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Korkeakoulu-uudistuksen myéta on aika tarkastella myo6s arviointijarjestelmia kriitti-
sesti. Tutkimukseni tarkoituksena on tutkia Maanpuolustuskorkeakoulussa kaytetta-
van johtamiskayttaytymisen arviointijrjestelmén validiteettia. Ovatko arvioinnit ob-
jektiivisia? Enta miten arvioinnissa toteutuu sukupuolten valinen tasa-arvo? Kasitte-
len tutkimustydssani kadettien johtamiskayttaytymisen numeerista arviointia. Joh-
tamiskayttaytymista arvioivat numeerisesti niin vertaiset kuin esimieskin. Olen tiivis-
tanyt tutkimuskysymykseni seuraavasti: "Kadettien loppuarvostelusta yhden kol-
masosan muodostaa johtamiskayttaytymisen numeerinen arviointi — Mista muodos-

tuu arviointijarjestelman validiteetti?”

Tutkimuksen teoriaosuus koostuu arviointia kasittelevista vaitéskirjoista seka johta-
miskayttaytymisen arviointia koskevista tutkimuksista. Tutkimuksen empiirinen osio
koostuu asiantuntijahaastatteluista seka vuosina 2004-2008 valmistuneiden sotatie-

teiden kandidaattien ja maisterien arvioinneista.

Johtopaatoksissa todetaan, etta arviointijarjestelma validiteetissa on puutteita. Arvi-
ointijarjestelma ei tayta kriteeriperusteisen arvioinnin vaatimuksia, mika antaa ar-
vioitsijalle mahdollisuuden maaritella arviointiasteikon itse. Tama aiheuttaa asteikon
horjumisen eri arvioitsijoilla ja arviointi perustuu pitkalti mielikuviin. Liséksi arviointi-
jarjestelma heikentéé naisten sijoittumista kurssilla tutkittavan joukon (n=831) jokai-
sessa ryhmassa eli jokaisella valmistuneella kadettikurssilla vuosina 2004-2008.
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JOHTAMISKAYTTAYTYMISEN ARVIOINTIJARJESTELMAN VALIDI TEETTI

1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja tutkimusongelmat

Maanpuolustustahto ja Puolustusvoimien arvostus ovat yhteiskunnassa toistaiseksi
korkealla. Vaikka kutsumus ohjaa monia sotilasuralle, ei pelkkd kutsumus enaa valt-
tamatta riita pitamaan hyvaa tyontekijaa talossa elakeikaan saakka. Puolustusvoimat
joutuu tulevaisuudessa kilpailemaan entistd voimakkaammin osaavasta tydvoimasta.
Taman vuoksi myos Puolustusvoimien on mukauduttava. Maanpuolustuskorkeakou-
lussa on sitouduttu siviilikorkeakoulujen tapaan Bolognan prosessin mukaiseen kor-
keakoulu-uudistukseen. Sen myo6ta Maanpuolustuskorkeakouluun aletaan ottaa
my0s siviileja koulutukseen. Sotatieteiden maisterien opinnot avataan nailla nakymin
siviileille syksylla 2010 ja sotatieteiden kandidaattien opinnot 2012. Opetuksen sisal-

t6ja ja arviointiperusteita onkin hyva tassa vaiheessa tarkastella kriittisesti.

Talouselama-lehti uutisoi 2.2.2009 seuraavasti: "Pida huolta parhaista tyontekijoista-
si”. Artikkelissa peradnkuulutetaan todellisten osaajien I6ytdmista massasta, alaisten
kuuntelua ja motivointia. Potentiaalisia menestyjia on artikkelin mukaan syyta etsia ja
kannustaa heita tekemaan monipuolisia, haasteellisia ja vastuullisia tehtavia. Lisaksi
kehotetaan kertomaan hyvalle tyontekijalle suoraan, mikéli hanen halutaan jaéavan
yritykseen. (Talouselamé&, 2.2.2009) Tulevia tyontekijoita tulisi kannustaa ja sitouttaa
jo opiskeluvaiheessa organisaatioon. Taman voisikin ndhda Puolustusvoimien etuoi-
keutena ja mahdollisuutena. Myds tulevilla tyontekijoilla on vastavuoroisesti odotuk-

sia organisaatiota kohtaan esimerkiksi organisaation arvoihin liittyen.

Kun mietitddn esimerkiksi Maanpuolustuskorkeakoulussa kaytettdvaa johtamiskayt-
taytymisen arviointijarjestelmad, voidaankin kysya onko se nykyaikainen, lapinékyva
ja tarkastelun kestava? Ovatko arvioinnit objektiivisia? Kasittelen tutkimustydssani
kadettien johtamiskayttdytymisen numeerista arviointia. Johtamiskayttaytymista ar-
vioivat numeerisesti niin vertaiset kuin esimieskin. Olen tiivistanyt tutkimuskysymyk-

seni seuraavasti:
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"Kadettien loppuarvostelusta yhden kolmasosan muodo staa johtamiskayttay-
tymisen numeerinen arviointi — Mista muodostuu arvi ointijarjestelman validi-
teetti?”

Tutkimuksen teoriaosuus koostuu arviointia kasittelevista vaitoskirjoista sekéa johta-
miskayttaytymisen arviointia koskevista tutkimuksista. Tutkimuksen empiirinen 0sio
koostuu asiantuntijahaastatteluista seka vuosina 2004-2008 valmistuneiden sotatie-

teiden kandidaattien ja maisterien arvioinneista.

Johtamiskayttaytymisen numeerinen arviointijarjestelma on kutakuinkin samanlainen
varusmiehilld, kadeteilla ja esiupseerikurssilaisilla. Esiupseerikurssi suoritetaan noin
10 vuoden kuluttua upseeriksi valmistumisesta ja se kestaa noin vuoden. Kadeteilla
johtamiskayttaytymisen arvioinnin painoarvo tutkinnon loppuarvostelussa on yksi kol-
masosa ja esiupseerikurssilaisilla puolet. Tutkimus kartoittaa kadettien koulutuksessa
kaytettavan johtamiskayttdytymisen numeerisen arviointijarjestelman nykytilaa. Tut-
kimus valottaa, mita haasteita tdman arvioinnin oikeudenmukaisessa toteutumisessa
on. Vaikka arviointi sindnsa on tasavertainen, koska se toteutetaan kaikille samalla
tavalla, saattaa oikeudenmukaisuudessa ja validiteetissa olla puutteita. Tutkimuksen
kirjallisuusosiossa paneudutaan arviointiin ja empiirisessa osiossa analysoidaan ai-

hetta Maanpuolustuskorkeakoulun kaytannagista.

Tutkimus on jatkoa aiemmille tutkimuksilleni. Tein sotatieteiden kandidaatin tutkiel-
man Maanpuolustuskorkeakoululle vuonna 2005 aiheesta "Arvoteoriatutkimus — Mita
arvot oikeastaan ovat?” ja kauppatieteiden maisterin pro gradu -tutkielman Vaasan
yliopistoon vuonna 2005 aiheesta "Varusmiesten johtamiskayttaytymisen arvioinnin
oikeellisuus”. Nykyista johtamiskayttaytymisen arviointijarjestelmaa on kaytetty jo
varusmiespalvelusaikanani Suomenlahden Meripuolustusalueella vuosina 2000-2001
ja opiskellessani kadettina Merisotakoulussa ja Maanpuolustuskorkeakoulussa vuo-
sina 2002-2005. Lisaksi olen kayttanyt ja seurannut sivusta arviointijarjestelman kayt-
t6a maaraaikaisen nuoremman upseerin virassani vuosina 2005-2008. Tutustuessani
arviointijarjestelmaan kaytannoéssa, minua alkoi askarruttaa jarjestelman validiteetti.
Myo6s Esiupseerikurssin oppilaskunnan edustajat ovat arvostelleet arviointijarjestel-
maa eduskunnan oikeusasiamiehen kanslian tarkastuskaynnin yhteydessd Maan-
puolustuskorkeakoululla 16.6.2006. Tarkastuskertomukseen on Kkirjoitettu aiheesta
seuraavaa: "Esiupseerikurssin oppilaskunnan edustajat toivat esiin puutteita esiup-

seerikurssin arvosteluun kuuluvassa johtamiskayttaytymisen arvioinnissa. Arviointi
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perustuu niin lyhyeen ajanjaksoon, ettei todellista kuvaa arvosteltavan johtamiskayt-

taytymisesta ehdi saada. Johtajana kehittymisen arvostelua ei mydskaan perustella
riittvasti.” (Tarkastuspoytékirja 16.6.2006, Dnro 2040/3/06)

Ajatustani siitd, ettd johtamiskayttdytymisen arviointijarjestelméaa kaytettaisiin johon-
kin muuhun tarkoitukseen kuin johtamiskayttadytymisen arviointiin tukee esimerkiksi
Maasotakoulun  Maanpuolustuskorkeakoululle 24.5.2006 osoittama lausunto
(AC4946) MPKK:n luonnosasiakirjasta nro R2297 (3.5.2006) "Opiskelijoiden arviointi,
arvostelu seka opintojen aikaiset valinnat sotatieteiden kandidaatin ja maisterin tut-
kinnoissa.” Luonnosasiakirjassa esitetaan, ettd numeerinen arviointi johtamiskayttay-
tymisesta ei enaa vaikuttaisi loppuarvosteluun. "Johtajuuden kehittymisen arvioinnis-
sa noudatetaan Maanpuolustuskorkeakoulun Johtamisen laitoksen laatimaa ohjetta.
Johtajuuden kehittyminen arvioidaan osana johtamisen opintoja ilman numeerista
vaikutusta arvosteluun. Opintojen lopussa opiskelijoille annetaan sanallinen arvio
itsensa edelleen kehittamiseksi ja henkildtietojarjestelmaan liitettdvaksi.” (Puolustus-
voimien asiakirja AC4946, s. 21) Maasotakoulun vastauksessa Maanpuolustuskor-

keakoululle on kommentoitu asiaa seuraavasti:

"Periaatteessa ihan hyvd homma, mutta... Nyt voi siis kdyda niin ettéa kun johtamis-
suorituksia ei enda arvioida, niin opiskelijat suuntaavat energiaansa ja panostavat
enemman ns. teoriaopintoihin. Kaytdnnon sotilasjohtamista ei siis enaa arvosteta

uudessa tarkistetussa koulutusjarjestelméssa”

"Eli johtamiskayttaytymistako ei enéa arvioida? Pelkastaan kirjoja lukemalla saadaan
upseerit Puolustusvoimien kannalta hyvaan jarjestykseen. Ei hyva. Edelleen johta-
miskayttaytymista pitaa arvioida (johtamissuoritukset, opettaja-arvio, vertaisarvio ja
ohjattu harjaantuminen) ja sen pitd& vaikuttaa kokonaisarviointiin. Johtaminen ei ole
pelkastaan henkilokohtaista kehittymistd vaan se on itsensa likoon pistamista ja mui-
den johtamista olemalla vuorovaikutuksessa muiden kanssa.” (Puolustusvoimien
asiakirja AC4946, s. 21)

Tama ilmeinen ristiriita naissa teksteissa herattaa mielenkiintoni tutkia aihetta tar-
kemmin. Mitd tarkoittaa "saada upseerit Puolustusvoimien kannalta hyvaan jarjestyk-

seen”? Eiko johtamiskayttaytymisen arvioinnin tarkoituksena olekaan arvioida henki-
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I6n johtamiskayttaytymista ja kehittdd hdnen valmiuksiaan johtajana? Luonnoksessa

ei myoskaan puhuta siitd ettei johtamiskayttaytymista arvioida, vaan etta sita arvioi-
daan osana johtamisen opintoja. Edella mainitut kommentit kertovat siita, ettd kasi-
tykset johtamiskayttaytymisen arvioinnin tarkoituksesta ovat hamartyneet. Tahan liit-
tyen voidaan miettia kuka maarittelee sen, mika arviointi on oikeata. Pitdisin yleispa-

tevana niita kriteerist6ja, joita arvioinnin arvioinnista on tehty.

1.2 Tutkimusmenetelmat, lahdeaineisto ja rajaukset

Tutkimusstrategiana on tapaustutkimus. Sille ominaista on hankkia yksityiskohtaista,
intensiivista tietoa yksittaisesta tapauksesta. Kohteena voi olla yhteiso ja sen proses-
sit. Yhteisoa tutkitaan sille ominaisessa ymparistdossa ja empiirista aineistoa kerataan
useita metodeja kayttaen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, s. 125-126) Kaytan aiem-
pia tutkimuksia, teemahaastatteluja sek& dokumentteja kadettien arvioinneista. Tar-
keimmat lahteet kirjallisuustutkimus-osiossa ovat neljd arviointiaiheista vaitéskirjaa,
Maanpuolustuskorkeakoulun aiemmat tutkimukset johtamiskayttaytymisen arvioin-
neista, kaikkien kadettikursseilta valmistuneiden opiskelijoiden arvioinnit vuosilta
2004-2008 (kvantitatiivinen aineisto) seké asiantuntijahaastattelut. Tutkimuksen teo-
riaosuuteen on valittu suomalaista kulttuuri- ja organisaatioymparistod ilmentavaa
materiaalia. Koska kyseessa on tapaustutkimus, joka kasittelee tietyn arviointijarjes-
telman validiteettia, en ole kokenut tarpeelliseksi tutkia erilaisia jarjestelmia. Tutki-
muksen kohteena on kadettien johtamiskayttaytymisen numeerinen arviointi. Ana-
lysoin arviointijarjestelmaa Yhdysvaltain arviointiyhdistyksen ohjelma-arvioinnin stan-
dardeja vasten. Tama standardikokoelma antaa mahdollisuuden tarkastella johtamis-

kayttaytymisen arviointijarjestelmaa eri nakokulmista.

Lihavoinnit tekstissa on tutkijan tekemid. Ne korostavat asioita, jotka ovat tAméan tut-

kimuksen kannalta merkityksellisia.

1.3 Tutkimuksen viitekehys

Johtamisen nelikenttddn kuuluu nelja suhteellisen pysyvaa, keskendan riippuvuus-

suhteessa oleva osa-aluetta. Ne ovat:



1) Johtaminen
2) Johtajuus
3) Organisaatiorakenne

4) Organisaatiokulttuuri.

Osa-alueiden keskinaisen riippuvuuden lisaksi johtaminen on sidoksissa etenkin toi-

mintaymparistoon ja tilanteeseen. Toimintaymparisttt jaetaan seuraavasti:

1) Sodanajan toimintaymparisto

2) Kriisinhallinnan toimintaympéaristo

3) Rauhanajan ymparisto

4) Kokonaismaanpuolustuksen toimintaymparist6. (www.mpkKk.fi/fi/opiskelijoille...,
3.12.2008)

Tutkimuksen nakékulma on nimenomaan rauhanajan ymparistéssa — siind ymparis-
téssd, missa arvioinnitkin tehdaan. Johtamiskayttaytymisen arviointi sodanajan ym-
paristdssa olisi vaikeata, koska kukaan arvioitsijoista ei ole sotaa nahnyt. N&in ollen
siihen toimintaymparistdéon sijoitetut arvioinnit perustuisivat lahinné oletuksiin ja arva-
uksiin. Toisinaan kadetteja kuitenkin kehotetaan arvioimaan toisiansa esimerkiksi
seuraavasti: Haluaisitko toimia henkilon alaisena kuolemanvaaran sisaltavassa tilan-
teessa? Naissa arvioinneissa voitaisiin puhua ehka ennakoivasta arvioinnista. En
kuitenkaan nde rauhan- ja sodanajan johtamisella kovinkaan suurta eroa — johtami-
nen pysynee muuttumattomana. Tutkimuksen tutkimuskysymys on "Kadettien loppu-
arvostelusta yhden kolmasosan muodostaa johtamiskayttaytymisen numeerinen ar-

viointi — Mistd muodostuu arviointijarjestelman validiteetti?”

Alakysymykset ovat:
1) Miten johtamiskayttaytymisen numeerinen arviointijarjestelma toimii suhtees-
sa Puolustusvoimien virallisen johtajuusopin Syvajohtamisen kanssa?
2) Miten johtamiskayttaytymista mitataan ja mitka ovat mittaamisen tavoitteet?

3) Millainen on arviointijarjestelman validiteetti?

Tutkimuksen kannalta keskeisia teorioita ovat konstruktivistinen oppimiskasitys,
transformationaalinen johtajuus, johtamiskayttaytyminen seka naisjohtajuuden haas-
teet. Tutkimuksessa esitelladan aiempaa arviointitutkimusta Suomesta, Ruotsista ja
Yhdysvalloista sekd Maanpuolustuskorkeakoulussa tehtyja johtamiskayttaytymisen
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arviointiin liittyvia tutkimuksia. Aineistoa tukee kolme asiantuntijahaastattelua. Tutki-

muksen empiiriseen osioon kuuluu myo6s kadettien saamat arvioinnit vuosilta 2004-
2008. Tama tutkimus on ensimmainen, jossa on ollut kaytéssa kadettien opintome-
nestykseen ja johtamiskayttaytymisen arviointiin liittyvaa numeerista aineistoa. Nain
ollen tutkimus on ensimmainen, jossa saadaan myo@s tilastotietoa kadettien arvioin-

neista.

"Kadettien loppuarvostelusta yhden Kolmasosan muodostaa
Johtamisk ayttaytymisen numeerinen arviointi
- Mista muodostuu arvicintijarjestelman validiteatti?”

1. Miten jobtamizkayttéetymizen numeetinen arsiaintij&rjestelms toimii
suhteessa Pudlustusvoimien virallizen johtajuusopin Sywdjohtamizen kanssa?

2. Miten johtamiskayttétymistd mitataan ja mitkd ovat mittaamizen tavoitted?

3. Millzinen on arvioirtijfrjestelndn validitestti?

JOHTAMISEN NELIKENTTA
johtaminen-johtajuus-organisaatiorakenne-organisaatiokulttur

Maizjohtajuuden
haastest

Jobtamis-

kavttaytyminen

Transformationss-
linen johtajuus

Honztruktivismi

Mita arviointi on?

Ajemmat johtamiskayttaytymisen arviocinnin

tutkimukset MPKK:lla

Asiantuntijahaastattelut Kadettien saamat arvioinnit
3 kpl 2004 -2008

DISKUSSIO JA JOHTOPAATOKSET

Kuvio 1 . Tutkimuksen viitekehys



2. TEORIAPOHJA

2.1 Konstruktivistinen oppimiskasitys

Konstruktivistinen oppimiskasitys perustuu konstruktiiviseen tieteenteoriaan ja kogni-
tiiviseen psykologiaan. Konstruktivismi korostaa aikaisempien tietorakenteiden merki-
tystd oppimisessa. Oppiminen ei tapahdu yksittaisten aistien avulla vaan oppilas
konstruoi kasityksensa tapahtumista ja ilmidista omien kokemustensa ja aiemmin
kehittamiensd mallien avulla. Oppimista vahvistaa sosiaalinen vuorovaikutus seka
oppilaiden kesken etta heidan ja heidan opettajiensa valilla. De Corte (1993) on

koonnut analyysiin hyvéan ja tehokkaan oppimisen peruspiirteita:

1) Oppiminen on konstruktiivista, ei siis tietojen passiivista vastaanottamista vaan
oppijan omakohtaista ja aktiivista ymmartamista. Oppija kasittelee tietoa kog-
nitilvisten prosessien kautta.

2) Oppiminen on kumulatiivista eli uuden oppiminen perustuu aina aikaisemmin
opittuihin tieto- ja taitorakenteisiin, mink& vuoksi opettajan tulisi tietdd mita op-
pilas jo ennestddn osaa ja tietda. Oppijan pitdisi myds kyeta poisoppimaan
virheellisia tietoja ja taitoja ja opettajan tulisi tukea hanta tassa tyossa.

3) Oppiminen on itseohjautuvaa eli oppilaan tulee oppia ymmartamaan ja hallit-
semaan omaa toimintaansa. Oppilaan on kyettdva suunnittelemaan omaa op-
pimistaan ja ohjaamaan sen etenemistd, hanella on oltava oppimisen halu ja
hanen on kyettava arvioimaan oppimisen tuloksia.

4) Oppiminen on tavoitesuuntautunutta eli oppimisen tavoitteet maarittelee usein
opettaja. Myos oppilaita tulisi ottaa mukaan tavoitteiden laatimiseen.

5) Oppiminen on tilannesidonnaista eli oppiminen on mielessa tapahtuva proses-
si. Oppimista voidaan parantaa kayttamalla hyvaksi kontekstuaalisuutta eli liit-
tamalla oppiminen elavaan tilanteeseen.

6) Oppiminen on yhteistoiminnallista eli inhimillinen vuorovaikutus johtaa tiedon
todelliseen prosessointiin. Oppilaiden keskindinen puhuminen vaikuttaa oppi-

misen laatuun.

Yksinomaan suoritusta mittaava arvostelu ei sovi konstruktivistiseen oppimiskasityk-
seen, koska oppiminen on tiedon rakentamista ja prosessoimista, mika oppilaan on
itse tehtava. Perinteinen arvostelu mittaa maaraa ja laatua suhteessa tavoitteisiin.

Tasta saatu arvosana sopii kylla behavioristiseen panos-tuotos -ajatteluun, mutta ei
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konstruktivistiseen. Konstruktivistinen oppimiskasitys nojaa huomattavasti monipuoli-

sempaan kenttdan. Oppimista ei tulisi arvioida pelkastaan suoritteen nakdkulmasta.
(Vuorinen, s. 88-89)

2.2 Transformationaalinen johtajuus ja syvajohtaminen

Myos transformationaalinen johtajuus korostaa eri ominaisuuksien ja potentiaalin na-
kemistd, ei pelkkda suoritusta. Transformationaalinen johtaminen perustuu yhteisen

tavoitteen ja tahdon synnyttdmiseen johdettavassa joukossa (Bass 1985).

Tichy ja Devanna (1986) yhdistavat transformationaalisen johtamisen muutoksen
johtamiseen. Transformationaalinen johtaminen vastaakin muutoksen johtamiseen
liittyviin haasteisiin seka yksilo- ettéd organisaatiotasolla paremmin kuin mikdan aiem-
pi malli. 1Imi6 ei kuitenkaan ole uusi. Transformationaalinen l&hestymistapa on yleis-
pateva. Tutkimusten mukaan transformationaalisen johtamisen vaikutus on vahvim-
millaan erilaisissa kriisitilanteissa. Vaikka kriisinetkella johtaminen olisi suoraa toimin-
taa ja lyhyitd kaskyja, ennen kriisia luodaan joukkoon se henkinen ja toiminnallinen
valmius, johon menestys perustuu. Transformationaalinen johtaminen luo edellytyk-

set taistelussa menestymiselle. (Nissinen 2002, s. 31.)

/T ORGANSATONRAKENE
/" JOHTAMISENPROSESST

2 skayﬁayfyminan

L AMATTATO
\_ ORGANSAATONRUTINT

Kuvio 2. Johtamisen yleinen viitekehys (Nissinen 2002, s. 81)

Johtamisen yleisesséa viitekehyksessa sovitetaan yhteen sotilasjohtamisen kasitteen

eri nakokulmat. Kolme kokonaisuutta, jotka voidaan nostaa sotilasjohtamisen kasit-
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teellisen tarkastelun perustaksi, ovat johtajan asema, paatdksenteko ja johtamiskayt-

taytyminen. On huomattava, ettd johtamisen monimutkaisuus syntyy nimenomaan
kasitteiden valisestd monitahoisesta vuorovaikutuksesta, eik& niinkaan naiden kasit-
teiden sisallosta. Jotta tieteelliselle tutkimukselle olisi edellytyksia, on sotilasjohtami-
sen kasitteen oltava kayttoymparistossaan validi. (Nissinen & Seppala 2000, s. 24-
25)

Johtamiskayttaytymisen Nissinen sijoittaa alla olevaan viitekehykseen.

JOHTAMISEN
VAIKUTUS

.

JOHTAMIS-
KAYTTAYTYMINEN

Falﬂm

Kuvio 3. Johtamiskayttaytymisen viitekehys (Nissinen 2002, s. 88)

Transformationaalisesta johtamisesta johdettu Syvajohtamisen malli rakentuu johta-
miskayttaytymisen viitekehyksesta. Syvajohtaminen koostuu kymmenesta ulottuvuu-

desta.



10

8 91
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{ VAIKUTUS

KAYTTAYTYMINEN

VALMIUS

Kuvio 4. Syvajohtamisen malli (Nissinen 2002, s. 99)

Syvédjohtamisen ulottuvuudet ovat:

1) ammattitaito

2) luottamuksen rakentaminen

3) inspiroiva tapa motivoida

4) alyllinen stimulointi

5) ihmisen yksil6llinen kohtaaminen

6) kontrolloiva johtaminen

7) passiivinen johtaminen

8) tehokkuus

9) tyytyvaisyys

10) yrittamisen halu. (Nissinen 2002, s. 99-100)

2.3 Johtamiskayttaytyminen ja sen arviointi

"Johtamiskayttaytyminen on tietyssd ryhméssa toteutuvaa tavoitteellista ihmisten
valistd vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen tulee olla sellaista, ettd se nostaa ryhman
suoritustasoa ja yllapitda jatkuvaa kehittymistd suhteessa esiintulevien ongelmien
ratkaisuun ja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Johtamiskayttéaytyminen
perustuu johtajan yksil6lliseen valmiuteen. Toiminnan tavoitteisiin  tdssa
viitekehyksessa vaikuttaa organisaation antamien tehtavien lisaksi kulloinenkin

toimintaymparistd.” (Nissinen ym. 2000, s. 43)
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Edella mainittu maaritelma johtamiskayttaytymisesta on puolustusvoimissa kaytossa

oleva ja hyvaksytty. Tassd tutkimuksessa tutkitaan sitda johtamiskayttaytymisen
numeerista arviointia, joka maarittad kadetin loppuarvostelusta yhden kolmasosan.
Kyseinen arviointi sisdltdéa varmasti sekd ennustavaa arviointia, yksittaisiin
suorituksiin perustuvaa arviointia ettd kokonaisvaltaista arviointia tai niista kyseisen

arvioinnin olisi ainakin hyva muodostua.

