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This Master's Thesis examines the preconditions related in developing strategy for
competency development in operating environment which is undergoing multiple and
profound changes. Field for the study is provided by Maritime Safety Department in
Finnish Maritime Administration. Maritime Safety Department, as responsible for
activities of the Flag State, will become part of the new Transport Safety Agency on
January 1st, 2010.

The aim of the study is to determine, from which starting point and with what precon-
ditions it is possible to guide development of competencies to a more result orientated
action, to better create value for employee, employer and customer. The target is to
map usable existing methods in competency development and to find new approach

from literature and operating environment.

The procedures and methods which led to gained conclusions are presented in this
Study. To reach selected goals in human resources development, it is essential to

determine, what challenges lie ahead. In this case this requires strong investment in

strategy work.



ALKUSANAT

Edellisen kerran kyniilin alkusanoja Huhtikuussa 2005. Paljon on tapahtunut tuon
jilkeen. TyOnantaja ja sitd kautta koko ammatillinen maailmani on kokenut
mullistuksen viidessd vuodessa. Myos henkilokohtaisen kiinnostuksen kohteet ovat

muuttuneet, timédn tyon aihe kuvaa hyvinkin kehityksen suuntaa.

Muutos tuntuu jatkuvan, maailman talous on turbulenttisessa tilassa samaan aikaan
kun ympaéristoajattelu ohjaa péidtdksentekijoitd ja sitd kautta viranomaistoimia.
Megatrendit vilittyvdt yksittdisen ihmisen eldméin selkednd tarpeena vastata
esitettyihin haasteisiin. Tdméa lienee osaamisen kehittimistd omasta tarpeesta ldahtien
puhtaimmillaan. Tietylld tavalla on hieman paradoksaalistakin kirjoittaa osaamisen

kehittimisestd, koska tuntee tutkivansa ilmioti, jota itse elda.

200-vuotinen merenkulun itsendisen hallinnon perinne on menossa hautaansa
virastouudistuksen mainingeissa. Samalla syntyy toimijoita, joiden tehtdvdnd on etsid
synergiaa liikenteen erityyppisten viranomaistoimintojen joukosta. Synergia on vaikea
ja harvinainen ilmid, mutta yksi sen kuudesta muodosta on osaamisen levidminen.
Tama ndkokulma mielessd tdmankin tyon aihe valikoitui. Merenkulkulaitoksen hyvien
kéytdntdjen hdvidminen olisi sddli ja henkiloston ja ajan myotd myods koko

hallinnonalan tappio.

Mielenkiinnolla odotan, mihin ratkaisuihin Liikenteen turvallisuusvirasto paityy

henkil6stonsé kehittdmiseen liittyvissd linjauksissa.

Kiitokset opettajille ja luennoitsijoille, sekd ennen kaikkea opiskelutovereille, joilta
sain paljon uusia ajatuksia. Parasta antia opinnoissa ovat olleet vilkkaat eldméin

makuiset keskustelut.

Kiitos esimiehilleni Pertille ja Tuomakselle tilaisuudesta kehittdd itsedni ja
osaamistani. Suuri kiitos tyotovereille kannustuksesta, mutta suurin kiitos Hannelelle

ja Jasminelle motivoinnista.

15.11.2009 Koivikossa

Petri Ohrmark
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JOHDANTO

Merenkulkulaitos on merenkulun turvallisuudesta, viaylanpidosta ja merikartoituksesta
sekd talvimerenkulun avustamisesta ja yhteysaluspalveluista vastaava viranomainen.
Lisdksi Merenkulkulaitos vastaa meriliikenteen ohjauksesta ja luotsauksen viran-
omaistoiminnasta. Merenkulkulaitos vastaa siité, ettd kauppamerenkulun ja muun ve-
silitkenteen perustoimintaedellytyksid ylldpidetddn ja kehitetddn taloudellisesti, tur-
vallisesti ja ympéristdd sddstden. Toiminnan perustana ovat turvallinen ja tehokas

kauppamerenkulku sekd yhteiskunnan ja asiakkaiden tarpeet.

Meriturvallisuus vastaa alusturvallisuudesta, alusten ja satamarakenteiden turvatoi-
mista sekd veneilyn turvallisuudesta ja ndiden valvonnasta Suomessa. Meriturvalli-
suus -toiminto muodostuu merenkulun tarkastusyksikostd, alusteknisestd yksikosta,
merimiesyksikostd, veneily-yksikostd ja alueellisista tarkastusyksikoistd, yhteensd

noin 90 henked. (1)

Sadntokehitys merenkulkua globaalisti sdédtelevin YK-jirjestelmédén kuuluvan kan-
sainvédlisen merenkulkujirjeston, IMO:n piirissd kulkee vaddjadmattd kohti vaihtoeh-
toisten ratkaisujen hyviksyntdd, esimerkkind vaikkapa probabalistinen vakavuustar-
kastelu. Tietty ekvivalenssiajattelu on aina kuulunut sidéntoihin, mutta nyt ollaan luo-
massa kokonaan uutta tarkoitusperusteista (Goal Based Standard) sédénnostod. Tama

tulee asettamaan haasteita lippuvaltioille tarkastajien osaamisen péivittimisen suhteen.

2

Johdon katselmuksessa Marraskuussa 2008 tarkastelimme Merenkulkulaitoksen meri-
turvallisuustoiminnon strategiaa. Sen todettiin olevan hyvélld pohjalla, mutta joitakin
tarkennuksia haluttiin tehdd. Tarkeimméksi tavoitteeksi vuodelle 2009 linjattiin kan-
sainvilisen vaikuttamisen toimintamallien muokkaaminen siten, ettd sidosryhmét saa-
daan entistd kiinteimmin mukaan tyohon. Tdmid védjaamattd antaa Suomelle parem-
mat mahdollisuudet toimia proaktiivisesti IMO-ty0ssd. Tdmd antaa my0s meriteolli-
suudelle paremmat mahdollisuudet sopeuttaa tuotekehitystddn tulossa oleviin haastei-
siin ja vaikuttaa sdéntelyyn etupainotteisesti eikd vain reagoida kun uusia vaatimuksia

annetaan. Jo nyt saatu palaute kertoo, ettd suunta on oikea. (3)

Taméa johtaa myos siihen, ettd vaikka vuoropuhelu teollisuuden ja varustamoelinkei-

non kanssa tiivistyy ja vaikutusten arviointi sddntokehityksen osalta paranee, paikan



lunastaminen tietylld tapaa jopa strategista kumppanuutta ldhestyvissd yhteistydssd
edellyttad, ettd tuo jotain lisdarvoa yhtdloon. Tamén lisdarvon tdytyy rakentua viran-
omaisen ydintehtdvin ympdérille, jossa sen erityisosaamisenkin loogisesti tulisi olla.
Sdintdjen kehitystydon ja tarkastus- ja valvontatehtivien osaamisella varmistetaan
maamme merielinkeinoille syrjimédtdon kohtelu ja tasavertaiset kilpailumahdollisuudet

kovilla markkinoilla. Kokemuksemme tulee ndin osaksi yhteistd pddomaa.

Merenkulun erityisasema mainitaan Vanhasen II hallituksen ohjelmassa. Toimivaa lip-
puhallintoa taytyy pitdd yhtilailla toiminnan edellytyksend kuin suotuisaa taloudellista
ja poliittistakin ilmapiirid. Vanhasen II hallitus on lunastanut hallitusohjelmansa lupa-
uksia mm. tonnistoveron uudistuksella sekd laskemalla vayldmaksuja, mutta itse hal-

linnon toimivuus on nyt vaakalaudalla.

Myobs oma strategiamme muuttuvassa toimintaympdristossd pakottaa meiddt mietti-
médn miten turvaamme kehityksen kirjessd pysymisen, parhaan mahdollisen tuen
maamme merielinkeinoille unohtamatta turvallisuustehtdvimme kustannustehokasta

hoitamista.

Tarkein tuloksentekijdresurssimme on ihmiset. Asiantuntijat tekevét tyotddn lakisda-
teisten tehtdvien suorittamiseksi. Tulokset ovat téiten itse asiassa suoraan riippuvaisia
HR-voimavarojen kdytostd. Nédiden strateginen johtaminen linkittyy kiintedsti koko
toiminnon strategian toteuttamiseen ja tdhtdd nimenomaisesti tuloksenteon edellytysten
luomiseen. Kaikki tavoitteellinen toiminta edellyttdd pddomaa sekd motivaatiota. Ta-
louden suhdanteiden kiristyessd yleinen vaatimustaso viranomaisty6té kohtaan on nou-
sussa — rahalle halutaan vastinetta. Samanaikaisesti yleinen tekniikan- ja merenkulku-
alan vetovoiman viheneminen johtaa siihen, ettd pédtevien ihmisten saaminen tdihin ja

sitouttaminen vaatii enemmaén panostusta. (1)

Asiantuntijoiden ollessa yleensd korkeasti motivoituneita tyotehtdviensd hoitamiseen
ja kun aineellinen pddoma riittdvien resurssien muodossa on olemassa, jai tirkeim-
miksi tuloksenteon edellytykseksi aineeton- tai ihmisystavéllisemmin sanottuna inhi-
millinen pddoma. Tdssd pddomalajissa voidaan tunnistaa kolme tekijda: Ulkoiset ra-
kenteet, joka on yhteiskunta ja sen sisélld olevat yhteisét, sisdiset rakenteet joita
edustavat manuaalit, ohjeet ja muut tyOyhteison rakenteet joilla yksilon toimintaa oh-
jataan sekd kolmantena yksilon inhimillinen pdioma. Tdmi on osaamiseen perustu-

vien organisaatioiden keskeisin menestystekijd. Tétd tukee se, ettd lukemattomat tele-
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ja it-alan yritysostot ovat epdonnistuneet, koska todellisuudessa on saatu ostettua vain

kaksi ensimmadistd ndisti kolmesta. (4)

Tama tarkoittaa, ettd menestydkseen organisaation tulee tunnistaa osaaminen ja ottaa
se kayttoon. Mutta, riittddkd “osaaminen”? Jotta litketoiminnassa menestyttdisiin - tai
tehtdisiin voittoa, tdytyy yksinkertaisesti olla parempi kuin muut toimijat. Inhimillisen
pddoman kohdalla tima tarkoittaa, ettid osataan jotain paremmin kuin muut. Téarkeinta
tidssd on kuitenkin se, ettd timéd paremmin osaaminen madrittyy kontekstinsa kautta.
(5) Kyseessi on siis kyky hallita jotain méairiteltyd asiaa. Kun kyseessd on maéaritelty
osaaminen, sen tdytyy olla opittua. (6) Néin haasteeksi muodostuu mééritellyn osaa-

misen oppiminen organisaatiossa, muuttuvissa olosuhteissa.

1 AIHEEN ASETTELU JA RAJAUS

Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen ymmaértdmiseksi on vélttimatontd mairitelld
mitd osaaminen on. Tdstd on kirjallisuudessa lukuisia kisitteitd joiden merkitys voi
olla ristiriitainen. Téssd tydssd osaaminen miéritellddn organisaation tai sen osan ky-
vyksi vastata organisaatiosta itsestddn tai sen ulkopuolelta, toimintaymparistosti tule-

viin haasteisiin. Yksilon tasolla tdma tarkoittaa kykyéd suoriutua annetuista tehtévista.

Tédma tiettyyn viitekehykseen tehtdvin siséllon ja tarvittavan osaamisen osalta maari-
teltdvissd oleva osaaminen tunnetaan myds termeilld “patevyys” ja “kompetenssi”.
Naistd patevyys on merenkulussa erittdin kaytetty termi. Kaikki aluksilla tyoskentele-
vit todistavat osaamisensa merimiesammateissa patevyyskirjoin, joiden takana on ka-

nonisoitu koulutus ja hyviksymismenettely.

Tamédn kompetenssin tai osaamisen kehittimisen strategian laatimisen edellytysten
selvittiminen Merenkulkulaitoksen meriturvallisuustoimintoon on tdmin tyon tavoit-
teena. Ennakoitavissa olevat muutokset toimintaympéristosséd, strategioissa ynnd
muissa osaamisen kehittimisen vaikuttavissa tekijoissé otetaan huomioon niin pitkalti,
kuin se opinndytetyon tekemisestd tehdyn sopimuksen ja siind miéritellyn aikataulun

puitteissa on mahdollista.

Téasséd tydssd madritellddn edelld esitettyjen periaatteiden mukaisesti osaamisen kehit-

tamisen strategian edellytykset, mutta ei médéritelld sitd, mikd Meriturvallisuustoimin-
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nossa on strategista osaamista. Tétd esitetdén tehtdvéksi toiminnon johdon toimesta

organisaatiouudistuksen pyorteissd 2009- 2010.

Kirjallisuuskatsauksessa késitelldén strategiseen johtamiseen ja strategiseen henkilds-
tojohtamiseen liittyvdd teoriaa siten, ettd ndiden kisite ja toteutustapa padperiaatteis-
saan selkeytyy lukijalle. Aiheesta on sindlladn paljon kirjallisuutta, mutta myos paljon
analysoitua tietoa opinndyte- ja diplomitdiden muodossa. Linkki osaamisen johtamisen
ja strategisen johtamisen teorioiden vililld pyritddn 10ytdméédn, meneméttd kuitenkaan

tarpeettoman yksityiskohtaisesti toteutustekniikoihin.

Ulkoisten muutostekijoiden osassa Liikenneviraston ja Liikenteen turvallisuusviraston
perustamisprosessiin ei sindnsi kiinniteti tdssd tydssd huomiota, vaikka prosessin lapi-
viennin onnistumisen tutkimisessa olisi varmasti aihetta omana aiheenaankin toteutet-
tavaan opinndytetyohon. Tédsséd tydssd tyydyn kiyttdmiin, projektissa erilaisissa tyo-
ryhmissd, jaoksissa ja tydpajoissa mukana tai vetovastuussa olleen oikeudella ndiden
ryhmien tuotoksia mm. uudistusten kuvaamisessa. Niiltd osin ty0 siis saa myds narra-
titvin sdvyjd. Tyon on siten tarkoitus myos toimia Bencmarkkauksena tai hyvéksi ha-
vaitun kaytdnnon siirtdmisen tukena uuden Liikenteen turvallisuusviraston parhaita

osaamisen kehittimisen malleja etsittiessa.

2 KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Strateginen johtaminen

Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen

valinta muuttuvassa maailmassa (7)

Strategian johtaminen ymmaérretddn yleisesti johtamistekniikaksi, jonka tarkoituksena
on varmistaa menestyminen tulevaisuudessa (8, 290). Tadma tarkoittaa pditdksente-
koon tarvittavan tiedon kerddmistd ja analysointia sekd organisaation henkiloresurs-
sien tuntemusta. Henkiloresurssien vuorovaikutuksen tunteminen, péddtosprosessien
eteneminen organisaatiossa ja strategianprosessin kiytintdjen tunteminen organisaa-
tion tuntemisen ohella ovat edellytyksid sille, ettd strategiseen johtamiseen kuuluvaa
vallan kiytt6d voidaan menestykselld harjoittaa. (9, 158 -159). Kiteytettynd strategi-
nen johtaminen on strategioiden tekemisen prosessi. Tdssd prosessissa toistuu strate-

gian muotoilu ja sen uudelleen muotoilu tietyn ajan kuluttua, tai tietyn palautteen joh-
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dosta. Se siséltdd organisaation kriittisten tekijoiden tunnistamista ja koordinointia

ymparistossi jossa on riskeji ja epdvarmuutta. (10, 36- 38)

Strategia kdsitettd voidaan avata sen kriittisten ominaispiirteiden mukaan, tdssd Ka-

menskyn (7) mukaisesti:

1) Strategian pddhuomio on tulevaisuudessa

2) Strategia on meille kaikkein tirkeimpien ja olennaisimpien asioiden etsimisté.

3) Strategia edellyttdd kykyd muodostaa nikemyksid suuresta joukosta asioita

4) Strategia edellyttdd kykya ajatella seka kisitteellisesti ettd kdytdnnonldheisesti.

5) Strategia vastaa ensisijaisesti kysymyksiin MIKSI? ja MITA?

6) Strategian sisiltd on aina ndkokulmakysymys

7) Strategian tehtdvéna on erottuminen kilpailijoista

8) Strategian tekeminen edellyttdd rohkeutta tehdd valintoja ja sanoa myds ei.

9) Strategia on ikuinen kehitysprosessi, mutta tarvittaessa my0ds pysyvyyttd luova.

10) Tosiasioiden tunnustaminen on viisauden alku my0s strategiaty0ssi

Strategia ei kuitenkaan takaa menestysti, ellei sitd kyetd muuttamaan oikeansuuntai-
seksi toiminnaksi. Suuntaviivojen valinnan liséksi korostetaan juuri kykyé strategioi-
den tehokkaaseen toimeenpanoon. Téhdn luodaan valmiuksia jatkuvan uudistumisen

ja oppimisen avulla (11,).

