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Vuonna 2011 Liikenteen turvallisuusvirastossa nahtiin tarpeelliseksi kehittda johtamisval-
miuksia. Virasto oli perustettu vuonna 2010 fuusioimalla nelja aiempaa virastoa yhdeksi uu-
deksi organisaatioksi. Vanhojen virastojen erilaiset kaytannot seka fuusion yhteydessa tehta-
vissaan aloittaneet uudet esimiehet toteuttivat johtamista eri tavoin. Henkil6std koki viraston
johtamisen olevan huonoa ja henkiléstdn joutuvan eriarvoiseen asemaan johtamistyon epéa-

tasalaatuisuuden takia.

Virastossa paatettiin rakentaa johtamisen kehittdmisohjelma, jolla kehitetaan johtamista kai-
killa tasoilla. Johtamisen kehittdmisohjelmalla haluttiin kehittda niita johtamisen osa-alueita,
joissa koettiin kulloinkin olevan eniten kehitettavaa tai jotka jostain muusta syysta olivat tar-
keimpia kehittamiskohteita. Kehittdmishankkeessa virastolle maaritettiin johtamisosaamisen
osa-alueet ja johtamisen mittarit. Johtamisosaamisen osa-alueet valittiin henkiléstokyselyi-
den, johdon ndakemysten ja valtionhallinnon yhteisten osaamisten perusteella. Mittaamisessa

pyrittiin kdyttamaan virastossa jo valmiina olevia mittareita.

Johtamisen kehittamisohjelma tarkoitti kdytdnndssa mittaamisen jalkeen esimiesten ja henki-
|6ston valmentamista. Kehittamishankkeen aikana kéynnistettiin esimiesten valmennukset.
Virastossa toteutettiin vuoden 2012 aikana kuusi esimiesten valmennuspaivaa. Mittaamista
tehtiin lahinna tyéilmapiirikyselyilla ja esimiesten 360°-arvioinnilla. Mittaamista pystyttiin to-
teuttamaan valituilla tyokaluilla, mutta mittarien luotettavuus juuri johtamisosaamisen osa-

alueiden mittaamiseen voisi olla parempikin.

Vuoden kestaneen esimiesten valmennuksen jalkeen mitattiin kehittamistydn vaikutuksia.
Mittaustulokset osoittivat johtamisen parantuneen virastossa. Osa parannuksista saatiin ai-
kaan kehittAmishankkeella, mutta osa johtunee muista syista. Johtamisen kehittdmisohjelma

on otettavissa kayttdon muissakin organisaatioissa.
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johtaminen, henkildstdjohtaminen, esimiestaidot, esimiestyo
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1 Johdanto

Liikenteen turvallisuusvirasto (Trafi) perustettiin vuoden 2010 alussa yhdistamalla kolme
kokonaista virastoa ja neljannesté virastosta yksi osasto. Trafiin yhdistettiin limailuhallinto,
Rautatievirasto, Ajoneuvohallintokeskus ja Merenkulkulaitoksen meriturvallisuusosasto.
Viraston tehtdvana on liikenneturvallisuuden ja likenteen ymparistdystavallisyyden var-
mistaminen ja kehittdminen seka likennemarkkinoiden toimivuuden mahdollistaminen.
Virastossa tydskentelee 550 henkilod kymmenella eri paikkakunnalla. Eritasoisia esimie-
hia Trafissa on kahdeksankymmenta.

Vuonna 2011 Viraston toimintakulttuuri ei vield ollut rakentunut yhtenaiseksi ja koko viras-
ton yhteistydn mahdollistavaksi. Trafissa koettiin edelleen olevan neljan vanhan viraston
kulttuurit ja ty6tehtévissa painottuivat liikaa vanhojen virastojen tehtavat Trafin uusien teh-
tavien kustannuksella. Viraston henkildstdn tyotyytyvaisyys oli selvasti vanhojen virastojen
tuloksia ja valtionhallinnon keskiarvoa huonompi. Virastoon oli kansanvalisten saadodsten
vaatimuksista johtuen tulossa runsaasti uusia tehtavia, mutta valtionhallinnon saastooh-
jelmien takia Trafi ei voinut palkata uutta henkilostéa. Trafissa haluttiin aloittaa johtamis-
valmiuksien jatkuva kehittaminen. Viraston osaamisen hallintaa oltiin parhaillaan kehitta-
massa ja viraston osaamisia maarittdmassa. Osana osaamisen hallinnan kehittamista

myds johtamisosaamisen osa-alueet haluttiin maaritella.

Kehittamishankkeen tavoitteena oli luoda toimintamalli, jolla kehitet&&n ja yhtenaistetaén
Trafin johtamiskulttuuria, esimiesten johtamistaitoa sek& koko organisaation tydsuhdetai-
toja. Kehittamishanketta suunniteltaessa Trafissa puhuttiin aluksi esimiesvalmennuksesta.
Virastossa paadyttiin kuitenkin rakentamaan johtamisen kehittdmisohjelmaa, koska viras-
tossa on pajohtajan ndkemyksen mukaan tarve laajemmalle kehittdmiselle kuin pelkka

esimieskoulutus.

2 Kehittamishankkeen tavoitteet

Liikenteen turvallisuusviraston johtoryhma asetti hankkeelle tavoitteet. Tavoitteena oli luo-
da pysyva toimintamalli, jonka avulla virastossa voidaan jatkuvasti kehittaa johtamisval-
miuksia. Johtamista pitda kehittaa niilla alueilla, joissa Trafissa kulloinkin on suurimmat
kehittymistarpeet. Hankkeessa oli maaritettava viraston johtamisosaamisen osa-alueet.
Johtamisen kehittdmisohjelmalla tavoitellaan esimiestydn tasalaatuisuutta eri puolilla or-

ganisaatiota.



2.1 Tavoitteet ja valitavoitteet

Kehittdmishankkeen tavoitteena on luoda johtamisen kehittdmisohjelma, jolla parannetaan
johtamisosaamista virastossa. Hankkeessa kehitetdan Trafin koko henkildstoa, koska
parhaaseen johtamistulokseen paasemiseksi pitéa seka johtajien etté johdettavien ym-
martaa viraston johtamisen perusteet. Ohjelmalle pitaa luoda mittarit, joiden avulla kehit-
tamistoimia voidaan suunnata ja joiden avulla ohjelman tuloksia voidaan arvioida seké

kehittaa ohjelmaa.

Viraston johdon vaatimus oli, ettéd kehittdmisohjelmassa pitaa jarjestaa esimiehille val-
mennuksia johtamisen eri osa-alueilla. Osa-alueet oli valittava siten, etta valmennusta
tapahtuu niissd osaamisissa, joissa on suurimmat tarpeet valmennukselle. Johtamisen
kehittamisohjelma pitéda saada kaynnistymaan kehittdmishankkeen aikana. Kaynnistymi-

sella tarkoitetaan ensimmaisen valmennusjakson toteutumista.

Johtamisosaaminen on pystyttava pilkkomaan riittavan pieniksi kokonaisuuksiksi, koska
esimiestaitoja halutaan kehittda niissa asioissa, missa esimiesten valmiudet ovat hei-
koimmat tai missa viraston toiminta kulloinkin vaatii eniten kehittdmista. Hankkeessa pitaa
maaritella Trafissa tarvittavat johtamisosaamiset. Samalla luodaan valmiudet johtamis-
osaamisten viemiseksi virastossa rakenteilla olevaan osaamisen hallintajarjestelméaéan

osaksi viraston osaamisia.

Virastossa halutaan saada esimiehet toimimaan samalla tavalla ja samoilla perusteilla eri
puolilla organisaatiota. Tama tavoite vaatii sitd, ettd valmennustapahtumat on pystyttava
toteuttamaan samanlaisina useaan kertaan. Valmennuksen on oltava mahdollisimman

samanlaista, vaikka valmentajat ja valmennettavat vaihtuisivat eri koulutuskertojen valilla.

Kehittamishankkeen vélitavoitteet:

- Trafin johtamisosaamisen osa-alueet on maaritetty

- Johtamisosaamisen mittarit on méaaritetty

- Ensimmaiset mittaukset on toteutettu

- Valmennuksen kaytannossa toteuttava kumppani on kilpailutettu ja valittu
- Ensimmainen johtamisvalmennus on suunniteltu

- Ensimmaéinen valmennus on toteutettu

- Toiminnan arviointi on tehty ja parantamiskohteet on valittu



2.2 Rajaukset

Kehittdmishanke liittyy Trafin osaamisen hallinnan prosessiin ja hanke toteutetaan projek-
tina. Projektissa luodaan kehittdmisohjelma ainoastaan johtamisosaamisen lisaéamiseen.
Muut osaamisalueet rajataan opinnaytetydn ulkopuolelle. Johtamisen kehittamisohjelmas-
ta on tarkoitus tehd& virastoon pysyva toimintamalli. Opinnaytetydssa toteutetaan johta-
misosaamisen maarittelyt, ensimmaiset mittaukset johtamisosaamisesta, ensimmaiset
esimies- ja tydyhteisdvalmennukset sek& niiden arvioinnit. Johtamisen kehittdmisohjelman

seuraavat vaiheet rajataan opinnaytetyon ulkopuolelle.

2.3 Ymparisto

Ty6 tehdaén Trafissa osana viraston normaalia toimintaa. Kehittdmishanke ei nay varsi-
naisena opinnaytetydna muille kuin projektipaallikkéna toimivalle opinnaytetyon tekijalle.
Projektipaallikkd toteuttaa hankkeen osana omia ty6tehtaviaan. Kaikki hankkeeseen osal-
listuvat henkiltt tekevat hanketta osana omia tyétehtaviaan. Jarjestelyn etuna oletetaan
olevan se, ettéd opinnaytteesta saadaan todellinen tyéelaman kehittamishanke. Opinnay-
tettd haittaavana tekijana voi olla se, etté kehittdmishanke térmaa suunnittelemattomiin
yllatyksiin, ja hankkeen eteneminen estyy tai muuttuu.

2.4 Lahestymistapa eli tutkimusstrategia

Hanke toteutetaan toimintatutkimuksena, koska hankkeessa ollaan luomassa kehittamis-
ohjelmaa, jota toteutetaan jatkuvana toimintona ja ohjelmalla pyritaan vaikuttamaan mitat-
tuun tarpeeseen eli johtamisosaamista diagnosoidaan vuosittain. Toimintatutkimuksen
vaiheet ovat diagnosointi, suunnittelu, toteutus ja toiminnan arviointi (KUVA 1) (Coghlan &
Brannick 2007, 22). Samaa vaiheistusta toteutetaan myds Trafin rakenteilla olevassa ISO-
standardien mukaisessa toimintajarjestelmassa. Toimintatutkimuksen lahestymistapa so-

pii hyvin Trafin johtamisen kehittamisohjelmalle.

Diagnosointi

1 |

Suunnittelu Toteutus — Arviointi

KUVA 1. Toimintatutkimuksen vaiheet (mukaillen Coghlan & Brannick 2007)

Diagnosointia, jota voidaan kutsua myés analysoinniksi, tehd&an virastossa toteutettujen
henkilostokyselyiden ja johtamiskirjallisuuden perusteella. Hankkeen diagnosointiin kuulu-
vaan Kirjallisuuteen voidaan valita lukuisa maara johtamista kasittelevia teoksia. Tutki-

muksen aikana Trafin johtamisen osa-alueiden véhitellen selkiytyessa, on tarkoituksen-



mukaisinta perehtyé esille nousseita johtamisalueita koskevaan kirjallisuuteen. Hankkeen
diagnosointivaiheessa tutkitaan ja maaritetaan viraston johtamisessa tarvittavat johtami-

sen osa-alueet.

Suunnitteluvaiheessa tutkimustiedon perusteella valitaan aiheet, joita pyritaéan kehitta-

maan kevaalla 2012 toteutettavissa valmennuksissa. Suunnittelua tehdaan yhdessa kehit-
tamishankkeeseen valitun valmennuskumppanin kanssa. Valmennusta toteuttavan kump-
panin valinnassa otetaan huomioon se, ettd kumppani tuo suunnitteluvaiheeseen valmen-
nusosaamisen. Valmennusosaamiseen ja valmennusmenetelmiin liittyva tutkimus rajataan

opinnaytetyon ulkopuolelle.

Toteutusvaiheessa toteutetaan suunnitellut toimenpiteet. Toimenpiteina tulee olemaan
varmasti esimiesten valmennuksia, mutta muitakin toimenpiteitd saatetaan nahda tarpeel-
lisiksi. Valmennuksen kéaytannon toteutuksen osallistuu ulkopuolinen kumppani. Opinnay-
tetydn tekija osallistuu valmennuksiin joko koulutettavana tai koulutusaiheesta riippuen
yhtena kouluttajana. Mahdolliset kouluttamistehtavat perustuvat opinnaytteen tekijan tyo-

tehtaviin ei opinnaytetydn tekemiseen tai kehittamishankkeen projektipaallikén rooliin.

Osana toimintatutkimukseen kuuluvaa uutta diagnosointivaihetta tehdaan toteutuneiden
kehittamistoimenpiteiden arviointi. Arviointi toteutetaan keraamalla osallistujilta palautteet
johtamisvalmennuksista. Uuteen diagnosointiin kdytetddn samoja menetelmia ja tietolah-
teité kuin ensimmaisessa diagnosoinnissakin kaytettiin. Kehittdmistoiminnan tuloksia arvi-
oidaan uusien tydilmapiirikyselyn tuloksien perusteella. Trafissa kaytetaan valtionhallinnon
yhteista tydilmapiirikyselyd. Kysely on toteutettu vuosittain ennen johtamisen kehittdmis-
ohjelman aloittamista ja kysely tullaan toteuttamaan samanlaisena vuosittain myos kehit-
tamisohjelman kaynnistamisen jalkeen. Kyselyn tulokset ovat verrattavissa aiempiin kyse-
lyihin ja koko valtionhallinnon tuloksiin. Uuteen diagnosointiin kaytetddn mytés mahdollisia

kehittamishankkeessa kaytt6on otettuja uusia mittareita.

2.5 Tiedonkeruun menetelmét ja empiiriset aineistot

Edella sivuttiin tiedonkeruumenetelmia ja empiirista aineistoa. Tarvittava teoria [6ytyy joh-
tamiskirjallisuudesta. Johtamisen kirjallisuutena tullaan kayttamaan lahinna 2000 luvun
kirjallisuutta. Tutkimuksen aihe on kirjallisuuden nakékulmasta kiitollinen, koska johtamis-
aiheista tutkimusta tehd&an jatkuvasti ja tuoretta tietoa on helposti |0ydettavissa. Tutki-
muksessa kaytetddn myos joitain vanhoja teoksia [&hinna perspektiivin 16ytdmiseksi ja

tydeldmassa tapahtuneen muutoksen osoittamiseksi. Saattaa olla, etté jollain kokeneella



esimiehella on vield vanhoja johtamismenetelmia kaytéssaan, naita on hyva tuoda esille ja

samalla 16ytad nykyaikaisia vaihtoehtoja esimiesten kayttdonotettavaksi.

Empiirinen aineisto saadaan p&éasiassa virastossa toteutetuista henkilostokyselyista.
Trafissa on toteutettu tydilmapiiri kysely marras-joulukuussa 2010 ja seuraava vastaava
kysely tullaan toteuttamaan joulukuussa 2011. Molempien kyselyiden aineisto on kaytet-
tavissa hankkeen alkuvaiheen tutkimukseen. Liikenne- ja viestintaministerion hallinnon-
alalla on toteutettu virastouudistus, jonka osana Trafi on perustettu 1.1.2010. Virastouu-
distuksen toteutuksen onnistumista henkiloston nakokulmasta on seurattu henkilostoky-
selylld. Kysely on toteutettu kolme kertaa kolmena edellisena syksyna ja neljas kysely
jarjestetaan vuoden 2012 alussa. Seuraavaan kyselyyn on mahdollista saada viraston
johtamisosaamista selvittava osa. Jos kysely saadaan toteutettua, se otetaan osaksi ke-
hittdmishankkeen empiirista aineistoa. Viraston aloittaessa paajohtajalta on pyydetty na-
kemystaan, minkéalaisia ominaisuuksia Trafin esimiehilta odotetaan. Padjohtajan nake-
myksen perusteella virastoon on tehty esimiehen huoneentaulu. Viraston perustamisen
aikaan kaikki esimiehet pohtivat yhdessa esimiesten tarkeimpid ominaisuuksia ja osaami-

sia. Naita aineistoja kaytetaan esimiesosaamisten maarittelyssa.

2.6 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tyo6ilmapiirikyselyistd saadaan luotettavaa tietoa viraston kokonaiskuvasta. Kyselyihin
vastataan nimettdmand, mika helpottaa henkildiden omien ndkemysten esille tuomista.
Vastausprosentti vaikuttaa tulosten luotettavuuteen. (Kauranen & Koskensalmi & Multa-
nen & Vanhala, 2011, 17.) Johtamiskirjallisuuden tutkimuksen laatuun vaikuttaa tutkimuk-

seen valittujen teosten laatu ja kattavuus.

Validius eli patevyys tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita, mita on tarkoi-
tuskin mitata. Tavoitteiden on oltava tasmallisesti asetettuja, jotta tutkitaan oikeita asioita.
(Hirsjarvi & Remes & Sajavaara, 2007, 226.) Tutkimuksen luotettavuutta ja laatua mittaa-
vat reliabiliteetti ja validiteetti. Validiteetti tarkoittaa sita, etta mitataan ja tutkitaan oikeita
asioita tutkimusongelman kannalta ja reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten toistettavuutta.
(Kananen, 2011, 118.) Tutkimuksen validiteetti ei ole paras mahdollinen, koska tydilma-
piirikyselyjen tarkoituksena ei ole mitata tismalleen samaa asiaa kuin kehittdmishank-
keessa. Tydilmapiirikyselyjen tekstivastaukset kertovat kuitenkin siité, millaisiin asioihin
vastaajat ovat kiinnittdneet huomiota. Validiteetin arveluttavuudesta huolimatta tydilmapii-
rikyselyja voi kayttaa tutkimuksessa, validiteetti on kuitenkin huomioitava kehittdmishank-
keen suunnittelussa. Tutkimuksen reliabiliteettiin vaikuttaa varmasti jonkin verran vastaa-
jien mielentila tai juuri kyselyn aikana keskustelussa olleet asiat, Liikenteen turvallisuusvi-

rastossa toteutetut organisaatiomuutokset vaikuttavat henkiléston vastauksiin. Reliabili-



teettia voidaan kuitenkin arvioida vertaamalla eri vuosina toteutettujen kyselyjen tuloksia
toisiinsa ja vertaamalla viraston tuloksia valtionhallinnon tuloksiin. Tutkimuksen reliabili-

teetin voidaan todeta olevan hyva.

2.7 Hankkeen ohjaus

Hankkeen ohjausryhmana toimii Liikenteen turvallisuusviraston johtoryhmé. Ohjausryhma
vastaa hankkeen laadun hallinnasta. Johtoryhman asialistalle otetaan vakioasiana hank-
keen seuranta koko hankkeen ajan. Johtoryhma seuraa tarvittaessa kaikissa kokouksis-

saan hankkeen etenemista ja ohjaa hanketta haluamaansa suuntaan.

2.8 Maarittelyja

Johtaminen ja esimiesty® kasitetaan joissain yhteyksissa eri asioina. Johtamista voidaan
pitdd organisaation ylemman tason tehtavana ja esimiestyota lahella tyontekijoita tapahtu-
vana johtamisena. Tassa kehittamishankkeessa johtamista ja esimiestyéta ei erotella toi-
sistaan. Johtaminen ja esimiesty6 tarkoittavat kehittdmishankkeessa samaa asiaa. Hank-
keessa pyritddn samoilla menetelmilla kehittamaéan kaikella tasolla tapahtuvaa johtamista.
Johdolla tarkoitetaan viraston johtoryhmaa ja ylimmalla johdolla paéjohtajaa.

3 Viraston johtamisosaaminen

Viraston johtamisosaamisen maarittaminen aloitettiin keskustelulla Trafin johtoryhméssa.
Organisaation johtamisen kehittdmisessa on tarkeaa, etté organisaation ylin johto sitoutuu
kehittdmiseen. Sitoutumisen mahdollistamiseksi ja varmistamiseksi hankkeessa péaétettiin
maaritella johtamisosaamisia mahdollisimman pitkalti viraston johdon nakemysten perus-
teella. Johtamisosaamisten maarittelyyn tutkittiin myés viraston henkildstokyselyjen tulok-
sia seka muualla valtionhallinnossa tehtyja ratkaisuja. Kirjallisuudessa pyrittiin keskitty-
maan sellaiseen kirjallisuuteen, jossa perehdytdan henkilostokyselyissa ja johdon keskus-

teluissa esille nousseisiin johtamisosaamisiin.

3.1 Ennen hanketta tehtyja maarittelyja

Viraston perustamisen aikaan koettiin tarkeaksi maaritell& viraston ohjaamiseen vaikutta-
via tekijoita. Trafin esimiehista osa oli aivan uusia esimiehia ja vanhat esimiehet olivat
toimineet esimiehin& neljassa eri virastossa. Trafin johto néki tarkedksi, etta virastossa on
johtamista ohjaavia tukimateriaaleja esimiehille. Viraston esimiestytn tueksi paatettiin
tehda esimiehen huoneentaulu (KUVA 2), joka syntyi viraston paajohtajan haastattelun ja

johtoryhmén keskustelun jalkeen.



Trafi-esimiehen huoneentaulu 7 TraFi

Kannan vastuuni esimiehena ja trafilaisena
(vastuunkanto)
Tarkastelen Trafin asioita kokonaisuuden kannalta
(kokonaisnakemys)
Naen muutoksen mahdollisuutena
(muutosvalmius, muutosmydnteisyys)

Olen aktiivinen ja oma-aloitteinen ja
kannustan siihen my6s omaa ryhmaani
Edustan uskottavasti Trafia (esiintymistaidot)
Pystyn tekemaan vaikeitakin paatdksia

Trafin esimieheksi voi kasvaa (kehittymispotentiaali)
Erilaisuus on vahvuus myds esimiesten kesken

KUVA 2. Trafin esimiehen huoneentaulu

Trafin kaytantoja ja toimintatapoja luotiin koko vuoden 2010 aikana. Vuoden 2010 syys-
kuussa jarjestettiin esimiesten tyépaja, jossa esimiehet pohtivat yhdessa viraston johtami-
sessa tarkeédksi kokemiaan esimiehen ominaisuuksia. Naita tarkeitd ominaisuuksia olivat
tuloksellisuus, mahdollistaminen, ihmisten kuuntelu ja kunnioitus, tasapuolisuus, paatok-
sissa pysyminen, luottamus ja substanssin osaaminen. Yhteenveto ryhmatdiden tuloksista

on opinnaytetyon liitteena (LITE 1).

3.2 Kaytannodssa koetut johtamisen osaamisalueet

Trafin johtoryhma kasitteli johtamisosaamisia ja kehittamishankkeen tavoitteita kolmessa
kokouksessaan. Osaamisalueiden kasittely aluksi johtoryhméssa oli luonteva tapa aloittaa
kehittAmishankkeen kaytdnnon toimet, koska johtoryhma toimi hankkeen ohjausryhmana.
Johtoryhma koki tarkeimmiksi johtamisen osaamisalueiksi muutosjohtamisen, valmenta-
van johtamisen, esiintymistaidon seka projektijohtamisen. Johtoryhma paatyi tarkeina ko-
kemiinsa osaamisalueisiin lahinnd kaytannon kokemustensa kautta. Erityista tutkimustyo-
ta johtoryhman osaamismaarittelyjen tueksi ei tehty. Johtoryhman tarkeimmiksi nostamat
osaamisalueet perustuvat Trafin sen hetkiseen tilanteeseen ja kaytdnndssa esilla olleisiin
tapauksiin. Keskustelu olisi saattanut olla erilaista, jos Trafissa olisi johtamiseen mittareita

kaytettavissa.



Valtionhallinnossa on pyritty maarittelemaén valtionhallinnon yhteisid osaamisia. Osaa-
mismaarittelyd on tehty Valtiokonttorin hankkeessa. Apulaisjohtaja Mari Naéatsaari Valtio-
konttorista esitteli hankkeen tuloksia Valtiokonttorin jarjestdméssa tilaisuudessa maalis-
kuussa 2011. Naatsaaren luentomonisteet ovat liitteend (LIITE 2). Valtionhallinnon yhtei-
siksi johtamisen osa-alueiksi oli I16ydetty strateginen johtaminen, tietojohtaminen, toimin-
nan ja prosessien johtaminen, ihmisten johtaminen, sidosryhmétyon johtaminen seké ke-
hittdmisen ja innovaatioiden johtaminen. Yhteisid osaamisia oli I6ydetty paljon valtionhal-
linnon toiminnan ja toimintaan vaikuttavien saadosten tuntemuksesta. Johtamisosaami-
sessa sdadokset ovat lahinna virkamieslaki ja virkaehtosopimus. Valtionhallinnossa on jo
useita vuosia tavoiteltu henkiloston likkumista virastojen valilla. Liikkumista varmasti hel-
pottaa, jos eri virastoilla on yhteisia osaamisalueita. Valtionhallinnon yhteisista osaamis-
alueista myods muut kuin johtamisosaamiset kannattaa pitaa Trafin johtamisen osa-alueita
paatettdessa mukana keskustelussa. Virastolle on monella tavalla eduksi, jos viraston
henkilostd nayttaytyy mahdollisimman patevand muualle valtionhallintoon. Valtionhallin-
non muista yhteisista osaamisista viestintdosaaminen, hallinnollinen osaaminen seka vai-
kuttavuus- ja kehittdmisosaaminen voisivat hyvinkin olla osana Trafin johtamisen osaami-

sia.
3.3 Trafin henkilostokyselyt

Henkildston tyytyvaisyytta tyopaikkaansa on mitattu vuosittain valtionhallinnon yhteisella
tyGilmapiirikyselylla. Tydilmapiirikyselyssa arvioidaan omaa tyopaikkaa kahdeksan eri ko-
konaisuuden alla. Tyytyvaisyytta tyopaikkaan arvioidaan johtamisen, tyon sisallon ja haas-
teellisuuden, palkkauksen, kehittymisen tuen, tyGilmapiirin ja yhteistyon, tydolojen, tiedon
kulun seké tybnantajakuvan kautta. Arviointiasteikko on yhdesta viiteen, jossa arvosana
viisi on paras mahdollinen. Vuoden 2010 toteutetun kyselyn kokonaistulos Trafissa oli 3,0.
Vuoden 2011 tydilmapiirikyselyn tulos oli 3,2 ja johtamista arvioivien kysymysten tulos ol
3,37. Vertailukohdaksi voidaan ottaa valtionhallinnon kokonaistuloksen keskiarvo, joka
vuonna 2011 oli 3,4. Vuonna 2011 ty6ilmapiirikyselyn vastausprosentti oli 67 %. Tydilma-
piirikyselyjen tulosten perusteella, viraston johtamisen kehittdmiselle on tarvetta. Vuoden

2010 ja 2011 tydilmapiirikyselyjen tulokset ovat raportin liitteend (LIITE 3 ja 4).

Tyo6ilmapiirikyselyjen numeeriset tulokset antavat vain tiedon, ettd johtamisessa ja muis-
sakin ty6hyvinvointiin vaikuttavissa asioissa on kehittdmisen varaa. Tuloksista nékyy sel-
vasti, etta johtaminen ei ole tasalaatuista virastossa. Johtamisen eri osa-alueista annetut
vastaukset poikkeavat hyvin paljon toisistaan viraston eri osissa. Numeerisista tuloksista
ei kuitenkaan pystyta paattelemaan sitd, mika johtamisessa toimii ja mika ei. Eik& numee-

risista vastauksista selvia sekaan, minkalaisia johtamisen osa-alueita viraston henkilosto



pitda tarkeina. Tyo6ilmapiirikyselyssa vastaajilla on mahdollisuus antaa myos tekstivas-
tauksia kyselyn eri osa-alueisiin. Perehtyminen kyselyjen tekstivastauksiin kertoo tarkem-
min, minkalaiset asiat virastossa koetaan johtamisen kannalta tarkeiksi. Tekstivastauksia
tulkittaessa pitdd muistaa, etta jokainen vastaus on vain yhden vastaajan ndkemys. Hen-
kilost6a virastossa on kuitenkin 550. Vuosien 2010 ja 2011 tekstivastauksissa korostuu
tdiden organisointi, palautteen antaminen, avoimuus, tiedon kulku, paatoksentekokyky,
muutoksen johtaminen, esimiehen antama tuki, osaamisen johtaminen, tyéhyvinvointi,
tyGilmapiiri ja tyon ilo, tasa-arvo ja yhdenvertaisuus seka kehityskeskustelujen kayminen.
Vastauksista kay selvasti ilmi, etté johtaminen ei ole tasalaatuista koko virastossa. Jois-
sain palautteissa kritisoidaan esimiehen toimintaa hyvinkin reippaasti ja osassa palautteis-
ta annetaan samoista asioista kiitosta jollekin toiselle esimiehelle.

3.4 Hankkeen aikana toteutettu henkiléstokysely

Kehittdmishankkeessa paatettiin kayttaa hyodyksi virastouudistukseen liittyva kysely. Lii-
kenne- ja viestintaministerion johdolla on virastouudistuksen aikana toteutettu uudistuk-
seen liittyva henkildstokysely jo kolme kertaa vuosina 2008, 2009 ja 2010. Virastouudis-
tuksen suunnitelmaan kuului toteuttaa kysely viela neljannen kerran juuri kehittdmishank-
keen aikana vuoden 2012 alussa. Osa kyselysta oli suunniteltu mittaamaan muutoksen
kokemusta koko muutosprosessin ajan, eiké siihen osaan kyselya voinut tehda muutok-
sia. Osa kyselyista oli aina tehty palvelemaan viraston johtamista juuri kyselyhetkella. T&-
té osaa oli mahdollisuus muokata aina tilanteen mukaisesti. Kehittdmishankkeessa paa-
tettiin hyddyntaa kyselya johtamisosaamisten méaarittelyssa ja muutosjohtamisen mittaa-
misessa. Kysely toteutettiin osana johtamisen kehittdmisohjelmaprojektia. Koko tutkimus-
raportti on timan opinnaytetyon liitteena (LITE 5).

