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MERIVARTIOSTON JOHTAMINEN
TULOSJOHTAMISYMPARISTOSSA

Yleisesikuntakomentajakapteeni Matti Mottonen:
1. JOHTAMISEN KEHITTAMISEN PERUSTEET MERIVARTIOSTOSSA

Sisdasiainministeriossi kdynnistyi jo vuonna 1988 johtamisen, toiminnan ja hallinnon
kehittimisohjelma'. Osana sisiasiainministerion hankkeita ovat rajavartiolaitoksen kehit-
timishankkeina organisaation, toimintamenetelmien, merialueen passintarkastuksen, liik-
kuvuuden, teknisen valvonnan, johtamisyhteyksien, atk-jirjestelmén seki alus- ja ilma-
aluskaluston kehittiminen?.

Hallinnon kehittimiseen liittyen siirtyi rajavartiolaitos tulosohjaukseen vuoden 1992
alusta jaldhivuosien tavoitteena on sanottu olevan tulosjohtamisen sopeuttaminen sotilaal-
liseen johtamisjirjestelmisn. Tulosjohtamiseen siirtymiseen liittyy rajavartiolaitoksen
organisaatiouudistus ja tietojérjestelmien kehittéiminen. Rajavartiolaitoksessa pyritiéin
tulosjohtamisen hyviksymiseen ja omaksumiseen silld, ettd konsultteja ja ostopalveluja
kiytetddin vain tietojirjestelmien rakentamisessa. Johtamisen kehittimisessd korostuu
ukseen siirtymisti pidetiisin edellytykseni edelld mainittujen hankkeiden eteenpéinviemi-
selle.?

Johtamisen merkitys merivartioston tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen vaikuttavana
tekijénd on keskeinen. Kun tulosjohtamisen mukanaan tuoman kustannusvastaavuuden ja
tuloksellisuuskiisitteiston vaikutus huomioidaan, voidaan todeta johtamisen olevan itse
asiassa tiirkein kehittimiskohde rajavartiolaitoksessa, vaikka siti ei ole Rajavartiolaitok-
sen Esikunnan hallintoyksikdille 22.11.1991 ldhettzimissi tulossuunnitelman laatimiskés-
kyssi* erikseen mainittukaan.

Tulosjohtamisen soveltaminen ei ole ongelmatonta. Tuottavuuden kehittiminen edel-
Iyttid tuloksellisten johtamismallien ja -kiytintojen soveltamista, joka tulosjohtamisen
osalta merivartiostoissa edellyttid kentin tarpeiden huomioimista ja uusien ratkaisujen
kehittimistd. Koska tulosjohtamista sovelletaan sotilaallisesti jirjestetyssi ympiristossi,
saattaa tulosjohtamisesta saatujen yleisten kokemusten perusteella merivartioston keski-
tetty johtaminen vaikeuttaa kokonaisuuden hallintaa ja kaavamaistaa toimintaa.

Rajavartiolaitoksen johtamisen kehittimiseen liittyy myos se, ettd koko valtionhallintoa
koskevassa johtamisen kehittimistydssd on kysymys muustakin kuin pelkistédéin tulosoh-
jauksen ja tulosjohtamisen tuomisesta hallintoon. Perimmaéisend tarkoituksena on korvata
byrokraattinen hallintokulttuuri yhdistimilld budjettivudistukseen tulosjohtaminen ja
palveluajattelu.’

Tulosbudjetin laadintaa pideti#in tulosjohtamisen kehittimisen kulmakiveni vaition-
hallinnossa®. Niin on myos merivartiostoissa. Kuitenkin johtamisen kehittimistyd on
merivartiostoissa tilld hetkelld konkreettisesti tulosbudjetin laadintaa ja siihen liittyvien,
ldhinné kvantitatiivisten tulosmittareiden suunnittelua. Johtamisen kehittiiminen raken-
tuukin ndkyvimmin laskentatoimen ympirille, jolloin tulosohjauksen toteuttaminen meri-
vartioston sisiiseni tulosjohtamisena on ainakin toistaiseksi epdvarmaa. Yksikon sisdisen
johtamisprosessin puuttuminen tai sen eriytyminen oli jo 1970-luvulla tavoitejohtamisen
kehitystyossd yksi vaikeimmista ongelmista’.
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roopan yhdentymiskehitys ja niukkenevat voimavarat asettavat muutospaineita. Merivar-
tiostojen menojen sopeuttaminen kansantalouden kasvuun edellyttid palveluajatuksen
omaksumisen lisiiksi tuottavuuden kohottarnista, ammattitaidon kehittimisti, pagtoksen-
teon nopeuttamista ja julkisuudessa eldmisti® . Tdmi muutos on lisiksi aikaansaatava
varsin nopeasti, silld tavoitejohtamisen kdyttdSnoton epdonnistuminen 1970-luvulla pa-
kottaa yhdessi lisdintyneen tulosjohtamisen ongelmia kisittelevin tiedon kanssa myds
merivartiostot uudistuksin®.

Vaadittavien uudistusten aikaansaamiseksi on merivartioston johtamista kehitettava.
Tulosjohtaminen, palveluajattelu ja tuottavuusajattelu suuntaavat merivartioston johta-
mista liikkkeenjohdolliseen suuntaan. Timén ajattelun mukanaan tuoma tuottavuusvaati-
mus muodostaa oman ongelmansa, silld johtamisen peruspilareita eiviit ole olleet kustan-
nustietoisuus tai tuottavuuskehitys!’.

Timiin artikkelin tarkoituksena on muodostaa erids kuva siitd, miten merivartioston
johtamista on kehitettiivi sovellettaessa tulosjohtamista sotilaallisesti johdetussa merivar-
tiostossa. Koskamerivartioston johtamisen kehittaminen perustuu kiytinnosti johdettuun
tarpeeseen ja tulosohjauksen kiytt6onottoon, selvitetiiin seuraavaksi niité tekijoitd, jotka
vaikuttavat johtamisen kehittéimiseen.

2. MERIVARTIOSTON JOHTAMISJARIESTELMA

Merivartioston johtamisen kehittimisen kannalta varsin keskeiseksi muodostuu se,
miti johtamisjirjestelmilli tarkoitetaan'!. Merivartiostoa voidaan sotilasorganisaatioiden
tapaan pitid avoimena jarjestelmini'?, joka taloudellisen voiton tilalta pyrkii tuottamaan
kollektiivista turvallisuutta sifidellyin midrirahoin ja hyviksytyin toimintamallein',
Haluttuja muutoksia tillaisessa jirjestelméssi voidaan aikaansaada vain johtamisella, jolla
on edullisinta vaikuttaa organisaation kehitykseen ja organisaation tuloksiin vaikuttaviin
kiksi organisaation rakenne, tavoitteet, teknologia ja johtamistyyli'.

Organisaation kehittéimisteorioissa on johtamisen kannalta keskeisti se, ettd tehokkuu-
den parantamiseksi on saatava aikaan muutoksia samanaikaisesti ohjausjirjestelmissi,
rakenteessa ja organisaation sisdisessi yhteistyossi's. Painopiste organisaatioiden kehitti-
misessi on siis kokonaisjérjestelmien muuttamisessa, jolloin jirjestelméteoreettisen lahes-
tymistavan mukaisesti on muutettava koko jirjestelmis eiki vain sen osia'®. Myds
organisaatioteoreettinen nikemys on muuttunut dynaamiseksi ja epévirallisia rakenteita
huomioonottavaksi, jolloin huomiota kiinnitetiZin johdon rooliin muutosprosessissa'’.

Mikiili merivartioston johtamisjirjestelmé méritelldiin avoimesta jirjestelméamallista
kasin, voidaan johtamisjirjestelmilld ymmartii tilloin organisaation, henkiloston, tehti-
vitaktiikan ja tehtivien muodostamaa kokonaisuutta (kuvio 1).Koska merivartiosto on
jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympiristonsd kanssa, on lisiksi ympéristd oma johtami-
seen vaikuttava osajirjestelminsi. Niiden osajirjestelmien toimintaa ohjataan kausijoh-
tamisjirjestelmilli. Téahin jirjestelmddn vaikuttamalla pyrkii merivartioston komentaja
saavuttamaan toiminnalliset tulokset huomioiden sen, etti muutokset yhdessi johtamisjir-
jestelmiin osajdrjestelmissi vaikuttavat kaikkien osajérjestelmien toimintaan.

Johtamisjérjestelmén hahmottaminen vuorovaikutussuhteessa ympiiristoon olevana
sosiotekniseni jirjestelminé auttaa kiinnittdméén huomiota jérjestelmén osien suhteiden
sdzitelemiseen'®, Jirjestelmiteoreettisen nikdkulman mukaisesti avoimen sosioteknisen
jéirjestelmin johtamiseen vaikuttavina tekijoiné voidaan pitad ympiristotekijoitd, sisdisid
tekijoitd, organisaation paamidrii ja resursseja'®.
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Kuvio 1: Merivartioston johtamisjérjestelma

Voimavarat sisiltivit mallissa tuotantopanokset. Tillaisia panoksia ovat rahat, ihmi-
set, tieto ja taito. Merivartiosto saa panoksensa Rajavartiolaitoksen Esikunnalta. Rajavar-
tiotoiminta sisiltidd puolestaan turvallisuuspalvelut ja ideat, joita syntyy merivartioston
toiminnan tuloksena. Rajavartiotoimintaa voidaan pitiii palveluajattelun mukaisesti sellai-
sena toiminnan yhteistuloksena syntyvinid aineettomana hyddykkeeni, jota ei voida
varastoida eiké vikaan mennytti palvelua voida vaihtaa uuteen. Palvelun laatukin testataan
tilanteessa, jossa tyontekiji ja toiminnan kohde ovat kahdestaan. Toiminnan kohteen on
lisiiksi osallistuttava tuotantoon, esimerkiksi ilmoittauduttava passintarkastukseen tai
ylip4itizn liikuttava valvonta-alueella.?

Tehtivitaktiikka on johtamisjirjestelmiissi oma osajirjestelmansi. Palvelu_]en ai-
kaansaamiseksi tehtivitaktiikka siséltéisi merivartioston kiytettiivissi olevat merivartioin-
timenetelmiit voimavarojen muuttamiseksi rajavartiotoiminnaksi. Menetelmini on kiinted
ja liikkkuva rajanylikulun valvonta, luvattoman toiminnan estéiminen ja rajatapahtumien
tutkinta seké rajastajasenlaitteista huolehtiminen®'. Koskatoimenpiteiti kohdistetaan niin
naapurivaltioiden kuin muidenkin ulkovaltojen kansalaisiin, liittyy toiminta ldheisesti
Suomen ulkopolitiikkaan. Ulkopoliittistenkytkentdjen vuoksi merivartioinnin tehtivétak-
tiikkaa leimaa toimenpiteiden varovaisuus ja korkea salattavuusaste.

Merivartioinnilla on myds tehokkuuden rinnalla vaatimuksena laillisuuden ja oikeu-
denmukaisuuden periaatteiden noudattaminen. Témi seikka vahvistaa muotojen ja késky-
jen noudattamista siten, etti pelkésti tekemisesti voi tulla joissakin olosuhteissa tuloksia
tirkeimpii asioita” . Niin ollen merivartioinnin suunnitelma, tyénjako ja toiminnan
sdinnot médritetéifin mahdollisimman pitkille etukéteen. Jatkuva piivittiinen ohjaus
koskee vain toiminnan méiré- ja aikataulutavoitteita seki hiirio- ja poikkeustilanteiden
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hoitamista. Merivartioinnin mallit ldhestyvit tehokkuusongelmaa puhtaan matemaattises-
ti ajan funktiona havaitsemistodennik&isyyden ja havaittuun toimintaan vaikuttamisen
suhteen®. Tehtivitaktiikan yhteni piirteend on my6s pyrkimys siihen, ettei toiminnan
kohde pitkilli tihtiimelli tarvitsisi tuotettua palvelua. Esimerkiksi meripelastustehtivien
suorittamisen ja luvattomien rajanylitysten estdimisen syvilliseni tavoitteena on tapausten
vihentiminen ennaltaehkisevilli toiminnalla®.

Tehtévit ja padmiiri on johtamisjérjestelmén yksi keskeisimmisti osajirjestelmisti.
Merivartioston tehtiivit on sdddetty laissa (Ask 5/75) ja asetuksessa rajavartiolaitoksesta
(Ask 358/92). Lain perusteella merivartiostolle voidaan méiritd soveltuvia tehtivii
asctuksella. Merivartioston piitehtivini on valtakunnan rajojen vartiointi ja valvonta,
joka kiisitteens on mééritetty merirajanvartioinniksi®. Merirajanvartiointi on valtakunnan
rajojen vartioimiseksi merelld suoritettavaa partiointia, tahystysti, vedenalaista valvontaa,
tutkavalvontaa, rajanylikulun seki muun merialueen valvontaa jarajarauhan ylldpitoa seki
rajatapahtumien tutkintaa®.

Kokonaisuudessaan rajavartiolaitokselle sizdettyjen tehtivien hoitaminen merialueel-
la on merivartiointia”, joka luonteeltaan on yllityksellisiin tilanteisiin varautumista ja
niihin vastaamisen edellyttimii valvontatehtivid. Merivartiointi sisiltés rajojen vartioin-
tiin liittyvit valvontatehtivit, passintarkastuksen® jarajan ylikulun valvonnan, kansainvi-
lisisti rajaoloja koskevista sopimuksista johtuvat tehtivét, tullivalvonnan tullin ohella seka
poliisin ohella yleisen jirjestyksen ja turvallisuuden voimassa pitidmiseen liittyvit valvon-
tatehtivit®. Myos rajasta ja sen laitteista huolehtiminen kuuluu merivartiointiin, samoin
osallistuminen valtakunnan puolustamiseen. Paaméiriné voidaan pitas annetuista tehti-
vistd merivartioston komentajan johtamia strategioita, tavoitteita, suunnitelmia, visioita ja
ajatuksia. Pasméiriin ovat vaikuttaneet merivartioston sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien
kanssa syntyneet ristiriidat ja neuvottelujen tulokset. Merivartioston tiirkeimpén tavoit-
teena on sdilyttdd rauhalliset olot merirajoilla ja hyvé rajajérjestys. Tahén liittyen on
merivartioinnin tavoitteina valtakunnan kansallisten etujen turvaaminen ja rajatilanteen
hallintakyvyn siilyttiminen seki rajojen ylikulkemisesta annettujen siéidosten vastaisen
ylikulun estiminen ja ilmisaattaminen®,

Parhaillaan merivartiostoja kehitetiifin merialueiden rauhanajan rajojen vartiointiin ja
valvontaan, henkiléiden maahantulon ja maastalihdon valvontaan, yleisen jarjestyksen ja
turvallisuuden yllipitimiseen merialueella sekd passintarkastukseen merirajoilla. Meri-
vartiostolta odotetaan, etti se suorittaa sille mézrityt tehtivit taloudellisesti ja tehokkaasti
taaten omalta osaltaan kansalliset turvallisuusedut muuttuvissakin olosuhteissa. Myds
merialueiden pelastuspalveluun ja ympiristonsuojeluun liittyviin valvonnan johtaminen ja
viranomaisten toiminnan yhteensovittaminen ollaan antamassa metrivartiostojen tehtiviiksi.'

Henkildsto ja kulttuuri on oma osajirjestelménsa. Se siséltii yhteiset merivartiostoon
liittyvéit normit ja uskomukset. Niihin liittyvit arvot ja perinteet, kuten merivartioston
identiteetti ja luonne, ovat kiinte# osa kulttuuria. Tihdn osajirjestelmééin voidaan liittids
kisitteini myds asenteet, muutoksen ja luovuuden arvostus, alaisten ja esimiesten keski-
niiset suhteet seki henkildston koulutus ja ammattitaito.” Merivartioston henkil6ston
hahmottaminen omana johtamiseen vaikuttavana osajirjestelménd auttaa myds asentei-
siin ja kulttuuriin liittyvien johtamisongelmien arviointia, silld henkilosto on tybvoimaval-
talsen menvafaommn thrkem vounavara Inhlmllllsten tekljmden huomioonottaminen
mukaisesti sellaisten esimiesten valintaa, jotka sallivat osallistumisen ja ovat tyontekija-
suuntautuneita®,

Johtamisen kehittimisen kannalta on merkittivid, ettd motivaatiotutkimuksissa on
selkeisti osoitettu tydsuoritusten paranevan tyomotivaation lisdintyessd, mutta tytyyty-
viisyyden ja tydsuorituksen vililti ei ole 16ydetty selkeds yhteyttd*, Erityisesti tyytyvii-
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syys tyon sisiltdon on voimakkaassa yhteydessid korkean tydmotivaation kanssa. Tyyty-
miittémyyden ja tyosuorituksen vililld on yhteys, ja erdiden kayttiytymispiirteiden on
havaittu olevan yhteydessd tyytymittomyyden kanssa. Tillaisia piirteiti ovat muun
muassa poissaolot, vaihtuvuus, keskeytykset, vilinpitimittomyys, vieraantuminen, halut-
tomuus, heikko tyémoraali, vitkastelu, huolimattomuus, lakkoilu, vahingonteko, vastusta-
minen ja varkaus.*® Myos merivartiostossa voidaan ndiden piirteiden ilmenemisti kiyttiz
kuvaamaan johtamisen tehokkuutta, silli piirteisiin voidaan vaikuttaa johtamistoiminnoin.

Organisaatio omana osajirjestelméniiin sisdltid organisoinnin yksikdihin ja vahviste-
tut avaintoimintojen kisittelymekanismit, T#llaisia ovat esimerkiksi yhteistoimintaneu-
votteluelimet, viikkopalaverit ja suunnittelukokoukset.*Johtamisjérjestelméin rungon
muodostaa linja-esikuntaorganisaatio, jonka muodostamisen yhteni periaatteena on mui-
den sotilasorganisaatioiden”’ tavoin turvata kaikissa olosuhteissa johtamisjirjestelmiin
toimivuus. Etuna on my®s erityisasiantuntemuksen saaminen organisaation kiyttoon.

Merivartioinnin keskeiset suunnitelmat tuotetaan merivartioston esikunnassa, joka on
sotilasesikuntien tavoin organisoitu niin, ettei asioiden ratkaisemiseksi tarvita uusia
projektiryhmii. Esikunnan toimintaa voidaan tehostaa tyGjirjestyksid muuttamalla. Esi-
kunnan siséiinen tydskentelynohjaus muistuttaa matriisiohjausmalleja, mutta ulospéin
esikunta toimii perusorganisaation sivuelimeni®,

Merivartiostoa voidaan pitii selkeéni byrokratiana, silld sen organisaatiosta on 16ydet-
tidvissi perinteisen byrokratian® rakenneperiaatteet. Byrokratia tukee péitoksenteon kes-
kittimisti, jolloin pienetkin operatiiviset asiat siirtyvit hallinnon ylipéiin ratkaistaviksi®'.
Tami nikyy merivartiostoissa selkeisti tydjirjestyksissd, joissa ei linjajohtajina oleville
perusyksikoiden piillikéille ole annettu lainkaan esittely- tai ratkaisuoikeuksia®. Alue-
péllik6illi on vain esitysten teko-oikeus, ja muutenkin tydjérjestysten tarkoittama johtaminen
rajoittuu paljolti ylemmiin esikunnan antamien ohjeiden vilittimiseen omaan yksikk66n®.