Strategia termin kantasana strategus tulee antiikin kreikan késitteestd, joka tarkoittaa
johtamisen paillikkod. Késitteen kehitys ja kdyttd viittaavat sanaan stratos joka tar-
koittaa armeijaa ja johtamista kuvaavaan termiin agein. Téstd yksiselitteisestd suunni-
teltujen resurssien kdytostd sotilaallisten tavoitteiden saavuttamiseksi on jalostunut
strategia kisitteelle viisi merkitystd, Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel (12, 9-15) mu-

kaan:
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1) Strategia on suunnitelma: suunta, jota kohti edeti

2) Strategia on toimintamalli, joka ilmenee ajan kuluessa yhdenmukaisena

kayttdytymisend

3) Strategia on myos erityinen siirto, jolla pyritddn himiddméaéan vastapuoli tai kilpai-

lija

4) strategia on tapa, jolla organisaatio sijoittaa tuotteensa tietyilld markkinoilla

saavuttaakseen kilpailuetua

5) Strategia on ndkdkulma, organisaation perustavaa laatua oleva tapa tehdi asioita.

Se on tapa, jolla organisaation jasenet ymmaértavét ympéaristddén ja asiakkaitaan.

Strategia ja johtamiskirjallisuudessa painotetaan strategiaa keinona ennakoida ja vas-
tata toimintaympariston muutoksiin Organisaatio kohtaa toimintaympériston muutok-
sia ja muita toimintaympdristostd tulevia haasteita, joihin se vastaa strategiallaan.
Strategiaa kisitelldén usein myds muutoksena, joka edellyttdd toimintaympériston ja
yhteiskunnallisen muutoksen tunnistamista ja sen johtamista. Talloin tyontekijét ja or-
ganisaatio toimivat muutoksen subjekteina mikd asettaa omat vaatimuksensa johtami-
selle. Télloin muutoksen nykytilaan ndhdédén olevan seurausta strategisista padtoksisti,

ja muutos toteutetaan tekemailld asioita eri tavoin. (13, 17-19).

Strategiakoulukunnat

Strategian, menestyksen kannalta oikeiden toiminnan suuntaviivojen ja keskeisten
voimavarojen mahdollisimman viisaasti suuntaamisen opit voidaan jakaa kahteen
ryhmédin: Ympéristolahtoisiin sekd resurssi- ja osaamisldhtdisiin. Myos jakoa suunni-
teltuihin, suorituskykypohjaisiin strategioihin ja ideologia- ja oppimispohjaisiin stra-
tegioihin on kaytetty. (11) Henry Mintzberg (14 ja 12) esittelee kymmenen strategian

muotoilun koulukuntaa, taulukko 1.

Erot ovat selvimmin ndhtivissd johdon roolissa ja asemassa strategian syntymisen
suhteen. Onko se yksilon luoma vai kollektiivinen, onko prosessi luonteeltaan muo-
dollinen vai vapaamuotoinen, miten ympériston ja organisaation vélinen suhde maa-

ritellddn, minkd merkityksen strategia saa toiminnan ohjauksessa, ovatko muotoilu ja
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Koulukunta Niakokulma

Muotoilukoulukunta Strategian tekeminen vapaamuotoisena késitteellisend
prosessina, tyypillisesti johtajan tietoisen ajatuspro-

(the Design School) Sessina

Suunnittelukoulukunta

(The Planning School)

Strategian muotoili muodollisen prosessina, jossa
johtaja on avaintoimija

Asemointi

(The Positioning School)

Strategian muotoilu analyyttisend prosessina, joka
kohdentuu enemmén strategian sisdltéon kuin proses-
siin

Kognitiivinen koulukunta

(The Cognitive School)

Strategian muotoilu mentaalisena prosessina

Yrittdjédkoulukunta

(The Entreprenual School)

Strategian muotoilu visionddrisend prosessina

Oppiva koulukunta

(The Learning School)

Strategian muotoilu mentaalisena prosessina

Valtakoulukunta Strategian muotoilu neuvotteluprosessina, jossa kiin-
nostus kohdentuu prosessin aikana ilmaantuviin val-

(The Power School) takonflikteihin

Kulttuurikoulukunta Strategian muotoilu kollektiivisena prosessina

(The Cultural School)

Ympiristokoulukunta

(The Enviromental School)

Strategian muotoilu reaktiivisena prosessina: strategia
on passiivista reagointia ymparistoon

Konfigurationaalinen

(The configurational School)

Strategian muotoilu muuttumisprosessina, joka liittyy
tiettyjen vaiheiden konteksteihin

Taulukko 1, strategian muotoilun koulukunnat Mintzbergin mukaan.
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toimeenpano erillisid vai péillekkiisid prosesseja, onko strategialla tarkoituksellinen

vai esiin nouseva ja miké on strategian pAdmaara.

Muotoilu-, suunnittelu ja asemointikoulukuntien ajattelu ldhtee ympériston stabiiliu-
desta. Nédiden normatiivinen ldhestymistapa keskittyy strategian muotoiluun. Suun-
nittelun on oletettu olevan paras tapa, mutta Mintzberg (14, 160) esittdd organisaation
strategiaprosessin aina liittyvén sekd suunniteltuja, ettd myos prosessin edetessa erilai-

sista alla olevista prosesseista esiin tulevia strategioita..

Kuusi seuraavaa koulukuntaa kiinnittdd huomionsa tosiasialliseen strategiaprosessiin.
Naistd kognitiivinen, yrittdja-, oppiva- ja kulttuurikoulukunnat ovat nédhtévissé tasa-
painotetun mittariston mallissa (Balanced Score Card). Tét4 mallia kéytetddn monissa
julkishallinnon yhteisdissd. Kun strategianprosessien eri vaiheissa tarvitaan erilaisia

lahestymistapoja, ollaan konfiguraatiokoulukunnan mukaisessa ajattelussa.

Strategian arkkitehtuuri

Strategisen arkkitehtuurin padelementtejd ovat Kamenskyn (7) mukaan

1) Elamintehtiva: toiminta-ajatus, visio ja arvot

2) Strategiset litketoiminta-alueet

3) Analyysit

4) Strategiset tavoitteet

5) Kilpailustrategiat

6) Toimenpideohjelmat

7) Pitkén aikavélin budjetit

8) Strategioiden toteutumisen turvaaminen

Eldméantehtdvé, missio on toiminnan pysyvin elementti, se toimii ldhtokohtana kai-

kelle muulle strategiselle suunnittelulle. Missio koostuu toiminta-ajatuksesta, visiosta
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ja arvoista. Toiminta-ajatus kertoo, miksi toiminnanharjoittaja on olemassa. Visio on

tulevaisuuden tahtotila ja arvot ovat periaatteita, joiden mukaan organisaatio toimii.

Strategiset litkketoiminta-alueet maarittavit sen, milld toimilaoilla ja minka tyyppisessa
litkketoiminnassa yritys haluaa olla. Toimialaan kuuluvat my0s sidosryhmét. Perintei-
nen ldhestymistapa on ollut tuote-, tai teknologiapohjainen, mutta strategiassa on
otettava tarkasteluun muitakin ndkékulmia. Toiminnan laajuus méairitellddn kvantita-

titvisesti sekd kvalitatiivisesti suhteessa liitketoiminnan kokonaisuuteen ja toimialaan.

Analyysien avulla keritddn tietoa pditoksenteon tueksi. Strateginen johtaminen pe-
rustuu analyyseille. Analyyseja tehddén luonnollisesti niin ympéristdstd kuin organi-
saation tilastakin. Ympdristdanalyysejd ovat mm. poliittiset-, taloudelliset-, ja ekologi-
set analyysit. Sisdisen tehokkuuden analyysit ovat jaettavissa kolmeen ryhméén: ta-
lous, organisaatio ja toiminta. Synteesianalyyseilld yhdistellddn ympériston ja sisdisen
tilan analyyseja siten, ettd voidaan kuvata samanaikaisesti sekd toiminnan nykytilaa,
ettd tulevaisuuden toimintamahdollisuuksia. Esimerkkini synteesianalyysistd mainit-
takoon menestystekijd analyysi, SWOT- analyysi seké erilaiset portofolioanalyysit.
Analyysit tulee hyodyntda ja johtaa niistd johtopddtoksid jotka ndkyvét strategioissa ja

tehtivissd toimenpiteissd, muutoin ne ovat hyddyttomia.

Strategisia tavoitteita voidaan pelkistetysti kutsua tulostavoitteiksi. Tulostavoitteissa
pyritddn sovittamaan yhteen sidosryhmien, henkildston ja omistajien tahto. Hyvén tu-
lostavoitteen tunnusmerkkeind pidetddn yleisesti haastavuutta, mutta myos saavutetta-
vuutta. Koska tavoitteiden saavutettavuus ja haastavuus ovat yksildllisesti koettavia
asioita, on mielekdstd havainnollistaa tavoitteita asettamalla mittareita. Mittarien

avulla voidaan seurata tulostavoitteiden toteutumista ja ennakoida tulevia trendeja.

Kilpailustrategiat ovat strategiasuunnittelun ytimessd. Kuinka saavutetaan, ylldpide-
tadn tai vahvistetaan kilpailuetuja? Joskus on valittava kdénteinen ldhestymistapa ja
mietittdvd, miten poistaa tai lieventdd kilpailuhaittoja. Jotta kilpailuedut kyetdén tun-
nistamaan, on ennen kaikkea tunnettava asiakastarpeet ja kilpailijat, sekd oma osaami-
nen ja resurssit. Kilpailustrategiat muodostuvat usein hierarkkisesti jonkin perusstra-
tegian ja sitd tukevien strategioiden kautta. Perusstrategioina tunnistetaan kustannus-
johtajuus, differointi tai keskittdminen (15). Treacy ym.(16) méérittdd perusstrategian
kulmakiviksi huippuunsa hiotun asiakasldhtdisyyden, tuotejohtajuuden tai ylivertaisen

operatiivisen tehokkuuden. Keskeiset kilpailustrategiat ovat konkreettisempia kuin pe-
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russtrategiat, ja niiden avulla ilmaistaan kdytdnnon eldamén kannalta tirkeimmat asiat,

toiminnot ja tehtivit, joiden avulla aiotaan menestya. (7)

Toimenpideohjelma purkaa keskeiset strategiat suunnitelmalliseksi ja tavoitteelliseksi
toiminnaksi. Nama toimenpiteet ovat tarkeimpié tehtdvid, joilla tavoitteiden saavutta-
miseen pyritddn. Tavoitteellisen toiminnan tunnusmerkkeinéd ovat konkreettisuus, yk-
siselitteisyys, mitattavuus, aikataulu ja vastuu. Mittareiden avulla seurataan tulosta-
voitteiden lisdksi my0s toimenpiteiden toteutumista. Aikataulujen ja vastuuttamisen
avulla saadaan strategian toteutus heti kdyntiin, ja toimenpiteiden ajoitus synkronoitua
strategian edellyttdmalla tavalla. Vastuun personointi suoritustavoitteiden saavuttami-

sesta jokaisen mittarin kohdalla antaa parhaan tuloksen. (7)

Pitkédn aikavélin budjetilla ja resurssisuunnitelmilla varmistetaan resurssien saatavuus
ja tasapaino suhteessa toimintasuunnitelmiin. Budjettien ja suunnitelmien avulla voi-
daan arvioida tarvittavien resurssien tyyppid ja volyymia, eli sitd mitd strategian to-
teutuminen maksaa suhteessa tuotokseen. Esimerkkini téllaisista budjeteista mainitta-

koon tulos-budjetti, investointi-budjetti ja henkil6-budjetti.

Strategian toteutumisen turvaamiseen on olemassa erilaisia keinoja. N&itd ovat mm.
riskianalyysi, varasuunnitelmat, valvontajérjestelméd seki tiedottaminen ja kouluttami-
nen. Osaamisen johtaminen tulisi ndhdd my0s tissd valossa. On kuitenkin huomioi-
tava, ettd ellei strategia siirry toiminnaksi ja operatiivisesti johdettavaksi, se ei voi
menestyd. Siksi ja strategian luontivaiheessa tulee kiinnittdd huomiota niihin toimen-

piteisiin, joiden avulla strategian toteutumista voidaan edesauttaa.

Strategian muotoilusta

Strategian muotoilu on valintojen tekemistd (17)

Edelld esitettyyn nojaten todetaan strategisen johtamisen viiden keskeisen tehtdvén

olevan:

1) Toiminta-ajatuksen tarkistaminen ja strategisen vision muotoilu (tahtotila, vuonna

X)

2) Tavoitteiden asettaminen
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3) Strategian laadinta (kehittimislinjaukset)

4) Strategian toimeenpano

5) Toiminnan arviointi ja mahdollinen uudelleen suuntaaminen

(mukaillen 7, 40)

2.2 Strateginen henkildstdjohtaminen

Strategisen henkildstdjohtamisen padkysymys kuuluu, kuinka suunnitellaan, organi-
soidaan, valvotaan ja kehitetddn inhimillisii voimavaroja strategian tukemiseksi.
Yleensd tdméd johtaa henkilostostrategian laatimiseen. HenkilGstdstrategian avulla
varmistetaan, ettd yritykselld on riittdvd méédrd ammattitaitoista ja motivoitunutta toi-
minnan tarpeisiin sopivaa tydvoimaa, toisin sanoen, tunnistetaan ne strategiset valin-
nat, jotka liittyvét henkiloston kayttoon (10, 198). Henkilostdjohtamisessa strategian
tuntemus on ymmarrysté siitd, milld tavoin henkiloston johtaminen on tirkedd organi-
saation menestymisen kannalta. Mm Storey (18, 6-7) esittdd strategisen henkildsto-
johtamisen toimintana, jossa henkilostoon liittyva toimintapolitiikka tulee integroida
strategiaan. Nakokulmiksi yleensa valikoituu henkildston tuottavuus (kustannustehok-

kuus), joustavuus ja sosiaalinen legimiteetti.

Henkildston tuottavuus on parempi mittari kuin koko organisaation tuottavuus, koska
koko organisaation tuottavuuteen vaikuttavat ulkopuoliset tekijit, kuten kustannus- ja
hintakehitys. Toimintaympériston tuottamiin haasteisiin vastaamiseksi organisaatio
tarvitsee muuntautumiskykyd, eli joustavuutta. Joustavuus siséltdd lyhyen aikavélin
reagointikyvyn seka pitkédn aikavdlin muuntautumiskyvyn. Nailld tarkoitetaan lyhyelld
aikavililld henkilostopalveluiden taloudellisen ja henkildstoméérillisen joustavuuden.
Pitkélla aikavalilla kyseessd on organisaation kyky oppia toimintaympéristostdén. So-
siaalinen legimiteetti késitteend tarkoittaa organisaatiosta tyOnantajana saatua kuvaa.

(10, 7,10-13, 17)

Strategisen henkildstdjohtamisen voidaan siis todeta liittdvén yhteen ihmisten johta-
misen ja organisaation strategian (19, 60). Tdstd voidaan vetdd johtopéétds, ettei hen-
kilostostrategia ole kopioitavissa, koska henkilOstostrategiaa toteutetaan aina erilai-

sista ldhtokohdista (visio, toimintaympéristd yms.) ( 19, 75)
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Tédmi puhuisi universaalin, parhaaseen kdytintoon perustuvaa ldhestymistapaa vas-
taan. Universaali 1dhestymistapa rakentuu ajatukselle, ettd aina on olemassa parempia
kaytantdjd jotka ovat parempia kuin jotkut muut, nima organisaation tulisi ottaa
kayttoon. (20, 256) Talla parhaisiin kdytdntoihin perustuvalla lahestymistavalla usko-
taan pdistdvan hyviin tuloksiin organisaation strategioista huolimatta. Kevyen univer-
saalin 1dhestymistavan (21) mukaan on olemassa yleisid periaatteita, joita soveltamalla

organisaatio saavuttaa kilpailukykya henkildstdjohtamisen keinoin.

Vastakkaisia argumentteja esitetdéin kontingenssin kannattajien leirissd. Sielld néh-
dédn, ettd jokaisen organisaation on muokattava strateginen henkildstojohtaminen
omiin tarpeisiinsa sopeutettuna (visio, toimintaympéristd). Tdma ns. Best fit 1dhesty-
mistapa on yhteydessé resurssiperustaiseen ajatteluun, jonka mukaan menestymien ei
perustu parhaiden kédytdntojen matkimiseen, vaan ainutkertaisen osaamisen kehittdmi-
seen (20, 25). Henkil6stdjohtaminen on tehokasta, kun se strategioineen tuodaan

osaksi organisaatiota ja sen toimintaympéristoa.

Henkildstojohtamisen ndkdkulmasta tarkasteltuna yrityksen tai yhteison sisdisten eri-
laisten ndkokulmien ymmartiminen on haastavaa. Talloin tdytyy pyrkid ymmérta-
méédn, mikd henkildstojohtamisen siséllossd on erilaista eri konteksteissa ja miten
ndma erot ovat syntyneet. Perusoletuksena on, tyontekijo6illd ja johdolla, jopa johdon
sisdlld on erilaisia ndkemyksid ja motivaattoreita (21, 258). Tdmé kontekstuaali -14-
hestymistavaksi kutsuttu metodi on kiinnostunut sekd organisaation johtamisesta, kuin

ulkoisistakin tekijoista.

Sekd universaali, ettd kontingenssi ldhestymistapa puolustavat paikkaansa, kun etsi-
tddn organisaation menestystekijoitd. Ndiden vililld ei ole ristiriitaa, vaikka ne pai-
nottavatkin vaihtoehtoisia teorioita organisaation toiminnassa. Molempia malleja voi-

daan onnistuneesti soveltaa henkildstéjohtamisen eri tasoilla (18, 13—15).

