuttava kokonaiskuva
omasta suorituksesta. Itsearviointitaito on merkittdvd osa ammattitaitoa tyoeliméssd. Menes-

tyksekds itsearviointi mahdollistaa jatkuvan ammatillisen kehittymisen. (Kalliokoski 2020, 6.)

Itsearviointi on yksi formatiivisen arvioinnin tapa, jolla tuetaan omaa kehittymista. Itsearviointi
voi olla myds summatiivista, mutta osaamisen kehittymisen kannalta painopiste tulisi olla op-
pimisen aikaisessa formatiivisessa ja prosessissa olevassa palautteessa. Itsearviointiin tarvittava
osaaminen on myos itsessddn harjoiteltava taito. (Luostarinen ym. 2019, 83.) Puolustusvoi-
missa harjaannutaan itsearvioinnissa jo varusmiespalveluksesta asti. Pddesikunnan laatiman

koulutusohjeen mukaan Puolustusvoimien tarjoama johtaja- ja kouluttajakoulutus sisiltdé pa-
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lautteesta oppimista mukaan lukien itsearvioinnin kdyton. (Padesikunta 2018b, 5-6.) Puolustus-
voimissa johtajakoulutuksen palautejérjestelmailld pyritdén tukemaan itsensa kehittdmistd seké

lisidmain avoimuutta (Pddesikunta 2018a, 4-6).

Itsearviointi on suora kdénnds englannin kielestd self-assesment. Termi viittaa formatiiviseen
arvioinnin tapaan, jota useimmat ovat tottuneet kdyttdméadn itsearvioinnista puhuttaessa. For-
maali itsearviointi pohjautuu yleensd valmiiksi laadittuun lomakkeeseen, joihin arvioitava vas-
taa itsendisesti. Tdman tyyppiselle itsearvioinnille on valmis kriteeristd, johon arvioinnin laatija
vertaa hinen oppimistansa ja suoritusta. Néitd tavoitteita vasten arvioitava vertailee omaa osaa-
mistaan ja pohtii kehitettdvid kohteita sekd omia vahvuusalueitaan. Oman késityksen ja tavoit-
teen erotessa toisistaan, tulee hdnen aloittaa toimenpiteet eron pienentdmiseksi. Edelld mainitun
formaalin itsearvioinnin lopputuotteeksi muodostuu valmis itsearviointilomake, reflektoiva kir-
joitelma omasta suorituksesta tai suullinen kuvaus oman toiminnan arvioinnista. (Luostarinen

ym. 2019, 167 — 168.)

Itsearvioinnin voidaan katsoa koostuvan viidestd vaiheesta. Prosessi kdynnistyy tavoitteiden
tarkastelusta. Edelleen tavoitteiden asettelussa korostuu niiden konkreettisuus ja ymmarretté-
vyys. Tavoitteiden tarkastelun jdlkeen itsearvioinnin suorittaja pohtii hdnen kykyéiéin arvioida
omaa suoritusta. Mikili hédnelld ei ole kykyé arvioida suoritustaan annettujen kriteerien poh-
jalta, tulee hdnen hankkia itselleen ulkoista- tai sisdistd palautetta. Ulkoista palautetta voi antaa
toimintaympariston lisdksi vertaiset. Sisdinen palaute voi muodostua omista fyysisistd tunte-
muksista ja motiiveista. Palautteiden kautta itsearvioinnin laatija pystyy aloittamaan itsereflek-
toinnin. Laadukas ja rehellinen itsearviointi vaatii turvallisen toimintaympériston, jossa ei saa
tuntea hipein tai epdonnistumisen tunteita. Lopulta itsearviointitilanteissa tulee padtya paiatok-
seen, eli selventdd itselleen, kuinka mind osaan arvioitavan asian. Viisi portainen malli osoittaa,

ettd itsearvioinnin taitoja voidaan kehittda. (Luostarinen ym. 2019, 170 — 171.)

Itsearviointi on iso osatekijd, kun puhutaan itseohjautuvasta oppimisesta ja itsensd kehittdmi-
sestd. Itseohjautuvuuteen voidaan sisdltdd tyontekijdn vastuullisuuden, oma-aloitteisuuden,
kriittisyyden, paitoksentekokyvyn ja kyvyn toimia yhteisdssad. Itsearvioinnissa on kyse tyonte-
kijin sisdisen tietoisuuden kehityksestd. Tétd kautta tyontekija on enemmén sitoutunut tyosken-
telemédn kohti asetettuja tavoitteita. Itsearviointi on oppimisen ja kehittymisen kannalta tarked
piirre. Itsearviointitaito voidaan liittdd metakognitiivisiin taitoihin. Onnistuneen itsearvion
avulla arvioitavalla tyontekijalld on my0s realistinen nikemys oman ammattitaidon tasosta ja

kehityksestd. (Toivola 2019, 32.) Mikaili tyontekijad vastaa itsearvioinnissa vain sen, mitd hian



31

olettaa esimiehen hénelti olettavan, ei tyontekijélle itselleen muodostu realistista késitystéd ke-
hittymistarpeistaan. Systemaattisesti kehittiméalla omia itsearviointitaitoja pystyy kehittimééan
omia oppimaan oppimisen taitoja. (Luostarinen ym. 2019, 22). Toivolan (2019, 32) mukaan
itsearvionti voidaan katsoa pohjautuvan oikeuteen asettaa oma tavoite oppimiselleen. Halutta-
essa saavuttaa tuloksellista oppimista, on asetettava itse tavoitteet ja koettava ne omikseen.
Henkilot, jotka ovat oppineet oppimaan, osaavat myos tarkkailla omaa oppimisprosessiaan seka
tiedostavat kriteerit ja standardit, joita osaaminen vaatii. (Toivola 2019, 31-31.) Henkil6iden
ymmarrettidessd arviointikriteerit, on arvionnin oikeudenmukaisuus helpompi saavuttaa. Ndin
ollen henkilot ymmartavét, millaista on erinomaisuuteen pyrkiva ajattelu ja milld keinoin erin-
omainen suoriutuminen on saavutettavissa. (Wolf & Reardon 1996, 25.) Opettajan tiedostaessa
oppilaidensa tavoitteet, on hinen mahdollista asettaa tavoitteet tukemaan oppilaiden tavoitteita.
Toivolan (2019, 32) mukaan itsearvointin voi parhaimillaan tukea oppijan mindkuvaa itsestdén
oppijana. Tdmin avulla hin kykenee tuntemaan ylpeyttd omista vahvuuksistaan. Toisaalta, hé-
nen on mahdollista kokea my6s onnistuvansa siind, kun havaitsee omat kehityskohteensa ja

tunnistaa heikkoudet. (Toivola 2019, 31-33.)

3.8.2 Vertaisarviointi

Vertaisarviointi kdytdntoon tuotuna tarkoittaa, ettei opettaja ole vastuussa yksin arviointipro-
sessista, vaan antaa vastuun myds oppilaille. Henkil6t, jotka suorittavat vertaisarviointia, omak-
suvat itselleen kaksi roolia. Arvioidessa toisen suoritusta, on pystyttdvi prosessoimaan ennalta
annettuja arviointikriteerejd, suhteuttamaan suoritettu tyd néihin kriteereihin sekd laatimaan
ndiden perusteella laadukas arvio. Palautetta vastaanottavan on pohdittava arviointia kriittisesti.
Hén maédrittdd arvion laadun ja péittdd lopulta itse, kuinka paljon hin aikoo hyddyntda pa-
lautetta. Roolit vaativat henkildltd kognitiivista ja sosioemotionaalista osaamista. Nditi taitoja
on syyté harjoitella. Vertaisarvioinnissa tdytyy muistaa, ettei ainoastaan virheiden etsiminen ja
niiden osoittaminen tdhtd4 laadukkaaseen arviointiin. On tarjottava rakentavia kehitysajatuksia
alusta alkaen. Esimiehen tai opettajan rooli vertaisarvioinnissa on kaikista suurin, vaikka tyon-
tekijat tai oppilaat suorittaisivat arvioinnin. Esimiehen on organisoitava vertaisarviointitilaisuus
ja se saattaa viedd yllattdvian paljon resursseja, vaikka hinen katsotaan olevan taustalla arvioin-

tiprosessin aikana. (Luostarinen ym. 2019, 192 — 193.)

Vertaisarviointi on monissa tutkimuksissa yhdistetty itsearviointiin ja muihin toimintoihin ta-
valla, joka vaikeuttaa sen itsendisen osuuden tunnistamista. Vertaisarvioinnin vaarana on, ett-

eivit tyontekijat kykene rakentavaan ja hienotunteiseen palautteenantoon. Arvioitavan itsetunto
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saattaa saada pahan kolauksen siksi, ettd palaute tulee kaverilta. Vertaisarvioinnin etuina voi-
daan pitdd sen ldpindkyvyytti. Arvioitavat oppivat toistensa onnistumisista. Toisen ty0std arvi-
oitava havaitsee, mitd toinen osaa paremmin kuin itse. Vertaisarviointiin kuuluu korostuu myos
toisten virheistd oppiminen. Vertaisarvioinnissa huomataan, millaisia virheitd muut ovat teh-
neet, mutta on itse valttynyt niiltd. Néin lisdéntyy tietoisuus sitd, mitd ei kannata tehdd. (Atjonen

2007, 87.)

Vertaisarviointi sopii hyvin osaksi monipuolista arviointia eli kdytettdviksi muiden arviointi-
menetelmien tukena. Vertaisarvioinnin sivutuotteena oppija pdédsee usein 1dhemmaéksi vertai-
sestansa tapoja oppia, toimia ja ajatella. Tamé mahdollistaa monipuolisen oppimisen. (Luosta-
rinen ym. 2019, 197.) Vertaisarvioinnin avulla opitaan ymmaértdmaén, ettd mihin arviointi pe-
rustuu ja millaista osaamista hyvét arvosanat vaativat. Lisdksi opitaan, mistd hyvéd suoritus
koostuu. Vertaisarviointia voidaan pitid luotettavana ja oikeudenmukaisena arviointimenetel-
mind. Lihivuosina toteutetut tutkimukset ovat osoittaneet, ettd opiskelijoiden toisistaan muo-
dostamat arvosanat eivit poikkea juurikaan opettajien muodostamista arvosanoista Luotetta-
vuuden mittarina tutkimuksissa on kéytetty opiskelijoiden ja opettajien muodostamien arvo-
sanojen yhdenmukaisuutta. Opettajan tekemd arviointi on ldhtokohtaisesti tulkittu luotetta-
vaksi. Vertaisarvioinnin luotettavuutta lisddvét selkeit arviointikriteerit, jotka ovat kéasitelty yh-

desséd ennen arvioinnin suorittamista. (Hailikari, Postareff & Virtanen 2015, 6-7.)

Vertaisarviointi voidaan liittdd osaksi formatiivista arviointia. Formatiivisen vertaisarvioinnin
vaarana on, ettei arvioitavat ota sitd tosissaan, mikéli arviointi ei vaikuta arvosanaan. Summa-
tiivisen vertaisarvioinnin avulla oppilaat tai tyontekijit voidaan sitouttaa tehokkaammin pro-
sessiin ja osoittaa, ettd heitd arvostetaan. Vertaisarviointi pakottaa kaikki aktivoitumaan arvi-
oinnin suhteen seki vertaisarviointi koetaan hyvédna yhteistyon ja yhteisollisyyden rakentajana.
Esimies tai opettaja on pedagogisessa vastuussa siité, ettd vertaisarviointi koetaan turvallisena
ja kehittdvind kokemuksena. Arvioitavien pohtiessa kriittisesti vertaisten suorituksia, hén ja-
sentdd ajatuksiaan samalla omasta toiminnastaan. Niin ollen vertaisarviointi tehostaa myos
omia itsearviointitaitoja. Vertaisarviointi kehittdd oppimisen lisdksi myos ongelmanratkaisuky-
kyéd ja oman toiminnan séditelyd. (Luostarinen ym. 2019, 190.) Puolustusvoimissa alaisen ja
esimiehen vililld kdytidvin kehityskeskustelun arviointi osuudessa ei ole kdytdsséd vertaisarvi-

ointia arviointimenetelméé (Padesikunta 2013, 6-7).

Toivolan (2019, 31) mukaan itse -ja vertaisarvioinnilla tuetaan itseohjautuvuuteen kasvamista.

Itseohjautuvuus vaatii itsearviointiin liittyvié taitoja. Itseohjautuvuutta voidaan tukea yhteisoh-



33

jautuvuuden kautta. Vertaisarvointi voidaan katsoa olevan mité parhain tapa suorittaa arvioin-
tiin kuuluvaa vastavuoroisuuden periaatetta. Oppilas auttaa muita ja saa samalla haastaa omaa
ymmarrystd aiheeseen liittyen. Toivola korostaa vertaisarvioinnin merkitysti toisten tukemi-

sena eiki toisten arvostelussa. (Toivola 2019, 31.)