Tutkimuksen tarkeimméat havainnot johtamisen kannalta liittyvat muutosjohtamiseen,
osaamisen johtamiseen ja perehdyttamiseen, tdéiden organisointiin, viestintdan seka hen-
kilostbn osallistamiseen ja vaikutusmahdollisuuksiin. Tutkimuksen perusteella osa henki-
|6stosta kokee johtamisen onnistuneen ja osa on tasmalleen vastakkaista mielta. Tutki-
mus antaa hyodyllista tietoa johtamisen kehittamisohjelman suunnitteluun. Tarkeina pidet-
tyja johtamisen osa-alueita 16ytyy tutkimuksesta useita. Henkiléstdn antamat hyvinkin risti-
riitaiset vastaukset johtamisen onnistumiselle kertoo varmasti henkildkohtaisesta muutok-
sen kokemuksesta, mutta ainakin tulokset osoittavat sen, ettd johtajien osaaminen on
kovin eri tasoista virastossa. Seka tytilmapiirikyselyista etta kehittdmishankkeessa toteu-
tettu henkilostokysely toivat esiin erot esimiesten johtamistaidoissa. Kaikissa tutkimuksis-
sa osa esimiehistd saa hyvin kriittistd palautetta ja toisia esimiehia kiitetdaan vuolaasti.
Johtamisen kehittdmisohjelmaa kannattaa pohtia siltakin kannalta, etta taitavimmat johta-

jat voisivat levittdd omaa osaamistaan muille esimiehille.



3.5 Tietoperusta ja teoreettinen viitekehys

Kehittdmishankkeen toteuttamistapa siten, etté aluksi perehdyttiin virastossa olevaan tie-
toon, ja sen jalkeen vasta valittiin johtamiskirjallisuus tietoperustaksi, mahdollisti hankkeen
teoreettisen viitekehyksen valinnan vasta téssa vaiheessa. Hankkeen kaytannon etene-
minen esitetddn oheisessa kuvassa (KUVA 3). Jos tietoperusta olisi valittu aikaisemmas-
sa vaiheessa, olisi osa tarkeéksi koetuista johtamisosaamisista saattanut jaada kirjalli-
suutta valittaessa pois tutkimusalueesta.

Ennen hanket-
ta tehdyt maa-

rittelyt ja hen- :
Johdon valinnat

kilostokyselyt | ja toiveet

Tietoperustan

\ valinta
!

Johtamisosaa-

Kehitamisohjel- | | misten vaiinta

Kehittamisohjel- / man suunnittelu

man toteutus

KUVA 3. Kehittdmishankkeen eteneminen

Trafista saatujen kyselytulosten ja valtionhallinnossa méaaritettyjen osaamisten perusteella
kirjallisuustutkimuksessa keskitytaan henkilostéjohtamiseen, valmentavaan johtamiseen,
tybhyvinvointiin, tiedon jakamiseen, ikdjohtamiseen, osaamisen johtamiseen seka kehi-
tyskeskusteluihin ja palautteen antamiseen. Ikdjohtaminen on johdettavien erilaisuuksien
huomioimista ja siksi sita kasitelladn osana henkildstéjohtamista. Palautteenantoa ja vies-
tintaa tutkitaan osana kehityskeskusteluita, vaikka palautetta varmasti tulisi antaa muul-
loinkin kuin kehityskeskusteluissa. Tydhyvinvointi nousi selvasti esille viraston henkildsto-
kyselyissa. Kehittamishankkeessa tyGhyvinvointia pyritdan kehittdmaan johtamisella. Tyo-
hyvinvointia pidetdan henkildstdjohtamisen tuloksena ja siksi sita kasitelladn henkilosto-

johtamisen yhteydessa.
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3.5.1 Henkildstojohtaminen

Joidenkin perinteisten ndkemysten mukaan johtamisen tarkoitus on saada ihmiset teke-
maan jotakin. Toisen ndkemyksen mukaan johtamisen tarkoitus voi olla saada ihmiset
haluamaan tiettyjen asioiden tekemista. Johtaminen on silloin uskomusten, toiveiden ja
tavoitteiden luomista. Johtaminen on vaikutusvallan saavuttamista mydntymisen varmis-
tamisen sijaan. Paatoksentekotaito, auktoriteettiasema tai managerin péatevyys eivét ole
ratkaisevaa johtamisessa, vaikka niilla onkin merkitysta johtamisen prosessissa. Hyvalla
johtamisella vaikutetaan ihmisten mieliin ja hyvélla johtamisella valjastetaan ihmisten into-
himo ja tarmo yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Hyvalla johtamisella saadaan ihmi-
set innostumaan niin, ettd he haluavat edeta tavoitteisiin, vaikka johtaja ei olisikaan lasna.
Johtaja ei saa johdettaviaan innostumaan palkitsemisella ja sanktioilla, vaan johtaja saa
innostusta aikaan suostuttelulla ja uskottavuudella. Hyva johtaminen vaatii esimiehelta
psykologisia taitoja. Naita esimiehen taitoja voidaan kutsua johtamisen psykologiaksi. Joh-
tamisen psykologia on aiemmin saattanut lahtea palkitsemisen ja sanktion sekd esimie-
hen aseman korostamisesta. Johtamisen uusi psykologia huomioi johdettavan tarkeéna
osana johtamisen prosessia ja johdettava arvostetaan yhta tarkeaksi osaksi prosessia
kuin esimies. (Haslam & Reicher & Platow, 2012, 13-15) Esimiestydn voi maaritella myos
siten, ettd esimiehen on saatava aikaan onnistumisia johtamassaan tyoyksikossa. Esi-
miestydn onnistuminen mitataan silla, miten johdettavan joukon jasenet onnistuvat. Esi-

miehen p&atyo onkin mahdollistaa muiden onnistuminen. (Erdmetséa, 2009, 27-28)

Liikenteen turvallisuusvirastossa pyritaan kaikessa tekemisessa olemaan nuorekas ja
kehityksen karjessa kulkeva virasto. Johtamisessa tama tavoite ei ehk& aina ole selvasti
nakyvissa. Henkildstokyselyiden vastauksista pystyy l0ytdm&an perinteiseen sanktioiden
ja palkitsemisen kautta tapahtuvaan johtamiseen viittaavia kommentteja. Trafissa kannat-
taa luoda johtamiselle perustaa, jolla saadaan nykyaikainen ajattelu nakymaan myos joh-
tamisessa ja sen avulla myos kaikessa toiminnassa. Johdettavien arvostaminen, innos-
tuksen luominen ja motivointi vaikuttavat tavoitteilta, joita Trafin johtamisen kehittdmisessa

kannattaisi pyrkid samaan nakyvammaksi.

Johtamisen uusi psykologia on motivointia, innostamista ja uskottavuutta. Innostusta ja
motivaatiota on tarkea luoda ja yllapitda kaikissa johdettavissa rijppumatta siita, miten
erilaisia johdettavat keskendén ovat. Trafissa koko henkildstd on virkamiehiéd. Virkamies-
laki asettaa mm. kielitaitovaatimuksia valtion virkamiehille ja monissa tehtavissa on myds
saadettyja koulutusvaatimuksia. Vaatimusten takia tai ansiosta Trafissa johdettavien eri-
laisuus on lahinnd sukupuoli- tai ikéeroja toki erot henkilostén koulutuksessa tuovat myos

erilaisuutta johdettavana olevaan henkildstoon. Johdettavien persoonallisuuserot voivat
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myds tuoda erilaisuutta tyopaikalle. Erilaiset persoonallisuudet vaativat erilaista huomiota
johtamisessa ja persoonallisuuserot saattavat vaikuttaa tyontekijoiden valisiin suhteisiin
(Brandt, 2011, 19) Eri-ikaisten johtamisella eli ikdjohtamisella tarkoitetaan iasté ja kerty-
neesta kokemuksesta johtuvan erilaisuuden huomioimista esimiestydssa (Kiviranta, 2010,
13). Tyoturvallisuuskeskuksen julkaisun mukaan erééalla tydpaikalla on tydhyvinvointiin
liittyvassa kartoituksessa jatkuvasti tullut esiin, etta iakkd&mmat tyontekijat ovat tyytyvai-
sempié tybhonsa kuin nuoremmat. Tulos on ollut samanlainen fyysista terveydentilaa lu-
kuun ottamatta kaikilla mitatuilla alueilla (Suurnakki, 2006, 155). Eri-ikdisten johtamisessa
on tarke& tunnistaa johdettavien kyvykkyydet ja vahvuudet. Vahvuuksien kautta tyonteos-
ta saadaan mielekkaampaa ja kaiken ikaisille tyontekijoille saadaan onnistumisia. Tuke-
malla onnistumisia, saadaan tytn tekemiseen myonteista kierretta, joka johtaa uusiin on-

nistumisiin ja parempiin tuloksiin (Kiviranta, 2010, 32).

Trafissa ja valtionhallinnossa yleisemminkin eri-ikéisten johtaminen on tarkea osaamis-
alue. Valtionhallinnossa on tyypillisesti hyvinkin kokeneita ja osaavia ikaéntyneita tyonteki-
joita vaativissa asiantuntijatehtavissa. Tama tyypillinen ilmié on arkipaivad myos Trafissa.
Monesti nama ikaéntyvat asiantuntijat ovat aloittaneet tyduransa matalalla koulutustasolla
ja kokemuksen my6ta he ovat oppineet ammattinsa erittain hyvin ja ovat edenneet vaati-
viin asiantuntijatehtaviin. Koulutusjarjestelman kehittymisen myo6ta vaativiin asiantuntija-
tehtaviin tulee jatkuvasti uusia nuoria tyontekijoita, jotka ovat hankkineet osaamisensa
korkeasti kouluttautumalla ja heiddn osaamisensa perustuu enemman teoriatietoihin. Joh-
tamisen nédkodkulmasta on rikkaus, jos tydyksikon osaaminen perustuu sekéa kokemus- etta
teoriatietoon. Kaytannossa tilanne saattaa kuitenkin olla esimiehelle erittain haastava.
Kumpikin henkilostéryhma saattaa kokea toisen ryhman liian erilaisena ja se saattaa ai-
heuttaa erilaisia konflikteja tydyhteisossa. Molemmat ryhmaét vaativat varmasti erilaista
johtamista ja erilaista huomiota esimieheltdan. Ikajohtamista ja erilaisuuden ymmartamista

ei voi jattaa huomiotta johtamisen osa-alueita valittaessa.

Alykkaan johtamisen kirjassaan Pentti Sydanmaalakka on maarittanyt johtamisen osa-
alueiksi ammatillisen osaamisen, tehokkuuden, hyvinvoinnin, vuorovaikutuksen, johtami-
sen ja itseluottamuksen (Sydanmaalakka, 2012, 113). Syddnmaalakan johtamisosaamiset
ovat hyvin yhtenevét sen kanssa, mita Trafin henkilostokyselyt ja johtoryhma ovat osoitta-
neet Trafin tarpeiksi. Teollisuusaikakauden johtaminen oli suunnittelua, ohjaamista ja val-
vontaa. TietotyOn kasvu ja digitalisaatio saattaa muuttaa johtamista siten, etté johtaja siir-
tyy tydn valvonnasta tekem&an enemman kaytadnnon tyota, hierarkia poistuu tai ainakin
vahenee, mika nakyy tydtiimeind, joissa johtaja on yksi tydntekija muiden joukossa seké

rekrytoinnit ja tydsuhteiden paattdmiset ovat jatkuvaa toimintaa (Aaltio, 2008, 28).
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Trafissa ollaan siirtyméassa organisaatiosta, jossa esimiehet ovat oman alansa substans-
siosaajia, organisaatioon, jossa esimiehet ovat enemman yleisjohtajia. Seka Sydanmaa-
lakka ettd Aaltio ovat ndhneet asian toisin. Molemmat korostavat esimiehen substanssi-
osaamista, vaikka muuten nakevatkin johtamisen keskenaan eri tavalla. Substanssiosaa-
minen voi muodostua Trafissa merkittdvaksi haasteeksi johtamisessa. Virasto on paatta-
nyt johtaa toimintaa yleisjohtajilla substanssijohtajien sijaan. Viraston perustaminen fuusi-
oimalla nelja eri likennemuodon parissa toiminutta virastoa vaatii tAman l&ahestymistavan.
Virastossa tavoitellaan tehokkuutta silla, etta eri likennemuotojen tehtavia tehdaan yh-
dessa paikassa. Kaytadnnossa sellaista esimiesté ei ole olemassa, joka hallitsisi kaikki
nelja likennemuotoa edes jollain suppealla alueella. Trafin johtamisjarjestelmassa voi
piilld sellainenkin vaara, etta esimies on substanssiosaaja jollain yksikkonsé osa-alueella,
mutta joillain muilla alueilla ei. Tama saattaa aiheuttaa yksikon sisélla eriarvoisuuden tun-
netta ja esimies saattaa johtaa osaa yksikdstaan eri tavalla kuin koko yksikkéa. Jos Sy-
danmaalakan esille nostamista osa-alueista substanssiosaaminen on olosuhteiden pakos-
ta jatettava vahemmalle huomiolle, pitda lopuille osa-alueille laittaa erityisen suuri paino-
arvo. Hyvinvointi, tehokkuus ja vuorovaikutus korostuvat varmasti viraston johtamisosaa-
misissa. Esimiehen itseluottamuksen pitaé olla niin hyva, etta esimies kestaa tilanteet,
jossa johdettava on tiedoiltaan ja taidoiltaan substanssiasiassa huomattavasti esimiestaan
edella. Esimiehen pitaa myds selvita tilanteista, joissa johdettava kokevat olevansa eriar-
voisia esimiehen silmissé, koska osa heista tydskentelee esimiehen substanssiosaamis-

alueella ja osa aivan erilaisissa tehtavissa.

Organisaation tarjoamien tuotteiden ja palveluiden vaatima suuri tiedon maara ei suosi
"yksindisen ratsastajan” tydtapaa. Asiantuntijaorganisaation tehokas toiminta vaatii ryhma-
tyota ja valmentajuutta. Tydskentely on muuttunut perinteisesta hierarkkisesta tydskente-
lysta verkostomaiseen tydskentelyyn, jossa ihmisten ja ryhmien véliset suhteet riippuvat
kulloinkin ty6n alla olevasta tydtehtavasta. Esimiestyon pitdad kehittyd valmentamisen
suuntaan. Valmentamisessa esimiehen tehtava on auttaa johdettaviaan padseméaan mah-
dollisimman hyviin tuloksiin huolehtimalla ryhmien ja henkildiden tehtavien ja roolien sel-
keydesta, motivaatiosta ja henkisista voimavaroista. (Havunen, 2007, 16-17) Toimiessaan
coachin roolissa esimies tukee tydntekijoitaan yksildllisesti jokaiselle mahdollisimman so-
pivalla tavalla, joka maksimoi tyontekijan edellytyksia onnistua, oppia ja voida hyvin. Esi-
mies antaa tydntekijdilleen tilaa toimia ja hyvaksyy, ettéd tehtdvan suorittamiseen voi olla
monia erilaisia toteuttamistapoja, jotka kaikki johtavat tavoiteltuun lopputulokseen. Esi-
mies uskoo tyontekijansd voimavaroihin ja keskusteluissa keskittyy taysin tyontekijan tar-

peisiin ja ajatuksiin. (Carlsson & Forssell, 2012, 35-39)
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Kirjallisuuden perusteella valmentava johtaminen ja coaching ovat eri asioita. Ero on kui-
tenkin varsin hailyva eiké asiaan enempaa perehtymattomalta esimieheltd ole jarkevaa
edellyttaa liian syvallista osaamista alueen teoreettiseen tietoon. Yhteista néille johtamis-
tavoille on kuitenkin johdettavien huomiointi yksil6ing, heidan yksilollisten vahvuuksien
tukeminen ja kehittamisalueiden vahvistaminen. Valmentavassa johtamisessa annetaan
tilaa johdettavalle, eikéa puututa liiaksi tehtavien toteuttamistapaan, vaan huolehditaan
Siitd, etta tavoitteet ovat varmasti johdettavien tiedossa ja heidan motivaationsa on mah-
dollisimman korkea. Mikali Trafissa halutaan valmentava johtaminen tai coaching johta-
misosaamisen osa-alueeksi, kannattaa asia pitdd mahdollisimman yksinkertaisena ja kes-

kittya yksilon huomioimiseen ja motivointiin.

Johtamisen uusi psykologia korostaa ajatusta, jossa johtaminen ei ole substantiivi vaan
verbi, ja johtajat eivat ole muiden ylapuolella olevia ihmisid. Johtaminen ei ole asema tai
titteli vaan osa prosessia, jossa johdettavien roolia ei voi sivuuttaa. Johdettavat kuitenkin
todellisuudessa tekevat paaosan yhteisista tyotehtavista. (Haslam & Reicher & Platow,
2012, 38) Johtajuutta voi oppia. Erilaisten johtamiskaytantdjen oppiminen on helppoa,
mutta haasteellisempaa on oman aidon persoonansa tunnistaminen, oman johtajuuden
l[6ytaminen ja ihmisten arvostaminen. Johtajuuden kehittyminen ei ole yksil6laji. Rakentei-
den ei saa antaa tappaa johtajuutta. Ihmisten johtamiseen ei sovi yksinkertaistetut toimin-
tamallit, vaan siind vaaditaan persoonan tuntemusta sekd oman ettd johdettavan. (Aalto-
nen, 2011, 32) Tapio Aaltonen nostaa esiin monia tarkeita ja samalla vaikeita asioita, joita
johtajan pitdd huomioida kehittdessaan itseddn paremmaksi johtajaksi. Johtamisen kehit-
tamisohjelman yhdeksi tavoitteeksi voidaan ainakin valita toimintatapa, jossa esimiehet
saavat keskustella kesken&déan ja nain kehittdd osaamistaan yhdessa. Ihmistuntemusta ja
esimiesten oman persoonallisuutensa ymmartamista kannattaa myds tavoitella kehitetta-

essa viraston esimiehia.

Ty6hyvinvointi on aina asiayhteydessa tydorganisaatioon ja johtamiseen. Kansallinen val-
tavirtaselitys tyohyvinvoinnin syntymiseen tai puuttumiseen painottaa psykososiaalisen ja
fyysisen tydymparistdn lisaksi esimiesvuorovaikutusta. Selitysta voidaan pitda kapeana ja
esimiehen kannalta epdoikeudenmukaisenakin. Selitys ei huomioi syy-seuraussuhteita
eika koko tydyhteison vaikutuksia tydhyvinvoinnin kokemukseen. Ty6hyvinvointia voi selit-
taa myds mallilla, joka huomioi tydorganisaation, yleisen paattksenteon, eritasoisista esi-
miehistd muodostuvan johtamisjarjestelméan, organisaatiokulttuurin ja organisaation sisalla
tapahtuvan oppimisen. (Tarkkonen, 2012, 15-16) Johtaja vastaa johdettavan ty6yksikkon-
sa tavoitteiden toteutumisesta. Tavoitteiden saavuttamisella mitataan johtajan onnistumis-
ta. Johtaja saa kiitosta, kun tavoitteet saavutetaan, mutta johtaja joutuu myds helposti

syntipukiksi, kun tavoitteet jaavat saavuttamatta. Vastuunkanto koko tydyksikdn onnistu-
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mista saattaakin olla yksi syy siihen, etta johdon vaihtuvuus lisdéntyy tyépaikoilla. (L6nn-
gvist, 2007, 110)

Tyo6hyvinvointia ei voi ohittaa, kun puhutaan johtamisen kehittamisesta. Tyohyvinvointi on
avaintekija, kun luodaan innostusta ja motivaatiota tydyksikkdon. Ty6hyvinvoinnilla tiede-
ta&n olevan vaikutusta tuottavuuteen ja tehokkuuteen. Usein tyéhyvinvoinnilla k&sitetaan
asioita ja ilmapiirid, jonka esimies johtamistydllaan saa aikaan omaan tyoyksikkdonsa.
Esimiehen osalta asia saattaa joskus muuttua raskaaksi, koska hénen osalleen saattaa
jaada rooli, jolla varmistetaan muiden viihtyvyys esimiehen viihtyvyyden kustannuksella.
(Lonngvist, 2007, 110-115)

Esimies saattaa joutua sovittelemaan jatkuvasti jonkun hankalasti kayttaytyvan tyontekijan
tekemisid, jotta muu yksikkd pystyisi jatkamaan tyoskentelyaan hyvalla mielella ja tehok-
kaasti. Trafin johtamisosaamisiin kannattaa yleisen tydhyvinvoinnin johtamisen liséksi
ottaa my®ds omasta hyvinvoinnista huolehtiminen. Esimies pystyy vaikuttamaan johdetta-
viensa hyvinvointiin paremmin, jos han itsekin voi mahdollisimman hyvin.

Mitenkaan vahattelematta tydhyvinvoinnin merkitysta, tydhyvinvointi on myds muotisana,

jota ilman ei uskottavaa johtamisen kehittdmisohjelmaa voi rakentaa.

3.5.2 Osaamisen johtaminen

Osaamisen ja ammattitaidon merkitys on kasvanut sitd mukaa, kun perinteiset teolliset
tyOpaikat ovat véahentyneet ja erilaiset asiantuntija- ja palvelutehtavat ovat lisdantyneet
(Helsila & Salojarvi, 2009, 145) Organisaatiot taistelevat osaajista. Tama osoittaa osaami-
sen hallinnan tarkeyden kaikille organisaatioille (Boudreau & Ramstad, 2008, 40). Oppi-
vassa organisaatiossa on seka organisaatio- etta yksilétasolla pohdittu oppimisen tukea,
suuntaa, esteitd seka keinoja. Oppivassa organisaatiossa arvioidaan seka organisaation
ettd yksilon osaamista ja oppimista. Ikdjohtamisen kannalta osaamisen johtaminen on
hyvin paljon oppivan organisaation toimintatapojen kaltaista. Ikdjohtamisessa osaamisen
johtamismallia sovelletaan siten, etta osaamisen ja oppimisen painotuksia seka tyokaluja
pohditaan sen mukaan, minka ikaisesta tyontekijasta kulloinkin on kyse. Osaamisen joh-
tamisen lahtékohtana on aina organisaation strategia ja tavoitteet. Tydssa oppiminen on
helpoin ja tehokkain keino osaamisen lisddmiseen. (Kiviranta, 2010, 142-148). Henkilts-
ton osaaminen ja sen kehittdminen seka kokemuksen hyddyntdminen ovat tulleet tarkeiksi
tekijoiksi kilpailukyvyn sailyttdmisen kannalta. Organisaatioissa muutosvauhti on nykyaan
niin suuri, etta henkildstén osaamisvajeet saattavat estaé tarpeellisten muutosten tekemi-

sen tai niiden onnistumisen (Lankinen & Miettinen & Sipola, 2004, 33-36). Osaamisen
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johtamiseen tarvitaan esimiehilta taitoa. Osaamisen johtamisessa korostuu liikkeenjohdol-
liset ja ihmisten johtamisen taidot (Viitala, 2004, 137).

Tydelaman koetaan muuttuneen kiireelliseksi. Pitkiksi venyvia tydpaivia ja riittamattomyy-
den tunnetta pidetaan syina stressiin ja loppuun palamiseen. Esimiesten roolia kiireen
ehkaisyssé korostetaan. Joidenkin nakemysten mukaan kiire ja stressi saattavatkin johtua
osaamisen puutteesta. TOita ei valttamatta ole likaa suhteessa tyopaivan pituuteen vaan
suhteessa henkilon osaamiseen. Puutteellinen ammattitaito, kyvyttdomyys organisoida tai
priorisoida tyotehtavia saavat aikaan riittamattomyyden tunteen, joka vahitellen tuhoaa
tyokunnon. Osaamattomuuden ongelma nékyy tydelamassa monin tavoin. Yritysjohtajia
luopuu melko nuorina vastuullisista tehtavistdan, koska he eivat enda halua uusia haastei-
ta. He ovat menettaneet joko kyvyn tai halun oppia uutta. Monet pyrkivat ennenaikaiselle
elékkeelle, koska kipind oppimiseen on kadonnut ja tydelaméassa mukana pysyminen on
alkanut tuntua rasittavalta. Monet tybelamassa sivuun siirtyneet kuitenkin haluavat siirty-
misensa jalkeen oppia jotain aivan uutta. On mahdollista, etta kyse onkin siita, etta ty6-

elamassa ei ole ollut mahdollisuutta uuden oppimiseen. (Helsila, 2009, 76-77)

Trafi perustettiin fuusioimalla nelja vanhaa virastoa. Virastoa perustettaessa lakiin kirjattiin
virastolle uusia tehtavia, joita mikdan aiemmista virastoista ei ollut siihen mennessa teh-
nyt. Virastossa tiedetaan, etta uusien tehtavien maara lisdantyy lahitulevaisuudessa. Uu-
sia tehtdvia virasto saa ainakin ymparistoasioihin, liikenteen tietojarjestelmiin ja itse ohjau-
tuviin kulkuneuvaoihin liittyen. Liikennesektorilla tehddan jatkuvasti uusia innovaatioita ja
Liikenne- ja viestintaministerio on linjannut, ettd Suomesta halutaan uusien liikenneinno-
vaatioiden kokeilumaa. Perinteisille turvallisuus- ja rekisteriviranomaisille uudet tehtava-
alueet eivat ole tuttuja, mutta niiden parissa pitaa pystya tyoskentelemaan hyvinkin nope-
asti. Osaamisen johtaminen tulee lahivuosina olemaan yksi téarkeimmisté johtamisen osa-
alueista virastossa. Johtamisen kehittamisohjelman kanssa samanaikaisesti rakenteilla
oleva osaamisen johtamisen malli, pitdd saada nakyviin Trafin paivittdisessa johtamises-

sa.

3.5.3 Johtaminen ongelmatilanteissa

Tyoyhteistjen sisdiset inhimilliset ristiriidat ovat usein monimutkaisia ja hankalia ratkoa.
Ne ovatkin monesti organisaation vaikeimpia ongelmia. Esimiehen tehtdva on puuttua
tyotehtavien sujuvuutta haittaaviin ongelmiin. Johtamisella saattaa olla myds ratkaiseva
rooli ristiriitojen syntymisesséa (Jarvinen, 2004, 13-16). Tyontekijat voidaan persoonalli-
suuksiensa mukaan jakaa useaan erilaiseen tyyppiin. Persoonallisuutta voidaan tarkastel-

la kahdeksan eri preferenssin kautta ihminen voi olla ekstrovertti tai introvertti, tosiasialli-
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nen tai intuitiivinen, ajatteleva tai tunteva, jarjestelmallinen tai spontaani. Jo nailla ominai-
suuksilla voidaan 16ytaa kuusitoista erilaista persoonallisuustyyppid. Esimies voi saada
johdettavakseen kovin erilaisia persoonallisuuksia. Jotkut persoonallisuustyypit ovat kes-
kenaan niin erilaisia, etta ristiriitatilanteita tyopaikoilla ei voida valttaa (Brandt, 2011, 18-
29). Jos tyopaikalla syntyneet rildat saadaan ratkaistua ajoissa, voidaan paasta tilantee-
seen, jossa riitelee vain asiat eivatka inmiset. Jos tyosta johtuvat riidat jaavat ratkaisemat-
ta, niihin sekoittuu tydasioiden liséksi ihmisten valiset suhteet. Erimielisyyksien ratkaise-
misessa mahdollisimman varhainen ongelmiin puuttuminen ja asian puheeksi ottaminen

on olennaista. (Havunen & Lavikkala, 2010, 17)

Ristiriitojen ratkaisukyvyn tarve on nakynyt Trafin paivittaisessé johtamisessa. Sama tarve
nakyy myos tydilmapiirikyselyjen tekstivastauksissa. Tydilmapiirikyselyjen perusteella osa
viraston sisaisista ristiriidoista syntyy huonoksi koetun johtamisen takia ja osa siksi, etta
tydyksikdn henkilosto ei tule keskendén toimeen. Johtamisosaamisissa ndma tarpeet voi-
daan jakaa kahdeksi eri osaamiseksi. Johtamisesta syntyvat ristiriidat voivat johtua mo-
nestakin epaonnistumisesta johtamistyssa. Usein erimielisyyksia ei pystyta valttamaan,
mutta niiden kehittyminen riitelyksi voidaan helposti valttda kunnioittavalla ja toiset huo-
mioivalla kayttaytymisella ja vuorovaikutuksella. Johtajan kayttaytymisessa se voi tarkoit-
taa itsetunnon kehittdmista ja omasta jaksamisesta huolehtimista. Vasyneena ja epavar-

mana saattaa helposti lahtea ratkomaan hankalia tilanteita vaaralla tavalla.

Tyopaikoilla ja niiden ymparistdossa tapahtuva jatkuva muutos tekee organisaatioista her-
kempia konflikteille. Ristiriitojen k&sittelysta tulee yha keskeisempi osa esimiehen tehtavia
(Jarvinen, 2004, 59). Trafissa on toteutettu monia suuria muutoksia, joista liikennehallin-
non virastouudistus ja siihen kuuluva Trafin perustaminen vuoden 2010 alussa on suurin.
Virastossa on muutettu organisaatiota jo kahteen kertaan vuosina 2010 ja 2011, vaikka
virastolla ei ole ikaa viela kahta vuotta. Viraston ylin johto on kertonut, etta organisaatiota
on vield muutettava, jotta organisaatiomalli mahdollistaisi Trafin nykyisten ja uusien tehta-
vien toteuttamiseen. Viraston esimiehet ovat pddsseet kaytanndssa toteuttamaan muu-
toksen johtamista ja nayttaa silta, etta taitoja tarvitaan viela jatkossakin. Henkildstoky-
selyista selviaa, ettd muutosjohtamisessa voitaisiin onnistua nykyista paremmin. Liikenne-
jarjestelmassa teknologian kehitys varmistaa sen, etta osaamisen johtamisen lisaksi Tra-
fin esimiehet paasevat jatkuvasti harjoittamaan muutoksen johtamista. Muutoksiin liittyva
inhimillinen reaktio vastustaa uusia asioita saa helposti aikaan ristiriitoja. Henkilésto rea-
goi muutoksiin eri tavoilla ja henkildstd sopeutuminen ja uuteen oppiminen tapahtuu eri
nopeuksilla. Trafin esimiehilla pitaa olla osaamista hankalienkin muutostilanteiden johta-

miseen.
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Tyontekijan heikko tydsuoritus voi johtua monesta syysta. Tyontekijan osaaminen voi olla
puutteellista joko epdonnistuneen perehdyttamisen tai tapahtuneiden muutosten takia,
henkildiden kyky tai halu selviytya tydstaan voi olla heikentynyt terveydellisten tai sosiaa-
listen syiden takia, tyontekija voi olla vasynyt tai jopa laiska tekemaan tehtaviaén. Esimie-
hen tehtava on selvittad, mista alisuoriutuminen johtuu ja auttaa tyontekijaé padsemaan
toivotulle tasolle suorituksessaan. (Haapalainen, 2005, 82-85) Suomessa paihteiden kay-
tosté johtuvat ongelmat ovat hyvin yleisia tydsuhteen paattymisen syita. Paihteiden kay-
tosta voi seurata myohastelyjen ja tydtehtavien laiminlydntien liséksi erilaisia ty6turvalli-
suuteen tai yrityskuvaan vaikuttavia ongelmia. Paihdeongelmiin puuttumine koetaan usein
hankalaksi, mutta esimiehen on puututtava ongelmaan sellaisen havaitessaan. (Havunen
& Lavikkala, 2010, 139-140)

Liikenteen turvallisuusvirastossa tydskentelee 550 tavallista suomalaista tydntekijaa. Olisi
itsensa huijaamista vaittaa, etta Trafissa ei olisi henkildstdda, joiden tydsuorituksessa on
huomautettavaa terveydellisten tai sosiaalisten syiden takia. Trafin kokoisessa tyopaikas-
sa loytyy varmuudella useita henkildita, joilla on ty6tehtéaviin vaikuttavia ongelmia paihtei-
den kayton takia. Varmasti jokaisessa tydyhteisdssa esimiehet tarvitsevat osaamista hen-
kiloston tukemiseen naissa hankalissa elamantilanteissa. Esimiehen tulee tunnistaa
omasta henkildstostaan paihdeongelmaiset ja ne, joiden tydsuoritus on jostain muusta
syysta muuttunut heikommaksi. Esimiesten pitaa tunnistamisen liséksi osata toimia naissa

haastavissa johtamistilanteissa.