Kasitteiden tasolla johtamiskayttaytymisen arviointi tarkoittaa:

1) Ennustavaa arviointia — tapahtuu valintavaiheessa (alokkaasta aliupseerikurssille)
2) Yksittaisiin suorituksiin perustuvaa arviointia — tahtaa hyvaan valittomaan palaut-
teeseen (oppimisen tukeminen)

3) Kokonaisvaltaista arviointia — pitaisi kayttaa 360 asteista arviointia (jonoon laitta-

minen, jota ei Nissisen mukaan pitaisi olla ollenkaan). (Nissisen haastattelu)

2.4 Naisjohtajuuden haasteet

Koska tutkimuksen edetessa nousi esiin seikkoja, joiden vuoksi naisjohtajuutta oli
tarkasteltava tarkemmin, lisadsin taman kappaleen tutkimukseen selvitellakseni taus-
toja laajemmin. Osa lahdemateriaalista on hieman vanhaa, mutta edelleen kutakuin-
kin validia. Uudemmat lahteet perustuvat EVA:n raportteihin ja Talouselama-lehden

Kirjoituksiin.

Tohtori Anna Kortelaisen Eva-raportissa "Varhaiset johtotahdet — Suomen ensimmai-
sid johtajanaisia” (2007) on osa Naiset huipulle! -hanketta. Siina kerrotaan maamme
nykyisten johtajien edellakavijoistd. EVA:n (Elinkeinoelaméan Valtuuskunta) www-
sivuilla kerrotaan, ettd EVA on suomalaisen elinkeinoelaman rahoittama toimija, jon-
ka tavoitteena on edistéa suomalaisen yhteiskunnan pitkan aikavalin menestysta.
EVA on www-sivujensa mukaan Suomen merkittavin kohtaamispaikka ja verkosto
elinkeinoelaman ja yhteiskunnan vaikuttajille. Silla on my6s keskustelijan, haastajan
ja unilukkarin rooli suomalaisessa yhteiskunnassa. Vuonna 1974 perustettu EVA ei
ole varsinainen etujarjestd. "EVA rohkaisee myos elinkeinoelam&é katsomaan peiliin,

kun se on tarpeen.” (http://www.eva.fi/index..., 2.12.2008)

Varhaiset johtotéahdet -raportin esipuheessa Antti Herlin (mm. Elinkeinoelaman kes-

kusliiton hallituksen puheenjohtaja) kirjoittaa, ettd vaikka naisjohtajien ja -
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asiantuntijoiden asema on Suomessa parempi kuin monissa muissa maissa, on sel-

vaa, ettd parantamisen varaa on olemassa. EVA onkin juuri miesvaltaisuutensa
vuoksi oiva foorumi edistdd naisasiaa. "Jos ja kun tdmé& hanke johtaa siihen, ettd
EVA:n piirissa olevat yritysjohtajat kiinnittdvat naisten urakehitykseen entista enem-
man huomiota, otamme askeleen eteenpdain.” Lausuntoaan han perustelee silla, etta
EVA:n piirissa olevien yritysjohtajien esimerkki saa toivottavasti muutoksia aikaan
koko elinkeinoelamassamme. Kun suuret ikéluokat siirtyvat elékkeelle, mika saa ai-
kaan vaihtuvuutta yritysten johtajistossa, katse siirtyy myds pateviin naisiin. Syyna
tahan ovat Herlinin mukaan se, ettd naisten opintomenestys on parempaa kuin
miesten, he nayttavat parjddvan esimiestehtavissa v ahintdan yhta hyvin kuin
miehet ja heiddn kommunikaatiotaitonsa ovat yleensa parempia kuin miesten.
Talla hetkella kuitenkin yksi keskeisia kysymyksia organisaatioissa on se, mik-

si naiset nayttavat etenevan nopeasti paallikkétaso lle, mutta eivat kovinkaan
usein siita ylospain. Syyt lienevat valintakriteere issd, henkilokohtaisissa valin-
noissa tai asenteissa. (Antti Herlin Kortelaisen teoksessa, esipuhe)

Suomessa on ollut naisia johtajina ainakin 1800-luvun alusta saakka. Heitd on toimi-
nut niin kauppahuoneiden johtajina kuin laivanvarustajina, sahayhtididen, tehtaiden ja
erikokoisten yritysten johtajina. Samoin naisia on ollut kansalaisjarjestdjen ja kansan-
likkeiden johdossa seka karismaattisina asiantuntijajohtajina. Huomattava osa heista
oli leskia ja yksinhuoltajia tai naimattomia. Heitd yhdistdd muun muassa uskallus,

hyva itseluottamus, kestavyys, voimakas tahto ja luovuus. (Kortelainen, esipuhe)

Tilastokeskuksen teettdmén tutkimuksen Naiset huipulla -selvitys naisista elinkei-
noelaman johtotehtavissa (1994) mukaan elinkeinoelamén suurten yritysten johtajista
naisia on 11 prosenttia ja paa- tai toimitusjohtajista 2 prosenttia. Naisten edustus on
viime vuosien aikana lisdantynyt. Runsaassa 36 prosentissa suurista yrityksistéa ei ole
lainkaan naisjohtajia (Tilastokeskuksen Naiset huipulla -selvitys, s. 9) Naisjohtajat
toimivat useimmin naisvaltaisilla aloilla ja he ansaitsevat keskimaarin 65 prosenttia
miesjohtajien palkasta. Miesjohtajista yli 80 prosenttia on naimisissa, kun taas nais-
johtajien vastaava luku on 60 prosenttia. Naisjohtajat ovat naimisissa yht& usein kuin
kaikki tyolliset naiset keskimé&arin, mutta heilla on vAhemman lapsia kuin tyollisilla

naisilla keskimaarin. (Tilastokeskuksen Naiset huipulla -selvitys, s. 19)

Perinteisen 1) omistaja-yrittdjan uran rinnalle naisille on avautunut ensin 2) asiantun-

tijauran kanava ja viimeisimpana 3) linjajohtajan uravaihtoehto. Omistaja-yrittajan ura
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oli naisille aiemmin p&aasiallinen kanava johtotehtaviin. Johtajaksi paasi joko peri-

malla yrityksen vanhemmiltaan tai aviopuolisoltaan tai solmimalla avioliiton yrittdjan
kanssa. Asiantuntijaurassa puolestaan yhdistyvat naisten halukkuus tehda sisallolli-
sesti mielekasta tyota ja organisaatioiden tarve kehittaa pitkalle vietyyn erikoistumi-
seen tahtaavaa osaamista. Kapea asiantuntemus kuitenkin rajoittaa usein etenemis-
ta korkeammalle tasolle. "Tassa uramallissa naisen "sallitaan” edetd, mutta se tapah-
tuu tarkoin maaratyissa rajoissa.” llmidta kutsutaan lasihissiksi. Naiset linjajohdon
tehtavisséd ovat suhteellisen uusi asia. Esteet naisten paasylle linjajohdon tehtaviin
iimenevat yleensa jo rekrytointivaiheessa, koska nainen rekrytoidaan yleisemmin tiet-
tyyn (asiantuntija)tehtavdan. Miehen kohdalla korostuu taas potentiaali, hanta kierra-
tetdan ja hanen valmiuksiaan vaativampiin tehtaviin parannetaan. Naisten kohdalla
lisatdan lahinna valmiuksia vain nykyisen kapean tehtavakentan hoitamisessa. (Tilas-

tokeskuksen Naiset huipulla -selvitys, s. 24-25)

Naiselta kysytdan tyohonotossa perhetilannetta, mutta miehelta sita ei yleensa kysy-
ta. (Tilastokeskuksen Naiset huipulla -selvitys, s. 35) Johtajuudella on yha miehi-
nen sukupuolileima. Koska ammatissa on paljon miehi a, ammatti imee itseensa
stereotyyppisia miehisyyteen liitettyja aikaansaami sen, instrumentaalisuuden
ja ulkonaisen menestymisen ominaisuuksia. Naiset ed ustavat "vaarda suku-
puolta”, sukupuoli on nakyvasti poikkeava. Roolinrikkoja viestii erilaisuutta, josta
on kantajalleen seka hyotya etta haittaa. Roolinrikkojilla on yksilollisia tapoja sdannel-
|& erilaisuuttaan: kaksi &arimmaista tapaa on toisaalta korostaa ja toisaalta haivyttda
erilaisuutta. Naisjohtaja joutuukin tasapainoilemaan ammatin "mas kuliinisten”
vaatimusten ja naissukupuolelta odotetun kayttaytym isnormiston valilla.  Nais-
johtaja voidaan leimata kovaksi ja kylmaksi jos han ei noudata niitd odotuksia, joita
perinteiseen "naiseuteen” liittyy. Mitd enemman naisia tulee johtajiksi, miehiset suku-
puolileimat haviavat ja naisjohtajan yllatyksellisyys ja uutuusarvo katoavat. "Yhden
sukupuolen hallitsemat ammatit ja tydpaikat usein | aykistavat ammattikaytan-
toja seka yllapitavat kaavamaisia sukupuolikasityks i&”. Naisjohtajalta odotetaan
ihmiskeskeisempaa ja empaattisempaa otetta kuin miesjohtajalta. Tama on esimerkki
sukupuoliroolin siirrdnnésta ammatilliseen rooliin. Myos erddsséa suomalaisessa tut-
kimuksessa, jossa kasiteltin suomalaisten johtajien johtamistyyleja (Talouselama
1981), naisjohtajia pidettiin ihmiskeskeisind tehokkaalla tavalla ja kaskeva tyyli oli

heille vieras. (Tilastokeskuksen Naiset huipulla -selvitys, s. 48-49)



14
Stereotypia ihmiskeskeisesta naisjohtajasta voi olla toisinaan rajoittava. "Sama kayt-

taytyminen, joka miesjohtajan kohdalla tulkitaan p&a attavaisyydeksi ja jamak-

kyydeksi, saattaa naisjohtajan kohdalla leimautua k  ylmakiskoisuudeksi ja epéa-

naiselliseksi.” (Tilastokeskuksen Naiset huipulla -selvitys, s. 49) Korkeasti koulutetut
naiset eivat etene itsestddn. Koulutuksella on naisille ja miehille erilainen merkitys
tyomarkkinoilla. Miehia se suosii etenemé&éan tehokkaammin, naiset tbrméavat nope-
asti lasikattoon, jota on vaikea lapaista. Tutkimuksessa Tydelaman laatu (Kandolin &
Kauppinen-Toropainen 1993), jossa tutkittiin esimiehen johtamistyylia ja tyéyhteiso-
vuorovaikutusta tuli epasuorasti esille, ettd miehet kokevat usein hankalina ja jopa
noyryyttavina sellaiset tybelaman tilanteet, joissa naisilla on kaskyvaltasuhde miehiin.
Naiset arvioivatkin naispuolisen ldhijohtajan mydnteisemmin kuin miehet. Seka mie-
het etta naiset olivat yhta mielta siita, ettéd naisjohtaja on innostava ja kannustava.
Miehet olivat sen sijaan harvemmin naisten kanssa yhtd mielta siita, etta nainen luo
avoimen tyOpaikkailmapiirin. Miesten kriittisemmat arviot naispuolisen lahijohtajan
johtamistyyleista voisivat osittain selittya silla, ettd miesten on vaikeampi hyvaksya
naista johtajakseen. (Tilastokeskuksen Naiset huipulla -selvitys, s. 51-52) Saman
tutkimuksen mukaan tyonjohdollisissa tehtéavissa olevista naisista runsas neljannes
(27%) oli kokenut tyGtovereitten tai esimiesten taholta syrjivia asenteita. Naiset jou-
tuivat taistelemaan paikkansa tyoyhteison hyvaksymiksi jaseniksi. Toisille tama oli
rasite, toisille innostava haaste. (Tilastokeskuksen Naiset huipulla -selvitys, s. 50)
Naisjohtajissa on paljon yksildllisyytta, minka vuoksi he kaikki eivat mahdu "ihmiskes-
keiseen” muottiin. Harvalukuisuutensa vuoksi naisjohtajat joutuvat kiinnittamaan
huomiota kayttaytymiseensa ja sen vaikutuksiin enemman kuin miehet. (Tilastokes-

kuksen Naiset huipulla -selvitys, s. 58)

Sirpa Hajba on tutkinut Turun kauppakorkeakoulun julkaisussa "Naiset suuryritysten
hallintoelimissa” (1990) naisten roolia talouselamassa. Vaikka naisia on yritysten
ylimpiin hallintoelimiin nimetty, heidan osuutensa on haviavan pieni verrattuna nais-
ten osuuteen tybelamassa. (Hajba, s. 5) Naiset ovatkin suuryritysten hallintoelimissa
viela "anomalioita” eli poikkeuksia vallitsevasta saannésta. "Voitaneen yhtya siihen
julkishallinnossa kaytavaan keskusteluun, jossa on todettu naisen nimittamisen ylim-
paan paatoksentekoon merkitsevan turhaa ylimaaraista riskinottoa, ristiriidan uhkaa
ja vanhojen ajatusmallien rikkomisen vaaraa, koska se muuttaa perinteisia toiminta-
tapoja ja turhaan hairitsee omaksuttuja pitkan aikavalin strategioita. Yksi nainen siel-
|&, toinen taalla, voi tulla kysymykseen.” Toisaalta naisjasen voi olla tarkea haluttaes-
sa osoittaa, etta "onhan meilla johtavalla paikalla nainen”. Jasenten rekrytoinnista
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paattavat kuitenkin miehet, jotka haluavat turvata olemassa olevat rakenteet ja stra-

tegiat. (Hajba, s. 10) Tutkituissa hallintoelimissa oli 220 puheenjohtajan ja varapu-
heenjohtajan paikkaa ja naisia ndissa tehtavissa oli vain viisi. (Hajba, s. 11)

Kuten todettiin, naisedustus suomalaisten suuryritysten hallintoelimissa on sangen
vahaista verrattuna naisten edustukseen yhteiskuntaelaman monilla muilla sektoreil-
la. Sukupuolten valilla olevaan merkittdvaan eroon talouselaman paatoksentekoon
osallistumisessa on esitetty kaksi; 1) Miehet vastustavat naisten paasya ehdokkaiksi
ja kohoamista korkeimpiin valta-asemiin ja 2) naiset ovat passiivisia ja haluttomia
osallistumaan paatéksentekoon, mika on helpottanut syrjinnan onnistumista. Naisille
ei myoskaan anneta mahdollisuuksia hankkia sita kokemusta ja tietoa, joka antaisi
mahdollisuuden tulla valituksi paattaviin jarjestelmiin. Myos suljettu rekrytointimenet-
tely ja vahaiset kontaktiverkostot estavat naisten paasya asemiin, joihin liittyy valtaa.
Valtaa sisaltavat tehtavat ovat erityisesti miesten tavoittelemia ja niihin sisaltyy suuri
kysynta ja kova kilpailu. (Hajba, s. 18)

Naiset ovat liian empaattisia ja kuuntelun taito johtaa yhteisfossa usein vaikenemi-
seen. Miehet kayttavat puolestaan kaskevaa vallankayttokieltd. Naisten kommuni-
kointi ei sisélla edella mainittuja elementteja. Naisten mahdollisuuksia osallistua yri-

tyshallinnolliseen paatoksentekoon heikentavat muun muassa:

1) Rekrytoitumismekanismit: miesten hallinnassa olevat jarjestelman taydentavat itse
itseaan vallitsevan tilanteen varmistamiseksi

2) Liikkeenjohdollisen tiedon ja kokemuksen puute

3) Sisapiirin tiedon puute

4) Passiivinen kokouskayttaytymismalli ja aloitekyvyn puute

5) Riskinottohalun ja uskalluksen puute

6) Eettiset arvolahtokohdat (arvomallit naisilla erilaiset)

7) Naisten esittamien nékokantojen osakseen saama arvostuksen puute. (Hajba, s.
18-19)

Taloussanomissa olleen artikkelin Minne péaallikkdnaiset katoavat? (2007) on Keskon
paajohtaja Matti Halmesméaen mielesta selvitettavan arvoinen kysymys. "Kauppakor-
keakoulussakin naiset ovat ihan ylivetoja, mutta jonnekin he sitten katoavat”, Hal-
mesmaki sanoo. Koneen osaamisjohtaja Helena Terho kertoo huomanneensa Hal-

mesmaen mainitseman katoamisilmion itsekin. Koneen naispuolisten tydntekijoiden
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urakehitysta on hiljattain tarkasteltu omassa selvityksessa. "Kavi ilmi, etta lasikaton

lisdksi on my6s lasiovet ja lasiseinat.” Lasiovilla Terho tarkoittaa puutteita naisten
padsyssa haastatteluihin tai siind, miten vakavasti heidat otetaan ja lasiseinat taas
vaikeuttavat siirtymista erilaisista tehtavista ja maista toisiin. "Valmiudet yleisjohtoon
tulevat tiedoista, taidoista, asenteista, verkostoista ja kokemuksesta”, Terho luette-
lee. Tiedot ja taidot ovat jo naisten hallussa, molempien sukupuolten asenteissa olisi
viela korjaamisen varaa. "Puhutaan mygds termista mirror image”, Terho jatkaa. Mies-
puolisen johtajan kun on luonnollista valita omaa peilikuvaansa muistuttava seuraaja.
(Talouselama, 10.5.2007)

Taloussanomissa olleen artikkelin "Huono yritysmielikuva karkottaa naiset” mukaan
koulutetuille nuorille naisille tyd on tarkeaa ja h e ovat kunnianhimoisia ja val-
miita sitoutumaan. "Moni yritys jaa kuitenkin ilman patevia naisia, koska naiset
eivat hakeudu tyopaikkaan, joka ei vastaa heidan ar  vojaan. Esimerkiksi tasa-
arvo on olennainen asia.”  Nuoret naiset haluavat tyon, jolla on tarkoitus. Palkka ei
ole heille olennaisinta, vaan se, etta tyd on mielekasta ja etta tyopaikalla vallitsee
tasa-arvo. Tama ilmenee T-Median kevaalla tekemasta selvityksesta, jossa se kysyi
internetissa yli 6000 yliopistossa ja ammattikorkeakoulussa opiskelevan naisen na-
kemyksia tyoelamasta.” (Talouselamd, 14.11.2007)

Ensimmaiset naiset aloittivat varusmiespalveluksen vuonna 1995 ja kadettikoulun

vuonna 1996. Ensimmainen nainen valmistui kadettikoulusta vuonna 2000.

2.5 Kadettien arvosteluohje

Johtamiskayttaytymisen arviointijarjestelma otettiin kayttdon sotilasopetuslaitoksissa
Paaesikunnan hallinnollisella maarayksella vuonna 1998. Tamén asiakirjan mukaan
henkil6arviointijarjestelman paamaarana on kannustaa opiskelijoita opiskeluun ja jat-
kuvaan itsensa kehittdmiseen seka luoda edellytyksia henkiloston tarkoituksenmu-
kaiselle suuntaamiselle. (PEKoul-o0s ohje, 29.04.1998)

Maanpuolustuskorkeakoulun ohje "Johtajana kehittymisen arviointi sotilasopetuslai-
toksissa” (2003) mukailee edella mainittua asiakirjaa. Sen lisaksi tdssa asiakirjassa
mainitaan, etté johtajana kehittymisen arvioinnin paamaarana on tunnistaa luotetta-
vasti yksilon johtajakyvyt, jotka voidaan ottaa huomioon henkilon palvelusuran jatko-
suunnittelussa. (MPKK:n ohje, 10.6.2003)
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Numeerisesta arvioinnista mainitaan asiakirjassa seuraavaa: "Numeerisessa arvioin-
nissa kaikki muut luokan opiskelijat arvioivat opiskelijaa asteikolla 1-9. Annettujen
vastausten perusteella lasketaan keskiarvo, joka maarittdd sijoituksen luok-
ka/kurssikokonaisuudessa. Opiskelijan arvioinnista muodostetaan arvosana 1-3 as-
teikolle (eli 1-9 asteikosta saatu keskiarvo jaetaan kolmella). Vertaisarvioinnin ar-
vosanaksi ei voi saada hylattyd.” (MPKK:n ohje, 10.6.2003)

Numeerinen arviointi (1-9) tehdéan yleisvastauslomakkeelle. Arviointitulos merkitaan

arvioitavan opiskelijan vertaisarviointinumeron kohdalle.

Arviointiasteikko:

A =1 = heikko (vakavia puutteita johtamiskayttaytymisessa)

B = 2 = heikko + (selvid puutteita johtamiskayttaytymisessa)

C = 3 = valttava (hieman puutteita johtamiskayttaytymisessa)

D = 4 = keskinkertainen - (melko kelvollista johtamiskayttaytymista)

E = 5 = keskinkertainen (kelvollista johtamiskayttaytymista)

F = 6 = keskinkertainen + (kelvollista ja hieman keskivertoa parempaa johtamiskayt-
taytymista)

G =7 = hyva (varsin kypsaa ja kehittynyttd johtamiskayttaytymista)

H = 8 = erinomainen - (hallitsee vaikeatkin tilanteet ja johtamiskayttaytyminen on
poikkeuksellisen hyvaa)

| =9 = erinomainen (on lahes saavuttanut syvajohtamisen mallin mukaisen erinomai-
sen johtamiskayttaytymisen tavoitetilan) (MPKK:n ohje, 10.6.2003, LIITE 8)

Maanpuolustuskorkeakoulun asiakirja "Opiskelijoiden arvostelu upseerin koulutusoh-
jelmassa” (11/2003) antaa perusteet kadettien arvostelusta. Arvosteluun luetaan kuu-
luvaksi oppiaineiden ja johtajana kehittymisen arviointi (MPKK:n asiak 11/2003, s. 1)
Olen poiminut arvosteluohjeesta kohdat, jotka ovat olennaisia tdméan tutkimuksen

kannalta.

Arvostelu toteutetaan oppiaineittain ja upseerin koulutusohjelman arvosteltavia oppi-

aineita (vast) ovat:

- operaatiotaito ja taktiikka

- sotilaspedagogiikka
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- johtaminen

- tekniikka

- strategia ja turvallisuuspolitiikka
- sotahistoria

- kielet

- tutkielma (SK) ja pro gradu -tutkielma (SM)

"Johtajana kehittymisen arvioinnissa noudatetaan Johtamisen laitoksen laatimaa oh-
jetta (Johtajana kehittymisen arviointi sotilasopetuslaitoksissa, MPKK:n asiak
R2867/5.1/D/11/10.6.2003).

Johtajana kehittymisen kokonaisarviointi tapahtuu tutkintojakson kokonaisarvioinnista
vastaavan sotilaslaitoksen johdolla. Kokonaisarviointi kasittdd 1) johtamiskayttayty-
misen arvosanan seka 2) sanallisen kokonaisarvioinnin. Johtamiskayttaytymisen ar-
vosanan muodostamisessa kaytetaan numeroita 1 - 3 neljannesnumeron tarkkuudel-
la (esim. 2+). Sanallinen kokonaisarviointi laaditaan ylla mainitun ohjeen sisaltaman
litteen mukaisesti.” (MPKK:n asiak R2867..., s. 2)

"Paremmuusjono muodostetaan loppuarvostelussa upseerin perusopintojen, sotatie-
teiden kandidaatin- ja maisterin tutkintojaksojen péaattyessa.” (MPKK:n asiak
R2867...,s. 5)

"Sotatieteiden kandidaatin tutkinnossa loppuarvostelun paremmuusjonon maaraa
keskiarvo, jossa oppiaineiden ml tutkielman numeraalisten arvosanojen keskiarvo
painotetaan kahdella ja johtamiskayttaytymisen numeraalinen arvosana yhdella, siis

luku t = (2*x + y)/3, missa

X = oppiaineiden ja tutkielman numeraalisten arvosanojen keskiarvo
y = johtamiskayttaytymisen numeraalinen arvosana.

Keskiarvo t maaritetddn kolmen desimaalin tarkkuudella.

Sotatieteiden maisterin tutkinnossa loppuarvostelun paremmuusjonon maaraa oppi-
aineiden numeraalisten arvosanojen ml pro gradu -tutkielman numeraalisen arvosa-
nan ja johtamiskayttaytymisen numeraalisen arvosanan painottamaton keskiarvo, siis

lukut=(x +y + z)/3, missa
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X = oppiaineiden numeraalisten arvosanojen keskiarvo

y = johtamiskayttaytymisen numeraalinen arvosana

z = pro gradu -tutkielman numeraalinen arvosana.