Konfiguraatio ldhestymistapa on monimutkaisempi kuin edelld esitetyt. Siind ldhes-
tymistavan tasapaino-olettama tarkoittaa, ettd monet ainutlaatuiset kdytanteiden kom-
binaatiot voivat johtaa samanlaiseen tulokseen. Henkilostojohtamisen ei siis ndhdd
vaikuttavan yksittdisend tekijand, vaan ryhméni tai kimppuna toisiinsa jonkinlaisessa

suhteessa olevia kaytintoja.
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Naéita ldhestymistapoja yhdistdd kuitenkin niiden ndkeminen péaédsdéntdisesti melko
hajanaisena joukkona uusia ja vanhojakin késityksid organisaatioista ja ihmisisti (23,
56). Osin juuri tistd syystd strateginen henkildstojohtaminen ei ole vakiinnuttanut
asemaansa organisaatioiden johtamisessa, vaan se nihddin vield perinteisend strategi-

alle alisteisena henkildstohallinnon palvelujen tuottajana (24, 166—168).

Jos henkilostojohtamisen tarkoituksena kuitenkin on edistdd strategian toteutumista
henkildston toiminnassa, tdytyy sen yhdistyéd tuohon strategiaan. Tdmé syntyy neljalla
tavalla: hallinnollisesti, yksisuuntaisesti, kaksisuuntaisesti ja yhdistdvésti. Hallinnolli-
sella yhteydelld ymmarretédn edelld esitettyd perinteisté roolia, jossa yhteyttd strategi-
aan ei oikeastaan vilttimaitta esiinny lainkaan. Yksisuuntainen yhteys ilmentyy silloin,
kun strategia laatimisen jdlkeen henkilostdjohtaminen kytketdédn strategian toteuttami-
sen suunnitteluun. Kaksisuuntainen yhteys syntyy, kun myos strategian suunnittelussa
on henkildstdjohtamisen nikokulma mukana, tdlloin suhde strategian ja henkildsto-
johtamisen vélilld on tasapainossa ja vastavuoroinen. Yhdistdva yhteys ilmenee hen-
kilostdjohtamisen ja strategianvélisend vuorovaikutuksena ja henkilostéjohtaminen on

organisaation strategian ja sen toimeenpanon kiinted osa. (25)

Henkildstojohtamisen strategioista ovat Gratton & Truss (26, 74 — 76) esittdneet
kolme ldhestymistapaa siséltdvin mallin. N&itd ovat vertikaalinen yhteensopivuus, ho-
risontaalinen linjakkuus sekéd toimeenpano. Néistd vertikaalinen ulottuvuus on yhteys
organisaation ja johdon vision sekd henkildstdjohtamisen kdytintdjen vililld. Ho-
risontaalinen ndkokulma tarkastelee yksittdisten henkildstdtoimintojen vélisiéd suhteita,
talld pyritddn 16ytdméddn johdonmukainen ja yhtenevi ldhestymistapa henkilostjoh-
tamiseen. Toimeenpanolla tarkoitetaan henkilOstdstrategian tdytdntdonpanon astetta.
Toimeenpano on lopullinen perusta henkilostdjohtamisen muodossa, sen kautta vilit-
tyvit kaikki henkilostdjohtamisen tavoitteet, tai ovat vilittyméttd. Toimeenpano si-
saltdd kaksi ulottuvuutta, tyontekijoiden kokemus henkilostdjohtamisesta ja johtajien
kayttdytyminen ja arvot heiddn toteuttaessaan henkilostdjohtamista. Ensimmaéinen si-
séltdd tyontekijoiden kokemuksen siitd, miten viestitty politiikka muuttuu toiminnaksi,
jalkimmdinen miten esiintymisissddn johdon edustajat viestivit asenteestaan henki-

16stdjohtamiseen.

Vertikaalinen ulottuvuus on strategian siirtymistd linjajohdon toimesta henkil6ston

toimintaan ja keskustelua strategiaa muotoiltaessa. Keskustelu varmistaa késitteellis-
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ten tulkintojen yhdenmukaisuuden. Tdmi puolestaan varmistaa horisontaalista yhteen-
sopivuutta, jolloin samalla tasolla olevat esimiehet ja yksikot ymmaértévit strategian
sisdllon ja toteuttavat sitd samalla tavalla. Toimeenpano on ratkaiseva tekijé strategi-
sessa henkildstdjohtamisessa, se on linjajohdon sitoutumista ja kykya siirtdd strategia
ja varmistaa sen toimeenpano. Tdhédn tarvitaan suunnitelma strategian toteuttamisesta
ja siitd viestimisestd. Yhteys strategisen johtamisen ja strategisen henkilostojohtami-

sen vililld on vuorovaikutusta. (27, 93—-94)

2.3 Strateginen osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamista késittelevéssid kirjallisuudessa korostuu strategian merkitys asi-
antuntijoiden osaamisen kehittdmisessd, mutta télle tuo haasteen asiantuntijoiden
omista pddmaiiristd ja motiiveista kumpuavat valinnat. (28, 124 — 125) Juuri téstd
syystd strategisessa osaamisen johtamisessa on tirkedtd, ettdi myos henkilostd ym-
mértdad, mikd merkitys sen osaamisella on organisaation strategian toteutumisessa.
Strategia, osaaminen ja organisaation tulokset liittyvit toisiinsa. Tdméa yhteinen il-
maistu yhteys ohjaa osaamisen kehittdmisti. Yhteys syntyy, kun arvioidaan yhteisesti
osaamisen laatua ja strategista arvoa suhteessa tavoiteltavaan toiminnan vaikuttavuu-
teen. Menestyneet organisaatiot pystyvét ilmaisemaan yhteyden strategian ja henki-

16ston osaamisen, osaamisen jakamisen ja oppimisen vililld (29, 54 -55).

Jos osaamisen johtamisen strategia siséllytetdén organisaation kokonaisstrategiaan,
ovat ndmi keskenddn yhteensopivia. Télloin osaamisen johtamiseen liittyvien toi-
mintojen katsotaan olevan erottamaton osa strategian muotoilua, toimeenpanoa ja ar-
viointia. Strategisella osaamisen johtamisella varmistetaan néin ollen yksildllinen ja
organisaation kokonaisosaaminen. Osaamisen johtaminen on yksi henkildstdjohtami-

sen osa-alue (30, 138, 181- 183).

Osaamisen johtaminen on kokonaisndkemyksen kehittymistd edistdvad toimintaa, jolla
pyritddn tuottavuuteen yhteisesti miiriteltyjen arvojen, vision ja tavoitteiden kautta.
T&lloin organisaatio toimii my0s oppivana organisaationa, minki ainakin teoreettisesti
tarkasteltuna tulisi mahdollistaa joustava ja innovatiivinen toimintaymparistd
(31,187). Yksilon kannalta on taas tdrkedtd kyetd tunnistamaan, miten oma tehtdva

liittyvit organisaatioon ja sen tavoitteisiin (32, 195).
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Vision ja Strategian toteutumiseen tarvittavan osaamisen kehittimisen tarpeita voi-
daan arvioida vertaamalla olemassa olevaa osaamista sithen osaamisen, jota organi-
saatiossa on pakko olla strategian toteuttamiseksi. Ndiden osaamisten vélissd on stra-
teginen kuilu (33, 133). Henkildstdjohtamisessa on olennaista analysoida tdmi kuilu,
joka on mitattavissa taidon, tiedon ja asenteiden ulottuvuuksilla. Analyysi tulisi tehdd
jokaisen strategisen tavoitteen kohdalla. (34, 103 -104) Tatd kuilua voidaan nimittda
myds osaamisvajeeksi. Osaamisvajeen poistamiseen pyritddn strategisella osaamisen
johtamisella. Tdma siséltdd organisaation strategiakdsityksen muokkaamisen yksilod
puhuttelevaksi, mutta my6s osaamisen kehittimisen integroinnin suunnittelu ja seu-

rantajdrjestelmiin (35, 78).

Oppivan organisaation ldhtokohtana pidetdén sen jdsenten yhteisesti jakamaa visiota.
Vision ja todellisuuden vélinen asettelu luo voiman, joka pyrkii ajamaan niitd lahem-
méksi toisiaan. Oppimista ohjaa tdlloin strategisten vaatimusten ja organisaation
osaamisen vélinen luova jinnite. Osaamisvajeen tdyttimiseksi on organisaatiossa toi-
mivista ihmisistd mahdollisesti saatavissa tdrkedd informaatiota hiljaisen ja doku-

mentoidun tiedon kerddmisella ja analysoinnilla. (36, 10—13)

Edelld mainittu tiedon analysointi tarkoittaa tavoitteellista uuden tiedon synnyttdmista.
Tadmaén tiedon luomisen ndkokulmasta organisaation strategian ydin on kehittdd kykya
hankkia, koota, analysoida ja synnyttdd tietoa ja kdyttdd sitd. Strategian kriittisin osa
on tdten vision késitteellistdminen siten, ettd osataan hankkia oikeaa tietoa johtamis-

jarjestelmiin toimeenpanoa varten. (37, 73 -83)

Mielenkiintoisena nidkokulmana Nonaka & Takeuchi (37) esittdvit, ettd sellaisen in-
formaation olemassa olo, joka ei ole edellytyksend jokapdividisten vilittomien tyoteh-
tdvien hoitamiseen, edistdd osaltaan uuden tiedon luomista. Tdméd pohjaa ajatukseen
siitd, ettd muutoksen keskelld organisaation jdsenet joutuvat tilanteeseen, jossa joutuu
kyseenalaistamaan oman toimintansa ja sen peruskasitykset. Kun vanhat mallit eivit
toimi, tarvitaan uusia késitteitd ja uutta tietoa kun ollaan vuorovaikutuksessa muiden
samassa tilanteessa olevien kanssa. Tdméa johtaa kdytdnnon tasolla tavoitehakuisena
toimintana esimerkiksi tyoryhmien sekoittamiseen, tai tyokierron luomiseen. Samaan
tavoitteeseen voidaan pyrkid myos esimerkiksi muutamalla organisaatiorakenteita

usein.
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Tehokas osaamisen luominen ja jakaminen ei kuitenkaan synny itsestdén. Se edellyt-
tdd organisaatiolta kulttuurin synnyttimistd, sekéd palkitsemisjirjestelmad, jolla kan-
nustetaan yhteistyohon, luottamukseen, oppimiseen ja innovointiin. Osaamisperustei-
nen organisaation roolittaminen tarvitsee kannusteita, jotta sitoutuminen toimintoihin

ja prosesseihin syntyisi. (38, 54-55)

Osaamisen kehittimistavoitteiden méérittelylld tdhdétddan osaamisvajeen poistamiseen
osaamista kehittdmilld. Tavoitteiden méaérittelystd tdssd yhteydessd kdytetddn puhe-
kielessd termid kehityskeskustelu. Tama strukturoitu tuokio tyokiireiden keskelld on
aiottu kiireettomaiksi ajaksi, jolloin pidsdéntoisesti kerran vuodessa arvioidaan saavu-
tettuja tuloksia, sekd sovitaan uusista tavoitteista. TAma tavoitteista sopiminen yleensi
muotoillaan sitouttamishakuiseksi kehittymissuunnitelmaksi, joka onkin osaamisen
kehittdmisen tdrkeimpid tyokaluja. Suunnitelmaan kirjataan yhdessé ldhiesimiehen ja
tyontekijdn kesken sovittavat realistiset tavoitteet ja konkreettiset aikaan sidotut toi-
met ja resurssit, joilla tavoitteisiin aiotaan paastd. Luonnollisesti tavoitteiden saavut-
tamista on valvottava, onnistumisesta taas voisi tunnustus olla paikallaan. Usein olisi
luonnollista eriyttdd tdma tuloksia arvioiva osuus omaksi kokonaisuudekseen, tulos-
keskusteluksi. Palautteella on suuri merkitys oppimisessa ja tulisikin huomioida, etti
johtamistyOssd palautteen antaminen ei painotu vain tuloskeskusteluun. Téstd néko-
kulmasta johdolle tirkeitd palautteen antamis-, mutta my0s saamistilaisuuksia ovat
yhteiset suunnittelukokoukset, joissa saadaan tuoreeltaan palautetta muun muassa ta-
voitteiden asettamisesta, kriittisen osaamisen médrittelemisestd ja kehittimissuunni-

telmista. (38)

3 KOHTI OSAAMISEN KEHITTAMISEN STRATEGIAA

Osaamisen kehittdmisen strategian luomiseen on perusteltua kayttdd hyviksi havaittua

ja koeteltua strategiatyon vaiheistusta Bengt Karlof:in mukaan. (39)

Kirjallisuuskatsauksen yhteydessa tarkasteltiin strategian siséltdod yleisemmin. Téssd
esitetddn tuon katsauksessa esiintuodun tueksi selked strategiatyon vaiheistus tyoka-

luineen késiteltdvain aitheeseen sovellettuna.

Vaiheet ovat seuraavat:
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1. Edellytykset, menneisyys ja nykytilanne — katsaus menneisyyteen ja

nykytilanteeseen

2. tulevaisuus ja mahdollisuudet — tavoitetaso ja toimintavaihtoehdot

3. tietoperusta ja oletukset

4. strategiset pyrkimykset ja padtokset

5. aktivointi ja muutokset — viestintd, ymmartidminen ja toimenpiteet

6. seuranta ja jatkuvuus — aktiivisen strategiatyon jatkuva vireilld pito

Ennen prosessiin ryhtymistd on tarpeen vastata seuraaviin kysymyksiin, joiden vasta-

uksilla voi olla suurikin vaikutus lopputulokseen:

¢ Miksi teemme timéan?

» Ketka osallistuvat tyohon?

e Miten tyotd tehdidan?

* Milloin saavutamme vilitavoitteemme ja saamme tyon valmiiksi?

Edellytysten kartoituskeinoina tunnistetaan tissd yhteydessd tehokkaimpina ja tyon

aihetta parhaiten tukevina:

1. toiminta-ajatus ja “omistajan” vaatimukset

2. menneisyys- mistd tulemme?

3. ympdristdanalyysi

4. osaamisanalyysi

Edelld esitettyihin neljddn asiakokonaisuuteen keskitymme seuraavissa luvuissa.
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4 TOIMINTA-AJATUS JA OMISTAJAN VAATIMUKSET

4.1

Virastouudistus

Tata tyota kirjoitettaessa on litkenne viestintdministerion hallinnonalan kenties suurin
muutos itsendisen Suomen olemassaolon aikana parhaillaan kdynnissd. Hanke on mi-
nisteridvetoinen ja sen perustelut ovat ehkd selkeimmin luettavissa Hallituksen esityk-
sestd Eduskunnalle HE 142/2009 vp: "Tavoitteena on tehostaa kokonaisvaltaista lii-
kennepolititkan valmistelua ja korostaa litkennejdrjestelmén kokonaisuuden hallintaa
vayla- tai litkkennemuotokohtaisten tarkastelujen sijasta. Tavoitteena on myds parantaa
hallinnon, viyldtoiminnan ja turvallisuustyon tuottavuutta, tehokkuutta ja vaikutta-
vuutta, saada synergiaetuja ja ottaa paremmin huomioon liikenteen kdyttdjien matka-

ja kuljetusketjujen tarpeet".

Ratahallintokeskus, Tiehallinnon keskushallinnon toiminnot ja Merenkulkulaitoksen
muut kuin Liikenteen turvallisuusvirastoon, elinkeino-, liikenne ja ymparistokeskuk-
seen tai perustettavaan merenkulun tuotantoyhtiéon siirrettavit toiminnot yhdistettii-
siin Liikennevirastoksi. Vastaavasti yhdistettiisiin Merenkulkulaitoksen meriturvalli-
suustoiminto, alusliikenteen ohjauksen ja luotsauksen viranomaistoiminnot ja alusre-
kisterin pitdminen, Ilmailuhallinto, Rautatievirasto ja Ajoneuvohallintokeskus Lii-

kenteen turvallisuusvirastoksi, kuva 1

Ehdotetut uudistukset vahvistaisivat kokonaisvaltaista otetta liikennejarjestelméén,
vihentiisivit arvion mukaan elinkeinojen ja kotitalouksien liikennemenoja, parantai-
sivat turvallisuutta ja vdhentdisivit liikenteen haitallisia ympéristovaikutuksia. Viy-
lanpitoon sekd joukkoliikenteen ostoihin, tukemiseen ja kehittdmiseen kéytettédva ra-
hoitus samoin kuin liikenteen turvallisuustoiminnan resurssit voitaisiin kohdentaa ai-
kaisempaa vaikuttavammin. Eri litkkennemuotoja edustavilla virkamiehilld olisi mah-

dollisuus oppia toisten parhaista kdytdnndista.