Esikuntaohjaus mahdollistaa organisaation eri osien yhdenmukaisen toiminnan ja
vapauttaa linjaorganisaation niisté tehtivisti, jotka voidaan parhaiten hoitaa keskitetysti*.
Tallaiseksi alayksikoitid tukevaksi toiminnaksi voidaan merivartiostossa kisitti4 esimer-
kiksi henkilSstéhallinto ja huolto, jolloin alayksikdiden voimavarat on kohdennettavissa
valvontaan ja vartiointiin. Yleensi ei esikunnilla ole itsendisti ja sitovaa paitoksentekoval-
taa alempiin organisaatioyksik6ihin. Merivartiosto on kuitenkin organisoitu toiminto-
kohtaisesti, silti kullakin toimialan johtajallaon oikeus ohjataorganisaatiotaomaanerityisalaan-

Ympiristo vaikuttaa johtamisjérjestelmén toimintaan. Ympiiristo pitid sisélladn niin
ulkopuoliset organisaatiot kuin ne olosuhteet, jotka vaikuttavat suoraan merivartioston
toimintaan. TAlld hetkelli sithen kuuluvat lisééintyvi kansainvilisyys, kansalaiset asiakkai-
najatoiminnan kohteina seki rajavartiotoiminnalle asetettavien vaatimusten muuttuminen
viranomaistoimintojen jirkeistimisen myo6ti. Palveluajattelu ja tulosjohtaminen ovat
myos merivartioston ulkopuolelta tulevia toimintaan vaikuttavia olosuhdetekijoit:i.*

Merivartioston toimintaympiristén muutos on nopeaa. Merivartiostolle tulee olemaan
ldhivuosina lukuisia haasteita niin valtakunnan ulkoisen tilanteen vaikutuksen vuoksi kuin
sisdisen toimintaympéristdn muutosten vuoksikin®’. Euroopan yhdentymiskehitykselli on
vaikutuksensa maan sisiisen turvallisuuden kehittimiseen, rajojen vartiointiin ja rajatar-
kastuksiin, mik# merkitsee merivartiostojen merkityksen korosturnista. Rajavartiolaitok-
sessa nihddinkin koko laitoksen merkityksen korostuvan kansallisten etujen turvaajana.
Tahén nikemykseen liittyy rajavartiolaitoksen rooli johtavana meripelastusviranomaisena
sekid kalastus- ja talousvyohykkeen valvojana tilanteessa, jossa Euroopan ulkorajan
valvonta korostuu Suomen vastatessa toiminnastaan myos kansainvilisesti.*®

Kausijohtamisjirjestelméi on merivartioston johtamisen runko. Merivartioston johta-
mista on rakennettu ja sisééinajettu 1980-luvun alkupuolella laadittujen merivartio-ohjei-
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den® hengessi kuluneen kymmenen vuoden ajan. Ohjeiden mukaan johtamisessa nouda-
lun, kiiskytyksen ja valvonnan. Ohjeiden miirittelemé kausijohtamisjérjestelmi rakentuu
mirdaikaisten kirjallisten kiskyjen ja tilanteenmukaisen johtamisen varaan. Tilanteen-
mukainen johtaminen on merivartioston jokap#ivéisti toimintaa rajatapahturnien ja meri-
pelastuksen vaaratilanteiden hallitsemiseksi. Sille on vaiheina maritelty tilannekuvan
muodostaminen, pitoksenteko ja toimenpiteiden kdynnistiminen, johtamisedellytysten
parantaminen, rinnakkaisten ja ylempien johtoportaiden pitiminen tilanteen tasalla, tehty-
jen toimenpiteiden dokumentointi ja tiedottamisen jérjestiminen.”

Kausijohtamisjirjestelmiin tirkein kirjallinen kiisky on Rajavartiolaitoksen Esikunnan
antama vuosittainen kiisky, jonka perusteella suoritetun tilanteenarvioinnin lopputulokse-
na merivartioston komentaja julkaisee pistoksensi merivartiointisuunnitelman laadinnan
perustaksi aina kullekin kaudelle erikseen. Nykyiiin kausi on neljin kuukauden mittainen.
Merivartiointisuunnitelma laaditaan esikunnassa apulaiskomentajan johdolla, ja komenta-
jan hyviksyttyd suunnitelman laaditaan sen pohjalta merivartiointikiisky. Kisky antaa
alajohtoportaille neljén kuukauden toiminnan suunnittelun ja kiiskytyksen perusteet pitka-
janteisen merivartioinnin toteuttamiseksi.” Kiytinnossd merivartioston antama kisky ei
juuri muutu neljin kuukauden vilein, vaan toiminnallisesti lihinné talven jakes#n vaihtelut
ajheuttavat tarkistuksia kdskyyn. Merivartiokéiskyn pohjaita laaditaan merivartioston
esikunnassa vield kuusiviikkoisjaksoittain vartiokiskyt alajohtoportaille. Kiskyissi anne-
pohjalta kukin merivartioalueen péllikko tekee merivartiointisuunnitelman vastaavalle
ajanjaksolle ja antaa merivartiointikdskyn merivartioasemille. Vartiovuorolle ldhteviile
vartiolaivalle jalennolle lihteville ilma-alukselle laaditaan vield vartiovuoro- tai partiolen-
tokiisky.%

3. MERIVARTIOSTON JOHTAMISEN ERITYISPIIRTEITA
3.1 Toimintaolosuhteista johtuvia piirteité

Merivartioston jokapiiviiseen toimintaan liittyy tilanteen mukainen johtaminen.
Rajatapahtumat ja meripelastuksen vaaratilanteet edellyttivit jatkuvaa johtamisvalmiutta
seki valmiutta toimenpiteiden kiynnistimiseen. Merivartiostossa tilanteenmukainen joh-
taminen koskettaa lihinni komentajaa, apulaiskomentajaa, toimistopazllik6itid, merivar-
tioalueiden paillikoitd sek# alusten péllikoitd. Lisiksi sekd huollon ettd henkildsthallin-
non johtamisessa on erotettavissa kausijohtamisen ja tilanteenmukaisen johtamisen tun-
nusmerkit. Tilanteenmukainen johtaminen merivartiostossa edellyttéizikin kaikissa tehti-
vissi toimivilta johtajilta hyvii koulutusta, perusteellista perehtyneisyytti ja kokemusta
merivartioston toiminnasta ja tietoa merellisesti toimintaympéristostd. Nykyisessd orga-
nisaatiotilanteessa kokemus merivartiointitehtivisti saattaakin korostua johtajatehtivissi
olevien ammattitaitovaatimuksena.

Merivartiostolla on laaja toimintapiiri, ja kullakin merivartiostolla on toimintapiiris-
sidn omia erityisid toimintaan ja johtamiseen vaikuttavia tekijoitd. Yhteistd kaikkien
merivartiostojen johtamiselle on pitkiit johtamisyhteydet, jotka eivit mahdollista henkil-
sessa jopa 450 kilometrin piissi alaisistaan®. Koska toiminta-alue ei mahdollista komen-
tajan laajaa ldsnioloa, tapahtuu johtaminen enimmékseen kirjallisesti ja viestivilineilld.
Tillsin merivartioston johtamisessa korostuu komentajan henkilokohtainen panos, silld
komentajan on kyettivd luomaan vartiostoonsa komentajan henki ja voimakas tahtotila
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Kunkin alayksikén viikoittainen tukeminen kiiynnein, samoin kuin piivittiinen johta-
minen henkildkohtaisesti, on mahdotonta sekii komentajalle etti aluepiillikoille. Komen-
tajalle on suoranaisten alaisten kokoaminen yhteiseen tilaisuuteen yksi tai kaksi kertaa
vuodessa hyvi saavutus, mutta kerran kuukaudessa pidettivin yhteisen tilaisuuden jérjes-
timinen on merivartioalueen péaillikollekin yleensd mahdotonta. Vuosilomat, kurssit ja
virkavapaudet estidvit kiytinndssi kaikkien toimivien johtajien samanaikaisen osallistu-
misen jirjestettdviin tilaisuuksiin. Koko merivartioston henkiléston kutsuminen yhteiseen
tilaisuuteen, esimerkiksi komentajan puhuttelua varten, on mahdotonta.

Laajasta toimintapiiristi johtuen komentajan antama henkil6kohtainen palaute ja
keskustelu asemanpiillikdiden kanssa voi olla suunnitelmallista, mutta ei varsinaisesti
sadnnollisti. Komentajan ja perusyksikdiden péillikdiden vilinen kanssakdyminen on
helpommin toteutettavissa. Hajasijoituksesta johtuen myos merivartioston kiiskytys on
enimmiikseen kirjallista. Muita ohjausmenetelmii ovat henkilékohtainen yhteydenpito,
kokoukset, tarkastukset ja koulutustilaisuudet. Komentajan laajalla toiminta-alueella
tekemit virkamatkat korostavat apulaiskomentajan ja esikunnan merkitysti merivartios-
ton piivittiisjohtarmnisessa.

Merivartiostossa linjajohtajien tydskentelylle on ominaista suuri itseniisyys ja sa-
malla eristyneisyys, silld esimiehet saattavat tydskennelld pitkid aikoja ilman henkilkoh-
taisia yhteyksid komentajaan tai samantasoisiin esimiehiin. Merivartiostossa kukin meri-
vartioalue, merivartioasema ja vartiolaiva muodostavat oman kokonaisuutensa.

Toimintapiirissizin komentaja ja merivartioalueiden péllikit ovat varsin vapaat
liikkumaan, jolloin he ovat tiedon kulun kannalta avainasemassa. Ammattijirjestojen
luottamusmiesten ja tyosuojeluorganisaation edustajien suorittaman tiedottamisen vasta-
painoksi aluepéillikoilld on parhaat mahdollisuudet perehtyi kentin ongelmiin ja niiden
ratkaisemiseen. Komentajan mahdollisuus liikkua vartiostossaan riippuu hiinen johtamis-
tyylistidin, mutta komentajan lidsnéiolo merivartioston esikunnassa on vilttzimitonti lihes
paivittiin, muutoin esikunnan toiminta halvaantuu tai komentaja joutuu delegoimaan

3.2 Johtamisajattelun viitekehys
merivartiostossa

Merivartioston johtamiskulttuuri on sotilaallinen. Sotilaallisen johtamiskulttuurin ei
sanota suosivan perusteellista ongelmien jaratkaisujen analysointia. Sotilaallinen johtami-
nen ei sisédlld myoskiin osallistuvan johtamisen ideaa, jolloin henkildston osallistumisesta
saatava hydty jii osin saamatta. Merivartiostojen johtajina toimivat ovat saaneet koulutuk-
sensa sotilasopetuslaitoksissa, jolloin tehokkuus perustuu vastuussa olevien vaihdettavuu-
teen. Sotilaallisen johtamistavan sanotaan olevan vanhentunut erityisesti korkeaa ammat-
titaitoa vaativissa organisaatioissa®,

Sotilasjohtamisessa voidaan erottaa toisistaan ihmisten johtaminen (esimiestaito, leader-
ship) ja muodolliseen asemaan liittyvi komentajuus (p#illikkyys, command)™. Viestintii
on osa sotilaallista kuria, ja sotilaailinen johtaminen perustuu osaltaan komentajan
alaisiaan tiydellisempiin tilannekuvaan ja turvallisuuden korostumiseen mys viestinniis-
sd. Alaisten pitiminen epétietoisuudessa tilanteesta voimistaa komentajan asemaa. Yksin-
kertaistetusti sotilasorganisaatiossa kiskyt kulkevat komentajalta alaiselle ja informaatio
alaiselta komentajalle. Témi selkeys aiheuttaa myos vaikeuksia, silli samantasoisilla
komentajilla ei ole muodollista informaatiokanavaa keskeniin, ellei siti erikseen luoda.’

Sotilaallisella johtamisella on paljon yhteisti Taylorin kehittéimin tieteellisen liikkeen-
johdon periaatteiden kanssa. Taylor pyrki henkilokunnan vaihdettavuuteen, jonka saavut-
taakseen hin jérjesti johtamisen toiminnoittain keskitetysti. Tillaiselle sotilaallisissa
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organisaatioissa kiytetylle funktionaaliselle, toimialoittain jérjestetylle johtamiselle on
tyypillisti jakaa toiminnan eri osien siiitely eri henkiléille, jolloin ylimmén johdon ty6
kiisittiid ristiriitojen ratkaisemista ja entistd edullisimpien toimintamenetelmien etsimisti®.
Toisaalta esikuntachjauksen avulla on mahdollista saavuttaa matala organisaatiorakenne® .

Merivartioston johtamisen peruspiirteisiin kuuluu myés toiminnan yhdenmukaista-
minen ja hienosiits. T#llSin johtamista ei voi pitdd aktiivisena ja luovana toiminnan
tehtivin toteuttamista ja toiminnan tehostamista sézntépohjaisesti®'. Merivartioston joh-
tamiseen kuuluva hierarkian painotus ja annettavien tehtivien toteuttamisen vaatimus ei
Jjuuri mahdollista paikallisen tason johtamista.

Linjajohtajan tyén ongelmaksi on tullut se, etté héinen on vaikeaa saada vertailukelpoista
tietoa eri toimialojen toiminnoista. Tdmi vaikeuttaa kokonaisuuden hallintaa, sill3 toimi-
alajohtajien etu on yhtenéisen linjan luominen oman toimialansa tehtéivien hoitamiseksi eri
yksikoissd. Linjajohtajien kannalta eri toimialojen sovittaminen toisiinsa saattaa kuitenkin
edellyttii poikkeamista toimialajohtajien kannasta®. Linja-esikuntaorganisaation jousta-
va ohjaus edellyttii toimivaa kommunikointia linja- ja esikuntaelinten vilill5®.

3.3 Johtamistydn sisdlléstd merivartiostossa

Merivartiostossa johtaminen tapahtuu sééidosten chjaamana. Merivartioston tyojar-
jestykset ja ohjeséidnnét muodostavat lain ja asetuksen ympiérille rakentuneen johtarnis-
mielessd, miti se on oppinut. Tydjirjestyksissd ja ohjesdéinnoissé seki ohjeissa kuvattuja
rutiineja ja sdintoji voidaan pitiii prosessipdimiiring, silli merivartiosto on oppinut,
johtamisprosessin osalta varsin yleisissd ilmauksissa, mutta toisaalta niissd luetellaan
tyGprosessiin liittyvid tehtivid yksityiskohtaisesti.

Merivartioston komentajan tehtiviksi on annettu varsin yleiselli tasolla vartiostonsa
johtaminen®, T#hin liittyy ratkaisuoikeus vartioston varojen kiytosti tulo- ja menosiéin-
non puitteissa. Varsinaiset kehittamistehtivit liittyvit yhteistoimintayhteyksien ja alaisten
ammattitaidon kehittimiseen, Tyojirjestyksen perusteella voi todeta komentajan johta-
mistyén muotoutuvan hinen oman kiinnostuksensa perusteella®.

Apulaiskomentaja toimii esikunnan pillikk6ni ja hin on komentajan ensimmiinen
sijainen. Hinen tirkein tehtivinsi on esikunnan toimialojen suunnittelun yhteensovittami-
nen. Apulaiskomentaja my®s esittelee komentajan ratkaisuvaltaan kuuluvat asiat ja johtaa
vartioston tiedotustoimintaa. Apulaiskomentajan johtamistehtivit ovat varsin selkeisti
rajattu esikunnan johtamiseen, ja hinen johtamistehtivinsi koko vartioston toimintojen
ohjaamisessa ovat riippuvaisia komentajan antamasta valtuutuksesta.

Merivartioston siséisissi ty6jérjestyksissd on toimistopiillikdiden tehtiviksi sdddetty
toimistonsa tyGskentelyn johtaminen, toimialansa asioiden kiisittely ja esittely seki toimi-
alansa varojen kiiyton ratkaisu. Myds toimialan asiantuntijana toimiminen merivartioston
ulkopuolella on toimistopéillikdiden tehtiviini. Toimistopiillikot osallistuvat henkildsto-
hallinnon tehtiviin omalla toimialallaan ja heille on annettu velvollisuus pitiid esimies
tietoisena toimialallaan tehtdvistd ratkaisuista. Toimistop#illikét osallistuvat varojen
kiyton suunnitteluun ja kehittéivit toimialaansa seki osallistuvat tarkastustoimintaan. %

Aluepiiiillikdiden tirkein tehtivi on merivartioinnin johtaminen. Aluepiiillikdiden
tehtéiviinid on myds alueensa olosuhteisiin perehtyminen sekd velvollisuus pitis vartioston
komentaja vallitsevan tilanteen tasalla. Aluepiillikk vastaa meripelastuspalvelun suun-
nittelusta, kehittimisesti ja toimintojen yhteensovittamisesta samoin kuin vastaa paikalli-
sesta tiedotustoiminnasta.®
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Verrattaessa tyojiarjestyksié johtamisty6n malleihin™, on havaittavissa, etti ihmissuh-
teisiin liittyvét johtamistyon siséltoalueet jadvit vihille huomiolle laadituissa ty Sjarjestyk-
sissd. Merivartioston tydjdrjestyksilld pyritdinkin lihinnd sdilyttimiin organisaation
oppimistulokset johtajan vaihtuessa. Ty6jirjestysten joko yleiset toteamukset johtamisesta
ja toisaalta pikkupiirteiset esimiehen tydtehtéiviin liittyviit mééritelmét vaikeuttavat joh-
tamisen kokonaisfunktion hahmottamista. Kiytinn6ssi merivartioston komentajan ja aluepéil-
likdiden johtamistoiminnot muotoutuvat henkilSkohtaisen kiinnostuksen perusteella.”

4. TULOSJOHTAMISEN SOVELTAMISEN EDELLYTYKSET
MERIVARTIOSTOSSA |

4.1 Tulosjohtamisen teoreettisesta perustasta

Merivartioston johtamisen kehittimisesséd piimaisriksi on otettu tulosjohtamisen so-
veltaminen sotilaalliseen johtamisjérjestelméin. Jotta timénkaltainen soveltamistyd olisi
mahdollista, on tulosjohtamisen teoreettinen olemus ja kiytinnon soveltamisty6n ongel-
mat oltava johtajilla tiedossa. Tissd yhteydess ei tulosjohtamisen teoreettista perustaa
selvitetid kuin niiltd osin, milld on vaikutusta arvioitaessa tulosjohtamisen soveltamisen
edellytyksid merivartiostossa.

Artikkelin alussa méritellyn johtamisjéirjestelméin toiminnan kannalta keskeiset johta-
misen peruskysymykset eivit juuri ole vuosien saatossa muuttuneet. Johtajuusajattelu on
yksi- jakaksiulotteisen ajattelumallin kautta kehittynyt moniulotteiseksi ajatteluksi, jolloin
tirkeinti el endd olekaan tehokkuuden asettaminen etusijalle, vaan tilannekohtaisesti
etusijalla voi olla motivoituneisuus, tyon laatu tai péfitoksenteon nopeus.™

Vastoin yleisti kisitysti, ei tulosjohtaminen ole teoria, vaan se on koottu erilaisista
liikkeenjohdon malleista ja tutkimustuloksista. Tulosjohtamisen on todettu liséksi olevan
vain yksi monista likkkeenjohdon ja esimiestydn malleista tai konsulttialan tavaramerkeis-
td, eiki sitd voi pitdi yhtenfisend mallina. Tulosjohtamisen on my®s sanottu olevan
Suomessa 1970-luvun lopulla kehitetty suomalainen liikkeenjohdon ajattelutapa™, jonka
juuret on todettu olevan Peter Druckerin tavoitejohtamisessa™,

Tavoitejohtamisenkaan taustateorioista ei olla yksimielisid™, vaikka yksimielisimpiii
ollaankin jarjestelmiteorian vaikutuksista tavoitejohtamisen taustateoriana. Tavoitejohta-
mista on selitetty jirjestelméteorian, suhdeteorian ja byrokratiateorian avulla seki liik-
keenjohtotieteen ja ihmissuhdekoulukunnan kuvaamien mallien avulla. Tulosjohtamises-
sa suhdeteorian sanotaan nikyvan ldhinni suunnittelu- ja seurantaprosesseissa. Suhdeteo-
rian mukaan tydeliméin tasapainottomuus nikyy organisaatiossa pakkokeinoina™.