3.5.4 Kehityskeskustelut, palaute ja viestinta

Trafissa kdydaan vuosittain kaksi kehityskeskustelua esimiehen ja johdettavan valilla.
Kevaalla kaydaéan tuloskeskustelu, jossa tarkastellaan kuluneen vuoden tavoitteiden saa-
vuttamista, onnistumisia ja epdonnistumisia seké& asetetaan henkilokohtaiset tavoitteet
tulevalle vuodelle. Syksylla on osaamiskeskustelu, jossa arvioidaan henkildiden osaamis-
ta suhteessa tyotehtdvan osaamisvaatimuksiin, suunnitellaan tulevaisuuden ty6uraa, sovi-
taan osaamisen kehittamistoimenpiteista seka keskustellaan esimiestydn onnistumisista

ja kehittdamiskohteista.

Kehityskeskustelut ovat tarkea osa johtamista. Esimiehelle kehityskeskustelu on keino
varmistaa, ettd johdettava on perilla tavoitteestaan, ja ettd johdettavan tyohon ja asioihin
on paneuduttu. Kehityskeskustelu on esimiehen ja johdettavan vélista viestintda (Vilpola
2002, 19). Kehityskeskustelu voi olla tehokas tapa tehda organisaation strategiaa ymmar-

rettavaksi. Kehityskeskustelu voi olla tehokas tydkalu muutosjohtamisessa tai kulttuurin
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muokkaamisessa, jos keskustelussa luodaan kaikille yhteisté kehitystarinaa omasta orga-
nisaatiosta (Lindholm & Pajunen & Salminen, 2012, 29-53).

Henkilostokyselyissé osa vastaajista piti esimiehen kanssa kaymiaan kehityskeskusteluja
huonoina tai turhina. Joku vastaajista ei edes muistanut kdyneensa kehityskeskustelua.
Kehityskeskusteluihin kaytetaan Trafissa kokonaisuudessaan varsin paljon tytaikaa. Jos
tasta tybajasta ei saada merkittdvaa hyotya virastolle, voidaan toimintaa pitaa tehottoma-
na. Kehityskeskusteluja ei kuitenkaan olla lopettamassa tehottomina, vaan niiden merki-
tysté ollaan lisddméssa osaamisen johtamisjarjestelmén myo6ta. Syksyisin kaytava osaa-
miskeskustelu tulee tdman hetken tiedon perusteella olemaan avainasemassa Trafin
osaamisen johtamisessa. Kehityskeskusteluosaaminen on tarke& osaaminen trafilaisen

esimiehen tydkalupakissa.

Riippumatta johtajan johtamistavasta, johtajan tulee olla mahdollisimman paljon vuorovai-
kutuksessa johdettaviensa kanssa. Palautteen antaminen on esimiehelle tarkea tydkalu.
Korjaava palaute auttaa johdettavan oppimista ja positiivisella palautteella motivoidaan
tyontekijoita. (Hokkanen & Strémberg, 2010, 81-82) Syvajohtamisen viitekehyksen mu-
kaan johtaminen on tavoitteellista vuorovaikutusta. Tavoitteellinen vuorovaikutus liittyy
kaikkiin tilanteisiin, joissa on tarkoitus kasvattaa, ohjata, suunnata tai muuten vaikuttaa
muiden ihmisten kayttaytymiseen tai toimintaan. (Nissinen, Anttalainen, Kauppinen, 2008,
99) Sisaisen viestinnan tarkoitus on pitdd henkildsto tietoisena mm. organisaation visiosta,
strategista, arvoista ja tavoitteista. Viestinnalla edistetaan yhteistoimintaa ja parannetaan
toiminnan sujuvuutta, tuottavuutta ja tehokkuutta. (Kauhanen, 2006, 168-170) Johtajan
tehtaviin kuuluu huolehtia, etté jokainen johdettava tietda tehtavansa ja tavoitteensa,
kommunikoida tyon toteuttamisen kannalta tarkeat asiat, sopia pelisdanndista, kehittaa
johdettavien osaamista, antaa rakentavaa ja myonteista palautetta, valittaa tietoa organi-
saatiossa alhaalta ylos- ja ylhaalta alaspain seka ratkaista ne ongelmat, joita muut eivat
voi ratkaista (Erametsa, 2009, 28-29) Viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitys on tullut
esille jo monessa yhteydessa johtamisen osa-alueita pohdittaessa. Kirjallisuudessa koros-
tuu palautteen ja vuorovaikutuksen merkitys paivittdisessa johtamisessa. Johtajan on
osattava antaa palautetta aina, kun siihen tulee tarve tai mahdollisuus. Palautteen anta-
misen liséksi johtajan olisi osattava ottaa vastaan palautetta seka omilta esimiehiltédén etta

johdettaviltaan.

Palaute antaa seka tyontekijalle ettd esimiehelle tietoa suoriutumisesta ja siité, missa ku-
kin on hyva. Palautteen tavoitteena on kiinnittd& huomiota seikkoihin joissa on parantami-
sen varaa ja kannustaa kehittymaan. Palaute on kehittdmisen energial&hde ja sitd kannat-

taa antaa jatkuvasti. Palautteen tule kulkea molempiin suuntiin esimiehen ja tyontekijan

19



valilla. Palautteen annossa palautteen laatu, maara ja aika ovat tarkeita. (Meretniemi,
2012, 105-107) Googlen maajohtaja Petri Kokko korostaa palautteen ja kommunikoinnin
merkitysta johtamisessa. "Googlella on porukka, joka osaa oman asiansa paremmin kuin
kukaan johtaja voi koskaan osata, siksi riittdvd kommunikaatio ja vuorovaikutus on oleel-
lista” (Hirvikorpi & Korhonen, 2009, 89-90).

Trafin osaamiskeskustelulomakkeessa on kohta palautteen annolle. Tassa kohdassa on
tarkoitus antaa palautetta tyontekijélta esimiehelle esimiehen toiminnasta. Muu osa kehi-
tyskeskusteluista on palautteen antoa esimiehelté tyontekijalle. Viraston kehityskeskuste-
luk&ytanto varmistaa ainakin jossain maarin palautteen antamisen kaksi kertaa vuodessa.
Tama ei kuitenkaan ole riittavan usein eiké kehityskeskusteluja mielletakdan suoranaisesti
palautteen antamiseksi. Kehityskeskusteluista huolimatta henkildst6 oli nostanut palaut-

teen antamisen esille tydilmapiirikyselyissa.

Johtajalle on suunnattoman suuri etu, jos han kykenee esittamaan asiansa vakuuttavasti
sidosryhmille, omalle henkiléstdlleen, suurille kuulijajoukoille ja tarvittaessa television kat-
sojille. Joskus uskotaan, etta natsojen maara kauluksessa takaa viestin perille menemi-
sen. Asia ei kuitenkaan ole niin, vaan ilmaisun selkeytta on harjoitettava kaikissa yhtei-
soissa. (Aaltonen, 2011, 327)

Trafin tehtavat ovat valtakunnallisesti merkittavia ja suurta yleiséa kiinnostavia, koska la-
hes jokainen suomalainen on jollan tavalla tekemisissa Trafin kanssa. Trafilaisen esimie-
hen on tarvittaessa pystyttava esiintymaan mediassa ja suurten kuulijajoukkojen edessa.
Esimiehen esiintymistaitoa tarvitaan myos pienemmissa tilanteissa ainakin oman yksikon
edessa esiinnyttaessa. Esimiehen viestintiosaamiseen pitdd kuulua myds esiintymiskyky

suurille joukoille.

3.6 Ehdotus johtamisosaamisen osa-alueiksi

Trafin johtamisen osa-alueet paatetaéan viraston johtoryhmaéssa. Kehittamishankkeessa

kaytanndssa edetadn siten, ettd tutkimustydn perusteella projektipaallikko esittelee ehdo-
tuksen johtamisen osa-alueista projektin ohjausryhméana toimivalle viraston johtoryhmalle
(KUVA 3). Johtamisen osa-alueista tutkimuksessa nousi esille useita osaamisia. Kaytan-
ndssa osaamisia kannattaa ryhmitella muutaman otsikon alle, jotta osaamisalueista saa-
daan selkeampi kuva ja johtoryhm&n on helpompi arvioida tutkimustyon tuloksia. Tasséa

vaiheessa hanketta osaamiset jaetaan kolmeen ryhmaan: yleisiin, Trafin toimintaan liitty-

viin ja haasteellisiin johtamisosaamisiin.
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3.6.1 Yleiset johtamisosaamiset

Yleisiin johtamisosaamisiin luetaan sellaiset osaamiset, joita voidaan hyddyntdd muissa-
kin organisaatioissa kuin Trafissa. Yleiset johtamisosaamiset ovat esimiehen perusosaa-
misia. Yleisista johtamisosaamisista voidaan aloittaa uusien esimiesten valmentaminen.
Yleisiksi johtamisosaamisiksi johtoryhmaélle esitetaéan:

- ymmarrys esimiehen tehtavista ja roolista

- tydlainsaadanto ja virkaehtosopimus

- Trafin johtamiskaytannot

- esiintymistaito

- itsensa kehittaminen johtajana

- tyOhyvinvointi

3.6.2 Trafin toimintaan liittyvat johtamisosaamiset

Osa johtamisosaamisista on osittain kaikkiin organisaatioihin sopivaa, mutta jokaisella
organisaatiolla on johtamiseen vaikuttavia toimintamalleja. N&aita osaamisia yhdistaa Tra-
fin eri ohjeistuksista tulevat vaatimukset. Trafin toimintamallien tuntemus varmistaa osit-
tain yhdenmukaiset toimintatavat kaikkien esimiesten kesken. Yhtenaisilla toimintatavoilla
pyritddn varmistamaan tasapuolinen kohtelu koko viraston henkiléstdlle. Toimintamalleilla
voidaan my®s nopeuttaa ja helpottaa esimiesten ty6ta, koska kaikkia tilanteita ei tarvitse
ratkaista oman pohdinnan perusteella, vaan osa johtamistehtavista on suunniteltu jo val-
miiksi. Trafin toimintaan liittyvid osaamisia ovat:

- viraston strategia

- Trafin tavoitteet ja tehtavat

- kehityskeskustelut Trafissa

- viraston palkkausjarjestelma

- vuosikello

- tulosohjaus

- Trafin hallinto

3.6.3 Haasteelliset johtamisosaamiset

Haastavat johtamistilanteet ja kehittyneemmat johtamismenetelmat voisivat kuulua ylei-
siinkin johtamisosaamisiin. T&han kategoriaan on kuitenkin keratty niitd johtamisosaami-
sen osa-alueita, joita voidaan pitda kokeneemman esimiehen osaamisina. Esimiehia val-

mennettaessa naitd osaamisia opetellaan vasta siind vaiheessa, kun esimiestydn perus-
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teet yleiset johtamisosaamiset ja Trafin toimintaan liittyvat osaamiset ovat jo tuttuja esi-
miehelle. Haasteellisia johtamisosaamisia ovat:

- valmentava johtaminen

- toimiva tydyhteiso

- yhteisty0 ja vuorovaikutus tydyhteisosséa

- muutosjohtaminen

- varhainen vélittdminen

- 0saamisen johtaminen

- toiminta konflikteissa

- erilaisuus tydyhteistssa

3.7 Johtamisosaamisten valinta

Tutkimustulosten esittelyn jalkeen johtoryhma paatti, minkalaisilla johtamisen osa-alueilla
johtamisen kehittdmisohjelmaa ryhdytaan toteuttamaan. Johtoryhma kuunteli tarkasti pe-
rusteet, joilla hankkeessa paadyttiin ehdottamaan johtamisosaamisia. Johtaminen nayttaa
kuitenkin olevan aihe, josta jokaisella johtajalla on vahva omiin kokemuksiin, havaintoihin
ja toiveisiin perustuva mielipide. Johtoryhma hyvaksyi esitetyt osaamisalueet, mutta vilk-
kaan keskustelun jalkeen osaamisalueisiin lisattiin viela muutama tarkeaksi koettu osaa-
minen:

- talouden johtaminen

- muutosjohtaminen myds Trafin toimintaan liittyviin osaamisiin

- esimiehen ajankayton hallinta

- Trafin johtamisjarjestelma

- asiakkuuksien johtaminen

- projektijohtaminen
Aktiivinen keskustelu osoitti sen, ettd johto on sitoutunut johtamisen kehittdmiseen. Se,
ettd johto lisasi osaamisia viraston johtamisosaamisiin, lisda johdon sitoutumista kehitta-
mishankkeeseen. Vilkas keskustelu ja sen lopputulos osoittaa sen, etta johtoryhma on
miettinyt johtamisosaamisia ja johtoryhmalla oli selked ndkemys johtamisosaamisen tar-
peista ja johtamisen tilasta virastossa. Johtoryhma antoi selkean mandaatin jatkaa johta-

misen kehittdmisohjelman rakentamista.

3.8 Mittarit

Johtoryhma piti tarkeéana, etta johtamisen kehittdmisohjelman takia ei rakenneta tyolaita
uusia mittareita. Tavoitteeksi asetettiin, etta kehittdmisohjelman tarpeisiin voitaisiin kayttaa

olemassa olevia mittareita. Olemassa olevia mittareita, joilla johtamisen laatua ja onnis-
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tumista voidaan mitata, ovat tydilmapiirikyselyt ja asiakastyytyvaisyystutkimukset. Tulos-
tavoitteiden saavuttamisella ja sairauspoissaoloilla voidaan myds mitata johtamisen onnis-
tumista. Trafissa jo olemassa olevien mittareiden ongelma saattaa kuitenkin olla se, etta
ne osoittavat kylla onko johtaminen onnistunut vai ei, mutta niista ei valttamatta selvia,
mik& johtamisessa on epaonnistunut ja mihin johtamisen osa-alueisiin pitda tehda toimen-

piteita, jotta tuloksia voitaisiin parantaa.

Epamaaraisen tuntuiset, mutta tarkeat tavoitteet voivat joskus olla vaikeasti mitattavissa.
Naita vaikeasti mitattavia tavoitteita ovat esimerkiksi yhteisty®, vuorovaikutus, hyva asia-
kaspalvelu, kohteliaisuus ja auttamisen halu. Kyse on vastuullisesta toiminnasta ja ihmis-
suhde- ja vuorovaikutustaidoista. (Meretniemi, 2012, 55) Johtaminen voidaan hyvin lisatéa
Meretniemen listaamiin vaikeasti mitattaviin asioihin. Johtaminen koostuu monista edella
mainituista ihmisten valilla tapahtuvista asioista. Yksi tapa mitata tallaistentavoitteiden
toteutumista on 360°-palautemenetelma. Menetelmassa esimies saa palautteen omasta
toiminnastaan alaisiltaan, kollegoiltaan ja omalta esimieheltaan seka tekee itsearvioinnin.
360°-palautemenetelmasséa kaikki arvioinnit tehdaédn samojen kysymysten avulla. (Meret-
niemi, 2012, 55) Juhani Kauhasen mukaan henkildston kehittAmistoimia on mitattava,
vaikka se on usein hankalaa. Kehittamistoimien mittaamisessa usein parhaita mittareita

ovat erilaiset kyselyt ja haastattelut (Kauhanen, 2006, 154).

Trafissa johtamisen kehittdmisohjelmasta toivotaan toimintamallia, jolla kehitetdén niita
johtamisen osa-alueita, joissa kulloinkin on eniten kehittamistarpeita. Jos pysytaan vain
vanhoissa mittareissa, ei tarkkoja kehittdmiskohteita saada mittaamalla selville. Johtami-
sen kehittamisella saadaan hyotya virastolle aina, kun esimiesten johtamisosaaminen
parantuu, mutta tehokkainta on kehittd& osaamista juuri niissé asioissa, joissa on suurim-
mat osaamisvajeet. 360°-palautteessa esimies saa palautteen omaa johtamiskayttayty-
mistaan mittaaviin kysymyksiin. Mittaustuloksista on helposti nahtéavissa alueet, joissa
osaaminen on vahvinta ja joissa kehittAmistoimenpiteita tarvitaan eniten. Jos johtamis-
osaamisen kehittamiskohteet mitataan tydilmapiiri- tai asiakaskyselyilla tai tulostavoittei-
den saavuttamisella, on tasmallisten kehittamisalueiden I6ytaminen hyvin haastavaa tai
ainakin tyolasta. Mittarien mittaustuloksia on jollain tavalla tutkittava ja tulkittava ennen
kuin tiedetdan johtamisen osaamisalueet ja kehittamiskohteet. Johtamisen kehittdmisoh-
jelman tueksi hankkeessa péaatettiin ehdottaa 360°-palautteen kokeilemista uudeksi joh-

tamisen mittariksi.
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4 Hankkeen tuloksena syntyi Trafin johtamisen kehittdmisohjelma

Ihmisten johtaminen on ollut ja tulee aina olemaan murroksessa. Ei ole yhté autuaaksi
tekevaa mallia, jolla kaikki ihnmisten johtamiseen liittyvat haasteet saadaan ratkaistuksi.
Valveutuneiden organisaatioiden esimiestyon kehittaminen on muuttunut yksittaisista val-
mennuksista jatkuvaksi prosessiksi. (Havunen, 2007, 15) Trafin johtamisen kehittdamisoh-
jelman pitda vastata kulloinkin tarkeimmaksi koettuihin johtamisen haasteisiin. Johtamista
tullaan kehittdmaan padasiassa erilaisilla esimiesten valmennustapahtumilla. Tapahtu-
mien aiheet pitéd& perustua mitattuihin tai ainakin kaytanndssé koettuihin tarpeisiin. Joh-
tamisen kehittdmisohjelmassa kannattaa tavoitella toimintamallia, jossa johtamisen osa-
alueita voidaan kasitella Trafille parhaiten sopivalla tavalla. Parhaiten Trafiin sopivan ta-
van tietavat todennakdoisesti Trafin esimiehet itse, koska he tekevat paivittain johtamistyo-

taan virastossa.

Kehittdmisohjelmalla voidaan auttaa esimiehia jaksamisessa ja stressin hallinnassa. Esi-
miestydhon kohdistuu paljon paineita, joiden kantamista voidaan jakaa muiden esimiesten
kesken. Tilanteissa, joissa luovalla tavalla ja inspiroitumalla pyritdan synnyttamaan jotain
uutta, ja tilanteissa joissa tydn onnistumisen paineet ovat kovat, korostuu yhteisén merki-
tys (Aaltonen, 2011, 93). Johtamisen kehittdmisohjelmaan liittyvat esimiesten kehittamis-
tapahtumat kannattaa suunnitella siten, ettd esimiehista tehdaan ohjelman myo6ta tiivis ja
toisiaan tukeva vertaisryhméa. Ryhmana toimiessaan esimiesten osaamista ja toimintaym-
paristonsa tuntemusta kannattaa kayttad hyodyksi, kun luodaan virastolle yhteisia toimin-
tamalleja eri johtamistilanteisiin. Kun esimiehet paésevat itse kehittamaan yhteisia toimin-
tamalleja, he oppivat pelisdannot parhaiten, ja vaikuttamalla itse saantoihin niihin myos

sitoudutaan paremmin.

Johtamisosaamisen osa-alueita 10ytyi runsaasti ja henkildstokyselyjen perusteella monella
osa-alueella on kehittdmisen varaa. Viraston tyon tulokset ovat olleet riittdvan hyvia, joten
johtamisen kehittdmisessé voidaan edeta pienin askelin. Viraston tyon tuloksia mitataan
Liikenne- ja viestintaministeridn vuosittain asettamilla tulostavoitteilla. Jos kaikki kehitetta-
vat osa-alueet yritetaan laittaa kerralla kuntoon, saattaa esimiesten tyotaakka kasvaa kes-
tamattoman suureksi. Pienina palasina edetessé, esimiesten aikaa voidaan kayttéa myos
yhteiseen johtamiskaytanttjen pohdintaan ja kehittdmiseen. Saavutettavissa olevista ta-
voitteista ja mahdollisuudesta vaikuttaa omaan tekemisensa syntyy motivaatiota lisdava
hallinnan tunne (L6nnqvist, 2007, 40-43). Sopivina kokonaisuuksina toteutettuna johtami-

sen kehittdmisohjelma voi parantaa myos esimiestehtavissa toimivien tydhyvinvointia.
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4.1 Toimintamalli

Johtamisen kehittdmisohjelmalle oli asetettu muutamia selvia tavoitteita. Yksi tavoite oli
esimiestyon yhtenaistaminen koko virastossa, toinen tavoite oli johtamisosaamisen lisaa-
minen koko virastossa, ja kolmas tavoite oli mahdollisuus reagoida niissé osaamisalueis-
sa, joissa oli eniten tarvetta kehittdmistoimille. Hankkeen aikana kehittdmisohjelman ta-
voitteeksi tuli esimiesten jaksamisen ja sitoutumisen liséaminen seka ryhmahengen vah-
vistaminen ja esimiesverkoston luominen. Esimiesten sitoutumista halutaan vahvistaa
silla, ettd esimiehet saavat itse olla tekeméasséa viraston johtamisen pelisaantoja. Johtami-
sen kehittdmisohjelma halutaankin luoda viitekehykseksi, jossa on tilaa tuottaa sisaltdja

kehittamisohjelmaa toteutettaessa.

Johtamisosaaminen koostuu hyvin monista erilaisista osaamisalueista. Johtajia on erilai-
sia. Erilaiset johtajat omine johtamistyyleineen vaativat erilaisia kehittamistoimia osaami-
sensa lisdamiseksi. Trafin johtamisen kehittamisohjelman tavoite on varmistaa, etta Trafin
esimiesten osaaminen on riittavalla tasolla viraston tarpeisiin, mutta eritasoisille esimiehil-
le annetaan mahdollisuus kehittdad osaamistaan myos viraston ulkopuolisissa ohjelmissa.
Trafin ohjelmassa johtamisosaamiseen yhdistetaan Trafilaisen toimintatavan tarpeet. On
hyva, jos esimiehet tuovat ulkopuolelta hankittua johtamisosaamista kehittdmaan viraston
johtamista. Johtamisen kehittdmisohjelma on kuvattu alla (KUVA 4).

Johtamisen kehittaminen Trafissa j TraFi

Johtamisen kehittdminen Trafissa perustuu johtamisarviointiin. Kehittdmisen selkdrangan muodostaa
Trafille.raataldity. moduloitu valmennuskokonaisuus.seka. erilaiset johtamisen. foorumit.(koko . Trafin yhteinen,
eri tasojen johtajien omat foorumit). Johtoryhmien kehittdmisessa lahestymistapana on johtoryhmavalmennus.
Johtamisen ja oman kehittymisen tueksi tarjotaan my0s yksilo- ja rynmaohjausta (coaching), mentorointia seka
mahdollisuutta osallistua ulkopuoliseen avoimeen koulutustarjontaan.

Ylin johto
360 Mento- = Joryn JOHTORYHMAVALMENNUS jory
r % S HEA Osastojen
Tyeim TRAFILLE RAATALOIDYT Yieiset johtajat
apink e = g ESIMIESTEN VALMENNUS- ohtamis-
yselyt ——— - 7] 2 Joh
E g KOKONAISUUDET ohjelmat,
i Coach 2 = JOKO yms.
s ing = = Yksikon-
ys S © ——f s \
elyt 2 5 paallikot
E
I

Toimialan
Joryt /seminaarit

= = -
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. Henkilostdo
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KUVA 4. Johtamisen kehittdmisohjelman kuvaus
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Johtamisen kehittamisohjelmaan on haluttu uusien toimintamallien lisaksi liittda kaikki ne

virastossa olleet foorumit ja kehittdmismahdollisuudet, jotka halutaan edelleen sailyttaa.

Na&itéa ovat erilaiset seminaarit ja perinteiset paallikkopaivat sekd henkildstotilaisuudet.

4.2 Teemat ja moduulit

Trafin johtamisosaamiseen kuuluvia teemoja I0ydettiin hankkeessa runsaasti. Lopulliseen

kehittdmisohjelman kuvaukseen péaéatyi yli seitsemankymmenta teemaa, joista jotkut ovat

keskenaan paallekkaisia. Teemat jaettiin seitsemaantoista moduuliin. Moduuleja voidaan

vapaasti yhdistaa esimiesvalmennuksissa. Moduuleja voidaan tarvittaessa toistaa eri esi-

miesryhmille. Moduuleilla varmistetaan se, etté eri aikaan tiettyyn asiaan perehtyneet

esimiehet, pystyvat toimimaan yhdenmukaisesti viraston eri osissa. Moduuleilla pystytaan

jasentamaan johtamisen osa-alueet sellaisiin kokonaisuuksiin, joita voidaan kehittaa sa-

manaikaisesti. Trafin johtamisen kehittamisohjelman moduulit ja teemat on esitetty ohei-
sessa kuvassa (KUVA 5).

Esimiesvalmennuksen teemat Trafissa

Ohessa on kuvattu esimiesvalmennuksen mahdollisia teemoja moduuleina. Moduuli koostuu 4-7- teemasta.
Moduuleita on 17 ja niita voi yhdistella eri tavoin ja muodostaa niista valmennuskokonaisuuksia.
Irrallisten valmennuspaivien toteutuksen sijaan on hyva rakentaa oppimista tukevia prosesseja.

MINA JOHTAJANA

Johtamisen perusta
esimiehen rooli ja
tehtavat
esimiesroolin ottaminen
henkildstéjohtamisen
kokonaisuus
ty6lainsdadants, tulkinnat
asiantuntijoiden johtamiser
erityiskysymykset
Trafin johtamisjarjestelma
johtamistyon perustana

Esiintymis- ja viestinta-

taidot
viestintd ja vucrovaikutus
asiakas ja sidosryhma-
suhteissa
esiintymisvalmiudet
esiintyminen mediassa
koulutus- ja ohjaus-
osaaminen

Johtajana kehittyminen

+ itsetuntemus: vahvuudet
ja kehittymiskohteet
johtamispalaute (360) ja
tavoitteellinen
esimiehend kehittyminen
ajankdyton hallinta
oma hyvinvointi/
jaksaminen

JOHTAJUUS

TAVOITTEET JA JOHTAMISIJARIESTELMA

Strategla ja tavoitteet
Trafin strategia ja
suuntaviivat
toimintaymparistén
muutosvoimat
tavoitteilla johtaminen
strategian
toimeenpano:
johtamisen tyskalut
oman ryhmén tavoitteet

Hallittu muutos
muutosprosessin
johtaminen
muutoksen tadrkeat
kysymykset
muutosviestinta
muutoksen osallistava
toteutus
tydhyvinvoinnin tuki

Kehityskeskustelut,

palkitseminen ja palaute *

palkitseminen ja
motivaatio

onnistunut kehitys-
keskustelu

prosessi ja teemat
tavoitteet ja arviointi
kehityskeskusteluissa
Trafin palkkaus-
jarjestelman perlaatteet
kannustava palaute

SUUNTA

Johtamisjarjestelmi ja
vuosikello
Trafin johtamis-
jarjestelma
valtion tulosohjaus-
jarjestelma
toiminnan suunnittelun
ja seurannan vuosikello
matriisiorganisaatio

Asiakkuuksien,

kumppanien johtaminen
asiakkuuksien hallinta
prosessijohtaminen
palvelutoiminnan
johtaminen
asiakaspalaute
Benchmarking

Projektijohtaminen
Projektijohtamisen peri-
aatteet ja tydkalut
projektinhallinta

Esimies talouden

Johta]ana
talouden johtamisen
tehtdvat
taloudellisuus ja
tuottavuuden kehittam.
riskiarviointi
hankintojen teko

TAPA TOIMIA

KUVA 5. Esimiesvalmennuksen teemat ja moduulit

) TraFi

VALMENTAVA JOHTAMINEN

Valmentava esimiestyo
yhteistyd- ja vuoro-
vaikutustaidot

valmentava johtamistyyli *

vuorovaikutus ja kieli
merkityksen luojana
vaikuttamisen taidot

Varhainen vilittdminen

esimiehen ja tyéyhteisén

vastuu

varhaisen puuttumisen
toimintamalli

arvostava vuorovaikutus

Tyoyhteison ja ryhméan
Jnhtamlnen
toimiva tyoyhteisé/ryhma *
ryhmadynamiikan
perusteet
luottamuksen luominen
arvot ja tyékulttuuri
hyvinvoiva tydyhteisé

Toiminta vaikeissa
tllantelssa
tybyhteisén vaikeat
tilanteet
vuorovaikutus vaikeassa
tilanteessa
ongelmaklinikka

TYOYHTEISO

Osaamisen johtaminen

osaamisen johtaminen
Trafin osaamis-
keskustelu

oppimaan motivointi
tydssa oppimisen
ohjaus

urapolkujen
rakentaminen
osaamisen
hyddyntdminen
osaamisen jakaminen
ja siirtaminen

Moninaisuuden

johtaminen
tasapuolisuus ja
yhdenvertaisuus
erilaisuus voimavarana
ikdjohtaminen
voimavarojen
johtaminen
Tybyhteisétaidot

Vaativat

muutoskeskustelut
esimiestyd vaikeissa
muutostilanteissa
muutoskeskustelujen
toteutus
esimiehen ohjaus- ja
tukitehtavat

VOIMAVARAT

Teemojen ryhmittelyssa ja moduulien rakentamisessa kaytettiin hyvaksi koulutuskumppa-

nin osaamista toteutetuista esimiesvalmennuksista.
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4.3 Mittarit

Virastossa on kaytdssa mittareita, joita voidaan kayttdad johtamisen mittaamiseen. Kaytos-
sé olevista mittareista mitaan ei ole suunniteltu juuri johtamisen mittaamiseen, vaan niista
on tehtéva tulkintoja johtamisen onnistumisen mittaamiseksi. N&it& jo olemassa olevia
mittareita ovat tyGilmapiirikyselyt, asiakastyytyvaisyyskyselyt ja tyoterveyshuollon tunnus-
luvut. Johtamisty6lla voidaan vaikuttaa suuresti ndiden mittareiden mittaustuloksiin, mutta
usein tasmallisten syiden |0ytdminen mittaustulosten takaa, on vaikeaa. Kehittdmishank-
keessa ehdotettiin viraston johtoryhmaélle 360°-palautteen ottamista uudeksi mittariksi joh-
tamisen arviointiin. Esitys hyvaksyttiin, ja ensimmainen 360°-mittaus haluttiin toteuttaa

mahdollisimman pian.