Keskiarvo t maaritetadn kolmen desimaalin tarkkuudella.” (MPKK:n asiak R2867..., s.
6)

"Oikaisupyynt6, joka koskee opintosuorituksen arvostelua tai vastaavaa opintoja kos-
kevaa paatosta, on tehtdva Maanpuolustuskorkeakoululle 14 paivan kuluessa siita
ajankohdasta, jolloin opiskelijalla on ollut tilaisuus saada arvostelun tulokset seka
arvosteluperusteiden soveltaminen tai edella tarkoitettu opintoja koskeva paatos
omalta osaltaan tietoonsa. Tutkimusneuvosto kasittelee tutkintoihin kuuluvien opin-
naytetdiden (kandidaatin tutkielma ja pro gradu tutkielma) arvosteluista tehdyt oi-
kaisupyynnoét ja opetusneuvosto kasittelee muut oikaisupyynnét. Ennen oikaisupyyn-
non ratkaisemista on kuultava oikaisupyynnon tehnytta opiskelijaa, asianomaisen
ainelaitoksen johtajaa ja asianomaista opettajaneuvostoa.” (MPKK:n asiak R2867...,
s. 10-11)

2.6 Mita arviointi on?

2.6.1 Arviointitutkimuksen perusteet

Arviointitutkimus koki 1960-luvun USA:ssa ensimmaisen nousunsa. Silloin sen tie-
teenfilosofiset sitoumukset olivat empiristisia tavalla, jota kriitikot mydhemmin yleista-
en kutsuivat positivismiksi . Ajatus siitd, miten asioiden tulisi olla , oli tarke&a, koska
tosiasiahavainnoista, siitd miten asiat ovat , ei voida johtaa arvottavia paatelmia. Tie-
teellisesti perustellun arvioinnin mahdollisuus rii ppuu kokonaan taman ehdon

tayttymisesta. Arvojen ja arvioinnin suhde on perinteisessa evaluaationadkemykses-
sa ollut puolestaan sellainen, ettd arviointitutkimus tuottaa dataa, johon arvot eivét
vaikuta. (Eréasaari, Lindgvist, Mantysaari & Rajavaara, s. 54) Toisin kuin perinteinen
arviointitutkimus oletti, tiede ja tutkijat eivat ole arvovapaita. Objektiivisen totuuden
lisdksi on useita subjektiivisia totuuksia. Relativistista asennetta pidetdéan sallivana
ja liberaalina. Siind otetaan omien tulkintojen lisdksi huomioon muiden tulkinnat.
Etenkin arviointitutkimuksessa on tarkeaa ottaa huomioon eri intressitahojen nake-

myksia ja arvoja. (Erasaari jne., s. 54)
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Kysymys tuotetun arviointitiedot luotettavuudesta on olennainen sekd menetelmalli-

selle lahestymistavalle ettéa arviointitutkimuksen arvioinnille. Tahan liittyy l&heisesti
arviointitutkimuksen tuottaman tiedon kaytto: johtaako arviointi tiedon kaytt66n ottoon
vai ei? Arviointitutkimus onkin uudenlainen asiantuntijuuden muoto. Sen tarkastelun
kohteena on arvioinnin ja asiantuntijuuden yhdistelma. Jotta taas arviointi olisi mah-
dollista, on tunnettava evaluaation keskeiset pelisddnnot. Arviointia on todella vaikea
oppia muuta kuin kaytannéssa. Suomessa termeja arviointitutkimus ja evaluaatio
kaytetaan rinnakkain. Michael Scriven jakaa arviointitutkimuksen edelleen summa-
tiiviseen ja formatiiviseen arviointitutkimukseen . Summatiivisella arviointitutki-
muksella tarkoitetaan toimenpideohjelman lopputuloksen arviointia eli sitd, mita saa-
tiin aikaiseksi. Formatiivinen arviointitutkimus tarkastelee organisaation tai ohjelman
toimintaa pitkin matkaa. Formatiivinen arviointitutkimus vaikuttaa my6s toimintaan ja
arvioinnin kohteella on mahdollisuus muuttaa toimintaansa arvioinnin myé6ta. Forma-
tiivisessa arviointitutkimuksessa on kyse siis koko prosessin arvioimisesta. (Erasaari
jne., s. 8-10)

Yhdysvaltain arviointiyhdistyksella on pitkat perinteet. Se on ollut arviointistandardien
kehittelyn suunnannayttgja pitkd&an. 1950-luvulla alkanut prosessi on tuottanut oh-
jelma-arvioinnin standardit  sek& arvioinnin tekijoille suunnatut toimintaa ohjaa-

vat periaatteet . Vastaavia standardeja on laadittu myos Iso-Britanniassa (Erdsaari
jne., s.66) ja Euroopan komissiossa (Erasaari jne., s. 68), mutta Yhdysvalloissa laadi-
tut ovat kattavimmat. Lahtokohtaisesti standardien merkityksesta ollaan oltu yksimie-
lisia (Erésaari jne., s. 79). Siksi on perusteltua esitella tassa Yhdysvaltain arviointiyh-

distyksen standardit.

Ohjelma-arvioinnin standardeissa on nelja ulottuvuutta ja 30 periaatteellista maéaritte-
lya. Avaan ulottuvuutta 3 enemman, koska se koskettaa eniten tata tutkimustyota.

Neljaa standardiulottuvuutta tismennetaan periaatteellisten maarittelyjen avulla

Yhdysvaltain arviointiyhdistyksen ohjelma-arvioinni n standardit

1) Hyodynnettavyyteen liittyvat standardit varmistavat sen, etta tehdyt arvi-
oinnit todella vastaavat oletettujen kayttdjien informaatiotarpeita. Tama pitaa
siséllaan arvioinnin osallisten tunnistamisen (stakeholder identification), arvi-
oinnin tekijan luotettavuuden (evaluator credibility), kerattdvan informaation

laajuuden ja valinnan (information scope and selection), arvioinnin arvojen
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3)

4)
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identifioinnin (values identification), arviointiraportin selkeyden (report clarity),

arviointiprosessin oikea-aikaisuuden ja hyédyntamisen (report timeliness and
dissemination) ja arvioinnin vaikuttavuuden (evaluation impact).
Toteutustapaan liittyvat standardit ~ varmistavat sen, etté arvioinnit ovat rea-
listisia, harkitsevia, diplomaattisia ja taloudellisesti harkittuja. Toteutustapaan
littyvat standardit pitavat sisallaan toimenpiteiden kaytanndllisyyden (practical
procedures), poliittisen lapinakyvyyden (political viability) ja kustannus-
vaikuttavuuden (cost effectiveness).

Tarkoituksenmukaisuuteen liittyvat standardit varmistavat, etta arvioinnin
tekemisessa noudatetaan lakeja ja korkeita eettisid periaatteita.

- Arvioinnin tekijoiden ja asetelman palveluorientaatio (service orientation). Ar-
vioinnin pitaa olla suunniteltu niin, ettd sen kohde kokee hyodtyvansa arvioin-
nista.

- Muodolliset sopimukset (formal agreements). Arvioinnin tekijan ja tilaajan tu-
lee sopia arviointitehtavasta kirjallisesti ja tehtyd sopimusta tulee kunnioittaa
eli arviointi on tehtava sovitun mukaisesti.

- Ihmisoikeuksien kunnioittaminen (rights of human subjects). Arviointi pitaa
suunnitella ja toteuttaa siten etté ihmisarvoa kunnioitetaan.

- Inhimillinen vuorovaikutus (human interaction). Arvioinnin tekijan tulee kunni-
oittaa inhimillisi& arvoja ja toimia hienotunteisesti, eika han saa vahingoittaa
kohdettaan.

- Tasapainoinen ja reilu arviointi (complete and fair assessment). Arviointi tu-
lee raportoida siten, etta hyvia ja huonoja puolia nostetaan esiin sopivassa
suhteessa.

- Kaikkien havaintojen raportointi (disclosure of findings). Arvioinnin tekijan tu-
lee raportoida kokonaisvaltaisesti esiin tulleet asiat ja tuoda samalla esiin
mahdolliset arviointitulosten tulkinnan rajoitukset.

- Intressikonfliktien tunnistaminen ja selvittaminen (conflict of interests). Ristirii-
tatilanteet tulee kasitella avoimesti ja rehellisesti.

- Vastuu arvioinnin toteutuksen taloudellisista resursseista (fiscal responsibili-
ty). Arvioinnin tekija on tilivelvollinen arvioinnin toteutukseen annettujen talou-
dellisten resurssien kaytosta.

Tarkkuuteen liittyvat standardit  varmistavat, etta arvioinnissa hyédynnetaan
arviointikysymyksia silmalla pitden tarkoituksenmukaisia empiirisia aineistoja
luotettavilla tutkimusmenetelmilla. Tarkkuuteen liittyy arvioitavan kohteen do-
kumentointi (program documentation), kontekstuaalinen analyysi ja tulkinta
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(context documentation), arviointiasetelman kuvaaminen (described purposes

and procedures), tarkoituksenmukainen aineistopohja (defensible information
sources), aineiston validius (valid information), aineiston luotettavuus (valid in-
formation), aineiston luotettavuus (reliable information), aineiston systemaatti-
suus (systematic information), méaarallisen aineiston analysointi (analysis of
quantative information), laadullisen aineiston analysointi (analysis of qualitati-
ve information), oikeutettujen johtopaatdsten tekeminen (justified conclusions),
puolueeton raportointi (impartial reporting) ja metaevaluaation soveltaminen

(metaevaluation). (Virtanen, s. 55-61)

Yhdysvaltalaisen arviointiyhteisén standardikokonaisuuteen kuuluu Yhdysvaltain ar-

viointiyhdistyksen ohjelma-arvioinnin standardien lisaksi arvioinnin tekijan toimintaa

ohjaavat periaatteet. Ne rakentuvat viidesta pdakohdasta ja jakaantuvat 25 alakoh-

taan. Seuraavaksi esitetyt periaatteet ovat yleismaailmallisia ja sopivat kaikentyyppi-

siin arviointeihin.

Yhdysvaltain arviointiyhdistyksen arvioinnin tekijo ille suunnatut toimintaa

ohjaavat periaatteet

1)

2)

Systemaattinen tiedonhankinta

- Arvioinnin tekijan tulee soveltaa valitsemiaan tutkimusmenetelmia korkeata-
soisesti arviointitiedon tarkkuuden ja arvioinnin tulosten luotettavuuden ta-
kaamiseksi.

- Arvioinnin tekijan tulee tarkastella yhdessa arvioinnin tilaajan kanssa arvioin-
tikysymysten mielekkyytta, kysymysten potentiaalia ja puutteita sekéa sita, mi-
ten arviointikysymyksiin voidaan vastata parhaalla mahdollisella tavalla.

- Arvioinnin tekijan tulee kertoa riittavalla tarkkuudella ja avoimesti tutkimus-
menetelmistaan ja lahestymistavoistaan, jotta arvioinnin hyédyntéjat voivat
ymmartaa toteutustavan ja arvioida sité kriittisesti. Arvioinnin tekijan on kerrot-
tava valitsemiensa arviointimenetelmien, omien arvojensa ja lahestymistapo-
jensa vaikutus tulosten tulkintaan.

Kompetenssi

- Arvioinnin tekija suoriutuu tehtavastaan. Hanella tulee olla riittavét taidot ja
kokemus tekeilla olevaan arviointitehtavaan.

- Arvioinnin tekijalla tulee olla kulttuurista ymmarrysta aineiston keruusta ja tu-

losten tulkinnasta. Arvioitsijan tulee valttaa potentiaaliset kuilut muun muassa
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rotuun, etnisiin kysymyksiin, sukupuoleen, uskonnolliseen vakaumukseen ja

sosioekonomiseen tilanteeseen liittyen.

- Arvioinnin tekijan pitaisi keskittya niihin arviointeihin, joihin hanella on osaa-
mista ja tayttdd osaamisvajettaan laajentamalla omaa osaamistaan tai hank-
kimalla arviointiryhmaan osaamista muilta.

- Arvioinnin tekijan tulisi paivittéa omaa osaamistaan jatkuvasti muun muassa
kursseilla, itseopiskelulla ja vertaisoppimisen kautta.

Hienotunteisuus ja rehellisyys

- Arvioinnin tekijan tulee neuvotella arvioinnin tilaajan kanssa rehellisesti muun
muassa suoritettavista tehtavista, metodologisista rajoituksista ja oletetun ar-
viointitiedon laajuudesta ja olemuksesta.

- Arvioinnin tekijan on ratkaistava intressiristiriidat ennen arvioinnin aloittamis-
ta. Mikali ristiriitoja syntyy arviointiprosessin aikana, tulee ne dokumentoida
raporttiin.

- Arvioinnin tekijan pitaa kertoa avoimesti ja rehellisesti arviointisuunnitelman
mahdollisista muutoksista.

- Arvioinnin tekijan tulee tiedostaa omat arvonsa seka ottaa huomioon arvioin-
nin kohteiden seka tilaajan arvot.

- Arvioinnin tekijan ei pida tahallaan tulkita kerddamaansa aineistoa vaarin.

- Arvioinnissa havaitsemista vinoutumista tai totuudenvastaisesta kuvasta tu-
lee arvioinnin tekijan ja tilaajan informoida toisiaan.

- Arvioinnin tekijan tulee olla selvilla arviointiin liittyvista taloudellisista intres-
seista ja rahoitusrakenteesta.

Ihmisten kunnioittaminen

- Arvioinnin tekijan tulee ymmartaa arvioitava kohde kontekstissaan. Konteks-
tuaalisia asioita ovat esim. arvioinnin ajoittuminen, poliittinen ilmasto ja sosio-
ekonomiset seikat.

- Arvioinnin tekijan tulee kunnioittaa arvioitavan kohteen ammatillisia arvoja ja
standardeja. Hanen tulee tehda arvioitava kohde tietoiseksi arvioinnin tavoit-
teista ja laajuudesta.

- Arvioinnin tekijan tulee aiheuttaa arvioitavalle mahdollisimman vahan haittaa.
Arviointituloksia ei pida kuitenkaan vaaristella.

- Arvioinnin tekijan tulee raportoida tulokset siten, etta ne kunnioittaa arvioin-
nin tilaajan ihmisarvoa ja itsetuntoa.

- Arvioinnin tekijan tulee suhtautua myonteisesti siihen, etta arvioinnin kohteet

hyotyvat arvioinnista ja esimerkiksi lisata kohteen tietdmysta seikoista, jotka
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voivat kehittdad kohteen toimintaa.

- Arvioinnin tekijan tulee kunnioittaa erilaisuutta, joka voi koskea kulttuuria, us-
kontoa, sukupuolta, ik&&, seksuaalista suuntautuneisuutta tai etnista alkupe-
raa.

5) Vastuu yhteiskunnasta ja hyvinvoinnista
- Arvioinnin tekijan tulee tiedostaa arvioinnin eri intressiryhmien nakokulmat ja
intressit ja tuntea yhteiskuntavastuunsa.
- Arvioinnin tekijan tulee tarkastella arvioitavaa kohdetta laaja-alaisesti. Arvi-
oinnin tekijan on otettava huomioon ne sivuvaikutukset, joilla on laajempaa yh-
teiskunnallista merkitysta.
- Tiedon vapaa saatavuus kuuluu demokratiaan, mutta huomion otettavaa on
myo6s mahdolliset salassapitomaaraykset. Arviointitulokset on raportoitava sel-
kedsti ja ymmarrettavasti.
- Arvioinnin tekijan tulee kunnioittaa tilaajan tahtoa, mutta ndhda myas tilaajan
omat intressit suhteessa arvioitavaan kohteeseen. Arvioinnin tekija dokumen-
toi mahdolliset intressiristiriidat.

- Arvioitsijaa sitoo velvoite yleisen hyvan edistamisesta. (Virtanen, s. 61-65)

Yhdysvaltain arviointiyhdistyksen standardit ja toimintaa ohjaavat periaatteet maarit-
televat tavoitetason; mitd arvioinnin tulisi olla. Toinen, varsinkin pohjoismaisessa kou-
lujarjestelmassa kaytetty kriteeristd on kriteeriperusteinen arviointi. Siind maaritellaan
kukin taso erikseen, esimerkiksi suomalaisessa koulujarjestelméssa maaritetaan tar-

kasti asteikon 4-10 jokainen taso (Jakku-Sihvonen, haastattelu).

Kriteeriperusteista arviointijarjestelmééa kannattaa myds Ove Karlsson Tukholmassa
1995 tarkastetussa vaitskirjassaan "Att utvardera — mot vad? Om kriterieproblemet
vid intressentutvardering” (Vapaasti suomennettuna Arvioidaan — mutta mita vasten?

Kriteeriproblematiikka tavoiteperustaisessa arvioinnissa). (Karlsson, tiivistelma)

Myds hyvinvointivaltiota tarkastellaan nykyaan usein arvioinnin keinoin. Marketta Ra-
javaaran tutki vaitoskirjassaan "Sosiaalisten olojen arvostelusta vaikutusten todenta-
miseen” (2007) kysymysta siita, miten sosiaalipolitikkaa ja hyvinvointivaltion kaytan-
toja alettiin tarkastella vaikuttavuuden kasitteen avulla. "Arviointi ymmarretaén yleen-
sa erilliseksi tietokulttuuriksi tai kaytdnnoksi, mutta tutkimuksessa se jasennetaan

tiedonmuodostukseksi, jota sisaltyy hallinnoinnin ja eri tieteenalojen kaytantoihin.”
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Tutkimuksessa todetaankin, ettd yhteiskuntatutkimus ja arviointi ovat tulleet toisis-

taan riippuvaisiksi. (Rajavaara, tiivistelma)

2.6.2 Arviointi, arvot ja etiikka

Arviointityd on vahvasti sidoksissa arvoihin ja moraaliin. Arviointityota tehdessa teko-
jen motiivit vaihtelevat, samoin tekoja koskeva moraali. Tadssé yhteydessa voidaan
pohtia, miten arvioinnin tekijoiden kasitykset hyvasta ja pahasta ovat muotoutuneet ja
milla tavalla hyvan moraalin mukaista kayttaytymista voitaisiin mahdollisesti vahvis-
taa ja kehittaa. Arvot ovat suhteellisen muuttumattomia. Riippuu kuitenkin yhteiskun-
nasta ja yhteisosta, mita kulloinkin arvostetaan. Moraali tarkoittaa tassa moraalia to-
siasiallisena ilmiona ja etiikka moraalin tutkimusta. Etiikka jaetaan edelleen teoreetti-
seen ja normatiiviseen etiikkaan. Teoreettinen etiikka tutkii moraalia kasitteiden kaut-
ta kun taas normatiivisessa etilkassa on kysymys normien antamisesta, muotoilemi-
sesta, jarjestelemisestéa ja perustelemisesta. Entd onko tietamattomyys riittdva veru-

ke olla moraaliton ja mika on talléin yksilon vastuu? (Virtanen, s. 46-48)

Virtasen mukaan mikaan ei takaa sita, etté arvioinnin tekija toimisi hyveellisesti, edis-
taen hyvaa ja karttaen pahaa. Arviointi ei valttamatta edista myoskaan yhteiskunnal-
lista hyvaa. Se, mita tietoa arviointi tuottaa, riippuu taysin arvioinnin kulloisistakin tar-
koitusperista. Arviointien hyddyntamisen motiivit voivat vaihdella. Arvioinnin tekijan
tulisi aina tiedostaa mahdolliset arveluttavat tarkoitusperat. Hanen pitaisi kysya, ke-
nella on intresseja tehtyyn tai tekeilla olevaan arviointiin ja mitk& nuo intressit ovat.
"Moraalisen komponentin sisaltyminen arvioinnin tekijoiden ammatilliseen koulutuk-
seen on olennaista, koska vasta moraalisten nakokohtien huomioiminen tekee arvi-
oinnista arviointia.” Arviointity0 ja sen siséltamat kaytannon ristiriitatilanteet harjaan-
nuttavat arvioinnin tekijoita lahestymaan moraalisia ongelmia tarkoituksenmukaisil-

la tavoilla. (Virtanen, s. 53)

Arviointeja tehdessa on ihmiskasitys ja mindkuva oltava lahtékohtana. On syyta eri-
tella arviointia ohjaavaa ihmiskasitysta ja sen ulottuvuuksia. Ensinnakin arvioinnin
antajan on pohdittava onko han sellaisen auktoriteetin asemassa, etta han suunnitte-
lee ja toteuttaa arvioinnin oman tietonsa varassa ottamatta palautetta ymparistoltaan.
Vai voivatko arvioinnin antaja ja saaja keskustella arvioinnista ja toteuttaa se yhdes-
sa? Toiseksi on pohdittava, missa maarin arviointiin sisaltyy irrationaalista vallankéayt-

téa. Onko auktoriteetin — arvioijan tai arviointijarjestelman — arvosteleminen kenties
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kielletty tai johtaako se sanktioihin? Irrationaalinen vallankayttd perustuu ja johtaa

eriarvoisuuteen. Rationaalinen arviointivalta perustuu ja johtaa puolestaan ehdotto-
maan tasa-arvoisuuteen. Kolmanneksi on pohdittava miten arvioija nakee ihmisyksi-
I6iden yhteiset ja erilaiset piirteet. Johtaako erilaisuus auttamatta eriarvoisuuteen vai
sailyykd ihmisten tasavertaisuus erilaisuudesta huolimatta? Nékeek6 arvioija arvioi-

tavan erilaisuuden heikkoutena vai voimavarana? (Koppinen & Korpinen, s. 114-115)

Jotta virhearvioinnit arvioinnissa valtetaan, tulee arviointia arvioida jatkuvasti. Itsear-
vioinnissa seka oppilas ettad opettaja voivat arvioida itsedan liian ankarasti. Toisaalta
he voivat antaa itselleen liilankin hyvat arvioinnit. Ryhmassa puolestaan asiaankuu-
lumattomat seikat, kuten kasittelemattoméat erimielisyydet tai ryhman myrskyvaihe
voivat aiheuttaa virhearviointeja. Myds opettaja voi syyllistyd epaoikeudenmukaiseen,
puolueelliseen tai muuten virheelliseen arviointiin antamalla esimerkiksi muiden kuin

arviointikriteerien vaikuttaa arviointiinsa. (Koppinen & Korpinen, s. 35)

Arvostelukohteeseen liittyméattomia ja epaolennaisia seikkoja kutsutaan kontaminaa-
teiksi . Tallaisia voivat olla esim. oppilaan kirjoitelmaa arvioitaessa oppilaan oppitun-
tikayttaytymisen arviointi, hanen hiustensa pituus tai vanhempiensa koulutustaso.
Reaktanssiksi kutsutaan tilannetta, jolloin arviointi ei kohdistu pelk&stdan oppimistu-
lokseen. Reaktanssi on esimerkiksi hermostumisalttius koe-, tentti- tai testitilantees-
sa. Jos taas suorituksesta arvioidaan vain osa ja se vaikuttaa kokonaistuloksen arvi-

ointiin, on kyseessa halo-efekti . (Koppinen & Korpinen, s. 35-36)

Arvioinnin ja etiikan suhteesta puhuttaessa on olemassa tietty perusongelma. Arvi-
oinnilla on aina seuraamuksia, jotka liittyvat arvioitavaan kohteeseen. Arviointia kos-
kevan eettisen teorian tehtavana on tunnistaa niita ratkaisumalleja, joiden perusteella

arvioitsija tekee eettisia valintoja.

1) Teleologiset teoriat korostavat toiminnan seurauksia. Nama teoriat ovat seu-
raamuseettisia teorioita. Tassa teoriassa arvioitsija kiinnittdd huomiota arvi-
oinnin tarkoitukseen ja pdamaaraan ja pyrkii varmistamaan, etta arvioinnissa
saavutetaan sille asetetut tavoitteet.

2) Deontologiset teoriat korostavat puolestaan velvollisuuksia. Oikeaa tai vaaraa
toimintaa ei maaritella toiminnan seuraamusten perusteella vaan se maaray-
tyy velvollisuuden tunteen tai henkilokohtaisen sitoutumisen kautta. Velvolli-

suus voi perustua tiettyyn toimintaa ohjaavaan saantéon tai lakiin.
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3) Suuntaus, jossa korostetaan eettisen toiminnan tarkeimpana kriteerina yksi-

I6n oikeuksia, on l&hella deontologista velvollisuusetiikkaa. Yksilon oikeuksiin
ja niiden kunnioittamiseen kuuluu muun muassa sidosryhman edustajien oi-
keus saada tietoa arvioinnista ja sen tuloksista.

4) Tiettyjen ryhmien, esimerkiksi vAhemmist6jen, oikeuksia painottava nakemys
edustaa kriittisen teorian mukaista eettista viitekehysta. Vahemmistojen etu-
jen ajamista perustellaan muun muassa sosiaalisen ja taloudellisen epéatasa-
arvoisuuden poistamisella.

5) Sosiaalista oikeudenmukaisuutta korostaa myds nakemys, jossa arviointi
nahdaan arvioinnin menetelmané yhteiskunnallisen paatoksenteon demokra-
tisoimisessa. Arvioitsijan patevyyden mittarina voidaankin tdssa suuntaukses-
sa pitdad sitd, miten hyvin hé&n pyrkii ja onnistuu hahmottamaan arvioitavan
kohteen ja yhteiskunnan valisia yhteyksia.

6) Sitoumuksellisessa etilkassa korostetaan ihmisten valisid sitoumuksia eetti-
sen toiminnan kriteerind. Arvioinnissa arvioijan ja arvioinnin tilaajan valinen si-
toumuksellisuus voi johtaa eettiseen myds ongelmatilanteeseen. Ongelmana
voi olla toisaalta "asiakkaan” toiveiden tayttdminen tai vastaavasti arvioinnin
tilaajan valta-aseman hyvaksikayttd. Arvioinnin tilaaja saattaa nimittain vaa-
rantaa arvioitsijan mahdollisuuden monipuoliseen ja avoimeen ongelmien ra-
portointiin.

7) Agapismi korostaa puolestaan rakkaudellisuutta. Tassa kristilliseen etiikkaan
pohjautuvassa suuntauksessa velvollisuudet johdetaan rakkauden periaat-
teesta. Rakkautta korostetaan ihmisia sitovana velvollisuutena. (Jakku-

Sihvonen & Heinonen, s. 95-98)

Keskeisia eettisid kysymyksid ovat myds suostumus, yksityisyys ja luottamukselli-
suus seka riskit suhteessa hyotyyn. Valinnaisuuden ja tietoon perustuvan suostu-
muksen periaatteen mukaisesti arviointia ei tule tehda tai siihen ei tarvitse osallistua
tilanteessa, jossa henkilo ei tieda olevansa arvioinnin kohteena tai halua sellaiseen
osallistua. Yksityisyydessa yksilon tahtoa vaikuttaa itseensa ja hanta koskevaan tie-
toon kunnioitetaan. Kasitys siita, mik& loukkaisi omaa yksityisyytta, lienee kaikille sel-
vaa. Vaikeampaa on arvioida samaa suhteessa muihin. Nain on etenkin, kun henkil6t
kuuluvat johonkin toiseen ryhmaan esimerkiksi sukupuolensa tai etnisen taustansa
vuoksi. Luottamuksellisuus koskee paitsi henkil6on liittyvia tietoja myos sitd, miten
naita tietoja kaytetddn. Riskeina voi olla arvioinnin tekijan sekaantuminen naen-

naisarviointiin tai vakavan fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen tai juridisen haitan tai
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vahingon mahdollisuus. Arvioinnin seurauksia onkin mietittava tarkkaan ja tilanne on

tehtava selvaksi potentiaalisille osallistujille. Huomiota tulee kiinnittaa heikoimmassa

asemassa olevien etuihin, kuten

- henkil6ihin, joilla ei ole valtaa tai sitd on vain vahan
- henkilGihin, joita arviointiprosessi ja tulosten kayttbonotto voi vahingoittaa
- henkiloita, jotka ovat julkisuudessa tai voivat siihen joutua arvioinnin seurauksena

- lapset ja muut ryhmat, jotka eivat voi puhua puolestaan.