Niilld johtoajatuksilla uudistusta on valmisteltu jo alkuvuodesta 2008 useissa eri vi-
rastojen henkildston muodostamissa tydryhmissd, jaoksissa ja tyOpajoissa. Tdmén
tyon tulokset ovat jalostuneet niin virastouudistuksen johtoryhmén aloitteesta, kuin it-

seohjautuvastikin.
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LIIKENNE- JA VIESTINTAMINISTERIO

LIIKENNEVIRASTO LIIKENTEEN
] — FURVALLISUUSVIRASTO—

Rata- Meren- Meri- Ajoneuvo-
hallinto- Tiehallinto kulkulaitos turvallisuus hallinto-
keskus keskus

IImailu- Rautatie-
hallinto virasto

Kuva 1 Organisaatiomuutos 2010
4.1.1 Liikenteen turvallisuusviraston tahtotila, toiminta-ajatus ja strategia

Liikenteen turvallisuusviraston strategiaty® on kuitenkin syyskuussa 2009 vasta aluil-
laan. Sen moottoreiksi on ajateltu piddjohtajan strategista esikuntaa. Liikenteen turval-

lisuusviraston suunniteltuorganisaatiorakenne (tilanne 21.10.2009) ilmenee kuvasta 2.

Tahtotila 2015 koostuu kolmesta péétekijésta:

* Suomen liitkenne-jérjestelmén turvallisuus ja ympéristoystiavéllisyys ovat kan-

sainvilisesti huippuluokkaa
*  Olemme tunnettuja laadukkaista ja tehokkaista palveluistamme
* Hyvinvoivan tydyhteisomme toimintakulttuuri on yhtendinen ja uutta luova
Toiminta-ajatus, joka julkishallinnollisen organisaation ollessa kyseessd tulee luon-
nollisesti johtaa lainsdddannostd, on kiteytetty vision tavoin kolmeen péddkohtaan, Lii-
kenteen turvallisuusvirasto:

* vastaa litkennejirjestelmin sééntely- ja valvontatehtévisti

» kehittdd aktiivisesti liikennejérjestelmén turvallisuutta
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» edistdd liikenteen ympdristoystavillisyytti
Strategisiksi linjauksiksi on missiosta ja visiosta johdettu seitsemén teemaa:

1. Liikennejarjestelma ei aiheuta kuolemia tai vakavia onnettomuuksia. Valvomme te-

hokkaasti litkkenteen turvallisuutta ja puutumme epékohtiin.

2. Liikenteen pidéstot alittavat EU:n Suomelle asettamat pééstdtavoitteet. Puutumme

tehokkaasti ympéristovaikutuksiin.

Paajohtaja

Strateginen L

Iimailu Merenkulku Rautatiet Tielilkenne

—Yhtelset——
palvelut

el -onsucfy
O ESIR A

BRI US|
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snnsiodieyoiua]
UL IPIUET
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1192155 [BRAEH0
B[ updjsiupes

el nsafRdola L
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Alueelliset toiminnot

Strateginen ohjaus — Ympéristé — Toimintajédrjestelms/Laatu —
Tutkimus- ja kehitystoiminta — Valmiusasiat ja sisainen turvallisuus

Kuva 2 Liikenteen turvallisuusviraston pidrakenne

3. Toimitamme luvatut palvelut kustannustehokkaasti ja tasapuolisesti. Tarjoamme

merkittdvin osan palveluistamme sidhkoisid kanavia hyodyntéen.

4. Olemme haluttu yhteistyo- ja sopimuskumppani.

5. Liikenteen turvallisuusvirasto on vahva kansainvilinen vaikuttaja. Valitsemme vai-

kuttamisen kohteet Suomen erityispiirteet ja yhteiskunnan tarpeet huomioon ottaen.

6. Yhdistimme liikennemuotokohtaiset kulttuurit ja osaamisen eri liikennemuotojen
erityispiirteitd kunnioittavaksi, halutuksi ja hyviksi tyoyhteisoksi sekd luomme ja ke-

hitimme omaa toimintaamme parhaiden kéyténtdjen pohjalta.
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7. Palkkaus - ja palkitsemisjdrjestelmdmme on kilpailukykyinen, sitoudumme henki-
16ston osaamisen kehittimiseen sekd noudatamme tasapuolista henkilostopolitiikkaa.

Edellytamme hyvii johtamista ja tuloksellisuutta.

Niéistd 1dhtokohdista Liikenteen turvallisuusviraston on tarkoitus toimintansa aloittaa
1.1.2010. Lakisééteisistd tehtdvistd ja organisaatiorakenteesta johdetaan virastolle
tyojérjestys, jossa médritellddn tarkemmin viraston toimialojen tehtidvit ja vastuut.
Tyo6jdrjestyksen laatiminen on kesken syyskuussa 2009, tdméin opinndytetyon tavoit-

teiden kannalta tilld seikalla ei ole merkittdvaa vaikutusta kéasiteltdvaan asiaan.
4.1.2 Liikenteen turvallisuusviraston arvot

Arvoja ei tissd yhteydessd voi sivuuttaa osaamisen kehittdmisen ilmapiirid luotaessa.
Organisaation arvojen kautta sen syvimmadt toiminnan periaatteet ndyttaytyvat. Arvo-
tyo alkoi henkiloston aloitteesta kesdlla 2009. Ryhmé ihmisid, jotka ovat olleet mu-
kana virastouudistuksen toteuttamistyossd, kokoontuivat aloitteestani, ja pdittyivit
esittdmédn projektin johdolle arvotydn kdynnistamistd kiredstd aikatulusta huolimatta.
Koettiin, ettei strategiatyotd voi uskottavasti aloittaa ilman yhdessa henkildston kanssa

luotua arvopohjaa. Arvoprosessi on kuvattu kuvassa 3.

Suunnittelu ja "W Henkilostoloysely
valmistelu (elo-syysluun
(lesi-eloluu) vaihdea)

Yhteenveto,
Pumwo - 1 Tebpaia- 1 arwojen valinta
ehdold:aiden yopala ja pudcaminen W julkistaa avot
walinta kyselyn ( kaf::l;?it ) auki (oulu-
perusteella f TYY= . _(miarrkas-] tanmmikuu)
joululkuwu

Kuva 3 Liikenteen turvallisuusviraston arvoprosessi
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Oiva aikataulun mahdollistavaksi koettu seikka oli se, ettd projektin viestintdsuunni-
telmaan kuului elo syyskuussa toteutettava henkilostokysely, sekd syys- lokakuun ai-
kana toteutettaviksi suunnitellut henkilostotyopajat. Niissd voitaisiin kummassakin
késitelld arvokysymyksid ja tyOstdd niitd. Kyselyssd pédddyttiin kdyttiméadn vapaa-
kenttdd, josta saadut tiedot analysoitiin tyopajoissa kasiteltdviksi teemoiksi. Tydpa-
joissa puhuttiin mm. yhteistyosti, asiantuntemuksesta, tasapuolisuudesta ja avoimuu-
desta eri ndkokulmista tarkasteltuna. Tulokset koottiin ja analysoitiin ja tuloksista joh-
dettiin arvoehdokkaat. Ty0 jatkuu vuoden loppua kohden, mutta téti kirjoitettacssa on

vield kesken.

5 MENNEISYYS, MISTA TULEMME?

Osaamisen kehittiminen voidaan periaatetasolla jakaa kahteen péddalueeseen: Ensim-
méiinen on olemassa olevan tiedon sdilymisen turvaaminen ja sen jakaminen organi-

saatiossa, toinen uuden tiedon synnyttdminen ja sen hyodyntdmisen mahdollistaminen.

Tarkastelkaamme tissd luvussa osaamisen kehittdmisen toimia Merenkulkulaitok-

sessa. Aineisto on kerétty eri lahteisti Merenkulkulaitoksen intranetista.

Osaamisen kehittiminen on strukturoitu Merenkulkulaitoksessa. Myos erillinen 4
hengen osaamisen kehittdmistiimi on perustettu. Tiimi vastaa osaamisen kehittaimisen

koordinoinnista, tuesta ja ohjeistuksesta. (Kuva 5)

Osaamisen kehittdmisen keinot merenkulkulaitoksessa jaetaan neljdén pddalueeseen:

= Rekrytointi
* Perehdyttdminen
» (Osaamisen siirtdminen ja varmistaminen

» Koulutus ja kehittdminen

Néiden ydin lyhyesti kuvattuna on seuraava:

Rekrytointi perustuu merenkulkulaitoksen henkildstosuunnitelmaan. Henkilosto-
suunnitelmassa on todettu laitoksen strategiaan ja organisaatioon perustuva nikemys

henkiloston mééristd sekd osaamisesta pitkalld aikavélilla.
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Henkildstdsuunnitelmaa tarkistetaan vuosittain toiminta- ja taloussuunnitelmaproses-

sin yhteydessa.
‘ Tulos- ja kehityskeskustelut
Rekrytointi «» Perehdyttaminen HOsgamiseq 5““?’”‘”3"“ K_oulutus !a tyb_yh-
ja varmistaminen teison kehittiminen

| | I

Toiminnot, yksikét Tolminnot, ykslkét Osaamisen Kehittén}is.tiimi Koulutusva.sia.av.at
—— - — ) Va",tuu - koordinointi, kehittaminen -yks.koordinointi
Henkiléstdhallintotiimi = - tuki, ohjeistus - tiedotus, tuki

|

|

|

|

|

|

|

I

|

|

}

} Osaamisen siirtamisen Osaamislahtdinen

} Perehdyttamisen menetelmat suunnitelma
HENSI M ukamnen || menetelmat yksikaittain
rekrytointisuunnitelma } ; -Tiimityoskentely )

| Laitostason perehdytys -Paritydskentely - Avainkyvykkyydet
-rekrytointien suunnittelu, } l» -Mentorointi - Osaamiskapeikot

toteutus } Henkilokoht.perehdytys -Henkilokierto

} -Urasuunnittelu - Laitostason koulutus

|| -Toimintajarjestelman -Yhteisdllinen oppiminen ja - Substanssikoulutus

} hyddyntaminen verkostojen hyddyntaminen - Tyoyht. kehittaminen

} -Muut keinot: projektityd,

} dokumenttien hallinta, - Seuranta

} toimintajarjestelma
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I

I

I
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Kuva 4. Osaamisen kehittiminen Merenkulkulaitoksessa.

Perehdytys on osa Merenkulkulaitoksen henkildstostrategiaa.

Perehdytys on suunnitelmallista tyontekijdn tutustumista organisaatioon ja opasta-
mista tyOtehtiviin. Perehdytyksen kesto valitaan tilanteen mukaan. Perehdytys ei
koske vain uusia laitokseen tulevia, vaan sité tulee tarjota myos tehtdviddn vaihtaville
henkildille. Perehdytys on Merenkulkulaitoksessa menettelyltddn kaikille tyonteki-
joille yhdenmukainen. Tdmaén liséksi otetaan huomioon jokaisen henkilon yksilolliset
tarpeet. Esimies nimeé tilanteen mukaan vastuuhenkil6n tai -henkil6t, joiden puoleen
perehtyjd voi kddntyd mahdollisissa ongelmatilanteissa, seké tyotehtdviin ettd tyoym-

paristoon liittyvissi asioissa.

Osaamisen turvaaminen, siirtiiminen ja varmistaminen otetaan Merenkulkulaitok-
sessa huomioon palvelussuhteen eri vaiheissa rekrytoinneista léhtien palvelussuhteen
paittymisvaiheen suunnitteluun saakka. Osaamisen siirtymisen varmistamineen tyon-
teon aikana on erilaisia toimintatapoja ja tyonteon muotoja, joita voidaan kayttdd kul-
loisenkin tilanteen mukaan. Keinoina voidaan kayttdd esimerkiksi tiimityoskentely,

mentorointia, henkilokiertoa, osa-aikaeléketti, tai jopa ldhtohaastatteluja.



30

Merenkulkulaitoksen koulutussuunnittelu perustuu laitoksen johdon maédrittimiin
Merenkulkulaitoksen keskeisiin osaamisalueisiin. Yksikoiden koulutussuunnitelmissa
huomioidaan toimintokohtaiset avainkyvykkyydet ja osaamistarpeet. Suunnitelmalli-
sella koulutuksella vahvistetaan ydinosaamista ja poistetaan mahdollisia osaamiska-

peikkoja.

Substanssiin liittyvd koulutus hankitaan pddasiassa ulkopuolisilta koulutuspalveluja
tarjoavilta yrityksiltd ja toimijoilta. Ulkoisen koulutuksen ohella laaja sisdinen koulu-
tus on tirkedd ja usein myos edellytys tehtdvien hoitamiseen. Useisiin tehtdviin péte-
voidytddn vain laajan sisdisen koulutuksen ja harjoittelun jdlkeen. Osa koulutuksesta
hankitaan keskitetysti, jolloin pystytddn rdatdloimadn ja suuntaamaan koulutuksen si-

sdltd paremmin omiin tarpeisiin.

Koulutuksen ohella osaamisen kehittimiseen Merenkulkulaitoksessa kuuluvat myos
erilaiset sisdiset kehittiimispiivit, teemapéivit ja seminaarit. Nditd pdivii ei lasketa
suoranaisesti koulutuksiksi eikd koulutuskustannuksiin, silld kehittdmispéivien rooli
on pédasiassa informatiivinen, tiedon jakamista, vaikuttamista ja yhtendisisti menet-

telytavoista sopimista.

Kehittdmispéivid jirjestetddn siséisesti, sekd ulkopuolisten toimijoiden, sidosryhmien
ja asiakkaiden toimesta. Erityisesti ulkopuolisten seminaarien osalta kyse on myos
vaikuttamisesta sidosryhmiin ja muihin ulkopuolisiin toimijoihin seké laitoskuvasta ja

edunvalvonnasta huolehtiminen.

Kehittdmis- ja teemapdivid ovat mm. taloushallinnon péivit, henkilostohallinnon péi-
vit, sihteeripdivit, vayldpdivit, navi-pdivét, controller pdivit, Ice day, litkennesemi-

naarit ja meriturvallisuusseminaari.(40)

5.1 Osaamisen siirtimisen menetelmia

5.1.1 Tiimityoskentely

Esimies vastaa tiimille annetuista tavoitteista, hdn on organisaattori ja tyoskentelyn
koordinoija. Tiimin jisenilld on sekd omia itsendisid vastuullisia valmisteltavia ta-
voitteita ja tehtdvid ettd yhdessd tiimin kanssa toteutettavia tavoitteita ja tehtdvid. On
tarkedd, ettd tyontekijd voi kokea oman vastuunsa ryhmassd mielekkééksi. Hyva yh-

teistyd on tiimityoskentelyn perusta. Se mahdollistaa yhteiset padtokset ja niitd seu-
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raavan vastuunkannon. Sovitun ohjelman mukaan tiimi kokoontuu tilaisuuksiin, joissa
kiydidn lapi tiimin tirkeitd asioita. Hyvd yhteistyd on tiimityoskentelyn perusta. Se
mahdollistaa yhteiset pddtokset ja niitd seuraavan vastuunkannon. Kuukausittain tiimi
pitdd yhdestd kahteen tiimipalaveria, joissa kdyddan ldpi tiimin tirkeitd asioita. Sitou-
tuminen yhteisiin pdédmaériin ja yhteisvastuu ndkyy mm. siind, etti oma osaaminen
annetaan my0s muiden kdyttoon. Tiimityoskentelyn voi ndhda seké tietoa siirtdvédn,

ettd uutta luovan tydtapana.

Parityoskentely eli ns. mestari-kisdlli malli

Mallia sovelletaan padasiassa uusien tyontekijoiden kohdalla. Télloin on tirkedd Toi-
mialan kokonaisuuden hahmottaminen. Tdmi saavutetaan pitdmalld uusi tyOntekija
mukana mestarin tehtdvissd, kokouksissa ja palavereissa. Nédin hin saa omaa tuntumaa
my6s oman yksikkonsé tehtivistd, vaikka tehtdvit eivit hédnelle siirtyisikddan. Oman
tydyhteison ja toimintaympériston tutuksi tekeminen onnistuu myds tilldin paremmin,
mestarin mukana kisilli tutustuu helpommin yhteistyokumppaneihin ja oppii toimi-
maan heidédn kanssaan. My0s samaistuminen tydyhteisoon kdy mukavammin. Hén
tuntee olevansa tervetullut, ja tydtovereiden avunanto toimii alusta pitden luontevam-
min. Téastd on hyvi jatkaa kohti kdytdnnon tehtavien opiskelua esimerkein ja ohjatun
tekemisen kautta. Palaute on ensiarvoisen tirkeédd, tyosuorituksia on tarpeen arvioida.
Myos itse arviointi on kannustettavaa. Alussa tyoskennellddn tiiviimmin yhdessa,
myO6hemmin yhdistetddn sujuvasti tyontekijdn uusiin normaaleihin tydrutiineihin.
Mestari voi teettdd myOs omia tditdén, jotka on tarkoitus siirtdd tulevaisuudessa kisél-

lille. Ndin tehtdvét ja oppiminen siirtyvét joustavasti.

Mentorointi

Mentorointi on tuloksellinen tydtapojen, toimintakulttuurin ja henkiloston kehittd-
mismuoto. Sen koetaan olevan tehokas tapa siirtdd ja vilittdd osaamista, kokemusta,

toimintamalleja, nikemysti, tietoa ja taitoja toiselle henkildlle.