5 Johtamisen kehittamisohjelman kaynnistaminen

Trafissa korostetaan projektimaista tydskentelyd. Henkiléstda kannustetaan tekemaan
mahdollisimman monet tydtehtavat projekteina. Viraston johto uskoo, etta projekteina teh-
dyt hankkeet toteutuvat tehokkaammin kuin muilla tavoilla toteutetut hankkeet. Johtami-
sen kehittdmisohjelma toteutettiin myds Trafin mallien mukaisena projektina. Projekti-

suunnitelma on opinnaytetyon liitteené (LIITE 6).

5.1 Projektin organisointi

Projekti oli esimiesten kouluttamista, joten projekti organisoitiin viraston henkildstéosastol-
la siten, etta projektipaallikkona toimi opinnaytetyon tekija ja kaksi muuta projektiryhmé&an
kuulunutta henkilda olivat Trafin koulutusasioiden parissa tyoskentelevat henkilt koulu-
tussuunnittelija ja henkiltstdn kehittamisesta vastaava rynmapaallikkd. Kolmen hengen
tydryhman avuksi paatettiin hankkia Trafin ulkopuolinen kumppani, jolta toivottiin projektiin
koulutusosaamista seka hallinnolliseen tydhon tekijoita. Ulkopuolisen kumppanin valintaa
ennen oli paapiirteissaan ratkaistava kehittdmishankkeen toteutustapa, koska toteutusta-
pa vaikutti merkittavasti siihen, minkalaista kumppania hankkeessa tarvittiin. Johtamisen
kehittamisohjelman lopullinen toteuttamismalli paatettiin suunnitella yhdessa koulutus-

kumppanin kanssa.

5.2 Kumppanin valinta

Laki julkisista hankinnoista saatéaa hyvinkin tarkasti, miten julkisten organisaatioiden tulee
toteuttaa hankintansa. Lain mukainen hankinta on helppo toteuttaa silloin, kun hankitaan
kappaletavaraa tai selkeité yhdella mahdollisella tavalla tuotettavia palveluita. Johtamisen

kehittamisohjelmaan haluttiin saada kumppanilta kaytannon kouluttamisen lisdksi koulu-
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tusosaamista ja uusia ajatuksia. Uusien ajatusten kilpailuttaminen osoittautuikin aluksi
hyvin hankalaksi. Kumppanin kilpailutukseen paatettiin pyytaa lisavoimia ja projektiryhman

saatiin avuksi Trafin hankinnoista vastaavan lakimiesryhman paallikko.

Kilpailutusta suunniteltaessa paadyttiin ainakin Trafissa uudenlaiseen ratkaisuun. Paatet-
tiin ottaa yhteytté kaikkiin valtion hankintayksikkd Hanselin kilpailuttamiin johtamiskoulu-
tusta tai -konsultointia tarjoaviin kumppaneihin. Naita palvelun tarjoajia oli seitsemén. Pro-
jektipaallikolle kirjoitettiin muistirungoksi lyhyt kuvaus tulevasta kehittdmisohjelmasta. Pro-
jektipaallikko soitti kaikille seitsemaélle kumppaniehdokkaalle ja esitteli kirjoitetun kuvauk-
sen avulla tulevaa hanketta. Tarke&a oli, etté esittely oli kaikkien kumppaniehdokkaiden
kohdalla mahdollisimman samanlainen. Sill& pyrittiin varmistamaan, ettei kukaan saanut
etua tarjouskilpailuun osallistumisessa. Esittelyn jalkeen kumppaniehdokkailta kysyttiin,
ovatko he kiinnostuneita ryhtymaéan Trafin kumppaniksi johtamisen kehittdmishankkeessa.

Kaikki seitseman organisaatiota ilmoittivat haluavansa Trafin kumppaniksi.

Kaikki kumppaniehdokkaat kutsuttiin erikseen tapaamiseen Trafiin. Tapaamisessa esitel-
tiin palaverin molemmat osapuolet alkavan kehittamishankkeen nakoékulmasta. Kaikissa
tilaisuuksissa projektipaallikkd esitteli muistirungon avulla suunnitteilla olevan hankkeen ja
kumppaniehdokkaille annettiin mahdollisuus esittdd hankkeeseen liittyvia kysymyksia.
Hankintalakimies kirjoitti esitetyt kysymykset ja niihin annetut vastaukset muistiin. Esitetyt
kysymykset vastauksineen toimitettiin kaikkien seitseman tapaamisen jalkeen jokaiselle
tapaamisiin osallistuneelle organisaatiolle. Tapaamisten jalkeen kumppaniehdokkaille
l&hetettiin tarjouspyyntd, johon toivottiin ehdotuksia hankkeen toteuttamistavasta.

Tarjouspyyntdon saadut tarjoukset kasiteltiin ja pisteytettiin projektiryhmén ja hankintala-

kimiehen kesken. Pisteitda annettiin hinnan, tarjoajan henkildstén kokemuksen ja koulutuk-
sen seka tarjoajan esittaman johtamisvalmennusten toteuttamistavan perusteella. Pistey-
tys tuotti tuloksen, jolla tarjoajista saatiin valittua Trafin hankkeeseen sopivin tarjoaja. Tar-

joajissa oli selvia eroja, mutta kahden eniten pisteitd saaneen tarjoajan ero oli hyvin pieni.

5.3 Kaytanndn suunnittelu

Koulutuskumppanin valinnan jalkeen aloitettiin kehittdmisohjelman lopullinen suunnittelu.
Kehittdmisohjelman suunnittelu oli ennen kumppanin valintaa tehty jo hyvin pitkalle. TAssa
vaiheessa suunnitelmaan oli tarkoitus tuoda kumppanin osaaminen ja toimintamallit sek&
mahdollisuudet mukaan. Ensimmaisten esimiesten valmennustapahtumien suunnittelu
aloitettiin myds hyvin pian kumppanin valinnan jalkeen. Osan aikaa kehittamisohjelman

suunnittelun viimeisia tarkennuksia ja ensimmaisia toteutettavia valmennustapahtumia
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suunniteltiin samoissa kokouksissa. Kiire ja paallekkaisyys johtuivat siitd, etté johtamisen
kehittamisohjelma oli alkanut nayttaa johdon silmissa hyvin tarkealta ja ensimmaisia konk-
reettisia tapahtumia haluttiin aloittaa mahdollisimman nopeasti. tésta syysta tullutta kiiretta
pidettiin kehittamishankkeessa positiivisena palautteena. Kehittamishankkeen lopulliset
kuvaukset syntyivét tdssa vaiheessa. Kuvaukset on esitetty kappaleissa 4.1 ja 4.2.

5.4 Toteutuneet valmennukset

Johtamisen kehittamisohjelma k&ynnistettiin kolmella esimiesten valmennuspéivalléa vuo-
den 2012 kevadlla. Tassa vaiheessa kaytdssa olleet mittaustulokset ovat viraston henki-
|6stokyselyista saatuja tuloksia. Ne johtamisen kehittdmisohjelman moduulit, joita mitta-
reiden perusteella olisi hyva pyrkia ensimmaisena kasittelemaan, olivat johtamisen perus-
ta, esiintymis- ja viestintataidot, hallittu muutos, tydyhteisdn ja ryhman johtaminen, vaati-
vat muutoskeskustelut ja toiminta vaikeissa tilanteissa seka kehityskeskustelut, palkitse-
minen ja palaute. Lisaksi mittarit osoittivat esimiestydn laadun olevan hyvin vaihtelevaa.
Tarkeita johtamisen osa-alueita 16ytyi enemman, kuin kevaan ensimmaiset valmennuspai-
vat mahdollistivat ottaa kasittelyyn. Tarkeimpia johtamisen kehittdmisalueita pohdittiin
hankkeen ohjausryhméssakin ja siella haluttiin lahtea liikkeelle talouden johtamisen, stra-
tegian ja tavoitteiden seka johtamisjarjestelméan ja vuosikellon moduuleilla mittausten
osoittamien tarpeiden liséksi. Projektiryhmassa paatettiinkin suunnitella heti koko vuodelle
kuusi valmennuspaivaa. Kolme paivaa suunniteltiin kevaalle ja kolme paivaa syksylle.
Viraston johdon sitoutuminen kehittdmisohjelmaan mahdollisti kaikkien kuuden paivan
toteuttamisen vuoden 2012 aikana. Pa&johtaja priorisoi johtamisen kehittdmisohjelman
kaikkien muiden tapahtumien ylapuolelle. Valmennuspaivistéa sai olla pois vain sopimalla

asiasta paajohtajan kanssa.

Valmennusten suunnittelussa nahtiin tarkeéksi aloittaa heti kehittdmisohjelman alussa
viraston toimintatapojen luonti yhteisesti kaikkien esimiesten kesken. Trafissa oli tullut
esille hankalia esimiestilanteita, joiden ratkaisu ei aina ollut onnistunut esimiesten voimin.
Ensimmaisessa valmennuspaivassa paatettiin kuvata esille tulleita hankalia tilanteita ja
tehda ryhmatoéina niihin ratkaisumallit. Henkildstbosastolta pyydettiin esimiehia kertomaan
tilanteista, joihin olisivat kaivanneet toimintamallia avuksi. Esimiesten kertomat tilanteet
kirjoitettiin henkildstbosastolla tunnistamattomiksi ja kuvattuja tilanteita valmistauduttiin
kasittelem&an osana ensimmaista valmennuspéivad. Ensimmainen valmennuspaiva
koostui moduuleista johtamisen perusta seka johtamisjarjestelma ja vuosikello. Ryhmaty6t
kuuluivat pd&asiassa moduuliin johtamisen perusta. Toinen valmennuspéaiva koostui mo-
duuleista johtamisen perusta ja valmentava esimiestyd. Kevaan kolmannen valmennus-

paivan moduulit olivat johtajana kehittyminen ja esimies talouden johtajana. Johdon halus-
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ta aloittaa johtamisen kehittdmisohjelma mahdollisimman nopeasti ja vaikuttavasti, en-
simmaisten tapahtumien suunnittelu piti toteuttaa hyvin nopealla aikataululla. Projektiryh-
ma suunnitteli kevaan kolme ensimmaistéa valmennuspéaivaa heti valmiiksi ja syksyn pai-
vien suunnitelmat jatettiin viela hiukan avonaisemmiksi. Suunnitelmiin haluttiin jattaa tilaa
valmennuspaivien palautekyselyjen perusteella tehtéville parannuksille. Vuoden 2012

valmennuspaivien ensimmaiset suunnitelmat ovat opinnaytetyon liitteena (LITE 7).

360° -arviointi suunniteltiin osana vuoden 2012 tapahtumien suunnittelua. Trafissa valittiin
360° -arviointiin tydkalu, jossa virasto pystyi itse vaikuttamaan arvioinnissa kysyttyihin
kysymyksiin. Kysymyksiin haluttiin vaikuttaa siksi, etta kyselyn uskottiin tuottavan hyodylli-
simman lopputuloksen, jos kysymyksista nakyy se, ettd ne on suunniteltu Trafin esimiehil-
le. Kyselyn suunnitteluntuloksena syntyneet Trafin 360° -arvioinnin kysymykset peruste-

luineen ovat opinnaytetyon liitteenad (LIITE 8).

Ensimmaisessa valmennuspaivassa tehdyt ryhnmatyot, joissa esimiehet pohtivat ratkaisuja
kaytannossa esille tulleisiin hankaliin johtamistilanteisiin, paatyivat viraston ohjeisiin. Esi-
miehet paasivat ryhmana kehittdmaan viraston toimintaa sellaiseen suuntaan, minka itse
kokivat hyvaksi. Ryhmatydskentely toteutti kehittamisohjelmalle asetetun tavoitteen siita,
ettd toimintatapoja kehitetaan yhdessa. Kaytanndssa tavoitteeseen paasy onnistui yllatta-
van hyvin, vaikka se aluksi tuntui vaikeasti saavutettavalta tavoitteelta. Kuvatut tilanteet ja

niihin ryhmissa tehdyt vastaukset ovat raportin liitteend (LIITE 9).

Koko henkiléston valmennusta paatettiin toteuttaa vuoden 2012 syksylla. Henkildston kou-
luttaminen haluttiin toteuttaa siten, ettd esimiehet kouluttivat itse omat johdettavansa.
Henkildston valmennuksen aiheena oli varhainen valittdminen Trafissa. Esimiehille esitel-
tiin ja opetettiin Trafin varhaisen valittdmisen malli. Luentomaisen esittelyn ja keskustelu-
jen jalkeen esimiehet harjoittelivat pienryhmissa puheeksi ottoa erilaisissa hankalissa joh-
tamistilanteissa. Esimiesten valmennuspéaivan jalkeen esimiehille jaettiin valmennuspai-
vassa esitetty koulutusmateriaali esimiesten kommenteilla muokattuna. Esimiesten tehta-
vaksi jai perehdyttad oma tyoyksikkdnsa aiheeseen jaetun materiaalin avulla. Henkilost6-
koulutuksen toteutustapa valittiin siksi etta tapa oli kustannustehokas ja toteuttamistavalla
haluttiin vahvistaa esimiesten asemaa omissa tydyksikdissaan seka lisata esimiesten
osaamista ja vahvistaa Trafin johtamisen viestintaa. Ajatuksena oli, etta esimiehet oppisi-

vat jakamaan tietoa omille johdettavilleen.
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5.5 Palaute, mittausten tulokset ja kehittaminen

Kaytannossa johtamisen kehittdmisohjelman ensimmainen vuosi on tulkittava ohjelman
kaynnistymiseksi. Hanketta aloitettaessa oletettiin, ettd ensimmaéainen valmennustapahtu-
ma olisi hankkeen kaynnistyminen ja seuraava tapahtuma olisi jo hankkeen seuraavaa
vaihetta. Ohjelmalle tuli suunnittelun edetessa niin suuria toiveita, etta koko ensimmainen
vuosi ja siihen kuuluneet kuusi valmennustapahtumaa seka esimiesten 360° -arviointi,
jouduttiin suunnittelemaan ja toteuttamaan yhtené kokonaisuutena, vaikka eri tapahtumat
ajoittuivatkin usean kuukauden ajalle.

Esimiesten valmennustapahtumista keréattiin palaute kaikkien tapahtumien paatteeksi.
Ensimmaisessa valmennuspaivassa kerattiin paivan aikana flappitaululle esimiesten toi-
veita johtamisen kehittdmisohjelmalle. Palautteiden perusteella esimiehet olivat pdéosin
tyytyvaisia toteutettuihin valmennuksiin ja esimiesten 360°-arviointiin. Hyvat palautteet
nakyivat erityisesti kysyttaessa toteutetun tapahtuman hyddyllisyytta. Palautteissa oli kui-
tenkin aina ristiriitaisia sanallisia toiveita. Osa esimiehista toivoi tiivimpaa ja osa valjem-
paa ohjelmaa. Jotkut esimiehista toivoivat yhden paivan sijasta kaksipaivaisia valmennus-
jaksoja, toiset esimiehista kaipasivat lyhyempia toteutuksia. Vierailevat luennoitsijat olivat
hyvin toivottuja ja pidettyja, mutta Trafin omat puhujat olivat myds yleensa pidettyja. Esi-
merkkind ensimmaisen valmennuspéaivan palautteen koonti ja siité tehty yhteenveto ovat
liitteina (LIITE 10 ja 11) Palautteista voi hyvélla omalla tunnolla todeta, etta johtamisen
kehittamisohjelman kaynnistymiseen oltiin tyytyvaisia, mutta jatkossa pitaisi jarjestaa eriy-
tyvaa valmennusta. Trafin esimiesten osaaminen ja kokemus eivét ole samalla tasolla.
Vaikka yhteisissa tilaisuuksissa saadaan luotua esimiesten ryhmahenkea ja levitettya
esimiesten osaamista toisille esimiehille, osa esimiehisté turhautuu, jos valmennus koe-

taan vanhan kertaukseksi.

Vuoden 2012 marraskuussa toteutetun tydilmapiirikyselyn kokonaistulos oli noussut sel-
vasti aiemmista vuosista. Kyselyn vastausprosentti oli noussut 92 %:n. Viraston tulos ol
parantunut edellisen vuoden tuloksesta 0,25 pistetta ollen nyt 3,45. Koko valtionhallinnon
keskiarvo oli hieman laskenut 3,38 pisteeseen. Johtamisesta annettujen arvioiden kes-
kiarvo oli Trafissa noussut 3,37 pisteesta 3,52 pisteeseen. Vertailuksi valtionhallinnon
keskiarvopisteet johtamisesta oli 3,42. Vuoden 2012 tydilmapiirikyselyjen tulokset ovat
raportin litteena (LITE 12). Ty6ilmapiirikyselyjen perusteella johtaminen oli parantunut
virastossa vuoden 2012 aikana. Kyselyista ei kuitenkaan pysty paattelemaan, oliko pa-
rannus johtunut johtamisen kehittdmisohjelman kaynnistymisesté vai jostain muusta syys-
ta. Yksi yksittédinen sanallinen vastaus toki vaitti 360°-palautteen parantaneen esimiehen

toimintaa. Sanallisissa palautteissa nakyi samoja kehittamisen paikkoja kuin aiemmissa
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kyselyissa, mutta palautteen maara ja laatukin nayttivat silta, etta viraston johtaminen ja
esimiesten taidot ovat kehittyneet. Ty6ilmapiirikyselyssa kehittdmishaasteina korostuivat
edelleen organisointi, yndenvertaisuus, viestinta, yhteiset toimintatavat koko virastossa ja
avoimuus. Kehittdmiskohteiden lista on huomattavasti lyhentynyt kahdesta aiemmasta
kyselystd, mutta listalta on poistunut sellaisiakin kehittdmiskohteita, joihin johtamisen ke-
hittAmisohjelmassa ei ole viela ehditty reagoida.

Trafin ensimmainen 360°-palaute osoitti menetelman tarpeellisuuden virastossa. Talla
mittarilla esimiehet saavat henkilokohtaisen palautteen omasta toiminnastaan. Kaikki
muut Trafin mittarit antavat johtamisesta vain yleisia tuloksia, niiden perusteella yksittai-
sen esimiehen on vaikea I6ytaa omia vahvuusalueitaan tai kehitettavia asioita omalle toi-
minnalleen. Esimiesten saamasta palautteesta tehtiin koko viraston yhteinen koonti (LIITE
13), jota kasiteltiin esimiesten kesken pienryhmissa. Lisdksi jokainen esimies kasitteli
omaa palautettaan ulkopuolisen ohjaajan kanssa. Esimiehet tekivat itselleen kehittymis-
suunnitelmat, jotka esiteltiin omalle esimiehelle vuoden 2012 syyskuun osaamiskeskuste-
luissa. Trafin johtamisen kannalta palaute toimi hyvin, koska kaikki esimiehet saivat tietoa
vahvuuksistaan ja kehittdmisalueistaan, mutta johtamisen kehittdmisohjelmaan 360°-
palaute toi toivottua vahemman mitattua tietoa. Palautteet ovat esimiehille henkilékohtai-
sia ja niista tehty yhteenveto lahestyy informaatioarvoltaan ty6ilmapiirikyselyistd saatavaa
tietoa. Palautteen koonti on varmasti tehty pelkastaan johtamiskysymyksista, joten silta
osin tieto on yleisid henkilostokyselyja kayttokelpoisempaa, mutta ison esimiesjoukon yh-
distetty tieto ei pida sisallaan tasmallisia kehittdmiskohteita.

5.6 Kehittamisohjelman parantaminen

Ensimmaisen vuoden jalkeen johtamisen kehittamisohjelman toteutumisesta on saatu
tietoa ja ohjelmalla on pystytty vaikuttamaan viraston johtamiseen. Kaytettavissa olevien
mittaustulosten ja ohjelman toteutumisesta keratyn palautteen perusteella kehittamisoh-

jelmaa voidaan parantaa varsin helposti.

Ohjelman tavoitteeksi oli asetettu esimiesten ryhmahengen luominen ja tiedon seka
osaamisen siirtdminen esimiesten valilla. Tata tavoitetta pyrittiin saavuttamaan silla, etta
kaikki valmennustapahtumat toteutettiin yhteisesti koko esimieskunnalle. Muutama ryhma-
tehtava tehtiin siten, ettd ryhmat oli jaettu esimiestasojen mukaan, mutta pddosa ryhma-
tehtavista tehtiin siten, ettd ryhmissé oli esimiehia kaikilta tasoilta ja erilaisilla kokemuksil-
la. Toteutustapa oli tietoisesti valittu, mutta palaute osoitti sen olleen jostain ndkodkulmasta
huono valinta. Yhteishengen luominen ja tiedonvaihto onnistuu varmasti silloinkin, jos osa

tapahtumista on yhteisté ja osa eriytettya. Vuonna 2013 kehittdmisohjelmaa toteutetaan
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tasoryhmissa seka esimieskokemuksen ettd organisaatiotason mukaan. Selvimmin eriy-
tyminen nékyy vuonna 2013 alkavassa esimiesten ryhmatydnohjauksessa. Ryhmajako
tehdé@an saatujen palautteiden mukaisesti esimiesten tehtéavien ja kokemuksen mukaan.
Tavoitteena on saada aikaan ryhmia, joissa kasitellaan koko ryhmélle sopivia asioita ryh-
maélle sopivalla tavalla. Eriytyvda valmennusta esimiesten tarpeiden mukaisesti voidaan
myds saada Trafin ulkopuolelta. Johtamisen kehittdmisohjelman kuvauksessa on mainittu
ulkopuolisia koulutusmahdollisuuksia eritasoisille johtajille, mutta vuonna 2012 kaikki ke-
hittamistoiminta keskittyi Trafin sisaisiin valmennuksiin. Suunnittelu johtamisen erikois-
ammattitutkintokoulutuksen eli JET-koulutuksen aloittamisesta alkoi vuoden 2012 lopulla
ja virastosta on paatetty lahettdd potentiaalisia osastonjohtaja vuoroluettelon mukaisesti
johtamisen erikoisammattitutkintoa laajempaan JOKO-koulutuksen vuodesta 2013 alkaen.

JET-koulutusta suositellaan yksikonpaallikdille ja rynméapaallikdille.

360°-palautetta tullaan keradmaan jatkossakin. Toistaiseksi ei ole paatetty, milla aikatau-
lulla palaute toteutetaan jatkossa. Taman hetken ajatuksena on toteuttaa 360°-arviointi
kahden vuoden valein. Arvioinnissa pitda kehittda raportointia siten, etta arviointi tuottaisi
yksittdisen esimiehen palautteen liséksi virastolle yksityiskohtaisempaa tietoa esimiesten
osaamistarpeista. Virasto toteuttaa 360°-palautteen ulkopuolisen palveluntarjoajan kans-
sa, koska Trafilla ei ole kaytdssaan tydkalua, jolla palautteen voisi itse kerata. Ulkopuoli-
nen palveluntarjoaja tuo palautteen antajille myos rohkeutta vastata rehellisesti, koska
silloin ei tarvitse pelata esimiehen saavan tietoonsa yksittdisten vastausten antajia. Tarve

tasmallisemmista raporteista pitaa ottaa huomioon hankittaessa seuraavaa arviointia.

Kehittamisohjelman edetessa paineet ohjelmalle todennakdisesti pienenevét. Ohjelmaan
liittyvien erilaisten toimenpiteiden vali kannattaisi pitdd ensimmaista vuotta pidempana.
Tapahtumien valinen aika pitaa kayttda seuraavan tapahtuman suunnitteluun. Ohjelmaa
suunniteltaessa tavoiteltiin sitd, etta toteutetut tapahtumat vastaisivat kaikkein akuuteim-
piin tarpeisiin virastossa. Ensimmaisen vuoden tapahtumat jouduttiin suunnittelemaan
kerralla lahes lopulliseen muotoonsa. Marraskuussa 2012 toteutettu valmennus oli alusta-
vasti suunniteltu yhdeksan kuukautta ennen valmennuksen toteuttamista. On selvaa, etta

marraskuun tilaisuudessa kaikki asiat eivét olleet aivan ajankohtaisia.

6 Ehdotus kehittamisohjelman jatkokehittamiseksi

Johtamisen kehittdmisohjelma saatiin Trafissa kaynnistymaan suunnitellusti. Ohjelmaa on
pidetty esimiesten keskuudessa hyvana, joskin valilla on koettu sen vievan liikaa aikaa
muusta tekemisesta. Ohjelman jatkolle on kuitenkin vaarana, ettd se muuttuu uudesta ja

hienosta kehittdmisohjelmasta rutiininomaiseksi aikavarkaaksi, jonka tarkeytta ei enda

33



tunnusteta. 1Imi6 alkoi hieman jo nakya ensimmaisen toteutusvuoden jalkeen. [Imi6 nékyi
lisdantyneina pyyntoina olla pois tilaisuuksista jonkun tydesteen takia tai toiveena saada
pitaa lomapéaiva valmennuspaivana. Johtoryhmén osallistuminen valmennuspaiviin oli
aluksi sataprosenttista, mutta osa johtoryhmasta ei enda syksylla 2012 ollut kaikissa tilai-
suuksissa mukana ainakaan koko valmennuspéaivaa. Tyoilmapiirikyselyistakin kavi ilmi
esimerkin vaikutus toimintaan, johtoryhman esimerkki helposti rapauttaa esimiesten osal-
listumismotivaation kehittamistilaisuuksiin. Mielenkiinnon varmistamiseksi kehittdmisoh-

jelman eriytyvid osia esimiesten erilaisuuksien mukaan kannattaa viela entisestaén lisata.

Trafin johtamisosaamisen osa-alueissa on paljon osaamisia, joita tarvitaan kaikkien orga-
nisaatioiden johtamisessa. Kehittamisohjelmaa kannattaisi pyrkia toteuttamaan useam-
man viraston kanssa yhteisesti. Ainoastaan viraston omia toimintamalleja kasittelevét tilai-
suudet on pidettava viraston sisaisesti. Trafille sopivia kumppaneita yhteiseen kehittami-
seen voisivat olla muut saman hallinnonalan virastot. Yhteisella kehittamisohjelmalla voi-
daan jakaa koulutuskustannuksia ja ohjelman toteuttamisesta aiheutuvaa tyttaakkaa.
Valmennustapahtumien mielenkiinto voisi lisdéntya, kun toteutuksesta vastaisi vuorollaan
eri virasto. Erilaisten toteutustapojen tuomalla vaihtelulla pystytaan pitdmaan kehittamis-
ohjelmaa mielenkiintoisena ja virkistavana. esimiesten osaamisen lisdaminen muista vi-
rastoista saaduilla kokemuksilla varmasti parantaisi johtamisvalmiuksia kaikissa ohjel-

maan osallistuvissa virastoissa.

Kehittamisohjelman toteutukseen kannattaa ottaa avuksi sahkoisid menetelmia. Videoidut
luennot, sahkoiset oppimisalustat, itseopiskelumateriaalit ja verkossa tehtavét koetehtavat
ovat tuttuja tyovalineita lahes kaikille esimiehille. Naiden menetelmien kayttamisella saa-
taisiin lisattya esimiesten osallistumismahdollisuuksia osaamisensa kehittdmiseen. Uudet
menetelmat tuovat kehittdmisohjelmaan vaihtelua ja antavat ohjelmasta nykyaikaisen ku-
van. Sahkoisia menetelmia voi kayttaa hyvin myds koko henkildston valmentamiseen.
Vuonna 2012 toteutettu henkildstokoulutus, jossa esimiehet valmensivat omat johdetta-

vansa, toteutui kaikissa tyoyksikoissa, mutta sité ei koettu henkiloston valmentamiseksi.

Liikenteen turvallisuusvirastossa on tehty useita organisaatiomuutoksia viimeisen neljan
vuoden aikana. Muutostahti johtuu viraston nuoresta iasta ja viraston perustamistavasta.
Luultavasti virasto saavuttaa lopullisen tai ainakin jonkun aikaa toimivan muotonsa |ahitu-
levaisuudessa. Virastossa on suunniteltu strategian paivittdmista seuraavien kahden vuo-
den aikana. Organisaatiomallin ja strategian muuttumisen myota virastossa tapahtuvan
tekemisen pitdd myods muuttua. Tekemisen ja toimintaa ohjaavien periaatteiden muuttumi-
sen myota johtamisessa pitdd saada aikaan muutoksia. Strategian paivittAmisen pitaa

tarkoittaa mygds johtamisen kehittamisohjelman paivittdmista. Trafissa kannatta tutkia joh-
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tamisosaamisia uudelleen ja paivittdd osaamiset seka tarkistaa johtamisen kehittamisoh-
jelman sopivuus uusiin osaamisvaatimuksiin. Viraston tydilmapiirikyselysta saatavat rapor-
tit ovat kehittyneet ohjelman kehittamisen ja viraston raportointiosaamisen lisdantymisen
myo6ta. Seuraavasta tydilmapiiritutkimuksesta saa paljon paremmin tietoa kuin johtamisen
kehittdAmisohjelman ensimmaista versiota tehtaessé. Tahan tydhon tehty tutkimus osoitti,
etta johtamiskirjallisuus vanhenee muutamassa vuodessa. Digitalisaation my6ta muuttu-
vat tyoskentelyn tavat tuovat koko ajan uusia haasteita johtamistyolle. Virastolle olisi hyo-
dyllista tutkia uusinta johtamiskirjallisuutta kehittdmisohjelmaa péaivitettaessa.

Johtamisosaamisen ja johtamistyon mittaamisessa on viela paljon kehittdmisen varaa.
Viraston mittareita ei kayteta vielakaan riittavasti johtamisen mittaamisen, ja on vaara, etta
mittausten perusteella tehtavia toimenpiteitd kohdennetaankin vaariin asioihin. Saatetaan
yrittaa korjata seurauksia syiden sijasta. Trafille voisi olla hyddyllista perustaa kehittamis-
hanke pelkastaan johtamisen mittaamisen kehittamiseen. Mittareiden puute nékyy johta-
misosaamisten tulkinnassa siten, etta mitattujen oikeiden tulosten sijasta totuutena kayte-
taan kaytannon kokemusten kautta saatua nappituntumaa. Joskus nappituntuma osuu

oikeaan, mutta todelliset kehittdmishaasteet saattavat jaada huomaamatta.

7 Saavutettiinko tavoitteet

Oman onnistumiseni arviointi varsin suuren hankkeen toteuttamisessa ei ole tdmén opin-
naytteen helpoin osa. Omalle tekemiselle sokeutuu helposti ja omat onnistumiset saatta-

vat nayttdd suuremmilta kuin ne todellisuudessa ovat. Yritén kuitenkin arvioida tydskente-
ly&ni mahdollisimman objektiivisesti perustamalla arvioitani omien havaintojeni lisaksi

saamaani palautteeseen kehittamishankkeen aikana.