Arviointiin liittyvid riskeja ovat lisdksi muun muassa tulosten tai suoritusten vaarin-
kayttd, virheellinen tulkinta ja paatoksentekijoiden tahalliset ja tahattomat vaaristele-

vat tulkinnat tutkimusten tuloksista. (Robson, s. 51-59)

Opiskelijan oikeusturva on myos eras haaste. Arviointi ei ole koskaan taysin virhee-
tonta tai ongelmatonta. "Parstakertoimella” voidaan tarkoittaa jotakin muuta seikkaa
kuin oppimissuoritusta, jonka uskotaan vaikuttavan arviointiin joko negatiivisesti tai
positiivisesti. Naita tekijoitd voivat olla esimerkiksi ulkonakd, pukeutuminen, perhe-
tausta, aiemmat arvioinnit jne. Opiskelijan oikeusturvan vuoksi ja mielivallan estami-
seksi oikeudenmukaisuutta onkin pyritty parantamaan muun muassa lainsdadannolla
ja arviointiohjeilla. Lainsaadannoélla turvataan kansalaisille oikeudet saada koulu-
tusinstituutiolta omaa osaamistaan koskevaa arviointia ja turvataan kansalaisten ta-
savertaisuus taman arvioinnin kohteena. Lainsaadanndlla turvataan myos kansalais-
ten reagointimahdollisuudet sen varalta, ettd oikeusturva ei toteudu. (Raisanen &
Frisk, s. 43)

Lilli Sundvik selvitti kahdesta osatutkimuksesta koostuvasta lisensiaatintutkielmassa
esimiesarviointien harhoja. Tutkielman "Esimiesarviointien harhat: arvioijan sukupuo-
li-identiteetti ja arvioitavan pituus harhaa tuottavina tekijoind” ensimmaisessa osako-
konaisuudessa tutkittiin esimiehen sukupuolirooli-identiteetin, esimiehen sukupuolen
ja alaisen sukupuolen yhteisvaikutusta esimiesarvioihin luonnollisessa henkilévalinta-
tilanteessa. Toisessa osatutkimuksessa tarkasteltiin naisarvioitavien pituuden yhteyt-
ta esimiesten tekemiin arviointeihin luonnollisessa henkilvalintatilanteessa. Osatut-
kimusten tulokset tukivat olettamuksia henkildarviointien harhaisuudesta ja harhat
iimenivat, vaikka arviointi perustui arvioitavan pitkdaikaiseen tuntemiseen. (Sundvik
1993, tiivistelma) Molemmat osatutkimukset tehtiin Postissa aidoissa henkilovalintati-
lanteissa. (Sundvik 1993, s. 9) Henkilévalinnassa soveltuvuustutkimukseen otettiin
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63 parasta tyontekijaa. Sukupuolisidonnaisten miesesimiesten naispuolisilla alaisilla

oli taipumusta karsiutua vahemmaéan (73.08%) kuin ei-sidonnaisten miesesimiesten
naisalaisilla (93.33%). Vastaavasti sukupuolisidonnaisten naisesimiesten naisalaisia
karsiutui enemman (84.21%) kuin ei-sidonnaisten naisalaisia (65.38). Vastaavia eroja
ei havaittu miesalaisten suhteen. Sukupuolisidonnaisten ja ei-sukupuolisidonnaisten
miesesimiesten miesalaisia karsiutui yhta paljon, samoin sukupuolisidonnaisten ja ei-
sidonnaisten naisesimiesten miesalaisia karsiutui yhta paljon. Aineistoa analysoitiin
edelleen, mutta siind ei havaittu arvioitujen alais  ryhmien valilla todellisia tyo-
suoriutumisen eroja vaan paaanalyysissa havaitut er ot johtuivat esimiesten
arviointitapojen eroista.  (Sundvik 1993, s. 15-16) Tulosten pohjalta ei ole kuiten-
kaan mahdollista taysin luotettavasti tietdd, miksi sukupuolisidonnaiset esimiehet
suosivat vastakkaista sukupuolta olevia alaisiaan. Todennéakdinen selitys on, etta
sukupuoleen identiteettinsa perustavat esimiehet nakivat saman sukupuolen edusta-
jat uhkana omalle myonteisella erottautumiselleen organisaatiossa (Sundvik 1993, s.
18) Toisessa osatutkimuksessa, jossa arvioitiin koulutuksen maaraa, kyvykkyytta ja
psykologin arviota johtamistaidosta, osoitti esimiesten antavan pitkille naisille pa-
remmat yleisarviot kuin lyhyille naisille. Samoin pitkat naiset saivat parempia yleisar-
vioita esimiestaidoistaan kuin lyhyet naiset, vaikka kolmenkymmenen piirteen ana-
lysoinnissa todettiin, ettéa vain yhdessé piirteessa (kokonaisuuksien hahmottamisky-
ky) pitkia naisia pidettiin parempina kuin lyhyitd. (Sundvik 1993, s. 16) Loydosten
perusteella on mahdollista etté naisten pituudella on merkitysté lahinna maskuliinisis-
sa yhteyksissa. Yleisarvioiden voitiin osoittaa olevan erityisen al ttiina arvioijan
stereotyyppisille kasityksille arvioitavan persoona llisuudesta. (Sundvik 1993, s.
20) Vaaristymia esiintyi myos tilanteissa, jossa arvioija ja arvioitava olivat tunteneet
toisensa pitkdan. (Sundvik 1993, s. 17)

Sundvikin vaitoskirjassa "Organisaatiossa tehtyjen suoritusarviointien luotettavuuste-
kijat” selvitettiin organisaatioymparistéssa suoritusarvioinnin tarkkuuteen ja vinoumiin
liittyvid tyosuorituksen ulkopuolisia tekijoita kuudessa osatutkimuksessa. Esimiesar-
viointiin mahdollisesti vaikuttavista tekijoista tutkimuksen kohteena olivat esimiehen
sukupuoli, sukupuoliorientaatio, esimies-alaissuhteen pituus, sukupuoli, ik&, herkkyys
toisten ilmaisulle ja kyvykkyys saadelléd ulkoista kuvaansa. Itsearvioinnin osalta tutkit-
tiin sukupuolen, ian, alykkyyden, tyoékokemuksen, itsearvostuksen ja motivaation
merkitysta arvioinnin kannalta. Tarkkuutta mitattiin vertaamalla arviota objektiiviseen
tyon tuottavuuteen eika arvioijien valisen yksimielisyyden avulla, kuten aiemmissa

tutkimuksissa yleensa. (Sundvik 1998, tiivistelma)
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Tutkimustuloksissa luetellaan esimiehen sukupuolen, sukupuoliorientaation, alaisen

sukupuolen, arviointidimension relevanttiuden, alaisen pituuden, ian, tuttuuden, herk-
kyyden toisen ilmaisulle sekd esimies — alaissuhteen vaikuttavan arvion osuvuuteen.
Arviointiin vaikuttavia tekij6ita |0ydettiin siis sekd arvioijasta etta arvioitavasta itses-
taan seka heidan keskinaisesta suhteestaan. Osa naista tekijoista ennusti yliarvioin-
tia tai aliarviointia ja osa yleensakin epétarkkaa arviointia. (Sundvik 1998, s. 50-51)
Sukupuolen, sukupuoliorientaation ja sukupuolirelevanttien arviointidimensioiden
merkityksesté esimiesarvioinnissa saatiin seuraavanlaisia tutkimustuloksia. Sukupuo-
lisidonnaisten yksildiden taipumus kasitella sosiaalista tietoa sukupuolen mukaan
vahvistui. Havaittu arviointivinouma naytti olevan tarpeeksi suuri vaikuttaakseen sii-
hen, paasikd hakija soveltuvuustutkimukseen. (Sundvik 1998, s. 52) Tutkimuksessa
havaittin oman sukupuoliryhman syrjintdéd ja suosintaa. Oman sukupuolen syrjinta
tapahtui henkildvalintatilanteessa, jossa arvioijan oma tyopaikka saattoi olla uhattuna
lian hyvan arvion antamisen takia. Sen sijaan omaa sukupuolta suosittiin tilanteissa,
joissa arvioinnilla ei ollut henkilévalintoihin tai omaan hyvinvointiin liittyvia vaikutuk-
sia. Itsed voidaan suosia monella tavalla: joko aliarvioimalla muita tai yliarvioimalla

itsea ja omaa ryhmaa. (Sundvik 1998, s. 56)

Pituuden vaikutus esimiesarvioon -osatutkimuksessa tulokset osoittivat, etta pitkia
naisia arvioitiin myonteisemmin kuin lyhyita naisia. Pituus oli myénteinen ominaisuus
arvioitaessa esimiestaitoja ja johtamiskykyja, mutta silla ei todettu olevan yhteytta
miesten sukupuoliseen kiinnostukseen naisia kohtaan. N&in ollen pituudesta todettiin
olevan hyotya lahinna maskuliinisissa yhteyksissa. Pituuden vaikutusta henkil6arvi-
ointiin on tutkittu toistaiseksi vahan ja siksi tutkimuksen niveltaminen sosiaalisen
kognition ndkdkulmaan seka erilaiset arkioloissa ja -ymparistoissa tehtavat tutkimuk-
set auttaisivat tulevaisuudessa ymmartamaan pituus- ja muiden ulkonakostereotypi-
oiden vaikutuksia henkildarviointiin. (Sundvik 1998, s. 56-57) Esimiesarviointien yli- ja
aliarviointiin seka tarkkuuteen vaikuttavat tekijat -osatutkimuksessa esimiesarvion
tarkkuutta ennusti parhaiten alaisen tarkkailumahdollisuuksia kuvaava muuttuja, ni-
mittéin esimies - alaissuhteen kesto seka naissukupuoli. Arvioinnin suuntaa eli yli- tai
aliarviointeja ennustivat tutkimuksen mukaan eri muuttujan kuin arvioinnin tarkkuutta.
Yliarviointia ennusti alaisen nuori ikd, herkkyys toisen ilmaisulle seka alaisen ja esi-
miehen valinen tuttuus. Tuttuuden onkin katsottu parantavan tarkkuutta, koska tut-

tuus lisda arvioijien yksimielisyytta. (Sundvik 1998, s. 58)
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Neljdnnessa osatutkimuksessa arvioitiin itsearvioinnin tarkkuuteen vaikuttavia tekijoi-

ta. Tulokset osoittavat, etta aliarvioijat ja tarkat arvioijat olivat usein melko samanlai-
sia. Aliarvioijat tosin arvostivat itseaan vahemman kuin tarkat arvioijat. Yliarvioijat
olivat tyypillisimmilladn nuoria miehida, joilla oli korkea tyémotivaatio ja itsearvostus.
(Sundvik 1998, s. 60) Viidennessa osatutkimuksessa tutkittiin tuttuuden vaikutusta
esimies- ja itsearvioiden valiseen eroon. Tuloksena oli, etta itsearviot olivat esimie-
hen tekem&&n arviointiin verrattuna huomattavasti positiivisempia, jos esimies tunsi
arvioitavan heikosti, kuin jos esimies tunsi arvioitavan hyvin. (Sundvik 1998, s. 62)
Viimeinen eli kuudes osatutkimus kasitteli eroja yleisarvioiden ja piirteittaisten arvioi-
den validiteetissa ja observoitavuudessa (vapaasti suomennettuna tarkkailtavuudes-
sa). Tutkimuksessa havaittin muun muassa, etta yleisarviot ovat alttimpia alaisen
pituuden aiheuttamalle arviointivinoumalle kuin piirteittéiset arviot. Lisdksi havaittiin,
ettd esimiehen antamat yleisarviot korreloivat voimakkaimmin myyntityon tuottavuu-
teen. Selkeasti méaaritelty ja havainnoitavissa oleva yleisarvio (myynti- ja markkinoin-
tity0) korreloi tuottavuuteen enemman kuin observoitavia piirteita (esimerkiksi myyjan

ajattelua ja kykyja) kuvaavat dimensiot. (Sundvik 1998, s. 63-64)

Tassa organisaatiotutkimuksessa - jossa kohteena oli yksi yritys - todetaan, etta arvi-
ointitilanne on monimutkainen tiedon kerddmista, kasittelemista ja kayttamista edel-
lyttava prosessi, jossa arvioijat eivat yleensa saa tietoa siita, miten tama monimutkai-
nen prosessi on onnistunut. Yhteenvedoksi esimiesarvioinnin kehittdmisesta tode-
taan, ettd suoritusarviointijarjestelmia olisi hyvd muovata joustavammiksi ottamalla
yksil6llisia ja tilannetekijoitda huomioon. Peruskysymys on, mitéa arvioinnilla halutaan
saavuttaa. Jos paamaarana on herattad keskustelua esimiehen ja alaisen valilla, ei
tarkkuuden arviointi ole ensimmaisia huolia. On mahdollista, ettd vinoutuneista arvi-
oinneista tulee itsedan toteuttavia ennusteita: yliarvioidut menestyvat organisaatiossa
paremmin kuin aliarvioidut. Téatd on aineiston arkaluonteisuuden vuoksi tutkittu viela
varsin vahan, mutta toivottavasti tulevaisuudessa voidaan tallaisiinkin seikkoihin sy-
ventyd. (Sundvik 1998, s. 68-69)

2.6.3 Arvioinnin uskottavuus

Arvioinnin ja sen tutkimuksen tarve on kasvanut. T&han on syyna muun muassa tu-
loksellisuuden ja tehokkuuden vaatimukset. Viestintateknologian kehittyminen on
my0Os parantanut mahdollisuuksia hankkia tietoa toisten kokemuksista ja yksinkertai-
sesti oppia toisten kokemuksista. Arviointitutkimusta tarvitaan siis aiempaa enem-
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man, mutta silla on huono maine. Tutkimukseen liittyy nimittain piirteitd, joita akatee-

misen tutkimuksen piirissa vierastetaan. Siihen liittyy muun muassa poliittisia paineita
ja epaselvia ja ristiriitaisia tulosodotuksia. Lojaliteettiongelmat, huono omatunto ja
epamaarainen syyllisyys liittyvat niin ikdan arviointitutkimukseen — kysymykseen sen

uskottavuudesta ja luotettavuudesta. (Eréasaari jne., s. 106-107)

Voiko arviointitutkimukseen siis luottaa? Arviointitutkimuksen kyseenalainen maine
johtuu ehka siitd, ettd sen tavoitteenasettelu poikkeaa perinteisen tutkimuksen tai
akateemisen tutkimuksen tavoitteenasettelusta. Arvioinnin tavoite on toiminnan kehit-
taminen. Talloin tulee tuottaa hyodyllista ja kayttokelpoista tietoa. Mikéli taas lahde-
taan hakemaan totuuksia, petytddn melko varmasti. Tuotettua tietoa on pyrittdva
syottdmaan takaisin arvioitavaan prosessiin. Evaluoija on pikemminkin muutoksente-
kija kuin tutkija. Kysymykseen siita, jaako tutkimukselle mitaan roolia evaluaatiossa
on selva; evaluaatiota arvioivaa artikkelia ei olisi pystytty kirjoittamaan siirtymétta va-
lill& tutkijan rooliin. (Erasaari jne., s. 118)

Vertaisarviointi on oivallinen tapa toteuttaa arviointieettista vastavuoroisuuden peri-
aatetta: kun annan ajatuksiani sinulle, saan vastaavasti ajatuksia sinulta. Vertaisarvi-
oinnin vahvuus onkin tasa-arvoisessa keskustelussa. (Atjonen, s. 81) Vertaisarviointi
kuuluu formatiiviseen arviointiin. Sen lupaavuus perustuu sen yhteistoiminnallisuu-
teen: opiskelijat voivat virittdéd ja tukea toistensa oppimista. Toisilta johtajilta saadun
palautteen hyoddyntamisessa on kyse myods niin sanotussa benchmarking-
toiminnassa. Vaarana on, ettéd oppilaat eivat osaa antaa rakentavaa ja hienotunteista
palautetta, jolloin arvioitavan itsetunto saattaa saada kovan kolauksen kaverilta saa-
dusta palautteesta. Kilpailulliseen normiperusteiseen arviointikulttuuriin (oppilaita ver-
rataan toisiinsa) tottuneiden oppilaiden kateus ja kilpailu sek& hallitsevien ryhmén-
jasenten pelottelu saattavat johtaa ankariin arviointeihin. Oppilaiden asenteiden
muuttaminen kestaa aikansa, koska he ovat tottuneet siihen etté opettaja korjaa hei-
dan tehtaviaan ja kokeitaan. He nakevat yleisesti yhteiskunnassa suorittamisen, ver-
taamisen ja "arvottoman” arvioinnin ilmiditd. Tastd syysta heidan ei ole valttamatta

helppoa antaa rakentavaa vertaispalautetta. (Atjonen, s. 85-86)

Arvioinnin osuvuuden ja luotettavuuden kehittaminen ja arviointikulttuurin syventami-
nen edellyttavat arviointiin liittyvdd vastuuta ja osaamisen kehittamista. Arvioin-
tiosaamista tarvitaan niin kansallisella tasolla kuin oppilaitos- ja jarjestotasolakin. Tu-

kea tarvitaan etenkin arviointityon aloittamiseen, suunnitelmalliseen eteenpainviemi-
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seen ja kehittamiseen. Koulutuksen jarjestajan pitda voida itse valita millaista tukea

se milloinkin tarvitsee. Tarvetta pitdd myds synnyttda aktiivisesti ja etenkin sielld,
missa arviointitehtavaa ei ole sisaistetty. (Ronnholm & Raisénen, s. 29)

Luotettavuutta perdd myds llpo Laitinen vaitdskirjassaan "Autenttinen evaluaatioetiik-
ka” (2008). Hanen mukaansa hyvat kaytannot tulee tulkita kannusteina ja keinona
lisata lapindkyvyytta ja yleista luottamusta evaluaatiota kohtaan. Kyse on pitkélle sii-
ta, miten evaluaatioprosessia hallitaan. Evaluaation ei pida ohjautua jonkin intressi-
ryhman mukaan. (Laitinen, s. 203) Tutkimus pohti evaluaation tuottamaa tietoa ja
hyotya seka niiden suhdetta tulkintaan ja tilannekohtaisuuteen ja viimein ymmarryk-
seen. Evaluaatio on vaikuttavuusyhteiskunnan ytimessa, se on osa resurssien ohjai-
lua ja tietoperusteista johtamista. Evaluaatiolla on myds poliittinen luonne. (Laitinen,
s. 211-213)

2.6.4 Arviointi ja yhdenvertaisuus

Opetushallituksen julkaisussa "Toteuttaako peruskoulu tasa-arvoa?” kasitelladn kou-
lutuksellista tasa-arvoa. Sukupuolten tasa-arvon edistaminen on sekad koululainséaa-
danndssa ettd tasa-arvolaissa asetettu tavoite. Ei riita, ettd koulutustarjonta on muo-
dollisesti sama tytéille ja pojille tai ettd koulutuksen aikana kohdellaan tyttdja ja poi-
kia tasa-arvoisesti. Naiden periaatteiden noudattaminen on tarkeadtd, mutta ennen
kaikkea tasa-arvon edistdminen on koulun kasvatusta  voite, jolla annetaan val-

miudet toimimiseen yhtalaisin oikeuksin ja velvolli suuksin perhe-elamassa,

tyoelamassa ja yhteiskuntaelamassa . Tasa-arvon tukeminen edesauttaa liséksi
naisen ja miehen tehtavia ja ominaisuuksia koskevien stereotyyppisten kasitysten
purkamista opetuksen ja kasvatuksen kautta. Julkinen keskustelu on tuonut esiin,
miten tytd6t menestyvat koulussa kesimaarin paremmin kuin pojat ja ettd naiset opis-
kelevat pidempaan kuin miehet. Silti naisten on vaikeampi paasta opiskelemaan ha-
luamilleen aloille ammatillisissa oppilaitoksissa ja korkeakouluissa. Naiset sijoittuvat
myo6s miehia harvemmin hyvin palkattuihin ja yhteiskunnallisesti arvostettuihin tehta-
viin. Edella esitetyn pohjalta voidaankin kysya, mitka ovat koululaitokset kyvyt havaita
ja tukea tytoissa ja pojissa ominaisuuksia, jotka eivat sisally kulttuurissamme vallitse-

vaan mies- ja naiskuvaan? (Jakku-Sihvonen, Lindstrom & Lipsanen, s. 225-226)

Mitd milloinkin on maaritelty maskuliiniseksi tai feminiiniseksi, on vaihdellut ajan ja

kulttuurin mukaan. 1900-luvun alussa oli vallalla ké&sitys, ettd tytot ovat heikompia,
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eika heita voida rasittaa koulukaynnilla siten kuin poikia. Nykyisin kannetaan huolta

poikien tyttoja hitaammasta kehityksestéa. Tyttdjen ja poikien biologiassa ei ole tapah-
tunut muutosta muutamassa vuosikymmenessa, mutta ndkemys kahdesta vastakkai-
sesta sukupuolesta on kulttuurissamme ja ajattelussamme syvaanjuurtuneimpia vas-
takohtapareja. Vastakkaisuus ei koske pelkdstaan miehen ja naisen biologisia eroja,
vaan mies ja nainen ndhdaan myds psykologisessa ja sosiologisessa mielessa tois-
tensa vastakohtina. Vastakohtaisuuteen liittyy myos maskuliinisen arvottaminen fe-
miniinistd korkeammalle. Koululla onkin tarkea rooli siind, mik& kuva oppilaille valittyy
miesten ja naisten asemasta yhteiskunnassa, millaista kaytosta ja menestysta odote-
taan tytoilta, millaista pojilta, ja miten tyttdjen ja poikien toimintatapoja tulkitaan. (Jak-
ku-Sihvonen jne. 1996, s. 227)

Sukupuolten eron ja eroavaisuuden vahvistaminen tapahtuu koulussa usein tiedos-
tamattomasti ja huomaamatta. Se voi olla suoraa (opettaja suhtautuu eri tavoin tyt-
toihin ja poikiin), epasuoraa (opetuksessa ja kasvatuksessa yllapidetaan perinteisia
kuvia naisista ja miehista ja heidan ominaisuuksistaan) tai sitd voi tapahtua niin, etta
opettaja ei puutu asiaan tilanteessa, jossa aktiivinen puuttuminen olisi tarpeen. Su-
kupuoliin liittyv&t ominaisuudet ovat kulttuurissamme niin vahvasti niin vahvasti si-
saan rakennettuja, etta niitd on vaikea havaita. Yleisesti ottaen pojat saavat opettajil-
ta enemman seka negatiivista etta positiivista huomiota, he ottavat ja heille annetaan
enemman aikaa ja tilaa. Kaikkein ilmeisin sukupuolten eroa ja eriarvoisuutta vahvis-
tava asia on se, ettd kouluista puuttuu aktiivinen tasa-arvoa tukeva ote. (Jakku-
Sihvonen jne. 1996, s. 229-230)

Tutkimuksessa "Sukupuolineutraalius oppilaitoksissa — opettajien, rehtoreiden ja kou-
lutoimenjohtajien ndkemyksia oppilaan sukupuolesta” (Lampela 1995) vastaajat ha-
lusivat tyttdjen ja poikien sijaan puhua mieluummin oppilaista. Heidan persoonalli-
suutta ja motivoituneisuutta pidettiin sukupuolta keskeisempana tekijana. Naiset piti-
vat tasa-arvokeskustelua tarkeampana kuin miehet ja katsoivat miehia harvemmin
tasa-arvon toteutuneen. Naiset myos kannustivat miehid aktiivisemmin tyttdja ja poi-
kia ei-perinteisiin valintoihin. Haastatteluissa tytt6- ja poikaoppilaiden arvotuserot il-
menivat siten, ettd opettajat arvostivat tytto- ja poikaoppilaisiin liittAmiaan ominai-
suuksia eri tavoin. Tyttdihin liitettiin poikia useammin negatiivisia maareitd. Sen si-
jaan poikiin liitettavat negatiiviset maareet (esim. laiskuus, vilkkaus, toiminnallisuus)
saivat usein myds positiivisen savyt, niitd seliteltiin ja pyrittin ymmartamaan. Jotkut

opettajat pitivat tyttéja pitkavihaisina ja pojat osasivat suhtautua tyttéja "lunkimmin”
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erilaisiin asioihin. Tyttdjen oveluuden katsottiin olevan poikien oveluutta "katalampaa”

ja tyttdjen epasuoraa aggressiota salakavalana ja vaikeasti puututtavana. Poikien
julkinen aggressio nahtiin puolestaan luonnollisena tapana ratkoa ongelmia. (Jakku-
Sihvonen jne. 1996, s. 230-235)

2.6.5 Kehityskeskustelu — arvioinnin ja oppimisen dialogi

Kehityskeskustelujen tarkoituksena ei ole suuntautua vaan arviointiin vaan niiden
perimmainen tarkoitus on auttaa oppilasta eteenpain nykytilan arvioinnin pohjalta.
Arviointi on vaan yksi puoli keskustelua ja se luo pohjan asioiden ké&sittelylle, jossa
oppilas ohjataan asettamaan itselleen tavoitteita. Oppilasta on ohjattava ottamaan
vastuuta omista opiskeluistaan ja samalla kehittyvat myoés hanen valmiutensa kasitel-
|& itseddn koskevaa tietoa, tunteita ja asenteita. Talla tavoin myds oppilaan itsearvi-

oinnin vélineet ja itsearvostus kehittyy. (Vuorinen, s. 92-93)

Itsetunnon ja koulumenestyksen valilla on havaittu erittdin voimakas yhteys. Luotta-
mus itseen ja kasitys siitd miten hyva on selittavat koulumenestyksesta suuren osan.
Kehityskeskustelussa voidaan tukea oppilaan itsetunnon kehittymista. Keltinkangas-
Jarvinen maarittelee teoksessaan Hyva itsetunto (1998) itsetunnon seuraavasti:

1) Itsetunto on tunnetta siita, ettd olen hyva.

2) lItsetunto on itseluottamusta ja itsensa arvostamista.

3) Itsetunto on oman elaménsa nakemista arvokkaana ja ainutkertaisena.

4) Itsetunto on kykya arvostaa muita ihmisia.

5) Itsetunto on itsenaisyyttd oman elaman ratkaisuissa ja riippumattomuutta mui-
den mielipiteista.

6) ltsetunto on epaonnistumisten ja pettymysten sietamista.