Vertaisarvionnilla voidaan auttaa oppilaita yhteisohjautumaan, olemaan kriittisid tekemidin va-
lintoja kohtaan seké tekemdan padtoksid myds sen perusteella, mitd toiset pitdvit hyvina tai
huonona. Yhteisohjautuvuutta lisdd ymmaérrys toisten tuen merkityksestd omalle oppimiselleen.
Oppimisen tukemisen olennainen osa on toisten osaamisen tdydentdminen. Ryhmén ollessa he-
terogeeninen syntyy luontaisesti tilanteita, joissa oppijat saavat arvokkaita kokemuksia opetta-
jan roolista ja siitd suoriutumisesta. Kuitenkaan ttse- ja vertaisarvioinnin tarkoituksena ei ole
pienentdi opettajan tyomairdé, kannattaa pohtia sité, kuinka paljon arviointi tyollistdd opettajaa
ja voisiko arvioinnin vastuuta mahdollista jakaa oppilaiden kanssa. Puhuttaessa oppilaiden ak-
titvisuudesta, on hyva liittdd se my0s osaksi arviointia. Oppilaan aktiivisuutta tulisi hyodyntaa

niin itsearvioinnissa kuin vertaisarvioinnissakin. (Toivola 2019, 33-35.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tamin luvun tarkoituksena on esitelld tutkimuksen vaiheet (ks. kuvio 5) seké niiden sisélto.
Aineistonhankintamenetelménd tdssd tutkimuksessa kaytettiin kyselyd, johon siséllytettiin
my0s avoimia kysymyksid. Kyselyn kiytto aineistonkeruumenetelminé on perusteltu kiyttoon
sopivaksi tdssd luvussa. Aineiston kerddmiseen laadittu kysely saatekirjeineen 16ytyy tdmén
tutkimuksen liitteistd 1 ja 2. Tdhédn lukuun sisdltyy esittely tutkimuksessa kdytetystd aineiston

analysointimenetelmésti seké analysointiprosessin vaiheista.

4.1 Tutkimusprosessin vaiheet

Tamén tutkimuksen toteutus jaettiin neljadn eri vaiheeseen. (ks. kuvio 5) Vaiheet olivat esitut-
kimus, empiirinen tutkimus, tulokset sekd pohdinta. Edelld mainittu tutkimuksen toteutuksen
kaava perustuu tavanomaiseen tieteellisen tutkimuksen kaavaan (Niiniluoto 1997, 25). Tutki-
muksen toteutuksen ensimmaisessi vaiheessa muodostui tutkimuksen empiirisen osuuden teo-
reettinen pohja. Tésséd vaiheessa tutkijalle muodostui késitys tuloksellisuudesta, sen monimuo-
toisuudesta seké tavoitteiden merkityksesti liittyen tuloksellisuuteen. My0s arviointiin liittyvit

tekijdt toivat tutkijalle uutta teoriatietoa, jotka tutkija koki kuuluvan tutkimuksen aihepiiriin.

Kirjallisuuden vahvistettua tutkijan késityksid aiheeseen liittyen oli mahdollista siirtyd tutki-
musprosessin toiseen vaiheeseen, empiiriseen tutkimukseen. Empiiriseen tutkimuksen yksi
merkittidvistd osista oli aineiston kerdédminen, joka toteutettiin kyselylld. Témén tutkimuksen
toteutuksen viimeinen vaihe oli saatujen tulosten analysointi seké niiden vertailu tutkimuksen

kirjallisuuskatsauksen kanssa.

ESITUTKIMUS EMPIIRINEN TUTKIMUS TULOKSET SEKA POHDINTA
KIRJALLISUUSKATSAUS >
TUTKIMUSASETELMA > KYSELY VERTAILU
(‘ L,‘

) v

RAPORTTI

Kuvio 5. Tutkimuksen toteutus vaiheistettuna
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4.2 Aineiston kerddminen

Fenomenografisella tutkimussuuntauksella ei ole sille tyypillistd aineiston hankintamenetel-
maié. Aineistoa voidaan siis kerdtd fenomenografiseen analyysiin periaatteessa kaikilla erilai-
silla laadulliselle tutkimukselle tyypillisilla hankintamenetelmilld. (Grohn & Jussila 1993, 12.)
Aineistonhankintamenetelmand tdssd tutkimuksessa kaytettiin kyselyd, johon sisdllytettiin
my0s avoimia kysymyksid. Kyselyn painopiste oli avoimissa kysymyksissi, jolloin ndiden ky-
symysten vastauksia voitiin hyddyntéd laadullisen analyysin tarpeisiin. Tédssd aineistonkeruu-
menetelmissd ihminen on eldmismaailmansa kokija ja havainnoija, eli tarkoituksena oli selvit-

taa haastateltavan nakokulma tutkittavasta asiasta.

Kysely osoittautui kaytettdviksi, koska aikataulu ja kustannukset voitiin méérittdd melko tar-
kasti etukdteen. Kyselylld saavutetaan paljon hydtyd, ja sen avulla saadaan keréttyd laaja ai-
neisto. Tarvittaessa aineisto pystytdin késittelemiin melko nopeasti. Ndistd syistd kysely sopi
tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaiksi (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 184 — 185).
Tutkija voi tdydentdd kyselyn avulla kerdttyd aineistoa edelleen suorittamalla haastatteluja,
jonka avulla pystytddn tarvittaessa esittdiméén jatkokysymyksid tai pyytdmédn tarkempaa ku-
vausta 1lmi0std, jonka haastateltava on kokenut. Téssa tutkimuksessa ei ollut tarvetta tiydentda

kyselyé haastatteluilla.

Fenomenografinen tutkimus yhdistetdén usein haastatteluun, kun halutaan kuvata sitd, miten
haastateltava yksilo tai joukko ymmartdd tutkittavan ilmion Gréhn & Jussila 1993, 18). Feno-
menografia on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote. Thmisten késityksid ja mielikuvia
maailmasta voidaan tutkia pyytdmalld vastaajia vastaamaan kyselylomakkeeseen tai haastatte-
lemalla heitd. Tutkija voi muodostaa valmiit vastausvaihtoehdot ja vastaajilta sallitaan myds
avoimia vastauksia, jotka analysoidaan ennalta mééritettyjen kategorioiden avulla. Grohn &
Jussila 1993, 1-2). Fenomenogrfisessa tutkimuksessa on kahdenlaista hyotyd. Ensimméinen
hy6ty on, kun kategorioiden kuvausta voidaan pitdd lopputuloksena. Toinen hyoty ilmenee, kun
kategorioiden kuvausta kdytetddn vilineend kuvata erilaisten nikemysten jakautumista muun

muassa eri ryhmissé. (Larsson 1985, 23.)

Tassd tutkimuksessa aineistonkeruun perustana oli sen muodostaminen ennalta maaritellylta
joukolta. Joukko kokonaisuudessaan muodostui Puolustusvoimien palkatusta henkilokunnasta.
Tutkimuksen tutkittava joukko tydskenteli Porin prikaatissa, yhdessd varusmieskoulutusta an-

tavassa joukkoyksikdssd. Tutkimuksen otannan valintakriteerit muodostuivat vapaaehtoisuu-
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desta, tyokokemuksesta sekd tyotehtavéstd, muilla ominaisuuksilla tai tekijoilld ei ollut vaiku-
tusta otantaan. Tyokokemuksen tuli olla véhintddn kolme vuotta, jotta henkil6lla olisi takana
useampi kehityskeskustelu esimiehen kanssa, jolloin vastaaja kykeni laadullisesti kuvaamaan
kisityksiddn esitettyihin kysymyksiin. Tdmi oli fenomenografiassa oleellista. Tyotehtdvin
osalta henkil6t olivat joukkueen kouluttajasta aina perusyksikon paallikkoon saakka. Tyotehta-
van puolesta henkilon oli kuitenkin tydskenneltdvad vahintddn joukkueen kouluttajana. Sopi-
mussotilaat eivit tdyttdneet tutkijan asettamia ehtoja, silld heidén ei ole tarve suorittaa vuosit-
tain kdytavid kehityskeskusteluita. Kyselyyn osallistui aliupseerikoulutettuja ja kadettiupseeri-

koulutuksen suorittaneita henkildista.

Henkilostoryhmien sisdlld oli my0s eri tasoisen koulutuksen suorittaneita. Osa aliupseereista
oli suorittanut perustason opinnot ja osa oli suorittanut jo yleistaso 1 -opinnot. Kadettiupseerin
koulutus jakaantui upseerin perustasoon eli kandidaatteihin sekd maisteritutkinnon suorittanei-
siin henkil6ihin. Tutkija edusti itse otantana toimivaa joukkoa. Téstd katsottiin olevan hyotya
fenomenografisessa tutkimuksessa, sillé tutkija on ollut tekemisissé tutkittavan ilmion seka tut-
kimuksen kohteena olevan joukon kanssa. (Marton 1981, 178.) Kerétyn aineiston luotettavuu-
den kannalta on merkityksellisti, ettd tutkijan ja kohdejoukon vélilld on luottamus, jonka myo6ta
henkil6t olivat rohkeita tuomaan rehellisesti omat kdsityksensé esille vastauksissaan (Ahonen

1994, 137; Niikko 2003, 32.)

Ennen kyselyn suorittamista kysyttiin 25 sopivan henkilon halukkuutta osallistua tutkimukseen.
Halukkaita osallistujia oli lopulta 23 henkildd. Ennen varsinaisen kyselyn suorittamista toteu-
tettiin kyselyn pilotointi. Ensimmaéinen pilotointi suoritettiin vuonna 2019 viikolla 48 ja se
osoitti, ettd kysymysten asettelua piti muuttaa. Moneen kysymykseen vastattiin lyhyesti, ilman
kattavia kuvauksia. Toiseen pilotointiin muutettiin kysymysten asettelu vastaamaan paremmin
laadullista tutkimusta. Toinen pilotointi toteutettiin samana vuonna viikolla 51. Paivitetyssa
kyselyssd, kysymyksiin ei voitu endé vastata joko kylla tai ei. Toisen pilotoinnin jdlkeen kysy-
mysten asettelu osoittautui paremmaksi ja piéstiin toteuttamaan varsinainen kysely. Molempiin
pilotointeihin osallistui neljd henkilod. Toisen pilotoinnin vastaukset hyddynnettiin tutkimus-

tuloksissa.

Kyselyyn johtava internetlinkki ldhetettiin saatekirjeen liitteend kohdejoukolle. Saatekirjeesté
henkild sai tiedon tutkijasta, tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista. Saatekirjeessid mainittiin
lisdksi tutkimuksen aikataulu, arvio vastaamiseen kaytettdvistd ajasta ja siitd, ettd kyselyyn

vastataan anonyymisti, eikd julkaistussa raportissa tulla erottelemaan joukkoyksikkdd, eikd sen
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alla olevia perusyksikoitd. Saatekirjeessd korostettiin halua saada vastaajien rehellisid késityk-
sid tutkittavasta ilmiostd. Lisdksi saatekirjeessd kerrottiin tutkittava joukko, joka oli kutsuttu
vastaamaan kyselyyn. Tutkija oletti, ettd kaikilla vastaajilla ei ole tarkassa muistissa omat ta-
voitteet kuluvalle kaudelle, joten saatekirje sisdlsi myos lyhyen ja yksinkertaisen ohjeistuksen
omien tavoitteiden 10ytdmiseksi PVSAP -itsepalvelusta. Saatekirjeen lopussa tarkennettiin oh-

jeita kysymyksiin vastaamisesta sekd aikataulusta vastaamiseen liittyen.

Kaikki tutkimukseen osallistuneet henkil6t ovat miehid ja iiltddn 25-33 vuotiaita. Heidén tyo-
kokemus perusyksikosséd vaihteli kolmesta vuodesta kymmeneen vuoteen. Niin ollen, jokai-
sella henkil6llé oli kokemus useammasta kehityskeskustelusta, myds menneen kauden arvioin-
nista. Kyselylomake ldhetettiin lopulta 23 henkildlle. Kyselyyn vastasi 20 henkil64, joten vas-

tausprosentiksi muodostui 86,96.

Kyselyssa oli kaikkiaan kymmenen kysymysté, jokainen vastaaja vastasi kysymyksiin 1-8. Ta-
min lisdksi perusyksikdiden paillikot vastasivat kysymyksiin 9. ja 10. Kyselylomakkeen en-
simmaéisessd kysymyksessé kartoitettiin vastaajan taustatiedot. Kysymyksiin vastaaminen oh-
jeistettiin yksiselitteisesti saatekirjeessd. Anonymiteetin sdilyttdmiseksi tdssi raportissa ei jul-
kaistu vastaajien taustatietoja. Kerdttyjen taustatietojen avulla tutkija sai tiedon vastaajista ja
pystyi toteamaan otannan tarpeeksi laajaksi tyokokemuksen sekd tyotehtdvén osalta. Taustatie-
tojen avulla tutkija pystyi seuramaan vastaamista ja olisi tarvittaessa kyennyt muistuttamaan

vastaajia vastaamaan kyselyyn.

Aineisto kerittiin tammikuussa 2020. Fenomenografisen tutkimuksen aineiston kerddmisessi
kiytetddn usein avoimia tai puolistrukturoitua haastatteluita (Ahonen 1994, 136; Niikko 2003,
31.) Tutkija kéytti Webropol -pohjaista kyselya vastausten laadun parantamiseksi, mahdollisen
johdattelun minimoimiseksi, vastaajajoukon koon suurentamiseksi ja kiytdnnon toteutuksen ta-
kia. Tutkija oli itse henkilokohtaisesti yhteydesséd vastaajiin kartoittaessa vastaajia. Talld toi-
menpiteelld tutkija vahvisti tutkittavan joukon ja itsensd vélistd luottamusta sekd vastaajien si-
toutumista kyselyd kohtaan. Puheluiden perusteella alkuvuosi katsottiin osoittautuvaksi sopi-
vaksi ajankohdaksi, koska mahdollisimman moni olisi pitdnyt vuosilomansa, sotaharjoitukset
olivat kiytannossa ohi ja alokkaiden aloittaessa palveluksen jdisi henkilokunnalle aikaa vastata

tyoajallaan kyselyyn.