Tulosjohtamisen kehittymiseen vaikuttaa myos kontingenssiteoreettinen lihestymista-
pa, joka nikyy olosuhteiden muutosten ja tilanteiden hallinnan huomioimisena. Tilanne-
tekijoiden huomioimisen lisdksi tulosjohtamiseen voidaan liittid esimerkiksi tilannejohta-
minen, joka on yksi soveltavan kiyttiytymistieteen lihestymistavoista”.

Jarjestelméteoria on mahdollistanut tulosjohtamisen poikkitieteellisen médrittelyn ja
auttanut sekd ymmértiméain organisaation perustoimintaa ettd soveltamaan tulosjohtamis-
ta organisaatioissa. Tulosjohtamisen perusajatuksena onkin organisaation ymmértéiminen
avoimena jirjestelmiind™. Kritiikkini on esitetty, etti jirjestelmiiteoria antaa ajattelumallin
jaldhestymistavan, mutta ei kisitteist6d™, jonka vaikeaselkoisuus on tullut esille tulosjoh-
tamisen soveltamisen yhteydessi®.

Prosessiajattelu on tuotu tulosjohtamiskisitteistéon vastauksena 1980-luvun tulosjoh-
tamisajatteluun kohdistettuun kritiikkiin, ja mukaan on liitetty tuloskisitteen laaja ymmiir-
tdminen toiminnallisiksi ja laadullisiksi aikaansaannoksiksi numeeristen tulosten ohella®'.
Prosessiperusteisuudessa todetaan korostuvan jirjestelmain, téissi artikkelissa merivartios-
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ton johtamisjirjestelmin, hyodynnettivyys johtamisessa. Johtamisprosessilta edellyte-
t4én, ettd se myos niikyy toimenpiteini kdytinnon johtamistilanteissa®. Jarjestelmiillisen
naisuudeksi.®

Tulosjohtamisen kisitteellinen viitekehys médritelldzn yleensi johtamisprosessin vai-
heiden avulla. Erilaisista tulosjohtamisen méiritelmisti on 1oydetty yhteisind piirteiné
tavoitteiden mirittely ja suunnitelmien laadinta. Edellisessé erotetaan organisaatiotavoit-
empiaikainen toiminnan suunnittelu. Yhteisiin piirteisiin kuuluu myds suunnitelmien
toteutus ja toistuva, esimies-alaiskeskustelulle perustuva arviointimenettely.®

4.2, Tulosjohtamisesta saatuja kokemuksia

4,2.1. Tulosjohtamisesta saatuja myodnteisid
kokemuksia

Merivartioston johtamista kehitettiiessd on tiedettivé johtamisajattelun teoreettinen
perusta. Samoin on tiedettiivi tulosjohtamisesta saadut, johtamisen kannalta my&nteiset
kokemukset, jotka valtionhallinnossa ovat enemmin tai vihemman yleisid. Kokemusten
painottuminen yleisiin ilmauksiin johtunee osaltaan tulosjohtamisen lyhyesti historiasta.
Tulosjohtamisen edut ovat silti havaittavia.

Tulosjohtamisen tirkeimmiksi positiivisiksi muutosvaikutuksiksi mainitaan suunnitel-
mallisen ohjauksen lisdZintyminen ja ihmisten johtamisen tehostuminen. Suunnitelmalli-
suus lisdfintyy erityisesti sekii vuosisuunnittelussa eftii organisaatio- ja yksildtasolla.
Thmisten johtamisessa tapahtuneiden johtajien asenteiden muutoksen ohella kiytinnon
johtamistoiminnan muutoksia ovat esimiesten ja alaisten vilisen vuorovaikutuksen avoi-
muuden kasvu ja erilaisten johtamisen apuvilineiden, kuten tuloskeskustelujen kiytto.

Tulosjohtaminen aktivoi myds henkil6stovoimavarojen kehittimistd, miki tukee orga-
nisaation toimintaa. Samoin organisaation rakennemuutokset lisd4intyvit ja organisaatios-
tavuutta ja henkilostin motivoituneisuutta * Tulosjohtamisen innostavuus perustuukin ajattelu-
tavan muutokseen, ja samalla tyon mielekkyys lisdintyy tyontekijoiden mieltiessd oman
toimintansa merkityksen ja saadessa todellista tietoa onnistumisesta tai epdonnistumisesta..

Tulosjohtamisen sanotaan lisdévén tavoitetietoisuutta ja organisaation toiminnan ym-
Tulosjohtamisen avulla voidaan yhdistii seké yhteiskunnalliset etti organisaation toimin-
nalliset kysymykset. Piiimiiranasettelu muuttuu positiiviseksi, henkilokohtainen vuoro-
vaikutus lisisintyy ja avoimuus parantaa tyon mielekkyytti. Kustannus- ja taloustietoisuu-

eduiksi.®®

Jo tulosohjaushanke tuo johtamisen kehittimisty6hon konkreettisuutta ja apuvilineiti.
Tillaisia vilineitd ovat tulosbudjetit, tunnusluvut ja mittarit seki itse tulosjohtamisproses-
5i.% Tulosjohtamisprosessi tuo varsinaiseen johtamistyohon lisidé jantevyyttd, silld se
edellyttii johtajilta perusteellisen asiantuntemuksen lisiksi erilaisten vuorovaikutustilan-
teiden hallintaa, miki lisis toiminnan ennakoitavuutta ja poistaa epévarmuutta.®

Tulosjohtamisen merkittdvin ominaisuus valtionhallinnossa lienee sen aikaansaama
niakokulman laajentuminen. Mittaus ja suunnitelmallinen arviointi auttavat 19ytimé#n
epikohdat ja puuttumaan keskeisiin ongelmiin®'. Saatujen kokemusten perusteella tulos-
johtaminen parantaa valtionhallinnossa merkittivésti tuottavuutta, palvelutasoa, taloudel-
lisuutta, johtamista ja yhteistoimintaa®.
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4.2.2. Havaittuja keskeisii ongelmia

Tulosjohtamisesta saadut kokemukset liittyvit usein soveltamisty$sséd havaittuihin
ongelmiin. Ongelmien esilliolo on ymmaérrettivis, silld kehitystyGssid pyritdsin nimen-
omaan joko 16ytiméin ratkaisuja ongelmiin tai vilttimiin ongelmien syntymisti.

Yleisten havaintojen perusteella tulosjohtamiseen siirtymisen vaikeimmat ongelmat
liittyvit toiminnan kisitteelliseen uudelleen hahmottamiseen, uusien voimavarojen jaon
menettelyjen ja vilineiden kehittéimiseen sekid johtohenkildiden aseman ja johtamisen
jaon erityisend vaarana on tillaisen johtamismallin soveltumattomuus nopean muutoksen
ja teknisen kehityksen johtamiseen.”

Eniten ongelmia aiheutuu pitkéin tihtdimen tavoitteiden huomioimisessa. Samoin
vilillisten tyollisyyteen ja ympiristoon kohdistuvien vaikutusten huomioiminen on oma
ongelmansa. Tavoitteen mitattavuus ja sen oikea vaativuustaso seki tavoitteiden asettami-
nen oikeille avainasioille, tavoitteisiin sitoutuminen® seki tuloskeskustelujen kehittymiit-
tomyys ovat myds erikseen esille tulleita ongelmia. Esimies-alaiskeskustelujen puutteel-
lisuus korostaa ongelmia.”

Ongelma on myds tulosohjaukseen liittyviissé laskentamallissa® (kuvio 2). Mallin
avulla on mahdotonta tarkastella esimerkiksi valvontatehtivien tehokkuutta, silld valvon-
tatehtivien hyéty ei perustu varsinaisesti kulutettavien tuotosten tuottamiseen. Valvonta-
tehtivissi tuloksellisuus perustuukin ldhinnéd toimintamahdollisuuksien monipuolisuu-
teen ja kykyyn reagoida ennakoimattomiin tilanteisiin.*’.

Tarpeet
Tavoitteet
| [
Panokset ) | Tuotanto Tuotos | Tulos
J | .
] .
Kustan- | - | Kapasiteetti Suoritteet Vaikutukset
nukset | [Tuotan- Osasuoritteet Hyodyt
| non !
| frekiat 1 | Tuotot
L | | |
Vaikuttavuus ‘
' : i
] Tuottavuus l
A
Taloudellisuus
Tuloksellisuus

Kuvio 2: Merivartiostossa ja valtionhallinnossa kayttss oleva tulosten laskennan malli

Vaikka tulosjohtamiseen kuuluu voimakas alkuinnostus, on tulosjohtamisen sovelta-
ovat raskas ja byrokraattinen toteutustapa, puutteellinen viestinti ja esimies-alaiskeskus-
telujen laiminlyonti. My6s mitattavausongelmiin ja tavoitteen kirjalliseen muotoiluun on
kiinnitetty liikkaa huomiota, eik# ole ymmirretty tavoitteiden olevan suoritustasolla pelkki
toimenpiteiti, joita voidaan mitata myos havainnoilla.?®®
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Tulosjohtamisajattelun kisitteisto on usein alemmilla organisaatiotasoilla liilanraskas®,
Niin ik#zin alemman tason esimiehille vuoden aikajénne on liian pitkd. Myds tavoitteitaon
asetettu liian paljon, eivétki johtajat ole sitouttaneet alaisiaan eivitk ole olleet kiinnostu-
neita varmistamaan tulosjohtamisajattelun kehittymisti organisaatiossaan'®, Tulosjohta-
misen toteuttaminen ei onnistu, mikili henkilosto ei padse vaikuttamaan uuden johtamis-
tavan sisiltoon eikd omaan tehtiviinsi. 0!

Eriis keskeinen ongelma on mittareiden asettaminen ja tuloksen mittaaminen. Mikiili
tuloksen mitaksi valittuja muuttujia kdytetiéisin voimavarojen jaon perusteena, saatetaan
helposti myds itse toiminnassa korostaa vain mittariin lyhyelld aikavililld vaikuttavia
asioita toiminnan monipuolisen ja pitkijinteisen kehittiimisen sijasta'%. Myos pitkiaikais-
ten, henkil6stéon liittyvien laadullisten tekijoiden mittaaminen on vaikeaa, mik saattaa

sen ongelmallista toimintaa kehitettéiessd, silld toiminnassahan tulisi omaksua kokonaan
uudenlaisia tyotapoja ja uudet toimintamuodot nikyvit vakiintunutta toimintaa kuvaa-
maan rakennetuissa mittareissa helposti negatiivisina tuloksina'®. Lisiksi liiallinen keskit-
tyminen mittareiden suunnitteluun saattaa alentaa organisaation arvopohjaa'®,
Valtionhallinnossa kohdentuvat tulosjohtamisen ongelmat voimavarojen kiytt6n ja
henkil6ston palkka- ja nimitysasiat pidétetiéin tarpeettoman korkealla organisaatiotasolla '%,
miki on oma ongelmansa, sillii tulosjohtaminen korostaa alaisten rekrytoinnin merkitysti'”.
Tulosjohtaminen saattaa lisdksi lisétd tydn henkisti rasittavuutta ajatteluty6n tullessa
jokaisen osalle, jolloin ristiriitojen osuus lisdzntyy ja ty6ntekijin on opittava uudenlainen
tyoote. Tdma edellyttda myos tyontekijoiden oma-aloitteista itsensd kehittimists ja osal-
listumnista johtamistapahtumaan. My®os johtajien on kyettfivé innostamaan vastahakoisesti
tulosjohtamiseen suhtautuvat tyontekijit omaehtoiseen oppimiseen ja kehittymiseen.'®

4.3. Merivartioston tulosjohtamisen periaatteet

Merivartioston taloussuunnittelujirjestelmiiin kohdistuu samanaikaisesti seki toimin-
ta- ja taloussuunnitte]u-uudistus etti tulosohjauksen kiyttdonotto, jolloin merivartioston
midrdrahat kytketiin toiminnalle asetettaviin tulostavoitteisiin, jolloin suunnittelun koh-

puolestaan pystyi asettamaan tulostavoitteet perusyksikéille ja yksittiisille tydntekijéil-
le.'®

Merivartioston tulossuunnitelmien tulisi palvella sekd merivartioston sisdistd suunnit-
telua ja tulosjohtamista ettii rajavartiolaitoksen tulosohjausta ja Rajavartiolaitoksen Esi-
toimittava sekii merivartioston sisilld etti merivartioston ja Rajavartiolaitoksen Esikunnan
villilli johtamisvilineeni ja oltava osa johtamisprosessia.''

Suunnitelmassa on keskeisti asetettujen tulostavoitteiden ja niitii vastaavien kustannus-
merivartiostolle rahoitusmuotona, jolla Rajavartiolaitoksen Esikunta korvaa merivartios-
ton tuottamien palvelusten kustannukset.

Rajavartiolaitoksen Esikunta antaa syyskuussa ldhtékohdat merivartioston suunnitte-
lulle seuraavalle vuodelle. Tulossuunnitelman valmisteluun liittyvi kisky materiaalihan-
kintojen valmisteluista annetaan erikseen. Merivartiostoissa tulossuunnitelmat laaditaan
lokakuun alkuun menness4, ja tehdyt suunnitelmat ldhetetéisin Rajavartiolaitoksen Esikun-
taan. Merivartiostojen tulossuunnitelmat siséltidvit yleiskatsauksen seuraavan vuoden
tulostavoitteisiin, toimintaan ja hankkeisiin seki kehysten antamiin mahdollisuuksiin.
Miirirahojen kédyttosuunnitelmat esitetéian toimintamenojen osalta (palkat, kulutusmenot
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jakalustohankinnat). Suunnitelmassa esitetifin myds vartioalusten hankinta ja rakentami-
nen, joka on yleensi jo etukiiteen sidottu Rajavartiolaitoksen Esikunnassa.''?

Merivartiostojen komentajat kiyviit timin jilkeen tulosneuvottelut lokakuun lopulla
Rajavartiolaitoksen Esikunnassa, ja rajavartiolaitoksen tulossuunnitelman luonnos vah-
vistetaan marraskuun puolessavilissd. Merivartiostojen tulossuunnitelmat ovat rajavartio-
laitoksen tulossuunnitelman liittein4. Rajavartiolaitoksen tulossuunnitelma vahvistetaan
valtion erityismenoarvion ilmestyttyéd vuoden vaihteen jilkeen maaliskuussa.''

Vuositulossuunnitelmien lisdksi merivartiostot laativat tulossuunnitelmansa neljin

vuoden jaksoille. Namé suunnitelmat siséltiviit seké strategisen suunnitelman etti tulos-
suunnitelmat tulosalueittain. Rajavartiolaitoksen Esikunta antaa perusteet timén tulos-
suunnitelman ja talousarvion laatimisesta marraskuussa, ja annetut perusteet muodostavat
lahtokohdan tammikuussa kéytiville tulosneuvotteluille. Tulosneuvotteluissa rajavartio-
laitoksen johto sopii vartiostojen komentajien kanssa neljan vuoden suunnittelukauden
avaintuloksista ja ensimméisen budjettivuoden tulostavoitteista sekd meno- ja henkil6ke-
hyksisti. Menokehykset perustuvat puolestaan siséasiainministerion ja valtiovarainminis-
terion vilisiin neuvotteluihin.
Esikunta varaa erikseen méirirahoja sattuviin vahinkoihin, vaan merivartiostojen on
varattava méirdrahat esimerkiksi sattuviin merivaurioihin etukiteen tulossuunnitelmaa
laadittaessa'*. Lisiksi kehittimishankkeet on kyettiivé perustelemaan tulosten, tuottavuu-
den ja taloudellisuuden parantumisena''’.

Tulosalueet on jaettu jésentimilld merivartioston suhdetta toimintaympiristéon!!s
pilkkomalla merivartioston tehtiviit tarkoituksenmukaisesti osa-alueiksi, joille on asetettu
omatavaintuloksensa ja tulostavoitteensa. Tulosalueet ovat (1992) rajojen vartiointi ja siti
tukeva valvonta, rajanylikulun valvonta, kansainvilisisti rajaoloja koskevista sopimuksis-
ta aiheutuvat tehtivit, pelastus- ja avustustoiminta sek# sotilaallinen maanpuolustus.
Lisiksi tukitoiminnoin luodaan merivartiostolle edellytykset tulosalueiden tulostavoittei-
den saavuttamiseksi mahdollisimman taloudellisesti ja tarkoituksenmukaisesti.

Tulostavoitteet ovat toimintaa ohjaavia tekijoitd'!’, jotka on asetettu seki jisentimalia
laissa ja asetuksissa annetut tehtivit ja niistd johdetut toiminta-ajatukset avaintulosalueiksi
etti tunnistamalla toiminnan kriittiset menestystekijit. Merivartioston tulostavoitteet on
asetettu sekil vaikuttavuudelle ettii tuottavuudelle ja taloudellisuudelie. Tulostavoitteet
muodostavat kokonaisuuden, mutta ainakaan toistaiseksi ei viliintuleville muuttujille,
esimerkiksi henkil6ston asenteille, tydviihtyvyydelle tai rajamieshengelle, ole tulostavoit-
teita asetettu.

Johtamista tukevaa jarjestelmiillistd tietoa merivartioston ympiristostd, tuloksista ja
toiminnasta esitetiizin tunnusluvuilla. Turvallisuuden kokonaistilannetta kuvaavien tilasto-
lukujen, kuten merivalvontahavaintojen tai rajatapahtumien, lisiksi kiytossi olevia tun-
nuslukuja ovat vaikuttavuuden eri piirteet, kuten suoritettujen tarkastusten lukumé@iri.
Mittauksen avulla saadun kvantitatiivisen ja esimerkiksi esimiesten tarkastustoimenpitein
muodostetun kvalitatiivisen kuvan avulla muodostettu nikemys jalostuu visioksi, joka on
kirjalliseen asuun puettu niikemys merivartioston ja toimintaympiriston suhteesta tulevai-
suudessa. Merivartioston toiminnan kannalta keskeisen vision muodostaa vartioston
komentaja.

Merivartiostossa kiytetiifin toiminnan onnistuneisuuden kuvaamiseen Kisitteistod,
jonka ylidkisitteend on tuloksellisuus ja sen osakisitteind tuottavuus, taloudellisuus ja
vaikuttavuus. Néisti kisitteistd tuloksellisuus on ylidkisite, joka viittaa toiminnan onnistu-
miseen. Merivartiostojen toiminta on tuloksellista, mikili se on taloudellista ja vaikutta-
vaa. Tuloksellisuudella voidaan ymmirtid toiminnan onnistuneisuutta, jonka méirittdmi-
nen edellyttis, ettd eri viranomaisten toimintoja tulisi voida myds verrata keskeniiin
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esimerkiksi kustannus/hyotylaskelmien avulla''®. Merivartiostoissa tuloksellisuus syntyy
periaatteessa tydpanoksen, piZoman ja kiytetyn teknologian yhteistuloksena, joskin
tuloksellisuutta arvioitaessa tuloksia tehddn jossain méérin keinotekoisesti mitattaviksi
miirittelemilli tulokset asioiden tiirkeyden sijasta niiden mitattavuuden perusteella.'’