Mentori on kokenut, osaava ja arvostettu seniori, joka haluaa jakaa osaamistaan ja tu-
kea ohjattavaansa timédn ammatillisessa ja henkilokohtaisessa kehityksessd. Mento-
roitava taas on nuorehko, jonkin verran kokemusta omaava, mutta jo hyvid ndyttoja
antanut ja selvésti kehityskelpoinen henkild, joka on omaehtoisesti motivoitunut op-

pimaan ja omaa riittdvit valmiudet kokemusten ja ndkemysten vaihtamiseen ko-
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keneemman mentorin kanssa. Mentorointi on osa organisaation tavoitteellista kehitté-
mistyGtd tavoitteenaan organisaation kyvykkyyden kasvattaminen, yksilollisen, hen-
kilokohtaisen kasvun ja kehittymisen aikaansaaminen ja osaamisen - ndkyvén ja ni-

kyméttomaén - siirtdminen ja jatkojalostaminen.

5.1.4 Henkilokierto

Henkilokierron tavoitteena voi olla ammatillisen osaamisen, hallintokéytintdjen ja
tyokulttuurin kehittdminen. Sen avulla vahvistetaan yhteistyotd ja luodaan verkostoja

sekd hyodynnetédén hiljaista tietoa.

Koulutuksessa saadun tiedon omaksumista voidaan syventdd  henkildkierrolla.
Kierolla voidaan edistid my0s yksilokohtaista ammatillisten valmiuksien
monipuolistumista ja parantaa edellytyksid siirtyd joustavasti tehtivistd toiseen.
Henkilokiertoa voidaan soveltaa my0s tulevien johtajien valmennuksessa tai
asiantuntemuksen tilapdiseen siirtdmiseen. Henkilokierto voi olla omien tehtivien
vaihtoa toisen henkilon kanssa tai oman organisaation sisdistd sijaisuuksiin ja
projekteihin hakeutumista. Monipuolinen kokemus on eduksi myos urakehityksen
nidkokulmasta. Liséksi se tarjoaa mahdollisuuden ikdantyvien tyontekijoiden

tydokunnon ja motivaation yllipitoon ja parantamiseen.

Henkilokierrossa tyontekijd siirtyy médrdajaksi omalla palkallaan toiseen tehtivaén.
Palvelussuhde siis sédilyy omaan, ldhettivédn organisaatioon, joka maksaa kiertoajan
palkan ja muut henkil6kustannukset. Vastaanottava organisaatio voi olla niin valtion
toimintayksikkd6 kuin kunnallinen tai yksityinen organisaatiokin. Valtion
tyomarkkinalaitos kannustaa niin valtion toimintayksikéitd kuin henkildstédkin

henkilokiertojérjestelyihin.

Henkilokierto on hyvd osaamisen siirtymisen muoto, siind kiertoon lédhtevd saa vaih-
televaa tyokokemusta ja uusia ndkemyksii, joita voi palattuaan jakaa omalla tydpai-

kallaan ja my0s kierron kohdeorganisaatio voi omaksua uutta osaamista.

Urasuunnittelu

Urasuunnittelussa on parhaimmillaan kyse organisaation ja yksilon yhteisestd
nidkemyksesti siitd, mihin suuntaan osaamista on kehitettdvé, jotta se tukisi mahdolli-

simman hyvin seké organisaation menestymisti ja strategian mukaista etenemisté etti
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yksilon tyotehtdvistd suoriutumista ja ammatillista kasvua. Urasuunnitteluhankkeessa
asiaa ldhestytddn kolmesta ndkokulmasta, koko valtionhallinnon, organisaation sekd

yksilon ndkokulmasta.

Valtionhallinnon nékdkulmassa on kyse riittdvan ja oikean osaamisen varmistamisesta

urasuunnittelulla, jolloin korostuu etenkin ennakoivan henkilostosuunnittelun merki-

tys.

Organisaation ndkokulmasta urasuunnittelu on osa strategiaa ja sen toimeenpanoa
sekd osa johtamista ja johtamisjirjestelmédd. Yksilon ndkokulmasta kyse on yksilon
ammatillisen osaamisen, tydmarkkina-arvon ja motivaation ylldpidosta ja kehittdmi-
sestd. Urasuunnittelulla pyritddn tarvittavan osaamisen varmistamiseen. Ura- ja kehi-
tyssuunnittelu nihdiin osana esimiestyotd. Haasteena on yhdistdad sekd organisaation
linjaukset tarvittavasta osaamisesta ettd yksilon linjaukset oman osaamisensa kehitté-

mistarpeista siten, ettd ne kasvattavat organisaation osaamispdédomaa.

Yhteisollinen oppiminen ja verkostojen hyddyntdminen

Yhteisolliselld oppimisella tarkoitetaan tissé erilaisia yhdessd oppimisen ja verkosto-
jen hyddyntdmisen tapoja, jotka voivat olla joko virallisia tai vapaamuotoiselta
luonteeltaan. Virallisia ovat esimerkiksi samaa tehtdvdd hoitavien sddnnolliset
kokoukset. Vapaamuotoisia yhteisollisen oppimisen muotoja ovat vertaisfoorumit
sekd niin sanotut opintopiirit. Yhteisolliset oppimisryhmit lisddvét osallistujien

vuorovaikutusta ja mahdollistavat uusien ratkaisujen kehittdmisen yhdessa.

Oppimisryhmét ovat yleensi tiettyyn asiaan tai henkiléryhméén liittyvid ja olennaista
niissd on aktiivinen keskustelu, johon kaikki osallistujat antavat panoksensa. Yhtei-
sOlliset oppimisryhmit ovat 14helld verkostoajattelua, ryhmien ei tarvitse siis olla or-
ganisaation sisdisid. Oppimisryhmit ovat kiyttokelpoisia osaamisen siirtimisessd sekd
perehdytyksen yhtend osana, niissé vilittyy sekd ammatillinen tietotaito ettd hiljainen

tieto.

Yhteisollistd oppimista voidaan toteuttaa organisaatiossa systemaattisesti esimerkiksi
esimiesvalmennuksen ja kehittimispdivien muodossa. Toisaalta myds tdysin epdviral-
liset yhteiset keskustelut ovat yhteisllisen oppimisen muotoja, joissa tietoa ja osaa-
mista vaihtuu péivittdisessd toiminnassa. Jo elékkeelle jadneitd senioriosaajia voidaan

pyytid yhteisollisen oppimisen tilaisuuksiin jakamaan omia kokemuksiaan.
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Yhteisollistd oppimista ja verkostojen hyodyntdmisté toteutetaan jo tilld hetkelld Me-
renkulkulaitoksen yksikoissd. Erityisesti LVM:n hallinnonalan sisélld on paljon yhtei-
sid tilaisuuksia ja foorumeita, joissa sovittuja asioita tehdddn yhdessé. Toisilta opitaan,

parhaita kédytintdja mallinnetaan ja hyddynnetién verkostoja.

Projektityd

Merenkulkulaitoksessa toteutetaan monia hankkeita projektimuotoisesti. Tarkeimmat
hankkeet nimetddn vuosittain strategisiksi hankkeiksi. Myds yksikdiden sisélld tér-
keimmat hankkeet toteutetaan monesti projektiluontoisesti. Projektitydskentelystd on
tullut Merenkulkulaitoksessa tirked keino toiminnan kehittimisessd ja se on lisédksi

oivallinen keino osaamisen siirtdmisen ja kehittdmisen nédkokulmasta.

Projektityoskentelylle on tyypillistd, ettd projektin jdsenet tuovat projektin kdyttoon
omaa osaamistaan ja kokemustaan. Nédin jokaisen osallistujan osaamista ja kokemusta
saadaan projektin aikana ja sen edetessd hyodynnettyd projektin ldpiviemiseksi. Ta-
man lisdksi osaamista ja kokemusta saadaan vaivattomasti jaettua muidenkin projek-
tiin osallistuneiden tietoon ja kdyttoon. Yhteistyo ja tiedon vapaa kulku on olennainen

osa toimivaa projektia.

Projektityd osaamisen siirtdmisen keinona muistuttaa jonkin verran tiimityon luon-
netta ja tapaa siirtdd sekd jakaa osaamista. Projektille on tiimity6hdn verrattuna omi-
naista médrdaikaisuus. Projektilla on selked aikajana alusta projektin paédttymiseen

asti.

Dokumenttienhallinta

Nykyisin iso osa tiedosta on asiakirjallisessa muodossa. Lisdksi voidaan puhua niin
sanotusta hiljaisesta tiedosta, joka on jokaisen tehtdvinhaltijan hallussa olevaa organi-
saation toimintaan liittyvia tietopadomaa. Hiljainen tieto siirtyy henkil6ltd henkilolle,
mutta asiakirjallisessa muodossa olevan tiedon siirtymistd voidaan parantaa kehitta-
méllé tietojarjestelmid. Saavutettavissa olevan tiedon médrd on viimeisten vuosikym-
menten aikana tietoteknisen kehityksen myotd kasvanut moninkertaiseksi. Aiemmin
pddosa Merenkulkulaitoksen tiedosta kulki paperiasiakirjoina. Télla hetkelld kaytossd

olevat arkistointi- ym. jarjestelmat on kehitetty tukemaan néitd prosesseja. Tieto kul-
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kee sidhkoposteissa ja eri paikkaan tallennetuissa tiedostoissa. Kéytettdvissd olevan

tiedon médrin kasvun johdosta sanotaan jopa, ettd tietoa on liikaa.

Dokumenttienhallinnan ja sédhkdisen asianhallinnan kehittdmiselld pyritidn saamaan
Merenkulkulaitoksessa sdhkdisessd muodossa oleva asiakirjallinen tieto jérjestelmélli-
sen hallinnan piiriin. Tiedon tulee olla asianmukaisesti luokiteltua ja kaikilla sitd tar-
vitsevilla tulee olla oikeus ko. tietoon. Liséksi kehittyneet hakuominaisuudet paranta-
vat tiedon kéytettdvyyttd. Jarjestelmén tulee myos olla valmis sédhkdisten asiointipal-
velujen tuottamiseen laitoksen asiakkaille sekd mahdollistaa kokonaan séhkdisessd

muodossa tapahtuvat asiakirjaprosessit.

Toimintajirjestelma

Toimintajirjestelmi on laaja laatujdrjestelmd, joka sisdltdd organisaation prosessien
kuvaukset, ohjeistukset sekd sanalliset kuvaukset, strategiat ja arvot. Jarjestelméa voi
hyodyntdd toiminnan ohjeistamisessa, analysoinnissa ja tdtd kautta edelleen myos ke-
hittimisesséd. Jérjestelmén ytimen muodostaa sidhkdinen sovellus, joka tukee edelld
mainittuja prosessikuvausten tekemistd sekd toiminnan mittaamista ja analysoimista

tavoitteita vasten.

Toimintajirjestelmin tavoitteena on, ettd toiminnan laadukkuus paranee ja toiminta
tehostuu. Toimintajirjestelmd kuvaa kattavasti koko laitoksen toimintaa ja soveltuu
siten jatkossa hyvin esimerkiksi uusien tyontekijoiden perehdyttimisvilineend laitok-
sen toimintaan. My0s oman tyotehtdvan hahmottaminen koko laitoksen toimintaan on

jarjestelmidn my6td helpommin hahmotettavissa.

5.1.10 Lihtohaastattelut

Tyontekijan jéttdessd organisaationsa lyhyen tai pitkdn tyorupeaman jilkeen hdn on
tavallisesti koonnut runsaan méirin sekd nikyvad ettd hiljaista tietoa tyopaikan kult-
tuurista, toimintatavoista, vuorovaikutussuhteista sekd kehittimismahdollisuuksista.
Johdon kannattaa kiinnittdd huomiota tdhdn mahdollisuuteen saada kehittimisen poh-
jaksi tietoa poissiirtyviltd tyontekijoiltd. Kokoamalla l&dhtopalautteita voi vuosittain
tarkentaa kuvaa siitd, missd ovat organisaation kasvun paikat ja missd ne vahvuudet,
joihin kannattaisi jatkossakin panostaa. Lihtohaastattelua voi my0s painottaa osaami-

sen turvaamista koskevien asioiden suuntaan. Koska haastateltava on siirtyméasséi pois
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organisaatiosta, hdn on todenndkdisesti saanut runsaasti erilaisia kokemuksia tyouran

aikana, joista voi olla hydtyéd jatkossa, kun organisaatiota kehitetddn entistd parem-

maksi. Lyhyemmin aikaa organisaatiossa ollut havaitsee erilaisia asioita kuin kym-

menid vuosia ollut. Molempien tieto voi olla erittdin kdyttokelpoista.

Osaamisen siintamisen
keino

Tehtavit, joihin erityisesti
sopii

Erityiset hyi dyt

Totetuttamisen edelly-
tykset

Tulos- ja kehityskeskuste-
lut

Kaikki tehtavat

Osaamisen tilanteen ja
kehittymissuunnan sel-
vittaminen

Aika

Tiirnityd £ tiimimainen tyés-
kentely

Kaikki tehtavat

Jatkuva osaarmisen siit&dminen
paivittaisesss tydssa

Tehtavien uudelleenjarjestely /
aika ja henkildiden valmius

Paritydskentely
hestari - kisalli

Asiantuntija- ja tukitehtawat

Kokemus- ja hiljaisen tiedon
siirtarninen, varahenkilgjarjes-
telman toteuttaminen

Tyd- ja usein tilajarjestelyt

laajentaminen, verkostojen
luominen

Wentorointi Johto, esimies- ja Kokemus- ja hiljaisen tiedon Aika, maolempien osapuolten
asiantuntijatehtavat sekd verkostojen siitdminen, panostaminen, ohjelman
urakehityksen tuki suunnittelu ja kdynnistdminen
Henkildkiarto Kaikki tehtavat Arrmatillisen osaarnisen Tehtavien uudelleenjarjestely

Yhteisdllinen oppiminen

Kaikki tehtavat

Yhteistydn vahvistaminen,
ammatillisen tietotaidon ja
hiljaisen tiedon walittyminen

Aika

Osa-aikaelike

Asiantuntija- ja tukitehtavit

Kokemuksen hyddyntaminen,
hiljaisen tiedan jakaminen,
verkostojen siitdminen

Tehtavien uudelleenjarestely

Lahtshaastattelut

Kaikki tehtawvat

Kehittamiskohteiden 1&yta-
fminen

Aika

Taulukko 1 Osaamisen siirtdmisen keinojen arviointia

Merenkulkulaitoksessa virallisen yhdenmukaisen ldahtShaastattelun laitoksesta pois-

lahteville tyontekijélle tekee henkilostopééllikko joko puhelimitse tai 1&htohaastatte-

lulomakkeella. Haastattelu vilitetddn esimiehelle tiedoksi.

Suositeltavaa on, ettd virallisesta haastattelusta huolimatta esimies keskustelee va-

paamuotoisesti l1dhtijdn kanssa hidnen vaihtaessa tyOpaikkaa tai ldhtiessd eldkkeelle.

Keskustelu tdydentdd virallista 1dht6haastattelua ja voi antaa arvokasta tietoa ldhtijén

kokemuksista tyoeldmin varrella. Léhtohaastattelu on vapaaehtoista léhtijélle.

5.2.1 Koulutussuunnitelma

5.2 Koulutus ja tyoyhteison kehittiminen

Henkilokunnalle jérjestetdén koulutusta vuosittain laaditun koulutussuunnitelman mu-

kaisesti. Koulutussuunnitelman laatii toiminnon meriturvallisuusjohtajan nimedma
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koulutusvastaava ja se kdsitellddn johtoryhmissd ja Yt-toimikunnassa. Koulutus on
palkallista ja siihen osallistutaan kuten virkatehtdviin. Toiminnon koulutusvastaava

seuraa koulutuksen toteutumista.

Koulutuksen suunnittelussa otetaan huomioon kehityskeskusteluissa todettu koulu-
tustarve, aikaisempi kokemus, johtamistaidot, osaaminen, kommunikointitaidot sekéa
muutokset tehtdvinkuvissa ja toiminnon organisaatiossa. Tiedot kédydyistd kursseista
tai muusta koulutuksesta toimittaa jokainen henkil6 koulutusvastaavalle ja nimikirjan-

pitdjille, joka lisdd tiedot joko nimikirjaan tai koulutuskorttiin.

5.2.2 Avainkyvykkyydet

Avainkyvykkyyksien maédrittelyssd on kyse organisaation menestymisen kannalta
olennaisten osaamiskokonaisuuksien tunnistamisesta. Vastuu on kirjattu toimintajér-
jestelmin kuvaukseen: “Johto vastaa siitd, ettd jokaiselle prosessille on maéritelty
tehtédvin hoitamiseen tarvittavan henkiloston pitevyystaso. Lisédksi johto vastaa siitd,
ettd osaavaa ja pitevdd henkilostod on kaytettdvissd. Yksikoiden paillikdiden tehté-
viand on seurata henkiloston ammattipitevyyttd, jota parannetaan suunnitelmallisesti
vastaamaan tehtévien ja tulostavoitteiden vaatimuksia muuttuvissa olosuhteissa.” Té-
mén yleisemmén velvoitteen tdyttdmisen tulisi varmistaa se, ettd myos avainkyvyk-
kyyden piiriin kuuluvaa osaamista organisaatiosta 16ytyy. Avainkyvykkyyksien maa-
rittely tarkemmin edellyttdd tarkkaa ja ymmaérrystd organisaation missiosta, visiosta, ja
strategiasta johdettuna yksikkdétasolle. Meriturvallisuustoiminnossa avainkyvykkyydet
kirjataan koulutussuunnitelman (2) yhteyteen. Avainkyvykkyydet ovat:

* Merenkulkualan osaaminen ja sen yleinen tuntemus

* Merenkulun kansainvilisen ja kansallisen sddnndsten tuntemus

* Merenkulkuelinkeinon ja varustamotoiminnan tuntemus

» Tarkastus- ja katsastusasioiden tuntemus (peruskatsastus, katsastus, tarkastus)
* Luokituslaitosten toiminnan valvominen

e ISM- auditoinnit

e [SPS- auditoinnit
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* Blue Code sddnnodston mukaiset tarkastukset

* Miehitysasioiden ja laivavéden pétevyysasioiden tuntemus
*  Alus- ja meritekninen osaaminen

*  Ympiristoasioiden osaaminen

* Henkil6ston kehittdminen

* Esimiesty0 ja johtaminen

* Toiminnan suunnittelu

* Lainsdddantotyon osaaminen

Lista on varsin kattava. Substantiivi “kyky” tarkoittaa, ettd luontaisen taipumuksen,
oppimisen tai muun kehityksen tuloksena syntynyt ominaisuus, joka auttaa suoriutu-
misessa, jonkin taidon hallitseminen; aineessa oleva jotakin mahdollistava ominai-

suus. Taito taas viittaa suoraan osaamiseen.