Aineiston laatua parantaa vastaajien riittdvin pitka aika vastata kyselyyn. Ajan my6té heilld on
tarpeeksi aikaa pohtia asetettuja kysymyksid sekd tuottaa niithin omia késityksié tutkittavasta

ilmidstd. (Ahonen 1994, 154.) Vastausten laatua pyrittiin parantamaan my0s laatimalla kysely
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siten, ettd sithen vastaaminen onnistuisi tietokoneen lisédksi my6s matkapuhelimella tai table-
tilla. Ndin ollen vastaajat kykenivét vastaamaan kyselyyn heille sopivana ajankohtana. Vastaa-
minen onnistui my0s tydpisteen ulkopuolella ja he pystyivét tarvittaessa palata kyselyyn vas-
taamiseen uudelleen ja muotoilemaan heididn vastauksiansa omia késityksiddn avaaviksi. Vas-
tausaikaa kyselyyn vastaamiselle annettiin 7 tyopdivad, mika todettiin henkildkohtaisesti jokai-
sen vastaajan kohdalla riittdvéksi. Itse kyselyyn vastaaminen vei pilotointien mukaan 15-25
minuuttia. Kaikilla edelld mainituilla toimenpiteilld varmistettiin mahdollisimman suuri vas-

tausprosentti seké vastausten laadun maksimointi.

4.3  Aineiston analysointi

Kyselylld kerdtty aineisto analysoitiin fenomenografista analyysiprosessia mukaillen. Aineis-
tosta ilmentyvien merkitysyksikdiden muodostamisella tutkija muodosti lopullisen aineiston
tulosavaruuden (Huusko & Paloniemi 2006, 166 — 168). Muodostunut tulosavaruus koostui pe-
rusyksikon henkiloston kisityksistd kehityskeskusteluissa asetetuista tavoitteista sekéd niiden
arvioinnin ldpindkyvyydesti ja arviointimenetelmistd. Muodostettuaan aineistosta tulosavaruu-
den, tutkija vertaili vastaajien késityksié kirjallisuuskatsauksen perusteella muodostettuihin ké-
sityksiin tavoitteiden asettelusta ja niiden arviointiprosessista. Tdmén perusteella oli mahdol-
lista muodostaa alustavia vastauksia tutkimuskysymyksiin, jotka olivat; millaisia tavoitteita pe-
rusyksikdssa asetetaan? Miten annettujen tavoitteiden toteutumista arvioidaan? Ahosen (1994,
134) mukaan keritty aineisto tulisi fenomenografisessa tutkimuksessa tyypillisesti késitelld ai-

neistolahtGisesti.

Usein kirjallisuuskatsauksessa esiin tulleet késitykset ohjaavat tutkijan omaa ajattelua. Tdma
prosessi oli tutkijalle vaikea, koska kyselyn kysymykset muodostettiin kirjallisuuden pohjalta.
Téstd johtuen saadun aineiston myo6td vastaukset jakautuivat juuri niin, kuin tutkija oli kysy-
mysten asettelulla ohjannut. Timén vuoksi aineistosta oli vaikea erotella eri merkitysyksikoita.
Edelld kuvatut ilmi6t korostavat pro gradu -tutkielman kuuluvuutta laadullisen tutkimuksen pii-
riin, sille on ominaista subjektiivisen ja puhtaasti aineistoldhtdisen analyysin haastavuus. Mo-
nipuolisen ja laadukkaasti toteutetun analyysin avulla tutkija kuitenkin uskoo 16ytdneen merki-
tyksellisid késityksid. Fenomenografisen tutkimuksen ndkokulmasta oli tirked pyrkid
ymmartamaan, millaisia késityksia tutkimukseen osallistuneilla ihmisilld oli tutkimuksen koh-

teena olevasta ilmidstd (Richardson 1999, 53).
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Laadullisen tutkimuksen aineiston analysoiminen voi olla haastaavaa, jos aineistoa on paljon.
Kattavasta aineistosta tutkijan tulisi 10ytdd vastaus asettamiinsa tutkimuskysymyksiin (Kana-
nen 2015, 128 — 130). Tutkija kokosi aineiston yhteen, jonka jélkeen hin alkoi etsid vastauksista
tekijoitd, jotka voidaan yhdistéd toisiinsa. Lukemalla vastauksia useita kertoja, tutkija sai ko-
konaiskisityksen aineistosta ja siitd, miti se haluaa kertoa tutkijalle. Useaan kertaan lukemisen
kautta tutkijan oli mahdollista 16ytdd merkitykset ja yhdistdvit tekijit suuresta vastausaineis-
tosta. Suuri aineisto pakotti tutkijan osioimaan ja tiivistimééan saatuja vastauksia. Tdma mah-

dollisti kokonaisuuden hahmottamisen paremmin ja karsi merkityksettomait osiot vastauksista.

Aineiston analysoimisen ensimmadiinen vaihe oli aineiston yhdistdiminen. Tdma tarkoitti kdytén-
nossé vastausten kopioimista Webpropol -internet sivuilta Excel -taulukointi ohjelmaan. Tdma
muodosti huomattavasti lukukelpoisemman ja késiteltdvén tiedoston, jossa koko aineisto oli
koottuna kysymys kysymykseltd ja vastaus vastaukselta. Toinen vaihe analysoinnissa oli ai-

neiston lukeminen.

Seuraavaksi tyon alle otettiin saman kysymyksen eri vastausten ymmairtdminen ja yhdistdmi-
nen. Vastauksista etsittiin yhdistivia tekijoitd seké teemoittelun avulla vastauksista muodostui
eri kategorioita. Tastd vaiheesta voidaan kdyttda nimed luokittelu. Syntyneet luokat eli katego-
riat muodostuivat osin olemassa olevan teorian ja osin kerédtyn aineiston perusteella. Aineiston
siséltdanalyysi luokitellaan edelld mainitun mukaan teoria- ja aineistopohjaiseksi, eli abduktii-
viseksi. Talloin luokitteluperusteet voidaan muodostaa 1lmiditd kuvaavista teorioista seké kera-
tystéd aineistosta. Luokittelun ohella tutkija tiivisti saadut vastaukset. Tiivistimiselld eli aineis-
ton segmentoinnilla alkuperdinen vastaus tiivistetddn segmentteihin, eli asiakokonaisuuksiin.
Tédmai edelleen helpotti tutkijan ymmarrysta tutkittavasta ilmidstd. (Kananen 2015, 169, 171;
Metsdmuuronen 2006, 99.)

Kolmantennessa vaiheessa tutkija maaritti luomilleen kategorioille keskindiset suhteet. Kate-
goriat médriteltiin niin, etteivdt niiden siséllot mene pédllekkdin. Analyysin neljds ja viimeisin
vaihe on lopputulos, jotka fenomenografiassa kutsutaan tulosavaruudeksi. Tulosavaruudella

kuvataan luonnehtimalla 16ydettyja késitystyyppejé. (ks. kuvio 6)

Fenomenografisessa analyysissa on omaksuttu Grounded-teoriasta tuttu aineistoldhtoisyys,
joka tarkoittaa sitd, ettd tulkinnat tehdddn hankitun aineiston pohjalta. Fenomenografiaa kéyt-
tdvén tutkijan tulee kuitenkin olla teoreettisesti perehtynyt tutkittavaan asiaan, silld se suuntaa
aineiston hankintaa. Aiempi tutkimus ei kuitenkaan mairittele esimerkiksi fenomenografiassa

muodostettavia kategorioita, vaan kategoriat tulevat esiin aineistosta. Nédin fenomenografia
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eroaa esimerkiksi siséllonanalyysista, jossa teoria on tutkimuksen lahtokohta. (Huusko & Palo-

niemi 2006, 162 — 173.)

Fenomenografisella tutkimuksella pyritdén tarkastelemaan ilmi6té toisen asteen ndkokulmasta.
Sen lédhtokohtana pidetdéin ihmisten haastattelua eli empiiristi taustaa. Fenomenografian pyrki-

myksené on selventéi erilaiset tavat ymmartda tietty ilmio. (Grohn & Jussila 1993, 12.)
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S TUTKIMUSTULOKSET

Téassd luvussa on esitetty aineiston analysoinnin perusteella saadut tutkimustulokset. Tutkitta-
van joukon jokaisen informantin taustatiedot on jétetty pois raportista. Anonymiteetin séilytta-
miseksi vastaajat kuvattiin kirjaimen ja numeron yhdistelmall, kuten (V1). Kohdejoukossa pe-
rusyksikon paéllikot kuvattiin kirjaimen ja numeron yhdistelmaélld, kuten (P1). Tama luku ei
sisdlld tutkijan omia ndkemyksid eikd pohdintoja, vaan tulokset perustuvat aineistosta esiin tul-
leisiin késityksiin. Luvussa on esitetty suoria lainauksia kohdejoukon vastauksista, ndin luki-

jalle on perusteltu tulosten muodostuminen.

5.1 Kasityksid tavoitteista ja niiden arvioinnista osana tuloksellisuutta

Sitoutumninen
Ammattitaito - e Palkl_‘a"f}”f‘r[’tte"‘

KONKREETTISUUS . '+ Motivointi MUODOLLISUUS
Arvioitavuus -

/- Tyossé ohjaus

lr__.

TAVOITTEET JA ARVIOINTI OSANA TULOKSELLISUUTTA

4

/ Valmistaututuminen

VUOROVAIKUTUS Arviointiasteikko —_| EETTISYYS

Yksilon kohtaaminen - '

= Mastuu

Henkilokemiat

Sosiaaliset taidot

Kuvio 6. Tutkimuksen keratyn aineiston tulosavaruus.

Y14 olevassa kuviossa (ks. kuvio 6.) on esitetty kerdtyn aineiston tulosavaruus kohdejoukon
kasityksista tavoitteista ja niiden arvioinnista osana kehityskeskustelua. Tama kuvaa tutkimuk-
sen analyysin avulla muodostettua kokonaisuutta kohdejoukon késityksisté, joita he avoimesti
kertoivat vastauksissaan. Kuvion keskelld on késite tuloksellisuus, joka yhdistetddn tdssa tutki-
muksessa tavoitteisiin sekd niiden arviointiprosessiin. Tuloksellisuus -késitteen ympdérille tut-
kija muodosti neljd padteemaa, jotka nousivat esille kerdtyn aineiston analyysivaiheessa. Edelld
mainitut pddteemat ovat; vuorovaikutus, konkreettisuus, muodollisuus ja eettisyys. Pddteemo-
jen alapuolelle tutkija muodosti alateemoja, jotka ovat yhteydessa padteemaan, jopa toisiin paé-

teemoihin. Y1I4 olevan kuvion avulla ndhddén pédteemojen seké alateemojen yhteys toisiinsa.
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5.1.1 Vuorovaikutus

“Tavoitteiden asettelu oli selked, koska keskusteltiin ja pddstiin yhteisymmdrrykseen

tavoitteiden osalta.” (V3)

7 Tavoitteiden asettelu ja etenkin arviointi muuttui keskustelun pddtteeksi jdarkevdm-

pddn suuntaan.” (V14)

Tulosavaruuden paiteemoista ensimmadinen on vuorovaikutus. Kehityskeskusteluissa asetettu-
jen tavoitteiden asettelua sekd niiden arviointiin liittyvissd ndkemyksisséd perusyksikdiden hen-
kiloston vastauksissa ilmeni toistuvasti, ettd kehityskeskusteluissa vuorovaikutuksen toteutu-
minen on merkittdvissa roolissa. Vuorovaikutus koettiin merkitykselliseksi puhuttacssa men-
neen kauden tavoitteiden arvioinnista. Useat vastaajat kertoivat, ettd tavoitteiden arvioinnin yh-
teydessd on tdrkedd keskustella jokainen tavoite auki yksityis- ja tapauskohtaisesti, jotta ym-
marrys olisi samanlainen molemmilla osapuolilla. Vuorovaikutteisen keskustelun avulla vas-
taajien mukaan myds tulevalle kaudelle asetetut tavoitteet olivat selkedmmin ymmarrettdvissa.
Muutaman vastaajan kautta nousi esille kokemus kehityskeskusteluiden suorittamiselle. Nuo-
rena tyontekijand kehityskeskusteluun mentiin ainoastaan kuuntelemaan, miti esimiehelld oli
sanottavaa liittyen tavoitteisiin seké arviointiin. Kokemuksen kartuttua kehityskeskusteluihin,
etenkin tavoitteiden arviointiosuuteen osattiin valmistautua tuomalla esille perusteltuja nike-

myksid omista suorituksistaan, jolloin vuorovaikutusta tapahtui myos alaisen toimesta.

“Kehityskeskusteluilla on varmasti hyotynsd varsinkin, jos esimies ja alainen ovat

valmistautuneet siithen hyvin.” (V10)

”...koska keskusteltiin ja pddstiin yhteisymmdrrykseen tavoitteiden saavuttami-

sesta.” (V16)

Valmistautuminen on vuorovaikutus -paddteemaan yksi alateemoista. (ks. kuvio 6.) Vastaajien
késitysten mukaan myds esimiehen valmistautuminen kehityskeskusteluiden suorittamiselle
vaikutti merkittivasti keskusteluiden onnistumiselle. Onnistuminen koettiin sekd menneen kau-
den tavoitteiden arvioinnin, ettd tulevan kauden tavoitteiden asettamisen osalta. Kehityskeskus-
teluun valmistautunut esimies pystyi perustellummin tuomaa esille sen, miten alainen oli anne-
tut tavoitteet saavuttanut. Annettujen tavoitteiden saavuttaminen perusteltiin esimiehen toi-

mesta kattavasti, kun taas valmistautumaton esimies ei kyennyt tuomaan kattavia perusteluja



43

tavoitteiden saavuttamisen tason suhteen. Muutama vastaaja toi esille my0s tavoitteista keskus-
telun kehityskeskustelun ulkopuolellakin kauden edetessd. Tami korosti esimiehen kohtaa-
mista alaisen yksilollisesti, eikd vaan yhtend tulosta tekevand henkilonéd osana perusyksikkod.
Yksilollinen kohtaaminen on toinen alateemoista, joka on vuorovaikutus -pddteeman alapuo-

lella.