Merivartiostojen toiminta on siti tuottavampaa, miti véhiisemmalld tuotannontekijoi-
den kiiytslld suoritteet aikaansaadaan. Tuottavuus on merivartioston tuotantokyvyn erés
mltta, Joka kertoo kuinka tehokkaasti tuotantopanoksia kiytetazin, ja jonka laskeminen edellyt-
tuotoksen mérittelyyn voidaan liittis my6s vaatimus tarkastella tuotosta asmkkaan nitkokul-
masta, joka tarkoittaa siti, etti tuotos on palvelu joka toimitetaan megivartioston ulkopuolelle.'?

Tonmnta on sitd taloudelhsempaa mita vahajsemmilla kustannuksilla merivartiosto
saamiseksi (kustannustehokkuus) Toisaalta toiminta on sitii vaikuttavampaa, mit4 enem-
miin toiminnan vaikutukset ovat asetettujen tavoitteiden tai niiden pohjana olevien
tarpeiden mukaisia (toiminnallinen tuloksellisuus). Merivartioston toiminnan ollessa
yhteiskunnallisesti vaikuttavaa, indikaattoreina voidaan kéyttia esimerkiksi pitkin aikavi-
lin vaikuttavuuden tilaa ja kehittymisti mittaavia mielipidetiedusteluja. Vaikuttavuus
riippuu useimmiten muista kuin merivartioston hallinnassa olevista tekijoisti, josta syysti
vaikuttavuuden arviointia ei voi tehdi tuottavuuslaskelmien avulla'?, silli saavutettu tulos
ei vilttimattd johdu siitd toiminnasta, jonka oletetaan saaneen vaikutuksen aikaan.

4.4. Tulosjohtamisen soveltamistydn
edellytyksistd

Merivartiostossa tulosjohtamisen soveltaminen edellytti vakiintuneiden johtamiskay-
tintdjen uudelleenarviointia. Nykyinen tulosjohtamisen soveltaminen merivartiostossa on
korostuneesti kvantitatiivisten tulosmittareiden laatimista. Toisaalta kehitetiéin kustannus-
vastaavuutta ja taloudellisuusajattelua sekii optimoidaan toimintaa uusien taloudellisten
menettelytapojen ollessa etusijalla.

Merivartioston tulosjohtamiseen siirtymisti ei voi tarkastella irrallisena ilmiond, vaan
se on osa julkishallinnon johtamisen kehitysty6ti, jonka tarkoituksena on liséiti hallinnon
tehokkuutta ja taloudellisuutta seké vahentid byrokratian haittapuolia.

Merivartioston tehtivien suorittamisen kannalta merkityksellisti tulee olemaan, miten
Rajavartiolaitoksen Esikunnan ja merivartioston vilinen tulosohjaus konkretisoituu meri-
vartiostojen siséiseksi tulosjohtamiseksi. Tulosjohtamisen soveltaminen tulee edellytti-
miiin johtamisprosessia, joka yhdist#i valtionhallinnon tulosohjaus- ja tulosjohtamisajat-
telun kausijohtamisjirjestelméin. Ratkaisevaa soveltamistyélle on se, miten rajavartiolai-
toksen johto sitoutuu tukemaan merivartiostojen omaa johtamisen kehittimistyGta.

Merivartioinnille tullee olemaan ilmeistd kiinteéin valvonnan lisdsintyminen, kauko-
ohjatut tutka- ja valvonta-asemat ja henkil6ston joustava kiiytto ajallisten ja alueellisten
vartiointitarpeiden mukaisesti. Tulosajattelun mukanaan tuoma tulosvastuuajattelu tuo
tehtidvitaktiikkaan uusia ratkaisumalleja. Todelliseen tuloksentekoon pééstisn, kun toi-
m'mtatapojen tarkasta saatelysta irrottaudutaan ja toimintaa sdédelldzn tulosvaatimuksin.
tamisesta ja sotilaallinen _]ohtanusajattelu tulevat aiheuttamaan yksioikoisuutta tulosjoh-
tamisajattelun soveltamisessa. Keskittyminen pelkistiéin kustannuslaskentaan ei ratkaise toi-
minnan tehokkuusongelmia, vaan kéirjistiifi byrokraattisen ohjauksen soveltumattomuutta.

Merivartioinnin ja merivartiointitaktiikan kehittymisen kannalta tunnuslukujen asetta-
minen mittaamaan tarkasti sitfi, mitid on aikaisemmin tehty, kaavamaistaa toimintaa ja
ajattelua, eikd mahdollista uusien ja ennakkoluulottomien ratkaisujen etsimisti. Tdmén
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estamiseksi olisi rinnan kustannusiaskennan ja tunnuslukujen méarittelyn kanssa kehitet-
tévéd merivartioinnin taktiikkaa ja taktisia tehokkuusvaatimuksia. Ensivaiheessa tavoittee-
na voisi olla optimaalisen merivartioinnin laskentamallin luominen luvattomien rajanyli-
tysten estdmiseksi, ehkidisemiseksi ja paljastamiseksi. Kehitystyo edellyttiisi taktisten
suunnitteluvaatimusten huomioimista rakennettaessa tietojérjestelmis.

Mikiili tulosjohtamisen kisite mielletédzin pelkistisin johtamistekniikaksi, eiké niinkéan
ajattelutavaksi, on vaarana se, ettei asenteiden muuttamiseen kiinniteti riittdvasti huomio-
ta. T#ll6in tulosjohtaminen suunnittelujirjestelmineen tulee itsetarkoitukseksi, eiki todel-
lista muutosta aikaisempaan tapahdu. Edellytykseni tulosjohtamisen toteutumiselle on
esimies-alaissuhteissa tapahtuvat muutokset, erityisesti tiedon kulun parantaminen ja
alaisten osallistuminen johtamisprosessiin.

Tietotekniikan keskeinen vaikutus on toimintojen yhdentyminen. Kustannuslaskenta ja
suunnittelu kietoutuvat toisiinsa. Tietotekniikan kehitys tullee nikyméin merivartioston
organisaatiossa organisaatiorakenteen madaltumisena, jonka vaikutukset ovat ilmeisen
suuret koko rajavartiolaitoksen organisaatiolle ja johtamiselle jo 1990-luvulla,

5. TULOSJOHTAMISAJATTELU MERIVARTIOSTOISSA
5.1. Haastattelututkimus ja kohderyhmi

Sovelletun tulosjohtamisajattelun ja vallitsevien johtamisongelmien selvittimiseksi
suoritettiin merivartiostoissa haastattelututkimus vuonna 1992. Teemahaastatteluilla kar-
toitettiin poikkileikkauksena merivartiostojen johdon johtamisajattelussa tapahtuneet
muutokset samoin kuin ne havainnot, jotka olivat syntyneet uuden organisaatiotilanteen
aikana. Kysymykset edellyttivit merivartioston tulosohjaukseen ja -johtamiseen Liittyvin
tietimyksen ja nikemyksen lisidksi merivartioston laskentatoimen periaatteiden ja menet-
telytapojen tuntemista. Nimé seikat huomioiden valittiin merivartiostojen komentajat,
apulaiskomentajat, aluepiillikot ja osa toimistopazllikoistid teemahaastattelun kohteeksi.
Heill4 katsottiin olevan riittdvin kokonaisvaltainen ja monipuolinen nikemys merivartios-
ton tarvitsemasta ohjaus- ja johtamisjérjestelmasti. Lisdksi vastaajilta edellytettiin vihin-
tésin yhden vuoden kokemusta asianomaisessa tehtivissia ja perusteellista perehtyneisyytti
merivartioston toimintaan.'? Tehty valinta rajasi tutkittavan ilmién Késittelyn ldhinni
merivartioston komentajaan, esikuntaan ja merivartioalueeseen.

5.2. Johtamisen kehittimisen tilanne ja yleisii
kdsityksid kehittimistarpeesta

Haastateltavat kytkiviit rajavartiolaitoksen tulosjohtamiseen siirtymisen koko valtion-
hallinnon julkisen johtamisen kehittdmiseen. Keskustelua tulosjohtamiseen siirtymisen
taustoista ei kuitenkaan oltu kdyty, ja haastateltavat totesivat valtionhallinnon johtamisen
kehittimisen tulleen harvoin asiayhteyksissé esille. Valtion talousongelmien todettiin
tuoneen lisédperusteita rajavartiolaitoksen kehittimiseen, mutta laitoksen kehittéiminen
kokonaisuutena kytkettiin rajavartiolaitoksen péillikn vaihtumiseen 1980-luvun lopulla.

Tulosjohtamiseen kohdistui suuria odotuksia. Tulosjohtamisen odotettiin mahdollista-
van asioiden hoitamisen aikaisempaa jirkevimmin. Merivartioalueiden piillik6t odottivat
tulosjohtamisen tuovan nykyisen, ldhinni ndenniisen vallan tilalle todellista valtaa ja
vastuuta. Aluepéillikot odottivat valtaa my6s alueensa kaluston ja henkil6ston siirtimi-
seen ja toiminnan kokonaisvaltaisempaan johtamiseen. Tulosjohtamisen my&ti tulevan
kustannusajattelun odotettiin antavan mielekkyytté ty6lle ja tuottavan tuloksena varojen
kidyton suunnittelun ja operatiivisen suunnittelun yhdistymisen. Tulosjohtamisajattelun
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mainittiin jo lisinneen niikemysti valtionhallinnon talouden ja toiminnan ajattelumalleista.
Momenttisidonnaisuudesta luopuminen ja joustavat siirtomérirahat ovat tarjonneet me-
rivartioston komentajalle konkreettista taloudellista valtaa ja sen my6ti liséd vastuuta, ja
komentajat ovat joutuneet sitoutumaan vartiostonsa kehittimiseen.

Tulosjohtamisesta muissa organisaatioissa saatujen kokemusten tuntemus oli vihaista
ja teoreettinen perusta oli useimmille haastateltaville selkiytyméaton. Haastateltavat eivit
juuri olleet aktiivisesti hakeutuneet tulosjohtamista ksittelevin kirjallisuuden pariin, eiké
johtajille oltu jirjestetty jirjestelmiillisti koulutusta, Apulaiskomentajat, jotka vartiostois-
sa tulosjohtamisen soveltamisty6ti tekevit, eiviit kertomansa mukaan tienneet tulosjohta-
miseen liittyvisti tutkimuksesta. Merivartiostot eiviit olleet saaneet kiytt6onsi tulosjoh-
tamista koskevaa kirjallisuutta lukuunottamatta joitakin valtionhallinnon tulosjohtami-
seen ja laskentatoimeen liittyvid oppaita. Merivartioalueille ei asiaa kisittelevidi materiaa-
liaoltu liihetetty lainkaan. Opetustilaisuuksissa kiyneet kaipasivat kiytinnollisempé koulutus-
ta, silld saatu vihiinenkin koulutus oli sisdllélti#in vaikeasti kiytintoon sovellettavissa.

5.3. Ajatuksia sotilaallisen johtamisen ja
merivartioston kausijohtamisjdrjestelmidn sekd
uuden tulosjohtamisajattelun keskindisestd
suhteesta

Tulosjohtamisen ja sotilaallisen johtamisen vilillid ei koettu olevan ristiriitaa, silld
sotilaallinenkin johtaminen yleens#d mééritettiin laaja-alaiseksi ja tuloskeskeiseksi ajatte-
lutavakst. Sotilaalliselle johtamiselle ja tulosjohtamiselle nihtiin yhteisiné piirteind tehok-
kuus, tavoitteellisuus ja tavoitteen asettelu seké voimavarojen painottaminen tavoitteen
mukaisesti. Frottavana tekijdnéd todettiin olevan se, etti tulosjohtamisessa tavoitteen
saavuttamiselle asetetaan etukiiteen enimmiishinta. Sotilaalliseen johtamiseen liittyvissé
tilanteenmukaisessa johtamisessa, jossa pyritiéin kustannuksista valittéimiitti sotilaallisesti
tehokkaimpaan suoritukseen, nahtiin sotilaskoulutuksen tukevan tuloksellista toimintaa.

Kiytossi olevaa kausijohtamisjérjestelmis pidettiin kaavamaisena ja hengelti#n sopi-
mattomana tulosjohtamisympiristoon. Kausijohtamisjérjestelméin puutteiksi todettiin sen
kaavamaisuus, kytkeytymittomyys henkildstd- ja materiaalihallintoon seki kausijohta-
misjdrjestelmién sovitetun seuranta- ja palautejirjestelmén punttuminen. Kausijohtamis-
jirjestelmsi pidettiin myos kankeana, silld olosuhteiden huomioonottaminen ei juuri ole
mahdollista kiiytdnnon johtamistyotid palvelevalla tarkkuudella. Jarjestelméin kankeus
kuvastuu siin, ettd kiiskytys on sidottu yksityiskohtaisesti kalenteriin.

Kiytossd olevan kausijohtamisjirjestelmin pahimmaksi puutteeksi nimettiin seuran-
nan ja palautteen puuttuminen, Merivartioalueilla todettiin tarvittavan nykyisti paremmin
johtamista palvelevaa seurantaa ja palautetta. Palautejérjestelmésti tulisi alueiden saada
tietoa noin viikon sisilld kuukauden seurantajakson péittymisesti. Palautteen tulisi lisaksi
pitii sisillan tietoa muiden merivartioalueiden toiminnasta. Komentajat totesivat puoles-
taan, ettei nykyinen kausijohtamisjarjestelma tuota heille riittédvisti johtamista palvelevaa
tietoa. Seurantajirjestelmille kuvattiin vaatimuksiksi seki kyky antaa kokonaiskuva koko
organisaation toiminnasta etti kyky kuvata toimintaa yksikdittdin. Ongelmana oli, etteivit
nykyiset mittarit huomioi partion tehoa (miesten mézrii, suuntautumista, valvontakykys,
partiovilinetti ja niiden suhdetta kdyttékustannuksiin). Mittareiden todettiin liséksi olevan
keinotekoisia ja manipuloitavissa. Mittaaminen on lisdksi liilan monimutkaista ja
miftarit on asetettu mittaamaan sitéi, mit4 kuvitellaan kentilli tehtiviin, Mittaamisen merkitystid

Sininsi kausijohtamisjirjestelmin avulla arveltiin olevan mahdollista yhdistia tulos-
johtaminen ja sotilaallinen johtaminen. Kiskytysjaksottelu edellytettiin tulosjohtamiseen
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siirryttiessd irrotettavan kalenterista ja kiiskyjen antaminen olisi rytmitettiivd siihen
palautteeseen, jonka kukin johtoporras saa toiminnastaan. Mikili palaute ei edellytd
toiminnallisia muutoksia, ei uutta kiiskyd annettaisi. Tirkeinti olisi yhdistdd nykyiseen
kausijohtamiseen tulossuunnittelu ja toimialakéskyt siten, etté johtoportailla on riittéivén pitkille
ajalle voimavarat ja toiminnan perusteet selvillid. Kausijohtamiseen edellytettiin sijoitettavan
aluepiiillikon ja komentajan vilisiéi esimies-alaiskeskusteluja ainakin kolme kertaa vuodessa.

5.4. Johtamisajattelun muutoksen johtajille
asettamia vaatimuksia

Tulosjohtamisen todettiin sopivan johtamisajatteluksi, koska tulosjohtamisen ajattelu-
tapa pyrkii toimintojen ja organisaation kehittdimiseen. Ongelmaksi koettiin se, ettd
sotilaallinen johtaminen kiytéinnon esimiestydssd mielletiin suoraviivaiseksi késkyjohta-
miseksi, johon ei sisélly alaisten sitouttaminen. Todettiin, ettei pelkki kiiskeminen takaa
organisaation tehokkuutta. Sotilaallisen johtamismallin sanottiin toimivan silloin, kun
puhutaan jirjestelmén toimivuudesta eiki yksmalsten ihmisten sotilaallisesta johtamis-
kayttaytyrmsesta Selkeiin jérjestelmén nihtiin tatjoavan kuitenkin valta- ja vastuukysy-
mysten jaossa toimivan ratkaisun.

Haastateltavat painottivat sotilaallisessa johtamisessa olevan tarvetta korostaa nykyisti
enemmiin ihmisten johtamista ja tulosjohtamisen soveltamisessa todettiinkin vakavaksi ongel-
maksi alaisten mukaan ottaminen johtamisprosessiin, silld merivartiostoissa sovelletun sotilaal-
lisen johtamistavan yleiseksi heikkoudeksi kiytinndn johtamisessa todettiin sen kaavamaisuus.
Témi nikyy merivartioalueilla seki kiiskytyksend ettii siini, eftei aluepéiillikdiden asiantunte-
mustakaytetéi nykyisinkiytéinnossé juuri lainkaan hyviksi vartioston piiitok sentekoprosessissa.
Sen sijaan esikunnissa péiitoksenteko tapahtuu yleensi esittelyjen perusteella, jolloin esitteliji ja
asian valmistelussa mukana olleet ovat voineet vaikuttaa asioiden valmisteluun.

Tulosjohtamisen soveltuvuus todettiin myds henkilokysymykseksi. Mikili vartioston
komentaja ei tunnusta tulosjohtamista toimivaksi johtamisjirjestelmiksi tulosjohtamis-
ajattelun sd@nnoilld, ei tulosjohtaminen ja henkilGston sitoutuminen komentajan tavoittei-
siin tule nikymiin vartioasematasalla saakka. Sin#énsd merivartiostojen kiiytdnnon johta-
misen katsottiin jo nykyiselldin mahdollistavan alaisten mukaanottamisen johtamispro-
sessiin, silld ennen kéiskyn antamista voidaan alaisen kanssa keskustella kiiskyn siséllosti.
Toisaalta sotilaalliseen johtamiseen kuuluvan kiskyn noudattamisen katsottiin olevan
edellytys myos tulosjohtamisen soveltamisessa.

Koska tulosjohtamisajattelu pakottaa miettimé4n toiminnan tarkoituksenmukaisuutta,
pidettiin siti muutoksena-aikaisempaan johtarnisajatteluun, Tulosjohtamisen nihtiin edel-
Iyttiivin johtajilta, erityisesti komentajalta, ulospdin suuntautumista ja selkeis nikemysti
tavoitteista. Arveltiin myds, etti johtajilla on oltava uudenlainen k#sitys siité, miki on tehtiivien
suorittamisen kannalta tarpeellinen toiminnallinen taso. Témiin todettiin edellyttéivin jatkuvaa
objektiivista tilanteenarviointia, johtamiskéytéintdjen muuttamista ja uuden ajattelun oppimista.
Tulosjohtamisesta saatujen kokemusten soveltamista merivartiostossa pidettiin tiirkeéni, jotta
johtamisen kehittiiminen parantaisi myds tuloksellisuutta. Komentajalta edellytettiin myds
taloudellista ndkemysts, pitkajantc1syytta, kokonaisuuksien hallintaa ja innovaatiokykyi. Ko-
mentajan on kyettivé niikemiisin vuosia eteenpiin ja hinelli on oltava rohkeutta tehdi pitiksiz.
Samoin komentajan on oltava henkilokohtaisena esimerkkini.