Hankkeen lopputuloksena syntyi toimintamalli, johon kuuluu erilaisia tapoja mitata ja kehit-
taa Liikenteen turvallisuusviraston johtamisosaamista, ja osaamisen lisdantymisen avulla
viraston johtamista. Jos johtamiskirjallisuutta haluaa tutkia kriittisesti, voi tulla tulokseen,
ettd riippumatta organisaatiosta, johtamisosaamiset ovat aina kaytdnnossa samoja. Pai-
notukset saattavat muuttua organisaation tehtavista, toimintatavoista ja henkilostosta joh-
tuen. Tastakin ndkemyksesta huolimatta olen ylpea siitd, minkalainen kehittamisohjelma
tassé hankkeessa syntyi. Ohjelman teemat ja moduulit sek& koko ohjelman kokonaisuus
on mietitty, selked, kehitystd mahdollistava ja tyylikéskin. Naméa asiat on kuvina kuvattu

kappaleissa 4.1 ja 4.2.

Mittareiden maarittdminen ja mittaamisen saaminen osaksi johtamisen kehittdmisohjel-

maa ei onnistunut toivomallani tavalla. Mittareita kylla I0ydettiin ja niita voidaan kayttaa
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ohjemassa, mutta mittaaminen ei istu luontevaksi osaksi kehittdmisohjelmaa. Mittaaminen
on kehittdmisohjelmasta irrallista toimintaa, eika yksikaan kaytettavista mittareista tuota
helposti kehittamisohjelmaan vietavia tuloksia. Kirjallisuudessakin todettiin, ettéd epamaa-
raisen tuntuiset asiat voivat olla vaikeasti mitattavissa. Vaikeus nakyi tdssakin hankkees-
sa. Asian vaikeuden vuoksi mittaamisen ei kannata antaa pilata muuten varsin hyvaa ke-

hittamisohjelmaa, mutta tavoitteita tdssa ei taysin saavutettu.

7.1 Onnistumisiaja oppimista

Kokonaisuutena kehittamishanke onnistui erinomaisesti. Hankkeen aikana selvisi, etta
yhdessa Trafin edeltdjavirastossa oli joskus yritetty saada aikaiseksi samankaltaista toi-
mintaa, mutta siind ei oltu onnistuttu. Tama tieto selittda innostusta, odotuksia ja painetta,
mit& kehittdmisohjelmalle syntyi tyon edetessa. Samasta syysta hankkeen saama positii-
vinen palaute voi olla ylimitoitettua, koska sitd saatetaan verrata samankaltaiseen epaon-
nistuneeseen hankkeeseen. Projektimainen tydskentely toi ryhtid hankkeen lapiviennille ja
projektin etukateissuunnittelu auttoi hankkeen toteuttamista aikataulun mukaisesti. Tosin
kaikilta osin projekti ei toteutunut suunnitellulla tavalla, mutta oma osaamiseni lisaantyi,

kun opin soveltamaan projektisuunnitelmaa aina tilanteen vaatimalla tavalla.

Suurimmat oppimiset itselleni syntyi opinnaytetydn vaatimasta lahestymistavasta hank-
keeseen. Hankkeen alussa tehty tutkimus viraston johtamistarpeista tuntui aluksi vain
opinnaytettd varten tehtavalta tutkimukselta. Meilla kaikilla esimiehilldh&n on mielestamme
muutenkin tieto siitd, miten omaa organisaatiota pitédé johtaa. Tutkimus toi kuitenkin esiin
asioita joita en etukateen ollut havainnut ja tutkimus myo6s vahvisti joitain olettamiani to-
tuuksia viraston johtamistarpeista ja johtamisen tasosta. Oman normaalin tyétehtavani
tekeminen opinndytetyona opetti minulle uuden analyyttisen tavan toteuttaa kehittamis-
hankkeita. Yllattaen havaitsin senkin, etta tiedon etsiminen ja merkitysten pohtiminen on

mielenkiintoista, jos tietoa todella tarvitsee paivittdisessa tekemisessaan.

Hankkeen tekeminen projektina oli minulle uusi kokemus. Aiemmat projektit, joissa olen
ollut mukana, olivat perinteisempia projekteja. Niissa tiedettiin, mitd halutaan rakentaa ja
missa ajassa. Tassa hankkeessa projektissa syntyi ensin tutkimusta, sen perusteella alkoi
hahmottua rakennettava kokonaisuus, rakennettava kokonaisuus kehittyi koko rakentami-
sen ajan ja projektin lopputuloskin on toimintamalli, joka muuttuu aina, kun sen perusteella
tehd&én jotain. Projektiksi tim& hanke muodostui sek& opintojen kautta ettd viraston toi-
mintatapojen kautta. Virastossa tehd&én paljon projekteja. Aiemmin projektit olivat yleen-
sa tietojarjestelméprojekteja, mutta nykyddn monenlaisia hankkeita toteutetaan projektei-

na. Tama hanke oli aluksi kokeilu, voisiko projektina tehda tallaistakin. Aika pian havaitsin,
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ettd projektoiminen edesauttaa merkittavasti hankkeen toteuttamista. Erityisesti aikatau-

luihin ja resurssien kayttdon projektisuunnitelma toi ryhtia.

Hankkeen kirjallinen kuvaaminen opinnaytetyona oli myos hyddyllinen oppimiskokemus.
Tietenkin opinnaytteen kirjoittaminen lisaa osaamista kirjoittamiseen, mutta suurin oppi tuli
hankkeen kuvaamisessa ja jasentelyssa. Hankkeen aikana itselléani oli jo alkuaiheessa
varsin selva nakemys siita, millaista toimintamallia olemme rakentamassa. Nakemys ei
luonnollisesti ollut yhta selkeé eika samanlainen muiden hankkeeseen osallistuneiden
mielessa. Valilla tydoskentelyssamme nékyi, ettemme ymmarra toistemme ajatuksia. Nyt,
kun hanke on kirjallisesti kuvattu, ulkopuolinenkin saattaa paasta jyvalle siita, mita on teh-
ty. Itsellenikin hanke alkoi nayttaa paljon helpommin ymmarrettavalta. Kirjallinen kuvaami-

nen auttaa hankkeen jatkokehittdmisessa.

7.2 Mité tekisin toisin, jos voisin

Jos tekisin hankkeen nyt uudelleen, aloittaisin tutkimus- ja kehittamistydn mittareista, enka
etenisi seuraaviin vaiheisiin ennen kuin mittarit olisi I6ydetty ja paatetty. Johtaminen on
niin lahella johtajien omia ajatuksia, etta mittaaminen sivuutetaan helposti ja uskotaan
omien kokemusten kautta syntyneisiin mielipiteisiin. Tama nakyi ohjausryhmé&n toiminnas-
sa siten, etta mittariston luomiselle ei juurikaan asetettu vaatimuksia tai toiveita, mutta
konkreettisiin kehittamistoimenpiteisiin haluttiin edeté nopeasti. Sama ilmio nakyi myos
omassa toiminnassani, vaikka hankkeen edetessé huomasin, etta mittareista 16ytyi minul-
le uusia asioita. Johtamisen kehittamisohjelman luominen oli minulle henkilostéjohtajana
henkilokohtaisesti tdrked hanke. Hankkeen lopputulos on uudenlainen tapa toteuttaa esi-
miesten kehittdmista. Henkildkohtainen tavoitteeni oli saada aikaiseksi toimintamalli, jota
voin esitella hyvana esimerkkind muille henkiléstojohtajille, ja jota muissakin virastoissa
voitaisiin kayttdd. En koe saavuttaneeni taté tavoitetta vielda, vaikka kehittamisohjelma
onkin jo nyt mahdollista ottaa muissa organisaatioissa kayttéon. Tavoitteeni saavuttami-
nen vaatii viela parannettua mittaamista Trafissa. Ohjelman kehittdminen onkin omalta
osaltani edelleen kaynnissa, vaikka varsinainen projekti on jo paattynyt. Toki toimintatut-

kimuksen malli vaatiikin jatkuvaa kehittamista.

Kehittdmisohjelman aikana oli tarkoitus valmennusten myéta tehda esimiesten kayttéon
trafilaisen johtamisen kasikirjaa. Ajatuksena oli kirjata eri valmennustilanteissa esille
nousseita tarkeimpia asioita lyhyesti muistiin ja nain saada aikaan yksinkertaistettu malli
Trafin johtamiskaytanndista. Kirjaamistehtava oli sovittu koulutuskumppanin tehtavéaksi,
koska heilld oli valmennuksissa parhaiten aikaa tehda tarvittavia kirjauksia. Tama kasikirja

jai syntymatta hankkeessa. Kasikirjasta tuli pikemminkin opintovihko, johon oli kirjattu run-
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saat muistiinpanot. Kaytanndssa kasikirja naytti samalta kuin viraston Intranetissé olevat
kaikkien valmennustilaisuuksien esitysmateriaalit. Kasikirja ei syntynyt siksi, etté kirjaajalla
ei ollut kasitysta siita, mita kasikirjalta haluttiin. Kasikirja olisi pitanyt tehda siten, etté olisin
itse kirjoittanut siihen ensimmaiset kappaleet malliksi. Sen jalkeen kirfjaamisen olisi voinut
delegoida muille. Késikirjaa ei onneksi tullut luvattua esimiehille, eika sellaista ole viras-
tossa osattu kaivata. Henkilostdosastolta katsottuna késikirja tuntuu edelleen hyvélta aja-
tukselta ja se kannattaa viela jollain tavalla toteuttaa.
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Péitevyysryhmien madritelmiit 1.6 Kehittimisen ja innovaatiolden johtaminen

Kehittdmisen ja innovaatioiden johtamiseen sisdltyy kehittdmistd tukevien prosessien
systematisointi, innovaatioiden (dpivienti sekd toiminnan laadun jatkuva parantaminen ja
laadun seuranta. Olennaista on luoda innovatiivinen tySkulttuuri, jonka ldhtékohtana on
1.1 Strateginen johtaminen kokgﬂuihin kar‘mystava, !uoﬂilr'nukﬁellingn ja ?yoin .ilmapl‘in.. Ihmis‘iéi. tulee kannustaa

Strateginen johtaminen on strategian ja tulevaisuusvisioiden ennakointia ja rakentamista, widistamaan iiintaariea fa fytitines seki fekemaan dicaalojkin kokeit.

strategian mukaisten tavoitteiden asettamista ja toteuttamista sekd jatkuvaa toiminnan

arviointia, kehittdimistd ja seurantaa. Strategisessa johtamisosaamisessa on tairkeaa %

sidosryhmien farpeiden ja odotusten, toimintaympéristén, sisdisen suorituskyvyn ja

kyvykkyyksien tunteminen seké henkildstén sitouttaminen strategiaan. Strateginen johtaminen 2

on johtamisen ydinalueita, ja se maarittada muiden johtamisen osa-alueiden keskeiset ¥irkamissosaaminen
toimintalinjat.

Johtaminen

2.1 Virkamiesetilkan hallinta

1.2 Tietojohtaminen Virkamiesetiikalla tarkoitetaan arvoja ja periaatteita, joita virkamiesten ja viranomaisten tulee
Tietojohtaminen tarkoittaa periaatteita, tekniikoita, prosesseja ja kayténtsjd, joiden mukaan noudattaa toiminnassaan sekd virkavastuun késitteen ymmarrystd oman tehtévin kannalta.
tiedon luominen, haku, levittiminen ja hyédyntaminen on jérjestetty. Tietojohtamisen olennaisia . Julkisen vallan  kayttajana virkamiehen vastuulla on ftoimia niln, eftd toiminta idyttds
elementteja ovat tietojen analysointi, yhdistaminen ja riippuvuuksien tunnistaminen seké tiedon * puolueettomuuden, riippumattomuuden ja tasapuolisuuden vaatimukset. Toiminnan tulee tayttaa
kaytts toiminnan tukena hyvén hallinnon vaatimukset ja olla asianmukaisesti perusteltavissa.

1.3 Toiminnan ja prosessien johtaminen 2.2 Valtionhallinnon toiminnan tuntemus
Toiminnan johtamiseen siséltyy mm. strategian mukainen operatiivinen toiminta, toiminnan Valtionhallinnon toiminnan tuntemuksella tarkoitetaan valtion eri toimijoiden, niiden tehtivien ja
kokonaisorganisointi  (ml. resurssointi), toimintaan littyvien paatdsten tekeminen, roolien, johtamis- ja ohjausjdrjestelmien sekd toimintaympéristén ja paatoksentekoprosessien
muutosjohtaminen, téiden priorisointi ja ongeimanratkaisu. (esim. esittelymenettely) tuntemista.

Prosessien johtaminen on strategian mukaisten toimintaketjujen suunnittelua ja organisointia. 2.3 Saidosten ja ohjeiden hallinta

Prosessien johtamiseen siséltyy prosessien arviointi ja niiden suorituyskyvyn madrittdminen ja
mittaaminen, sek# prosessien sidosryhmien, kuten henkilston ja asiakkaiden huomiciminen
prosesseja kehitetiiessd. Prosessien johtamisen keskeinen ulottuvuus on prosessien
rajapintojen johtaminen, jolla varmistetaan sujuva siirtymé prosessista toiseen.

Sdddosten ja ohjeiden hallinnalla tarkoitetaan virkamiehen oikeudellisen aseman seki toimintaa
ohjaavien saddosten ja ohjeiden tuntemista, esim. virkamieslaki ja -asetus, julkisuuslaki,
hallintolaki, hankintalaki ja yhdenvertaisuuslaki.

2.4 Yhteiset toimintatavat ja tyovilineet

Yhteisten toimintatapojen ja tybvélineiden osaamiseen sisdltyvit yhteisesti madriteltyjen
valtionhallinnon prosessien (esim. talous- ja henkildstdhallinnon prosessit, asiakirjahallinto)
tuntemus ja niiden mukainen toiminta sekd néitd prosesseja tukevien tietojérjestelmien (esim.
Kieku ja Rondo) kdyton hallinta. Osaamiseen sisiltyy myds tietoturvasdannosten mukainen
tietoaineistojen kasittely.

1.4 Ihmisten johtaminen
Ihmisten johtamisella tarkoitetaan edellytysten luomista henkiléstén sitoutumiselle ja
motivoinnille organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Keskeisti on tavoitteellinen
osaamisen johtaminen, tydyhteison hyvinvoinnin  varmistaminen ja seuranta, sekd
innostaminen ja innovaatioihin kannustaminen. Lisaksi ihmisten johtamiseen kuuluu mm.
rakentavan palautteen anto, varhainen puuttuminen, rahallisten ja muiden kannusteiden kayttd,
yksildiden tuki tydnteossa sekd tybyhteistn sisdisten ja ulkoisten toimintaedellytysten

luonnissa. Henkilostostrategian, henkildstdsuunnittelun ja tydnantajatehtivien hallinta sisdltyvat
mybs ihmisten johtamiseen.

2.5 Palveluosaaminen
Palveluosaaminen on hyvdn hallintotavan mukaista kansalaisten ja valtionhallinnon siséisten
asiakkaiden palvelua, neuvontaa ja ohjaamista. Hyvd hallintotapa tarkoittaa asiakaslahtbisyytta,

. toimintatapojen ja -rakenteiden laatua, tehokkuutta, lapinakyvyytta ja vastuullisuutta.
1.5 Sidosryhmityén johtaminen L P :

:E‘.idosryhm"a‘!yﬁn johtamisella tarkoitetaan yhteyksien luomista, yllpitoa ja kehittimists siséisiin
ja ul_kousnin sidosryhmiin (ml. asiakkaat, palveluntuottajat, paattdjat  ja
yhteistydkumppanit) Keskeistd  sidosryhmien johtamisessa on asiakkuuksien hallinta ja

luokittelu, tiedon keradminen ja jakaminen, vaikuttaminen verkostoissa seki yhteistydn
kehittdminen.



Tieto- ja viestintiteknologia

3.1 Tieto- ja viesintiteknologian hyédyntiminen

Tieto- ja viestintdteknologian hy&dyntamiselld tarkoitetaan yleisesti kaytdssa olevien
tietojdrjestelmien (mm. tekstinkasittely, taulukkolaskenta, esitysgrafilkka) ja muiden tysvilineiden
(viestintévélineet, mm. sahképosti, kalenteri, videoneuvottelupalvelut) sujuvaa ja tietoturvallista
kayttoa.

3.2 Tietojérjestelmikokonaisuuksien hallinta

Tietojarjestelmakokonaisuuksien hallinnalla tarkoitetaan toiminta-/ aihealueen keskeisten
jarjestelmien siséltéjen ja niiden vilisten suhteiden tuntemista omien tybtehtivien kannalta.
Osaamiseen sisédltyy kyky kuvata ja hallita tietojarjestelmikokonaisuuksia (sisiltien mm.
toiminnallisuuksien maarittelyn jarjestelmain) siten, ettéd ne tukevat parhaalla mahdollisella tavalla
toiminnallisten tavoitteiden saavuttamista.

Vaikuttavuus- ja kehittimisosaaminen

4.1 Riskienhallinta

Riskienhallinta on seurauksiltaan merkittivien kielteisten tapahtumien (riskien) jirjestelmallista
madrittelyd, arviointia, niihin varautumista ja seurantaa. Riskienhallintaan sisiltyy seki annettujen
turvallisuus- ja tietoturvaohjeiden mukainen toiminta etté toiminnan jatkuvuuden turvaaminen ja
erilaisten héirididen ennalta ehkaiseminen.

4.2 Ennakointi

Ennakoinnilla tarkoitetaan jarjestelmallistd, osallistavaa prosessia, jossa keritddn tietoa,
arvioidaan ja analysoidaan sita ja laaditaan visioita keskipitkan ja pitkan aikavilin tulevaisuudesta.
Tulevaisuuden ennakoinnilla pyritddn parantamaan nykyisten paitésten tietopohjaa ja

varautumaan tulevaisuuden kehityssuuntiin. Ennakointi edeliyttdd kustannus-hyoty -ajattelun
hallintaa.

4.3 Hanke-/projektiosaaminen

Hanke-/projektiosaaminen siséltad projektin vaiheiden (esiselvitys, suunnittelu, toteutus, seuranta
ja dokumentointi) ja projektitydmenetelmien hallinnan. Osaamiseen sisaltyy myés projektin
onnistumisen ja sisalidllisen laadukkuuden varmistaminen seka vaikuttavuuden arviointi.

4.4 Kehittimisosaaminen

Kehittimisosaamiseen sisdltyvit mm. laadun, tuottavuuden, osaamisen, toiminnan ja rakenteiden
kehittaminen seké kehittdmisen keinojen, tybvilineiden ja menetelmien hallinta.

4.5 Ympdéristoosaaminen
Ympéristdosaamisella tarkoitetaan ympéristéniktkohtien huomioimista péivittdisessa toiminnassa,

esimerkiksi Green Office -periaatteet, energian s#astd, materiaalitehokkuus, kierrdtys ja
matkustuskaytannat.

Hallinnollinen osaaminen

5.1 Taloushallinto
Taloushallintoon siséltyvat talouden suunnittelu ja seuranta (mm. budjetointi, investointilaskelmat,
raportointi), kifjanpito ja taloudellisten vaikutusten arviointi,

e

5.2 Henkilostohallinto
Henkiléstohallintoon  siséltyvat henkildstosuunnittelu sekd henkildstéhallinnon pasprosessien
(rekrytointi, palvelussuhteen hallinta, palkanlaskenta) hallinta.

5.3 Hankintaosaaminen

3
" Hankintaosaamiseen sisiltyvdt hankintakdytantdjen ja toimijoiden (Hansel) tunteminen,

kilpailutusprosessin ja sen sisiltdjen hallinta sekd sopimusten laadinta (ml. sopimusoikeuden
hallinta).

Viestintd ja vuorovaikutus

6.1 Kielitaito <
On jo madritelty Kiekuun

6.2 Kirjallinen viestinta

Kirjallisella viestinnlld tarkoitetaan siséllén esiintuomista kohderyhma huomioiden. Téhén sisiltyy
kieliopin ja kirjoittamisen tekninen hallinta seka viestintivdlineiden (mm, sisélléntuotanto,
kuvankasittely) kéyttd eri tilanteissa (mm. kokoukset, tiedotteet, sosiaalinen media). 2

6.3 Vuorovaikutus

Vuorovaikutustaitoihin  siséltyvat mm. kuuntelemisen, havainnoinnin, keskustelemisen ja
argumentoinnin  taidot eri ftilanteissa (esim. kokoukset, esiintyminen, kouluttaminen).
Vuorovaikutustaitoja ovat myds palautteen antaminen, tuen osoittaminen, seki tysyhteison
sisdisen keskustelun ja yhteisdllisyyden edistaminen.

6.4 Verkostot

Verkosto-osaamiseen siséltyy taito luoda ja ylldpitda sosiaalisia, toiminnalle lisdarvoa tuottavia
verkostoja ja toimia niissé tavoitteellisesti. Osaamiseen sisaltyy myas taito hyodyntda verkostoissa
syntyvad tietoa.
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Liikenteen turvallisuusvirasto JA-02C  Graafinen vastausjakauma, valintalistavertailu

TRAFI/PL 20.1.2011
Hakuehdot

Kentta Ehto

Tutkimus =TYB_10_TRAFI

Taustamuuttuja =TRAFI_TOIMIALA
Koko virasto 1

Tutkimus Trafin tyotyytyvaisyystutkimus
Vuosi 2010

Organisaatio Liikenteen turvallisuusvirasto

11

12

13

14

.Erittéin by atdn .TwWétfjn .Ei tdmaton eikd twiywainen
Trwaduadinen .Erittéin yadsndinen

Johtaminen

Liikenteen turvallisuusvirasto
Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala [§

Liikenteen turvallisuusvirasto
Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala [§

Toiden yleinen organisointi tydyhteisdssa

Liikenteen turvallisuusvirasto
Strategia ja hallinto, viestinta
lImailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Strategia ja hallinto, viestinta

lImailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Saéntely ja valvonta -toimiala [l

Oikeudenmukainen kohtelu esimiehen taholta
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta =]

https://baro.vm.fi/raportti/VTML/TRAFI/PL[20.1.2011 20:46:48]
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15

2.1

2.2

2.3

2.4

lImailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala [l

Tulos- ja muiden tydtavoitteiden selkeys

Liikenteen turvallisuusvirasto
Strategia ja hallinto, viestinta
lImailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Liikenteen turvallisuusvirasto
Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

Ty6n haastavuus
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

Liikenteen turvallisuusvirasto
Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

https://baro.vm.fi/raportti/VTML/TRAFI/PL[20.1.2011 20:46:48]
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3.1

3.2

3.3

3.4

4.1

Palkkaus
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala [

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala [

Liikenteen turvallisuusvirasto
Strategia ja hallinto, viestinta
lImailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala [

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala [

Kehittymisen tuki
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta

lImailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Liikenteen turvallisuusvirasto [l

Strategia ja hallinto, viestinta

https://baro.vm.fi/raportti/VTML/TRAFI/PL[20.1.2011 20:46:48]
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4.2

4.3

51

5.2

53

limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala J

Liikenteen turvallisuusvirasto
Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala e

TyoOilmapiiri ja yhteistyo
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

Sisdinen yhteisty6 ja tydilmapiiri tydyhteisdssa
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta

lImailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala [l

Oikeudenmukainen kohtelu tyétovereiden taholta

Liikenteen turvallisuusvirasto m

Strategia ja hallinto, viestinta E Z

lImailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala &l

Osaamisen ja tydpanoksen arvostus tydyhteisfssa

Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta =

lImailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

https://baro.vm.fi/raportti/VTML/TRAFI/PL[20.1.2011 20:46:48]
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Saantely ja valvonta -toimiala

5.4 Sukupuolten tasa-arvon toteutuminen tydyhteiséssa
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala m

6 Tyoolot

Liikenteen turvallisuusvirasto Kk

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

6.1 Mahdollisuudet yhteensovittaa ty6- ja yksityiselama

Liikenteen turvallisuusvirasto m

Strategia ja hallinto, viestinta m

lImailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

6.2 TyOpaikan varmuus nyt ja tulevaisuudessa
Liikenteen turvallisuusvirasto &k

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

6.3 Jaksaminen ja energisyys
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

6.4 Tydtilat ja tydvalineet
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

7 Tiedon kulku

Liikenteen turvallisuusvirasto

https://baro.vm.fi/raportti/VTML/TRAFI/PL[20.1.2011 20:46:48]
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Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

7.1
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala
Saantely ja valvonta -toimiala J
7.2

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala Jg

8 Tybnantajakuva
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala s

8.1 Tyo6paikan maine hyvana tyénantajana
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala s

8.2 Arvojen selkeys ja ymmarrettavyys
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

8.3

Strategia ja hallinto, viestinta

lImailu toimiala

https://baro.vm.fi/raportti/VTML/TRAFI/PL[20.1.2011 20:46:48]
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Rekisteripalvelut toimiala

Saéntely ja valvonta -toimiala

Y Yhteensa

Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinté. Kl

lImailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Saéntely ja valvonta -toimiala [

9 Halukkuus henkildkiertoon

Liikenteen turvallisuusvirasto
Strategia ja hallinto, viestinta
llmailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saéntely ja valvonta -toimiala

9.1 Halukkuus henkilékiertoon

Liikenteen turvallisuusvirasto
Strategia ja hallinto, viestinta
llmailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saéntely ja valvonta -toimiala

10 Aikomus vaihtaa tyopaikkaa siihen liittyvan tyytymattomyyden vuoksi
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saéntely ja valvonta -toimiala

10.1 Aikomus vaihtaa tytpaikkaa siihen liittyvan tyytymattdmyyden vuoksi
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala [

Al Tyopaikan suosittelu
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Saéntely ja valvonta -toimiala

https://baro.vm.fi/raportti/VTML/TRAFI/PL[20.1.2011 20:46:48]
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Al1.1 Suosittelisitko nykyista tyétasi ystavallesi, jos han olisi siihen péteva ja olisit itse luopumassa siitd esimerkiksi paikkakunn
Liikenteen turvallisuusvirasto
Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

B2 Uudistuminen ja innovatiivisuus

Strategia ja hallinto, viestinta
limailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

B2.1 Esimiehet ja johto tydpaikallasi antavat sinulle mahdollisuuden uudistaa ty6tési ja tehda toimintaymparistoosi liittyvia uudista

limailu toimiala
Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala K

C3 Tyohyvinvointi
Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta

lImailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

Liikenteen turvallisuusvirasto

Strategia ja hallinto, viestinta

lImailu toimiala

Rekisteripalvelut toimiala

Saantely ja valvonta -toimiala

1130 rivia
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Liikenteen turvallisuusvirasto KE-03A Graafinen vastausjakauma vuosittain
TRAFI/RK 19.12.2011
Hakuehdot
Kentta Ehto
Pohjatutkimus =TYB_O0
Organisaatio =TRAFI
Kysymystyyppi =0 or =PO
Taustamuuttujan arvo NULL
Koko virasto 1
Organisaatio Liikenteen turvallisuusvirasto
1 Johtaminen
Liikenteen
turvallisuusvirasto2010
Liikenteen

turvallisuusvirasto2011

Tyon sisalto ja haasteellisuus

Liikenteen 7Y
turvallisuusvirasto2010

Liikenteen
turvallisuusvirasto2011

Palkkaus

Liikenteen
turvallisuusvirasto2010

Liikenteen
turvallisuusvirasto2011

Kehittymisen tuki
Liikenteen
turvallisuusvirasto2010

Liikenteen
turvallisuusvirasto2011

Tyoilmapiiri ja yhteistyo
Liikenteen
turvallisuusvirasto2010

Liikenteen
turvallisuusvirasto2011

Tyobolot

Liikenteen
turvallisuusvirasto2010

Liikenteen
turvallisuusvirasto2011

Tiedon kulku

Liikenteen
turvallisuusvirasto2010

Liikenteen
turvallisuusvirasto2011

Tydnantajakuva
Liikenteen
turvallisuusvirasto2010

Liikenteen
turvallisuusvirasto2011

https://baro.vm.fi/raportti/ VIML/TRAFI/RK 19.12.2011
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Y Yhteensa
Liikenteen
turvallisuusvirasto2010
Liikenteen
turvallisuusvirasto2011

.Erittéin TaydnATAtn .Twwmétfjn JEi A atan eikd ttywdinen
T dvrdinen .Erittéin ytnardinen

9 Halukkuus henkilokiertoon

Liikenteen
turvallisuusvirasto2010

Liikenteen
turvallisuusvirasto2011

.Kwa.Ei

10 Aikomus vaihtaa tyopaikkaa siihen liittyvan tyytymattomyyden vuo
Liikenteen 6% 63
turvallisuusvirasto2010 ™

Liikenteen
turvallisuusvirasto2011

.K\,.dlé.Ei

A1 Tyoépaikan suosittelu

Liikenteen
turvallisuusvirasto2010

Liikenteen
turvallisuusvirasto2011

.K\,.dlé.Ei

B2 Uudistuminen ja innovatiivisuus
Liikenteen
turvallisuusvirasto2010

Liikenteen
turvallisuusvirasto2011

.téwsin eri mielté.eri mielté.ei eri eikd samaa mielté.Samaa mielti

tawsin samaa mieltd

C3 Tybhyvinvointi
Liikenteen 7%
turvallisuusvirasto2010
Liikenteen
turvallisuusvirasto2011

https://baro.vm.fi/raportti/ VIML/TRAFI/RK 19.12.2011
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126 rivia
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Kvantitatiivinen tutkimus; Liikennehallinnon virastouudistuksen

henkil6stokysely

Petri Lumijirvi
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1 Johdanto

Kvantitatiivisen tutkimukseni aiheena on litkennehallinnon virastouudistukseen liittyva
henkil6stokysely. Kysely on toteutettu jo kolme kertaa vuosina 2008, 2009 ja 2010.

Vuonna 2012 toteutetaan neljis ja samalla viimeinen kysely.

Liikenne- ja viestintiministerion alaisessa litkennehallinnossa aloitettiin vuonna 2008
virastouudistus, jonka seurauksena kuudesta liikennehallinnon virastosta siirryttiin kah-
teen uuteen virastoon. Muutos nihtiin niin suurena, etti liikkenne- ja viestintiministerié
paitti toteuttaa neljan tutkimuksen sarjan, jolla pyritdan selvittimain henkiloston koke-
muksia muutoksessa. Olen osallistunut niiden tutkimusten toteuttamiseen Liikenteen

turvallisuusviraston (Trafi) osalta.

Tutkimukset on toteutettu vuodesta 2008 lihtien samalla ty6ryhmilld. Olen saanut
kuulua tuohon ty6ryhmaan alusta asti. Osa kyselysta pyrkii selvittimaian muutoksessa
olleiden henkil6iden kokemuksia ja niiden mahdollisia muutoksia koko muutosproses-
sin aikana. Se osa kyselysta rajattiin tamén tutkimuksen ulkopuolelle. Kyselyssd on aina
ollut mukana nykytilannetta selvittivd osa. Téssa tapauksessa se tarkoittaa Trafin vii-
meisimmén organisaatiomuutoksen onnistumisen selvittimistd. Viimeisin muutos to-
teutettiin vuoden 2011 lopulla ja uusi organisaatio aloitti vuoden 2012 alusta. Teen tut-

kimukseni kyselyn tistd osuudesta.