”Olen pddttinyt oman keskustelun vasta sitten, kun alainen on antanut minulle
omasta tyostdni vihintddn yhden vahvuuden ja yhden kehittdmiskohdan. Nostoja
on ollut ihan hyvid ja uskon ettd alaisellekin tekee hyvdid pddstd nostamaan mieltd

painanut kritiikki esiin.” (P1)

“Kehityskeskustelun suoritusarviointiosuus on oltava vuorovaikutuksellinen tai
se ei muuten paljon anna. Suuri virhe on kdydd kehityskeskusteluja kiireelld, jota

vdlilld valitettavasti tapahtuu.” (V10)

Muutaman kyselyyn vastanneen paillikon mukaan vuorovaikutusta on usein itse tuettava, jotta
kehityskeskustelu on onnistunut kokonaisuus. Etenkin menneen kauden tavoitteiden arvioinnin
osuudessa on huomioitava myo0s alaisen mielipide, itsearvio. Esimiehen valmistautumattomuus
keskusteluun katsottiin olevan suuri puute. Valmistautumattomuus ndkyi myds suoritusarvioin-
nissa, jossa moni koki ainoastaan hyvin perustellulla itsearvioinnilla olevan merkitysti. Vas-
tauksissa ilmeni, ettd vuorovaikutusta ja sithen valmistautumista tukevat alaisen osalta val-
miiksi muotoillut perustelut siitd, miten tavoitteet ovat saavutettu. Kaikessa positiivisuudessaan
vuorovaikutteinen keskustelu vaatii enemmin aikaa, jolloin on syytd huolehtia aikataulusta.
Kehityskeskusteluihin on paillikdiden mukaan varattava riittavésti aikaa, jotta haluttuun lop-
putulokseen, halutulla keinolla paidstdan. Sosiaaliset taidot sekd henkildiden viliset suhteet néh-
tiin my0s vaikuttavana tekijand vuorovaikutukseen, ndméi molemmat olivat vuorovaikutus péa-

teeman alateemoja.

5.1.2 Konkreettisuus

Kehityskeskusteluissa tulevan kauden tavoitteisiin kohdistuvissa nikemyksissd kyselyyn vas-
tanneiden perusyksikoiden tyontekijét korostivat tavoitteiden konkreettisuuden puutetta. Anne-
tujen vastausten analysoinnin jilkeen yhdeksi padteemaksi muodostui konkreettisuus. Kysei-
seen pditeemaan muodostui alateemoiksi; sitoutuminen, ammattitaito ja arvioitavuus. Epdmai-

rdiset tavoitteet katsottiin olevan hyvin hankalia arvioitavia.
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“Tavoitteet ovat laveasti ilmaistuja, joiden mittaaminen on ldhestulkoon mahdo-

tonta.” (V11)

" Asetetut tavoitteet ovat olleet korulauseita ilman konkreettista sisdltod.” (V8)

“Mielestdni osa tavoitteista on liian laajoja ja epdiselvid, kuten ylldpitdd, sdilyttdd

tuntuman jne...” (V4)

"Vaikeasti ymmdrrettivid ja arvioitavia ovat erilaiset "osallistuu" / "kehittdd" -
kohdat, joissa ei kovin selvdsti tismennetd mitd tarkalleen ottaen tyontekijdltd

odotetaan.”(V13)

“Osa tavoitteista taas on avattu selkedsti esim. osallistut operatiiviseen suunnit-

teluun vdihintddn kolmen vuorovaukden ajan.” (V3)

Kasitykset kehityskeskusteluissa asetetuista tavoitteista olivat ldhes yhtenevdisié kaikkien vas-
taajien kesken. Vastaajien mukaan tavoitteet olivat epdselvid ja liian laajoja kokonaisuuksia,
joita oli erittdin hankala ymmarté4 ja sitd kautta myos vaikea arvioida. Heiddn kasitysten mu-
kaan tavoitteet eivit olleet sellaisenaan mitattavissa, ainakaan kovinkaan "ldpindkyvin” perus-
tein. Monet vastaajat toivat esille tavoitteen asettelun osalta kdytettdvan verbin merkityksen.
Fyysisen toimintakykyyn liittyvét tavoitteet olivat vastaajien mukaan ldhes ainoita konkreetti-

sia ja mitattavia kokonaisuuksia.

“Tavoitteiden ymmdrrettdvyyttd auttoi se, kun esimies toi aluksi esille yksikon

tavoitteet.” (V2)

“Kdytin samoja teemoja kuin prikaatin ja pataljoonan komentaja oli kéyttdneet.
Lisdksi muotoilin kunkin tavoitteen sellaiseksi, ettd siihen vastataan "Toteutuu/ei
toteudu". Esimerkiksi toimintakyvyn ylldpitotavoitteeksi annoin tehtdvin, sdilyt-

tdad valmiuden hakea kriisinhallintatehtdviin, cooper vihintddn 2500m. (P1)

Osa vastaajista toi nikemyksissdén esille, ettd tavoitteiden ymmartdmistd helpotti niihin ldhes-
tyminen oman perusyksikon tavoitteiden kautta. Ennen henkil6kohtaisia tavoitteita paallikko
esitteli heidin yksikon tavoitteet, jotka joukkoyksikon komentaja oli asettanut. Tdmén taustoi-

tuksen perusteella alaiselle hahmottui kokonaisuus, jota kautta omat tavoitteet tuntuivat ym-
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marrettiviltd ja tiedostettiin mihin omilla tavoitteilla tdhdadtdaan. Yksi padllikoista kertoi painot-
taneensa tavoitteiden asetteluun niin, ettd tavoitteen saavuttaminen onnistuttiin ilmaisemaan

“toteutuu/ei toteudu” vastauksella.

5.1.3 Muodollisuus

Suurin osa vastaajista ndki vuosittain pidettavit kehityskeskustelut vain osana pakollista pro-
sessia. Vastaajien ndkemyksien kautta kolmanneksi padteemaksi erottui muodollisuus. Kehi-
tyskeskusteluita pidettiin muodollisina tilaisuuksina, eikd niinkddn itsensé tai tulosyksikon ke-
hittdmisen tyokaluna. Muodollisuuden alateemoiksi osoittautui; palkkaneuvottelu, motivointi

ja tydssi ohjaus. (ks. kuvio 6.)

"Kehityskeskustelu on vdyld nostaa palkkaa...” (V8)

"Kehityskeskusteluissa henkilokohtainen kehittyminen on jopa toissijaista. Tdr-
keintd on saada korkeampaa palkkaa. Tavoitteiden asettaminen tuntuu vdililld yli-

malkaiselta ja pakosta tehdyltd asialta.” (V19)

"KEKESssd ollaan tunnin verran puhumassa niitd nditd ja ovesta tullaan joko hy-

myillen (jos palkka miellyttdid) tai kyrdillen (kun palkka ei miellytd).” (V7)

"Kehityskeskustelutilaisuus on raadollinen ja pragmaattinen palkkaneuvotteluti-
laisuus, jossa alainen miettii ldhtokohtaisesti rahaa ja esimies pyrkii kehittdmdcdn
alaistaan ja joko palkitsemaan tai olemaan palkitsematta numeroiden avulla. Li-
Sdksi esimies arvioi syntyvdd tyomddrdd, jos joutuu tekemddn lisdselvityksen pal-

kan noustessa yli 0,2 yksikkod. (P1)

Kehityskeskustelu katsottiin olevan vain tapahtuma, jolla voi olla merkitysté tyontekijan palk-
kaukseen. Kehityskeskustelun jédlkeen tyontekijan palkan muutos voi olla joko negatiivinen,
positiivinen tai pysyd ennallaan. Usean vastaajan ndkemysten perusteella, kehityskeskustelua
ei néhty tyoyksikon tuloksellisuuden edistéjénd tai yksikon kehittdmisen kannalta, vaan tyon-
tekijan vuositulojen kannalta merkittdvina tilaisuutena. Monen vastaajan ndkemyksen mukaan
kehityskeskustelu on vain muodollinen, pakollinen tapahtuma, jonka sisilto ei vastaa sen pe-

rimmadista tarkoitusta. Erds kyselyyn vastanneista pédllikdisté toi vastauksessaan esille, etté esi-
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miehend arviointiin voi vaikuttaa alaisen palkan korotuksesta seurauksena oleva tydmééri. Esi-
mies joutuu perustelemaan omalle esimiehelleen lisdselvityksen muodossa tyontekijoidensa

palkkauksen korotuksen, mikédli PVSAR arvioinnin keskiarvo nousee yli 0,2 yksikkoa.

"Tyly sanoa, mutta eipd ne oikeastaan ohjaa.” (V3).

"Eivdt ne ohjaa toimintaa vuoden aikana. Viitdn, ettd harva muistaa edes omia

tavoitteettaan puolessa vilissd vuotta.” (V20).

"Vililld mieleen juolahtaa seikkoja, joita voi hyddyntdid kehityskeskustelussa.

Esimerkiksi hankittua koulutusta tai osaamista. (V5)

Vastaajien késitysten mukaan perusyksikon tuloksellisuuden edistdjani ei kehityskeskustelulla
ole juurikaan vaikutusta. Vastauksista nousi esille kehityskeskustelun olevan palkkaneuvottelu,
eikd niinkddn tyon ohjaamisen tai motivoinnin tydkalu. Usean vastaajan mukaan asetut tavoit-
teet eivét juurikaan ohjaa tyo6ti kuluvan vuoden aikana. Moni kyselyyn vastanneista perusyksi-
kon tyontekijoista kertoi, ettei vélttdméttd edes muista omia tavoitteitaan puolessa vélissd
vuotta. Moni vastaajista palaa tavoitteisiin vasta kehityskeskustelujen 1dhestyessé. Kehityskes-
kustelussa asetettuihin tavoitteisiin osa palasi kuluvalla kaudella, koska he kokivat saavutta-
vansa asioita, joilla voisi perustella tavoitteiden saavuttamisen seuraavassa kehityskeskuste-

lussa.

5.1.4 Eettisyys

" En tiedd esimieheni kdyttimid arviointimenetelmid.” (V17)

7 Arviointimenetelmid en tiedd, luultavasti se menee vain fiiliksen mukaan.” (V12)

"En tiedd. Esimieheni ei ole ndhnyt minua kouluttamassa koskaan. Ehkd hdn tukeutuu

kyselyihin?” (V19).

Tarkastellessa perusyksikon henkiloston kasityksid kehityskeskusteluissa asetetuista tavoit-
teista yhdeksi tulosavaruuden paiteemaksi muodostui eettisyys. Léhes jokainen kyselyyn vas-

tannut perusyksikon kouluttaja ei kyennyt vastauksissaan erottelemaan arviointimenetelmii,
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joita hénen esimiehensd oli kéyttdnyt arvioidessaan menneen kauden tavoitteiden saavutta-
mista. Usean vastaajan kohdalla kdytetyt arviointimenetelmét olivat vain veikkauksia, silla esi-
mies ei esitellyt arviointimenetelmii tavoitteiden asettamisen yhteydessd. Myos arviointikritee-
rit tavoitteiden saavuttamisen osalta jdivdt monelta esimieheltd kertomatta. Yhdellekdén perus-
yksikon tyontekijille ei tuotu tavoitteiden asettelun yhteydessa esiin kaytettdvaa arviointime-

netelmaa tai arviointikriteereitd, jotka tulisi saavuttaa osana tavoitteen kokonaisuutta.

“Tavoitteena on suorittaa joku kurssi, mistd ei anneta numeraalista arvosanaa,
niin kuinka téillaisesta kurssista voidaan kdyttid koko arviointiasteikon skaalaa
1-5. Mielestdini ei mitenkddn. Asteikko pitdisi olla mielestini henkilékohtaisissa
tavoitteissa kylld - ei asteikko, joka ei kuitenkaan sulje pois varsinaista PVSAR
arviointia. (V9)

“Esimiehen vastuu on ddrettomdn suuri, mutta arvioitsijana valmiudet ovat to-
della vihdiset. Ei esimies nde tyontekijdd pdivittdisessd tyossddn vaan arviointi
perustuu mielestini enemmdn ldhinnd keskindisiin suhteisiin ja joihinkin yksittdi-

1

siin tapahtumiin.’