Kehityskeskustelun sisaltoon kuuluu oppilaan hyvien piirteiden konkreettinen esiin-
tuominen seké oppilaan kiittaminen hyvin tehdysta tyosta. Talléin on myés hyva pa-
lauttaa mieliin edellisen kehityskeskustelun paatdkset. (Vuorinen, s. 104-105)

2.7 Aiemmat tutkimukset Maanpuolustuskorkeakoulussa

Kapteeni Mika Piiroinen on tutkinut johtamiskayttaytymisen arviointia Esiupseerikurs-
silla 50 (1997) ja otsikoinut tutkimuksensa seuraavasti: "Jatkotutkinto-osastolla opis-
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kelevien upseerien johtamiskayttaytyminen ja sen arviointi”. Tutkimus on osa kaksi-

vuotiseksi tarkoitettua tutkimusta, jonka paatutkimusongelma on: "Eroaako lahes yh-
tendisen johtajakoulutuksen saaneiden ja samankaltaisissa tyotehtavissa toimineiden
samanikaisten upseerien johtamiskayttaytyminen seka mitka ovat tarpeet ja mahdol-
lisuudet johtamiskayttaytymisen kehittamiseksi?” Tassa (vuoden 1997) tutkimukses-

sa tutkimuskysymyksia Piiroisella on kaksi:

1) Mita kasitteelld johtamiskayttaytyminen tarkoitetaan ja mitka tekijat vaikuttavat
johtamiskayttaytymiseen?
2) Miten jatkotutkinto-osastolla opiskelevien upseereiden johtamiskayttaytymista

tulee arvioida ja mika on arvioinnin tarkoitus? (Piiroinen 1997, tiivistelma)

Tutkimustyd on tehty asiakirjatutkimuksen ja haastattelujen pohjalta ja tutkijan kasi-
tyksid ovat taydentaneet Esiupseerikurssin johtamistaidon luennot ja harjoitukset.
(Piiroinen 1997, s. 2) Johtopaatoksissaan Piiroinen kirjoittaa, ettéa johtamiskayttayty-
misen arviointi ja johtamiskayttaytymiseen vaikuttavien tekijdiden selvittdminen luovat
pohjan johtamiskayttaytymisen kehittamiselle. Arvioinnin tulisi hAnen mukaansa laa-
jentaa ja parantaa arvioitavan kasitystda omasta johtamiskayttaytymisestaan. Lisaksi
arvioinnin tulisi antaa hyvét perusteet ja motivoida arvioinnin kohteena ollut upseeri

kehittdmaan omaa johtamiskayttaytymistaén. (Piiroinen 1997, s. 33)

Piiroinen peraankuuluttaa sita, ettd arviointimenetelméat ovat kohtuullisen yksinkertai-
sesti ja helposti toteutettavia ja etta johtamiskayttaytymisen arvioinnissa kaytet-
tavat menetelmat kykenevat mittaamaan oikeita asioi  ta mahdollisimman luotet-
tavasti. Hanen mielestddn optimaalinen tilanne on se, etta arvioinnissa voidaan kayt-
taa sekd maarallisia ettd laadullisia tutkimusmenetelmia. Johtamiskayttaytymisen
arviointia on puolustusvoimissa (vuonna 1997) toteutettu vain kokeilumielessa. (Pii-
roinen 1997, s. 34)

Esityksissé jatkotutkinto-osastolla opiskelevien upseerien johtamiskayttaytymisen

tutkimiseksi Piiroinen esittad seuraavanlaisia seikkoja:

1) Arvioinnista saatavien tulosten on palveltava ni in kurssilaisten kuin puo-

lustusvoimien tarpeita.
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2) Johtamiskayttaytymisen arvioinnin tulee kohdistu a mahdollisimman pal-

jon todelliseen johtamiskayttaytymiseen eika pelkas taan kurssin aikai-
seen kayttaytymiseen.
3) Arvioinnin tulos on vain arvioitsijan (=puolustu svoimat) ja arvioitavan

tiedossa. Arvioinnin tulos ei saa vaikuttaa millaan tavalla kurssimenes-

tykseen varsinkaan nykyisen koulutusjarjestelman ol lessa voimassa, jol-
loin kurssilla "ratkotaan” paikat yleisesikuntaupse erikurssille. (Piiroinen
1997, s. 36)

Piiroinen jatkoi Esiupseerikurssilla aloittamaansa tutkimusta Yleisesikuntaupseeri-
kurssilla ja h&nen diplomitydnséa "Jatkotutkinto-osastolla opiskelevien upseerien joh-
tamiskayttaytyminen ja siihen liittyvat kehittamistarpeet” julkaistiin vuonna 1998. Dip-
lomitydn paatutkimusongelmana on: "Mita osa-alueita on jatkotutkinto-osaston pe-
rusosalla (esiupseerikurssilla) opiskelevan upseerin kehitettdva johtamiskayttaytymi-
sessaan?” Arviointeihin liittyvia alakysymyksia ovat

1) Miten johtamiskayttaytymista voidaan arvioida?

2) Miten johtamiskayttaytymisen arviointia on kehitettdva puolustusvoimissa?

Diplomityén painopiste on rauhan ajan johtamiskayttaytymisen tutkimisessa. (Piiroi-

nen 1998, tiivistelma)

Johtamiskayttaytymisen arviointi -osiossa Piiroinen luettelee johtamiskayttaytymisen
arvioinnin useita tehtavia, joita ovat niin yksilon kuin koko organisaationkin kehittymi-
nen. Johtajuusprofiilin avulla arvioitava henkild saa tietoonsa oman johtamiskayttay-
tymisen vahvuudet ja heikkoudet sekd johtamiskayttdytymiseen vaikuttavat tekijat.
Arvioinnin tulisi Piiroisen mukaan laajentaa ja parantaa arvioitavan henkilén mina-
kuvaa seka kasitystda omasta johtamiskayttaytymisestaan, motivoida ja antaa hyvat
perusteet arvioinnin kohteena oleville henkil6ille parantaa omaa johtamiskayttayty-
mistaan. Piiroinen kirjoittaa edelleen, ettd johtamiskayttaytymisen arvioinnissa tulee
kayttaa useita toisiaan tukevia menetelmia . Han kirjoittaa, ettd mikali arviointi-
menetelmat ovat luotettavia ja mittaavat oikeita as  ioita, vain talléin on mahdol-
lista kayttdd johtamiskayttaytymisen arviointeja hy 0dyksi kurssin arvostelussa.
Arviointien on mitattava todellista johtamiskayttay tymista. (Piiroinen 1998, s. 47-
48)
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Piiroisen mukaan pelkastddn oman johtamiskayttaytymisen arviointi on ajan ja vaivan

haaskausta ja optimim&ard muiden tekemissa arvioinneissa on 5-6 henkiléa. Use-
ampien arviointien tekeminen ei hdnen mukaansa ole tarkoituksenmukaista. (Piiroi-
nen 1998, s. 48)

Yhdistelmasséan Piiroinen toteaa, etta tutkimuksen perusteella jatkotutkinto-osaston
perusosalla opiskeleva upseeri on hyva johtaja. Empiirisessa osiossa esiupseeri-
kurssilaisille tehty johtamiskayttaytymisen arviointi osoitti kurssilaisten kayttavan joh-
tamisessaan syvan johtamisen keinoja. Verrattaessa siviili- ja sotilasjohtajien johta-

miskayttaytymista, upseerit menestyvat hyvin. (Piiroinen 1998, s. 87)

Mita sitten johtamiskayttaytymisen arvioinnissa oikein arvioidaan -kysymykseen vas-
taa Piiroinen diplomitydésséan seuraavasti: "Mielestani johtamiskayttaytymisella tar-
koitetaan johtajan kayttaytymistda, jonka tarkoituksena on saada johdettavat toimi-
maan asetettujen tavoitteiden mukaan. Johtamiskayttaytyminen kasittaa niin yksittai-
sen johtamistilanteen kuin pidemmalla aikavalilla tarkasteltavan kokonaisjohtamis-
toiminnan.” (Piiroinen 1998, s. 87-88)

Puolustusvoimien johtamiskulttuuri vaikuttaa Piiroisen mukaan voimakkaasti johta-
miskayttaytymiseen, myods vahemman haluttuun suuntaan; Puolustusvoimien joh-
tamiskulttuurissa ei ole kovin voimakkaasti kannust ettu olemassa olevien pe-
rusolettamusten kyseenalaistamiseen eikd uusien ndk  6kulmien, |Ahestymis- tai

ajattelutapojen loytamiseen. (Piiroinen 1998, s. 88)

Piiroinen tormasi diplomitydta tehdessaan Kkritiikkiin, koska tutki rauhan ajan johta-
miskayttaytymista. Kritisoijien mielesta hanen olisi pitanyt tutkia sodan ajan johtamis-
ta. Piiroinen kuitenkin nakee, etta upseerin johtamiskayttaytymisen pitaisi pysya sa-
manlaisena niin rauhan kuin sodan ajan johtamisessa. Han kirjoittaa, etta tulevaisuu-
dessa korostuvat ihmisten kasittelytaidot ja omien visioiden "myyminen” — niin sodan
kuin rauhankin aikana. (Piiroinen 1998, s. 90-91)

Kapteeni Sami Roikonen on tehnyt esiupseerikurssilla tutkielman "Vertaisarviointi
johtamiskayttaytymisen kehittamisessa” (1999). Tyon tarkoituksena oli tutkia johta-
miskayttaytymista ja vertaisarvioinnin avulla tapahtuvaa johtamiskayttaytymisen
mahdollista kehittymista. Tutkimusongelmiksi tutkija oli asettanut seuraavat kysymyk-

set:
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1) Mitka tekijat vaikuttavat johtamiskayttaytymiseen?
2) Miksi vertaisarviointia kaytetaan johtajakoulutuksessa?
3) Miten vertaisarviointia kaytetddn johtamiskoulutuksessa hyvéaksi? (Roikonen, tiivis-

telma)

Yhdistelmassdan Roikonen listaa johtamiskayttaytymiseen vaikuttaviksi tekijoiksi
persoonalliset johtajaominaisuudet seka johtajan arvot, asenteet, tarpeet, motivaatio
ja itsetuntemus. Johtajakoulutus antaa teoriapohjan ja perusteet johtamistoiminnalle.
Johtajan johtamistapaan ja -tyyliin vaikuttaa arvomaailma. Roikosen tutkimuksen mu-
kaan johtamiskayttaytyminen muodostuu kokonaisuutena edella mainituista asioista.
(Roikonen, s. 35)

Upseerien perus- ja jatkokoulutuksessa suoritetaan johtamiskayttaytymisen arviointi
osana arvostelua. Siihen kuuluvat vertaisarviointi, esimiesarviointi seka johtamissuo-
ritukset. Tutkimuksessa pidetdan vertaisarviointia nykyisessa muodossaan sopivana
menetelmana etenkin sen helppokayttdisyyden vuoksi. Tutkija nékee jarjestelmassa
myo6s vaarinkaytoksen mahdollisuuden: "Kaytettdessa vertaisarviointia on jarjes-
telyt suoritettava huolellisesti mahdollisten vaari nkaytosten valttdmiseksi. Tii-
viissa joukossa on mahdollista sopia etukéateen. kui nka vertaisarviointiin vasta-
taan. Saatuja tuloksia tulee tarkastella mahdollist en vaarinkaytosten selville
saamiseksi. Tarkeaa on antaa tarkat ohjeet, kuinka  vertaisarviointiin kuuluvat
tehtavat suoritetaan ja valvoa niiden suorittaminen " (Roikonen, s. 36)

Kolmanteen tutkimusongelmaan tutkija oli vastannut varsin niukasti. Vastaus tiivistyi
oikeastaan siten, ettd vertaisarviointia kaytetdan osana johtamiskayttaytymisen ar-
vosanan muodostamisessa seka yksittaisissa harjoituksissa johtajien suoritusten ar-

viointiin. (Roikonen, s. 37)

Vesa Nissinen on kirjoittanut varsin runsaasti johtamiskayttaytymisen arviointiin liitty-
vaa aineistoa. Vuonna 1995 ilmestyi hanen yleisesikuntaupseerikurssin diplomityo
"Potentiaalinen taistelunjohtajuus ja reservin upseereiksi koulutettavien varusmiesten
valintaperusteet. Esitys peruskoulutuskauden valintamenettelyksi.” Tutkimus on rajat-
tu koskemaan maavoimien reserviupseerikoulutusta. Tutkijan mukaan ulkomaiseen
soveltavaan sotilaspsykologiseen ja -sosiologiseen tutkimustietoon on suhtauduttava

kriittisesti, kun mietitadn sen suoria soveltamismahdollisuuksia suomalaiseen kulttuu-
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riymparistoon. Tutkimuksessa pyrittin taustamuuttujatutkimuksen avulla tunnista-

maan ne muuttujat, joita voidaan kayttaa valintatilanteessa hyvaksi ennustettaessa
menestymistd sodan ajan taistelunjohtajana. Kriteerind kaytettiin vertaisarvioinnin
avulla maaritettyd ennustetta menestymisesta siind sodan ajan tehtavassa, johon
reserviupseerikoulutus kussakin yksikdssa ensisijaisesti tdhtdd. Tutkimus sisaltaa
esityksen varusmiesten johtajavalintamenettelystd maavoimissa 1.1.1995 voi-
maanastuvassa koulutusjarjestelmassa soveltamisohjeineen. (Nissinen 1995, s. 4)

Taistelunjohtajuutta kasitteena Nissinen avaa mm. seuraavasti: "Yksiselitteisen maa-
ritelman laatiminen on vaikeata. Yleisesti ottaen voidaan méaaritella, ettd taistelunjoh-
taja on virallisen sotilasorganisaation johtajaksi nimedma henkilo, joka johtaa joukko-
aan sotatoimialueella.” (Nissinen 1995, s. 15) "Potentiaalinen taistelunjohtaja on siis
henkild, jolla on maarattyyn lahjakkuuteen perustuva mahdollisuus toimia taistelun-
johtajana.” Nissinen tarkentaa maaritelmaansa potentiaalisesta taistelunjohtajasta
viela siten, ettd "henkild on valintatilanteessa potentiaalinen taistelunjohtaja, jos ha-
nella on mitattavissa olevan lahjakkuutensa, persoonallisuutensa, motivaation virit-
taman kyvykkyytensa tai naiden yhdistelman perusteella karsittuja henkil6itd suu-
rempi todennédkdisyys kehittya koulutuksen ja kasvamisen kautta tehokkaaksi taiste-
lunjohtajaksi”. (Nissinen 1995, s. 15-16)

Johtajavalintalomakkeen suosittaviin tekijoihin lukeutuu vertaisarviointi. Vertaisarvi-

oinnin tekeminen on ohjeistettu seuraavasti:

"Sinulle on jaettu joukkueesi/tupasi nimilista. Mieti huolellisesti jokaista listalla olevaa
henkiloa, PAITSI ITSEASI, mahdollisena ryhmén tai joukkueen/jaoksen johtajana
tiukassa taistelutilanteessa, jossa jokainen taistelija on hengenvaarassa. Kenet ottai-
sit johtajaksi omaan joukkosi? Kenen kaskyja olisit valmis noudattamaan? kuka pys-
tyisi kantamaan vastuun omasta joukostaan? KENEEN OLISIT VALMIS
LUOTTAMAAN TAISTELUSSA? Miettien naitd kysymyksia, arvioi jokainen listalla
oleva henkild, itsesi poislukien, asteikolla 1-9, seuraavan ohjeellisen jaottelun mu-

kaan:

1) En haluaisi missdan tapauksessa hanta johtajakseni
3) Ottaisin hanet johtajakseni vain, jos parempaakaan ei olisi
5) Hanet voisin hyvaksya johtajakseni

7) Hanet ottaisin mielellani johtajakseni
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9) Han olisi paras johtaja tasté joukosta

Muista, etta voit kayttdd myods numeroita 2, 4, 6 ja 8.”

Toisiaan arvioivan joukon on tunnettava toisensa riittdvan hyvin ja vertaisarviointi on
suoritettava joukkue- tai tupakohtaisena vahintdan 15 hengen ryhmassa. Arvioinnin
tulokset kootaan yhteen, niista lasketaan jokaiselle keskiarvo. (Nissinen 1995, LIITE
15, s. 2-3)

Yhdistelmassa Nissinen Kkirjoittaa etta tutkittaessa valinnan kriteerejd, niiden mittaa-
mista ja painokertoimia tulee huomio keskittaa valintavirheiden eliminoimiseen. Pie-
nikin painotusten muutos valinnan perusteissa voi muuttaa sijajarjestysta henkildiden
valilla. Nissinen kannattaa edelleen jatkotutkimusta aiheen tiimoilta. Hanen mukaan-
sa on "valittomasti kaynnistettava seuranta/validit eettitutkimukset, joiden avul-
la voidaan vuosituhannen vaihteen jalkeen korjata k  aytetyn menetelmén kritee-

reita ja painokertoimia tieteellisin perustein”. (Nissinen 1995, s. 99)

Vuonna 1997 julkaistiin Vesa Nissisen tutkimus "Varusmiesten johtajakoulutuksen
perusteet — Transformational leadership -mallin soveltaminen sotilaskoulutukseen”.
Taman teoksen esipuheessa Nissinen Kirjoittaa yhteiskunnallisen kehityksen luomis-
ta uusista haasteista, joihin on kyettava vastaamaan kauaskantoisilla visioilla ja va-
rautumisella. Maamme puolustamiseksi tarvitaan sotilasjohtaja- ja kouluttajakoulutus-
ta, jotta sodan ajan ryhman- ja joukkueenjohtajat kykenevat itse kouluttamaansa
joukkoa johtaen voittamaan taistelun. Koska taistelunjohtamisesta ei tAmén péaivan
maanpuolustajilla ole omakohtaisia kokemuksia, kasitys taistelun johtamisesta perus-
tuu yksilollisesti toissijaisista l&hteistd rakentuneisiin mielikuviin ja johtopaatoksiin.
(Nissinen 1997, esipuhe)

Nissinen maaritteli tutkimuksen paaongelman seuraavasti: "Millaista johtajakoulutuk-
sen tulee olla, jotta sen avulla saavutetaan pysyvia tuloksia ja jopa varusmiesajan
jalkeen jatkuvaa kehitystd johtamiskayttaytymisessa?” (Nissinen 1997, s. 10) Tutki-
muksessa Nissinen kasittelee syvan johtamisen mallia, jonka taustat ovat transforma-
tionaalisen johtajuuden teoriassa. Varsinainen syva johtaminen laajentaa perinteisen
johtamisen vuorovaikutustasoa, se rakentuu neljan kulmakiven varaan. Kulmakiviin
kuuluvat luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, alyllinen stimulointi

ja ihmisen yksil6llinen kohtaaminen. Malli vaatii Nissisen mukaan johtajalta ainakin
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kahta asiaa: sosiaalisten taitojen korkeata tasoa seka kykyad hallita ajankaytténsa

siten, etta ihmisille tosiaan j&d&a aikaa. Jokainen johtaja kayttdd joskus kaikkia edella
mainittuja johtamiskayttaytymisen muotoja. (Nissinen 1997, s. 39-41)

Varusmiesjohtajien johtamiskayttaytymisen kehittdminen -osiossa kéasitelladn johta-
miskayttaytymisen viitekehystd sekd johtamisen yleistd mallia. Viitekehysten kayt-
téonottoon liittyy koulutusmenetelmien kehittaminen siten, ettd kokemuksellisten ja
koulutettavia aktivoivien opetusmenetelmien kaytt6 vakioidaan. Nissinen 1997, s. 75)
Syvan johtamisen mallin mukaisessa johtamiskayttaytymisen koulutuksessa koulutta-

jan tulee itse toimia mallin mukaisesti, esimerkillisesti. (Nissinen 1997, s. 77)

Vesa Nissisen toimittamassa teoksessa "Uuteen johtajakoulutukseen — Kokemuksia
ja ndkemyksia, tutkimusta ja palautetta puolustusvoimien uuden johtajakoulutusoh-
jelman ensiaskeleista” (2000) kartoitetaan ja kuvataan niitd kokemuksia, joita uudes-
ta johtajakoulutuksesta on saatu kautta maan. Uudesta johtajakoulutuksesta saatu
palaute on koettu paasaantodisesti innostavana ja kannustavana, mutta kielteisiakin
kannanottoja on esitetty. Teoksessa ei pyrita tieteelliseen esitystapaan, vaan kerto-

maan kokemuksista. (Nissinen 2000, Esipuhe)

Vesa Nissisen ja Teemu Seppalan teoksen "Johtajakoulutus murroksessa — Johta-
miskayttaytyminen johtamisen tutkimuksen ja johtajakoulutuksen ydinkasitteend”
(2000) tarkoituksena on palvella yhteistybn laajenemista puolustusvoimien ja muun
yhteiskunnan valilla seka teoreettisesta etta kaytannollisestd nakokulmasta. Tutki-
muksessa avataan johtamisen ja johtamiskayttaytymisen kasitteet puolustusvoimien
uuden johtajakoulutusohjelman mukaisesti. Empiirisessd osassa kartoitetaan ja ver-
taillaan suomalaisessa yhteiskunnassa vallitsevia kasityksia ja ndkemyksia johtaja-
koulutuksesta ja vertaillaan niitd puolustusvoimien johtajakoulutuksen teoreettisesta
viitekehyksestd muodostettuun tarkastelukehikkoon. (Nissinen & Seppald, Johtami-
sen laitoksen johtajan ev Esko Vahtolammin esipuhe) Visioinnissa puolustusvoimien
uuden johtajakoulutuksen nahdaan antavan yhteiskuntamme kaikille jasenille johta-
juuden ja johtamiskayttaytymisen peruskoulutuksen. Tutkimuksen mukaan nykyista
varusmiesten johtajakoulutusta laajennetaan kurssimuotoisena koskemaan myQs
suurta maaraa niitd vapaaehtoisia henkilditd, jotka eivat muutoin suorittaisi asepalve-
lusta. Tavoitteena oli myds, etta yliopistot, korkeakoulut ja ammatilliset korkeakoulut
tuntisivat tarkoin puolustusvoimien johtajakoulutuksen rakenteet ja osaavat hyodyn-
taa niitd omissa koulutusjarjestelyissaan. (Nissinen & Seppéla, s. 191)
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Kadetti Elena Ojala teki upseerin tutkinnon tutkielman (2004) aiheesta "Sosiaalisen

oppimisympaéristdn tasa-arvoisuus Maanpuolustuskorkeakoulussa”. Tutkimuksen tar-
koituksena oli tutkia naisten sosiaalista oppimisymparistdd Maanpuolustuskorkea-
koulussa. Tutkimuksessa tarkasteltin Maanpuolustuskorkeakoulussa kadettikurssilla
ja Maanpuolustusopistossa peruskurssilla olleiden naisten opiskelua edistavia ja hei-
kentavia asioita. Tutkimuksessa tutkittin muun muassa, ovatko naiset saaneet tasa-
arvoista kohtelua kouluttajilta ja kurssitovereilta. My6s arvostelun tasa-arvoisuus ja
oikeudenmukaisuus oli yksi tarkastelun kohde. Liséksi tutkittiin henkista, seksuaalista

ja sukupuolista hairintaa. (Ojala, tiivistelma)

Kouluttajien antamia arvioita pidettiin paasaantoisesti oikeudenmukaisina, mutta
poikkeuksiakin oli. Joku koki johtamissuorituksensa arvioitavan aina ihan nollaksi,

vaikka olikin valmistautunut niihin hyvin. (Ojala, s. 60)

Ojalan tutkimuksen haastatteluissa nousi esille, etta vertaisarvioinnin tarkoituksesta
ja sen suorittamistavasta eivat kaikki olleet tietoisia. Nahtiin, ettd vertaisarvioinnissa

ei arvioida johtajaominaisuuksia, vaan sukupuolta ja kaverisuhteita. (Ojala, s. 62)

Haastatteluissa nousi kouluttajan sanomana esille, ettd vertaisarvioinneissa "naisten
pitdisi saada samanlaisia arvosanoja kuin miesten, mutta tulokset ovat nayttaneet,
ettd naiset saavat jostain syystd heikompia arviointeja kuin miehet”. Kysymykseen
siitd, milla tavoin kouluttajan tulisi asiaan vaikuttaa, ei kukaan kouluttajista osannut

vastata mitdan. (Ojala, s. 63)

Johtopaéatbs-osiossa todetaan, ettd naisten opiskeleminen maskuliinisessa yhteisos-
sa luo ristiriitaisia ajatuksia ja tuntemuksia miespuolisissa opiskelijoissa. Joillekin on
tarkedd menestya opinnoissaan paremmin kuin naiset, mikd saattaa pahimmillaan
johtaa siihen, ettd naisopiskelijan johtamissuorituksia ja opiskelua ryhdytaan sabo-
toimaan erilaisin toimenpitein. Miehisessa toimintaymparistdssa on jotenkin hapeal-
listd olla huonompi kuin nainen. (Ojala, s. 72) Johtajana kehittydkseen on hyva pa-
laute avaintekija. Jotta johtaja pystyisi kehittdmaan omaa johtamistoimintaansa, tulisi
palautteen olla arviointia johtajan johtamissuorituksista, ei henkilokohtaisten ominai-
suuksien arvostelua. Osalle tutkimuksessa haastatelluista miehista oli raskasta hy-
vaksya se, ettd nainen oli johtavassa asemassa, kaskijana. Naisen toimiminen mies-
valtaisessa ymparistossa koettiin myds hammentavana ja ristiriitaisena, kun perintei-

set kayttaytymisnormit eivat endé toimi. (Ojala, s. 73)
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Kouluttajien ja esimiesten antamat arvioinnit koettiin paasaéantoisesti oikeudenmukai-

sina ja tasapuolisina, mutta osassa tapauksissa todettiin, ettd kouluttajan kokemus ja
ammattitaito ei ollut riittavalla tasolla. Vertaisarviointia osana johtamiskayttaytymisen
arviointia kritisoitiin voimakkaasti. Naiset kokivat sen omalta osaltaan arviointia hei-
kentavana tekijana ja vaarin perustein tehtyna. Samalla kurssilla olevat kun voivat
vaikuttaa negatiivisesti kurssitoverinsa sijoittumiseen kurssilla antamalla vertaisarvi-
oinnissa huonon numeraalisen arvioinnin. Naiset parjasivat kurssilla hyvin, heidan
opintomenestyksensa oli keskimaaraista parempaa. Heidén sijoittumistaan kurssilla
kuitenkin laski vertaisarvioinneissa saadut huonot arvosanat. Paasaantoisesti erittain
hyvin opinnoissaan menestyneet naiset saivat huonoja arvosanoja vertaisiltaan. (Oja-
la, s. 74)

Tutkimuksessa todettiin, ettd naiset eivat todellakaan halua erityiskohtelua vaan olla
yhtend muista. Selkeat rajat toiminnalle, hairinnan tunnusmerkeistd puhuminen ja
vaarinkaytoksista tiedottaminen liséisivat miestenkin tietoisuutta siitd, mika on asial-
lista ja sopivaa ja mikéa ei ole. Sukupuoleen kohdistuva nolaus ja mollaus tulisi kieltda
kokonaan. Syrjinnan ja hairinndn kohteeksi joutuneita tulisi auttaa ja esimiehia tulisi
kouluttaa tahan. Vertaisarviointi nykyisessd muodossaan osana johtamiskayttaytymi-
sen arviointia tulisi poistaa. (Ojala, s. 76)

Ojalan tutkimuksesta on esitetty myos kirjallinen kysymys eduskunnan puhemiehelle
vuonna 2005 "Miten hallitus aikoo puuttua sukupuoliseen héirintaan ja edistaa tasa-
arvoa puolustusvoimissa?” Vastauksessa (12.12.2005) puolustusministeri Seppo
Kaaridinen esittda seuraavaa: "Kadetti Elena Ojalan tutkielman Sosiaalisen oppi-
misympariston tasa-arvoisuus Maanpuolustuskorkeakoulussa tarkoituksena on ollut
pyrkia selvittdm&an, toimitaanko Maanpuolustuskorkeakoulussa hyvan johtamisen
kulttuurin mukaisesti naisten opiskellessa ja valmistuessa sotilasammattiin. Tutki-
muksessa todetaan, ettd paasaantdisesti Maanpuolustuskorkeakoulussa toimitaan
hyvan johtamisen periaatteen mukaisesti. Puolustushallinto suhtautuu vakavasti tut-
kimuksessa mainittuihin epéakohtiin, kuten vertaisarvioinnin heikentdvaan vaikutuk-
seen naisopiskelijoiden johtajana kehittymisessa ja sijoittumiseen kurssilla seka su-
kupuoleen perustuvaan hairintaan. Tutkimuksessa mainitut epakohdat tullaan otta-
maan huomioon kehitettdessd Maanpuolustuskorkeakoulun oppimisymparistbéa ja
koulutusjarjestelmaad. Tahankin mennessa sukupuolista hairintad, tyopaikkakiusaa-

mista ja simputusta koskeviin tapauksiin on puututtu, ja niihin puututaan jatkossakin
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mm. sotilaskurinpidollisin ja oikeudellisin toimin.” (Eduskunta, KIRJALLINEN

KYSYMYS 937/2005 vp)

3. TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSUUS

3.1 Tutkimuksen empiirinen osuus

Tutkimuksen empiirinen osuus koostuu kolmesta asiantuntijahaastatteluista seka
vuosina 2004-2008 valmistuneiden sotatieteiden kandidaattien ja maistereiden arvi-
oinneista. Arvioinneista laadituissa kaaviokuvissa eritellaan yhdekséssa eri ryhméssa
valmistuneiden upseereiden opintomenestysta (opintosuoritusten arvioinnit ilman joh-
tamiskayttaytymisen arviointia) ja johtamiskayttdytymisen arviointia sukupuolittain.
Kyseessa on kvantitatiivinen aineisto, joka analysoidaan kvantitatiivisin ja kvalitatiivi-

sin menetelmin.