2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten Trafin organisaation muuttaminen on on-
nistunut. Tarkoitus on selvittdd, miten henkilostd on kokenut muutoksen, mita seuraa-
vassa muutostilanteessa pitiisi tehdd paremmin ja tirkeimpina kysymyksend, onko
henkil6iden uudet tehtivit tavoitteineen selkedsti annettu ja onko joitain tehtivia jaanyt

organisaatiossa jakamatta.

Organisaatiomuutos oli hyvin suuri ja viraston koko toimintatapa muutettiin erilaiseksi.
Aikaisemmin asioita hoidettiin liikennemuodoittain, mutta uusi organisaatio on tehty

toiminnoittain. Aiemmin esim. merenkulun ja ilmailun katsastuksia tehtiin eri paikoissa



Trafia, nyt nama merikapteenit ja liitkennelentijit on sijoitettu samaan yksikkoon. Kyse-
lylla pyritdan myo6s selvittimain, miten henkil6sté kokee uuden organisaation pystyvin

palvelemaan asiakaskuntaa ja onko organisaatio toimiva Trafin tehtdviin nihden.

2.1 Tutkimusongelma

Tutkimusongelmana on selvittad Trafin henkil6ston kokemus organisaatiomuutoksesta
sekd 16ytda kehittdmisehdotuksia sithen, miten viraston seuraavia mahdollisia muutok-
sia pitdisi johtaa. Tutkimuksella pyritiin my6s selvittimédin, onko muutos aiheuttanut
riskejd henkil6ston jaksamisessa ja onko henkil6ston motivaatio riittinyt tyotehtavistd
suoriutumiseen. Kysymyksen muotoon aseteltuna tutkimusongelma on ”Miten henki-
16st6 on kokenut organisaatiomuutoksen?”. Alaongelmina voidaan pitad kysymyksen
muodossa ”Onko muutoksen johtaminen onnistunut?”, ’Onko henkiloston jaksami-

sesta huolehdittu muutoksessa riittavasti?”.

2.2 Aineiston keruu- ja analyysimenetelmiit

Aineisto kerittiin sahkoiselld kyselylomakkeella. Kyselyyn vastattiin Internetissa. Kysely
laadittiin Webropol-ohjelmalla. Kysely toteutettiin padasiassa monivalintakysymyksina.
Kyselylomakkeessa oli my6s tilaa avoimille tekstivastauksille. Tutkimuksen perusjouk-
kona on Trafin koko henkil6std. Tuloksia analysoitiin hy6édyntimalla Excel-ohjelmaa.
Kyselyn tulokset raportoitiin Litkenne- ja viestintiministerille, Trafin johdolle sekd vi-

raston Y T-elimille.

2.3 Reliabiliteetti ja validiteetti

Kyselylld saadaan luotettava kokonaiskuva muutoksen johtamiseen. Strukturoitu kysely
tarjoaa samanlaisen viitekehyksen kaikille vastaajille. Kyselyyn vastataan nimettémina,
miké helpottaa henkil6iden omien nikemysten esille tuomista. Vastausprosentti vaikut-

taa tulosten luotettavuuteen. (Kauranen, Koskensalmi, Multanen & Vanhala, 2011, 17.)

Validius eli patevyys tarkoittaa tutkimusmenetelmin kykyd mitata juuri sitd, mitd on tar-
koituskin mitata. Tavoitteiden on oltava tismallisesti asetettuja, jotta tutkitaan oikeita
asioita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2007, 226.) Tutkimuksen luotettavuutta ja laatua

mittaavat reliabiliteetti ja validiteetti. Validiteetti tarkoittaa sité, ettd mitataan ja tutkitaan



oikeita asioita tutkimusongelman kannalta ja reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten toistet-

tavuutta. (Kananen, 2011, 118.)

Tutkimuksen reliabiliteettiin vaikutti varmasti jonkin verran vastaajien mielentila tai
juuri kyselyn aikana keskustelussa olleet asiat, koska kysely oli hyvin paljon ty6ilmapiiri-
kyselyjen kaltainen. Reliabiliteettia voidaan kuitenkin arvioida vertaamalla tuloksia viras-
ton tyoilmapiirikyselyihin sekd samanaikaisesti Liikennevirastossa toteutettavaan kyse-
lyyn. Kyselyissd on hyvin samankaltaisia kysymyksid. Reliabiliteettia voidaan arvioida
my0s vertaamalla nyt toteutettua kyselya kolmeen aikaisempaan samankaltaiseen tutki-
mukseen molemmissa virastoissa.

Tutkimuksen reliabiliteetin arviointi on helppoa, koska tutkimus on toteutettu jo nelja
kertaa. Tosin jokaisessa tutkimuksessa on uusia kysymyksia lahihistoriaa valottamassa.
Niiden kysymysten kohdalla, jotka ovat timin tutkimuksen atheena, erityisesti validi-
teettia pitdd arvioida kriittisesti. Aiemmin tehdyt tutkimukset saattavat vaikuttaa kyse-
lyyn siten, etta kysely mittaa jotain alemmin tavoiteltua asiaa timin tutkimuksen tutki-

musongelman sijaan.

2.4 Tulokset ja niiden merkitys

Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa organisaatiolle tietoa henkil6stén kokemuksista
muutoksen johtamisesta ja muutoksen onnistumisesta. Tutkimuksesta saatua tietoa tul-
laan kidyttimain viraston johtamisen kehittdmisessd. Vaikka tutkimus on tehty hyvinkin
tarkasti Trafin sen hetkiseen tilanteeseen sopivaksi ja tutkimuksella halutaan saada tie-
toa Trafin péivittiisen johtamisen tueksi, tutkimus antaa myo0s yleistettavaa tietoa muu-
toksen kokemuksista ja muutoksen johtamisesta.

Tutkimuksella pyritdan myos tuottamaan valtionhallintoon tietoa isojen fuusioiden to-
teuttamisen kokemuksista, jotta mahdollisissa seuraavissa fuusioissa voitaisiin onnistua

vield paremmin.



3 Tutkimuksen tulokset

Kyselyyn vastasi 313 Trafin tyontekijad. Vastausprosentiksi muodostui 58 %. Prosenttia
voidaan pitdd hyvina ja tutkimuksen tuloksia riittdvan luotettavina, jotta niiden perus-
teella voidaan suunnitella kehittimistoimenpiteitd Trafin toiminnan parantamiseksi.
Trafin eri toimialojen vastausprosentit olivat: Liikennejarjestelmétoimiala 70 %, Sdante-
lytoimiala 60 %, Vaatimustenmukaisuus — toimiala 61 %, Tietovarannot — toimiala 53

%, Hallinto- ja viestintitoiminnot 57 %.

Kyselyn perusteella Trafissa on tarkoitus aloittaa kehittimistoimenpiteitd. Kyselyn tu-

loksia halutaan kdyttda myos Trafin esimiesvalmennuksen suunnittelussa ja valmennet-
tavien aiheiden valinnassa. Kehittimistoimenpiteiden suunnittelun helpottamiseksi, ky-
symykset on ryhmitelty alakohtiin. Alakohdat ovat niitd painopistealueita, jotka on uu-

distusprojektin aikana nihty tirkeiksi virastouudistuksen lipiviennissi. Kysymykset on
ryhmitelty viiden alaotsikon alle: henkil6ston nakemys Trafin tilanteesta, trafilaisten ko-
kemus omasta tyostidn, muutoksen johtaminen, henkil6stén vaikutusmahdollisuudet ja

virastouudistuksen vaikutukset.

Kysymysten vastausvaihtoehdoissa heritti paljon keskustelua se, ettd neutraalia vastus-
vaihtoehtoa ei ollut kaytettavissa. Tahin ratkaisuun on paadytty siksi, ettd tutkimuksen
tilaajat Liikenne ja viestintiministeri6, Liikenteen turvallisuusvirasto ja Liikennevirasto
toivoivat tillaista ratkaisua, kun kyselyistd ensimmaista toteutettiin vuonna 2008. T4a-
min jalkeen vastausvaihtoehdot on haluttu pitdd samoina, jotta eri kyselyissd saadut tu-

lokset olisivat mahdollisimman hyvin vertailtavissa.

3.1 Henkiloston nikemys Trafin tilanteesta

Henkil6ston nakemysta Trafin tilanteesta on arvioitu yhdeksin kysymyksen perusteella:
- Trafin suunta on selked
- Trafin tulevaisuudenkuva on innostava
- yhteistyo toimialojen valilla toimii
- toimitilaratkaisut ovat tyon tulosten kannalta sopivat

- kaikki Trafille kuuluvat tehtiavit on selkeédsti vastuutettu organisaatiossa



- Trafin organisaatiossa ei ole paillekkaisia tehtivia

- Trafin vastuut asiakkaisiin ja sidosryhmiin ovat selkeit

- Trafin nykyinen organisaatio toimii laadukkaasti

- Trafin organisaatio mahdollistaa nopean toiminnan
Kysymysten vastausvaihtoehdot ovat tiysin samaa mieltd, jokseenkin samaa mielta, jok-
seenkin eri mieltd ja tdysin eri mieltd. Neutraalin vastauksen puuttuminen keskustelutti
tutkimuksen tekijoitd seka kyselyyn vastanneita. Alla olevassa kuvassa on esitetty vas-

tausjakaumat prosentteina.

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

Trafin suunta on selkea 41 30

Trafin tulevaisuudenkuva on innostava | 39 | | 34

Yhteistyd toimialojen valilla toimii 21‘-; | 47I
Toimitilaratkaisut ovat tyon tulosten... | 44I | 29

Kaikki Trafille kuuluvat tehtavat on... 20 | I41 |
Trafin organisaatiossa ei ole... 3|1 | 47I
Trafin vastuut asiakkaisiin ja... 3|1 | 43I
Trafin nykyinen organisaatio toimii... 2!; | 41 |
Trafin organisatio mahdollistaa... 27{ r 38 r

ETdysin samaa mielta Jokseenkin samaa mielta

Jokseenkin eri mielta mTaysin eri mielta

Trafin tulevaisuuden kuvan ja suunnan selkeyden kokee positiivisena puolet henkilds-
tostd. Toimitilaratkaisuihin ollaan my6s enemmin tyytyviisi kuin tyytymattémid. Trafin
toimintaan asiakkaiden suuntaan, toiminnan laatuun, tehtivien paallekkiisyyteen ja or-
ganisaation kykyyn toimia nopeasti suhtaudutaan kriittisesti. Kaikkein kriittisemmat
vastaukset henkilOstolta tuli tehtivien vastuuttamiseen Trafissa ja viraston toimialojen
vilisen yhteistyon toimivuuteen. Kokonaisuutena henkiloston nikemys Trafin tilan-

teesta on enemmin kielteinen kuin myonteinen.

3.2 Trafilaisten kokemus omasta tyostiin

Trafilaisten kokemusta omasta tyostdan on selvitetty yhdellitoista kysymyksella:

- Vastuualueeni ja padasialliset tehtivini ovat selkeit
- Tehtivini tavoitteet ovat selkeat
- Osaamiseeni liittyvistd kehittymis-/perehtymistoimenpiteistd on sovittu selkedsti



- Osaamiseni siirtimisen asioista on sovittu selkeasti

- Ty6ni innostaa minua

- Minulla on riittdvasti aikaa perustehtavaani

- Minulla on ty6ssani riittavasti aikaa kehittad tyotehtivieni vaatimaa osaamista
- Jaksan suoriutua tyotehtivistini

- Osaamiseni on riittdva tyotehtivistd suoriutumiseen

- Esimieheni arvostavat tyotini

- Toiset tyontekijit arvostavat tyotini

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

Vastuualueeni ja paaasialliset... | 51 | | 13
Tehtavani tavoitteet ovat selkeat : 46 17
Osaamiseeni liittyvista kehittymis-... I46 : 24I
Osaamiseni siirtamisen asioista on... 19 f11 | 46I
Tyo6ni innostaa minua : 43 : I23
Minulla on riittavasti aikaa... 43I : 29
Minulla on tydssani riittavasti aikaa... : I40 :
Jaksan suoriutua tydétehtavistani 49 : Y
Osaamiseni on riittava tydtehtavista... ) : 5
Esimieheni arvostavat tyotani : 47 15
Toiset tydntekijat arvostavat tydtani , 59, , 12
B Taysin samaa mielta Jokseenkin samaa mielta

Jokseenkin eri mielta ETaysin eri mielta

Ei ole ajankohtainen

Trafilaisten kokemus omasta tyostidn on kaikkien kysymysten kannalta katsottuna hy-
vinkin positiivinen. Kaikkein positiivisimpina asioina nihtiin oman osaamisen riitta-
vyys, esimiesten ja kollegoiden taholta koettu arvostus, jaksaminen tyotehtivissa seka
tyotehtavan tavoitteet ja vastuualue. Ajan riittaminen perustehtidvin hoitamiseen ja
oman osaamisen kehittimiseen on nihty muihin kysymyksiin verrattuna varsin kriitti-
send asiana.

Trafin muutokseen liittyi organisaation muuttaminen ennen tdman tutkimuksen tekoa.
Vastaajista hiukan yli puolella tehtivit olivat kyselyn perusteella muuttuneet. Heisti alle
puolet olivat tyytyvaisid osaamisen siirtimiseen uusien tehtivien myota. 46 % vastaa-

jista ei ollut vaihtanut tehtivid organisaatiomuutoksessa.

3.3 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtamista on tarkasteltu kymmenen kysymyksen perusteella:



- Olen saanut riittavasti tietoa muutosten etenemisesta

- Olen saanut riittavasti tietoa muutosten vaikutuksista tyotehtaviini

- Tiedon kulku on ollut avointa

- Viraston johtoryhmin viestintd on ollut johdonmukaista

- Muutosten tavoitteet ovat olleet perusteltuja

- Erilaisista kannanotoista on keskusteltu muutosten aikana riittavasti

- Muutosten toteutus on ollut selkeda

- Henkil6st6d on kohdeltu muutoksissa oikeudenmukaisesti

- Henkil6ston eri ryhmid on kohdeltu muutoksissa tasapuolisesti

- Muutosten valmistelu ja toteutus Trafissa tehdddn nykyisin paremmin kuin ai-

kaisemmin
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Olen saanut riittavasti tietoa... ; 45; ; 27 ;
Olen saanut riittavasti tietoa... | 37I | 31
Tiedon kulku on ollut avointa | 33 | 3|6
Viraston johtoryhman viestinta on... I 40 I | 32
Muutosten tavoitteet ovat olleet... | 31 | 28I
Erilaisista kannanotoista on... I28 | 39 |
Muutosten toteutus on ollut selkeaa 2|8 | 38 |
Henkiléstoa on kohdeltu muutoksissa... | 38 | 3|0
Henkildston eri ryhmia on kohdeltu... | 39 | I33
Muutosten valmistelu ja toteutus... 36 : 33
B Tdysin samaa mielta Jokseenkin samaa mielta

Jokseenkin eri mielta mTaysin eri mielta

Tiedon saantiin muutoksen etenemisestd ja muutoksen vaikutuksesta omiin ty6tehta-
viin on oltu tyytyviisimpid muutosjohtamista arvioitaessa. Tosin niissakin kysymyksissa
yli kolmasosa vastaajista oli antanut negatiivisen vastauksen. Niukasti yli puolet vastaa-
jista oli tyytyvaisid johtoryhman viestinnian johdonmukaisuuteen. Tiedon kulun avoi-
muus, muutoksen tavoitteiden ja toteutuksen selkeys, muutoksen toteutus ja oikeuden-
mukainen kohtelu seka riittava keskustelu muutoksesta olisi henkil6ston mielesta voitu

hoitaa paremminkin. Tosin tyytyvaisiakin oli yli kolmannes kaikista vastaajista.

3.4 Henkiloston vaikutusmahdollisuudet

Henkiloston vaikutusmahdollisuuksia muutoksen toteuttamisessa on arvioitu kahdella

kysymyksella.



- Olen henkilokohtaisesti osallistunut Trafin kehittimiseen

- Mahdollisuudet osallistua Trafin kehittamiseen ovat olleet minusta riittavit
Vuonna 2010 toteutetussa vastaavanlaisessa tutkimuksessa oli mukana tismalleen sa-
mat kysymykset. Vuoden 2012 vastauksia arvioitaessa tuloksia on hyvi verrata aikai-
semman kyselyn tuloksiin. Vertailu kertoo siitd, ovatko aiemmat toimenpiteet vaikutta-
neet henkil6ston kokemukseen ja vertailu auttaa my6s arvioitaessa tutkimuksen luotet-

tavuutta.

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
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Vain 47 % vastaajista on itse osallistunut Trafin kehittimiseen. 63 % vastaajista kokee,
etta osallistumiseen viraston kehittimiseen ei ole ollut riittavia mahdollisuuksia. Mo-
lemmissa kysymyksissa tilanne on hiukan parantunut edellisestd kyselystd, mutta kehitys

on ollut hyvin pienti.

3.5 Virastouudistuksen vaikutukset

Vuonna 2008 alkanutta virastouudistusprojektia on arvioitu koko projektin ajan.
Vuonna 2012 virastouudistuksen vaikutuksia selvitettiin 18 kysymyksen avulla:

- Henkil6stolle tarjottavat edut

- Henkil6kohtaisen ammatillisen osaamiseni kehittyminen
- Esimiestyon laatu

- Tyotehtavani sisalto

- Tyon mielekkyys



- Etenemiseni tyouralla

- Palkkaukseni kehittyminen

- Liikenteen sujuvuus ja turvallisuus
- Tyoskentelypaikkakuntani

- Varmuus tyopaikan sailymisesta

- Rahoituksen saaminen toimintaan
- Toimintatavat

- Tarkeiden erityisosaamistemme kehittyminen ja yllapito

- Ty6n tuottavuus virastossa

- Henkiloston vaikutusmahdollisuudet

- Ajan riittdvyys tyotehtiviin
- Asiakkaiden saama palvelu

- Ty6voiman riittavyys tirkeisiin tehtiviin

Tulosten tarkastelun helpottamiseksi vastaukset on koottu kolmeen osaan. Ensimmii-
sessd osassa on ne kysymykset, joissa on koettu positiivisia vaikutuksia. Toisessa ku-
vassa on asiat, joiden vaikutukset on koettu vahaisiksi. Kolmannessa osassa on kysy-
mykset jotka ovat vastausten perusteella heikentyneet uudistuksen aikana.

Vastausvaihtoehdot ovat kaikissa 18 kysymyksessa samat.

0 % 20 % 40 %

Henkiléstolle tarjottavat edut 21

Henkilskohtaisen ammatillisen

osaamiseni kehittyminen 2z
|
Esimiestyén laatu 20
|
Tyotehtavani sisalto 21
|
Tyon mielekkyys 20
|
Etenemiseni tyduralla 21 11
|
Palkkaukseni kehittyminen 21 15

®m Parantunut merkittavasti

Parantunut jonkin verran

Uskon paranevan
tulevaisuudessa, vaikka ei
vield oleellista muutosta

Ei parantunut tai heikentynyt
enk& usko muuttuvan
oleellisesti tulevaisuudessa

Uskon heikkenevan
tulevaisuudessa, vaikka ei
vield oleellista muutosta

Heikentynyt jonkin verran

m Heikentynyt merkittdvasti

Eniten positiivisia muutoksia on tapahtunut henkil6kohtaisen ammatillisen osaamisen

kehittymisessd, esimiestyon laadussa, tyGtehtidvin sisillossd ja tyon mielekkyydessi.

Henkilostolle tarjottavat edut, palkkaus ja uralla eteneminen nihddain myo6s parantu-

neen virastouudistuksen my6ti. Kaikissa kysymyksissd on myos merkittdvi joukko vas-

taajia, jotka kokevat asioiden menneen huonompaan suuntaan.



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

Liikenteen sujuvuus ja turvallisuus 8 18 49 12 7
I
Tyo6skentelypaikkakuntani 4 6 70 4 6
.
Varmuus tydpaikan sailymisesta 10 5 44 12 9
I
Rahoituksen saaminen toimintaan 26 8 41 24 12

Virastouudistuksella ei henkil6ston vastausten perusteella ole ollut merkittavaa vaiku-
tusta litkenteen turvallisuuteen ja sujuvuuteen eika rahoituksen saamiseen. Myoskdin
henkiloston tyoskentelypaikkakuntaan ja tyopaikan varmuuteen ei virastouudistuksen
ole koettu merkittivisti vaikuttavan. Kokemus voi olla hiukan yllittivikin, koska Tra-
fin perustamiseen liittyi alueellistamisvelvoite. Velvoitteen johdosta 95 tyGpaikkaa siir-

rettiin Helsingistd Rovaniemelle ja osa Helsingissa olleista tehtavistd jouduttiin lakkaut-

tamaan.

10



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

| | | |
Toimintatavat 14 21 22 8 17

Tarkeiden erityisosaamistemme

kehittyminen ja yllapito 13 | 21 | 19 |15 15|

Tyon tuottavuus virastossa 9 18 24 15 18
Henkildston vaikutusmahdollisuudet 1 9 14| 3|3 |10 17 |
Ajan riittavyys tyétehtaviin 17 11 | 33 | 1|5 21|
Asiakkaiden saama palvelu 1 10 15| 22| 13 | 25 |
Tydvoiman riittavyys tarkeisiin 6 10 | 23 | 20 | 25 |

tehtaviin

Ty6voiman riittavyys tirkeisiin tehtdviin ja ajan riittdvyys tyotehtdviin on merkittavisti
heikentynyt virastouudistuksessa. Asiakkaiden saama palvelu, henkiloston vaikutus-
mahdollisuudet ja tyon tuottavuus ovat my6s heikentyneet merkittivisti. Toimintata-
pojen ja tirkeiden erityisosaamisten kehittymisen ja yllapidon koetaan myos heikenty-

neen virastouudistuksessa.

3.6 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitad hyvini silld perusteella, ettd aikaisempien
vuosien kehitys ja tamin tutkimuksen tulokset ovat hyvin loogisia keskeniin ja hyvin
samansuuntaisia kuin samaan aikaan Liitkennevirastossa toteutetussa tutkimuksessa.
Oheisessa kuvassa nakyy virastojen yhdessa kokoama kuva siitd, miten muutoksen joh-
taminen on koettu virastoissa.

Kuva on muodostettu neljd kertaa toteutetun kyselyn siitd osiosta, joka on toteutettu
aina samalla tavalla. Verrattaessa kyselyjen tuloksia virastoittain ja vuosittain, voidaan
todeta virastojen kehityksen olleen samankaltaista ja hyvin lihelld toisiaan kaikkina vuo-
sina. Talla perusteella my6s sen osan tutkimusta, jota tima raportti kasittelee, reliabili-

teettia voidaan pitdd varsin hyvina.
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Vasemmalla olevat neljd palkkia kuvaavat Litkenneviraston ja oikealla Trafin tuloksia.

Tutkimuksen validiteetti on melko hyva. Tutkimus mittaa hyvin tutkimusongelmaa
”Miten henkil6sté on kokenut organisaatiomuutoksen?” ja alaongelmaa ” Onko muu-
toksen johtaminen onnistunut?”. Toista alaongelmaa ja ”Onko henkil6ston jaksami-
sesta huolehdittu muutoksessa riittavasti?” tutkimus ei mittaa yhtd hyvin kuin varsi-
naista tutkimusongelmaa. Alaongelmaan saadaan kylla hy6dyllistd tietoa jota voidaan
yhdistdd muihin virastossa kaytettdvissa oleviin tietoithin. Henkil6stén jaksamisesta
huolehtimisen arviointiin joudutaan kdyttimain my6s muuta tietoa esim. tySilmapiiri-

kyselyjen tuloksia.

4 Johtopditoksii

Henkil6stosta hyvin suuri osa nikee Trafin tilanteen negatiivisena. Viraston johdon
kannattaisi selvittdd tarkemmin, mistd timd nikemys johtuu. Muutoksen johtaminen,
henkiloston vaikutusmahdollisuudet ja virastouudistuksen vaikutukset saavat myos hy-
vin negatiivisia vastauksia tutkimukseen vastanneilta. Trafilaisten kokemus omata tyGs-
tadn on muihin vastauksiin verrattuna hyvin positiivinen. Jossain maarin vastaukset

ndyttivit jopa olevan ristiriidassa keskenédan.

Yksi selitys vastausjakaumille voi olla muutoksen kokeminen. Henkil6st6 on selvisti

kokenut muutoksen negatiivisena ja muutoksen johtamiseen ollaan tyytymattomid. Vi-
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rastossa ollaan melko tyytyviisid paivittdiseen tekemiseen ja johtamiseen, mutta muu-
tosjohtaminen ei nayttdisi olevan muun johtamisen tasolla. Viraston johtamisen kehitta-

misen painopistettd kannattaisi harkita muutosjohtamiseen.
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1. Lahtokohdat

1.1. Tausta

Liikenteen turvallisuusvirastossa (Trafi) on paatetty panostaa voimakkaasti esi-
miesten johtamisvalmiuksien parantamiseen. Johtamisen kehittdémisesta halutaan
mitattavaa ja tarpeiden mukaan suunnattavaa jatkuvaa toimintaa.

Liikenteen turvallisuusviraston esimiestydn kehittaminen on nahty tar-
peelliseksi. Viraston esimiehet ovat tulleet virastoa perustettaessa Trafin
esimiehet tulivat neljasta eri virastosta. Trafin johtamisessa nakyy sel-
vasti neljan vanhan viraston kulttuurit ja erilaiset toimintatavat.

Trafi on asiantuntijaorganisaatio, jonka tarkeimmaksi voimavaraksi on
tunnistettu osaava henkildstd. Jotta voimavarat saadaan organisaatiossa
parhaalla mahdollisella tavalla hyddyksi, virastossa on paatetty aloittaa
johtamisvalmennus.

Projekti on asetettu Liikenteen turvallisuusviraston johtamisosaamisen
kehittamisohjelman luomiseksi ja johtamisvalmennuksen kaynnista-
miseksi.

1.2. Kuvaus lahtotilanteesta

Viraston esimiestydhon ei olla taysin tyytyvaisia. Viraston tydilmapiiriky-
selyssa ei paasty asetettuun tavoitetasoon. Kyselysta kay ilmi, etta la-
hiesimiesty0 ei ole tasalaatuista. Kyselyn perusteella ylimman johdon on
koettu olevan liian etdalld henkilostdsta.

Viraston perustaminen vuoden 2010 alussa oli suuren muutosprosessin
tulos. Perustamisen jalkeen Trafin lopullista organisaatiota on raken-
nettu kahden organisaatiomuutoksen avulla. Muutosprosessit ovat osoit-
taneet muutosjohtamisen tarkeyden ja samalla on syntynyt tarve mm.
erilaisen johtamisosaamisen kehittamiselle.

Johtamisen kehittamisohjelman rakentamiseksi ja kehittdmistoiminnan-
kdynnistamiseksi on paatetty asettaa projekti.

Projektin lahtétilanne:
- Paajohtaja on tehnyt paatdksen kehittdmisohjelman aloittamisesta.

- Trafissa on kdytdssa vuosittain toteutettava tydilmapiirikysely. Kyse-
lysta saadaan vertailutietoa muusta valtionhallinnosta. Kysely on to-
teutettu ensimmaisen kerran vuoden 2010 lopussa.

- Esimiesvalmennusta on alustavasti suunniteltu. Suunnitelmat on pro-
jektipaallikolla kaytettavissa.

- Esimiesvalmennuksen toteuttajan kilpailuttamista on valmisteltu. Do-
kumentit on toimitettu projektipaallikélle.

Projektin kaytannon toteutus tehdaan henkiléstdosastolla. Trafin esi-
miehia ja henkiléstd6a haastatellaan maaritettdessa valmennuksen ta-
voitteita ja painopisteita.

Copyright © Liikenteen turvallisuusvirasto
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2. Tavoitteet ja tulokset

2.1. Tavoitteet ja valitavoitteet

Projektin tavoitteena on luoda johtamisen kehittamisohjelma, jonka
puitteissa voidaan lisata johtamisosaamista virastossa. Ohjelman avulla
pitaa pystya kehittamaan koko Trafin henkiléstdéa. Ohjelmalle pitaa
luoda mittarit, joiden avulla kehittamistoimia voidaan suunnata ja joiden
avulla ohjelman tuloksia voidaan arvioida seka kehittaa. Projektin ai-
kana ohjelma pitaa saada kaynnistymaan. Kaynnistymisella tarkoitetaan
ensimmaisen valmennusjakson toteutumista.

Valitavoitteet:
- Trafin johtamisosaamisen osa-alueet on maaritetty

- Valmennuksen kaytanndssa toteuttava kumppani on kilpailutettu ja
valittu

- Johtamisosaamisen mittarit on maaritetty

- Ensimmaiset mittaukset on toteutettu

- Mittaustulokset ja mittareiden soveltuvuus on analysoitu
- Ensimmainen johtamisvalmennus on suunniteltu

-  Ensimmainen valmennus on toteutettu

2.2. Tulokset ja niiden mittaaminen

Projektin tuloksena toteutetaan ensimmainen esimiesvalmennus. Ta-
voitteen toteutumista mitataan valmennuksen palautekyselylla. Minimi-
tavoite on saada valmennus toteutetuksi. Palautekyselyn kokonaisarvi-
oksi asetetaan tavoitteeksi 3,5 arviointi asteikolla 1-5.

Projektin tuloksena syntyy myds esimiestyodn laatua mittaava arviointi-
jarjestelma. Tavoite on saavutettu, kun viraston johtoryhmalle voidaan
esittda arviointijarjestelman tuottama tulos.

Copyright © Liikenteen turvallisuusvirasto
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3. Rajaus ja riippuvuudet

3.1. Edellytykset

Projekti tehdéaan Haaga-Helia AMK:n opinnaytetydnd. Projektin suunni-
telma, rajaukset ja vaiheet esitelldan ja hyvaksytetaan opinnaytetydn
ohjaajalla, tyopaikkaohjaajalla seka Trafin johtoryhmalla. Projekti voi
alkaa vasta, kun kaikki ovat hyvaksyneet projektin.

3.2. Rajaukset

Projekti liittyy Trafin osaamisen hallinnan prosessiin. Projektissa luodaan
kehittamisohjelman ainoastaan johtamisosaamisen lisdéamiseen. Muut
osaamisalueet rajataan projektin ulkopuolelle.

Projekti kattaa suunnitelman kohdassa 2 ja 4 esitetyt tavoitteet, tehta-
vat ja tulokset.

3.3. Riippuvuudet ja liittymat

Projektin mittareina pyritdaan kayttamaan Trafissa jo kaytdssa olevia
mittareita. Mittauksen osalta projekti on riippuvainen ainakin asiakas-
tyytyvaisyyskyselyista ja tydilmapiirikyselyista sekd mahdollisesti ty6-
terveyshuollon raportoinnista.

Projektin onnistuminen on riippuvainen Trafin tehtdvista ja tavoitteista.
Mikali esimiesten kalentereista ei |6ydy tilaa valmennukselle, projekti ei
voi onnistua. Projekti on mygs riippuvainen ylimman johdon tuesta,
jotta esimiestenvalmennus saadaan priorisoitua virastossa riittavan kor-
kealle.