Tulosjohtaminen néhtiin my®s sopivana johtamistapana sotilaallisesti johdetussa me-
rivartiostossa, tosin tulosjohtamisen soveltamisen arveltiin edellyttivin johtajalta pereh-
tyneisyytti ja koulutusta tulosjohtamiseen kuuluviin kehittyneisiin johtamistekniikoihin.
Tulosjohtaminen arveltiin niin ik#n lisdévan tyonjohdon merkitysts, silli toiden teettiminen
taloudellisimmalla tavalla edellytti4 aiempaan enemmiin tyénjohdollista ammattitaitoa.
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5.5. Tulosajattelun vaikutukset merivartioston
organisaation kehittdmiseen

Merivartioston organisaation kehittimisti pidettiin tirkeind. Kehittdmistarpeita on
haastateltavien mielestd aiheuttanut seki tulosohjauksen my®6ti tullut kustannustietoisuu-
Vapautuneen ajattelun myotd lisiéintynyt merivartioinnin taktiikan kehittiiminen yhdessid
teknologisen kehityksen kanssa korostavat organisaation muuttamisen tirkeyttii ja luovat
muuttamiselle edellytykset. Linja-esikuntaorganisaation siilyttiminen muodollisena rakentee-
na nihtiin kuitenkin vilttimitomaksi, silld se tukee tilanteenmukaista johtamista. Linja-
esikuntaorganisaation todettiin sopivan tulosjohtamiseen, sillé mittareiden asettaminen, tulosta-
voitteista sopiminen ja palautteen antaminen edellyttéivit selkeiti esimies-alaissuhdetta.

Yleisesti nihtiin johtoportaita olevan liikaa. Merivartioasemien ja merivartioalueiden

nykyisten asemien toimintojen suunnittelun ja johtamisen keskittiminen merivartioaluei-
den komentopaikoille, jolloin merivartioalue muodostaisi pienimmin alueellisen alatulos-
yksikén. Tdhin liittyen nykyiset merivartioasemien toiminta-alueiden rajat tulisi poistaa ja
merivartioasemat olisi lakkautettava hallinnollisina johtoportaina. Aluepiillikdille tulisi
antaa valtuudet johtaa yksikkodédn niin henkildston kuin kalustonkin sijoittelun osalta.
Merivartioalueet alatulosyksikoiné voisivat haastateltavien nidkemysten mukaan vastata
nykyistid enemman hallinnollisten rutiiniasioiden hoitamisesta.

Merivartioston esikunnan organisaation kehittimisti ei koettu vélittomina tehtivang,
silld jo toteutettu esikunnan siirtyminen meri-, huolto- ja henkil6stotoimistokokoonpanoon
on tehostanut toimialojen vilistd yhteistoimintaa, ristiinohjausta ja helpottanut apulaisko-
mentajan jakomentajan johtamisty6ti, Toimialahallinnon osalta huollon yhdistiminen on
poistanut aiemmin ilmenneen yleis-, viesti- ja teknisen huollon keskindisen kilpailun
samoista voimavaroista. Nykyinen toimistojako vastaa lisdksi merivartioston toiminnallis-
ta jaottelua. Sin#nsi erdéini ristiriitana nihtiin henkilost6hallinnon ja palkanmaksujirjes-
telmien yhteensopimattomuus, joka vaatii yliméiraista tyotd ja tehtdvikuvausten muutos-
ta. Tietotekniikan kehittymisen myoti pidettiin mahdollisena jopa toimistojaottelusta
luopumista. Témi tarkoittaisi avoimempaa esikunta-arkkitehtuuria, jossa vain tyojirjes-
tyksin ohjataan tyoskentelyé. Tosin jo nykyisin esikuntien toimistojen todettiin tyoskente-
leviin tarpeen vaatiessa toimialajaottelusta riippumatta.

Merivartioston kehittiminen edellyttiisi haastattelun perusteella erdéinlaisen kehitti-
misyksikon muodostamista. Linjajohtajista koostuva, séinnéllisesti kokoontuva kehittimisyk-
sikko olisi komentajan ideariiheni. Kehittiimis- tai suunnitteluyksikon organisoimista erilliseksi
toimistoksi ei pidetty tarpeellisena, silld ratkaisun nihtiin vain lisdéivan esikunnan henkiloston
méidrii eikd erillinen toimisto takaisi kehittéimisessé vaadittavan nikemyksen tuoreutta.

5.6. Johtamisajattelussa tapahtuneet muutokset
5§5.6.1. Havaitut myodnteiset muutokset

Haastateltavien mukaan tulosajattelu nikyy toiminnassa jo nyt. Merivartioston esikun-
nassa tulosajattelu koettiin toiminnan suunnittelun ja suorituksen kytkeytymisena toisiin-
sa. Toimistojen vilinen yhteistyo oli lisééintynyt ja vartioston toiminnalliset tulosvaatimuk-
set heijastuvat aikaisempaa selkedimmin myds henkildsts- ja huoltotoimistoihin. Tamé
edellyttidd kaikkien toimistojen paillikoilti hyvéd tietimystd merivartioinnin jirjestelyisti,
jottaheilld on kyky sis#istis toiminnallisten tulosten tekeminen. Toisaalta tulosjohtaminen
ei ollut tullut johtamiskiytinnéksi. Normiohjaus rajoitti edelleen tuloksellista toimintaa,
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silld ideoiden toteuttaminen toiminnan kehittéimiseksi on vaikeaa rikkomatta normeja.
Aluepiiillikot korostivat tissi yhteydessi selkedin tavoitteen ja komentajan hengen merki-
tysti toiminnan johtarnisessa. Johtamiseen liittyvid, tekemistd yhdenmukaistavia normeja
ei koettu tiirkeiksi, vaan ratkaisevana pidettiin tietoisuutta komentajan niikemyksest, joka
puolestaan madrittad puitteet toimenpiteille.

Merivartioston ja Rajavartiolaitoksen Esikunnan vilisti suhdetta tulosohjaukseen
siirtyminen on muuttanut lisd#milli yhteysmahdollisuuksia. Tulosneuvottelujen kidymi-
nen ja toimintavapauden lisdéintyminen on lisinnyt johtamistoiminnan mielekkyytti.
Vaikka varsinaisia kahdenkeskisid tuloskeskusteluja ei merivartioston komentaja kiy
rajavartiolaitoksen johdon kanssa, ovat nykyisetkin monenkeskiset neuvottelut olleet
komentajien mielesti erittdin antoisia. Samasta syystii komentajat nékivit, ettei ole mitiidn
estetti ottaa kiyttoon vastaavia neuvotteluja myos vartiostojen sisalli.

Konkreettisin muutos on vartiostoissa tapahtunut rahankiytdssd. Pditosvaltaa on
delegoitu vartioston komentajalle. Itse tuloksen tekeminen, tuloksen mifttaaminen ja
mittareiden kehittiminen on kehittymissid vasta ajan kuluessa. Tulosjohtamiseen ei
ainakaan toistaiseksi liitetty turhan byrokratian karsintaa, sillé raportointi ja suunnitelmien
tekeminen on liséintynyt kaikilla organisaatiotasoilla.

Tulosjohtamisajattelun aikaansaamina muutoksina sanottiin olevan toiminnan mézrin
lisdzintyminen ja tukitoimintoihin kohdentuneen panoksen pieneneminen. Tahin littyen
tarkastustoiminta on aktivoitunut, aloitetoiminta lisiéntynyt ja tybmotivaatio parantunut
siitékin huolimatta, ettii palkka on pienentynyt.

Myos kustannustietoisuus on liséintynyt. Tavoitteiden asettaminen vanhojen totuttujen
suoritteiden ja henkilotydtuntipanosten perusteella alaisen lihtdkohdista on osoittautunut
toimivaksi jirjestelyksi merivartioalueella. Tavoitteiden asettaminen on lisénnyt asemien
piillikbiden tietoisuutta asemien suorituskyvystii ja asemat ovat aiempaa paremmin
saavuttaneet toiminnallisia tuloksia.

ja yksilén mahdollisuutta vaikuttaa omaan ty6honsi. Keskusteluilmapiirin avautuminen
koettiin myonteiseni komentajan ja alijohtajien suhteita ja ristiriitatilanteiden ratkaisua
edistiviind tulosjohtamisajattelun ilmiond. Tahén liitettiin alaisten mukaanottaminen
esiintuomiensa ongelmien ratkaisuun. Toistaiseksi tulosjohtamisesta puhuminen koettiin
kuitenkin vaikeaksi, silld tulosjohtamisen teoreettinen perusta oli kaikilla haastateltavilla
puutteellinen. Varsinaisia tuloskeskusteluja ei oltu vartiostoissa otettu kaytt6n.

Tulosjohtamisajattelun vaikutukset rajanvartiointitaktiikkaan ovat haastateltavien mie-
lestii olleet jo nyt huomattavia, sillé yleisen ajattelun lisdéintyminen ja kustannusvastaavuu-
den arviointi on jo aiheuttanut muutoksia. Taktijkassa muutosten arvioitiin tapahtuvan
ldhinn3 yhdessi teknisen kehityksen kanssa. Enimmikseen todettiin menetelmien kehitty-
neennimenomaanuuden tulosajattelun mukanaan tuomankustannustietoisuuden lisééintymisen
vuoksi, ei niink##n tulosjohtamisen johtamisajattelun perusteella. Nykyinen taloudellinen
tilanne pakottaa tehtivin suorittamisessa ottamaan huomioon kustannukset, miki asettaa uusia
vaatimuksia myds taktiselle ajattelulle. Kustannushydtyanalyysin kiytto tehtivitaktisessa
tilanteenarvioinnissa on otettava mukaan toiminnan suunnitteluun.

My®6s muita muutoksia aikaisernpaan ajatieluun on tapahtunut. Tulosajattelun mukana on
tullut uusia ajatuksia merivartioasernien kehittimiseksi. Kustannustietoisuus ei tule edellytti-
miin kaikille asemilla samanlaista varustusta, ja itse asiassa asemien tarpeellisuutta on tarkas-
teltava suhteessa tarvittavaan merivartioinnin tehoon. Téhiin tulee liittymiiin elinikiikustannus-
ten vaikutuksen huomioonottaminen hankittavissa valvontavilineissd. Asemat voivat tulevai-
suudessa olla kiinteitd, tarvittaessa miehitettiivii kauko-ohjattuja asemia. Ne voivat olla my&s
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jatkuvasti miehitettyjd kiinteéin valvonnan asemia, jotka voidaan jattié ajoittain tyhjéksi. Tatid
tdydentivit johtopaikka-asemat, joilla on johtamiskyky ja monipuolinen kyky nopeasti vaikut-
taa havaittuihin tapauksiin. Valvontajirjestelmiin on kiinnitetty erityisti huomiota, samoin
viranomaisten viliseen yhteistoimintaan. Tutkakuvan siirtolaitteet, tietojéirjestelmiit ja ilmatyy-
nyalukset nzhtiin mlos_;ohtamnsa_]alxelun liitettéivissi olevina kehityspiirteini.

Vilineiston kiytossi on etsitty taloudellisen kiiytin mahdollisuuksia, joista yhteni onmonen
tyontekeminensamanaikaisesti. Esimerkiksi huoltotdiden tekeminen partiossasilloin, kuneiole
tarkastettavia kohteita on otettu menetelmiin mukaan. T#héin liittyen laivat ovat merelli eivitki
saaristossa, ja ilma-alusten kéytt on laaja-alaista. Perusvalvonta toteutetaan minimipanoksella.
Vaikuttamiskyky keskitetiiinjasitd yll#pidetdzinniilli alueilla, joilla on havaintoja. Tahén liittyy
partioinnin mé#réllinen viheneminen, silli partioidaan vain silloin kuin on tarpeen.

Kalustoa todettiin olevan riittévésti. Toisaalta vartiolaivat koettiin jossain miérin
ongelmallisiksi tulosjohtamisympiristdssd, silld aluksia todettiin olevan liikaa. Ongelma
kohdentui erityisesti henkil 6st66n, jota ei riiti miehittiméin nykyisi laivoja taloudellises-
ti. Nykyiselle kalustolle joudutaan miettimé4in mahdollisimman tehokasta ja taloudellista
kdyuotaktiikkaa vield kauan, mutta tulosjohtaminen tulleekin vaikuttamaan taktiikkaan
tekniikan kautta. Myos haittatdiden maksuperusteet tulevat vaikuttamaan voimakkaasti
taktiikkaan. Témi kehitys nikyy erityisesti partiomiiirien vihenemiseni.

Henlqlostonkayton suunnitteluaon;j jo tehostem.l. 'I‘yovuoroton pyritty suunmttelemaan siten,

siin, ettd asemien tyStuntien kiyttd on tehostunut, Samalla toissijaisiin toimintoihin kuluva
tydaika on vihentynyt, miki ei kuitenkaan vilttimitti tarkoita valvonnan ja vartioinnin laadun
paranemista. Jatkossa myd&s partionjisenten henkilSkohtaisen vastuun lisdiminen tulee vaikut-
tamaan rajanvartiointitaktiikkaan. Muutos tapahtuu tulosajattelun kehittymisen yhteydessé.

5§5.6.2, Tulosajattelun soveltamistydn ongelmia

Tulosjohtamisen soveltamiseen liitettiin my6s ongelmia. Tiedonkulku nihtiin kauttaal-
taan merkittivind merivartioston johtamisongelmana. Tietojen hankinta ja sen pohjalta
tapahtuva johtamisty$ merivartiostossa perustuu Rajavartiolaitoksen Esikunnan ohjeista-
maan raportointiin, jonka merkitys merivartioston johtamistoimintaan ja merivartioinnin
suunnitteluun on vihiinen. Merivartioston komentaja toimii luomansa niikkemyksen perus-
teella, mutta alajohtoportaissa timi komentajan visio hdmértyy lihinni siitd syysti, ettd
tulostavoitteet ja tehokkuusvaatimukset on asetettu linjajohtajia kuulematta. Liséksi
linjaesimiehet komentajasta aluepéiillikkoon kokivat olevansa liian voimakkaasti epivi-
rallisen tiedottamisen varassa asioissa, joilla on merkitysti yksikon johtarnisen kannalta.
Tilloin erikseen tuotiin julki se, etti ammattijirjestdjen edustajat saavat yhteistoimintaneu-
vottelujen yhteydesséd tietoa, josta linjajohtajia ei erikseen oikea-aikaisesti tiedoteta.
Yleisestikin tiedon kulku ylhiiltd alaspéin koettiin ongelmaksi. Ratkaisuksi ongelmaan
esitettiin muun muassa siti, ettd yhteistoimintaneuvotteluihin osallistuvat myos aluepéil-
likét, joille lnodaan mahdollisuus ottaa kantaa merivartioston suunnitelmiin tai aluepail-
lik&t kootaan erikseen kehittimiskeskusteluihin vartioston johdon kanssa.

Tulosjohtaminen ei ollut konkretisoitunut merivartiostoissa kéiytéinnon johtamistoimin-
noiksi. Esimies-alaiskeskusteluja ei kiiyty merivartioston komentajan ja aluepaillikbiden
viilills, eivitki aluepiiillikot osallistuneet sdinnollisesti merivartioston tulossuunnitelmi-
en tai merivartiointikiiskyjen laatimiseen. Toisaalta merivartioalueiden piillik6t ovat
kuitenkin soveltaneet esimies-alaiskeskusteluja oman yksikkéns4 johtamisessa ja ottaneet
asemanpillikditd mukaan toiminnan suunnitteluun. Varsinaisia tuloskeskusteluja oli
kiyty vain yhdelld merivartioalueella. Aluepiillikké oli saavuttanut kertomansa mukaan
selkedisti parempia toiminnallisia tuloksia, joihin oli liittynyt seké aseman péillik6iden
sitoutuminen tavoitteisiin etti tymotivaation paraneminen.
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Komentajat totesivat saavansa nykyiin liian vahin palautetta alaisiltaan. Syynd tihin
arveltiin olevan alaisten arkuus ja komentajien eristyneisyys. Tiedon kulku nihtiin
yleiseksi ongelmaksi myos merivartioalueen ja esikunnan vililli. Viestinnan todettiin
olevan luontevampaa merivartioalueen péillikon ja hiinen alaistensa vililld kyin aluepiiil-
likon ja vartioston komentajan vililld. Aluepiillikot saavat alaisiltaan palautetta, mutta
eivit haastattelun perusteella saa juuri tilaisuutta antaa omalta osaltaan palautetta edelleen
vartioston johdolle. Tulosjohtamisen edellytyksiksi tiedettiin palautteen saaminen. Tiedot-
tamisen ja tiedonkulun kannalta edellytettiin vartioston johdon pitivin nykyistid paremmin
alijohtajat tietoisena vartioston ajankohtaisista asioista. Nykyain merivartioalueen pilli-
kot totesivat saavansa ajankohtaisimman tiedon yhteistoimintaneuvotteluissa kdyvilti
alaisiltaan. Toisaalta eiviit komentajatkaan ole kovin hyvin informoituja.

Myos vihidinen tietéimys tulosjohtamisesta koettiin ongelmaksi. Tulosjohtamisen teoria
ei ollut haastateltaville juurikaan tuttu, yhti poikkeusta lukuunottamatta, eiki tietoa oltu
hankittu oma-aloitteisesti. Tiedon puute todettiin olevan olemassa, samoin koulutustarve,
mutta haastateltavat odottivat tydnantajan jérjestidviin koulutusta. Tulosjohtamisen kiyt-
toonottamisen todettiin olevan hankalaa ilman yksiselitteisti tulosjohtamismallia. Tulos-
johtamisesta vallitsevat erilaiset henkilokohtaiset kisitykset hankaloittavat esimies- ja
alaiskeskustelujen kiyttoonottoa vartiostoissa.

Kéytinnon tulosjohtamisen soveltaminen konkretisoitui tulosmittareiden asetantaan.
Nykyisten mittareiden puutteiksi mainittiin muun muassa niiden manipuloitavuus ja
yksipuolisuus seki se, etteivit ne huomioi alueellisia eroja. Mittareita pidettiin myos aivan
liian keinotekoisina. Suoritemittareilta edellytettiin kuitenkin fysikaalisuutta, silli niiden tulisi
mitata rahaa, pinta-alaa ja toiminta-aikaa. Puutteena pidettiin, ettejvét nykyiset seurantajrjes-
telméin mittarit mittaa vaikeasti mitattavia asioita, kuten asenteita. Asennemittausten merkitys

. osanatulosten mittaamista koettiin tiirke#ksi kautta linjan, tosin epéiltiin laadullisten mittareiden
aseftamisen vaikeutta ja esimiesten asenteellisia valmiuksia. Kuitenkin epémiellyttaviiikin

esimiehet ovat asenteellisesti valmiita toteuttamaan asennemittauksia yksikéissizn saadakseen
palautetta oman johtamistoimintansa kehittimiseksi. Asenteiden mittaaminen nihtiin siis
tarpeelliseksi, silld pelkkiin suoritemittareihin ei luotettu.

Nykyinen tulosaluejakoa pidettiin keinotekoisena, silld merialueella tehdiin useita
tehtivid samanaikaisesti. Toimivammaksi jaoksi mainittiin tulosalueiden yhdistéiminen
yhdeksi kokonaisuudeksi, jolloin koko rajavartiolaitoksella voisi olla vain kolme tulosalu-
etta, esimerkiksi toimialajaottelun mukaisesti. Merivartiostolla niistd johdettuna olisi
kolmesta viiteen ja merivartioalueella edelleen merivartioston tulosalueista johdettuna

5.7. Alaisten sitouttaminen ja henkildstdén
rekrytointi osana johtamisprosessia

Estettd alaisten mukaan ottamiselle merivartioston johtamisprosessiin ei nihty. Toisaal--
ta alaisilla on jo nykyisin mahdollisuus vaikuttaa kiskyjen sisiltoon epdsuorasti, esimer-
kiksi tarkastusmatkojen yhteydessi. Myds suunnitteluvaiheeseen todettiin olevan mahdol-
'mahdollistaa kannanotot, jotka suppeassa mielessé vastaavat esimies-alaiskeskusteluja.
Kiaytinnon laajentaminen mainittiin mahdolliseksi. Télloin perusyksikéiden piéllikéille
lihetetiin ennen komentajan péétosté tulostavoitteet ja suunnitellut henkilosto- ja rahoituske-
hykset, jolloin toimivat linjajohtajat saavat suunnitella oman toimintansa perusajatuksen.
Esikuntien henkiléstd on luonnollisesti osallistunutkin piitdsten valmisteluun.