3.2 Tutkimuksen asiantuntijahaastattelut

Asiantuntijoina tutkimukseen on haastateltu Maanpuolustuskorkeakoulun everstiluut-
nantti, KTT Vesa Nissistd, Opetushallituksen Tieto- ja arviointitoiminnan toimintayksi-
kon ma. johtajaa FT Ritva Jakku-Sihvosta seka Sosiaali- ja Terveysministerion laki-

miestd Minna Lundell-Kiurua.

Vesa Nissinen on kehittdnyt Puolustusvoimissa nykyisin kaytbssa olevan johta-
misopin, Syvajohtamisen. Han on tutkinut aihetta (johtamiskayttaytymistd) tdman pai-
van Puolustusvoimissa ehka eniten ja on ehdoton asiantuntija myds johtamiskayttay-
tymisen arviointeja tutkittaessa. Haastattelin Nissista liittyen Maanpuolustuskorkea-
koulussa kaytdssa olevaan johtamiskayttaytymisen arviointijarjestelméaéan, sen synty-

historiaan ja nykytilaan.

Ritva Jakku-Sihvonen on puolestaan yksi arviointia eniten tutkineita suomalaisia. Ha-
nellda on tietoa ja kokemusta pohjoismaisista kaytdnndistd arviointeja tehtdessa.
Haastattelin Jakku-Sihvosta liittyen opetuksessa tehtaviin arviointeihin.

Minna Lundell-Kiuru tydskentelee Sosiaali- ja terveysministeriossd, tasa-
arvovaltuutetun toimistossa. Haastattelin hanta siita lainsdadannoésté, mita miesten ja

naisten tasa-arvosta on oppilaitosten osalta sdadetty.



46
3.3 Kadettien arvioinnit vuosina 2004-2008

Olen rajannut arviointitietojen kaytoén vuosina 2004-2008 valmistuneiden sotatietei-
den kandidaattien ja maistereiden arviointitietoihin. Tama rajaus antaa riittdvan katta-
van ja tuoreen kuvan arvioinneista. Lisaksi kaikki tutkittavassa joukossa olevat opis-
kelijat ovat opiskelleet uuden koulutusjarjestelman mukaisia opintoja. Nain ollen arvi-

ointitiedot ovat mahdollisimman homogeenisia keskenaan.

Tutkittavan joukon laajuus oli n=831, joista miehia oli n=775 ja naisia n=56.

Kaaviokuvissa kurssinumeron perassa oleva K tarkoittaa kandidaatteja ja M maiste-
reita. Nailla tarkoitetaan kultakin kadettikurssilta sotatieteiden kandidaateiksi ja mais-

tereiksi valmistuneita opiskelijoita.

71. Merikadettikurssin & 88. Kadettikurssin (maa- ja ilmavoimat) kandidaatit valmis-
tuivat tammikuussa 2004. 72. Merikadettikurssin & 89. Kadettikurssin kandidaatit
valmistuivat tammikuussa 2005. 71. Merikadettikurssin & 88. Kadettikurssin maisterit
valmistuivat loppukevéaasta 2005. 73. Merikadettikurssin & 90. Kadettikurssin kandi-
daatit valmistuivat tammikuussa 2006. Merikadettikurssin & 89. Kadettikurssin mais-

terit valmistuivat loppukevaasta 2006 jne.

4. EMPIIRISEN OSION ANALYSOINTI

4.1 Vesa Nissisen haastattelu

Nissinen on kehittanyt syvajohtamisen profiilin

" Syvajohtamisen profiilin tarkoituksena on yksilon oppimisen tukeminen. Sen tarkoi-
tuksena on muuttaa syvajohtamisen ilmi6 eli kulmakivet konkreettiseksi palautteeksi
jokaisen omasta toimintaymparistosta. Syvajohtamisen profiilia ei sisalladn Maanpuo-
lustuskorkeakoulussa kaytetd, koska Maanpuolustuskorkeakoulun opiskelijoilla ei ole
todellisia alaisia. Oppimis- ja harjaantumismielessa profiiliin ja sen tulkinnan opetta-

miseen on kuitenkin syyta paneutua.”

Jos johtamiskayttaytymista tulisi ensisijaisesti ar vioida johtajaprofiilin avulla,
miksi MPKK:lla kaytettavasta johtamiskayttaytymisen numeerisesta arviointi-
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jarjestelmasta (joka vaikuttaa loppuarvosteluun yhd elld kolmasosalla) kayte-

taan nimitysta johtamiskayttaytymisen arviointi?

"Termit ovat edelleen hieman sekavia. Syyt tdhan lienevat historialliset; vuoteen 1997
saakka johtamisopin arvosana kadeteilla muodostui neljasta eri lahteesta. Siihen vai-
kuttivat johtamistaidon (kirjalliset) kokeet, tydharjoittelusta tullut palaute (tehtiin syva-
johtamisen kysymyssarjalla, koska tydharjoittelussa heilla oli todellisia alaisia), opet-
taja-arviointi ja vertaisarviointi. Neljasta tekijastd muodostui tuolloin johtamisen arvo-
sana. Nama tekijat korreloivat lisdksi kesken&an erittain hyvin. My6s painokertoimet

eri oppiaineiden osalta ovat vaihdelleet eri aikakausina."

Nissinen ei ollut tarkoittanut varusmiesten valinto ihin kehittdmaansa skaalaa
(arvioi vertaista/alaista asteikolla 1-9) Maanpuolu  stuskorkeakoululla toteutetta-

viin johtamiskayttaytymisen arviointeihin

"Paédesikunnasta annettiin kasky alkuvuodesta 1998. Kéaskyssa todettiin, etta johta-
miskayttaytymisen arvioinnin tulee muodostaa 50% kadettien loppuarvostelusta. Ta-

ma tuli meille kaikille tuolloin yllatyksena."

Nissinen ymmartaa sen, etta kaskylla haluttiin korostaa johtamis- ja vuorovaikutustai-
tojen merkitysta ja sen se tekikin. Ohjeistuksesta puuttuivat kuitenkin toteuttamiseen

liittyvat selkeat pelisdannot.

"Tama johti meidat tiettyihin ongelmiin, koska opiskeluympaéristd ei ole sama asia
kuin tydymparistd. Johtamista ei opiskeluymparistdssa voi toteuttaa 360 asteisesti,
paitsi eraissa harjoituksissa. Suuri painoarvo ja vertaisarvion merkityksen korostumi-

nen toi esiin (inhimillisista syista) epatoivottuja ilmiéita, varsin jatkotutkinnon sisalla."

Néaetteko ristiriitaa siing, etta vertaisarvioinnit ja opettaja-arvioinnit toteutetaan

vastoin transformationaalisen johtajuuden oppeja?

"Vertais- ja opettaja-arviointien kayttd ei poikkea transformationaalisen johtamisen
opeista millaan tavalla. On vain tiedostettava se, ettd opiskeluymparisté on ihan eri
ymparistd kuin tydympaéristo ja ihmiset toimivat siind eri tavalla ja motivoituvat eri ta-
valla. Toisaalta omaa johtamistoimintaa ja kayttaytymista ei itse pysty aukottomasti

arvioimaan. Mita enemman ulkoisia arvioitsijoita on, sita luotettavampi kokonaistulos
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on. Siksi olen sitd mieltd, etta opettaja- ja vertaisarviointeja pitaa jatkossakin tehda.

Ne lisdavat arvioinnin luotettavuutta; arvio ei ole vain yhden ihmisen tekema. Pitaa
kuitenkin muistaa, etta se on vain opiskeluajan kayttaytymisen arviointia eika todelli-

nen johtamisen tai kouluttamisen arviointia.”

Nykyisesta jarjestelmasta vuorovaikutuksellisiin ke hityskeskusteluihin

Siirtymista kehityskeskustelu tyyppiseen toiminnan arviointiin Nissinen pitaisi erittain
hyvana jo ajatellen tulevaa tydelamaakin, jossa kyseisia keskusteluja kaydaan tietyn

kaavan mukaisesti.

Ensimmaisessa seminaarissa sain eraalta henkil6lta palautetta siita, etta tallai-
nen kehityskeskustelu-tyyppinen jarjestelma johtami skayttaytymisen arvioin-
tiin ei ole hyva, koska siiné ei voi suoraan sanoa, mité toisesta ajattelee, koska
palaute pitdd antaa kasvotusten. Mita mielta olette tasta evl Nissinen?

"Olen eri mieltd. Nykyinen johtajakoulutuksemme tahtaa siihen, etta asioista pystyt-
taisiin puhumaan avoimesti, koska vain sitd kautta ihmisten valisia asioita voidaan
ratkaista. Jos joku sanoo, ettd nain ei pitaisi tehdd han edustaa kylla "kivikautista
kulttuuria ja nakemysta tassa asiassa’. Kaikki tyokalumme tahtaavat siihen etta kyky
avoimeen keskusteluun ja vuorovaikutukseen paranisivat. Kehityskeskusteluja olisi
hyva harjoitella jo opiskeluaikana. Arviointindkdkulmasta ajateltuna tarkeaa on se,
ettd ohjaamme itsedmme ja toisiamme koko ajan itsearviointiin. Tasta myos kurssin-
johtajan/vast. kanssa kaytavan kehityskeskustelun pitaisi lahteé liikkeelle. Ihan niin
kuin jatkossa oman esimiehenkin kanssa — ensin alainen kertoo oman ndkemyksen-

s4, ja sitten keskustellaan.”

Vertaisarvioinnin luotettavuudesta

"Alokkaiden 7 viikon tunteminen ja toimiminen kesken&an on yllattavan pateva ja luo-
tettava keino (kansainvalisissa tutkimuksissakin) ennustamaan johtajana menesty-
mista vertaisarvioinnissa, jos se tehdaan rehellisesti ja oikein. Jos on pakko laittaa
ihmiset jonoon (pit&d&kd olla?), Nissinen pitaa luotettavampana laaja-alaista arviointia
kuten vertaisarviointia kuin esimiesarviointia, jossa vain yksi henkild arvioi. Nain siksi,
ettd jos esim. henkilokemiat eivat toimi, on riski virhearviointiin suurempi. T&méa on

tarkeaa etenkin jos arvioinnilla on iso painoarvo.”
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Jarjestelman kehittamisesta kadettikursseilla

Jarjestelmaa pitaisikin nyt lahtea Nissisen mielesta kehittamé&éan siihen suuntaan, etta

jarjestelma nahtaisiin oppimisen tukena eikéa arvosteluna.

"Konkreettisesti se tapahtuu siten, ettd opiskelijat, jotka tulevaisuudessa palaavat
maisterivaiheeseen neljan vuoden ty6elama-vaiheen jalkeen reflektoivat omaa oppi-
mistaan, muuttumistaan ja kehittymistaan johtajana. Arvostelu ei ole pd&asia vaan se

on oppimista, ihmisen auttamista ja upseerikasvatusta tulevaisuutta varten.”

Palautteen antaminen nimettdméana

"Johtamiskayttaytymisen arvioinnit annetaan nimettomana. Syvajohtamisen profiiliin-
kin vastataan nimettémasti. Numeerisen arvioinnin liséaksi ohjeistetaan kertomaan
lyhyesti vahvuudet ja kehittdmistarpeet omin sanoin, jolloin sieltd saadaan tavallaan
perustelu ja tama toimii darettdbman hyvin jos siihen vaan suhtaudutaan vakavasti.

Johtamisprofiilia ei ole kaytetty arvostelun osana."

Nissisen mukaan kattavan palautteen tulee olla nimetonta.

"Ihmiset kokevat, ettd nimettdmané vastaaminen on helpompaa. Jos arvioitsijoita on
paljon on palautteen kokonaisuus ratkaisevaa. Jos henkild on arvioitu opiskeluympéa-
ristossa tietynlaiseksi han ei valttamatta ole tydymparistossa samanlainen. lhmisten
motivaatio vaihtelee erilaisissa tydskentely-ymparistdissa paljon ja se olisi hyva muis-
taa.”

Oikeudenmukaisuudesta

"Mikali on pakko arvostella, on arvostelu ehdottomasti oltava sellainen, etta se koe-
taan oikeudenmukaiseksi. Kun arvostellaan, arvostelun kriteerien tulee olla taysin
lapinakyvia ja kaikkien tiedossa, taysin avointa - sen sanoo jo lakikin-, siita pitaa voi-
da keskustella opiskelijoiden kanssa ja siité pitaa pitaa kiinni, mitd on sovittu. Arvos-
telusta pitaa olla myoés mahdollisuus valittaa. Mikali esimerkiksi opettaja-arvioinnit
tehddén oikein, ei yksittaisen opettajan mielipide ole ratkaiseva, vaan kollektiivinen
mielipide. Ihmisilla on selkea reitti pyytaa oikaisua jarjestelmassamme, koska esi-

merkiksi esiupseerikurssilla arviointi saattaa vaikuttaa koko uran jatkoon. On rehelli-



50
sesti todettava, etta opiskelijoiden johtamiskayttaytymisen arviointi on ollut eras kipu-

piste Maanpuolustuskorkeakoulussa viimeiset kymmenen vuotta."

Onko jarjestelmassa mielestanne vaara hyva veli -il  miéén?

"Pienissa ryhmissa "hyva veli-verkostolla” on merkitystd. On mahdollista, ettd ryhma
jakaantuu kahdeksi leiriksi tai kaikki yhta vastaan. Pienisséa ryhmissa on valitettavasti
mahdollisuus jarjestelman todelliseen vaarinkayttoon. Pidan kuitenkin upseereita
suoraselkaisina ja rehellisind ja sopivissa ryhmissa on mahdollista aikaansaada ver-

taisarvioinnilla oikeudenmukaisia tuloksia, jos se perustellaan ja tehdaéan oikein."

"Opettajan pitdisi aina muistaa, ettd kaikki kadetit kaytanndssa valmistuvat varus-
miesten, reservilaisten ja henkilokunnan kouluttajiksi ja johtajiksi. Mikali opettajan tai
kurssinjohtajan mielesta joku yksilé on huono tai ei kelpaa upseeriksi ja ryhdytaan
tata viela painamaan alaspain, jarjestelmaan valmistuu todennakoéisesti vielékin huo-
nompi upseeri. Sen sijaan, etta opettajat nostavat esiin hyviad opiskelijoita ja niista
joista he tykkaavat, pitaisi opettajan toimia kouluttajana juuri painvastoin. Hanen tulisi
keskittyd niihin joilla hdnen mielestaan on eniten oppimistarpeita ja tukea ja ohjata
heita positiivisessa hengessa. Valitettavasti tdssa asiassa toimitaan usein juuri pain-

vastoin."

Oletteko huomanneet, ettd sukupuolella olisi merkit ysta arvioinneissa?

"Naiset todennakoisesti vahan karsivat jarjestelméasta. Olen omakohtaisessa palaut-
teessa todennut, etta nuorille miehille fyysisella olemuksella on suuri merkitys ja yh-
teys johtajuuteen. Tassa suhteessa naiset helposti karsivat, koska fyysisen suoritus-
kyvyn osa-alueet eivét yleensa yksinkertaisesti ole samoja kuin miehilla. Nakokulma
kylla muuttuu ian myota ja miehetkin tajuavat, mik& oikeasti on tarkeata — se mita
l6ytyy korvien valistd. Nuorilla miehilla on kuitenkin taipumusta ajatella sotiluutta fyy-
sisten nékdkulmien kautta. Ihmisilla on eri ika- ja kehitysvaiheita ja parikymppisina

miehetkdan eivéat ole viela ihan valmiita."

Miksi vastaavaa jarjestelmaa ei kayteta muissa ylio  pistoissa?

"Johtajuutta ei muualla néin konkreettisesti opeteta, lahinna luetaan kirjoja johtami-

sesta. MPKK:lla johtajuuden opettaminen on painoarvoltaan ihan eri asemassa. Yli-
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opistolla ei my6skaan tunneta toisia kunnolla eli edellytyksia kayttaytymisarviointeihin

ei yleensa ole. Johtajuudessa ja vuorovaikutuksessa voi kuitenkin kehittyd vain pa-

lautteen kautta. Pidan sita meidan vahvuutena."

Onko henkildlla tosiasiallista mahdollisuutta paran taa johtamiskayttaytymisen

arvosanaa vaikka han todellisuudessa parantaisikin johtamiskayttaytymistaan?

"Johtamiskayttaytymisen arvosanaa on varmasti vaikeata lyhyella aikavalilla radikaa-
listi parantaa. Vaikka henkilo tosiasiallisesti parantaisikin johtamiskayttaytymistaan,
ovat ymparilla olevat ihmiset hitaita muuttamaan kasityksiaan (tdssé voi jokainen
miettia itseaan). Ensivaikutelma on tarkea ja tdméa péatee kaikissa toimintaymparis-
toissa. Mikali kadetti joutuu ns. huonoon valoon, tiedan ettd sen korjaaminen on to-

della vaikeata."

Mita ajattelette siitd, ettd johtamiskayttaytymisen arvioinnit sidottaisiin todelli-

siin nayttoihin eli esim. yksittaisten johtamissuor itusten arviointiin?

"Mikali on riski, etta vertais- ja opettaja-arvioinnista ei saada luotettavaa palautetta,
on tama yksi mahdollisuus. Jos ihmiset siis pitdd saada jonoon. Palautettahan pitaisi

antaa joka tilanteessa."

Naettekd vaihtoehtona, ettd nykyinen jarjestelma ol isi edelleen kaytossa (eli
vertais- ja opettaja-arviointi asteikolla 1-9), mut ta siitd saatavalla arvosanalla ei
olisi vaikutusta henkilon korkeakoulututkinnon lopp uarvosteluun yhdella kol-

masosalla ja jononmuodostamiseen kadettikurssilla?

"Haluan Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitoksen johtajan ominaisuudessa tar-
kastella asian kokonaan uudelleen. Nykyisissa tutkinnoissa tulee taltd osin tahdata
ennen kaikkea henkilokohtaiseen kehittymiseen — ei arvosteluun. Pitdisi hyvaksya se,
ettd koska kursseilla (kadetti-, esiupseeri- ja yleisesikuntaupseerikurssi) johtamista ei
voida luotettavasti arvioida, jatettaisiin sen arviointi tyéelamaan ja reflektoidaan naita
oppeja sitten yhdessa kurssien aikana. Mietittdessa upseerien urakehitysta, ei pelkkéa
kurssimenestys voi olla kriteerind vaan my0s tydssa osoitetulla onnistumisella tulisi
olla tulevaisuudessa aiempaa suurempi, avoimeen arviointijarjestelmaan perustuva

painoarvo."
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4.2 Ritva Jakku-Sihvosen haastattelu

Mit& arvioinnin koulukuntaa MPKK:lla kaytettava jar  jestelma edustaa?

"Pohjoismaisessa koulujarjestelmassa kaytetdan nykyaan kriteeriperusteista arvioin-
tia eli kriteeristoa siita, mitd vasten arviointi suoritetaan. Tama (johtamiskayttaytymi-
sen arviointi-) jarjestelma ei edusta sita, koska ohjeissa ei ole laajasti maaritelty, min-
kélaista johtamiskayttaytymista esimerkiksi arvosana 4 edellyttdd. Se on maaritelty
vain parilla sanalla. Mikali erityisia kriteereja johtamisen arviointiin ei ole opetussuun-
nitelmassa maaritelty ja se kuitenkin tehdaan asteikollisena, asteikko horjuu hyvin
helposti eri ihmisilla. TAma aiheuttaa sen, ettd arviointi sisdltda paljon arvioitsijan
henkilokohtaista harkintaa. Talloin arviointi perustuu mielikuviin. Arviointijarjestelman
validiteettia voitaisiin parantaa maarittelemalla kunnon kriteerit jokaiselle asteikon
numerolle ja miten esimerkiksi syvajohtamisen kulmakivien tulee missakin asteikon
tasossa toteutua. Tama antaisi arvioitsijalle mahdollisuuden korkean moraalin mukai-
selle arvioinnille. Oikeudenmukainen henkiléarviointi edellyttad kriteeriperusteisuut-

ta.”

Kompetenssien arvioinnista

"Arvioinnit voidaan jakaa seuraavasti; puhutaan kompetenssien ja kvalifikaatioiden
arvioinnista erikseen. Tassa on kyseessa kompetenssien arviointi, koska arvioidaan
kayttaytymista. Sen arvioiminen on hyvin vaikeaa ja vaativaa myds ammattilaiselle.
Kompetenssi muotoutuu monesta asiasta. Siind on mukana paitsi asenteet ettd op-
piminen. Silloin kun henkilda arvioidaan, arviointi on hyvin monipuolista. Johtamisen
arviointi onkin tasta syysta hyvin vaativa laji, koska siina tulee arvioiduksi persoonal-
lisuus, tapa tulkita yhteisossé olevat arvot. Jos Puolustusvoimissa on siis tietyt arvot,
niin silloin tulkitaan henkilon kykya toimia naiden arvojen mukaisesti. Lisaksi katso-
taan, miten paljon henkild6 on omaksunut niitd tietoja ja taitoja, joita johtamistydssa
pitdd hyddyntaa.”

Miten johtamista tulisi arvioida?
"Johtamisen arviointi perustuu hyvin pitkalti mielikuviin. En ole nahnyt kriteeriperus-

teista johtamisen arviointijarjestelmad missaan ja sellaisen laatiminen olisi hyvin vai-

keata. Mikali siita halutaan tehda osa numerus clausus -jarjestelmaa eli sita kayte-
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taan karsinnan perustana, silloin arviointi toteutetaan parhaiten siten, etta arvioija-

kunta on monijaseninen. Mikali halutaan, etta se on luotettavaa, tulee kriteerien olla
julkilausutut. Tassa (johtamiskayttaytymisen arviointijarjestelmd) ne eivét sitda ole.
Johtamista voi yrittda jasentaa esimerkiksi mainitsemiesi syvajohtamisen kulmakivien
kautta. Julkishallinnossa puhutaan usein my6s henkilon kyvysta sitouttaa alaisiaan.
On haastavaa panna keskendan kilpailevat arvioimaan toisiaan. Sille pitaa olla joku

hyva perustelu.”

Nimettdmanéa arvioinnista

"Nimettdbméana annettavaan arviointiin sisadltyy haasteita. Nimettbman& annettavaa
henkilbarviointia perustellaan usein silla ettd halutaan saada mahdollisimman rehel-

listd palautetta.”

Oletteko kuulleet vastaavasta arviointijrjestelmas  t4 korkeakoulutasoisessa

opetuksessa?

"En ole kuullut vastaavasta arviointijarjestelmasta. Henkildarviointeja olen kuullut teh-

tavan lahinnéa opiskelupaikan valintatilanteessa.”

Oikeusturvasta ja oikeudenmukaisuudesta

"Jotenkin arviointia pitda tehda. Korkeamoraalinen arvioitsija antaa oikeanlaisen arvi-
oinnin. Jos henkild saa taas itse maaritella kriteerit, saattaa kyseesséa olla taas toinen
aaripad. Suuressa joukossa aaripaiden pitaisi kuitenkin tasoittua ja arvioinneista pi-
taisi muodostua keskiarvo. Omaan arviointimoraaliini kuuluu se, ettd jokainen joka
arviointiasteikkoa kayttaa tuntee sen jokaisen asteen ja ilmaisun merkityksen. Pitaa

olla yhtalainen kasitys siita, mita tarkoittaa asteikolla esimerkiksi taso 4.”