Projektin onnistuminen riippuu myds palveluntuottajaksi valittavasta ul-
kopuolisesta koulutusorganisaatiosta ja sen osaamisesta. Yhteydenpito
koulutusorganisaatioon on valmennusten suunnittelua ja opintomateri-
aalien valmistelua seka koulutuksen arviointia.

Copyright © Liikenteen turvallisuusvirasto
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j TraFi

4. Vaiheet

4.1. Projektin paadvaiheet, paatehtavat ja niiden vastuut

Projektin ensimmaisessa vaiheessa maaritelldaan Trafissa tarvittavat joh-
tamisosaamisen osa-alueet seka valitaan valmennuksen yhteistyokump-
pani. Vaihe alkaa projektisuunnitelman hyvaksymisesta ja paattyy, kun
osaamisalueet on kirjattu ja Trafin johtoryhmassa hyvaksytty seka sopi-
mus palveluntuottajan kanssa on tehty.

Toisessa vaiheessa maaritellaan johtamisosaamisen mittarit seka analy-
soidaan mittareiden nayttamat tulokset. Vaiheen aikana esitetaan Trafin
johtoryhmalle ensimmaisen esimiesvalmennuksen aiheet. Vaihe alkaa
heti ensimmaisen vaiheen paatyttya. Vaihe paattyy, kun johtoryhma on
hyvaksynyt ensimmaisen valmennusjakson koulutusaiheet.

Projektin kolmannessa vaiheessa suunnitellaan esimiesvalmennuksen
toteutus ja tehdaan tarvittavat opetusmateriaalit. Vaihe alkaa heti toi-
sen vaiheen paatyttya. Vaihe paattyy, kun opetusmateriaalit on tehty ja
koulutuspaivat on sovittu ja varattu esimiesten kalentereihin seka kou-
lutustilat ja kouluttajat on varattu.

Projektin neljannessa vaiheessa toteutetaan esimiesvalmennusjakso.
Vaihe alkaa edellisen vaiheen paatyttya. Vaihe paattyy, kun koulutus on
pidetty, koulutuspalautteet on keratty ja analysoitu. Projekti paattyy
neljannen vaiheen paattymiseen.

4.2. Aikataulu

Vaihe Alkaa Paattyy Ohjauspisteet

1. Projektin aloitus 5.11.2011 15.11.2011 |Opinnadytetydn ohjaa-
jan, tyépaikkaohjaajan
ja johtoryhman hyvak-
synnat

2. Projektin toimeen- [16.11.2011 |pp.kk.vvvv

pano

2.1 Johtamisen osa-alu- |6.11.2011 15.12.2011

eiden maarittely

2.2 Palveluntarjoajan kil- |16.11.2011 31.12.2011

pailuttaminen ja valinta

2.3 Mittareiden valinta 10.12.2011 31.12.2011

2.4 Valmennuksen suun- |1.1.2012 31.1.2012

nittelu

2.5 Valmennuksen toteu-|15.2.2012 25.2.2012

tus

3. Projektin paattami- |25.02.2012 |28.02.2012

nen

Copyright © Liikenteen turvallisuusvirasto
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4.3. Tyomaarat

Oheisessa taulukossa on arvioitu projektin tyomaara henkilotydpaivina (htp).

4.4. Kustannukset

Johtamisen osa-aluei- | Projektipaallikkd 20 htp
den maarittely
Palveluntarjoajan kil- | Projektipaallikd 2 htp
ﬁﬁi‘:“ami”e” Java- | Henkiloston kehittamispaallikks | 3 htp
Koulutussuunnittelija 5 htp
Mittareiden valinta Projektipaallikk® 2 htp
Henkildstdn kehittamispaallikké | 3 htp
Valmennuksen suun- | Projektipaallikkd 3 htp
nittelu Henkildston kehittamispaallikké | 5 htp
Koulutussuunnittelija 5 htp
Valmennuksen toteu- | Projektipaallikkd 2 htp
tus Henkiloston kehittamispaallikko | 2 htp
Koulutussuunnittelija 2 htp
Johtamisen osa-alueiden m&a- | Viraston oma henkilotyd | 3 000 €
rittely Palveluntarjoaja
Palveluntarjoajan kilpailuttami- | Viraston oma henkilotyd | 1 500 €
nen ja valinta
Mittareiden valinta Viraston oma henkilétyd | 750 €
Valmennuksen suunnittelu Viraston oma henkilétyd | 1 950 €
Palveluntarjoaja 7500 €
Valmennuksen toteutus Viraston oma henkilétyd | 900 €
Palveluntarjoaja 10 000 €

4.5. Kriittisen polun tehtavat/vaiheet ja niiden seuranta

Kriittinen tehtdva/vaihe |Alkaa Paattyy Aikatau- |Ohjaus-/tar-
lun kistuspisteet
pelivara

Koulutuksen sisalldn paat-

tAmi 1.12.2011 |15.12.201 |31.12.20

aminen 1 11

Copyright © Liikenteen turvallisuusvirasto
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Palveluntarjoajan valinta

16.11.2011

31.12.2011

5.1.2012

Koulutuksen suunnittelu

1.1.2012

31.1.2012

5.2.2012

Copyright © Liikenteen turvallisuusvirasto
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5. Organisointi

5.1. Yleista

Organisointi ja vastuut noudattavat TRAFIn projektiohjeessa kuvattuja
periaatteita.

5.2. Ohjausryhma

Projektin ohjausryhmana toimii Trafin johtoryhma, johon kuuluvat:

Nimi

Rooli

Sijainen

Kari Wihlman

Puheenjohtaja

Marko Sillanpaa

Pekka Henttu

Tuomas Routa

Riitta-Liisa Linnakko

Marko Sillanpda

Juhani Nikula

Petri Lumijarvi Projektipaallikkd Matti Luopa

Matti Luopa Sihteeri Petri Lumijarvi
5.3. Projektiryhma

Nimi Rooli Sijainen

Pia Palviainen

Prosessinomistaja

Petri Lumijarvi

Petri Lumijarvi

TRAFIn projektipaal-
likkd

Pia Palviainen

Aila von Schantz

Koulutusasiantuntija

Jenni Engberg

Hankintalakimies

<avoimena>

Toimittajan projekti-
paallikké

Copyright © Liikenteen turvallisuusvirasto
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6. Menettely- ja toimintatavat projektissa

6.1. Tavoitteiden saavuttaminen
Tavoitteiden saavuttamista seurataan projektipaallikdn raportoinnin pe-
rusteella Trafin johtoryhmassa seka projektin ohjausryhmassa..

6.2. Tyoskentely- ja kokouskaytdanto

Trafin johtoryhma kokoontuu viikoittain torstai aamupaivisin. Johtoryh-
man esityslistalle lisatdan projektin seuranta vakioasiaksi projektin
paattymiseen saakka. Projektipdallikkd esittelee johtoryhmassa projek-
tin etenemisen, aikataulujen pitavyyden ja riskit.

Projektiryhma kokoontuu viikoittain tiistaisin. Ryhmassa kasitellaan pro-
jektin eteneminen, aikataulut, riskit ja projektin seuraavat vaiheet vas-
tuuhenkildineen.

6.3. Muutosten hallinta

Muutokset hyvaksytaan Trafin johtoryhmassa projektipaallikdn esitte-
lysta. Muutokset paivitetaan projektisuunnitelmaan ja merkitdan suunni-
telman alussa olevaan muutostaulukkoon.

6.4. Tiedottaminen
Projektin tiedottamisesta vastaa projektipaallikkd apunaan viestinta-
osasto.

6.5. Tyoajan seuranta ja raportointi

Projektiin kuluvaa tydaikaa seurataan Trafin ty6ajanseurantajarjestel-
malla.

Projektipaallikkd raportoi kaytetyn ty6ajan johtoryhmalle, mikali suunni-
tellut tydaikamaarat osoittautuvat riittamattéomiksi.

Copyright © Liikenteen turvallisuusvirasto
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7. Riskit

Riskin kuvaus

Riskin todenna-
kdisyys (pieni,
keskisuuri, suuri)

Riskin vaikutus
(pieni, keski-
suuri, suuri)

Hallintakeino

Projektin rahoitus | pieni suuri Budjetoidaan varat
ei ole riittava etukateen, varau-
dutaan pienem-
paan toteutukseen
Esimiehet eivat keskisuuri suuri Johdon sitouttami-
ehdi osallistua val- nen, valmennuk-
mennukseen sen vieminen vuo-
sikelloon
Palveluntarjoajan | pieni suuri Kilpailutetaan

osaaminen tai re-
surssit eivat riitd

useita tarjoajia

Copyright © Liikenteen turvallisuusvirasto
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LITE 7

1. Esimiestyon perusta Trafissa 19.4., E-s Avin auditorio, Ratapihantie 9,
Pasila

9-9.30 Avaus / Trafin johtamisen periaatteet
Trafi, Kari WihIman

9.30-9.45 Valmennusohjelman esittely
Trafi, Petri Lumijarvi

10-11.15 Trafi osana valtiokonsernia ja LVM:n hallinnonalaa set
Alustus johtamisjarjestelmaan 092" o
Talent Partners, Timo Ojala v

11.15- Johtamistydn |dhtdkohdat ja raamit Trafissa

11.45 -Trafin tavoitteet, vuosikello, johtamisjarjestelma
Trafi, Marko Sillanpé&éa

11.45-12 Tehtédvédnanto ja ryhmdajako pienryhmétydskentelyyn

lounas

13-13.45 TYOSKENTELYA pienryhmissé

14-15.15 Johtamisen perusta (sisallot tarkentuvat vield), mahdollisia teemoja mm.

- johtamistydn yleisia vaatimuksia, mita johtaminen on
- pohdintaa esimiehen tehtavista, oikeuksista, vastuista
- ajankohtaista johtamisessa valtiolla

- erityista asiantuntijoiden johtamisessa

Valtiokonttori, Timo Laitinen

15.15-16 TYOSKENTELYN YHTEENVETO, PAIVAN YHTEENVETO



"Rasti/pienryhmatyoskentely” /

TraFi

Muuta 5 Jaetaan ryhmat paikan p&aalla, ryhmaélle tehtavapapéri +
TEEMAT, NAIST 3/RYHMA vastauslomakkeet
''''' ¢ “"Virkavapaus "~ 00 Tehtavaksianto: nyt founas + tyoskentely, hoitakaa homma, Kirjatkaa™ """ """

. Merenkulku vastaukset ja juokaa kahvit ennen klo 14 jolloin yhteinen ohjelma jatkuu

e Ilmailu

MUUTA
¢ Opintovapaalta paluu Trafissa tehdaan alustavat casekuvaukset tydskentelya varten
e Luottokortti talla viikolla (13.4.) -> Leena

« Kauppalaskun maksu Talent viimeistelee tehtavaksiannot + vastauspohjat

Kutsu + ohjelma talla viikolla: Talent valmistelee, Aila (tai muu
trafilainen) toimittaa osallistujille

¢ Ipad -hankinta Saapumis + parkkiohjeet
(19.4. Trafin tilat tai Veturiparkki/ saako Veturiparkista
parkkikortteja niin etta keskitetty lasku? Varattu

¢ Ulkomaan hotelli

Edustaminen

 Jaakiekkoliput pysakointimahdollisuus)
o Kilpailutus Myo6s Messukeskuksen 24.4. parkkiohjeet (ml. Tieto, etta
il parkkimaksu sisaltyy valmennuksen kokonaishintaan tms.)
[ J
) Materiaalit intraan heti paivien jalkeen (Trafin esiintyjat + muut jos ei ole
* Matkustus jaettu)
e "turha matka” Leena kysyy Petelta E olisiko Karin avauspuheenvuoroon aineistoa

* _Matkustustapa



2. Erilaisuus, asiantuntijuus ja motivointi 24.4., Messukeskus, Pasila

9-12 Henkildstdjohtamisen kokonaisuus Trafissa
« direktio-oikeus johtamistyon perustana
« Virkamieslaki — esimiehen oikeudet ja velvollisuudet
« Rekrytointiin liittyvia asioita
VM:n hiéstéosasto, Kirsi Aijélé

13-13.30 1. PAIVAN TYOSKENTELYN YHTEENVETOA

13.45-16 Valmentava esimiestyd
« valmentava ja osallistava johtamistyyli
« vahvuudet ja voimavarat valmentamisen lahtékohtana
« erilaisuuden johtaminen (sukupolvet - kulttuurit)
« arvostavan vuorovaikutuksen periaatteet (mm. kehityskeskustelussa)
Asiantuntijoiden johtamisen erityiskysymykset
« asiantuntijuus eilen ja tanaan? asiantuntijuuden jakaminen ja uudistaminen
« asiantuntijoiden motivaatioperusta
« 0saaminen & asiantuntijuus / organisaation osaaminen
« palkitsemisen keinovalikoima (pohdinta)
Talent Partners; Leena Kanerva, Eeva Kuuluvainen, Kerttu Vepséldinen



3. Esimies talouden johtajana &
Johtajana kehittyminen 21.5., E-s Avin auditorio, Ratapihantie 9, Pasila

9-10 Mita on talouden johtaminen Mita on talouden johtaminen?
Esimiehen rooli ja tehtavat talouden johtamisessa
Talous osana johtamisjarjestelmaa
Talent Partners, Marja-Leena Johansson

10.15-12 Talouden johtaminen Trafissa
- talouden kokonaiskuva: mista raha tulee ja minne se menee
- mitd hajautettu talousvastuu tarkoittaa
- toiminnan ja talouden johtamisen vuosikello
- maksustrategia ja sen periaatteet
- budjetointi, tulosennusteet
- tulojen ja menojen kasittely, palvelukeskuksen rooli
- talousraportointi
Trafi, Juhani Nikula

12-12.10 Yhteinen yhteenveto: Miten tastad eteenpdin; osallistujien

13-14.30 Johtajana kehittyminen
- itsetuntemus johtajana kehittymisen ldhtékohtana
- erilaiset johtamisroolit
- oman jaksamisen merkitys ja siitda huolehtiminen
- tydnohjaus esimiesten kehittamisen keinona (ilmoittautuminen)

14.45-16 360-arvioinnin toteutus & aikataulu, ohjeistus

Talent Partners; Leena Kanerva, Marja-Leena Johansson, Anri
Nordgren, Jarmo Manner, Kerttu Vepséaldinen



Johtamisen kehittamisohjelma, 24.9. ja :
4.10.2012 WTWF'

I pdiva Trafin strategia ja 360 purku
(24.9. ja 4.10.)

* kaksi samansisaltoista tilaisuutta, Puolet esimiehista/paiva

Ap Koko ryhman (50 hlda) tilaisuus

9- Trafin strategia
12
Ip Viisi n. 10 hlén tasoryhmaa

13- 360 tulosten kasittely

16 Trafin esimiesten tulokset

ohjeita tulosten tulkintaan

tydssa oppiminen kehittamisen keinona
kehittdmissuunnitelmien laadinta, yksil6-/paritydskentely
ohjeet tulosten kasittelyyn oman ryhman kanssa
henkilékohtainen ohjaus tydskentelyn lomassa

(16- (Valmentajilla varaus jatkaa yksilétulosten lapikayntia)
17)

11.4.2016 Paras muutoksen kumppani



Johtamisen kehittamisohjelma, 6.11.2012 j TraFi

Varhainen valittaminen ja vaikeat tilanteet (6.11.)

Ap
8.30

9-10

10.10-11.30

11.30-12.30
12.30-13.30

13.30
Ip 14-16

14-16

Koko ryhman (100 hl6a) tilaisuus

Kahvi

Varhaisen valittamisen toimintamalli — miksi?
Tyéterveyslaakéari Tapio Lahti, Ldakéarikeskus Aava

Varhainen valittdminen ja puheeksiotto - periaatteet
Varhaisen valittamisen toimintamalli Trafissa
Petri Lumijarvi, Trafi & Leena Kanerva, Talent Vectia Oy

Lounas

Toimintamallin kasittely tyoyhteisdissa
« Ohjeet ja aineisto tyoyhteisoétilaisuuksien toteuttamiseen

Kahvi ja siirtyminen ryhmatiloihin / Tydskentely 4 sekaryhmassa
Tyoskentely neljassa ryhmassa

Puheeksiotto ja vaikeiden tilanteiden hallinta

* vuorovaikutus vaikeassa tilanteessa

« kdaytannon harjoittelua, harjoitusten pohjana osallistujien omat esimerkit
Ryhmien vetdjind Talent Vectian asiantuntijat:

Leena Kanerva, Minna Lindholm-Léhde, Anri Nordgren, Kerttu Vepséldinen




27.11. ohjelman runkoa j TraFi

» Priorisointi (360-palautteesta)

» Pd&ajohtaja alustaa ja keskusteluttaa

o Tavoite kirkastaa tarkeimmat asiat / saada palautetta, miten
priorisointi saadaan toteutumaan

» Tyobaika-asioita
e Liukumat, saldot
o Etatyot
o Ylityot
o Tyobaikapankki

e Trafin projektitydskentely

* Vesiputousmalli
e Uutena ketterat menetelmat
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TAVOITTEET, STRATEGIAT, TULEVAISUUS

1.

5200 Nonwios Ll

Saa strategian mukaiset toiminnan muutokset tuntumaan
mielekkailtda / Suhtautuu muutoksiin my&nteisesti

Luo uskoa tulevaisuuteen

Tuo esille onnistumisia ja etenemista tavoitteiden suunnassa
Toimii Trafin toiminnan kokonaisuuden eduksi

Noudattaa toiminnassaan Trafin linjauksia

Puuttuu Trafin arvojen ja linjausten vastaiseen toimintaan
Tuo keskusteluun uusia ehdotuksia ja ndkékulmia toiminnan
kehittamiseksi

Kannustaa kyseenalaistamiseen uusien ideoiden synnyttdmiseksi
Edustaa Trafia uskottavasti ulkoisissa verkostoissa

Tunnistaa ja hyodyntaa tehokkaasti asiakasrajapinnassa ja
verkostoissa avautuvia uusia mahdollisuuksia

ORGANISOINTI

Ohjaa toimintaa konkreettisilla tavoitteilla

Huolehtii tavoitteiden mukaisen osaamisen kehittdmisesta
Edistaa yhteistyota yli yksikkdrajojen

Auttaa alaisia priorisoimaan tyétaan

Jakaa aikaansa tavoitteiden kannalta oikeisiin asioihin
Huolehtii (alaistensa) tydmaaran kohtuullisuudesta ja tyon ja
vapaa-ajan tasapainosta

Selkeyttaa tydnjakoon liittyvia epaselvyyksia

Osaa delegoida: jakaa valtaa ja vastuuta

Kannustaa aktiivisuuteen ja oma-aloitteisuuteen

. Toimii kustannustehokkaasti
. Pitaa tuloksekkaita kokouksia, joissa asiat edistyvat
. Saa asiat tapahtumaan kaytanndssa / Osaa projektoida ja johtaa

kehittamistyota

PAATOKSENTEKO JA VASTUUNKANTO
1.

2
3
4
5.
6.
7.
8
9.
1

Kykenee tehokkaan paatoksenteon edellyttamaan priorisointiin
Varmistaa paatosten selkeyden ja ymmarrettavyyden

Uskaltaa tehda ikaviakin paatoksia

On johdonmukainen ja tasapuolinen paatdksenteossaan
Kuulee asianomaisia paatdksenteon pohjaksi

Tekee paatokset riittavan informaation pohjalta

Tunnustaa ja korjaa virheelliset paatokset

Tuo esille paatosten perustelut

On tarvittaessa tiukka

0. Toimii ammattimaisesti myos paineisissa tilanteissa

IHMISTEN JOHTAMINEN

1. Kannustaa ja tukee oppimistani ja kehittymistani

2. Luo ilmapiirin, jossa on helppo tuoda esille haasteita ja eridviakin
mielipiteita

3. Arvostaa ja hyédyntaa asiantuntemustani

4. On antanut minulle myénteista palautetta viimeisen kahden viikon
aikana

5. Kehittda toimintaansa saamansa palautteen pohjalta / Osaa
vastaanottaa ja hyddyntaa palautetta

6. Tulen hyvalle mielelle kun olen keskustellut hanen kanssaan /
Saa esille ihmisten vahvuudet

7. Luo mydnteista ilmapiiria tuomalla enemman esille onnistumisia
kuin ongelmia / Tuo esille enemman onnistumisia kuin ongelmia

8. Minun on helppo pyytaa tukea/apua hanelta

9. Auttaa minua etsimaan ratkaisuja haasteisiini ja toipumaan

vastoinkaymisista

10. Ratkaisee vaikeat tilanteet riittavan nopeasti
11. Kohtelee kaikkia yhdenvertaisesti
12. Osaa sovittaa johtamistyylinsa tilanteeseen ja toiseen ihmiseen

Siniselld merkityt ns. Losada —vaittamia eli vaittamia, jotka tutkimuksen
mukaan ennustavat tuloksellisempaa johtamista ja toimivat erottelevina
KysymyKsing.

www.talentpartners.fi 2



TALENT)

Avoimet kysymykset
« Mitka ovat arvioitavan henkilon tarkeimmat vahvuudet?

« Miten (millaisin teoin) han tukee, ohjaa, valmentaa, ilmaisee arvostustaan jne.?
« Mihin panostamalla henkild onnistuisi tydssaan paremmin?

www.talentpartners.fi 3






Virkavapaus 1, merenkuluntarkastaja (psc-)j TraFi

e

g

e PSC tarkastaja anoi vuoden virkavapautta

® Halusi vuodeksi merille toisen tydnantajan palvelukseen, perusteluna yllapitaa
patevyyttaan

® PSC tarkastajan vaatimuksia
® Soveltuva koulutus/patevyys

® Vuoden "tydharjoittelu” patevan tarkastajan apulaisena psc-tehtavissa tuo
patevyyden toimia itsendisesti tarkastajana

e Tassa tapauksessa tyoharjoittelun kautta saatava kokemus on jo
aiemmin hankittu

® On mahdollista, ettd henkild jaa pysyvasti "merille”
* Mika olisi ratkaisunne tilanteessa?
* Myontaisitteko vapaata vai ette? Milla perustein?

e Mita asioita tulisi ottaa huomioon?

Liikenteen turvallisuusvirasto 2
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Virkavapaus 1, merenkuluntarkastaja (psc-)) TraFi

-~
.--"/

* Mika olisi ratkaisunne tilanteessa?
* Myontaisitteko vapaata vai ette? Milla perustein?
* Hiukan hajontaa, mutta perusvastaus ryhmilta: ei anneta vapaata

Mita asioita tulisi ottaa huomioon?
Harkinnanvarainen, ei tarvitse myontaa
Perusteena ei ole tassa tapauksessa patevyyden yllapito

Arvioitava hyddyt ja haitat (kokonaisarvio tilanteesta) Trafin ndkékulmasta
Kokonaistilanne Trafissa, tuoko kokemus lisdarvoa lyhyella/pitkalla aikavalilla
Palaako henkild tehtavaan

Saadaanko korvaavaa resurssia, tehtavien siirron hallittavuus - tama tarkea asia
Voiko Trafi hyotya siita, etta trafilainen Iahtee asiakasymparistéon

Tybsuhteen kesto ja historia huomioitava

Mika on resurssitilanne, lakisdateisista tehtavistad huolehtimisen tulee olla mahdollista
Miten oikeasti tukee Trafin osaamista

Onko motivaatio osaamisen kasvattamiseen vai pois Trafista

* Arviointi henkiléstdstrategiaa vasten? Kun ei ole voimassaolevaa, ei |6ydy suoraa vastausta sita
kautta. (Tydnantajakuvan nakdkulmasta voi olla hyva pohtia myds tata nakdkulmaa. Joutuuko
tassa tyontekija kantamaan esim. Trafin mahdollisuuksia tayttaa tehtavaa?)

* Milta nayttda ulospain, nayttaako silta etta jotain asiakasta suosittu vrt. Trafin puolueettomuus,
olennaista, millaisia kytkentdja henkilolla on paatéksentekoon

Liikenteen turvallisuusvirasto 3
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Virkavapaus 2, lentaja (peramies) j TraFi

® Virkamies anoi 9 kk virkavapautta

®* Anoi virkavapautta 80%:lle tybajasta, tarjoutui olemaan Trafin kaytéssa 20 %
tyOajastaan

® Virkamies oli lahddssa peramieheksi virolaisen lentoyhtion palvelukseen
® Peramieskokemus tuo henkilolle lisaa osaamista virkatehtaviin
® On mahdollista, etta henkild jaa pysyvasti lentoyhtion palvelukseen
¢ Mika olisi ratkaisunne tilanteessa?
* Myontaisitteko vapaata vai ette? Milla perustein?

e Mita asioita tulisi ottaa huomioon?

Liikenteen turvallisuusvirasto 4
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Virkavapaus 2, lentaja (peramies) ? TraFi

¢ Mika olisi ratkaisunne tilanteessa?

* Myontadisitteko vapaata vai ette? Milla perustein?

e 80-20% -ratkaisu ei mahdollinen, 100% tai 50-50 voisi olla ok

® Annetaan peramiehen valita, [dhteekd 100% vapaalle tai ei

® 100% vapaa voisi olla ok, mutta ei ehka takaisin samaan tehtavaan

® Pelisaantona voisi olla, etta ei voi tulla takaisin aiempaan tehtavaan

¢ Mita asioita tulisi ottaa huomioon?

¢ 80-20 sijaisjarjestely liian hankala, onko Trafilla kdyttd (vain) 20:lle %
¢ Motivaatio ja resurssitilanne huomioitava, onko henkildé korvattavissa

* Tarkemmin selvitettava tehtavan vaatimukset, onko ko. kokemus olennaista tassa tehtavassa (tai
jatkossa muissa tehtavissa Trafissa)

¢ Saa kelpoisuuden toimia aluksen paallikkéna - yksildlle etua seka Trafissa etta muualla

¢ TIlmailulaissa erikseen linjattu, ettd Trafin hldst66n kuuluvata voivat yllapitaa patevyyttaan mm.
esimerkissa kuvatun tyyppisissa tehtavissa

e Tassa tapauksessa tilanne se, etta kaytanndn osaamisesta on puutetta, ei muodollisesta
kelpoisuudesta

® Myds asetelma huono, viranomaistydn ja teollisuuden yhdistaminen, selvitettava, voiko tulla
eturistiriitoja, ei valttamatta nayta ulospain hyvalta

e Toisaalta: edistaakd virolaisessa yhtidéssa tydskentely viranomaisen ja teollisuuden valista
yhteistyota?

Liikenteen turvallisuusvirasto 5
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Virkavapaus 3, opintovapaa

® Virkamies anoi opintovapaata 10 kk

® Vapaa oli myonnetty 31.5. saakka

® Esimiehelle tuli tarve saada henkilo toihin 1.5. lukien
® Henkil6on oltiin yhteydessa 2.4.

® Henkil6 halusi tulla toihin 3.4.

* Miten toimisitte esimiehen asemassa?
* Mita asioita ratkaisussa tulisi ottaa huomioon?

* Mitka ovat perusteet ratkaisullenne?

22.8.2012

Liikenteen turvallisuusvirasto

6



Virkavapaus 3, opintovapaa j TraFi

Miten toimisitte esimiehen asemassa?

Selvitetaan opintojen etenemisen tilanne, tarkea ettei koeta painostuksena pyyntda tulla aikaisemmin
Selvitetaan motivaatio, miksi haluaa jo aikaisemmin tdihin takaisin

Onko todellinen tarve saada ty6panos kayttdéon jo aiemmin / Tydtilanteen arviointi — toita pitaa olla
Oletus, etta on sijainen, joka toukokuun loppuun

Keskustelu HR:n kanssa raameista, tulee paallekkaisyytta

Vaikutus budjetti-, htv-, yms. raameihin huomioitava / Arvioitava ratkaisun taloudellisia vaikutuksia
Opintovapaalaki/-asetus huomioitava (karenssi)

Tarvitaan aikaa asian selvittdmiseen, ei kdy etta 3.4. // Otetaan takaisin heti kun mahdollista //
Voisi aloittaa 1.5. (kaytanndssa 2.5.) // Kirjallinen pyyntd aiemmasta aloittamisesta

Mita asioita ratkaisussa tulisi ottaa huomioon?

Resurssitarve, suhde sijaiseen, lait ja maaraykset

Miten tarkeda on, etta pidetdaan henkiléstd kiinni, voidaanko joustaa

Hankala yleistaa, yksittdistapauksessa voidaan tehda ratkaisu joustavasti tilanteen mukaan

Mitka ovat perusteet ratkaisullenne?
¢ Opintovapaalaki 273/1979 ja asetus 864/1979

7
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Luottokortti 1, kauppalasku

? TraFi

Henkild maksoi l[auantaina ruokaostoksensa Trafin luottokortilla

e Ostokset maksoivat n. 100 euroa

IImoitti asiasta esimiehelle seuraavana maanantaina
e Kertoi kayttaneensa Trafin korttia vahingossa

Miten esimiehena toimit tallaisessa tilanteessa?

Enta siina tapauksessa, jos henkilo ei olisi ilmoittanut
asiasta ja esimies olisi huomannut
asian M2:sta

22.8.2012

Liikenteen turvallisuusvirasto
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Luottokortti 1, kauppalasku ? TraFi
s

Miten esimiehena toimit tallaisessa tilanteessa?

Toimintaohjeet hallinnosta (Trafin linjaus), ilmoitetaan tapauksesta hallintoon

Miten nain paasi kadaymaan? Oliko vahinko? (Ei varmaan vahinko, jos kysyttiin PIN-koodia?)
Kiitos etta ilmoitit, pyyda kirjallista selvitysta

Kysy alaiselta omaa mielipidetta, miten pitaisi toimia

Summan palautus Trafille, selvitettava taloushallinnosta onko hoitanut asian

Sen mukaan, onko teko tahallinen vai vahinko: Suullinen puheeksiotto / Kirjallinen huomautus
/varoitus

Pitdisi olla ohje, ettd samanndkoiset kortit sailyttaa erillaan

Enta siind tapauksessa, jos henkilo ei olisi ilmoittanut asiasta ja esimies olisi
huomannut asian M2:sta

Kuten edelld, tarkea selvittaa, oliko vahinko
Jos ilmenee, etta tahallinen, puheeksiotto paikallaan // varoitus

Jos toistuu, saa varoituksen ja kortti pois

Jos jo aiempaa historiaa, ankarammat toimet

Liikenteen turvallisuusvirasto 9
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Luottokortti 2, hotellilasku Pariisissa ? TraFi
e

® Henkil6 maksoi hotellilaskun luottokortilla Pariisissa.
® Kyseessa oli lomamatka

* IImoitti asiasta esimiehelle, kun huone oli maksettu
e Kertoi kayttaneensa Trafin korttia, koska oma kortti ei toiminut

* Miten esimiehena toimit tallaisessa tilanteessa?