“Kovasti teknisessd aselajissa pddllikon ammattitaito on koetuksella. Hdinen tie-
tonsa ovat jo vanhentuneita jdrjestelmien pdivittyessd. Siten pdcdllikon pitdisi edes
ndytelld kiinnostunutta tehdystd tyostd, jotta hdnen palautteellaan olisi jotain pai-
noarvoa. Arvioinnin tekeminen on haasteellista, jos ei ymmdrrd mitd tehdddn,

eikd vaikuta kiinnostuneeltakaan.” (V12)

Eettisyyden paidteemaan muodostui alateemoiksi; arviointiasteikko, ammattitaito ja vastuu.
Monen vastaajan ndkemysten mukaan arviointiasteikossa kaytetty skaala ei ollut oikeassa suh-
teessa tavoitteen asettelun kanssa. Arviointiasteikon sijasta moni vastaaja koki kylld — ei -as-
teikon paremmaksi. Usean vastaajan nikemyksissd korostui esimiehen ammattitaito. Ammatti-
taito perusyksikon aselajin sisdllostd katsottiin vaikuttavan osana suoritusten arvioinnin eetti-
syyteen. Muutama vastaaja koki, ettei osassa aselajeissa pdéllikon ammattitaito jatkuvan kehi-
tyksen keskelld ole riittdva. Useampi vastaaja kritisoi pdéllikdiden ammattitaitoa myds arvioin-
tien suorittamisen suhteen. Ammattitaidottoman esimiehen arviointi menneen kauden tavoit-
teista katsottiin olevan haasteellista, kun ei yksinkertaisesti tiedd mité alaiset tekevét. Esimie-
helld on suuri vastuu arvioinnista. Iso osa vastuusta katsottiin olevan riittdvd ammattitaito ja

tietdmys siitd, mitd alaiset tekevit paivittdin.
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“Tavoitteisiin vaikutti henkilon tehtdvd, virkaikd ja henkilostoryhmd”. (P2)

"Tehtdvinkuvaus, tulevan arviointikauden tdirkeimmdit tehtdvdt, aiempi suoritus-
arvio sekd virkaikd eli mitd tiettyyn virkaikddn mennessd pitdisi voida olettaa

osattavan.” (P3)

“Epdsystemaattinen arviointi. Onko jdttdnyt kdskettyjd asioita hoitamatta, onko
viivytellyt kdskettyjen asioiden hoitamisessa, onko tehnyt oma-aloitteisesti toi-
menpiteitd, onko passiivinen vai aktiivinen. Lisdksi joukon koulutustasossa nékyy

yildttivin paljona eroja, riippuen siitd kuka asioita hoitaa.” (P1)

“Kauden aikana saavutettujen, puhtaasti mitattavien tulosten lisdksi kerdttyjd ja
saatuja palautteita, varusmiesten loppukyselyn sekd henkilokunnan tyoilmapiiri-

kyselyn tuloksia.” (P2)

Kyselyn kaksi viimeistd kysymysta oli osoitettu ainoastaan perusyksikon paillikon tehtdvassa
tyoskenteleville. Kahdessa viimeisessd kysymyksessé kisiteltiin tekijoité, jotka vaikuttavat ta-
voitteen asettamiseen. Tadmén lisdksi padllikoltd pyrittiin selvittdimédn heidin késityksidnsa
kiyttdmistddn menetelmistd, joilla he arvioivat alaisen suoritukset suhteessa asetettuihin tavoit-
teisiin. Kyselyyn vastanneiden esimiesten mukaan eniten henkildstolle asetettuihin tavoitteisiin
vaikutti alaisen tehtdva seka tehtdvankuvaus. Moni esimies toi késityksissiddn esille, ettd alaisen
virkaidlld on suuri merkitys tavoitteiden asettamisessa. Paillikot, yhtd lukuun ottamatta eivét
tuoneet tavoitteiden muodostumisen yhteydesséd esille ylemmin organisaation tavoitteita. Vas-

tauksista ilmeni perusyksikkokeskeisyys, jolloin kisiteltiin ainoastaan omaa organisaatiotasoa.

Saatujen vastausten perusteella tavoitteiden saavuttamisen arviointiin kiytetyistd menetelmista
pééllikot suosivat varusmiehille suunnattua loppukyselyd, henkilokunnan tydilmapiirikyselyn
tuloksia sekd muita kerédttyjd tai saatuja palautteita. Jokaisen pddllikon vastauksesta ilmeni, ettd
varusmiehiltd kerétty palaute on suuressa roolissa, kun puhutaan kéytetyisti arviointimenetel-
mistd. Erds pééllikoistd nosti vastauksessaan esille epdsystemaattisen arviointimenetelmain,
joka voidaan kisittdad edelld mainittujen menetelmien yhdistimiseni. Arviointi tapahtuu osittain
pééllikon tekemien havaintojen mukaan, joita hin vertailee kerittyihin tai saatuihin palauttei-
siin. Palautteita hyddynnetddn niin varusmiesten kuin palkatun henkilokunnan ndkdkulmasta.
Varusmiehiltd keréttyihin palautteisiin kaikki paillikot suhtautuivat kriittisesti. Heidén késitys-
ten perusteella varusmiesten antama palaute on suuntaa antava, jota ei tiysin voi sellaisenaan

tulkita kaytettaviksi
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5.2 Yhteenveto

Pro gradu -tutkielman alatutkimuskysymyksid on kaksi: Millaisia henkilokohtaisia tavoitteita
kehityskeskusteluissa asetetaan ja sovitaan? Millaisia arviointimenetelmid kiytetddn tavoittei-
den arvioinnissa perusyksikossd? Tutkimukseen kerdtyn aineiston avulla pyritddn vastaamaan
edelld mainittuihin alatutkimuskysymyksiin. Tutkielman empiirisen aineiston kerddmiseen tar-
koitetulla kyselylld selvitettiin Porin prikaatin yhden joukkoyksikon perusyksikdiden henkilds-
ton késityksid tavoitteiden asettelusta sekd niiden vaikutuksista omaan toimintaan ja niiden ar-

viointiin kdytetyistd menetelmista.

Kyselyyn vastanneiden perusyksikdiden henkiloston vastauksista nousi esille, ettd vuosittain
kehityskeskusteluissa asetetut tavoitteet eivit olleet kovinkaan konkreettisia. Konkreettisuuden
puute nédkyi heidén késityksissddn siten, ettd tavoitteiden saavuttamista oli hankala arvioida.
Osa ei pitdnyt tavoitteitaan kovinkaan henkilokohtaisina, silld kollegoiden tydsuoritukset koet-
tiin vaikuttavan omien tavoitteiden saavuttamiseen. Tdmin liséksi vastaajien ndkemysten mu-
kaan tavoitteet olivat hankalia ymmarti4 ja tiedostaa mihin niilld pyrittiin. Kohdejoukon néke-
myksissd ei korostunut tavoitteiden asettamisen vuorovaikutuksen onnistuminen, jossa tavoit-

teet asetettaisiin yhdessé keskustellen ja lopuksi sopien.

Paillikoiden kayttimat arviointimenetelmét eivit kiinnostaneet osaa vastaajista ja osan vastaa-
jien ndkemysten mukaan arviointimenetelmid ei tuotu esille tavoitteiden asettamisen yhtey-
dessi. Tavoitteiden saavuttamisen arvioinnin yhteydessé suurin osa vastaajista oli kehityskes-
kustelun jilkeen kuitenkin tietoisia siitd, ettd olivat saavuttaneet tai ei ollut saavuttanut esimie-
hen asettamat tavoitteet. Tavoitteiden ollessa laveita, ympdripyoreitd seké ei-konkreettisia ko-
konaisuuksia kouluttajat nékivit, etteivit ne juurikaan ohjaa heitd tyotehtdvissadn. Heidén na-
kemysten mukaan tavoitteiden asettaminen seké niiden arviointi olivat ainoastaan muodollinen
osa kehityskeskustelua. Tavoitteiden asettamista sekd niiden arvioinnin suorittamista pidettiin
vain osana henkilokohtaisen palkanlisin muodostumisessa. Vastauksista ilmeni, ettd yleisella
tasolla kehityskeskustelua pidetdén palkkaneuvotteluna, eikd ty0ssid ohjaamisen ja arvioinnin
tyokaluna. Osa vastaajista korosti nikemyksissddn péillikdiden ammattitaidon térkeytti tavoit-
teiden asettamiseen sekd arvioinnin toteuttamiseen. Tama ilmio korosti sité, ettd kehityskeskus-

teluissa asetetut tavoitteet eivét ohjaa juurikaan tyontekijoitd tyotehtivissadn.

Padsddntoisesti paillikot muodostivat alaistensa henkilokohtaiset tavoitteet heididn tyotehta-

vien, virkaién sekd henkilostoryhmin perusteella. Péadllikot ei juurikaan tuoneet ndkemyksis-
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sadn esille ylemmaén organisaation méérittdimié tavoitteita ja niistd muodostuneita henkilokoh-
taisia tavoitteita. Arviointimenetelmistd paéllikot toivat vastauksissaan esille erilaiset palaute-
kyselyt. Paillikdiden arvioinnin tukena hyddynnettiin varusmiesten loppukyselya ja osiltaan
henkilokunnan tydilmapiirikyselyd. Arviointimenetelmistd puhuttaessa vastauksista ilmeni,

ettd aikaa jatkuvalle arvioinnille on paillikon tehtdvéssd hyvin rajallinen mééara.
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6 POHDINTA

Tutkimuksen raportin viimeisen luvun tarkoituksena on vastata kahteen tutkimuksen paatutki-
muskysymykseen. Johtopéaatoksissa tutkija on vertaillut saatuja tuloksia ja kirjallisuuskatsauk-
sessa esiin tulleita teorioita. Luvun ensiméiisessd alaluvussa on pohdittu syitd muodostuneille
tuloksille. Tdssd luvussa on tarkasteltu kriittisesti tutkimuksen edetessd vastaan tulleita paatok-
sid ja valintoja. Liséksi luvussa on esitetty jatkotutkimustarpeita, jotka tulivat esille timén tut-

kimuksen seurauksena.

6.1 Johtopéatokset

Tatd pro gradu -tutkielman prosessia ohjasi kaksi padtutkimuskysymystd, jotka olivat; Millaisia
tavoitteita perusyksikossé asetetaan kehityskeskusteluissa? Miten annettujen tavoitteiden toteu-
tumista arvioidaan? Néihin paitutkimuskysymyksiin tutkija vastaa tdmén tutkimuksen kirjalli-
suuskatsauksen ja kerdtyn aineiston perusteella. Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella
perusyksikdissd palkatun henkiloston henkilkohtaiset tavoitteet ovat timén tutkimuksen pe-
rusteella pddsdantoisesti laveita, monimuotoisia kokonaisuuksia vailla konkreettista muotoa.
Tadmaén kaltaiset tavoitteet eivit tue parhaimmalla mahdollisella tavalla tyontekijan sitoutumista
tyohonsa. Pohtiessa perusyksikon tuloksellisuuden ndkokulmasta, ilmio ei tue parhaalla mah-
dollisella tavalla tuloksellisuutta. Perusyksikon tuloksellisuutta lisdisi ylempédd organisaatiota
palvelevat, yksinkertaiset ja mitattavat tavoitteet, joiden avulla tyontekijd saataisiin sitoutu-

maan paremmin tyotehtiviinsa.

Tavoitteet, joita perusyksikdssd annetaan osana kehityskeskustelua eivit olleet kovinkaan mi-
tattavia, eikd tavoitteiden arviointikriteereitd tai arviointimenetelmid tuotu esille tavoitteiden
asettamisen yhteydessd. Tavoitteen asettajan esille tuomat arviointikriteerit ovat merkittavi te-
kija tavoitteiden saavuttamisen suhteen. Néin ollen alainen tietdisi kriteerit, jotka saavuttamalla
voi saavuttaa tavoitteen. Arviointikriteerien esiintuominen osana tavoitteiden asettelua luo tut-

kijan mielestd pohjan yksikon tuloksellisuudelle.

Tutkijan mielestd tyon tehokkuus jda vajaaksi, mikali tavoitteet eivét ole juurikaan mitattavissa
eikd arviointikriteereitdkédn ole tuotu esille. Télld kokonaisuudella on tutkijan mukaan negatii-
vinen vaikutus perusyksikon tuloksellisuuteen. Arvioinnin kokonaisuus muodostaa myds eetti-
syyteen viittaavia kysymyksid. Atjosen (2007, 32-25) mukaan arvioinnin on perustuttava fak-

toithin. Monen kyselyyn vastanneiden henkiléiden ndkemysten mukaan heidén esimiehensa ar-
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vioi heitd sen hetkisen tunnetilan mukaisesti, eikd ndin ollen toiminnallaan korostanut arvioin-
nin laatimista eettisesti oikein. Vastaajien ndkemysten perusteella piilossa pidettdvit arviointi-
menetelmat eivit lisdd sitoutumista ja motivaatiota tyohon, ndin ollen tuloksellisuuskaan ei voi
olla huipussaan. Tatd ilmiotd korostaa myos Atjonen (2007, 32-35), jonka mukaan arvioinnin
on oltava kaikkien kannalta ”ldpindkyvdd”, oikeuden mukaista ja perusteltua eiké siihen saa
liittyd ikdvia yllatyksid. Arviointiin kdytettdvén asteikon tulisi olla suhteutettu oikein kaytetta-
vadn arviointimenetelmain seké arvioitavaan suoritukseen. Kuitenkin monet vastaajat kokivat
arviointiasteikon osiltaan heikoksi sen kdytettavyydeltdén. Osaa tavoitteista on hankala arvi-
oida asteikolla 1-5. Enemmin suosittiin kylld/ei asteikkoa, joiden muodostama kokonaisuus

voisli vastata astetutun tavoitteen toteutumiseen.