Merenkulkulaitoksen henkildstdstrategiaan on myds tunnistettu Merituvallisuustoi-
minnon avainkyvykkyyksid, ndmé painotuksineen esitellddn taulukossa 2. Silmiinpis-

tdvaa kuitenkin on, ettd listat eivét ole keskenédén yhtenevia.

Osaamiskapeikot

Osaamiskapeikko termind viittaa yleisesti seké tiedolliseen ja taidolliseen resurssin
riittimattomyyteen, kuin myos maéérdlliseen riittimattomyyteen. Joka tarvittavaa
osaamista ei ole, tai sitd on liian vdhdn. Juuri nditd kapeikkoja pyritddn torjumaan
henkilosto- ja koulutussuunnittelulla. Avainkyvykkyyksien médrittelyssd on kyse or-
ganisaation menestymisen kannalta olennaisten osaamiskokonaisuuksien tunnistami-
sesta. Vastuu on kirjattu toimintajdrjestelmin kuvaukseen: Johto vastaa siité, etti jo-
kaiselle prosessille on maééritelty tehtivin hoitamiseen tarvittavan henkildston péte-
vyystaso. Lisdksi johto vastaa siitd, ettd osaavaa ja pitevdd henkilOostod on kéytettd-
vissd. Yksikoiden pédllikdiden tehtdvdnd on seurata henkiloston ammattipitevyytti,
jota parannetaan suunnitelmallisesti vastaamaan tehtdvien ja tulostavoitteiden vaati-
muksia muuttuvissa olosuhteissa.” Tdmén yleisemmén velvoitteen tdyttdmisen tulisi

varmistaa se, ettei osaamiskapeikkoja padse syntymééan.
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Kyvykkyyden Kyvykkyyden
tarkeys taso
(1-5) (1-5)
Osa-alue Toiminnon avainkyvykkyydet
2005 2010 |2005 2010
TOIMILAN
HALLINTA
Alusturvallisuus 5 5 4 5
Miehitysasioiden ja laivavaen
patevyysasioiden tuntemus 4 5 4 5
Alan lainsdadanndn hallinta 5 5 4 5
Laitoksen tehtavien hallinta 3 3 3 3
Saadosvalmistelu 3 4 3 4
Tarkastus ja
katsastustoiminnan tuntemus | 4 5 3 5
PSC/ISPS 4 5 3 5
Merellisen ymparistdonsuojelun
lainsdadannon tuntemus 4 5 3 5
Arvoverkoston
hallinta Asiakkuuksien hallinta 4 5 3 4
Palveluiden suunnittelu 4 5 3 5
Tiedon,
tietovarantojen | Kaytettavien tietojarjestelmien
jaIT:n hallinta |tuntemus ja hallinta 3 4 3 4
Tietosuojan ja -turvan hallinta 3 4 3 4
Johtamisen Henkiloston kehittiaminen ja
hallinta esimiestyo 4 5 3 5
Projektijohtaminen 3 4 3 4
Prosessijohtaminen 3 4 3 4
Toiminnan suunnittelu ja
johtaminen 3 5 3 5
Hyvan
hallintotavan Valtionhallinnan rakenteiden ja
varmistaminen |toiminnan tuntemus 3 3 3 3
Hyvan hallinnon ja
hallintomenettelyn tuntemus 4 4 3 4
Toiminnon muut
kriittiset Kansainvalisen yhteistyon
kyvykkyydet tunteminen ja osallistuminen 4 5 4 5
Johtopaatokset
Nousussa Laskussa Valiaikaisesti tarkeita
Kansainvalisista
maarayksista
johtuva Painopisteen siirtyminen pois
velvoitteiden pienalusten katsastus-  ja|Lyhyelld aikavalillda saadut lainsdadantéon
toteuttaminen tarkastustoiminnasta liittyvat toimeksiannot

Taulukko 2 Merenkulkulaitoksen = Meriturvallisuustoiminnon  avainkyvykkyydet

tunnistettuina henkildstosuunnitelmassa 2005- 2010 (41)

5.2.4 Laitostason koulutus

Merenkulkulaitoksen koulutussuunnittelu perustuu laitoksen johdon maarittdmiin Me-

renkulkulaitoksen keskeisiin osaamisalueisiin. Suunnitelmallisella koulutuksella vah-
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vistetaan ydinosaamista ja poistetaan mahdollisia osaamiskapeikkoja. Laitostason

koulutus kohdentuu yleiseen virkamiehend toimimiseen ja sen edellytyksiin.

Substanssikoulutus

Meriturvallisuustoiminnossa annetaan myos substanssisidonnaista koulutusta. Tadma
toiminta kulkee pddasiassa “katsastajakoulutuksen” nimelld. Johtoajatuksena on antaa
ajankohtaisista lainsddddnnon tai madrdysten muutoksista ajantasaista tietoa operatii-
vista tarkastustyota tekeville merenkuluntarkastajille. Vastuu koulutuksesta, sen suun-
nittelusta ja toteutuksesta on myds katsastustoiminnan ohjauksesta vastuussa olevalla
yksikolld. Huomionarvoista on, ettd koulutusta pyritddn antamaan “train the trainer”
periaatteeseen nojautuen: ulkopuolisessa koulutuksessa olleet tuovat saamansa tiedon

kollegoilleen. Néin saadaan rajoitetusta koulutusresurssista parempi hyéty.

Myos muiden henkiléryhmien koulutusta pyritddn antamaan tyOtehtdvildhtoisesti,

kuten kohdassa 4 todettiin esim. teemapéivien kohdalla.

Tyoyhteison kehittiminen

TyOyhteison kehittdminen vaatii yhteisty6td. Tydyhteison kehittdminen edellyttdd
muuttuvissa olosuhteissa niin ikddn jatkuvuutta. Jatkuvan parantamisen ajattelun
kautta saadaan rakennettua jatkuvuutta myods tyoyhteison kehittdmiseen. Asiaa ldhes-
tytddn Meriturvallisuustoiminnon laatukésikirjassa toimintapolititkkaa mééariteltidessa:
”Laadun kulmakivid ovat henkilokunnan korkea tyomoraali, patevyys, korkea ammat-
titaito ja sitoutuminen meriturvallisuus-toiminnon tavoitteisiin. Tavoitteiden saavut-
tamiseksi toiminto varmistaa, ettd koulutusta, ohjausta, ohjeita ja tietoa on riittévisti ja
ettd henkildstd osallistuu jatkuvaan toiminnan kehittdmiseen.” Johto on sitoutunut
luomaan toimintapolitiikan mukaiset edellytykset kaikelle toiminnalle. Sitouttaminen
tapahtuu perehdyttdmailld henkil6sto nithin toimintapolitiikan periaatteisiin ja tavoit-
teisiin, joihin toimintajdrjestelmédn kuvauksen mukaisilla prosesseilla pyritdén. Pereh-
dytys tapahtuu tyohon perehdyttdmisen yhteydessd sekéd toiminnon kokousten yhtey-
dessd. Niin pyritddn tydympariston kehittimiseen saamaan laajempaa yhteisollisyytta.
Myos yksikkotasolla on tarpeen pitdd yksikkokokouksia, joissa voidaan keskustella

muiden asioiden ohella tydympariston kehittdmisesta.
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Tydympdriston kehittdmiseen kuuluu myds ei-toivottujen asioiden tai ilmididen ka-
sitteleminen. T&ll6in tulee olla mahdollisuus saattaa epésuotavia ilmi6itd johdon tie-
toon ilman leimautumista, mutta samalla varmana siitd, ettd asia késitelldén. Raportin
(poikkeama, asiakaspalaute, aloite, vaaratilanne, huomio...) voi laatia kuka tahansa
henkilokuntaan kuuluva. Kaikista poikkeamista raportoidaan meriturvallisuusjohta-
jalle. Jokainen raportti kidsitelldédn, ja asiasta vastaava antaa raportin laatijalle palaut-
teen. Laatupdillikko vastaa raporttien jakelusta ja arkistoinnista. Poikkeamaraportit
kisittelee johtoryhmé, ja mahdollisista toimenpiteistd péddttdd meriturvallisuusjohtaja
tai asianomainen yksikon padllikko.. Omia tehtdvid tai t6itd koskevat poikkeamat,
puutteet tai muut huomiot tulee kuitenkin aina ensin esittdd omalle esimiehelle. Tur-
vallisuuteen tai ympdriston vaarantumiseen liittyvissd poikkeamissa on jokaisen véa-

littdmasti ryhdyttdva korjaaviin toimenpiteisiin.

Toiminnon johto arvioi, médrittelee ja huolehtii siitd, ettd tehokkaan toiminnan ja pro-
sessien toteuttamisen vaatimat laitteet, tyotilat, ohjelmistot ja vélineet ovat riittdvalla
tasolla ja kéytettdvissd. Arvioinnissa on otettava huomioon toiminnon tavoitteet, kus-

tannukset, turvallisuus ja asiakkaiden tarpeet.

TyOympériston riskejd arvioidaan sddnnollisesti. Arvioinnin tekee toiminnon ja
MKL:n tyosuojeluorganisaatiot yhteistyossd tyoterveyshuollon kanssa. Riskienarvi-
ointisuunnitelmat ja toteutus kuvataan toiminnon tydsuojelullisessa toimintaohjel-
massa. Riskien arvioinneista tehddén raportit, jotka toiminnon tyosuojelupééllikko tai
tyoterveyshuollon edustaja esittelee johtoryhmélle. Riskien arviointien pohjalta pyri-
tddn parantamaan tyOympéristod poistamalla arvioinneissa todettua toimintaa tai toi-
minnon tavoitteita haittaavia tekijoitd. Kaikkien tulisi voida tuntea olonsa turvalliseksi

tO1SS4.

5.3  Tulos- ja kehityskeskustelut

Kirjallisuuskatsauksen yhteydessé todettiin toteuttamiskelpoisen kehittymissuunnitel-
man olevan henkilojohtamisen tirkeimpid tyokaluja. Tdmé tydkalu on esimiesase-
massa olevien kiytossd myds Merenkulkulaitoksessa. Tulos — ja kehityskeskustelu
jakautuu kahteen pddosaan. Ensimmaéisessd osassa péddpaino on tehtivinkuvassa ja
tuloksellisuuden arvioinnissa (suoritusarviointi) sekd wuusien tulostavoitteiden
asettamisessa. Toinen osa koostuu henkilokohtaisen kehittymisen ja tydhyvinvoinnin

osiosta.
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Keskustelut voidaan pitdd yhdelld kerralla tai jakaa ne kahteen osaan siten, ettd
ensimmdiselld  kerralla  kdyddan tuloskeskustelu ja  seuraavalla  kerralla

kehityskeskustelu. Molempien osalta on em. aikataulua noudatettava.

Tulos- ja kehityskeskusteluissa ldpikdydyt asiat kirjataan keskustelujen jilkeen
sdhkoiseen henkildstohallinnon  jdrjestelmdin Personec HR:ddn seuraavien
lomakkeiden osalta: tehtivdnkuva, suoritusarviointi ja kehittymissuunnitelma ja

tulostavoitteet.

5.3.1 Tuloskeskustelu

5.3.1.1 Tehtdvankuvan tarkistaminen

Tehtdviankuva tulee laatia huolellisesti. Sen tulee kuvata totuudenmukaisesti tyonte-
kijan tyotehtdvid. Keskustelussa esimies ja tyontekijd kdyvét ldpi tyontekijan tyotehta-
vistd laaditun tehtdvankuvan. Seké tyontekijd ettd esimies tulostavat tyontekijan tehta-
vinkuvan HR- jdrjestelmistd. Keskustelujen jdlkeen tyontekijd tekee HR:ddn
keskusteluissa sovitut muutokset tehtdvinkuvaansa. Mahdollista on myos, ettd
tehtavinkuvaan ei tule lainkaan muutosta. Molemmissa tapauksissa tyontekijd paivaa,
allekirjoittaa ja tallentaa tehtdvidnkuvansa, jolloin se siirtyy esimiehen késiteltdvaksi.
Esimiehen tulee myds valita jarjestelmdssd, edellyttddko tehtdvinkuva arviointiryh-
mén uudelleenarviointia, mista sovitaan erikseen keskusteluissa. Esimichen on tehtava
my0s selkeidt perustelut uudelleenarvioinnista sille varattuun kohtaan tehtavinkuvassa,.
Jos esimies korjaa/lisdd tehtdviankuvan tietoja, niistd informoidaan tyontekijad. Em.
toimenpiteiden jélkeen esimies péivid, allekirjoittaa ja tallentaa tehtdvinkuvan. Hen-
kilokohtaisen keskustelun ja esimiehen allekirjoituksen jilkeen tyontekijéalld on vain
lukuoikeus tehtdvinkuvaansa. Jos tyontekijd on eri mieltd esimiehen mahdollisesti te-
kemistd muutoksista, tulee tyontekijan informoida asiasta esimiesté ja jos muutoksista

el saada sovittua niin luottamusmiesta.

5.3.1.2 Suoritusarviointi

Esimies kdy tyontekijan kanssa ldpi edellisen vuoden toimintaa laitoksessa ja yksi-
kosséd/tiimissd. Vuoden osalta todetaan, miten yksikolle/tiimille seké erityisesti tyon-
tekijdlle henkilokohtaisesti asetetut tulostavoitteet ovat toteutuneet. Mikéli arvioinnin

tulos osoittaa, ettd suoritustaso on alentunut, osapuolet sopivat yhteisesti tydsuorituk-
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sen parantamista tukevista toimenpiteistd ja seuraavasta puolen vuoden paésti kayti-

vista tarkastelusta.

Keskustelussa arvioidaan kolmea erillistd tyonteon osa-aluetta, esimiestehtdvissi ole-

vien kohdalla neljaa:

Tuloksellisuus/aikaansaavuus

Hyvén tyon yhteiso

* Asiansa tuntija

Esimiestyo

misohje, jossa on selvitetty kunkin osatekijén tarkoitusta ja sisdltod. Lisdksi kunkin
tekijén osalta on kuvattu ns. hyvén suorituksen eli suoritustason 3 mukaisia edellytyk-

sid:

1. Tuloksellisuus/Aikaansaavuus

1.1 Hin saavuttaa asetetut tavoitteet:
Kriteeri edellyttid, ettd jokaiselle asetetaan ty0ssi tavoitteita. Tavoitteiden tulee olla
laadultaan ja maariltdan yleispitevid. Tavoitteen asettaminen voidaan kuvata myds

siten, ettd henkil6 suorittaa sovitussa aikataulussa annetut tehtaviét.

1.2 Hénen tyonsé on laadukasta:
Tyon tulokset ovat tasalaatuisia olosuhteista (esim. kiire- tai painetilanteet) riippu-

matta. Virheitd syntyy mahdollisimman véihén.

1.3 Han on aikaansaava:

niinen vertailu on perusteltua.

1.4 Han on oma-aloitteinen:

Tekijélla tarkoitetaan oma-aloitteellisuutta, jolla henkild edistdd yhteistyotd, vuoro
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vaikutusta, laitoksen arvoja, osaamisen siirtoa, tavoitteiden saavuttamista ym. Oma-

aloitteellisuus liittyy tdssé kohdassa tuloksellisuuteen/aikaansaavuuteen.

2. Hyvén tyon yhteiso

2.1 Hén toimii yhteisten tulosten ja tavoitteiden hyviksi sekéd osallistuu rakentavasti
muutosten toteutukseen. Henkild on ns. “joukkuepelaaja”. Hén edistdd laitok-
sen/toiminnon/yksikon/tiimin tavoitteiden saavuttamista. Liséksi hdn edistdd hyvaa
tyopaikkahenked ja luo sitd omalla toiminnallaan. Hin osallistuu ja panostaa mahdol-
lisuuksien mukaan muutoksien valmisteluun. Kun pditokset muutoksista on tehty,

henkil6 osallistuu padtosten toteutukseen.

2.2 Hén kykenee toimimaan erilaisissa ryhmissa:

Henkil6 hyvéksyy erilaisuuden. Han ei edistd pelkdstddn oman yksikon asioita, vaan
kykenee rakentavaan toimintaan erilaisissa ryhmissi ja toimintakulttuureissa (eri am
mattiryhmien ja toimintojen vililld laitoksessa, tydryhmissd, virastojen vililld, sidos

ryhmissd ym.) Hén pyrkii 16ytimadan kompromisseja.