Tulosjohtamisen suorat vaikutukset henkil6stéon kohdistettiin lisééintyviiin koulutus-
tarpeeseen. Arvioitiin myos, ettd tulevaisuudessa on kiinnitettiivi enemmén huomiota
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siihen, ettéd rekrytoitaessa pyritiin palkkaamaan mahdollisimman sopivaa henkil6stod eikd
maksimoimaan henkil6stén koulutustasoa. Havainto liittyy henkiloston ylikouluttamisen
vilttimiseen, jolloin keskitytd#in vain tybtehtdvien kannalta keskeiseen koulutukseen.
Timi nikemys kohdistui nimenomaan sotilaskoulutukseen, jonka osalta koettiin tarvetta
soveltaa opetussuunnitelmia paremmin rajavartiolaitosta palvelevaan suuntaan. Nykyisen
sotilaskoulutuksen nihtiin téhtifvan lihinni konebyrokratian toiminnan sujuvuuden varmista-
miseen ja yhdenmukaistamiseen poistamalla prosessia hiiritsevit tekijit. Ongelmana nihtiin
téissd nimenomaan se, ettei henkilostdd kyeti kouluttamaan nykyiselld jérjestelylli niin hyvin,
ettd ammattitaito olisi riittdvin korkea. Kadetti- ja opistoupseereiden osalta nahtiin, etteivit he
voi suoriutua tehtévistifin saamansa koulutuksen perusteella, silld he kidyvit sotilasopetuslaitok-
sissa perehtymiissi asioihin, joita ei tyStehtivissé tarvitse. Merivartijoiden osalta koulutuksen
todettiin olevan niin lyhyt, ettei silli vieli ammattitaitoa luoda.

Henkil6ston asenteiden kehittyminen néhtiin varsin positiivisesti. Vaikka nopeat muu-
tokset ja lama vaikuttavatkin ihmisten mieliin, haastatellut pitivit tyGtyytyviisyytti varsin
korkeana. Hengen ylldpitimisesséd korostui huhujen torjunnan merkitys, ja todettiin ettid
henkistd pahoinvointia varmaankin esiintyy, vaikka se ei tulekaan esille virallisissa
yhteyksissd. Rajamieshengen ilmentymind pidettiin sitd, ettd tyontekijd palvelee
mielelldiin rajavartiolaitoksessa. Tulosjohtamisella arveltiin olevan merkitystid meri-
vartioston arvomaailmaan, mutta merkitysti ei kyetty yksiloimidn. Todettiin ettei
tulosjohtaminen ainakaan huononna kulttuuria. Muutosvastarinta kohdennettiin 14-
hinnd vanhoihin henkil6ihin, ja sotilaiden todettiin kaipaavan aivan samanlaista
motivointia kuin siviilienkin. Erikseen tuotiin ilmi palkitsemismenettelyn merkitys
motivoivana tekijina.

6. TULOSJOHTAMISEN SOVELTUMINEN MERIVARTIOSTON
JOHTAMISEEN

6.1 Tulosjohtamisajattelun muutosvoimasta

Kustannustietoisuuden lisdéintyminen tuo tehtéivitaktiikkaan uusia ratkaisumalleja, jotka jo
nykyiiin nikyvit kiintedn valvonnan liséintymiseni ja henkildston joustavana kiyttoni varti-
ointitarpeiden mukaisesti. Tietojérjestelmien kehittyminen yhdesséi ennakkoluulottoman ja
kustannustietoisen tulosajattelun kanssa tullee myds madaltamaan merivartioston organisaati-
ota. Organisaation madalturninen tulee nitkyméiin ensivaiheessa merivartioasermnien lakkautta-
misena hallinnollisina yksikdind, Merivartioasemien toimintapiirien vilirajat poistetaan, ja
merivartioalue muodostuu alimmaksi toiminnallisesta tuloksesta vastaavaksi yksikoksi.

Organisaation kehittymiseen liittyy madaltumisen liséksi erillisen kehittimisosan muo-
dostuminen. Komentajan, toimistopiillikdiden ja perusyksikoiden péillikéiden sdinnol-
liset tapaamiset kehittiimiskeskusteluineen tarjoavat joustavan ja kiyttkelpoisen ratkai-
sun myds tiedon kulun parantamiseen.

Haastattelututkimuksen perusteella merivartiostossa tulosjohtamisen soveltamisen siir-
tymisen vaikein ongelma on se, ettei tulosjohtamista kuitenkaan kaytinnon johtamisessa
sovelleta, silld tulosohjaus mahdol]jstaa sotilaallisesti johdetussa merivartiostossa myos

asenteiden muokkaukseen kiinniteti tarpeekm huomiota. Talldin tulos_lohtammen suunmt-
telujdrjestelmineen tulee itsetarkoitukseksi, eiki todellista muutosta aikaisempaan tapah-
du. Niin on asiallisesti ottaen kidynyt kausijohtamisjarjestelmin osalla, joka tullessaan
palveli erinomaisesti merivartioston johtamista, mutta jonka muodollinen noudattaminen
on tullut itsetarkoitukseksi sisdllon kustannuksella.
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Tulosjohtaminen, joka kuitenkin ndkyy nyky#4n merivartiostoissa tulosajattelun kehit-
tymiseni ja ajattelutavan muutoksena, sopii sotilaallisesti johdettuun merivartiostoon niin
johtamisprosessina, ajattelutapana kuin johtamistyylin ja-tekniikkanakin. Itse asiassa tulosjoh-
tamisen periaatteet voidaan 16ytii sotilaallisen johtamisen taustaita, mutta sotilaskoulutuksen
painottumninen muodolliseen kiskytysjohtamiseen sotilasopetuslaitoksissa seké valtionhallin-
non funktionaalinen ohjausmenettely momenttisidonnaisuuksineen on héimiirtinyt sotilaallisen
johtamisen ihmisten johtamisen osa-aluetta. Tdmi nilkyy siind, etti alaisten tiedottaminen ja
motivointi seki tulosjohtamiseen oleellisesti kuuluva palaute alaisten suuntaan tulosten saavut-

Tulosjohtamisen henkilosté6n liittyvit vaikutukset kohdentuvat asenteiden muutok-
seen, koulutuksen kehittimiseen ja alaisten roolin korostumiseen ongelmien ratkaisemi-
koettuihin ongelmiin kannustetaan ja alaisia ohjataan sellaisiin toimintamalleihin, jotka
tukevat merivartioston tulostavoitteiden saavuttamista. Komentajan rooli muodostuu
keskeiseksi, silli hin luo vartiostoonsa sen yhteisen nidkemyksen, jonka perusteella
ongelmien ratkaisuihin kyetiiéin. Tihén liittyvit kehittyneet johtamismenetelmiit ja johta-
misen mieltiminen alijohtajien ohjaamiseksi.

Merivartioinnin kausijohtamisjirjestelméin rungon ympirille on rakennettavissa uusi
tulosajatteluun soveltuva johtamisjirjestelmi. Uudessa jirjestelmisséd voidaan tulossuun-
nittelu ja operatiivinen suunnittelu, kiskytys ja seuranta sekéd palaute alaisille ottaa
huomioon. Myds suunnitellut ja siten tietoisuutta luovat esimies-alaiskeskustelut on
sijoitettavissa uuteen johtamisjirjestelméin (kuvio 3). Vaikka tulosjohtamiseen kuuluu
johtajan vapaus valita johtamistyylinsi ja -keinonsa tilanteen mukaisesti, edellytetiifin
tutkimusten ja kdytinnon kokemusten perusteella tulosjohtamisen soveltamisen edellytti-
vin sddnnollisid esimies-alaiskeskusteluja, parempaa informaatiota ylhézltd alaispdin
linjajohdolle ja alaisten sitouttamista komentajan tavoitteisiin.

g Komentajan tllanteen RVL:n osavuotisraportti
RVLE:n antamat —  arviont ja paatds - (4 kk, 8kk)
Kaskyt |
_Julossuunniteima (4v) | Merivartiointisuunniteiman I
Tulossuunnitelma (1v) | luonnos 1 |
' Magrarahojen : Tul N o T AT T mukainen T T T
kaytidsuunnitelma (1v) (Komentsja - eluepaalikat) | | [reskymutoskeskustelu " Merivartioston
Vartiostokohtaiset T ' kuukausiraportti
olosuhdetekijat Merivartiointisuunnitelma Ja \ ; =
: merivartiointlkésky (1/2 v) - | J ! '
T + i
Merivartioaiueen [ Aluspaalliksn tianteen L 1 N
olosuhdetekijat ' arviolnti ja paatts [ . H m:;a:;anl:een 1 :
| mervartointisuunnitetman ¥ o R |
luonnos e Y !
= !
Tuloskeskustelut/ulosneuvottelu v Tilanteen mukainen !
(aluepadllikke - asemanpdallikét) késky/tuloskeskustelu |
Merivartiolntisuunnitelma ' d |
Ja merivartiolntiksky (4kk) | i l
Aseman pagllikon ﬁlanteenarvlolm’ Palvittainen i
ja patitds seka tydjaksosuunnitelmat seuranta i
| ja vilkkosuunnitelmat seka partiokaskyt !
]

el ] B——

Kuvio 3: Merivartioston kausijohtamisjirjestelmén periaate tulosjohtamisympéristtssé
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6.2. Johtaminen tulosjohtamisympédristdssé

Johtamisen suurin ongelma niin komentajan kuin aluepéillikdiden kannalta on puut-
teellinen informaation kulku. Ti#ti korostaa aluepiillikoiden vihiiset todelliset mahdolli-
suudet osallistua vartioston péitoksentekoon. Jiykkd ja muodollinen kausijohtamisjérjes-
telmd lisiksi vahvistaa ongelmaa.

Vaikka tulosjohtamiseen liitty v tulosten mittaaminen koetaan myos ongelmaksi, ovat
johtamista, alaisten ohjausta jadelegoimalla valtaa ja vastuuta merivartioalueille erityisesti
hallinnollisten rutiiniasioiden hoidossa.

Tulossuunnittelujirjestelmin ja kausijohtamisjérjestelmin yhdistiminen seki kehitty-
neiden esimies-alaiskeskustelujen yhdistiminen samaan johtamisprosessiin voidaan me-
rivartiostossa jirjesti siten, ettid nykyisestd kalenteriin sidotusta merivartioinnin kasky-
tyksesti luovutaan, jolloin merivartiostossa voidaan ottaa huomioon alueelliset erot sekd
palautteen ja kiskytyksen yhteensovittaminen. Ratkaisun toimiminen edellyttiii myos
esittelyoikeuksien laajentamista, jolloin aluepéaillikoille on annettava oikeus esitelld
komentajalle yksikkodin koskevat henkilSsté-, operatiiviset- ja materiaalialan asiat.

Merivartioston virallisen viestinnén parantamiseksi ja linjajohtajien sitouttamiseksi on
yhteistoimintamenettelyn vastapainoksi luotava komentajien ja aluepaillikbiden vilille
virallinen, vartioston johtamisprosessiin liittyvi kanava. Esimerkiksi johtoryhméksi nimi-
tettivi, kdytinndssi ainakin aluepiillik6t ja vartioston komentajan kisittiva sivuelin,
kykenee tarjoamaan riittivin keinon linjajohdon sitouttamiseksi. Samalla se palvelee
komentajan ja aluepiillikiden vilisend virallisena informaatiokanavana, joka parantaa
myds merivartioalueiden vilistd yhteistoimintaa.

Ongelmaksi voi muodostua se, ettd vartioston esikunnan toimialapéallikét tuntevat
menettivinsi valtaa, jota todellisuudessa menettivitkin. Talléin korostuu vartioston
komentajan henkilokohtainen johtamistyyli ja kyky alaisten sitouttamiseen. Tahén liittyy
vaatimus tulevaisuuden nikoalojen vilittimisestd alaisille. Komentajalla tdytyy olla
organisaatiosta koottuja ja jalostettuja, kokonaisuudeksi muokkautuneita visioita.

Kiytinnossi kausijohtamisjérjestelmadn liitettéivien, johtamisprosessiin kuuluvien eri
alaprosessien syklien pituudet riippuvat organisaatiotasosta. Kausijohtamisjérjestelmén
suunnitelma- ja kéiskytyssyklit tulisi olla nykyistid harvemmat. Merivartioston vuositulos-
suunnitelma sinélli#n olisi vartioston merivartioinnin vuosisuunnitelma. Muiden suunni-
telmien osalta sykli voisi olla merivartiostossa noin puoli vuotta (merivartiointisuunnitel-
ma ja -kiisky), merivartioalueella nelji kuukautta (merivartiointisuunnitelma ja -kisky) ja
merivartioasemalla kolme viikkoa (tyGjaksosuunnitelma).

Seuranta ja seurannan perusteella alaisille annettava palaute tulostavoitteiden saavutta-
misesta seki uusien tulostavoitteiden sopiminen on erotettava toisistaan. Seurannan on
oltava jatkuvaa. Haastattelujen perusteella aseman tulee saada raportti paivittiin, merivar-
tioalueella omien asemiensa partioiden toiminnasta viikoittain ja merivartiostossa meri-
vartioasemien toiminnasta kuukausittain. Seurannan on oltava kiisky tarkempi, jolloin
seuranta toteutetaan alaisen alaisen tarkkuudella. Tam3 kiytinnossi tarkoittaa sitd, ettid
merivartioston antama merivartiointikisky ja tulostavoitteet merivartioalueelie ovat ny-
kyisti karkeampia, jolloin merivartioalueen piillikkd voi valita tehtiivén suorittamistavan
ja asettaa edelleen tulostavoitteet alueensa asemille.

Suunnittelu- ja kidskytysprosessin tarkoituksenmukainen, nykyistd harvempi rytmitys
mahdollistaa my&s muiden tulosjohtamiseen kuuluvien prosessien sovittamisen johtami-
seen. Raporttien perusteella tehtivit analyysit tulostavoitteiden saavuttamisesta on
kisiteltdivd komentajan ja aluepiillik6iden vililld pidettivissi tulos- ja tavoitekeskuste-
luissa vihintdzin kuuden kuukauden vilein. Aluepaillikot rytmittiévit vastaavat keskustelut
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omien aseman péillik6idensd kanssa komentajan kanssa kdymiinsé keskusteluihin, mutta
alueilla keskusteluja kdydisdn useammin, esimerkiksi kerran kuukaudessa. Tarvittaessa
aluepdillikot voivat pitis keskusteluja vaikka tydaikajaksoittain, sillid rytmitys riippuu
siitd, miten asemat pysyvit tulostavoitteissaan. Huomattava on, etti keskusteluja on
kiytiivd vaikka ongelmia ei olisikaan, silli my&s positiivinen palaute ja analyysi tulosta-
voitteen saavuttamisesta on oltava séfinnollista.

Merivartioalueen pézllikon ja vartioston komentajan vilisissi, kahdenkeskisissi tulos-
ja tavoitekeskusteluissa voidaan tarkastella sek toteutuneita tavoitteita kuluvalta jaksolta
etti sopia uusista tavoitteista. Tilaisuus on valmisteltu, ja sekid komentaja etti aluepiillikk o
esittivit tilaisuudessa omat nikemyksensi tavoitteiden saavuttamisesta. Tilaisuuteen
aluepiillikot valmistelevat esityksen siitd, mitd tulosta héin oman alueensa resursseilla
kykenee alkavalla jaksolla tekemiin. Paillikot esittéivit arvioimansa kyvyn esimerkiksi
selkeini suoritteina, partio- ja tarkastusmiéring tai muina sovittuina suureina. Tavoite- ja
tuloskeskustelut voivat myds olla tarvittaessa erillisidi tilaisuuksia, jolloin niiden tarve
miérittyy ldhinnd jakson pituuden ja olosuhteiden perusteella. Tilaisuuteen voidaan
yhdistéi#i myos henkildarviointi ja aluepiillikon uraa koskevat keskustelut. Koko vuoden
vartioston tulossuunnitelmaa koskevat tilaisuudet, tulosneuvottelut voivat olla yhteisii
kaikille aluepaillikéille.

Merivartioalueella tuloskeskustelut voidaan kiydi aluepiillikén ja merivartioasemien
paillikoiden vaililld esimerkiksi ennen kuusiviikkoisjakson p#ttymisti. Titdkizin rytmi-
tystd ei pidi ohjeistaa, silld aluepéillikon on otettava huomioon paikalliset olosuhteet.
Tilaisuudet kuitenkin rytmitetizin komentajan ja aluepiillikiden kdymiin keskusteluihin,
jolloin niissé asetetut tavoitteet voidaan ottaa huomioon alueen sisiisissi tulosneuvotte-
luissa ja -keskusteluissa. Tilaisuuteen aseman piillik6t valmistelevat esityksen siitd, miti
tulosta hén oman asemansa resursseilla kykenee alkavalla kuusiviikkoisjaksolla tekemiin.
Pisllikot esittidvit arvioimansa kyvyn selkeini suoritteina, partio- ja tarkastusmiérini.

Samassa tilaisuudessa aluepaallikko ja merivartioaseman paallikko hyvaksyvat tavo1t-
tavoitteiden saavuttamisesta jalaadusta. Katsaus aikaisempaan toimintaan ja tavoitteiden
asettaminen voidaan suorittaa samassa tilaisuudessa. Mikili tilastoja ei saada laadittua
tdssd tilaisuudessa, esittivit aseman piillikot kommenttinsa aluepiillikén seuraavalla
tarkastusmatkalla. Lyhyen kuuden viikon jakson ollessa nykylsm kaytossa ei kahta
tapaamista kannattane kiiyttd4, vaan tilaisuus on syyti sopia jakson taitteeseen. Mikali
Jjakso on pitkd, voi pitii kaksi eri palaveria.

Tuloskeskusteluissa on tirkeinti se, etti tilaisuudessa annettu ja saatu palaute on
kaksisuuntaista, jolloin se palvelee johtamista. Neuvottelupéivit ja koulutustilaisuudet
rytmitetdin siten, ettd ne palvelevat suunnittelua, kiskytysti ja seurantaa. Tdmi on
mahdollista vain silloin, kun vartiosto.voi itsendisesti pasittis Johtamlsprosessmsa vaiheis-
tuksesta.

7. MERIVARTIOSTON JOHTAMISEN KEHITTAMISEN HAASTEET 1990-
LUVULLA

Johtamisjirjestelma ei vilty julkishallinnon yleisiltd kehittimisvaatimuksilta. Palvelu-
ajattelun ja tuloksellisuusvaatimusten yhdistiminen turvallisuuspalvelujen tuotantoon
edellyttiid uusia merivartiointimenetelmii, uutta taktista ajattelua seki henkil6stén huomi-
oon ottamista merivartiointia kehitettiessa.

Myos asiakasvaikuttavuuden ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden tulosvaatimukset
tulevat korostumaan, miki edellyttiz huomion kohdistamista palvelukulttuuriin ja henki-
16ston ammattitaidon kohottamiseen. Merivartiostojen virastokulttuuri, sisdinen rajamies-

14
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henki, liittyy ldheisesti tulevaisuudessa toiminnan kehittimiseen. Johtamisen kehitystyo-
hon liittyy organisaation ja kausijohtamisjirjestelmén kehittiminen.