Kehityskeskustelun tulisi olla vuorovaikutteinen tapahtuma, jossa seké esimiehelld ettd alaisella
on tasavertainen suhde kehittdd organisaation toimintaa (Meretniemi 2012, 14). Kehityskeskus-
tuilla asetetut tavoitteet tulisi olla alaisellekin tiysin selvid, mutta saatujen tulosten perusteella
alaisten ndkemykset tavoitteiden selkeydesti riitelivdt timén asian suhteen. Téhin syynd voi
olla Puolustusvoimien hierarkinen organisaatiokulttuuri. Coombes (1992, 39-40) tuo esiin ar-
vioinnin vallan ja vastuun eettisend haasteena. Valta voidaan ndhdd mahdollisuutena ohjata
muiden toimintaa (Atjonen 2007, 171). Verratessa Puolustusvoimia siviiliorganisaatioihin,
tdma valta-asettelu voidaan ndhda haittaavana tekijané vuorovaikutuksen myd6td onnistuneisiin
kehityskeskusteluihin. Esimiehen ja alaisen hierarkista suhdetta korostaa esimerkiksi sotilas-
vaatteet ja sotilaiden arvomerkit. Tutkijan mielestd tima ei edistd vuorovaikutuksen luonnol-
lista syntymistd, jota kehityskeskustuissa vaaditaan. Tutkijan mielestd Puolustusvoimat eivit
voi olla oppiva organisaatio, jos organisaation toiminnan kehittdmiseen alaiset eivét uskalla
osallistua hierarkian vuoksi jos osa edelleen kokee, ettei luutnantti voi kertoa kapteenille, miten

asiat voisit tehdd paremmin.

Tavoitteiden ymmarrettdvyyden kannalta, perusyksikon péallikolld saattaa olla parempi ym-
marrys yksikkonsi tavoitteista ja toiminnasta osana ylempéé organisaatiota. Tima voi aiheuttaa
sen, ettd padllikko ymmaértdé alaiselle asetut tavoitteet hyvin, mutta ei saa tuotua niitd alaisen
tietoon tarvittavan selkedsti, jolloin alaiselle jaa epédselva kokonaiskuva siitd, mitd hdneltd odo-
tetaan. Nuoremmista tyontekijoistd puhuttaessa timi epdselvyys saattaa korostua, eikd nuorem-
malla tyontekijilld ole vélttdméttd tarpeeksi uskallusta tai luottamusta omaan ammattitaitoon
siind madrin, ettd kykenisi kyseenalaistamaan paallikon asettamia tavoitteita. Tavoitteiden ym-
marrettdvyyttd voisi lisdtd myos tdméan tutkielman luvussa 3.4 mainitulla Bloomin taksonomi-

alla (ks. liite 3). Bloomin taksonomian mukaista mallia voisi soveltaa esimiehen toimesta hinen
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asettaessa henkilokohtaisia tavoitteita. Bloomin taksonomian mukaisen mallin avulla osaami-
sen tasot olisivat konkreettisempia ja paremmin saavutettavissa olevia. Bloomin taksonomiaa
voisi soveltaa juuri aktiivisten verbien kéytettdvyydessd. Empiirisen aineiston kautta nousille
esille, ettd esimerkiksi osaamisen ylldpidon -tavoite on suurpiirteinen, eikd kovinkaan konk-
reettinen. Tavoitetta voisi tdydentdd lisadmalla sithen tarkempi kuvaus siitd, mita alaiselta odo-
tetaan esimerkiksi tietojen, taitojen ja asenteiden osalta. Empiirisessd aineistossa nousi esille
myos tavoitteiden henkilokohtaisuus. TyOyksikon tavoite ei voi olla suoraan tyotekijan henki-
l6kohtainen tavoite. Téssédkin esimerkissd voitaisiin hyddyntdd Bloomin taksonomiaa luomalla
tavoitteen alapuolelle niin kutsuttuja osatavoitteita, joiden tiyttyessd myds paitavoite ollaan
saavutettu. Tyoyksikolle voidaan antaa tavoitteeksi tydilmapiirin kehittdminen, mutta yksilolle
vastaava tavoite ei ole kovinkaan konreettinen eikd mitattava. Yksilolle voidaan kuitenkin antaa
tavoitteeksi jirjestdd tyoyksikolle yhteinen ty6hyvinvointitapahtuma, joka edesauttaa tydilma-
piirin kehittymista. Tavoitteena “jirjestdd” kuvaisi Bloomin taksnomian mukaista tasoa 6. Ta-
min tason yleinen kuvaus kattaa kyvyn kehittdd toimintaa, kyvyn tehdi ennakoivia suunnitel-
mia ja johtopdatoksid sekd kyvyn vaikuttaa, uudistaa ja tuottaa. Ndiden tavoitteiden tiyttessa

voidaan katsoa, ettd tyontekijd on saavuttanut annetun tavoitteen.

Perusyksikoiden pééllikoiden ammattitaidot kehityskeskusteluihin vaihtelivat jo yhden joukko-
yksikon sisdlld suuresti. Osa kyselyyn vastanneista paéllikoistd oli suorittanut upseerin maiste-
riopinnot suoraan kadettikoulun yhteydessé neljdssid vuodessa, kun taas osa paillikdisté olivat
olleet kandidaatteina perusyksikossa neljan vuoden ajan ja sen jilkeen suorittaneet maisteritut-

kinnon.

Jalkimmadisten pédllikdiden maisteritutkintoon kuului rauhan ajan perusyksikon péallikon
kurssi. Kurssin jilkeen opiskelijan oli osattava soveltaa perusyksikon johtamiseen ja hallintoon
liittyvid tietoja, taitoja, menetelmid ja vélineitd osana esimiestyotd. Opintojakson toteutus sisél-
tdd lahiopetusta, jonka aiheita ovat; esimies- ja vuorovuorovaikutustaidot, tehtavankuvaukset,
tyoilmapiirikysely sekd kehityskeskustelut ja suoritusarvioinnit. Opintojakson aiheet ovat erit-
tdin osuvia perusyksikon paillikon tehtdviin liittyen. Opintojakson laajuus kolme opintopis-
tettd. Kolmen opintopisteen laajuuden vuoksi tdma opintojakso ei sisdlld montaa tuntia opetusta
liittyen kehityskeskusteluihin ja suoritusarviointiin. Tutkijan mielestd kdytdssd oleva aika pitdé
siséllddn suurilta osin kehityskeskusteluihin ja suoritusarviointeihin kdytossa olevia tyokaluja,

kuten esimerkiksi PVSAP -itsepalvelun kéyton.

PVSAP -itsepalvelu jo itsessdén vaatii useiden tuntien opiskelua, jotta osaa kirjata kehityskes-

kustelut seka suoritusarvioinnit oikein. Opintojaksolla kéytettiva kirjallisuus ja muu materiaali
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muodostuvat voimassaolevien méirdysten lisdksi, Yleisestd palvelusohjesddnnosté sekd perus-
yksikon pééllikon oppaasta, joka on vuodelta 1997. Opas antaa varmasti suuntaa antavia perus-
teita paallikon tehtdvain, mutta on auttamatta liian vanha sellaisenaan palvelemaan tulevaisuu-
den perusyksikon pédllikoitd. Opintojakso sijoittuu maisteritutkinnon toisen vuoden kevééseen,
eli juuri ennen valmistumista. (Opinto-opas 2019, 60.) Ajankohta on sopiva, mikéli opiskelija
valmistuessaan aloittaa perusyksikon pééllikon tehtdvissd. Kuitenkin suurin osa pééllikoista
ovat maisteritutkinnon jdlkeen kolmesta neljddn vuotta muissa tehtdvissd, ennen paillikon teh-
tavaa. Tastd syystd olisi joukko-osastojen tarpeen jérjestdd koulutuksia esimiehille kehityskes-
kusteluihin liittyen. Porin prikaatissa tdiménkaltaisia koulutuksia pidetéén ja niithin on mahdol-
lisuus osallistua, mutta koulutukset painottuvat edelleen kéytossd olevien jarjestelmien kaytta-

miseen, eikd niinkddn esimiehen toimintaan vuorovaikutteisessa kehityskeskustelussa.

Vuosittain pidettdvissa kehityskeskusteluissa asetettujen tavoitteiden konkreettisuuteen ja ym-
marrettyyteen vaikuttavat merkittavésti esimiehen vuorovaikutustaidot. Esimies onnistuu tuo-
maan tavoitteet ymmaérrettavésti esille hyvilld vuorovaikutustaidoilla. Hyva vuorovaikutustaito
siséltidd vastapuolen reaktioithin puuttumista. Tdhdn kontekstiin sitoen hyvilla vuorovaikutuk-
sella esimies antaa alaisen tuoda nikemykseni ja ajatuksensa esille ja varmistuu siité, ettd mo-
lemmat ymmartévét asian samalla tavalla. Vuorovaikutuksen laadukkuuteen voi olla monia te-
kijoitd. Empiirisen osan aineistosta esille nousi esimiesten valmistautuminen tulevaan kehitys-
keskusteluun. Esimies voi hyvilld valmistautumisella parantaa huomattavasti kehityskeskuste-
lun laatua. Riittdavilla valmistautumisella esimies saa muotoiltua tavoitteet alaisilleen ymmar-
rettdviksi kokonaisuuksiksi, joita hidn kykenee arvioimaan. Valmistautumisen kautta esimies
kykenee perehtymddn kdytdssd oleviin arviointimenetelmiin ja tuomaan ne esille keskuste-
luissa. Valmistautumista heikentdd nykyajan perusyksikoiden pééllikdiden tyomaédrd. Henkilo-
madréltd pienet joukkoyksikon esikunnat aiheuttavat paillikkoportaalle enemmén tyotd. Téasta
johtuen arvioinnin toteuttaminen havainnoimalla on haastavaa, silla toimistosta ei paise jalkau-
tumaan tyontekijoiden tehtdvien tarkastamiselle. Nédin ollen paillikon arviointimenetelmét jo-

kaisen padllikon toimesta painottuivat erilaisiin palaute kyselyihin.

Vuorovaikutuksen yhteydessa tuloksista ilmeni paillikoiden henkilokohtaiset sosiaaliset taidot.
Sosiaaliset taidot kehittyvit, jos niin haluaa. Kuitenkin osa on sosiaalisimpia kuin toiset. Em-
piirisen aineiston kautta muutamissa vastauksissa nousi esille, ettd pdallikko ei yksinkertaisesti
ole soveltuva yksikon henkiloston johtamiseen. Puolustusvoimissa urakierto kulkee monesti
suhteessa virkaikddn. Tutkijan tyokokemuksen mukaan virkaidltdin nuoremman upseerin

edelle urasuunnittelun suhteen menee usein virkaidltdin vanhempi upseeri, vaikka nuorempi
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upseeri olisi patevampi haettuun tehtdviian. Perusyksikoiden tuloksellisuutta parantaessa, myds
padllikon tehtdvdidn tulisi valita henkilo, joka kykenee omilla kyvyillddn johtamaan yksikkoé.

Kehityskeskusteluita pidettiin perusyksikon henkildston toimesta muodollisina, pakollisina ta-
pahtumina osana tyovuotta. Osana tavoitteiden saavuttamisen arvioinnin kokonaisuutta, tyon-
tekijélld on sitd kautta mahdollisuus vaikuttaa hidnen henkildokohtaiseen palkkaansa. Onnistues-
saan tavoitteista, esimies voi korottaa hdnen henkilokohtaista palkkaansa. Palkankorotuksilla
on varmasti motivoiva vaikutus henkildston tyontekoon, mutta suurin osa vastaajista piti kehi-
tyskeskusteluita ainoastaan palkkaneuvotteluina. Téstd osoituksena esimerkki siité, ettd vuoden
alussa annettuihin tavoitteisiin palattiin juuri ennen suoritusarviointeja, jolloin tyontekijd pohti
perustelut tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteiden tulisi ohjata tyontekijda tydssddn oikeaan

suuntaan.

Vastaajien kisitysten perusteella kehityskeskusteluissa asetut tavoitteet eivét juurikaan ohjan-
neet heitd vuositasolla tydtehtdvissddn. Moni ilmoitti, ettei puolessa vilissd vuotta edes muista
omia tavoitteitaan. Vaikka perusyksikon henkildston nikemysten mukaan tavoitteet eivit juu-
rikaan ohjaa heitd tydssdén, niin se voi tapahtua kuitenkin huomaamatta. Kehityskeskusteluissa
annetut tavoitteet voidaan mieltdd enemménkin perusyksikon “huoneen tauluksi”, joka luo tie-
tylld tavalla yhteisen suunnan ja pelisdédnnot organisaation toiminnalle. Tamaé ei kuitenkaan pois
sulje sitd, etteiko tavoitteiden tulisi olla yksiselitteisid, ymmaérrettavid ja mitattavia. Perusyksi-
kossa padllikko antaa tyotehtéviin liittyen tavoitteita myds kehityskeskusteluiden ulkopuolella.
Namai tavoitteet eivét taas vaikuta suoraan henkilon palkkaukseen, vaan kehityskeskustelussa
asetetut tavoitteet. Puolustusvoimissa kehityskeskusteluiden luonnetta ja tarkoitusta tulisi tule-

vaisuudessa pohtia.

Tavoitteiden asettamisen osalta kehityskeskustelut voivat toimia suuntaa antavina tapahtumina,
jossa organisaation yhteinen paamadrd on keskidssd. Hankalaksi tdssd muodostuu osuus, jolla
madritellddn tyontekijin palkka. Tutkija ndkee hankaluutena henkildston henkilokohtaisten ta-
voitteiden sekoittuminen yksikon tavoitteiden kanssa. Yksilon tavoitteen tulisi olla ainoastaan
yksilon vaikutettavissa oleva kokonaisuus, johon ei voi olla vaikutusta koko organisaation toi-
minnalla. Vaikka organisaatio ei saavuttaisi sille asetettuja tavoitteita, niin yksilo voi omat hen-

kilokohtaiset tavoitteensa kuitenkin saavuttaa.