"Johtamista arvioitaessa tilanteet kaantyvat yleensa naisten epaeduksi. Taman na-
kee paitsi palkkatilastoista my6s naisten osuudesta johtavissa virkamiehissa — alasta
rippumatta. Tilanteessa jossa suuri 0sa arvioitsijoista on miehia, on sanomatta sel-

vaa, ettd arviointi syrjii naisia.”

"30 vuoden kokemuksella valtionhallinnon erilaisissa johtotehtavissa voisin sanoa,

ettd arvioinnin oikeudenmukaisuus on yksi erittdin keskeinen asia silloin kun halutaan
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motivoida hyvia henkil6itd toimimaan aarimmaisen vaativissa tehtavissa. Itse naen,

ettd esimerkiksi puolustusvoimien piirissa kysymys on hyvin vahvasta arvojohtajuu-
desta. Olen hyvin pettynyt, jos se sidotaan sukupuoleen. Pyrkyrimoraali on hyvin
vaarallista. Vahva pyrkyri on vaarallinen johtaja. Vaaditaan alykkyytta ja sosiaalisia
taitoja, jotta vaativissa johtotehtavissa voi parjata. Organisaation tulisi palkita korke-

asta moraalista.”

4.3 Minna Lundell-Kiurun haastattelu

Mitd lakeja on saadetty sukupuolten vélisestad tasa-  arvosta oppilaitoksissa ja

kuka valvoo niiden noudattamista?

Lain naisten ja miesten vélisesta tasa-arvosta 8.8.1986/609 tarkoituksena on estaa
sukupuoleen perustuva syrjinta seka edistéda naisten ja miesten valista tasa-arvoa.

(www.finlex.fi)

"Taman tasa-arvolain saanndsten kaytannon toteuttaminen ja tasa-arvon konkreetti-

nen edistdminen jaa pitkalti oppilaitoksen vastuulle”, Lundell-Kiuru toteaa.

Lakipykalat, jotka koskevat tasa-arvon toteuttamist a opetuksessa

Haastattelussa keskusteltiin seuraavaksi esitettavista lakipykalista ja niiden merkityk-
sestd. Lakipykélien teksteja on tassa hieman lyhennetty niiden alkuperaisesta muo-

dosta — selkeyden lisddmiseksi.

5§ (17.2.1995/206)

"Tasa-arvon toteuttaminen koulutuksessa ja opetuksessa” -pykalassa edellytetaan,
ettd viranomaiset ja oppilaitokset huolehtivat siitd, ettd naisilla ja miehilla on samat
mahdollisuudet koulutukseen ja ammatilliseen kehitykseen seka ettd opetus, tutki-

mus ja oppiaineisto tukevat taman lain tarkoituksen toteutumista.

6 b § (15.4.2005/232)

"Toimenpiteet tasa-arvon edistamiseksi oppilaitoksissa” -pykalan mukaan oppilaitok-
sen tulee vuosittain yhteistydssa henkilostén ja opiskelijoiden edustajien kanssa laa-
tia tasa-arvosuunnitelma. Suunnitelman tulee sisdltdd oppilaitoksen tasa-

arvotilanteen ja siihen liittyvien ongelmien kartoitus seka tarpeelliset toimenpiteet ta-
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sa-arvon edistamiseksi. Erityista huomiota tulee kiinnittda tasa-arvon toteutumiseen

opiskelijavalinnoissa, opetusta jarjestettaessa ja opintosuorituksia arvioitaessa
seka toimenpiteisiin, joilla pyritdan seksuaalisen hairinn&n ja sukupuolen perusteella

tapahtuvan hairinndn ehkaisemiseen ja poistamiseen.

7 § (15.4.2005/232)

"Syrjinndn kielto” -pykalassa todetaan, etta valiton ja valillinen syrjinta sukupuolen
perusteella on kielletty. Valillisella syrjinnalla tarkoitetaan tdssé laissa muun muassa
eri asemaan asettamista sukupuoleen nahden neutraalilta vaikuttavan s&aannok-
sen, perusteen tai kaytdnnon nojalla, jos menettelyn vaikutuksesta henkil6t voivat
tosiasiallisesti  joutua epédedulliseen asemaan sukupuolen perusteella. Tallaisena
syrjintana ei ole kuitenkaan pidettava menettelya, jolla pyritdan hyvaksyttavaan ta-
voitteeseen ja valittuja keinoja on pidettava aiheellisina ja tarpeellisina tahan tavoit-

teeseen nahden.

8 b § (15.4.2005/232)

"Syrjintd oppilaitoksissa” -pykélassa todetaan muun muassa seuraavaa: "Oppilaitok-
sen seka muiden koulutusta ja opetusta jarjestavien yhteiséjen menettelyd on pidet-
tava tassa laissa kiellettynd syrjintana, jos henkild asetetaan opiskelijavalinnoissa,
opetusta jarjestettdessa, opintosuoritusten arvioinnissa  tai oppilaitoksen tai yhtei-
sOn muussa varsinaisessa toiminnassa sukupuolen perusteella muita epaedullisem-

paan asemaan taikka muutoin kohdellaan 7 8:ssa tarkoitetulla tavalla.”

10 a § (15.4.2005/232)

"Oppilaitoksen velvollisuus antaa selvitys menettelystdan” -pykalan mukaan oppilai-
toksen sekd muun koulutusta ja opetusta jarjestavan yhteisén on pyynnosta viivytyk-
settd annettava kirjallinen selvitys menettelystaan opiskelijalle, joka katsoo joutu-

neensa syrjityksi 8 b §:ssé& mainituin tavoin.

11 §(19.12.2008/1023)

"Hyvitys” —pykaldn mukaan se joka on rikkonut 8 b 8:ss& tarkoitettua syrjinnan kiel-
toa, on velvollinen maksamaan loukatulle hyvitysta. 12 8:n (15.4.2005/232) mukaan
kanne hyvityksen suorittamisesta on nostettava kahden vuoden kuluessa syrjinnan

kiellon rikkomisesta oppilaitoksen kotipaikan tuomioistuimessa.
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Mista syista syrjintaepailyja tehdééan ja miten oike usturvaa voidaan edistaa?

"Mikali syrjinta-case tulee tasa-arvovaltuutetun toimistoon saakka, on tilanne yleensa
jo todella huono. Tallainen syrjintdepaily saattaa johtua siitd, ettd organisaatio ei ole
ottanut riittavasti huomioon vahemmistond olevaa sukupuolta. Ei ehkd ole osattu
nahda sukupuolen merkitysta eri tilanteissa ja toimintakulttuuri on kehittynyt aiemmin
toisen sukupuolen ehdoilla. Opintosuoritusten arviointien tulee olla lapindkyvid jo
opiskelijoiden oikeusturvankin vuoksi”, toteaa Lundell-Kiuru. (Lundell-Kiurun haastat-
telu)

4.4 Kadettien arviointitietojen analysointi

Seuraavassa esitettavassa taulukossa on esitelty kaikkien vuonna 2004-2008 valmis-
tuneiden uusimuotoisen koulutusjarjestelman sotatieteiden kandidaattien ja sotatie-
teiden maistereiden opintomenestyksen ja johtamiskayttaytymisen arviointien kes-
kiarvot sukupuolittain. Tutkittavassa joukossa naisten opintomenestyksen keskiarvo
on 2,164 ja miesten 2,037. Johtamiskayttaytymisen arviointien keskiarvo on otoksen
naisilla 1,948 ja miehilla 2,128. Vaikka erot vaikuttavat pienilta, ovat ne vaikuttaneet
merkittavasti sijajarjestyksen muodostumiseen kursseilla. Lisdksi on yksittaisia henki-
|6it&, joiden kohdalla johtamiskayttaytymisen arviointijarjestelma on tuottanut kohtuut-

toman paljon hyotya tai haittaa.

88&71 88&71 89&72 89&72 90&73 90&73 91&74 918&74 92&75
Kandit Maisterit Kandit Maisterit Kandit Maisterit Kandit Maisterit Kandit

Naiset | 1,879 | 2,335 |2,036 |2,249 |2,189 |2,298 |2,003 |2,382 |2,102
op.men

Ni:‘ltsﬁt 1,563 | 2,250 |1,750 |2,167 |2,000 |1,968 |2,000 |2,000 |1,833
joht.ké

yt

Miehet | 1,869 | 2,141 |1,834 |2,100 |1,996 |2,165 |1,904 |2,268 | 2,056
op.men

Mi:thlf't' 1967 | 2,188 |1,922 |2,116 |2,158 |2,139 |2,245 |2,271 |2,144
joht.ké

yt

Kuvio 5. Naisten ja miesten opintomenestyksen ja johtamiskayttaytymisen arviointien keskiar-
vot eri kadettikursseilla
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Seuraavassa taulukossa on esitelty tutkittavan joukon henkildiden jakautuminen eri

kadettikursseille. Tutkittavan joukon n=831, joista miehi& n=775 ja naisia n=56.

Kurssin 88&71 | 88&71 | 89&72 | 89&72 | 90&73 | 90&73 | 91&74 | 91&74 | 92&75

nro Kan- | Maiste- | Kan- | Maiste- | Kan- | Maiste- | Kan- | Maiste- | Kan-
dit rit dit rit dit rit dit rit dit

Opiskeli- | 65 130 105 133 61 114 58 119 46

jat yh-

teensa

Naiset 4 2 12 9 3 8 5 7 6

Miehet 61 128 93 124 58 106 53 112 40

Kuvio 6. Naisten ja miesten jakautuminen eri kadettikursseille

Seuraavaksi esitettavat kaaviokuvat ilmentévat arvosteluita kuvina. Arvosteluasteikko

on ollut 1-3. Kaaviokuvissa asteikko on 1,5-2,5 luettavuuden helpottamiseksi.
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Kuvio 7. Naisten ja miesten opintomenestys eri kadettikursseilla

Kuviosta 7 voidaan tulkita, ettd naiset ovat menestyneet opinnoissaan miehia pa-
remmin tutkittavan joukon jokaisessa yhdeksassa ryhmassa eli jokaisella kadettikurs-

silla seka kandidaatiksi ja maisteriksi valmistuneiden ryhmissa.
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2
1,9
1,8
1,7
1,6
1,5 . . . . . . . . .

Naiset johtamiskayttaytyminen = Miehet joht. kayt.

Kuvio 8. Naisten ja miesten johtamiskayttaytymisen arvioinnit eri kadettikursseilla

Kuviosta 8 voidaan tulkita, etta naiset ovat tutkittavan joukon kahdessa ryhmassa
(88.KadK ja 71.MeK maisterit ja 89.KadK ja 72.MeK maisterit) arvioitu keskiarvoisesti
kyseisten kurssien miehid paremmiksi johtamiskayttaytymiseltaan. Naissakin tutkitta-
van joukon tapauksissa arviointijarjestelmésté on ollut naisille haittaa ja miehille hy6-
tya. Naisten loppuarvosteluun johtamiskayttaytymisen arviointi on vaikuttanut laske-
vasti jokaisessa tutkittavan joukon yhdeksassa ryhmassa, koska heiddn opintome-
nestyksenséa on ollut jokaisessa tutkittavan joukon ryhmésséa parempaa, kuin johta-
miskayttaytymisesta saatu arvosana. Miesten loppuarvosteluun johtamiskayttaytymi-
sen arviointi on vaikuttanut nostavasti lukuun ottamatta tutkittavan joukon yhta jouk-
koa yhdeksasta (90. KadK ja 73. MeK). Tutkittavassa joukossa naisten n on ollut pie-
ni. Se saattaa aiheuttaa satunnaisvaihtelua, jossa tutkittavien henkilokohtaiset omi-

naisuudet korostuvat.
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Kuvio 9. Naisten opintomenestys ja johtamiskayttaytymisen arvioinnit eri kadettikursseilla

Kuviosta 9 voidaan tulkita, ettd naiset on tutkittavan joukon jokaisessa yhdeksassa
ryhmassa arvioitu johtamiskayttaytymiseltdéan keskiarvoisesti huonommiksi, kuin mita
heidan opintomenestyksenséa on keskiarvoisesti ollut. Nain ollen johtamiskayttaytymi-
sen arviointijarjestelma on ollut naisille haitallinen tutkittavan joukon jokaisessa yh-
deksdssa ryhmassa eli laskenut heidan sijoittumistaan kadettikurssista tehdyssa jo-
nossa tutkittavan joukon jokaisessa yhdeksassa ryhméssa eli jokaisella kadettikurs-

silla.
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Kuvio 10. Miesten opintomenestys ja johtamiskayttaytymisen arvioinnit eri kadettikursseilla

Kuviosta 10 voidaan tulkita, ettd miesten johtamiskayttaytyminen on arvioitu yhta
ryhmaa (90. Kadettikurssin ja 73. Merikadettikurssin maisterit) lukuun ottamatta hei-
dan opintomenestystdadn paremmaksi. Nain ollen miehet ovat lahes poikkeuksetta
hyotyneet arviointijarjestelmasta. Arviointijarjestelma on siis lahes poikkeuksetta el
tutkittavan joukon kahdeksassa ryhmésséa nostanut miesten sijoittumista kadettikurs-

seista tehtavissa jonoissa.

Yhteenvetona numeerisesta aineistosta todettakoon, ettd naiset eivét ole olleet mis-
saan tutkittavan joukon ryhmassa kurssilla huonoiten sijoittuneita annettujen johta-
miskayttaytymisen arviointien jalkeenkaan. Tutkittavan joukon parhaat arvosanat |0y-
tyvat naiselta, h&nen loppuarvostelunsa on ollut johtamiskayttaytymisen arviointi mu-
kaan lukien 2,802 asteikolla 1-3. Kukaan tutkittavan joukon naisista (n=56) ei ole saa-
nut johtamiskayttaytymisestaén korkeimpia arvosanoja. Korkein naisen saama arvo-
sana on johtamiskayttaytymisesta ollut 2,5. Tutkittavan joukon miehistd 26 henkil6a
on saanut arvosanan 2,75 ja kolme henkilda arvosanan 3 johtamiskayttaytymises-
taan (asteikolla 1-3). On selvaa, ettd kaikki naiset eivat ole hyvia johtamiskayttayty-
miseltdén ja etta hyva opintomenestys ei valttamatta korreloi hyvan johtamiskayttay-

tymisen kanssa. On kuitenkin kyseenalaista arviointijarjestelman validiteetin kannal-
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ta, ettd arviointi on tutkittavan joukon jokaisessa yhdeksassa ryhméssa tuottanut nai-

sille haittaa ja miehet ovat puolestaan lahes poikkeuksetta hyotyneet siita.

Seuraavaksi esitetdan muutamia otteita kahden 72. Merikadettikurssilla opiskelleen
naisen numeeristen johtamiskayttaytymisen arviointien sanallisista perusteista. Ky-
seiset opiskelijat parjasivat opinnoissaan paremmin kuin saman kurssin miesopiskeli-
jat keskimaarin. Arviointeja ovat antaneet sekd miehet etta naiset. Myds sanalliset

arvioinnit annettiin nimettdémina.

Yleiskuvausta johtajana luonnehdittiin muun muassa seuraavasti:

"Hiljainen, mitddnsanomaton”

"Pikkuneiti, joka on eksynyt isojen hassujen setien kouluun. Ehk& joku somistus-
/perhostenkerdailyala sopisi paremmin?”

"Aitimainen”

"Hauska tytt6”

"Kirjatieto ei aina riita”

Vahvuusalueita johtajana arvioitiin muun muassa seuraavasti:
"Halu oppia, raataja”

"Opiskelumotivaatio”

"Alykas ja omaa laajaa yleistietoa”

"ryhmatoiden lapivienti”

Kehittamistarpeita johtajana arvioitiin muun muassa seuraavasti:
"Sotilaallisuus! esiintymisesta turha neitimaisyys pois!”

"Oma esiintyminen, usko itseensa”

"Valilla liiankin tyttdbmdainen tahan kouluun.”

"Johtamista” (Kahden 72. Merikadettikurssilla opiskelleen naisen sanalliset arviot)

Edella olevissa arvioissa on arvioitu erityisen paljon ominaisuuksia, ei niinkaan taito-

ja. Arviot sisaltavat paljon stereotyyppisia nakemyksia ja mielipiteita.
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5. JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimustulokset

Maanpuolustuskorkeakoulussa kaytettava johtamiskayttaytymisen arviointijarjestelma
otettiin kayttoon Padesikunnan Koulutusosaston hallinnollisella p&aatoksella vuonna
1998. Maanpuolustuskorkeakoulun Johtamisen laitos ei osallistunut arviointijarjes-
telman tutkimiseen tai kayttoénoton valmisteluun. Mydskaan Maanpuolustuskorkea-
koulun Kayttaytymistieteiden laitoksella ei ollut osuutta asiaan. Kayttaytymistieteiden
laitos ei osallistunut jarjestelman kehittamiseen eik&a osallistu edelleenkdan arvioin-
nista saatavien tietojen jalkikasittelyyn tai arkistointiin (Puhelinkeskustelu Laine -
Nyman 12.12.2008). Nain ollen arviointijarjestelman kayttéonotto ei perustunut tie-
teelliseen tutkimukseen. Kayttdonotetun arviointijarjestelman asteikko muistuttaa
erehdyttavasti jarjestelméd, jonka Vesa Nissinen kehitti varusmiesten valintoihin vain
paria vuotta aiemmin. Taman johtamiskayttaytymisen ennustavaan arviointiin varus-
miesten valinnoissa (alokkaasta aliupseerikurssille ja aliupseerikurssilta reserviup-
seerikurssille) tarkoitetun Nissisen kehittaman asteikon painoarvo oli kuitenkin huo-
mattavan pieni. Padesikunnan Koulutusosasto esitti johtamiskayttaytymisen arvioin-
nin osuudeksi (vuonna 1998 antamansa kaskyn perusteella) sotilasopetuslaitoksissa
50% loppuarvostelusta, mutta aselajikoulut saivat kuitenkin ohjeistaa itse arvioinnin
tarkemman toteutuksen. Maanpuolustuskorkeakoululla vakiintui kaytantd, jossa ka-
dettikursseilla johtamiskayttaytymisen arvioinnin painoarvo on yksi kolmas osa ja esi-

upseerikurssilla puolet.

1990-luvun puolen valin aikaan Maanpuolustuskorkeakoulussa tehtiin useita johta-
miskayttaytymisen arviointiin liittyvid tutkimustoita, joissa oli erilaisia empiirisia mitta-
uksia. Monissa niista vertaisarviointia pidettiin hyvana palautteen muotona. Useissa
tutkimuksissa kuitenkin todettiin, ettd numeerista arviointia, joka vaikuttaa mahdolli-
sesti kurssilla sijoittumiseen, ei voida ottaa kayttoéon tilanteessa, jossa opiskelijat Kil-
pailevat keskenaan. Sita, etta toisella opiskelijalla on mahdollisuus vaikuttaa toisen
opintomenestykseen tai uralla etenemiseen ei pidetty hyvana. Vesa Nissinen, joka oli
tehnyt ehdotuksen varusmiesten valintamenettelysta (valintaan siséltyi johtamiskayt-
taytymisen numeerinen arviointi) ehdotti laatimansa jarjestelman tutkimista ja seuran-
taa ja mahdollisesti painotusten muuttamista heti 2000-luvun alussa, kun jarjestel-
masta on saatu tarpeeksi tieteellista tutkimustietoa. Ymmartaakseni painotuksia ei

kuitenkaan ole muutettu varusmiesten arvioinneissa eika etenkaan kadettien tai esi-
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upseerikurssilaisten arvioinneissa. Kadettien ja esiupseerikurssilaisten johtamiskayt-

taytymisen arvioinnit ovat herattaneet erittain runsasta keskustelua. Tehtyja arviointe-
ja on tutkittu (mm. Ojala 2004), mutta mitaan konkreettista muutosta arviointijarjes-
telmaan tulosten pohjalta ei ole tehty. Myds arviointijarjestelman poistamista on eh-

dotettu sen puutteellisen validiteetin vuoksi.

Tama tutkimus on ensimmainen laatuaan, silla tassa tutkimuksessa kaytossa oli an-
netut arvioinnit numeraalisena aineistona, josta voitiin tehda tilastoja. Aiemmat tutki-
mukset ovat perustuneet haastattelutietoihin ja oletuksiin esimerkiksi siita, heikentaa-
ko arviointijarjestelma naisopiskelijoiden sijoittumista kurssilla. Tama tutkimus osoitti,
ettd heikentava vaikutus on systemaattinen. Se toistuu vuodesta toiseen. Mikali su-
kupuoli vaikuttaa arviointiin, se jo sinéllaan kyseenalaistaa arviointijarjestelmén validi-
teetin. Voidaan myds pohtia tayttaakod johtamiskayttaytymisen arviointijarjestelma
Lain naisten ja miesten vélisesta tasa-arvosta 8.8.1986/609 mukaiset kriteerit valilli-

sesta syrjinnasta ja asettamisesta epaedulliseen asemaan sukupuolen perusteella.

Tutkimustyon tutkimusongelma oli seuraava: "Kadettien loppuarvostelusta yhden
kolmasosan muodostaa johtamiskayttaytymisen numeerinen arviointi — Mistd muo-
dostuu arviointijarjestelman validiteetti?” Ensimmainen alakysymys "Miten johtamis-
kayttaytymisen numeerinen arviointijarjestelméa toimii suhteessa Puolustusvoimien
virallisen johtajuusopin Syvajohtamisen kanssa?” liittyi silhen, mitd yhteistd on Puo-
lustusvoimien virallisella johtajuusopilla syvéjohtamisella ja talla numeerisella johta-
miskayttaytymisen arviointijarjestelmalla. Ovatko ne kenties ristiridassa keskenaan?
Syvajohtaminen kun on ehkd enemmankin keskustelevaa ja kehittavaa johtamista ja
johtamiskayttaytymisen arvioinnin numeerista arviointia ei tarvitse perustella. Vesa
Nissinen oli haastattelussa sitd mielta, ettd nama eivat ole ristiriidassa keskenaan,
mikali arviointi tehd&an oikein ja syvajohtamisen periaatteiden mukaisesti. Esimerkik-
si Ojalan (2004) tutkimus osoittaa, etté hyvat periaatteet eivat kuitenkaan kaytannos-
sa aina toteudu. TAma saattaa johtua esimerkiksi siita, etta sotilasjohtamiseen liittyy
paljon myyttejd. Hyvana johtajana pidetaan helposti pitkda karskia miestd, joka huu-
taa kovaa. Syrjdsen (2003) Myytit ja "hyva” johtajuus sotilasdiskurssissa -
tutkimuksessa johtajan ulkoinen olemus rakentuu maskuliinisten ominaisuuksien
pohjalta, mika heijastaa puolustusvoimien johtamiskulttuuriin liittyvad miehisyytta.

(Syrjanen, s. 122)
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Toisena tutkimuskysymyksena "Miten johtamiskayttaytymista mitataan ja mitka ovat

mittaamisen tavoitteet?” Kysymys liittyi siihen, mitd arvioinnissa arvioidaan. Johta-
miskayttaytyminen on maaritelty seuraavasti: "Johtamiskayttaytyminen on tietyssa
ryhmassa toteutuvaa tavoitteellista ihmisten valista vuorovaikutusta. Vuorovaikutuk-
sen tulee olla sellaista, ettéd se nostaa ryhman suoritustasoa ja yllapitaa jatkuvaa ke-
hittymista suhteessa esiintulevien ongelmien ratkaisuun ja asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseen. Johtamiskayttaytyminen perustuu johtajan yksilolliseen valmiuteen.
Toiminnan tavoitteisiin tdssa viitekehyksessa vaikuttaa organisaation antamien teh-
tavien lisaksi kulloinenkin toimintaymparistd.” (Nissinen ym. 2000, s. 43) Numeerises-
ta arvioinnista mainitaan pysyvéaisasiakirjassa puolestaan seuraavaa: "Numeerisessa
arvioinnissa kaikki muut luokan opiskelijat arvioivat opiskelijaa asteikolla 1-9. Annet-
tujen vastausten perusteella lasketaan keskiarvo, joka maarittaa sijoituksen luok-
ka/kurssikokonaisuudessa. Opiskelijan arvioinnista muodostetaan arvosana 1-3 as-
teikolle (eli 1-9 asteikosta saatu keskiarvo jaetaan kolmella). Vertaisarvioinnin ar-
vosanaksi ei voi saada hylattyd.” (MPKK:n ohje, 10.6.2003)

Kysymys heréda, mita arvioidaan asteikolla 1-9? Miten on maaritelty hyvan johtajan
ominaisuudet tasolla 1 tai tasolla 9? Niita ei ole maaritelty. Taman vuoksi arviointijar-
jestelma ei tayta kriteeriperusteisen arvioinnin maaritelméa. Nain ollen arviointi sisal-
téda runsaasti arvioitsijan henkilokohtaista harkintaa. Ojalan tutkimuksessa (2004) on
lisdksi ilmennyt, ettd myos arvosanaa O on joillekin naisille annettu, vaikka se ei ole
edes asteikossa. Liséaksi Ojalan tutkimuksessa on todettu, ettd arviointijarjestelméassa
arvioidaan paitsi persoonallisuutta myods sukupuolta ja kaverisuhteita. Nissinen tote-
aa haastattelussa (21.10.2008) etta termist6 on valilla mennyt sekaisin. "Johtamis-
kayttaytymisen arviointien tekeminen on alun perin ohjeistettu huonosti, eika sitéa ole
lAhdetty korjaamaan mydhemmink&an. Se on ollut kipupiste jarjestelmassa kymme-

nen vuotta”, Nissinen sanoo.

Tarkein alakysymys tutkimuksessa oli kolmas: "Millainen on arviointijarjestelman vali-
diteetti?” Koska tama alakysymys on erittdin laaja ja vaativa, jaetaan siihen vastaa-
minen useampaan alakappaleeseen. Tiivistettynd voidaan todeta, etta tutkimuksen
mukaan Maanpuolustuskorkeakoulussa kaytettavan johtamiskayttaytymisen arviointi-
jarjestelman validiteetissa on puutteita. Puutteita on muun muassa arviointikriteeris-
tossd, arviointietiikan toteutumisessa, sukupuolisessa tasa-arvossa seka harhaa tuot-

tavien tekijoiden (esim. pituus) vaikutuksessa arviointeihin.
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Tutkimustulosten vertaaminen yhdysvaltain arviointiyhteison standardeihin

Seuraavaksi arviointijarjestelmaa analysoidaan yhdysvaltain arviointiyhteison ohjel-

ma-arvioinnin standardien mukaisesti.