Tulevakehitys on riippuvainen erityisesti johtamisen kehittimisestd. Tdhén vaikuttavat
johtajien asenteet, ammattitaito ja ennen kaikkea heidin kykynsé uudistaa merivartiointia
esiteltyjen osajirjestelmien vilisten suhteiden séitelemiseksi ja johtajan roolin muuttumis-
ta oppimisen tukijaksi. Téma edellyttiid sotilaalliseen johtamiseen liittyvisti ylijohtami-
sesta ja tarkasta tekemisen yhdenmukaistamisesta luopumista. Huomio on kiinnitettavi
alaisten motivointiin ja sitouttamiseen. Johtamisen painottaminen ihmisten johtamisen
osa-alueelle parantaa sotilaallisesti jédrjestetyssd merivartiostossa myds tiedon kulkua.

Merivartioston johtamisen luonne on pitkille byrokratisoitunut ja virkamiesmiistynyt.
Dynaamisuus liittyy ldhinni tilanteenmukaiseen johtamiseen, joka liittyy rajatapahtumien
hallintaan ja meripelastustapahtumien johtamiseen. Johtaminen on perinteisesti varsin
staattista, pysyviisluontoisiin ohjeisiin ja késkyihin perustuvaa ohjausta, jossa alaisten
ohjausta ja motivointia ei juuri ole huomioitu. Myds seurantaprosessi puuttuu nykyisisti
ohjesdinnoisti, jotka keskittyvit vain kiskytysjérjestelmén kuvaamiseen.

Haastattelun perusteella johtamisajattelussa on tapahtunut havaittavia muutoksia. Tu-
losjohtaminen oli tuonut mukanaan uuden ajattelutavan, liséinnyt kustannustietoisuutta,
lisinnyt toiminnan kisitteellistd uudelleenmédritysti ja synnyttéinyt rajavartiotoiminnan
ympirille kiytinngssi tdysin uuden ja ennakkoluulottoman ajattelumallin.

Vaikka tulosjohtamisajattelu oli osin tiedostettu, ei haastateltaviila ollut jisentynytti
kisitysti siitd, miti tulosjohtaminen pitii sisdllizin. Tulosjohtaminen hahmotettiin lzhinna
rajavartiotoiminnan suoritteiden mittaamiseksi ja kustannuslaskentaa tukevaksi toimin-
naksi, eiki tulosjohtamisen ihmisten johtamiseen liittyvid painotuksia yleisesti tunnettu.

Haastatteluaineiston perusteella tulosjohtamisen odotetaan soveltuvan nykyiseen soti-
laalliseen johtamisilmapiiriin. Odotetaan myds, ettéi tulosjohtamisen nikyy kiskyissi.
Edellytettiin myos nykyisen kausijohtamisjirjestelmén muuttamista tulosjohtamiseen
sopivaksi siten, ettid tulostavoitteista ja toimintamenetelmistd voidaan sopia esimies-
alaiskeskusteluissa. Kausijohtamisjérjestelméin on tulosjohtamisymparistossé liitettiavi
niin saavutettujen tulosten seuranta kuin palaute saavutetuista tuloksista.

Tulosjohtaminen tulee vaikuttamaan tiedon kulkuun komentajan ja linjajohtajien
villilld. Ongelman toivat esiin sekd komentajan ettid aluepiillikot, jolloin sitd voi pitéd
tirkeimpani esille tuoduista johtamiseen liittyvisti ongelmista. Varsin himméstyttévéni
voikin pitd4 siti, etti vaikka haastateltavat tiesivit varsin tarkkaan johtamisongelmat ja
koulutuksensa puitteissa tietdvét myos ratkaisun ongelmiin, ei tietimys konkretisoidu
kiytinnon johtamistilanteissa.
ei sitouta alaisia niihin pdimairiin, jotka komentaja on asettanut. Tulevaisuudessa ndma
ongelmat nakynevit nykyistid selvemmin myos tulosten saavuttamisessa, mikiili tulosta-
voitteet ja niiden saavuttamista seuraavat mittarit on asetettu oikein. Siirtymivaiheessa,
ellei muutos sitten ole jatkuvaa, komentajat saavuttanevat asetetut tavoitteet riippumatta
johtamistavasta. Koulutetut alaiset ja sotilashenkil6ston sitoutuminen yhteen tyonantajaan
on osaltaan takeena tulosten saavuttamiselle, mutta se ei takaa parasta mahdollista tulosta
keveimmilld mahdollisella ohjauksella.

Tulosjohtamisen soveltamiselle ei merivartiostossa ole edellytyksii ilman rajavartiolai-
toksen johdon voimakasta tukea. Tulosjohtamisen soveltaminen kédytinn6n johtamistyos-
si siten, ettd tulosjohtamisajattelun avulla ratkaistaan havaitut johtamisongelmat, tukee
sotilaallista johtamista ja mahdollistaa aiempaa tuloksellisemman toiminnan.
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koulukunnan ja padtoksentekoteoriat.

!¢ French, Wendell L - Bell, Cecil H: Organisaation kehittiminen. Weilin+Goos. Helsinki 1973. Suomennok-
sen alkuteos: Organization Development. Suomentaja Turkki, Terho, s. 11 - 19, 85 - 91.

17 Laurila, Juha: Paperitehtaan liiketoiminnallinen muutos. Lisensiaatin tutkimus. Helsingin kauppakorkea-
koulun julkaisuja B-118. Helsinki 1992, s. 26.

18 Ks. Perustietoa johtamisesta (1976), s. 8 - 10.

Ks. myos Temmes, Markku (1991), s. 50 - 51.

Temmeksen mukaan organisaatioteoriat keskittyvit rakenteen, prosessien ja kulttuurin ympirille.
Temmes mieltdd mainitut kisitteet johtamisen tySkaluiksi, jotka johtamisen avulla sidotaan yhteen.
Temmes kuitenkin toteaa, etti julkisessa hallinnossa on kehitettdvd myos henkilosto- ja taloushallin-
toa, jolloin organisaatioiden sosiotekninen malli kuvaa tismillisimmin virastojen kehitystyén osa-
alueita.

¥ Ks. Routamaa, Vesa: Yritysorganisaatio eri teorioiden ja organisaatiomuotojen niikdkulmasta. Vaasan
kauppakorkeakoulun julkaisuja. Vaasa 1976, s. 41.

# Ks. Virkkunen, Paavo - Voutilainen, Eero - Laosmaa, Martti - Salmimies, Pekka: Tulosjohtaminen
julkishallinnossa. Weilin+Go6s. Espoo 1986, s. 94 - 96.

Teoksen mukaan palvelu syntyy tyontekijin taidoista, motivaatiosta ja tydvilineistd sekd toiminnan kohteen
odotuksista ja kdyttdytymisesti. Palvelutapahtuma on siis vuorovaikutteinen ilmid.

2! Laitala, Pekka: Merivartioston merirajanvartioinnin jérjestelymahdollisuudet luvattomien rajanylitysten
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estdmiseksi, ehkiisemiseksi ja paljastamiseksi. Sotakorkeakoulun diplomityo. Helsinki 1987, s. 2.

Vrt. Harrison, Michael I: Diagnosting Organizations. Methods, MOdels and Processes. Applied Social
Research Methods Series Volume 8. SAGE Publications, Inc. Newbury Park, California 1988, s. 23.
Harrisonin mukaan avoimessa jirjestelmissi voidaan tukevina menetelmini kiyttii aineettomia (pifitok-
senteon harjoittelu), psyykkisid (katkaisuhoito) ja mekaanisia (tietokoneprosessointi) toimintoja.

2 Vrt. Virkkunen, Jaakko: Johtamisen rationalisointi vai kehityksen hallinta. Helsinki 1990, s. 18 - 19.
Merivartiointi voidaan Virkkusta mukaillen kisitteellisesti rinnastaa massatuotantoon, jossa toiminnallisten
ja taloudellisten vaatimusten suhde ratkaistaan tuoftamalla suuri miird vakioituja suoritteita, jolloin
erikoisviilineiston kustannukset voidaan saavuttaa mittakaavaetuna. Toisaalta toiminta voi kuitenkin olla
taloudellista my®s siksi, ettd samoja vilineitd kiytetisin moniin tarkoituksiin ja tuotos vastaa yhteiskunnal-
lista tarvetta. Niin saavutetun yhdistelmidedun merkittivd hySty on toiminnan kohteiden moninaisuus ja
ajallisen vaihtelun hallinta.

3| aitala, Pekka: Merivartioston merirajanvartioinnin jirjestelymahdollisuudet luvattomien rajanylitysten
estimiseksi, ehkiisemiseksi ja paljastamiseksi. Sotakorkeakoulun diplomity6. Helsinki 1987,
Diplomity®ssi on luotu merirajanvartioinnissa noudatettavat optimaaliset vartiointiratkaisut eri merirajan
osille. Diplomitydti on pidettivi ensimmiiseni ja toistaiseksi ainoana perusteellisena esityksend merirajan-
vartioinnin jirjestelyiksi, ja ty6 antaa teoreettiset ldhtdkohdat merivartioston merirajanvartioinnin luonteen
hahmottamiseksi. Tyossé ei kuitenkaan huomioida inhimillisten tekijoiden eikd merivartioston tuottamien
turvallisuuspalvelujen kiiyttijien ja kohteiden vaikutusta toiminnan jirjestelyihin.

2 Vrt. Virkkunen, Paavo (1986), s. 96, 99 - 100 ja 103 - 104,

Rajojen vartiointia voidaan Virkkusen ajattelun mukaisesti pitiifi kollektiivipalvelutoimintana, jossa toimin-
nan kohteet eiviit ole aina asiakkaita eli pizasiallisia hyddyn saajia. Toisaalta merivartioinnille on merivar-
tiostossa palveluna tyypillisti seki tuotantovilinevaltaisuus etti toisaalta asiakasvaltaisuus. Passintarkastus
on hyvinkin asiakasvaltaista, silli passintarkastuksen toteutuminen passintarkastuspaikalla edellyttii koh-
dehenkilén hakeutumista tarkastukseen. Teknisen merivalvonnan osalta taas on kyseessi tuotantovilineval-
taisuus, jossa valvojan ja kohteen vuorovaikutussuhteella ei juuri ole merkitystd onnistumisen kannalta.
Henkilskohtainen kontakti syntyy l4hinni silloin, kun kohde ei kiyttdydy miardysten mukaisesti tai jokin
menee vikaan.

2 Merivartio-ohje merivartiostolle (MVO). RVLE:n ak 2300/Dbca/11.6.1985, s. 4.

2% Laitala, Pekka (1987), liite 1.

ZTMVO (1984), s. 8.

2 Asetus passintarkastajista 17.2.1989/182 sekd poliisin ja Rajavartiolaitoksen yhteistoiminnasta tehty
sopimus 4.1.1990.

Passintarkastustehtiivii on siirretty poliisilta merivartiostoille merialueella ja merivartioasemia on miirétty
asetuksella passintarkastuspaikoiksi.

koulutusosasto/Dbca/28.5.1986, s. 4.

3 Rajavartiolaitoksen tulossuunnitelma 1993-1996 ja vuoden 1993 talousarviochdotus. RVLE:n ak n:o 728/
Suunnittelutoimisto/460/4.3.1992, liite 2.3.

31 Ojala, Pekka: Yksiportaiseen keskushallintoon. Keskushallinnon rationalisointihankkeen loppuraportti.
Valtion Painatuskeskus. Helsinki 1992, s. 61 ja s. 107 - 108.

Ojalan mukaan ympiristéon liittyy myds julkisen hallinnon keskeisin ongelma eli talouden rahoitus.
Talouden tasapainottaminen on saavutettavissa menotaloutta supistamalla, jolloin keskeisié keinoja ovat
julkisen hallinnon jirjestelmitehokkuuden parantaminen, hallintokoneiston supistaminen ja toimintajirjes-
telmien toiminnan tehostaminen

32 yrt. Harrison, Michael I (1988), s. 23.

Harrison sisillyttid omassa mallissaan my&s ihmiset jirjestelmén saamiin panoksiin (recources).

 Vrt. Routamaa, Vesa (1976), s. 21 - 23.

3 Nakari, Risto: Henkildsto ja esimiehet kunnallisessa tyoyheisossd. Valtion painatuskeskus. Helsinki 1988,
s. 26.

5 Sama, s, 27.

3% Vrt. Harrison, Michael I (1988), s. 23 - 25.

Harrison sisillyttiii rakenteeseen:

- yksildiden, ryhmien ja yksikoiden kestiiviit suhteet ja roolijaon.

- organisoinnin yksikdihin

- toimintaohjeet

- vahvistetut avaintoimintojen kisittelymekanismit

- inhimillisten voimavarojen normaalista poikkeavat mekanismit

3 Vrt. Sotilasjohtaja I (1990), . 116 - 121, )

Merivartioston organisaation mieltiiminen sotilasorganisaatioksi vaikuttaa asetettaessa sille tulostavoitteita,
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silli rauhan aikana sotilasorganisaatio voi saavuttaa vain osittaisesti optimaalisen tavoitetason, silli sen
ensisijaisena vaatimuksena on kyky suoriutua taistelukentin olosuhteista, ja tidlloin sen on oltava rakenteel-
taan luja, selke# ja kurinpidon kannalta vankkumaton.

Ks. myds Suokas, Matti - Voutilainen, Eero - Laosmaa, Martti: Organisaatiot ja johtaminen. Amkkeh
kirjassa “Sotilasjohtaja III” (kisikirjoitus). Péfiesikunnan koulutusosasto. Helsinki 1991, 5. 9 - 12.
Artikkelissa kuvataan sotilasorganisaatio jiirjestelmiksi, joka on jérjestelty tarkoituksenmukaiseksi koko-
naisuudeksi ja joka on varustettu tehtivié vastaavasti, ja jonka perusominaisuuksiksi mainitaan hierarkia ja
osien vilinen yhteistoiminta. Tehtivid pidetiin sotilasorganisaation muodostamisen perustana, jolloin
piimiirini on rakentaa jirjestelmi, jonka ensisijaisena vaatimuksena on kyky suoriutua taistelukentin
olosuhteista. T#ll6in rakenteen on oltava luja, selked ja kurinpidon kannalta vankkumaton, ja erityisesti
johtamisjéirjestelmin on toimittava kaikissa tilanteissa.

* Vrt. Rajavartiolaitoksen tulossuunnitelma 1993-1996. RVLE:n ak n:o 728/Suunnittelutoimisto/460/
4.3.1992, liite 2.6.1.

Merivartioston organisaation kehittiiminen on jo aloitettu, silli Rajavartiolaitoksen toiminta- ja taloussuun-
nitelman 1991-1994 mukaiset merivartiostojen organisaatiouudistukset on toteutettu alkaen merivartiosto-
jen esikuntien kokoonpanomuutoksista. Merivartiostojen organisaatiouudistuksen seuraava vaihe on meri-
vartioatueiden komentopaikkojen organisaation muuttaminen ja mahdollisesti merivartioalueiden lukumii-
riin tarkistaminen. Siirtyminen suurempiin merivartioasemakokonaisuuksiin ja rajavartiotoiminnan taktii-
kan muuttaminen saattavat aiheuttaa suuriakin muutoksia organisaatiossa.

¥ Ks. Sotilasjohtaja II (luonnos). P#4esikunnan koulutusosasto. ~ Helsinki 1991, s. 59.

Teoksen mukaan sotilasorganisaatioille on tyypillisti se, etti niisti muodostetaan projektiorganisaatioita
tilanteen niin edellyttiessd. Témén tarkoituksena on mukautua sekii ympéristdn ettd organisaation siséisiin
haasteisiin. Merivartiostossa tilanteenmukaisia projektiorganisaatioita muodostetaan erityisesti meripelas-
tustehtidvien suorittamiseksi ja johtamiseksi. Muodostettaviin projektiorganisaatioihin liitetiiin tall6in myos
merivartioston omaan organisaatioon kunlumattomia, meripelastusviranomaisten ja vapaachtoisen pelastus-
palvelun yksikditi.

“Ks. Nurmi, Raimo: Tietoyhteiskunnan organisaatiot: Typologinen tarkastelu. Turun kauppakorkeakoulun
julkaisuja, sarja A-6:1985. Turku 1988, s. 27 - 31.

Nurmi vertaa perinteisti byrokratiaa koneeseen, joka on tarkka, luotettava ja valvottavissa. Nurmen mukaan
perinteinen byrokratia pyrkii organisaatiomallina poistamaan epivarmuuden yhdenmukaistamalla inhimil-
listi tyoti ja rajaamalla pois vaihtelun. Nurmi korostaa, etti teollisten koneorganisaatioiden tavoin byrokratia
perustuu massatuotannolle, suurten joukkojen hallinnalle ja siini mieless#i suurtuotannon etuihin seki
selvisti méiriteltyyn, jopa jaykkiiin ty6njakoon organisaatiossa. Tavaratuotannon sijasta byrokratiat tuot-
tavat hallinnollisia pi#tSksid ja misiriyksid seki valvovat niiden noudattamista.

Ks. myds Mintzberg, Henry: Structuring of Organizations. A Synthesis of the Research. Prentice Hall. INC.
Englewood Cliffs, New York 1979, s. 314 - 430.

Mintzberg jakaa byrokratian konebyrokratiaan ja ammattikuntabyrokratiaan. Edelliset vastaavat Weberin
nikkemysti byrokratiasta, jossa vastuunjako, tydroolit ja laatuvaatimukset ovat standardoituja. Ammatillisis-
sa byrokratioissa sen sijaan vain ty6taitojen ja péitevyyden yhdenmukaistamista kiytetiin koordinaatiome-
kanismina. Ammatillisten byrokratioiden luonteeseen kuuluu vallan alas hajauttaminen ja toimintokohtai-
nen organisaatio. Mintzberg erottaa myds jakautuneen organisaation rakennetyypin, jonka etuna hiin nikee
alueellisen painopisteen muuttamismahdollisuuden. Jakautuneessa organisaatiossa on keskeniiin samanlai-
sia alueellisia yksikoitd, joiden tietyt kriittisen toiminnot on keskitetty keskusjohtoon. Timi ratkaisu
mahdollistaa riskien jakamisen ja alueellisen painopisteen muuttamisen toisen yksikon kustannuksella,

41 Virkkunen, Paavo ym. (1986), s. 27 - 28.

42 Ks. Saaristomeren, Pohjanlahden ja Suomenlahden merivartiostojen tyojirjestykset:

- SLMVE:n ak n:o 2178/Kntotsto/Hc/21.12.1990

- PLMVE:n ak n:o 629/Henkilostétoimisto/Hc/17.5.1991

- SMMVE:n ak n:o 2070/Hc/21.12.1990

43 Témin artikkelin perustana olevan wtkimustyon teemahaastattelujen yhteydessi kaikki aluepillikst
totesivat heidéin valtansa olevan ndenniistd jopa merivartiointiin liittyvissd asioissa, silld huolimatta
selkeistii merivartiointitehtivistii esikunta ohjeistaa hyvin tarkkaan itse suorituksen, jolloin noin 80 %
kaikesta toiminnasta on jo etukiiteen ylemmin esikunnan ohjeistamaa.

4 Hersey, Paul ym. (1977), s. 67.

Vrt. Routamaa, Vesa (1976), s. 68 - 76.

Routamaan mukaan esikuntaelimen kiyt6llé pyritiiin saavuttamaan toimintokohtaisen organisoinnin edut
selkeiistd yhden linjajohtajan periaatteesta tinkimiitta.

Merivartioston esikunnalla ei ole suoranaista vastuuta merivartioston lopputuloksesta, silli merivartioalueet
Jjamerivartioasemat seki vartiolaivat ovat linjayksikk&ini suoraan padmidriin tihtifivid yksikoitd. Merivar-
tiostossa linja-esikuntaohjaus mahdollistaakin toiminnallisen joustavuuden, silld esikunnan avustaessa
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alayksikditd suunnittelu- ja seurantatehtivissi, jii niille paremmat edellytykset suoriutua merivartioston
paitehtiviin liittyvisti toiminnoista.