Kuten mainittua, niin esimiehen suorittama tavoitteiden mittaaminen voi usein tuntua hanka-
lalta. Tavoitteet, jotka ovat erittdin tarkeitd mutta epdméadraisen tuntuisia. Esimerkiksi arviointi
tyontekijdn toiminta osana tyOyhteisod ei valttimattd ilmene konkreettisesti. Edelld mainitussa

esimerkissd on kyseessd esimiehen vastuullisuus omassa toiminnassaan. Téllaisen arvioinnin
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suorittamista helpottaa 360° palautejdrjestelmd. Tahén tarvitaan yleensd ulkopuolinenkin to-
teuttaja. Tdssd apuna voisi kédyttdad vertaisarviointia, jolloin esimies huomioi muidenkin tyonte-

kijoiden kannan kyseisen tavoitteen arvioinnista. (Meretniemi 2012, 55 - 56.)

Puolustusvoimissa ei ole kdytdssé varsinaista vertaisarviointia, liittyen menneen kauden tavoit-
teiden arviointiin (Padesikunta 2013, 6-8). Pdillikon tuntiessa hyvin oman yksikkonsé, hin ky-
kenee tuomaan kiytdnnon esimerkkeja esille, joiden avulla hin pystyy konkreettisesti selven-
tdmain alaiselleen mistd on kyse. Vertaisarvioinnin soveltamista muiden arviointimenetelmien
tukena voisi olla hyvé lisd arviointimenetelmien kattavuudelle. Vertaisarviointi sopii hyvin
osaksi monipuolista arviointia eli kiytettdvdksi muiden arviointimenetelmien tueksi. Vertaisar-
vioinnin sivutuotteena oppija péédsee usein ldhemmaiksi vertaisestansa tapoja oppia, toimia ja
ajatella. Tama mahdollistaa monipuolisen oppimisen. (Luostarinen ym. 2019, 197.) Tdémai voisi
myo0s kehittdd organisaation tydilmapiirid sekd yhteenkuuluvuuden tunnetta, joille varmasti
16ytyy paikkansa perusyksikon tuloksellisuuden kentéssd. Liséksi vertaisarvioinnin avulla on

mahdollista vihentda esimiehen arviointiprosessin kuormittavuutta.

Kuten (Toivola 2019, 34-35) mainitsi, ei itse- ja vertaisarvioinnin tarkoituksena ole keventéda
arvioitsijan tyomaérad, voidaan arvioinnin vastuuta kuitenkin jakaa arvioitavien kanssa. Puo-
lustusvoimissa esimiehet saattavat kokea arvioinnin vastuun jakamisen myds kontrollin me-
nettemisend, mutta laadukkaasti suunniteltu arviointiprosessi, jossa hyddynnetiin seka itsear-
viointia ettd vertaisarviointia tyydyttdisi varmasti arviointiprosessin kaikkia osapuolia. Nédin ol-

len edelleen voitaisiin kehittd arvioinnin oikeudenmukaisuuta.

Yleisen késityksen mukaan Puolustusvoimissa monet perusyksikon paillikot kokevat itsensd
kiireisiksi sekd jopa ylityollistetyiksi. Taéménkin vuoksi arvioinnin vastuuta olisi hyvé jaksaa
tyoyksikon sisdlld. Itsearvioinnin laatimisen lisdksi tyOoyksikon palkattu henkilosto voitaisiin
jakaa tehtdvakuvausten mukaisiin pienryhmiin. Pienryhmien sisilld tiedostettaisiin toisille ase-
tetut tavoitteet ja ryhmén kesken suoritettaisiin vertaisarviointi. Tdma arviointi voitaisiin to-
teuttaa mahdollisuuksien mukaan kaksi tai kolme kertaa vuodessa, jolloin tavoitteet ohjaisi
edelleen paremmin tyoyksikon toimintaa ja ndin olisi mahdollista kehittdd my0ds perusyksikon
tuloksellisuutta. Tdmédn myd6td osa tyotekijoistd saattaisi kokea, etteivit hinen tavoitteensa eikd
niiden saavuttaminen kuulu tyoyksikon muille jdsenille, varsinkaan puhuttaessa palkkauksesta.
Palkkaukseen liittyvét tekijdt voisi edelleen jddda esimiehen ja tyotekijidn véliseksi asiaksi,
mutta sithen vaikuttaisi kuitenkin pienryhmissd laadittu vertaisarviointi. Vertaisarviointi lisaa

myo0s yhteisohjautuvuutta, joka edistdisi edelleen tydyksikon tuloksellisuutta.
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Tutkija ndkee Puolustusvoimien hierarkisen organisaation tuovan mukanaan ongelmia juuri
vuorovaikutteiseen keskusteluun, jonka paitteeksi on sovittu yhdessé esimiehen kanssa tulevan
kauden tavoitteet. Kehityskeskusteluiden kautta tulisi jakaa tietoa koko organisaation sisilla,
ohjata henkil0ston toimintaa, etsii ja 10ytda tyontekijoiden voimavarat sekd mahdollistaa niiden
kaytto. Kehityskeskusteluiden tulisi olla osallistavia ja tasapuolisia toiminnan arviointi ja suun-
nittelukeskusteluita. (Meretniemi 2012, 11; Juuti & Vuorela 2015, 95-97.) Puolustusvoimien
sotilaallista ja hierarkista organisaatiokulttuuria voidaan tutkijan mielestd pitdd vuorovaikutusta
heikentdvind tekijoind. Puolustusvoimien péddesikunnan (2013, 4) laatima normi painottaa
muun muassa, ettd perusedellytys onnistuneelle keskustelulle on molempien osapuolten ym-
marrys tavoitteiden merkityksestd sekd keskustelun rakentavan ja avoimen luonteen yllépité-
misestd. Sotilasymparistdssd tdma voidaan nédhdd haasteena, silld sotilaat ovat tottuneet enem-
minkin antamaan késkyja alaisilleen. Tavoitteiden asettaminen voidaan mieltdd kdskyn kautta
toteuttavaan tehtdvind, johon tiytyy tdhdata tdsmaéllisesti. Vaadittaisiin kulttuuriin muutoksia,
ennen kuin kehitystd voi tapahtua. Luostarisen ym. (2019, 23) mukaan arviointia suorittavan
henkilon arviointia ohjaa aikaisemmat henkilokohtaiset kokemukset siitd, miten hinté on aika-
naan arvioitu. Tutkijan mielestd tdmi ndkyy Puolustusvoimien hitaasti muuttuvassa esimies-
alainen vélisessd vuorovaikutussuhteessa. Sotilasorganisaation vahva hierarkia sekd voimak-
kaat sotilasorganisaation perinteet voivat ohjata kehityskeskusteluiden luonnetta vuorovaiku-
tuksellisen tavoitteiden méérittdmisen sijaan yksipuoleiseen tavoitteiden asetteluun. Tutkijan

mielestd tdma ilmid korostuu esimiehen ja alaisen vilisen virkaién kasvaessa.

6.2 Luotettavuus

Tutkimusprosessin yksi osa oli sen luotettavuuden tarkastelu. Tdmén pro gradu -tutkielman
luotettavuutta tarkastellessa nousi esille laadullinen tutkimus ja sitd kautta tutkijan rooli, joka
muodosti suuren osan tdimén tutkimuksen luotettavuuden kokonaisuudessa. Aloittaessaan tut-
kimusta, tutkija oli aloittelijan tasolla timéankaltaisten tieteellisten tutkimusten kentéssé. Aloit-
telijan tyoskentelyd kuvasi tutkijan tapa tuottaa tieteellistd tutkimusta. Tutkimusta ohjaavat eri-
laiset hyvien tieteellisten toimintatapojen mallit, tasokkaiden tutkimusten kdyténteet seka ky-
seisen tieteenalan toimintamallit. (Eskola & Suoranta 1998, 236, Metsamuuronen 2006, 27-28;

Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2020, 4.)

Tadmaén pro gradu -tutkielman luotettavuustason nostamiseksi, tutkija on pyrkinyt tuomaan esille
tutkimusprosessin ja sen eri vaiheet mahdollisimman tarkasti esille. Tdmén my6td tutkielman

lukijalle vilittyy mahdollisimman yksityiskohtainen kuva tutkielman prosessin aloittamisesta
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aina kirjoitettuun raporttiin saakka. Tutkija on pyrkinyt perustelemaan kattavasti tutkimukseen
liittyvat valinnat, joita on ldpi tutkimuksen jouduttu tekemédédn. Pro gradu -tutkielman etiikan
ndkokulman kautta tdimé osoittaa, ettd tutkimuksen laatija ei pyri piilottamaan valintojen ai-
heuttamia mahdollisia vdiristymid tai niistd seuranneita heikentdvié tekijoitd. Tdmin tutkiel-
man eettisyyttd korostaa my0os kohdejoukkoon mééritettyjen henkil6iden anonymiteetti. Tutkija
toi aikaisemmin esille luottamussuhteen, jonka kokee hénen ja kohdejoukon vélilld. Luottamus-
suhteen avulla tutkija pyrki saamaan vastaajat vastaamaan kysymyksiin rohkeasti ja tuomaan
rehellisesti omat ndkemyksensé esille. Vastaajille anonymiteetin sdilyttiminen oli alusta alkaen
tuotu esille. Késitys kohdejoukon ja tutkijan vilisestd luottamussuhteesta ja sen positiivisen
olemuksen tunteesta on vain tutkijan oma késitys vallitsevasta suhteesta. Kohdejoukon luotta-
musta ei tdssd pro gradu -tutkielmassa médritetty. Julkaistussa raportissa sdilytetddn kyselyyn
vastanneiden henkildiden yksityisyys, mutta kohdejoukon selvittiminen on kuitenkin mahdol-
lista. Tamén vuoksi tdhdn raporttiin tuodut nikemykset ovat sellaisia, ettd raportin lukija ei

kykene yhdistiméan vastauksia henkilGihin tai tehtiviin.

Téssé pro gradu -tutkielmassa kéytetty tavoitteisiin ja arviointiin liittyva kirjallisuusaineisto on
valittu huolellisesti. Tutkielman vuoksi on merkittdvada muodostaa laadukas kokonaiskuva siité,
millaisena pidetdin tavoitteita ja niiden asettelua sekd miten arviointia késitelldén siihen liitty-
vissd julkaistuissa teoksissa. Tutkimuksessa kéytetyille kirjallisuuslihteille ei tutkijan toimesta
asetettu vaatimuksia viittausmédriin. Sen sijaan tutkija kiinnitti huomiota teosten kirjoittajien

taustatietoihin, joilla hidn perusteli itselleen teosten luotettavuuden.

Pro gradu -tutkielman aiheeseen liittyvét tutkijan omat késitykset ja mielipiteet ovat vaikutta-
neet tutkimustyon edistymiseen, saatuihin tuloksiin ja muodostettuihin johtopédatoksiin. Tutki-
jan oma tahto tuoda ainoastaan ldhdemateriaalin ja kerdtyn aineiston kautta ilmiot esille, ei
poista ennakkokdsitysten ja henkilokohtaisten mielipiteiden merkitystd tutkimuksen kokonais-
kuvassa. Tutkijan henkilkohtaiset ndkemykset ja mielipiteet vaikuttivat kerdtyn aineiston ana-
lyysin seurauksena muodostettuihin tuloksiin. Aineiston keruuta varten laaditussa kyselyssa
esitetyt kysymykset muodostettiin tutkijan oman ajattelun kautta. Kysymyksilld tavoiteltiin sitd
tietoa, jota tutkija katsoi tarpeelliseksi muodostaessa kokonaiskuvaa perusyksikdiden henkilos-

ton kasityksistd tavoitteista ja niiden arvioinnista osana vuosittaista kehityskeskustelua.

Tutkijan oma tulkinta korostui myds empiirisen aineiston analyysia tehdessd. Kyselyn kautta
saatujen vastausten osalta, ryhmittely, teemoittelu sekd merkitysyksikdiden valinta suoritettiin

tdysin tutkijan omasta toimesta. Analyysivaihe voidaan toistaa tarvittaessa, mutta on syytd ym-
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martdd kyseessd olevan kuitenkin tutkijan omaan ajatteluun perustuva prosessi, joka toisen tut-
kijan tekeména voisi muodostaa erilaiset tulokset ja sen seurauksena erilaiset johtopaatokset

(Eskola & Suoranta 1998, 17-18; Huusko & Paloniemi 2006 166— 167).

Tamén tutkimuksen laadullista olemusta edustaa siihen liittyvit henkilokohtaiset merkitykset,
menetelmait sekd saadut tulokset. Tassd raportissa esitetyt tutkimustulokset ja niistd seuranneet
johtopddtokset eivét ole totuuksia, jotka mukailisivat positiivista maailmankuvaa. Tuloksia ja
niistd syntyneiti johtopdétoksid voidaan kuvata juuri titi pro gradu -tutkielmaa varten tehtyjen
tiukkojen rajausten ja tutkimuksessa kdytettyjen menetelmien mukaisiksi 10ydoiksi. Tdma pro
gradu -tutkielma noudatti fenomenografista tutkimusotetta. Sen mukaisesti tuotetun empiirisen
osan tulokset ovat muodostettu vastaajien subjektiivisia merkityksenantoja kuvailevien késitys-
ten myotd. Saatujen tulosten myo6té tutkija kykenee tuomaan esille, millaisia teemoja vastaajat
ovat liittdneet késityksiin tavoitteista ja niiden arvioinneista. Tuloksista ei kuitenkaan kykene
kuvailemaan tosiasiallisesti sitd, minkilaiset asetetut tavoitteet ovat ja miten niitd on arvioitu

osana kehityskeskustelua. (Huusko & Paloniemi 2006, 164; Richardson 1999, 66.)