2.3 Hén antaa ja pyytéda tukea tydyhteisossa
Kriteeri liittyy vuorovaikutukseen. Henkil6 auttaa ja neuvoo muita. Hin pyytii apua
muilta ja ndin arvostaa ja kunnioittaa muiden asiantuntemusta. Hin tuo tyontekoon

sujuvuutta ja luo samalla yhteishenked.

2.4 Hin joustaa tarvittaessa tydtehtivissa kokonaisuuden hyvéksi

Kriteeri liittyy osaltaan my0s tyoméaéradan. Ruuhkahuippujen aikana tyontekijét autta-
vat toisiaan. Kausiluontoisessa tyossd henkild on valmis auttamaan muita hiljaisena
kautena sekd miettii itse omaa kiytettdvyyttddn muissa tehtévissd. Tarkoitetaan my0s

tilanteita, jossa henkild joustaa esimerkiksi sairauslomatilanteissa.

2.5 Asiakasta varten /Hén tyoskentelee asiakasldhtoisesti
Henkild ottaa toiminnassaan huomioon asiakkaan tarpeet. Hin palvelee asiakkaita
hyvin hallinnon periaatteita noudattaen (tasapuolisuus, puolueettomuus, oikeusturva,

palveluperiaate, neuvonta, hyva kielenkéytté ym.).

3. Asiansa tuntija
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3.1 Hin hallitsee oman tehtdvédalueensa tiedot, taidot, menetelmit ja vélineet
Kriteeri koskee puhtaasti ammatinhallintaa. Edellyttdd, ettd henkil6 myds noudattaa

alan toimintaohjeita ja toimintajirjestelméaa.

3.2 Hénta voidaan kéyttii erilaisissa tehtivissd (moniosaaminen)

Kriteeri liittyy henkilon laaja-alaisuuteen ja sen kdytettdvyyteen. Hanti voidaan
kayttdd esim. kouluttajana, perehdyttdjénd, kansainvilisissd tehtivissd tms. Héanelld
voi olla my®s erityistaitoja, joista on erityistd hyotyd (esim. hyva kielitaito, atk-taidot)

tyoyksikossé tai varsinaisen tehtdvan ulkopuolella.

3.3 Hén kehittdd omaa osaamistaan:
Henkild osallistuu oman ammattialansa koulutuksiin sekéd yhteisiin koulutuksiin
(esim. tietoturvakoulutus, atk-koulutus). Koulutuksen vaikutukset nakyvit

tyotehtdvien hoidossa ja hin vilittdd oppimaansa muille.

3.4 Hén seuraa toimintaymparistossd tapahtuvia muutoksia ja esittdd omaa tyotddn ja
tydymparistodin koskevia kehittdmisideoita

Alan koulutuksen lisdksi henkil6 seuraa esim. ammattialan lehtié ja kirjallisuutta.
Lisdksi hdn verkottuu. Hén esittdé toteuttamiskelpoisia ideoita, jotka liittyvét
tuottavuuden parantamiseen, asiakaspalvelun kehittimiseen tms. Hén ottaa huomioon

yhteis-kunnalliset odotukset ja tarpeet seké kehittdad prosesseja tilti pohjalta.

4. Esimiesty0

4.1 Hén osaa organisoida ja delegoida tyot
Esimiehend henkilo jakaa toitd oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti sekd delegoi
toimivaltaa ja vastuuta. Hén luottaa alaisiinsa. Hén osaa kayttdad yksikon resurssit

tdysimadraisesti.

4.2 Hin tukee, kannustaa ja motivoi alaisiaan:
Esimiehend henkilo ei ylikuormita, mutta ei mydskédn alikuormita henkildstodén. Hén
huomaa ajoissa, mikéli tydyhteisdssd on ongelmia ja reagoi nithin oikea-aikaisesti ja

oikealla tavalla.

4.3 Hén viestii asioista ja luo hyvén tydilmapiirin

Esimieheni henkil6 tiedottaa asioista ja niiden perusteista avoimesti ja oikea aikaiseti.
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Hin jarjestda sdannollisesti yksikkd ym. kokouksia ja on tavoitettavissa.

Tyotyytyvaisyysprosentti on hyva.

5.3.1.3 Tulostavoitteet

Osapuolet kdyvat lapi laitokselle ja toiminnolle/yksikdlle/tiimille asetetut vuoden tu-
lostavoitteet sekd keskustelevat, miten ne vaikuttavat tyontekijan tyohon ja mitd odo-
tuksia esimiehelld on tdltd osin. Yksikon tavoitteiden pohjalta asetetaan tyontekijén
henkilokohtaiset tulostavoitteet. Tavoitteiden tulee olla mahdollisimman selkeitd ja

yksiselitteisid. Tulostavoitteet kirjataan.

5.3.1.4 Palaute esimiesty0Osta

Kehityskeskustelussa varataan tyontekijdlle mahdollisuus antaa palautetta esimies-
tyostd. Tyontekijd voi my0s tuoda esille tydohon tai tydskentelyolosuhteisiin liittyvid

asioita, mikali han kokee keskustelun niistd aiheelliseksi.

5.3.1.5 Arvot

Myos merenkulkulaitoksen arvoista tulee keskustella osapuolten vélilldi osana
tydhyvinvoinnin edistdmistd.  Arvojen toteutumista sekd kehittdmisehdotuksia

tarkastellaan n esimiehen, tyontekijin sekd yksikon osalta.

5.3.1.6 Esimiehen tirked asia

Esimiehen tulee ottaa esille yksikon tai tyontekijan tyohon taikka tydskentelyolosuh-

teisiin liittyvid tirkeiksi kokemiaan asioita.

5.3.2 Kehityskeskustelu

5.3.2.1 Kehittymissuunnitelma

Kehittymissuunnitelman tarkoituksena on arvioida tyontekijan osaamista seké tyouran
kehittymistd tukevia toimenpiteitd. Téarkedtd on mieltdd keskustelut henkilon osaami-
sen ja kehittymisen kannalta. Urasuunnittelua ei pidé tarkastella vain ns. urapolun ni-
kokulmasta vaan henkilon tyduraa ja ammattitaitoa laajemminkin. Henkilon nykyiset

tehtdavit saattavat riittdd hyvin. Joillekin voidaan suunnitella lisdd ja/tai vaativampia
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tehtévid, tai harkitaan ammattitaidon syventdmistd. Kehittdmistd voidaan toteuttaa

myos nykyisten tehtdvien sisalla.

Kehityskeskustelussa aikaansaadut yksiloidyt kehittymis- ja koulutustarpeet kirjataan.

Kehityskeskustelussa tulee miettid henkilon osaamisen kannalta osaamisen siirtdmi-
seen ja varmistamiseen liittyvid toimenpiteitd. Toimenpiteitd voi miettid siltd kannalta,
ettd henkildlld on annettavaa jollekin toiselle osaamisen siirtdmisen ja varmistamisen

ndkokulmasta, tai ettd henkilon olisi tarpeellista saada tukea omalle kehittymiselleen.

5.3.2.2 Tyo hyvinvointi

Kehityskeskustelussa esimiehen tulee varata aikaa tyd hyvinvointiin liittyvien kysy-
mysten kisittelyyn ja edistimiseen. Tamai tarkoittaa tyontekijén tydssd jaksamista ja
sen tukemista. Kysymykseen voi tulla esimerkiksi tyontekijén tarve osallistua kunto-
remonttiin, tarve lyhennettyyn tydaikaan (esim. osittainen hoitovapaa tai osa-aika-

eldke), tehtdvikierto tai vuorotteluvapaa.

Eldkeuudistuksen jadlkeen yksilolliset eldkkeellesiirtymisidt vaihtelevat. Eldkeik&a 1a-
hestyviltd tyontekijiltd tiedustellaan, missd vaiheessa tdmé harkitsee elikkeelle siir-
tymistd. Ndin varmistetaan, ettid esimerkiksi tiedon siirto ja mahdollisen seuraajan pe-

rehdyttiminen voidaan kdynnistdi riittdvén ajoissa.

5.3.2.3 Yhteenveto

Keskustelun lopussa esimiehen on syytd tehdd yhteenveto keskustelussa esiin tulleista
asioista ja sovituista toimenpiteistd. Samalla esimies tarkastaa, ettd kaikki kehityskes-

kusteluun kuuluvat asiat on kdyty lépi. Tarvittaessa sovitaan seurannasta.

5.4 Palkitseminen

Palkitsemiseen on useita keinoja, ja koska ithmiset motivoituvat eri asioista ja kokevat
eri asiat kannustaviksi. Jda esimiehen arvioitavaksi, mikd kunkin tyontekijan kohdalla
johtaa parhaimpaan tulokseen. Palkitsemiseen kaytettdvissd olevia keinoja ja niiden
jaottelua konkreettisten ja abstraktin sekd fyysisen ja psyykkisen palkitsemisen vililla

havainnollistetaan kuvassa 6.
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Kuva 6 Palkitsemisen jaottelu

6 OSAAMISYMPARISTON MUUTOKSET

Merenkulku on runsaasti sdénndstelty elinkeino. Valtaosa sddntelysti ei ole kansalli-
sen viranomaisen aloitteesta syntynyttd, vaan juontaa kansainvilisistd sopimuksista..
On tarpeen ymmairtdd erilaisten toimijoiden rooli ja toimintaympéristo, jotta ndilld fo-
rumeilla tehtyjen pédétdsten sitovuutta ja vaikutuksia voi arvioida osaamisen kehitta-
misen ndakdkulmasta. Madrittimalld toimintaympériston asettamat osaamisvaatimuk-

set, voidaan esittdd kysymys, miten pdéstiin asetettuun tavoitteeseen.

6.1 IMO ja VIMSAS

Kansainvilinen merenkulkujirjesto (engl. International Maritime Organization,
IMO) on vuonna 1948 perustettu Yhdistyneiden kansakuntien alainen kansainvélinen

merenkulun turvallisuusasioita hallinnoiva jirjesto

Jarjeston padkonttori on Lontoossa, mistd se hallinnoi jisenmaiden hallitusten ja me-
renkulkualan yhteisty6td. Padtavoitteina ovat merenkulun turvallisuuden kehittiminen

ja litkenteen aiheuttaman merien saastumisen ehkdiseminen. Jérjest0d johtaa jisen-
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maiden edustajien muodostama elin joka valitsee joukostaan jdsenet talousasioista
vastaavaan neuvostoon. Tydskentely jérjestossd on jaettu viiteen komiteaan ja niiden
tyotd tukeviin alakomiteoihin. YK:n muilla jasenorganisaatioilla on seurantamahdolli-
suus jarjeston tydskentelyyn. Tarkkailijan asema on myonnetty myos erdille hallituk-
sista riippumattomille ulkopuolisille jérjestoille. Jarjestod tukee pysyva sihteeristd joi-
den tyontekijdt jotka ovat jisenmaiden edustajia. Sihteeriston muodostaa jéseniston
madrdajaksi valitsema padsihteeri ja vaihteleva mééréd osastoja (mm. meriturvallisuus-
ja ympdristosuojeluosastot) (41). IMO:n paitokset julkaistaan resoluutioina, joiden

implementointiin omiin lainsdédéntdihinsé jdsenvaltiot ovat sitoutuneet.

Jasenvaltioidensa toimia lippuhallintoina IMO arvioi médrdmuotoisella prosessilla,
joka kuitenkin toistaiseksi on vapaaehtoinen. Voluntary IMO Member State Audit
Scheme sitouttaa jasenvaltion oman toimintansa arviointiin strukturoidulla prosessilla,
joka kéynnistyy itsearvioinnilla. Arvioinnin piirissd on IMO:n térkeimpien vaikutus-
mekanismien toimivuuden arviointi jdsenvaltion hallinnossa. Nama ns. Relevant inst-

ruments ovat mm.:
1. SOLAS 1974 ja SOLAS Prot. 1974 ja 1978
2. MARPOL 73/78 ja MARPOL Prot. 1997
3. STCW 1978
4. COLREG 1972
5. Tonnage 69
6. Load Line 66

Suomessa asian etenemisen tekee hankalaksi vastuiden jakautuminen eri virastoihin
Liikenne- ja viestintdministerion, Sisdministerion, Oikeusministerion sekd Ymparis-

tOministerion hallinnonaloille.

IMO:ssa vakuuttavasti toiminen edellyttdd aktiivista kehityksen mukana pysymistd ja
aloitteellista vuoropuhelua elinkeinon kanssa, jotta voidaan muodostaa luotettava ké-

sitys kokonaisvaltaisesta Suomen edusta.
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6.2 Lippuvaltiodirektiivi

Edell4 esitetyn arvioinnin vapaaehtoisuuden lopetti Euroopan Komissio antaessaan di-
rektiivin 2009/21/EY. Tama direktiivi lippuvaltioita koskevien vaatimusten noudatta-
misesta velvoittaa artiklassa 7 jdsenvaltiot toteuttamaan ’tarvittavat toimenpiteet
IMO:n auditoinnin suorittamiseksi niiden hallinnoille vihintdén kerran seitsemdssi
vuodessa” sekd artiklassa 8 “kunkin jésenvaltion on 17. pdivéni kesdkuuta 2012 men-
nessd kehitettdvd ja toteutettava laadunhallintajérjestelmi hallintonsa lippuvaltiotoi-
mintaan liittyvid operatiivisia osia varten ja ylldpidettdva sitd. Téllainen laadunhallin-
tajarjestelmd on sertifioitava sovellettavien kansainvilisten laatustandardien mukai-
sesti.” (Eurlex) Avainasemaan nousee termin “operatiivinen” ymmaértdminen lippu-
hallintotydon yhteydessd. “Operatiivinen” termind tarkoittaa operaatioita koskevaa,
toiminnallista tai toimivaa. Operatiivisella onkin siten ymmarrettiva lippuhallinnon
toimintaa arvioitaessa kaikkia niitd toimintoja, joilla on suoraa vaikutusta sidosryh-
miin. Tdmin tyon yhteydessd on hyvd muistaa, ettd yleisesti hyvaksytyn nikemyksen
mukaisesti organisaation operatiivisia toimintoja on kehitettdva vastaamaan yrityksen
strategisia tavoitteita kaikilla organisaatiotasoilla niin, ettd tuotantotoiminnassa si-
sdistetdéin strategiset tavoitteet ja toimitaan niiden mukaan. Téstd ajatuksesta rakentuu

linkki strategian ja operatiivisen toiminnan kehittdmisen vilille.

6.3 ISO 9000 ja toimintajérjestelma

Edelld esitetty velvoite ja sen syntymekanismi saa merkityksen tarkasteltaessa sitd
laadunhallintajédrjestelmén nakokulmasta. Meriturvallisuustoiminnon laadunhallinnan
ytimen muodostaa laatukisikirja. Jirjestelmédn kuvaus on laadittu SFS-EN ISO
9001:2000 standardin ohjeiden mukaisesti. Tdmén tyon tarkoituksen kannalta oleelli-
seksi nousevat lausutut sitoumukset resurssien riittdvyydestd: ” Johto vastaa siitd, etti
jokaiselle prosessille on méadritelty tehtdvin hoitamiseen tarvittavan henkiloston péte-
vyystaso. Lisdksi johto vastaa siitd, etti osaavaa ja pitevdd henkil0stod on kiytettd-
vissd. Yksikoiden pdillikoiden tehtdvdnd on seurata henkiloston ammattipatevyytta,
jota parannetaan suunnitelmallisesti vastaamaan tehtdvien ja tulostavoitteiden vaati-
muksia muuttuvissa olosuhteissa”. Osaamisen kehittdmisen kannalta yhtd tirked on
sitoutuminen koulutukseen: ” Henkilokunnalle jirjestetdin koulutusta vuosittain laa-

ditun koulutussuunnitelman mukaisesti. Koulutussuunnitelman laatii toiminnon meri-
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turvallisuusjohtajan nimedma koulutusvastaava ja se kasitellddn johtoryhmassé ja Yt-

toimikunnassa.

Toiminnon jarjestdmé koulutus on palkallista ja siithen osallistutaan kuten virkatehti-
viin. Toiminnon koulutusvastaava seuraa koulutuksen toteutumista. Koulutuksen tar-
koituksena on ylldpitdd henkiloston korkeaa ammattitaitoa; hyvin koulutettu henkild-

kunta muodostaa asiantuntevan ja ajan tasalla pysyvin organisaation.

Koulutuksen suunnittelussa otetaan huomioon kehityskeskusteluissa todettu koulu-
tustarve, aikaisempi kokemus, johtamistaidot, osaaminen, kommunikointitaidot seka

muutokset tehtdviankuvissa ja toiminnon organisaatiossa.