1)

2)

3)

4)

Hyodynnettavyyteen liittyvat standardit varmistavat sen, etta tehdyt arvi-
oinnit todella vastaavat oletettujen kayttajien informaatiotarpeita.
Toteutustapaan liittyvat standardit ~ varmistavat sen, etté arvioinnit ovat rea-
listisia, harkitsevia, diplomaattisia ja taloudellisesti harkittuja.
Tarkoituksenmukaisuuteen liittyvat standardit varmistavat, etta arvioinnin
tekemisessa noudatetaan lakeja ja korkeita eettisid periaatteita. Naita ovat
muun muassa arvioinnin tekijéiden ja asetelman palveluorientaatio, muodolli-
set sopimukset (arviointi on tehtava sovitun mukaisesti), ihmisoikeuksien kun-
nioittaminen, inhimillinen vuorovaikutus (arvioinnin tekijan tulee kunnioittaa in-
himillisia arvoja ja toimia hienotunteisesti, eikd han saa vahingoittaa kohdet-
taan), tasapainoinen ja reilu arviointi, kaikkien havaintojen,

intressikonfliktien tunnistaminen (ristiriitatilanteet tulee kasitella avoimesti ja
rehellisesti) ja vastuu arvioinnin toteutuksen taloudellisista resursseista.
Tarkkuuteen liittyvat standardit ~ varmistavat, etta arvioinnissa hy6dynnetaan
arviointikysymyksia silmalla pitden tarkoituksenmukaisia empiirisia aineistoja
luotettavilla tutkimusmenetelmilla. Tarkkuuteen liittyy muun muassa arvioita-
van kohteen dokumentointi, tarkoituksenmukainen aineistopohja, aineiston va-
lidius, aineiston luotettavuus, aineiston systemaattisuus, oikeutettujen johto-

paatosten tekeminen ja puolueeton raportointi (Virtanen, s. 55-61)

Hyddynnettavyyteen liittyvat standardit

Hyddynnettavyyteen liittyvat standardit toteutuvat varmaankin ihan hyvin - organisaa-

tion kannalta. Organisaatio saa arviointijarjestelman avulla laitettua opiskelijat jo-

noon.

Tosin jonoon opiskelijat saataisiin ilman tatékin. Haastattelussa Nissinen ei

nae syyta sille, miksi opiskelijoita edes pitdisi saada jarjestettyd jonoon. Yksilon kan-

nalta hyva palaute on tarkeassa asemassa. Hyva palaute kehittaa. Milloin johtamis-

kayttaytymisen numeerista arviointia on perusteltu muutamalla sanalla, ei palautteen

laatu ole aina kuitenkaan ollut kovin osuvaa ja se on kertonut myos arvioitsijan ky-

vyista arvioida johtamiskayttaytymista. Kuten empiirisesta osiosta (Luku 4.4 Kadetti-

en arviointitietojen analysointi) voi lukea, sanallisessa arvioinnissa on l&hinna listattu
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ominaisuuksia — ei niinkdan taitoja. Kvalifikaatioiden arviointi on ammattilaisellekin

vaikeaa, toteaa Opetushallituksen Jakku-Sihvonen haastattelussa. Henkildarviointeja
tehtdessa nékyy arvioinneissa vahvasti myds asenteet ja myytit hyvasta johtajuudes-
ta. Palautteen tulisi ennen kaikkea pystyd kehittamaan henkilon taitoja siten, etta

henkil6 ymmartaisi palautteen ja hyotyisi siitd johtajana kasvaessaan.

Toteutustapaan liittyvat standardit

Toteutustapaan liittyvissa standardeissa paamaarana on, etta arvioinnit on toteutettu
siten, etta niista saa parasta mahdollista tietoa muun muassa tiedon realistisuuden
suhteen. Tutkimukseni perusteella on ilmeista, ettd arvioitava henkil ei saa riittdvan
hyvaa palautetta omasta johtamiskayttaytymisestdan taman arviointijarjestelman
avulla. Kun johtamiskayttaytymisen arviointijarjestelma otettiin kayttéon, sita perustel-
tiin muun muassa henkilokohtaisen kehittymisen vélineena. "Paamaarana on kan-
nustaa opiskelijoita opiskeluun ja jatkuvaan itsensa kehittamiseen seké luoda edelly-
tyksid henkiloston tarkoituksenmukaiselle suuntaamiselle.” (PEKoul-os ohje,
29.04.1998) Toisin on kuitenkin kaynyt. Nimettdmyys on mahdollistanut vaarin perus-
tein annetut arvioinnit. Arvioinnin saaja ei ole nain ollen mydskaan voinut saada pe-
rusteita johtamiskayttaytymisensa kehittamiseksi. Lisaksi jarjestelm& on mahdollista-
nut joidenkin henkildiden totaalisen lyttddmisen. Nissinen toteaa haastattelussa
(21.10.2008) etta vaikka johtamiskayttaytyminen tosiasiallisesti paranisikin, on ar-
vosanan parantaminen erittain vaikeaa, koska ihmiset ymparilla muuttavat kasityksi-
aan hitaasti. Nain ollen jarjestelma ei ole varmaankaan toiminut kannustavana. N&a-
kemykseni mukaan se on pikemminkin lisdnnyt eripuraa opiskelijoiden valilla ja hei-

kentéanyt kurssihenkea.

Tarkoituksenmukaisuuteen liittyvat standardit

Tarkoituksenmukaisuuteen liittyvat standardit varmistavat, etta arviointi noudattaa
lakia ja korkeita eettisia periaatteita. Arvioinnin tulee olla hienotunteinen ja intressiris-
tiriidat on tunnistettava. Arviointia tulee myos kayttaa siihen tarkoitukseen, kuin on
julkisesti esitetty. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, etta arviointijarjestelmaa on
kaytetty muihin tarkoituksiin, kuin mita on julkisesti esitetty. Aiemmissa tutkimuksissa
on todettu myds arviointieettisia puutteita (Piiroinen 1998, Ojala 2004 sekad Nissisen
haastattelu). Edella mainittujen lahteiden mukaan jarjestelma on mahdollistanut sen,

ettd arvioinneista on sovittu porukassa ja arvioinnilla on myos ollut mahdollista tietoi-
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sesti vahingoittaa henkildita. Myods sukupuolen vaikutus arvioinnin lopputulokseen on

osa arviointietiikan toteutumattomuutta. Jarjestelmaa on kaytetty vaarin seka tietoi-
sesti ettd tiedostamatta. Vaikka haasteita arviointijarjestelman ymparilla on todettu, ei
niihin ole puututtu asianmukaisella tavalla. Organisaatiolla on velvollisuus edistaa
esimerkiksi tasa-arvoa. Ojalan tutkimustyosta (2004) nousseen kohun myd6té esitettiin
eduskunnassa kirjallinen kysymys eduskunnan puhemiehelle vuonna 2005: "Miten
hallitus aikoo puuttua sukupuoliseen hairintddn ja edistaa tasa-arvoa puolustusvoi-
missa?” Vastauksessa (12.12.2005) kerrotaan, ettd Puolustushallinto suhtautuu va-
kavasti tutkimuksessa mainittuihin epakohtiin, kuten vertaisarvioinnin heikentavaan
vaikutukseen naisopiskelijoiden johtajana kehittymisessé ja sijoittumiseen kurssilla
seka sukupuoleen perustuvaan hairintddn. (Eduskunta, KIRJALLINEN KYSYMYS
937/2005 vp) Konkretia tasa-arvon edistamiseksi kuitenkin puuttuu. Edelleen kevaal-
& 2009 johtamiskayttaytymisen arviointijarjestelmaéd kaytetddn samassa muodossa
kuin ennenkin. Tama johtuu ehka sisdisen valvonnan puutteesta tai haluttomuudesta

edistdd naisten asemaa tosiasiallisesti.

Tarkkuuteen liittyvat standardit

Tarkkuuteen liittyvat standardit pitdvat siséllaan luotettavat tutkimusmenetelmaét.
Tarkkuuteen liittyy tarkeimpana arvioitavan kohteen dokumentointi, aineiston luotet-
tavuus, oikeutettujen johtopaatdsten tekeminen ja puolueeton raportointi. Miten, min-
ne ja kenen kayttoon johtamiskayttaytymisen arviointien tiedot siis menevat? Saavat-
ko kadetit oikeaa tietoa annetuista arvioinneista ja tehddankd arviointien pohjalta
urasuunnittelua, niin kuin asiakirjassa (PEKoul-os ohje, 29.04.1998) annetaan ym-
martaa? Voiko tallainen arviointijarjestelma olla pohjana kenenkaan uralla kehittymi-
selle? Organisaation olisi ehkd aika etsid ja tunnistaa todelliset osaajat. Todelliset
osaajat, joista Talouselaméa-lehtikin (2.2.2009) neuvoi pitamaan kiinni ja joita Jakku-
Sihvonen kutsuu haastattelussa arvojohtajiksi. Vaativat johtotehtavat vaativat alyk-
kyyttd ja sitoutumista pyrkyryyden sijaan, korkean moraalin johtajia tulee palkita ja
kannustaa, Jakku-Sihvonen sanoo. Arvioinnin tulisi olla myds tieteellisesti perusteltua
(Erésaari jne., s. 52). Kateudella tai kilpailulla ei pitaisi korkeakoulutasoisissa arvioin-

neissa olla jalansijaa.
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Naiset arvioidaan johtamiskayttaytymiseltddn huonommaksi

Annetuissa arvioinneissa ilmeni puutteita sukupuolisessa tasa-arvossa. Naiset me-
nestyivat opinnoissaan keskimaarin paremmin kuin miehet tutkittavan joukon jokai-
sessa yhdeksassa ryhmassa eli jokaisella kadettikurssilla vuosina 2004-2008. Naiset
arvioitiin paasaantoisesti miehia huonommiksi johtamiskayttaytymiseltaan. Sukupuo-
len vaikutus annettavissa arvioinneissa nakyi selvasti sanallisissa osioissa, joilla joh-
tamiskayttaytymisesta annettua arviota perusteltiin. Aiemmassa tutkimuksessa ei ole
todistettu, ettd naiset olisivat huonompia johtajia. Sen sijaan on todistettu, ettd naiset
kayttavat erilaisia johtamistapoja ja ettd heiltd odotetaan sukupuolensa vuoksi tietyn-
laista kayttaytymista. Kayttaytyminen, joka naisella saatetaan tulkita laiskuudeksi,
tulkitaan miehella luovuudeksi ja kayttaytyminen, joka tulkitaan miehelld lahjakkuu-
deksi, tulkitaan naisella puurtamiseksi. Naisten kayttaytymiseen liitetddn useammin
negatiivisia maareitd. Aiemmassa tutkimuksessa todettiin, ettd jotkut miehet kokivat
noyryyttavaksi olla naisen alaisena ja ettd miehet eivat myoskaan halunneet aina tu-
kea naisten menestymista. Tallainen arviointijarjestelma on omiaan lisaéamaan opis-
kelijoiden ja etenkin sen pienen naisvahemmiston eriarvoisuutta. Siihen, oliko naisten
tulolla kadettikouluun vuonna 1996 ja arviointijarjestelman pikaisella kayttéénotolla
vuonna 1998 syy-yhteyttd (ennen ensimmaisen naisen valmistumista vuonna 2000),
ei tama tutkimus anna vastausta. Mikali arviointijarjestelmaé halutaan edelleen kéayt-
téda ja nykyinen kehitys naisten huonommista arvioinneista edelleen jatkuu, vaarana
on, etta naisia ei tulla koskaan ndkemaan puolustusvoimien ylimmaéssa johdossa ta-
man arviointijarjestelman vuoksi. Esiupseerikurssilla kun johtamiskayttaytymisen ar-
viointijarjestelman painoarvo on 50% ja esiupseerikurssin loppuarvioinnin perusteella
valitaan yleisesikuntakurssin opiskelijat (Yleisesikuntakurssi suoritetaan esiupseeri-
kurssin jalkeen ja se kestaa noin vuoden. Vain yleisesikuntaupseerikurssin kayneilla

on mahdollisuus paasta Puolustusvoimien ylimpiin upseerin virkoihin.)

Jokaisen tulee parjata omilla ansioillaan

Arviointitutkimusta tarvitaan aiempaa enemman, mutta silla on huono maine, koska
siihen liittyy muun muassa poliittisia paineita ja epaselvia ja ristiriitaisia tulosodotuk-
sia. (Erésaari jne., s. 106-107) Arviointitutkimus pitdisikin osata irrottaa tunteista ja
nahda se tosiasia, ettd arviointitutkimuksella pyritddn kehittdamaan toimintaa. Tutki-
muksella tunnistetaan myds arvioinnin puutteet. On tarkead, etta arvioinnissa todella

arvioidaan sita, mita julkisesti esitetéan. On jokaisen perusoikeus tulla arvioiduksi
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ansioidensa mukaan. Arvioinnilla ei pitaisi myoskaan pystyd tukemaan niita, jotka

omilla ansioillaan eivat parjad. Nykyisessa johtamiskayttaytymisen arviointijarjestel-
massa on mahdollisuus opiskelijoiden jarjestelyyn. Koska opiskelijalle ei valttamatta
iimoiteta, mika osuus johtamiskayttaytymisen arvioinnista on vertaisten ja mika esi-
miesten antamaa, on esimiehillda mahdollisuus liv’'uttaa arviointia suuntaan tai toi-
seen. Tama tukee hyva veli -verkostoa. NAain ei tietenk&én tané paivana pitaisi opis-
kelijoita arvioitaessa olla. Myoskaan silla, onko "hyva jatka” tai onko isa kenraali, ei
pitaisi olla merkitysta johtamiskayttaytymista arvioitaessa. Johtajuuden haasteista ei
niilla avuilla valttamatta selviydy. Laitisen (2008) vaitoskirjan mukaan evaluaation ei

pid& ohjautua jonkin intressirynman mukaan.

Vastustusta validiteetin ollessa kyseenalainen

Johtamiskayttaytymisen arviointijarjestelma on herattanyt koko elinkaarensa (1998-)
ajan runsaasti keskustelua niin opiskelijoiden kuin opettajien keskuudessa. Suurin
syy tahan on ehka se, ettd arvioinnin tekemiseen ei ole ollut riittavia kriteereja tai niita
kriteereja mita on ollut, ei ole noudatettu. Toinen suuri syy on se, etta johtamissuori-
tuksia ei ole ollut ja arviointeja on annettu oppituntitydskentelyn perusteella. Nain ol-
len vertaisen johtamiskayttaytymista ei tunneta ja arvioitsijan kompetenssi puuttuu.
Arvioinnin ei pitaisi olla itsetarkoitus. Vaarin perustein annettu arviointi aiheuttaa sen
saajassa helposti vihaa ja vastustusta. Kyse on myo6s yksilon oikeusturvasta. Demo-
kraattisessa yhteiskunnassa ei ole totuttu mielivaltaan. Ei etenkaan arvioinnissa, joka
vaikuttaa sijoittumiseen kurssilla ja mahdollisesti urakehitykseen. "Irrationaalinen val-
lankayttd perustuu ja johtaa eriarvoisuuteen. Rationaalinen arviointivalta perustuu ja
johtaa puolestaan ehdottomaan tasa-arvoisuuteen.” (Koppinen & Korpinen, s. 114-
115) Esiupseerikurssin suunnasta herannyt jarjestelman arvostelu kertoo siita, etta
my6s muut kuin naiset ovat kokeneet jarjestelméan epaoikeudenmukaiseksi. Esiup-
seerikurssilla ei siis viela ole palvellut yhtaan naista. Tallaisen arviointijarjestelméan
avulla ei pitaisi voida vaikuttaa kenenkaan uralla kehittymiseen — sukupuoleen kat-
somatta. On selvaa, ettd tassa arviointijarjestelmassa ei ole arvioitu johtamiskayttay-
tymista — ei ainakaan pelkastaan sita. Sille perimmaisena syyné on ollut kunnollisen

ja luotettavan arviointikriteeriston puuttuminen.

Koska 2000-luvun tydntekijat ovat oikeustietoisia, eivat kaikki heistd hyvaksy vaarin
perustein tehtyja henkildarviointeja. Eivat etenkaan he, joille t6ita on tarjolla muissa-
kin organisaatioissa. Kysymys herdakin, onko Puolustusvoimilla varaa menettaa kal-
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liin koulutuksen saaneita tyontekijoitd — organisaation tarkeimpia resursseja? Puolus-

tusvoimat tarvitsee tyontekijoita, jotka ovat valmiita laittamaan organisaation edun
oman edun edelle. Maanpuolustuskorkeakoulun hallintojohtaja kommodori Aulis
Minkkinen toteaa 24.2.2009 Helsingin Sanomissa julkaistussa artikkelissa "Sotatie-
teen opintoja vasta ensi vuonna siviileille”, etta yksi syy siviililinjalle on se, etta halu-
taan taistella aivovientid vastaan. Vakea karkaa puolustusvoimista siviilipuolen johta-

jatehtaviin, henkilostohallintoon, turvallisuust6ihin ja muuhun valtionhallintoon.

Tallaisten arviointijarjestelmien poistaminen, jotka eivat ole valideja ja jotka lisdavéat
organisaation jasenten keskinaista eriarvoisuutta, olisi yksi hyva keino lisata Puolus-

tusvoimien haluttavuutta tydnantajana.

5.2 Diskussio

Tutkimuksen aihe on hyvin vaikea. Arviointitutkimus on nuorta. Arviointi ei ole kos-
kaan taysin virheetdnta tai ongelmatonta — se on inhimillistd. Arviointi on hankalaa
my0s siksi, etta vaikka kriteerit olisivatkin, tekee arvioitsija arvioinnista aina kvalitatii-
vista. Puolustusvoimissa kaskyja ei ole yleensa ollut sopivaa kyseenalaistaa. Piiroi-
nen (1998) kuvailee asiaa seuraavasti: Puolustusvoimien johtamiskulttuurissa ei ole
kovin voimakkaasti kannustettu olemassa olevien perusolettamusten kyseenalaista-
miseen eika uusien nakokulmien, lAhestymis- tai ajattelutapojen loytamiseen. (Piiroi-
nen 1998, s. 88) Erilaisuus ja monimuotoisuus tulisi kuitenkin ndhda vahvuutena —
siihen tulisi myds kannustaa. Kaikista ei tule suuria sotap&allikdita pataljoonan tai
vastaavan komentajaksi ja kaikki eivat sellaiseen tehtavaan haluaisikaan. Upseereille
on kuitenkin organisaatiossa monia muitakin tehtévia, jotka vaativat erilaista osaa-
mista ja erilaista johtajuutta. Hyvin yleisella tasolla voidaan johtajuus jakaa ihmisten
johtamiseen ja asioiden johtamiseen. Monissa Puolustusvoimien asiantuntijatehta-
vissa tarvitaankin aivan erilaista johtajuutta, kuin mihin myytit "hyvasta” sotilasjohta-
jasta meité usein ajavat ja arvioita toisistamme ohjailevat. Koska johtaminen on mo-
nitahoista, myoskaan arviointijarjestelmat eivéat voi olla yksioikoisia. Johtajuuden ar-
viointi pitaisikin ndhda 360 asteisena eika nyt eika tulevaisuudessakaan jonoon lait-

tamisen perustana.
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Ehdotuksia jarjestelmé&n muuttamiseksi validimpaan suuntaan

1) Johtamiskayttaytymisen arviointijarjestelma nykyisellaan tulisi validi-
teetin puuttuessa poistaa kokonaan. Opinnot voitaisiin arvioida osoitet-
tujen objektiivisten nayttdjen (=koetulokset) perusteella.

2) Mikali johtamiskayttaytymisen arviointijarjestelma halutaan kuitenkin
sailyttaa, tulisi painoarvon olla — kuten ennen vuotta 1998 — yksi nel-
jadsosa johtaminen-oppiaineen arvostelusta. Talléin vaarinkayttomabh-
dollisuus olisi kaytdnnéssa olematon.

3) Yksi tapa arvioida johtamiskayttaytymista olisi johtamissuoritusten ar-
viointi ja niiden arvosanojen kayttd arvostelussa. Johtamissuoritusten
maaran pitaisi olla kuitenkin suuri (esim. 5kpl/vuosi/opiskelija), jotta ar-
viointi ei perustuisi yksittaisiin suorituksiin. Haasteena tassa olisi kui-
tenkin keinotekoisiksi muodostuvat johtamistilanteet seka vaikeus
saada kaikille jarjestettya riittava maara johtamissuorituksia kurssin ai-
kana.

4) Kehityskeskustelu-tyyppinen menneen kauden arviointi ja tulevan vuo-
den tavoitteiden asettaminen esimiehen kanssa voisi olla myds hyva
tapa arvioida opiskelijan kehittymistd. Tama palvelisi myos tulevaa
tyoelamaa, jossa kehityskeskustelut kdydaan joka vuosi.

5) Opiskeluvaiheessa voisi riittdd myos pelkkd sanallinen arvio, jonka
kurssinjohtaja/vast. nytkin jokaisesta kadettikurssilta valmistuvasta te-
kee ja joka arkistoidaan jatkouraa ajatellen.

Vaikka vaihtoehtoja nykyiselle jarjestelmaélle esitettiin, ei kursseilla tehtava johtamis-
kayttaytymisen arviointi ole kovinkaan perusteltua. Kurssit ovat lyhyita verrattuna
vuosia kestavaan palvelussuhteeseen Puolustusvoimissa. Myds opiskeluympérist6
on eri kuin tyéskentely-ymparist6 ja henkildiden motivaatio vaihtelee paljolti ymparis-
ton mukaan. Urakehitysta pitaisikin tukea ja suunnata ty0ssa osoitettujen nayttéjen ja
kyvykkyyden perusteella. Johtamiskayttaytymisen keinotekoinen arviointi tulisi validi-
teetin puuttuessa poistaa. Nykyiset arvioinnit kun katkevat sisddnsa mielipiteita seka
stereotypioita siitd, millainen on "hyva” johtaja.
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virallisen johtajuusopin syvajohtamisen. 1.1.2009 alkaen han on toiminut Maanpuo-

lustuskorkeakoulun Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitoksen johtajana.
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Haastattelurunko Nissinen LIITE 1

Olette ymmartaakseni kehittdneet Puolustusvoimissa kaytettavan johtamiskayttayty-
misen numeerisen arviointijarjestelméan. Mitk&a ovat taustat talle arviointijarjestelmal-
le?

Oletteko kayttaneet asiantuntija-apua arviointijarjestelmén luomisessa ja jos niin ke-
ta?

Miksi varusmieskoulutukseen suunniteltua arviointijarjestelmaa haluttiin kayttaa ka-
dettikoulutuksessa? Miksi johtamiskayttaytymisen numeerisella arvioinnilla on niin
suuri painoarvo? Miksi se haluttiin ottaa mukaan kadetin loppuarvosteluun?

Naettekd johtamiskayttaytyminen-termissa ja arviointiohjeissa mitaan ristiriitaa? Arvi-
oidaanko siis johtamiskayttaytymista vai sita keneen olisi valmis luottamaan taiste-
lussa?

Mitd mieltd olette siita, etta johtamiskayttaytymisen arvioinnit annetaan nimettémana
eika niita tarvitse perustella? Milla tavoin téllainen toimintatapa noudattelee syvajoh-
tamisen periaatteita?

Onko arviointijarjestelmassa ollut vuosien saatossa ongelmia? Jos on, niin minkalai-
sia? Onko niihin puututtu ja jos niin miten? Onko jarjestelméa mielestanne oikeuden-
mukainen? Miten perustelisitte?

Tukeeko tallainen jarjestelma mielestadnne hyva veli-verkkoa? Helsingin sanomissa
14.9.2008 olleessa toimittaja Helind Hirvikorven artikkelissa "Onko kokemus arvoton-
ta, jos ei kuulu hyva veli -verkkoon?” hyva veli-ilmi6ta kuvataan seuraavasti: "Hyva
veli -verkko on ollut tosiaan painava peruste monessa nimityksessa. Ehka maailma
on kuitenkin vah&n muuttunut pakon edessé; monissa paikoissa tulija ei parjaa pel-
kastaan veliverkon kautta. Etenkin naiset ovat kokeneet hyva veli -verkoston vankka-
na eteenpéin menon esteend. Nyt on alkanut syntya erilaisia verkostoja, joissa on
mukana myds naisia.”

Miksi téllaisia arviointijarjestelmia ei kaytetd muissa Suomen yliopistoissa?

Kurssinjohtajalla on kaytdnnéssa mahdollisuus jarjestaa kadetit haluamaansa jo-
noon. Yhta hyvin vertaiset voivat sopia, miten he numeroita toisilleen antavat. Onko
tallainen arviointijarjestelma mielestanne lapinakyva ja tarkastelun kestava?

Mitd mieltd olette siitd, onko arvioinnin saajalla tosiasiallista mahdollisuutta parantaa
esimiehilta ja vertaisilta saamaansa numeerista arvosanaa, vaikka hanen johtamis-
kayttaytymisensa paranisikin?

Pidatteko vaihtoehtona jarjestelméaa, jossa arviointi sidottaisiin tiettyyn johtamissuori-
tukseen, se pitaisi antaa nimella ja perustella? Mita ajattelette siité vaihtoehdosta,
ettd johtamiskayttaytymisen numeerista arviointia jatkettaisiin, mutta silla ei olisi vai-
kutusta henkildén loppuarvosteluun ja sijoittumiseen kurssilla?
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Haastattelurunko Jakku-Sihvonen LIITE 2
Arviointijarjestelman esittely
Asteikon ja sen eri tasojen esittely
Mita arvioinnin koulukuntaa jarjestelma edustaa?
Millainen on jarjestelman validiteetti?
Mita sanoisitte opiskelijan oikeusturvasta?

Oletteko kuulleet vastaavien jarjestelmien kaytdsta korkeakoulutasoisessa opetuk-
sessa?

Mitd muuta haluaisitte kertoa aiheeseen liittyen?
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Haastattelurunko Lundell-Kiuru LIITE 3
Mita lakeja on sdadetty sukupuolten vélisesta tasa-arvosta oppilaitoksissa?
Kuka valvoo lakien noudattamista?
Mista syistéa syrjintaepailyja tulee?

Miten opiskelijoiden oikeusturvaa tai sukupuolten valistd tasa-arvoa voidaan paran-
taa?

Mitd muuta haluaisitte kertoa aiheeseen liittyen?