* Enta siina tapauksessa, jos henkilo ei olisi ilmoittanut asiasta
ja esimies olisi huomannut
asian M2:sta

22.8.2012 Liikenteen turvallisuusvirasto 10



Luottokortti 2, hotellilasku Pariisissa ) TraFi

Miten esimiehena toimit tallaisessa tilanteessa?
Ilmoitus lieventad, suullinen selvitys

Huomautus, nuhtelut

Sovittava takaisinmaksusta

Arvioitava tilanne: valinpitamattdomyys, huolimattomuus vai térkea kortin vaarinkaytto
(saantdjen vastainen toiminta)

Tiedustelu ennen maksutapahtumaa olisi ollut tarpeen
Mita esimies vastaa, jos tiedustellaan? Ei!
(Voi neuvoa: pyyda lasku tms. ratkaisu, ei lainailla Trafilta)

Mika on pakkotila, jossa olisi hyvaksyttavaa? (autiomaa, fyysinen uhka)
—> muukin ratkaisu olisi silti varmaan mahdollinen

Esimiehen puuttuttava asiaan heti
Vaarinkdaytdksesta taytyy aina tehda selonteko VTV:lle ja ministeriédn

Enta siina tapauksessa, jos henkilo ei olisi ilmoittanut asiasta ja esimies olisi huomannut
asian M2:sta

Vakavampi, tahallisuus - harkittava vakavuuden astetta

Tarvitaan kirjallinen selvitys

Varoitus / irtisanomisharkinta

“Nikulan puhutteluun”

Muuta: ohjeistus oltava kunnossa ja yksiselitteinen (mika luvallista, mika ei)

Liikenteen turvallisuusvirasto 11
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Luottokortti 3, I-pad hankinta ? TraFi

®* 4 hengen tiimi piti tarpeellisena hankkia Ipad:it tyotehtaviensa
hoitamiseen.

® Laitteiden hankkimiseksi otettiin yhteytta tietohallintoon

® Tietohallinto vastasi:
® Toivottu Ipad ei sovi Trafin tietojarjestelmaan

* Tietohallinto viestitti voivansa etsia vastaavan laitteen, joka sopii Trafin
jarjestelmiin ja huolehtia sellaisen hankkimisesta

e Tiimi hankki itse Trafin luottokortilla 2 Ipad:ia

* Miten arvioitte tiimin toimintaa tassa tilanteessa?
e Mita asioita vastaavissa tilanteissa tulee ottaa huomioon?

22.8.2012 Liikenteen turvallisuusvirasto 12



Luottokortti 3, I-pad hankinta ? TraFi

e

¢ Miten arvioitte tiimin toimintaa tassa tilanteessa?

"Arvioimme sita viisaasti ja asiantuntevasti”

Vaarin toimittu, hankintaohjeen vastaisesti, luottokortin vaarinkaytto

Aktiivista ja oma-aloitteista toimintaa ;-)

Mita asioita vastaavissa tilanteissa tulee ottaa huomioon?

Hankintaohje, jos epatietoisuutta niin kdannyttava esimiehen puoleen

Aina oltava yhteydessa tietohallintoon, joka hankkii laitteet - IT-kaaos riskina (erilaisten laitteiden yllapito ongelmana)

TH-ohjeistuksen mukaisuus - toisaalta jos ryhman perusteet vahvat, voidaan neuvotella

Hankinnan peruste?! (imago) / Voiko neuvotella poikkeavasta ratkaisusta vrt. tasapuolisuus, linjausten uskottavuus

Luottokorttiohje

Rahankayttd, budjettivastuu (onko esimieskin ollut mukana) -> yksikoilla ei budjettivastuusta huolimatta ole
valttamatta osto-/hankintaoikeutta tdman tyyppisissa asioissa (Trafin mallin mukaiset ratkaisut)

Seuraamukset, ohjeiden vastainen toiminta oli tdssa tietoista ja harkittua

Tietoinen pelisdantdjen vastaan toimiminen ei ole hyvaksyttdvissa — energiaa voi toki kayttaa siihen, etta
Trafin toimintamalleja tarvittaessa uudistetaan ja kehitetaan (onko IT-tarpeiden huomiointi ajan tasalla, ovatko
hankintaprosessit kunnossa ja yleisessa tiedossa)

Muistutettava paallikéita ja tietohallintoa yhteisten prosessien noudattamisesta - kaytava myos lapi, onko
poikkeusmenettelymahdollisuutta, pelisaannét sovittava myds naihin

Muuta: missa Ipadit nyt, miten kustannukset hoidettu?

Liikenteen turvallisuusvirasto 13
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Edustaminen vai lahjus 1 / ? TraFi
Jaakiekko-ottelu s

® Henkilo sai kutsun yhteistyokumppanilta jaakiekko-otteluun MM
kisoihin (Suomi — Valko-Venaja)
* Trafi ostaa ko. yhteistydokumppanilta palveluja n. 2 M£:lla
e Kumppani on minikilpailutettu Hanselin toimittajista

¢ Tilaisuuden ohjelma:
e 18.00 tapaaminen kisatorilla
e 18.30 siirtyminen VIP-tiloihin, buffet
e 20.00 siirtyminen katsomoon
e 20.15 - 22.45 Ottelu

e Kutsussa ei mainita lipun hintaa
°* Voiko henkilo ottaa kutsun vastaan?
o Mitka asiat vaikuttavat ratkaisuun?
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Jaakiekko-ottelu

Voiko henkilo ottaa kutsun vastaan? Perustelkaa.

Edustaminen vai lahjus 1 / j TraFi

Voi ottaa vastaan, mutta.../ ei kiitos / ehdottomasti ei / kasidanestyksen mukaan suurin osa
esimiehista ei antanut ottaa kutsua vastaan

Paadyttiin siihen, ettd kutsua ei voi ottaa vastaa

Jos olisi ollut kyse Jokeri-Saipa 40 €, olisiko ok? —> silti arvioitava eri tekijoita,
lahtokohtaisesti ei

Mitka asiat vaikuttavat ratkaisuun?

Henkilon virka-asema, vaikutusmahdollisuudet paatdéksenteossa

Tilaisuuden kohderyhma ja laajuus /muutama henkilé vai useita esim. 20 hl6a
Tilaisuuden sisaltd: ei asiasisaltdd, alkoholitarjoilua

Kyseessa ei ole tilaisuus, jossa Trafi voisi vaikuttaa — onko kytkentaa virkatehtaviin?
Mitka tilaisuuden vaikutukset yhteistydhon?

Onko uusi hankintasopimus tekeilla (jos ei meneilldan, olisiko ok? )

Ei vain juridinen vaan nakdisyyskysymys: mitka julkisen keskustelun haitat mahdollisia, jos
mennaan mukaan

Lahjan arvo - tapauskohtainen/mika annettaisiin tavallisille kumppaneille/ onko tasapuolista
kumppanikohtelua
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Edustaminen vai lahjus 2 /Brunssi / ? TraFi
Kilpailutus meneillaan Vs

e Trafi aloitti kilpailutuksen konsulttipalveluista
® Otettiin yhteytta Hanselin kilpailuttamiin toimijoihin (7 kpl)
e Kaikki 7 toimijaa osallistui kilpailuun

® Usealta toimittajalta tuli kilpailuttavalle virkamiehelle kutsuja
tilaisuuksiin, jotka kasittivat asialuennon ja tarjoilua

® Kutsuja ei ollut tullut ennen kilpailuttamista

® Tilaisuudet olivat kohdennettu laajemmalle ko. organisaation
asiakasjoukolle ei vain ko. virkamiehelle

* Voiko kutsun saanut henkilo osallistua tilaisuuteen?
o Mitka asiat vaikuttavat ratkaisuun?

22.8.2012 Liikenteen turvallisuusvirasto 16



Kilpailutus meneillaan

e Voiko kutsun saanut henkilo osallistua tilaisuuteen?

Edustaminen vai lahjus 2 /Brunssi / ? TraFi
P

® Voi osallistua 5-1

* Ei kannata, pelataan varman paalle

* Ei voi, mutta pyydetaan materiaali -> esittely Trafiin

® Voiko osallistua vain asiantuntijaluentoon tai ldahettdaa muu hlo -> ei

* Lopputulos yhteisen keskustelun jalkeen: ei osallistuta

* Mitka asiat vaikuttavat ratkaisuun?

* Hansel-sopimus, vaikuttamismahdollisuudet (ei suuria mahdollisuuksia)

¢ Kilpailutus meneillaan, jos tulee riitautus, osallistumisesta on Trafille haittaa,
joten ei kannata ottaa riskia

e Kutsuja ei ollut tullut ennen kilpailutusta (liitanta kilpailuun) ja vain osa osallistujista on kutsunut
(tasapuolinen kohtelu)

® Pohdittava, miltad nayttaa muiden kannalta (jotka mukana kilpailussa ja muidenkin)

® Jos kyseessa julkinen tilaisuus, on ok

® Oletus: henkildtietoja ei kilpailutusasiakirjoissa, saatu muuta kautta

17
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Edustaminen vai lahjus 3 / Konsertti j TraFi

® Sopimuskumppani kutsuu Madonnan konserttiin
® Ennen konserttia ruokailu juomineen hyvassa ravintolassa

® Trafin virkamiehen lisaksi kutsuttu 3 muuta henkiléa muista
virastoista

® Trafi ostaa sopimuskumppanilta palveluja noin 2 M€:lla/vuosi

o Kumppani valittu Hanselin kautta

* Hanselin kilpailutuksesta kulunut jo sen verran, etta uusi kilpai-lutus on
alkamassa vuoden sisalla, minka kumpikin osapuoli tietaa

* Voiko virkamies osallistua konserttiin?
* Mitka asiat vaikuttavat ratkaisuun?
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Edustaminen vai lahjus 3 / Konsertti j TraFi

* Voiko virkamies osallistua konserttiin?

® Ei tai varovainen ei / Ehdoton ei / Ei osallistuta

* Mitka asiat vaikuttavat ratkaisuun?

® Viranomaisen uskottavuus voi vaaraantua, vaikka Hanselin kilpailuttama
® Ei voi osallistua, kun kilpailutustilanne meneillaan

® Kuka oli se, joka kutsuttiin — onko kyse sopimussuhteen hoitamisesta

® Missa roolissa edustaa, voiko talla olla vaikutusta (-> ei voi erottaa eri rooleissa
edustamista!) / Ei sopiva sosiaalinen tilanne Trafin edustajalle

® Edustusnakdkulmasta tilaisuuden pitaisi liittya jotenkin Trafin toimintaan

® Onko tilaisuudessa verkostoitumismahdollisuus? - verkostoitumista varten on
virallisiakin tilaisuuksia

® Hinta ei ollut ongelma // Pidettiin arvokkaana

* Kokonaisuuteen sisaltyi tarjoilua, ei vain lipun hinta

® Pieni osallistujajoukko — maara ratkaisee, ei ollut laajempi yleinen kutsu
® Arvioitava, milta nayttaisi ulospain —vrt. Iltalehti

Liikenteen turvallisuusvirasto 19
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23.4.2012
TALENT V>
Yhteenveto valmennustilaisuuden palautteista
Valmennustilaisuus: Esimiesvalmennus
Alkoi: 19.4.2012
Paattyi: 19.4.2012
Yritys / organisaatio: Trafi
Paikka: Ratapihantie 9 auditorio
Vastausten
kappalemaarat
o g
S f% A :
=lzs|2|3]|¢ Keskiarvo
2ls|S]T|¢
S| =
Kerro meille mielipiteesi... = w
Tilaisuuden toteutustavasta 1 2 3 4 5 1 2 3 4
Tukiko tilaisuus sille asetettuja tavoitteita ? OO0 (|13|47]| 6| 39
Oma osallistumisaktiivisuutesi 0f1(32|29| 2] 35
Materiaalista
Arviosi materiaalin sisallosta ja luettavuudesta O 116|141 1| 37
Tiloista
Tilojen toimivuus 0|2 (11|40| 14| 40
Kokouspaikka (ymparistd, sijainti jne.) OO0 6 |42]|19]| 42
Tilaisuudesta/valmennuksesta
Kokonaisuutena Of1(6]|53| 7] 40
Miten tilaisuus antoi evéita toiminnan kehittdmiseen organisaatiossasi ? O 1(124|46| 5| 38
Miten tilaisuus antoi ajatuksia oman toimintasi kehittdmiseen ? 0OfO0(|10|50| 7| 40
Mielipiteesi valmentajasta Timo Ojala
Valmentajan vuorovaikutteisuus 2|6 (14|34 1| 35
Valmentajan asiantuntemus kasiteltdvasta aiheesta 1|13|6|41| 6| 38
Valmentajan ymmarrettévyys ja selkeys 3|4(11|34| 5| 36
Mielipiteesi valmentajasta Timo Laitinen
Valmentajan vuorovaikutteisuus OO0 1]|30|27| 44
Valmentajan asiantuntemus kasiteltdvasta aiheesta OO0 O0]|13]|46| 48

Valmentajan ymmarrettavyys ja selkeys OO0 O0|15]|44| 47
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TALENT WV

Valmennustilaisuus:

Esimiesvalmennus
Alkoi:

19.4.2012
Yritys

Trafi

Saamasi uudet ideat ja terveiset:

Valtiokonttorin esitys eritt. Hyva

Ulkopuoliset luennoitsijat hyvid. Toiveena olisi, ettd Marko S. ei esittelisi asioita, silla han ei selvastikdan
ole sisaistanyt esim. Trafin johtamisjarjestelmaa.

Tuleeko materiaali jakoon?

Toivoisin, etta saisin etukateen, ennen seuraavaa koulutusta, luettavaksi Esimiehen kaiskirjan. Haluaisin,

Timo Laitisen esitys erinomainen!

Timo Laitinen: erinomainen!

Selkeéat ndkemykset toimivaan managementtiin ettd leadershipiin esityksesta - riittdvan yksinkertaisesti
kuvattu etenkin Valtiokonttorin paajohtajalta!

Pitaisi olla joskus osuus esimiesten kesken puhua myds substanssiasioista, erit. toimialojen valilla paallikot
eivat ehdi puhua yhteisista toiminnoista jne. Kerralla kun on porukka koolla niin olisi aikataulutetulle
keskustelulle tgarve. Leadership ajatukset tulisi olla ryhmatdissé ehka ekalla kerralla eli nyt aloitettiin
aiheilla jotka meilla ohjeistettu ja ns. managementtia. Leadership on se haaste muutoksessa, siksi
jarjestys antaa vaaran viestin. Johtamisen painopist. Aihe mielenkiintoinen, mutta ei nyt ekassa
koulutuksessa.

Laitinen oli erinomainen puhuja ja toi paljon ajatuksia omaan esimiesty6hon. Kiitokset tédstda. Ensimmainen
puhuja mielesténi liian teoreettinen ja toivoisinkin enemmankin yritysmaailman ndkemyksia johtamisesta,
koska niista julkisessa hallinnossa olisi paljon opittavaa.

Kaytannonlaheisyyttd enemman ja yleinen teoria valtionhallinnon rakenteesta pois

Ip luento oli hyva elavasta elamasta poiminta

Hyvia konkreettisia tehtdvia, samanlaisia voisi olla esim. henkildsté/esimiehen vaikeat tilanteet jne.
asioista. Ryhmatdéihin hyvin aikaa, ehti pohtia, perustella ja vaihtaa mielipiteitd muiden esimiesten kanssa.
Naita esimerkkitapauksia ja vastauksia kaivataan arjessa!! Niitd ja keskustelua lisda!! ;) Ekstra hyvaa ol
WihImanin mukanaolo. Ei pelkéastéan luennoitsijana, vaan mukana koulutettavana. Timon luento oli todella
hyva ja mielenkiintoinen! :) :)

Hieman l6ysa ohjelma. Eettiset tapaukset hyvia. Timo Laitisen esitys todella hyva.

Esimiehisyys on ty6ta, ei rooli!

Erityisesti Timo Laitisen esitys puhutteli ja heratti ajatuksia. Esimieskoulutukselta odottan nimenomaan
konkreettisia tyokaluja esimiestythoni seka ajattelemisen aiheita esimiehené olemiseen. Julkishallinnon
luentoja voin pyytaa yliopistolta tms.

Ei ehka uutta, mutta hyvaa vahvistusta jo opittuun ja tukea. Johtamisen tydsta ja palautteen antamisesta
on hyva muistuttaa!

Eettisia ohjeita esimerkkien muodossa.







Toiveita ja odotuksia / FLAPILTA ) TraFi

e Marraskuu ok. vko 46-> ® Tarve paallikdiden keskinaiselle
' substanssikeskustelulle, jolle

® Syksyn paivat lukkoon nopeasti aikaa ei arjessa riittavasti

e Talon omat koulutukset * Tietovarantojen sisaisille

asiakkaille tarjoamat palvelut

' le eli -
sesolr_lglln L”kOpUOIeI = el syys ® Trafin on ansaittava uskottavuus
maaliskuulie ja luottamus -> tdma koskee
o Lokakuussa II myOs jokaista esimiesta ja
yksiloa

® Seuraavaan ryhmatyohon
henkilostojohtamisen aiheet
(motivointi, muutosmyonteisyys,
hlokemiat, irtisanomisuhan
alaiset jne.)

* Mitka ovat ne asiat, joilla Trafi
erottuu muista t0|m|JO|sta
lilkennejarjestelmassa!
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Arvioinnit 19.4. tilaisuudesta ? TraFi
e

® Arvio kokonaisuudesta 4,0 * Keskeista palautteesta:
hajonta: 0, 1, 6, 53, 7

® Antoi valmiuksia oman _ o
toiminnan kehittdmiseen 4,0 ® Toivotaan: konkreettisista

tukea esimiestyohon ja

® Ryhmatyot hyvia

* Palaute valmentajille:

® Timo Ojala / aamupaiva 3,7
hajonta: 2, 4, 11, 34, 5
(vuorovaikutteisuus,

¢ Lisaa keskustelua!

asiantuntemus, selkeys) ® Asioina: esimiestyon vaikeat

» Timo Laitinen / iltapaivé 4,6 tilanteet, leadership-teemat
hajonta: 0, 0, 0, 15, 44 ® Jo 24.4. paivaan toivottiin
(vuorovaikutteisuus, tietoiskua palkitsemis-
asiantuntemus, selkeys) perusteista

® Tilojen toimivuus 4,0

Vastauksia 67

Liikenteen turvallisuusvirasto 3
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Muutamia poimintoja sanallisista » TraFi

vastauksista

® Esimieskoulutukselta odotan
nimenomaan konkreettisia tydkaluja
esimiestydohoni seka ajattelemisen
aiheita esimiehena olemiseen.

® Hyvia konkreettisia tehtavia,
samanlaisia voisi olla esim. henkilostd/
esimiehen vaikeat tilanteet asioista.

® Ryhmatoihin hyvin aikaa, ehti pohtia,

perustella ja vaihtaa mielipiteita
muiden esimiesten kanssa.

® Pitaisi olla joskus osuus esimiesten
kesken puhua myo6s substanssiasioista,
erit. toimialojen valilla paallikot eivat

* Naita esimerkkitapauksia ja vastauksia ehdi puhua yhteisista toiminnoista. Kun
kaivataan arjessa!! Niita ja keskustelua on porukka koolla niin olisi aikataulu-

lisaa!! © tetulle keskustelulle mahdollisuus.

* Leadership ajatukset tulisi olla » Ulkopuoliset luennoitsijat hyvia.
ryhmatdissa. Leadership on se haaste

muutoksessa, siksi jarjestys (nyt
management -teemoja) antaa vaaran e Erityisesti Timo Laitisen esitys
viestin johtamisen painopisteista puhutteli ja heratti ajatuksia. /Timo
Laitisen esitys erinomainen!

* Vahan loysaa.

® Ei ehka uutta, mutta hyvaa vahvistusta
jo opittuun ja tukea. ® Esimiehisyys on tyodta, ei rooli!
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Hakuehdot

Kentta Ehto

Pohjatutkimus =TYB_O0

Organisaatio =TRAFI

Kysymystyyppi =0 or =PO

Taustamuuttujan arvo NULL

Koko virasto 1

Kysymyskokoelma 1

Organisaatio Liikenteen turvallisuusvirasto

1 Johtaminen
Liikenteen
turvallisuusvirasto2010
Liikenteen
turvallisuusvirasto2011
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turvallisuusvirasto2012

2 Tyon sisélto ja haasteellisuus
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Liikenteen
turvallisuusvirasto2011
Liikenteen
turvallisuusvirasto2012
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Johtamisen 360° -arviointi

Tuloksista esimiestaitojen
kehittamiseen
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Henkilokohtainen palaute

Yhteenveto
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TraFi

Yhteenveto

Tuloksista esimiestaitojen kehittamiseen

Taman raportin tavoitteena on tukea henkilokohtaista kehittymistasi esimiehend. Tassa on
esitelty kaikkien arvioijien ndkemykset omasta johtamistavastasi ja toiminnastasi. Raportin
sisaltamat tiedot perustuvat Sinua arvioineiden henkildiden subjektiivisiin nakemyksiin. Niihin
ovat voineet vaikuttaa myos arvioijan omaan ja tydyhteison yleiseen tilanteeseen vaikuttavat
tekijat, joten niita ei tule ottaa ehdottomina totuuksina. Ne ovat pikemminkin ehdotuksia
vahvuuksistasi ja mahdollista jatkokehittymisen kohteistasi.

Organisaatiotasolla esimiesarvioinnin tavoitteena on herattdd keskustelua
johtamis-kaytanndoista ja hyvasta johtamisesta juuri meidan organisaatiossamme. Yhtenainen
johtamiskulttuuri luo oikeudenmukaisuutta ja luottamusta. Palaute voi toimia myos koko
tydyhteis6a kehittavana valineena.

Arvioinnista on hyotya vasta, kun pysahdyt hetkeksi pohtimaan omaa tapaasi johtaa; sita milta
asiat nayttavat toisten silmin. Kayta tarpeeksi aikaa tulosten analysointiin ja oman
henkilokohtaisen kehittymissuunnitelmasi laatimiseen. Saat siihen kayttdmasi ajan
moninkertaisesti takaisin!

Tarkeinta palautteen lapikaynnissa on siis tulkinta, ei niinkaan yksittaiset numeeriset luvut tai
edes ero niissa.

Raportin sisalto:

1. Arvioinnin perusperiaatteet

2. Yhteenveto: nelikenttéd osa-alueittain

3. Vahvuudet

4. Heikoimmat vaittamat

5. Miten oma arvioni nykytilasta eroaa alaisteni arvioista ?
6. Tybpohjat

7. Tulokset aihealueittain

8. Tulokset vaittamittain

9. Avoimet kommentit

Taustatiedot

Itsearvio 93
Alaiset 461
Kollegat 457

Esimies 94



Arvioinnin perusperiaatteet

Arvioitsijat
* Sina itse
* Alaisesi

* Kollegasi
» Esimiehesi

Arviointialueet
*Tavoitteet, strategiat, tulevaisuus
* Organisointi

» Paatoksenteko ja vastuunkanto
* Ihmisten johtaminen

Asteikko:

1 = ei koskaan, 2 = harvoin, 3 = silloin talloin, 4 = usein, 5 = aina

Palaute mahdollistaa kehittymisen

Analysointi, reflektointi

Palaute
4 L HenkilOkohtaisen
Esimiehena kehittymis-
Jatkuva kehittyminen suunnitelman

kehittyminen toteuttaminen

Kehittymisen seuranta
ja uudelleenarviointi



TraFi

Yhteenveto

VAHVUUDET
Lajiteltu alaisen antaman arvion mukaan

L

40. Minulta on helppo pyytaéa tukea/apua.

4,26
4,22

4,24

4. Noudatan toiminnassani Trafin linjauksia.

4,39

4,00
4,16

4,34

8. Edustan Trafia uskottavasti ulkoisissa
verkostoissa.

4,39

4,32
4,16
4,16

33. Annan mahdollisuuden kehittya.

4,36

4,29
4,15

4,24

3. Toimin Trafin toiminnan kokonaisuuden
eduksi.

4,37

4,63

@ ltsearvio
OAlainen
OKollega

@mEsimies



TraFi

Yhteenveto

HEIKOIMMIN ARVIOIDUT VAITTAMAT
Lajiteltu alaisen antaman arvion mukaan

36. Olen antanut myonteista palautetta vimeisen
kahden viikon aikana.

69

3,83
19
3,90

13. Autan alaisia priorisoimaan tyotaan.

4,01

38. Saan esille ihmisten vahvuudet.

3,86
56
3,94

17. Selkeytan tyonjakoon liittyvia epéaselvyyksia.

4,07

21. Pidan tuloksekkaita kokouksia, joissa asiat

edistyvat. 3.01

4,00

M [tsearvio
O Alainen
OKollega

@ Esimies



Miten oma arvioni nykytilasta __ eroaa alaisteni arvioista ?

Yhteenveto

8. Edustan Trafia uskottavasti ulkoisissa
verkostoissa.

42. Ratkaisen vaikeat tilanteet riittavan
nopeasti.

1. Saan muut kokemaan strategian
mukaiset toiminnan muutokset
mielekkaina.

20. Toimin kustannustehokkaasti.

14. Jaan aikaani tavoitteiden kannalta
oikeisiin asioihin.

43. Kohtelen kaikkia yhdenvertaisesti.

12. Edistéan yhteisty6ta yli
yksikkorajojen.

35. Arvostan ja hyédynnan muiden
asiantuntemusta.

31. Tunnustan ja korjaan virheelliset
paatokset.

36. Olen antanut myonteista palautetta
viimeisen kahden viikon aikana.

"Sokeat pisteeni" Tiedostamattomat vahvuuteni
Alaiset arvioivat nykytilanteen Alaiset arvioivat nykytilanteen
huonommaksi kuin itse arvioin paremmaksi kuin itse arvioin




TraFi

Yhteenveto

Palauteanalysointi

1. Mitka ovat palautteen pohjalta keskeiset
vahvuutesi? Mihin johtamisrocleihin ne
littyivat 7

2_Mitka ovat palautteen pohjalta keskeiset
kehittymiskohteesi?

3. Mika palautteessasi yllatti Sinut?

4 Mita kahta roolia palautteen mukaan Sinun
tulisi kayttiaa enemman ajatellen perustehti-
vasi hoitamista?

5. Milla tavoin Sinun kannattaa toimia naissa
rooleissa. Mikd on toimivaa kiyttaytymista,
miki toimimatonta?

6. Palautteen mukaan mita rooliatai rooleja
Sinun kannattaa vahentid nykyisestd ajatellen
perustehtavasi hoitamista?

7. Miten voisit ottaa nama vahennettavat roolit
uudella tavalla?

8. Mitkd ovat yhteenvetona kolme keskeista
muutosta, joita palautteet pohjalta Sinun on
hyva alkaa harjoitella?

9. Mistd huomaat, ettd nama muutokset
toimivat?

10. Keiltd saat tukea naiden muutosten
toteuttamisessa?

11. Miten kasittelet tatd palautetta seuraavas-
sa kehityskeskustelussasi?

12. Miten kasittelet tatd palautetta alaistesi
kanssa?




TraFi

Yhteenveto

Henkilokohtainen kehittymissuunnitelma

Mirmi pvIm

Toimintatavat, joita kehitat

1. Asia Milloin? Mitd seurasi. mitd opit:
2. Tavoitteesi: Keiden kanssa?
3. Teot eli mita teet? Missatilanteissa?

4. Kenelta saat tukea?
5 Koska toimii rittavan hyvin?

1. Asia Milloin? Mitd seurasi, mita opit:
2. Tavoitteesi: keiden kanssa?
3. Teot el mita teet? IMissa tilanteissa?

4 Keneltd saat tukea?
5. Koska toimii riittavan hyvin?

1. Asia Millain? Mita seurasi, mita opit:
2. Tavoitteesi: keiden kanssa?

3. Teot eli mita teet? Missatilanteissa?

4 Keneltd saat tukea?
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- Koska toimii riittavan hywin?
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TraFi

Yhteenveto

TAVOITTEET, STRATEGIAT, TULEVAISUUS

1. Saan muut kokemaan strategian mukaiset
toiminnan muutokset mielekkaina.

2. Luon uskoa tulevaisuuteen.

3. Toimin Trafin toiminnan kokonaisuuden eduksi.

4. Noudatan toiminnassani Trafin linjauksia.

5. Puutun Trafin arvojen ja linjausten vastaiseen
toimintaan.

6. Tuon keskusteluun uusia ehdotuksia ja
nakokulmia toiminnan kehittamiseksi.

7. Kannustan toisia uusien ideoiden esittamiseen.

8. Edustan Trafia uskottavasti ulkoisissa
verkostoissa.

9. Seuraan toimintaympariston kehitysta ja pidan
toiminnan ajan hermolla.
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TraFi

Yhteenveto

ORGANISOINTI

10. Ohjaan toimintaa konkreettisilla tavoitteilla.
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11. Kehitdn osaamista Trafin toiminnalle asetettujen 8
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12. Edistan yhteisty6ta yli yksikkorajojen. %
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13. Autan alaisia priorisoimaan tyotaan.

14. Jaan aikaani tavoitteiden kannalta oikeisiin
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19. Kannustan aktiivisuuteen ja oma- 41
aloitteisuuteen. 4,1
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9
20. Toimin kustannustehokkaasti. 4%
4,0
21. Pidan tuloksekkaita kokouksia, joissa asiat
edistyvat. 3‘,190

22. Saan asiat tapahtumaan kaytannossa.
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Yhteenveto

PAATOKSENTEKO JA VASTUUNKANTO

23. Pystyn tekemaan tarvittavat paatokset.

24. Uskallan tehda ikavidkin paatoksia.

25. Toimin ammattimaisesti myos paineisissa
tilanteissa.

26. Kuuleen asianomaisia paatdksenteon
pohjaksi.

27. Teen paatokset riittavan informaation pohjalta.

28. Olen johdonmukainen ja tasapuolinen
paatdksenteossani.

29. Tuon esille paatosten perustelut.

30. Varmistan paatosten selkeyden ja
ymmarrettavyyden.

31. Tunnustan ja korjaan virheelliset paatdkset.

32. Huolehdin siita, ettd paatokset viedaan
kaytantoon.
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Y hteenveto
IHMISTEN JOHTAMINEN

33. Annan mahdollisuuden kehittya.

34. Luon ilmapiirin, jossa on helppo tuoda esille
haasteita ja eriaviakin mielipiteita.

35. Arvostan ja hyddynnadn muiden
asiantuntemusta.

36. Olen antanut myonteista palautetta vimeisen
kahden viikon aikana.

37. Kehitéan toimintaani saamani palautteen
pohjalta.

38. Saan esille ihmisten vahvuudet.

39. Luon myonteista ilmapiiria tuomalla esille
enemman onnistumisia kuin ongelmia.

40. Minulta on helppo pyytaa tukea/apua.

41. Autan muita etsiméan ratkaisuja heidan
haasteisiinsa.

42. Ratkaisen vaikeat tilanteet riittdvan nopeasti.

43. Kohtelen kaikkia yhdenvertaisesti.

ihmisiin.
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