Tiedot kdydyistd kursseista tai muusta koulutuksesta toimittaa jokainen henkild kou-
lutusvastaavalle ja nimikirjanpitdjélle, joka lisdd tiedot joko nimikirjaan tai koulutus-

korttiin.” (Laatukisikirja)

6.4 Normatiiviset osaamisvaatimukset

Joissakin EU:n kompetenssiin kuuluvissa asioissa on katsottu hyviksi sdadelld
toimijoiden osaamisesta, tai resursseista. Merenkulussa asia on ndin esimerkiksi
“pdtevdn tarkastajan” kohdalla. My0s valvontaviranomaiselle ja lippuvaltion tar-
kastajalle esitetddn samansiséltdisid vaatimuksia, joten kaikkia ei ole tarpeen
kayda lapi tassd. Patevilld tarkastajalla tarkoitetaan virkamiesti tai muuta henki-
164, jonka jdsenvaltion toimivaltainen viranomainen on asianmukaisesti valtuutta-
nut suorittamaan todistuskirjojen myontdmiseen liittyvid katsastuksia ja tarkastuk-
sia jo joka tdyttdd tarkastusdirektiivin liitteessd V tarkemmin esitetyt pitevyyttd ja
riippumattomuutta koskevat vaatimukset. (24.6.2004/543). Edelleen 5§ toteaa,
ettd "Merenkulkulaitoksessa meriturvallisuudesta vastaava johtaja tai hdnen maia-
rddménsd Merenkulkulaitoksen virkamies ovat alusturvallisuuden valvonnasta an-
netussa laissa tarkoitettuja valvontaviranomaisia. Valvontaviranomaisena voivat
toimia vain henkil6t, jotka tayttdvat PSC-direktiivin liitteessd VII esitetyt vaati-
mukset”. PSC-direktiivilla tarkoitetaan satamavaltioiden suorittamasta alusten
valvonnasta annettua neuvoston direktiivida 95/21/EY, sellaisena kuin se on muu-
tettuna neuvoston direktiivillda 98/25/EY, komission direktiivilld 98/42/EY, ko-
mission direktiivilld 1999/97/EY, Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivilld

2001/106/EY sekd Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivilld 2002/84/EY.
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Pdtevdn tarkastajan on joko:

— oltava toiminut vdhintddn vuoden ajan jésenvaltion toimivaltaisen viranomaisen
palveluksessa lippuvaltion tarkastajana tehtdvindén katsastusten suorittaminen ja

todistuskirjojen myontdminen vuoden 1974 SOLAS-yleissopimuksen mukaisesti;

—ja hénelld on oltava

a) paillikon pétevyyskirja, joka oikeuttaa hdnet toimimaan sellaisen aluksen paél-
likkona, jonka bruttovetoisuus on véhintddn 1600 tonnia (ks. STCW-yleissopi-

mus, sdanto 11/2), tai

b) konepéillikon pétevyyskirja, joka oikeuttaa hénet toimimaan sellaisen aluksen
konepdaillikkond, jonka péadkuljetuskoneiston teho on véhintddn 3000 kW (ks.
STCW-yleissopimus, sdanto 111/2), tai

¢) suoritettuna laivanrakennusinsindorin, koneinsinéorin tai muu merenkulkuun
liittyvd insindorin tutkinto ja tydkokemusta tdssd ominaisuudessa vihintddn viisi

vuotta;

— edelld a ja b alakohdassa tarkoitetuilla tarkastajilla on oltava vdhintdén viisi
vuotta meripalvelusta a alakohdan osalta kansi- ja b alakohdan osalta koneosaston

paéllystotehtavissa;

taikka:

patevélla tarkastajalla on oltava

— jasenvaltiossa suoritettu soveltuva korkeakoulututkinto tai vastaava koulutus, ja

— jdsenvaltion alusten turvallisuustarkastajia kouluttavassa oppilaitoksessa suori-

tettu koulutus ja saavutettu patevyys, ja

— vihintdin kahden vuoden tyokokemus jdsenvaltion toimivaltaisen viranomaisen
palveluksessa lippuvaltion tarkastajana tehtdvindin katsastusten suorittaminen ja

todistuskirjojen mydntdminen vuoden 1974 SOLAS-yleissopimuksen mukaisesti.

3. Pitevien tarkastajien on kyettdvd kommunikoimaan seké suullisesti ettd kirjalli-

sesti merenkulkijoiden kanssa sillé kielelld, jota merelld yleisimmin kéytetdan.

4. Pitevilla tarkastajilla on oltava riittévit tiedot vuoden 1974 SOLAS-yleissopi-

muksen maardyksisti ja tdmén direktiivin soveltuvista menettelyista.

5. Erityiskatsastuksia suorittavilla patevilld tarkastajilla ei saa olla taloudellisia si-

doksia yhtidon, jota katsastus koskee, tai mihinkddn muuhun yhtiéon, joka har-
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joittaa sadnnollistd liikenndintid asianomaiseen isdntdvaltioon ja iséntdvaltiosta,
eikd tarkastettaviin ro-ro-aluksiin tai suurnopeusmatkustaja-aluksiin, eivitk péate-
vit tarkastajat saa tyOskennelld sellaisten valtiosta riippumattomien laitosten pal-
veluksessa tai puolesta, jotka suorittavat alusten lakisddteisid tai luokituskatsas-
tuksia tai myontivit todistuskirjoja kyseiselle ro-ro-alukselle tai suurnopeusmat-

kustaja-alukselle.

On syytd todeta, ettd esitetyt vaatimukset kohdistuvat nimenomaan operatiiviseen
henkilostoon, joka suorittaa niitd tehtdvid, joiden ohjausjérjestelmin sertifiointiin jo
todettiin olevan velvoite lippuvaltiodirektiivissd. Muihin tehtéviin patevyysvaatimuk-
set noudattelevat yleisid virkamiehen kelpoisuusvaatimuksia, mutta ovat padsdantoi-
sesti kirjattuina virastokohtaiseen lainsdddéntoon. Yleensd vaatimuksena viitataan
koulutukseen ja sen tasoon, joskus edellytetiddn tiettyd ammatillista osaamista ja ko-

kemusta kuten pétevén tarkastajankin kohdalta.

7  OSAAMISANALYYSI

On selvad, ettd my0s tyontekijdn nidkokulmaa omaan osaamisensa ja sen kehittdmi-
seen tulee arvostaa. Tdmin voidaan katsoa toteutuvan luontevasti mm. kehityskes-
kustelujen kautta, jos organisaation strategiatyd on kunnossa ja johdettu yk-
sikkd/tiimitasolle. Organisaation kokonaisndkemyksen saamiseksi sen sijaan tarvitaan
osaamisanalyysid. Osaamisanalyysin 1dhtokohdaksi voidaan ottaa joko olemassa ole-
vat kyvyt tai osaamisessa olevat puutteet. Puutteista ldhtevé 1dhestymistapa muistuttaa

osaamiskapeikkojen tunnistamista, jota kuvattiin kappaleessa 4.2.3.

Osaamisanalyysin tekemiseksi ehdotetaan seuraavaa prosessia:

1. Laaditaan luettelo kaikista osaamisalueista, joita tarvitaan organisaation

tavoitteiden saavuttamiseksi.

2. Jaetaan osaamisalueet kolmeen luokkaan:

e Vilttamattomat

o Tarkeat
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* Ne jotka voidaan ostaa ulkopuolelta

3. Kartoitetaan nykyinen osaaminen

4. Laaditaan organisaation tarpeiden pohjalta ihanteellinen osaamisprofiili

5. Analysoidaan osaamiskuilut

6. Laaditaan toimintasuunnitelma kuilujen tayttdmiseksi

Edell4 esitetyn kuuden portaan taakse kétkeytyy vakavia linjanvetoja siitd, mihin or-
ganisaation kehittimisen painopisteet asettuvat. Olisi esimerkiksi kovin haastavaa,
mutta my0s surullista, jos todettaisiin, ettd ei ole kuilua, ehké jopa ylitarjontaakin olisi

osaamisesta, joka luokitellaan ulkopuolelta ostettavissa olevaksi

mtavoite @nykytilanne Meriturvallisuus

Sédddavamistelu PSCASPS

Kansainvaisen yhteistyon tunteminen ja osalistuminen Miehitysasioiden ja laivavaen patevyysasioiden tuntemus

Hywén halinnon ja hallintomensttelyn tuntemus Alan lsinsd&dinnin hallintz

Yattionhallinnan rakenteiden ja toiminnan turtemus Laitoksen tehtévien hallinta

Toiminnan suunnittelu ja joktaminen Tarkastus ja katssstustoiminnan turtemus

Henkildstdn kehitédminen ja esimisstyd Merelizen ympéristonsuojelun lainsdadinndn tuntemus

Tietosuojan ja -turvan hallinta Asiakkuuksien hallinta

Waytettévien tistojariestelmien tuntemus ja hallinta Palveluiden suunniteiu

Prosessijohtaminen Projektiiobtaminen

Kuva 5 Osaamiskukka

Osaamisanalyysin ndakokulmia voi vaihdella. Asiaa kannattanee tarkastella resurssi-

lahtoisessd ldhestymisessd niin toiminto- tai osastotasolla, kuin yksikko- tai jopa yk-
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silotasolla. Tarkastelun voi suorittaa myds tuote-, tai portofolioléhtdisesti, myos pro-

sessien analysointi osaamisen nakdkulmasta saattaa paljastaa tarpeita.

Edellisessd luvussa esiteltiin késite osaamiskukka. Kuva 5 esittdd osaamiskukkaa
luotuna niistd avainkyvykkyyksistd, jotka Merenkulkulaitoksen henkildstosuunnitel-

massa 2005-20100on esitelty ja kisitelty tdssé tydssd kohdassa 4.2.2.

8 JOHTOPAATOKSET

Edelld esiintuodun nojalla voidaan todeta, etti mahdollisuuksia tdysimittaiseen on-
nistumiseen osaamisen kehittdmisessé olisi olemassa. Sinélld4n toimivia mekanismeja
on tunnistettu, mutta kuten usein kdy, toiminnan ulottaminen kiytdnnon tasolle ontuu.
Vaikka puitteisto on luotu, ei vaikuttavaa tavoitteellista osaamisen kehittdmistd ole

juurikaan havaittavissa, kun tarkastellaan esimerkiksi koulutussuunnitelmaa.

Tama vaikuttaisi olevan suoraa seurausta siitd, ettd varsinaista kokonaiskuvaa organi-
saation strategiasta ja sithen vaikuttavista taustatiedoista ei ole olemassa. Strategiatyo
on Meriturvallisuustoiminnossa ollut hieman "lapsipuolen asemassa". On totutusti
menty osana koko laitoksen strategiaa, vaikka samaan aikaan on korostettu oman toi-
minnan poikkeavaa luonnetta suhteessa muuhun Merenkulkulaitokseen ja sen toimin-
tojen toimintaan. Tdmd voidaan todentaa helposti aiheesta kertyneestd aineistosta,
asian valmistelusta yksikoissé tai johtoryhmédn pdytikirjoista. Toiminnon strategiaa ei
ole mydskédédn viestitty henkilokunnalle, ja vuosina 2008-2009 on laiminly6ty mah-
dollisuus koota koko toiminnon henkildsto ja viestid tavoitteista ja strategian pohjana
olevien analyysien tuloksista. Tietenkin tdmé olisi edellyttinyt, ettd analyysejd olisi

tehty.

Koska yldtason strategia on puutteellinen, ei osastrategia voi sithen linkittyd. Télloin
esimerkiksi koulutuksen suunnittelusta jdd puuttumaan tavoitteellisuus, ei tiedetd mi-
hin pyritdédn, koska varsinaista tavoitetta ei ole. Tavoitteellisuuden luominen esimer-
kiksi tunnustettujen pétevyys tai patevointi menettelyjen kautta voidaan tietenkin ko-
kea arkaluontoiseksi, koska se edellyttdd ithmisten ja heiddn kyvykkyyksiensd arvioin-
tia. Samoin tunteita herdttdd ajatus siitd, ettd tunnistetaan strategiatydon yhteydessi
"dokumentoidusti" mahdollinen priorisoinnin tarve ja siitd seuraava resurssiohjauksen
tarve. Ndihin kysymyksiin on pyritty vastaamaan osin organisaatiomuutoksen toteut-

tamisen yhteydessa tehdylld esityksella.
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8.1 Organisaatiomuutos

Yhtéaikaisesti edelld esiin tuodun virastouudistuksen kanssa on valmisteltu Meritur-
vallisuustoiminnon organisaation muutosta. Tdma toteutettiin ajan hengen mukaisesti
tydpajoissa. Ensimmadisen teemana oli 16ytdd hyvén organisaation menestystekijoitd ja
sudenkuoppia. Néistd tunnistettiin merkittdvimmét ja yhteisten nimittdjien ndkokul-
masta tarkasteltiin yleisimpid organisaatiomalleja, sekd kolmea johdon ehdotusta.
Tastd jatkettiin ’tuumaustauon” kautta tilanteeseen, johon yksikdiden paillikot saat-
toivat tuoda omiaan tai yksikkonséd kanssa yhdessé tyostettyjd ehdotuksia. Ehdotuksia
saatiinkin runsaasti, ja myos mahdollisuutta jattid anonyymi ehdotus kéytettiin hy-
viksi. Mahdollisuuksien ja sudenkuoppien nikokulmasta yhdessé tarkastellen havain-
noitiin tehtyjd ehdotuksia. Ndmé pyydettiin laittamaan paremmuusjérjestykseen, sekd

tunnistamaan kunkin mallin mahdolliset riskit.

Mt-johtaja

Esikunta

Luotsaus

. N

renkulun tarkast

o A

Merimies

Alusrekisteri
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Kuva 4. Toteutunut organisaatioehdotus

Parhaiten menestyi kirjoittajan malli, (Kuva 4) jossa yksikk6ja ryhmiteltiin osaamisen
kehittdmisen sekd vision ja mission ndkokulmasta. Nékokulma valikoitui vuosina
2008- 2009 suorittamieni opintojen teemojen kautta, joita tdiméankin tyon aihe heijas-
telee. Ndiltd osin ehdotus olikin tarkoitushakuinen. Ehdotus esitettiin hybridimallina,
jossa lilanvérinen osaamisen kehittiminen laatikko ei kuvaa organisaatioyksikko, vaan
enemmaénkin toiminnan luonteen ja vaaditun osaamisen ndkdkulmasta muokattujen
toimintojen johtajien vastuuta erityyppisten, ja erilaisen koulutustaustan omaavien
tyontekijoiden tarve- ja resurssildhtdisessd osaamisen kehittdmisessd. Virallisempi or-
ganisaatio kuvataan ilman lilaa ”osaamisen kehittiminen” laatikkoa (kuva 5), jonka
tilalla esitetddn kolme linjajohtajaa. Naméi tehtdvit ovat uusia ja mahdollistavat meri-
turvallisuusjohtajalle 1dheisemmén ohjaussuhteen, kuin vanha organisaatio, jossa ha-

nelld oli kaikki yksikonpaillikot suorassa ohjauksessaan.

Merenkulkutoimiala

Tekniikka ja
Mariturvallisuus ymparisid Tarkastus
Merenkulun tarkasius Alusisknilka Jari-Suomi
Merimiss Meriympdaristd I'-"d'l}miuhlj
o 5
Luotzaus ") Venaily Saanstomen
' T
Alrsrokisier ™) Suamentalti
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Kuva 5 Merenkulkuala Liikenteen turvallisuusvirastossa

Prosessin aikana saatiin myo0s tietoa siitd, mitkd koetaan johtotehtivissd olevien hen-
kiloiden osalta positiivisiksi, ja mitkd negatiivisiksi ominaisuuksiksi. Menestysteki-
joiksi valikoitui mm. avoimuus, yhteistyokyky, joustavuus, tasapuolisuus ja osaami-

nen.

8.2  Esitetyt jatkotoimet

9

Tarvittavat toimet uudessa organisaatiossa téten olisivat strategiaprosessin formulointi
siten, ettd tarpeelliset analyysit, mukaan lukien osaamisanalyysi tulevat tehdyiksi.
Tédmi edellyttdd strategiaprosessin madrittimistd ja kuvaamista alkuvaiheessa, myo-

hemmin sitoutumista sen noudattamiseen, mittaamiseen ja parantamiseen.

Pelkidstddn osaamisen kehittdmisen nidkokulmasta tarkasteltuna tdmad vaikuttaisi ole-
van ensimmadinen tarvittava askel. Koska osaamisanalyysia tiytyy tdssd yhteydessa,
kun puhutaan asiantuntijaorganisaatiosta, pitdd niin koko strategiatyon, kuin osaami-

sen kehittimisenkin pohjana, on sen laatimiseen panostettava.

Strategian muotoilusta on runsaasti kirjallisuutta. Yhteistd esitetyille muotoilumene-
telmille on, ettd kaikki pohjautuvat riittdvaén tietoon strategian edellytyksisti seki or-
ganisaation ja sen toimintaympériston menneisyydestd ja nykytilanteesta. Titd tietoa
hankitaan erilaisin analyysein, kuten nykyisin jo tutuksi kdyvd SWOT-analyysi, tuote-
ja markkina-analyysi, sidosryhméanalyysi, ympéristdanalyysi ja toimiala- ja kilpailija-
analyysi sekd osaamisanalyysi. Osaamisen kehittimisen strategian luomiseksi tiytyy
selvittdd nykytilanne. On tdrkedd huomata, ettd tavoitetilanteeseen pddsemiseksi tar-
vittavan osaamisen mukaista vaatimusprofiilia ei voida luotettavasti mddritelld, en-

nen kuin on pddtetty, mitd haasteita organisaatiolla on edessdcdn.
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