Téssd pro gradu -tutkielmassa tutkitun aiheen kannalta esiin tulleiden 10yddksien ilmentyminen
on merkityksellistd, jos niitd mietitddn mahdollisten jatkotutkimusten nakokulmasta. Téstd né-
kokulmasta tarkasteltuina esiin nousseet 10ydokset voivat tutkijan mielestd olla arvokasta tietoa
tai perusteita kdynnistii jatkotutkimus aiheeseen liittyen. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvit-
tdd Porin prikaatin erdin joukkoyksikon osalta késityksid kehityskeskustuissa asetetuista tavoit-
teista ja niiden arvioinnista. Tarkoituksena oli myos tutkia kouluttajien tuloksellisuuden kehit-
tdmistd ja sen myotd koko perusyksikon tuloksellisuuden parantumista asetettujen tavoitteiden

asettelun seké niiden arvioinnin avulla.

6.3 Jatkotutkimustarpeita

Tédmin pro gradu -tutkielman teoriakatsauksen sekd kerdtyn aineiston tulosten osalta on tutkijan
mielestd selvdd, ettd kehityskeskusteluihin sisdltyvid tavoitteita ja etenkin niiden arviointipro-
sessia on syytd tutkia edelleen tulevaisuudessa, silld kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen osan
perusteella aiheeseen liittyvid ristiriitoja on huomattavan paljon. Tutkielmaan liittyvéna jatko-
tutkimuksena voisi tutkittavaa kohdejoukkoa kasvattaa. Téssé tutkielmassa kohdejoukon muo-
dosti ainoastaan yksi joukkoyksikko. Tutkimusta voisi jatkaa yhden joukko-osaston kaikissa

perusyksikoissd ja siitd laajentaa esimerkiksi puolustushaarakokonaisuuteen, jossa tutkittaisiin



60

jokaista Maavoimien perusyksikkod. Tdmén seurauksena saataisiin kattavampi kuvaus sen het-
kisistd kasityksistd, jolloin jatkotutkimusta voitaisiin suunnata myos esimiesten nakdkulmasta
aitheeseen. Esimiehet ovat kuitenkin vastuussa kehityskeskusteluiden toteutuksesta, toki on
syytd muistaa kyseessd olevan vuorovaikutteinen tilaisuus. Jatkotutkimusten my6td voisi kar-
toittaa tarvetta suunnitella ja toteuttaa esimiesten koulutusta, jossa perehdytidin kehityskeskus-
telujen toteuttamiseen. Nykyéén esimiehid koulutetaan suurilta osin ainoastaan teknisid toimen-

piteitd varten liittyen kehityskeskusteluihin.

Tamén tutkielman empiirisen aineiston keruuta varten laaditussa kyselyssa oli yksi kysymys
kohdistettu perusyksikon paallikoille (ks. liite 2). Kysymykselld pyrittiin selvittimiin tekijoita
jotka vaikuttavat tavoitteiden muodostamiseen alaisille. Tamin kysymyksen vastauksilla ei tdy-
sin selvinnyt, miten paillikdiden ndkemysten mukaan tavoitteet muodostuvat tyontekijoilleen.
Tavoitteiden muodostumista ja niiden jalkautumista eri organisaatiotasojen vélilld olisi kiin-
nostava tutkia. Tdmin tutkimuksen voisi toteuttaa aluksi melko pienelld otannalla tiettyné ajan-
kohtana. Mydhemmin tutkimusta voisi laajentaa isompaan otantaan, kiyttden samaa ajankoh-
taa. Tutkittava ajankohta voisi olla sama, silld jokaisella tasolla kaikki tavoitteet dokumentoi-
daan, joten ne ovat kiytettivissd vield jalkeenkin pdin. Esimerkiksi Puolustusvoimien Koulutus
2020 -ohjelmaan liittyvien tavoitteiden jalkautuminen Puolustusvoimien pédédesikunnasta aina
koulutusta toteuttavaan perusyksikkoon ja sielld tydskentelevadn henkildstoon olisi kiinnostava

tutkia.

Viitaten tdssd luvussa aikaisemmin pohdittuun esimies-alainen viliseen vuorovaikutussuhtee-
seen, olisi mielenkiinoista tutkia miten sotilaiden keskindisté hierarkiaa voisi pienentéa tietyissa
tilanteissa, joissa siitd ei koeta olevan erityistd hyotyd. Ndma tilanteet voisi olla esimerkiksi
kehityskeskustelut, jossa esimies ja alainen eivét pukeutuisi sotilasvaatteisiin arvomerkein,
vaan pukisi ylleen omat siviilivaatteensa. Olisi kiinnostavaa tutkia, miten pelkastdian univormun

poistaminen vaikuttaisi vuorovaikutuskéyttdytymiseen
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KYSELYN SAATEKIRJE

Hei,

Opiskelen Sotatieteiden maisterikurssilla ja teen pro gradu -tutkielmaa. Péd4aineeni on sotilas-
pedagogiikka. Aiheenani on tavoitteet ja niiden arviointi perusyksikossa.

Tutkimuksessa on tarkoitus tutkia tavoitteiden asettelua sekd niiden muodostumista. Arvioinnin
osalta tutkimuksessa on tarkoituksena selvittdd kdytettdvid arviointimenetelmia, laatua ja aika-
taulua. Kyselyn tarkoituksena on kerita teidén kasityksié, ajattelumalleja ja niiden eroavaisuuk-
sia. Tarkoituksena on selvittdd tavoitteiden asettelun ja arvioinnin vaikutusta koulutuksen tu-

loksellisuutteen.

Tédhidn kyselyyn on kutsuttu osallistumaan Satakunnan pioneeri -ja viestipataljoonan jokaisesta
neljastd perusyksikosti paillikot, varapaillikot ja 3-5 kouluttajaa, jotka ovat tydskennelleet pe-

rusyksikossa vahintddn kaksi vuotta. Kyselyyn vastaaminen on vapaachtoista.

Kyselyssé tarvitsee palauttaa mieleen omat edelliset tavoitteet, jotka sinulle on asetettu kehi-
tyskeskustelussa. Tavoitteet 10ydiat PVSAP -itsepalvelusta:
Torni Intranet -> Tydkalut -> PVSAP itsepalvelu -> Tyontekija -> Ura ja tyo -> Kehityskes-

kustelut -> Tavoitteiden asettaminen -> Ty0ntekijén henkilokohtaiset tavoitteet

Tahén kyselyyn vastataan anonyymisti. Tutkimusraportti tullaan julkaisemaan syksylld 2020.
Raportissa ei tulla erottelemaan joukkoyksikkoa tai perusyksikoité.

Kyselyyn vastaamiseen on aikaa 20.1 klo 23.59 saakka, jonka jélkeen kysely sulkeutuu. Kysy-
myksid on 10. Perehdy kysymyksiin huolella. Kaksi viimeisti kysymysti koskee vain perusyk-
sikon paillikoita. Paallikot vastaavat jokaiseen kysymykseen. Kyselyyn vastaaminen vie aikaa

noin 30min, kiitos ajastasi!

Kyselyyn voit vastata myds matkapuhelimella tai tabletilla alla olevassa linkissa.

https://link.webropolsurveys.com/S/9524F7FD4C042CAE

Terveisin,
yliluutnantti Henrik Osterlund
Oppilasupseeri / SM9 / Maanpuolustuskorkeakoulu


https://link.webropolsurveys.com/S/9524F7FD4C042CAE
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KYSELYLOMAKE

Yliluutnantti Henrik Osterlundin pro gradu -tutkielman kyselylomake

Tama kysely toteutetaan anonyymisti. Tutkimusraportissa ei voida yhdistaa vastaajia ja vastauksia.
Kysely vie aikaa noin 30min. Voit tallentaa vastaukset keskenerdisina joka sivun paatteeksi ja jatkaa myohemmin.

1. Taustatiedot

Sotilasarvoni on | |

Tehtdvanimikkeeni perusyksikossa on | |

Tyokokemus perusyksikdssa on (vuosina) | |

Viimeisin suorittamani opintokokonaisuus seka valmistumisvuosi
(Upseerit: SK. SM, EUK. OU. Aliupseerit: Perustaso, yleistaso, mes- | |
tari, joku muu, mika?)

Tyokokemukseni perusyksikon paallikdn tehtdvassa (vastaa, jos toi- ‘ ‘
mit ko. tehtavassa)

Perusyksikkoni talla hetkella on | |

2. Pohdi mielessasi kehityskeskustelussa sinulle asetettuja tavoitteita. Ovatko asetetut tavoitteet
arvioitavissa? Perustele vastauksesi.

3. Kehityskeskustelun jilkeen olen tietoinen siitd, saavutinko asetetut tavoitteet.

() Kylla. koska | |

() En. koska | \

‘ Tallenna ja jatka mydhemmin |

Seuraava
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4. Arviointiin sisdltyy aina itsearviointia. Miten koet itsearvioinnin hyddyttavan itsedsi? Miten pystyt
itsearvieinnin avulla kehittamaan omaa osaamistasi?

5. Miten kehityskeskustelut vaikuttavat henkilokehtaiseen kehittymiseen? Millaiseksi koet asettujen
taveitteiden ja niiden arvicoinnin tasapainon?

8. Millaisin menetelmin esimiehesi arvioi sinun taveitteiden saavuttamista? Mista tiedat esimiehen
kayttamat arviontimenetelmat?

7. Pohdi kehityskeskustelussa asetettuja tavoitteita. Miten tavoitteet ohjaavat toimintaasi tehtavassasi
koko vuoden aikana?
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kokemus, asenne yms.) toteuttaa tavoitteiden saavuttamisen arviointi? Paallikot kuvailevat myds omia
valmiuksia esimiehena.

9. Mitka tekijat vaikuttavat siihen, miten maaritat tavoitteet alaisille? Vastaa, jos toimit paallikkona
perusyksikossa.

10. Mita arvicintimenetelmia kaytat arvicidessasi alaisten tavoitteiden saavuttamista? Vastaa, jos oclet
perusyksikon paallikks.

‘ Tallenna ja jatka mydhemmin ‘

‘ Edellinen ” Laheta ‘
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BLOOMIN MALLIN MUKAINEN TAVOITETAKSONOMIA

OSAAMISEN | OSAAMISEN YLEINEN KUVAUS | OSAAMISTA KUVAAVAT
TASO (Tiedot, taidot ja asenne/ vuorovaikutus) | AKTIIVISET VERBIT
LUODA - Kyky kehittda toimintaa ja osaamista. Tieto: kehittdd, laajentaa,
(taso 6) - Kyky tehdd ennakoivia suunnitelmia ja | vakuuttaa, ennakoida.
johtopéatoksia. Taito: kehittdd, mitata, tuottaa
- Kyky vaikuttaa, uudistaa ja tuottaa. ennustaa, arvostella, rakentaa.
Asenne/vuorovaikutus: vaikuttaa, uu-
distaa.
ARVIOIDA - Kyky jéarjestelld, analysoida ja arvioida | Tieto: yleistdd, muokata,
(taso 5) tietoa sekd johtaa toimintaa. jéarjestdd uudelleen, yhdistella.
- Kyky tehdd perusteltu arvio ja pditds | Taito: johtaa, tehdé johtopditds,
kokonaistilanteesta. rakentaa, ratkaista, suunnitella.
- Kyky kyseenalaistaa ja tulkita. Asenne/vuorovaikutus: tulkita, ehdot-
taa, kyseenalaistaa.
ANALY- - Kyky analysoida, jasentdd ja luokitella | Tieto: analysoida, jarjestas,
SOIDA asioiden vilisid suhteita. laskea, luokitella, verrata,
(taso 4) - Kyky yhdistell4 tietoja ja taitoja asettaa vastakkain, eritella.
erilaisissa ja muuttuvissa tilanteissa. Taito: testata, yhdistédd, kokeilla.
- Kyky havaita piilomerkityksia. Asenne/vuorovaikutus:
argumentoida, kategorisoida.
SOVELTAA | - Kyky soveltaa tietoja, taitoja ja menetel- | Tieto: valita, tiydenti, laskea,
(taso 3) mii erilaisissa tilanteissa. rakentaa, tuottaa.
Taito: soveltaa, toimia, muuttaa,
kayttda, raportoida, tuottaa, hallitsee
Asenne/vuorovaikutus: ottaa kaytin-
t60n, suhteuttaa, kehittya.
YMMARTAA | - Kyky tulkita tietoa ja selittii erilaisia | Tieto: selittdd, yleistdd, erotella,
(taso 2) kasitteita. muokata, madritelld, keskustella.
- Kyky toteuttaa perdkkiisid suorituksia | Taito: toistaa, valita, toteuttaa
tai tehtdvid annetun mallin mukaisesti. kaytannossa, osaa
Asenne/vuorovaikutus: hyviksya, pe-
rutella.
MUISTAA - Kyky pitééd mielessd ja palauttaa mieleen | Tieto: tunnistaa/tuntea, nimeté, listata,
(taso 1) asioita. palauttaa mieleen, muistaa.
- Kyky toistaa yksittdinen suoritus tai teh- | Taito: toistaa, esittdd, ndyttaa.
tédvd annetun mallin mukaisesti. Asenne/vuorovaikutus: sopeutua, ker-
toa, tuoda esille.

Bloomin mallin mukainen tavoitetaksonomia. (Paaesikunta 2019, liite 3)
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