43 Mérivartiostojen tyojirjestyksissi annetaan kyseinen valta toimialajohtajille.

Ks. my&s Ikonen, Raimo: Hallinnon organisointi julkisissa organisaatioissa. VKK:n opetusmonisteita nro
13. Helsinki 19885, s. 39.

“ Harrison, Michael I (1988), s. 24.

Harrison, jonka esittimé avoimen organisaation malli on tisséd artikkelissa sovellettu merivartiostoon,
sisiillyttdd ympiristsén myds valtarakenteet ja tilanteet, joilla on epiisuoraa vaikutusta organisaatioon
pitkilld tihtdimelld. Vaikutukset voivat kohdistua yhteiskunnan talouteen, lainsdddantoon, tieteellisen ja
teknisen tiedon tasoon, sosiaaliseen jiirjestelmiiin, vieston rakenteeseen ja alueelliseen jakautumaan,
poliittiseen jirjestelmiiin ja kansalliseen kulttuuriin.

41 Ks. Pohjanlahden, Saaristomeren ja Suomenlahden merivartiostojen tulossuunnitelmat 1993-1996:

- SLMVE:n ak n:o 38/Meritsto/46 9.1.1992

- PLMVE:n tulossuunnitelman luonnos, tammikuu 1992

- SMMVE:n ak n:o0 20/Meritsto/460/9.1.1992

Suunnitelmissa korostetaan erityisesti Itid-Euroopan tilannekehityksen ja jirjestdytyneen rikollisuuden
leviimisen, Euroopan integraatiokehityksen, meriliikenteen kasvun, saariston pysyvin asutuksen siilymi-
sen yhdessi muiden viranomaisten merellisten toimintojen vihenemisen kanssa aiheuttavan voimakkaim-
mat muutokset merivartiostojen toimintaympiristossi. Ndiden lisiksi henkiloston pidentyneet koulutusajat,
tybajan lyheneminen ja henkildstSn sosiaalisten etuisuuksien lisdintyminen vihentivit yhdessi valtionta-
louden heikon tilanteen kanssa kdytettlivissii olevia voimavaroja.

8 Rajavartiolaitoksen tulossuunnitelma 1993-1996. R VLE:n ak n:o 728/Suunnittelutoimisto/460/4.3.1992,
Liite 1,s.1-5.

4 Kyseiset ohjeet ovat MAVO (1985) ja MVO (1985).

3% Ks. merivartio-ohje merivartiostolle (MVO), s. 10.

Ohjeen mukaan sotilaalliseen johtamiseen merivartiostossa kuuluvat tilanteen seuraaminen, suunnittelu
(tilanteen arviointi, pdits ja suunnitelmat), kiiskytys, valvonta ja ohjaus seki edellisiin liittyvé yhteistoimin-
Ohje ei tunne alaisten motivointiin tai sitouttamiseen liittyvidi esimies-alaiskeskusteluja eikd ohjeista
merivartioston esikunnan ja ala-johtoportaiden suorittamaa rajavartiotoiminnan seurantaa. Ohjeen siséllon
perusteella merivartioston siséiinen johtaminen on kiiskyihin perustuvaa johtamista, jossa alajohtoportaiden
ei edellytetii osallistuvan aktiivisesti johtamisprosessiin.

5! Sama, s. 31 - 32,

52 Sama, s. 28 - 30.

33 Merivartio-ohje merivartioalueelle ja vartiolaivalle (MAVO), s.6 - 8.

3 Pohjanlahden merivartioston esikunnasta (Vaasa) etdisyys Roytin merivartioasemalle (Tornio) on
maanteitse noin 450 km.

35 Ahonen, Hannu: Raja- ja merivartioston johtaminen. Artikkeli kirjassa “Sotilasjohtaja III” (1991), s. 65 -
74.

36 Ks. Temmes, Markku (1987), s. 256 - 260.

% Feld, Maury D: The Stucture of Violence. Sage Publications.  California 1977, s. 71 - 72.

Vrt. Sinivuo, Juhani: Johtavuus ja johdettavuus. Kisitteiden méiirittely ja niiden ilmenemismuodot rauhan
ja sodan aikana. Hakku n:o 1/1983, s. 25.

Sinivuo liséi sotilasjohtajuuteen kolmanneksi hallinnollisteknisen johtajuuden (management), joka lisiksi
on erotettavissa erilleen henkildstohallinnosta. T#ll6in hallinnollistekninen johtajuus médritelkidiin taidoksi
saavuttaa asetetut tavoitteet taloudellisesti ja tarkoituksenmukaisesti inhimillisid ja aineellisia voimavaroja
kiiyttien. Henkilost6hallinto piti#i puolesta sisilldfin rekrytoinnin, valinnan, henkilSstén kehittimisen ja
hyviksikdyton sekid organisaation mukauttamisen inhimillisiin voimavaroihin.

Vrt. myds Koskela, Jaakko: Johtamisen kiisitteestii, suomalainen johtajana ja johdettavana. Johtamisopin
luentomoniste 9.9.1991. Sotakorkeakoulu. Helsinki 1991, s. 2.

Monisteessa rinnastetaan sotilaallisessa johtamisessa:

- johtamistaito ihmisten johtamiseen (leadership)

- taktiikka ja hallinto asioiden johtamiseen (management)

%8 Feld, Maury D (1977),s. 74 - 79.

Ks. my6s em. teos, s. 82 - 83, Feld toteaa sotilaallisen johtamisen luonteeseen kuuluvan myds sen, ettd
suunnitelmista vastaavat ylemmién esikunnan upseerit ovat paremmin informoituja kuin niiden suunnitelmi-
en toteuttajat, vaikka linjajohtaja olisi korkeammassa sotilasarvossa. Esikunnissa tyoskentelevien suunnit-
telijoiden valta perustuu Feldin mukaan siithen, ettd he ovat paremmin informoituja kuin joukkonsa kanssa
toimiva komentaja. Lyhyesti sanottuna sotilaallisessa johtamisessa informaatiota vastaanottava on esimies-
asemassa.
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Tém# piirre saattaa olla yksi syy alaisten ylijohtamiseen, joka mainitaan sotilasjohtamisen yleiseksi
heikkoudeksi etenkin rauhan aikana. Syyni saattaa olla sotilaskoulutns, joka antaa valmiuksia erityisesti
sotilasesikuntien suunnittelutehtiiviin. (Ks. myds Koskela, Jaakko (1991), s. 5.)

3 Ks. Virkkunen, Jaakko: Johtamisen rationalisointi vai kehityksen hallinta. Helsinki 1990, s. 49 - 57.
Virkkunen toteaa myds, etti toimialakohtaisen johtamisen ongelmiksi voidaan miiritelld kokonaisuuden
hallinnan vaikeus ja piitintivallan keskittyminen alemmalta linjajohdolta ylemmiin johtoportaan toimiala-
johtajille. Liséksi hiin toteaa muutosten totenttamisen olevan vaikeaa, silld tehostaminen tarkoittaa vain
kiytettyjen toimintatapojen jirkeistimisti, ei laadullista uudistamista, eiki yksikoilld sitd paitsi ole valtaa
munttaa toimintaansa joustavasti. Myos johdon sitoutuminen muutostilanteessa piivittiiseen johtamiseen
on Virkkusen mukaan ongelma, silli menettelytapaohjeet ovat hyodyllisid vain, jos tilanteet eiviit ole kovin
vaihtelevia ja jos ohjeita on vihin

% Routamaa, Vesa (1976), s. 67 - 76.

¢ Ks. Kiviniemi, Markku (1989), s. 24 - 25.

Tutkimuksen tueksi suoritetut teemahaastattelut tukevat Kiviniemen niikemysti.

62 Virkkunen, Jaakko (1990), s. 49 - 57.

6 Routamaa, Vesa (1976), s. 75.

¢ Ks. Gorpe, Peter (1984), s. 219.

% RVLE:n méiriys ak n:o 342/Raja-ja meriosasto/08/29.1.1993.

“Merivartiostojen 1,1.1993 voimassa olleiden tyojirjestysten mukaan.

7 Sama.

 Sama.

® Sama.

™ Routamaa, Vesa - Hakuli, Markku - Ryhénen, Jouko: Johtaminen ja johdon tehtivit. Vaasan Yliopiston
julkaisuja. Tutkimuksia n:o 158. Vaasa 1992, s. 25 - 34.

Vertailu on suoritettu vertaamalla merivartioston tydjirjestysten sisiltda teoksessa esitettyyn johtamisfunk-
tioiden ja johtamistehtiivien ideaalimalliin, joka on muodostettu analysoimalla tyypillisini pidettyja johta-
misfunktioita ja -tehtdvii aikaisempien esitettyjen yhteenvetojen ja vertailukelpoisen kirjallisuusaineiston
avulla. Esitetty tulos on vain karkea ja suuntaa antava, silli abstraktisen johtamistydnkuvauksen ja
konkreettisen tydjirjestyksen vertaaminen toisiinsa on tehty varsin varovaisesti.

7 Routamaa, Vesa ym. (1992), s. 39.

Teoksen mukaan ongelmana on yleisemminkin johtamisfunktioiden konkretisoiminen kiiytinnén tasolle
kuvaamaan johtajien kiiyttiytymisesti tehtivié havaintoja.

Vrt. Lumijérvi, Ismo (1985), s. 178.

Lumijérvi huomauttaa, ettd sdéidokset ovat lihinni vain keskeisti sisiltdd kuvaavia luetteloita kyseisen
virkamiehen tehtéivistd. Esimiesten tehtiivii stiinndsteleviit lisiksi myos sidinnostimittomiit periaatteet ja
vallitseva kiiytint6 sekii hallintotapauksiin liittyvé erityissainnosto.

" Virkkunen, Paavo ym. (1986), s. 41 - 43.

 Suomessa tavoitejohtamisen malleja ovat tulosjohtamisen nimelld kehittiineet Timo Santalainen, Eero
Voutilainen, Pertti Porenne, Jouko Nissinen ja Paavo Virkkunen. Niistid Santalaisen, Voutilaisen ja
Porenteen malli lienee laajemmin tunnettu. (Ks. Santalainen, Timo - Voutilainen, Eero - Porenne, Pertti -
Nissinen, Jouko: Tulosjohtaminen. Weilin + Goos. Espoo 1984).

“Tulosjohtaminen’-kirjassa esitettyd mallia on kehitetty (ks. Santalainen, Timo ym. (1991), ja tekijit ovat
samaan perusmalliin tukeutuen suunnanneet tulosajattelumallia my®&s julkiseen hallintoon (Ks. Virkkunen,
Paavo ym. (1986).

™ Jamnstrém, Kalle: Johtamisen ja esimiestydn uudet opit. Lisensiaatin tutkimus. Helsingin Yliopisto,
valtiotieteellinen tiedekunta. Helsinki 1988, s. 83 - 85.

" Ks. Ikonen, Raimo: Tavoitejohtamisen prosessiteoreettinen analysointi ja prosessien operationaalistami-
nen julkisessa hallinnossa. Acta Universitatis Tamperesis ser. A vol. 182. Tampereen Yliopisto. Tampere
1984,s.8-9.

Tavoitejohtamisen sisdllén taustateorioina Ikonen mainitsee litkkeenjohtotieteen (Taylor), ihmissuhdekou-
lukunnan (McGregor, Likert) ja motivaatioteoriat (Maslow, Herzberg, Ryan, Locke, Vroom, Bennis) seki
operaatiotutkimuksen ldhestymistavan (Odiome). Taunstateorioiden kirjavuus todistaa Ikosen mukaan tavoi-
tejohtamisen poikkitieteellisyyden. Ikonen korostaa, ettii tavoitejohtamisen taustateoria muodostuu joukosta
hypoteeseja, jotka ovat kokoelma eri koulukuntien tai ldhestymistapojen periaatteista.

7 Tkonen, Raimo (1984), s. 74 - 76.

T'Ks. Hersey, Paul - Blanchard, Kenneth H: Tilannejohtaminen. Gummerus. Jyviskyld 1990. Suomennoksen
alkuteos: Management of Organizational Behavior, viides painos. Yritysvalmennuskirjat, s. 101 - 122,
Tekijoiden mukaan tilannekeskeisesséd johtamisessa huomio kiinnitetdsin havaittuun kiyttiytymiseen, ei
oletettuihin tai hankittuihin kykyihin. Péipaino on esimiehen ja johdettavien kéyttiytymisessd eri tilanteissa.
Tilanneldhestymistavoissa edellytetiifin johtajan toimivan joustavalla tavalla.

Tilannejohtamismalleja ovat esimerkiksi Tannenbaumin ja Schmidtin johtamiskiyttdytymisen jatkumo,
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Fiedlerin kontingenssimalli ja edm. teoksen tekijoiden kolmiulotteinen tilannejohtamismalli.
8 Herranen, Anna-Katri: Tavoite- ja tulosjohtamisen vertailua. Laudatur-tyé. Vaasan Korkeakoulu, Hallin-
non ja markkinoinnin laitos. Vaasa 1985, s. 34,
7 Tkonen, Raimo (1984), s. 6 - 7.
8 Ks. Jimstrom, Kalle (1988), s. 155 - 168.
8 Santalainen, Timo: Resurssijohtaminen. Weilin + Gts. Helsinki 1990, s. 14 - 15.
Santalaisen mukaan prosessiajattelu syntyi ylitehokkaan tulosajattelun vastavoimana, silli ylitchokkaan
tulostavoittelun seurauksena on vaarana tulevaisuuden johtamisvastuun laiminlydminen (edm. teos s. 165.)
£ Tkonen, Raimo (1984), s. 29.
& Tkonen, Raimo: Tulosjohtaminen ja esimiesty® julkisessa hallinnossa. Teoksessa tulosjohtaminen etenee
valtionhallinnossa. Valtion painatuskeskus. Helsinki 1990, s. 42.
8 JTkonen, Raimo (1984), s. 12 - 17.
Ks. myés Temmes, Anneli (1990), s. 9.
Vrt. Santalainen, Timo (1990), s. 12 - 14. Santalaisen mukaan toimivan tulosjohtamisjirjestelmiin pisosia
ovat suunnittelu, toteutus ja valvonta. Hinen mukaansa prosessin piéivaiheiksi voidaan médritelld tulosten
miifiritysprosessi (suunnittelu, joka konkretisoituu strategisena suunnitelmana, avaintuloksina, tavoitteina ja
lihiajan toimintasuunnitelmina) seki pHivittiinen tilannejohtamisprosessi (toteutus, jonka ytimeni on
liiketoiminnan, ympiriston ja ihmisten johtaminen haluttuja tuloksia kohti ennakoimalla ja hyddyntimalld
organisaation olennaisia tilannetekijoitd ja johtamisen tekniikoita). Kolmas prosessin piiiivaihe on Santalai-
sen mukaan tulosten seurantaprosessi (valvonta, joka siséltiiii toisaalta toteutuneiden seki suunnitelmjen etté
sattumatulosten arvioinnin ja toisaalta johtopiiitdsten teon ja reagoinnin joko vilittbmisti, vuosisuunnitte-
lussa tai strategisessa suunnittelussa),
Santalainen nikee johtajien henkisen, fyysisen ja sosiaalisen kokonaiskuntoisuuden kehittimisen ja yllipi-
don johtamisprosessin pédvaiheisiin rinnastettavana johtamisjirjestelmin piikomponenttina, koska tulos-
johtamisjirjestelmiin tavoitteena on kisitteellisen pohjan tarjoaminen organisaatioiden ja yksildiden kehit-
tymis- ja uusiutumisprosessille.
8 Santalainen, Timo (1990), s. 15 - 16.
8 Sama.
8 Lahti, Pirkko: Henkilostd, johtamisen ankkuri. Hallinto 3/91,s.7 - 8.
% Paavola, Merja: Tulosohjaus kehittiimishaasteena. Valtion painatuskeskus. Helsinki 1990b, s. 23 - 25.
Ks. my&s Paavola, Merja: Tulosjohtaminen valtionhallinnon kehittémisotteena. Helsingin Yliopisto. Valtio-
tieteellinen tiedekunta. Pro-Gradu-tys. Helsinki 1990a, s. 65 - 93.
% Paavola, Merja (1990b), s. 26.
% Paavola, Merja (1990a), s. 68.
91 Sama, s. 68.
%2 Tiehallituksen asiakirja 27.3.1991 He-148/32/513/90.
% Virkkunen, Jaakko (1990), s. 5 ja 98.
Ks. myts Temmes, Markku: Muutoksen johtaminen tulosjohdetussa hallinnossa. Hallinto 1/91,s. 4 - 7.
Temmeksen mukaan tulosjohtamisen soveltaminen on muutoksen johtamista. Hiinen mukaansa suomalaisen
hallinnon siirtymisessé tulosjohtamiseen tarvitaan piillikk6johtajuutta, vallan delegointia linjajohtajille,
yleisjohtajuutta ja johtajan henkilSkohtaista sitoutumista muutokseen. Omana vaatimuksenaan on piillikol-
14 oltava kyky johtaa muutoksen toimeenpano.
Ks. myds Temmes, Anneli (1990), s. 80.
Tulosjohtamisen omaksuminen uudeksi johtamiskiytinnoksi tulee Temmeksen mukaan nikyi johtamis-
kulttuurissa, asiakirjoissa ja organisaation kiiytinnoissa.
% Ks.myds Virtanen, Kalervo: Tulosyksikkéorganisaation ohjaus. Tutkimus tulosyksikkdorganisaatioiden
ohjausjirjestelmisti Suomen 50 suurimmassa teollisuusyrityksessd. Weilin + G86s, Helsinki 1984, s. 92,
Virtasen mukaan tulosvastuun hajauttaminen tulosyksikoille aiheuttaa ongelmia. Ongelmiksi koetaan
oikeudenmukaisten tavoitteiden asettaminen ja vertailun suorittaminen. Yrityskokonaisuuden edun sivuut-
taminen tulosyksikkéjen paitoksenteossa, lyhyen tihtiyksen nikékohtien ylikorostuminen tulosyksikkdjen
toiminnassa ja tulosyksikkdjen vilisten pelisdintdjen médrittimisongelmat ovat myds oma ongelmansa.
Edm. teoksen mukaan keskeisidi ongelma-alueita ovat myos:
- piomien allokointi tulosyksikéiden investointeihin
- yrityskokonaisuuden ja tulosyksikéiden tavoitteiden yhteensovittaminen
- keskushallinnon palveluyksikkdjen ja tulosyksikkéjen vilinen yhteistyo
- tulosyksikkojen tuloksen mérittiimiseen liittyvit laskennalliset ongelmat
- tulosyksikkdjen vastuun ja toimivallan rajaaminen
- tulosyksikkdjen taloudellisten ja strategisten tavoitteiden

yhteensovittaminen
- rahoitusvastuun kohdentaminen tulosyksikaille
- tulosyksikkdjohdon osaaminen
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- pelisdiintdjen tismentiminen

% Kolu, Johanna: Tulospalkkiojirjestelmi osana tulosjohtamista. Henkildston kokemuksia tielaitoksen
tulospalkkiojirjestelmiisti. Tielaitos. Tiehallitus, henkildstshallinto, Helsinki 1991, s. 111 - 112,

Ks. mybs Oksanen, Pasi: Tavoitteiden asettaminen osana tulosbudjetointia. Julkishallinnon tutkielma.
Vaasan Yliopisto. Vaasa 1992, s. 83 - 86.

Oksanen on tutkinut tavoitteiden asemaa, vaikutusmahdollisuuksia ja tulosbudjetoinnin mukanaan tuomia
ongelmia kyselytutkimuksessa, jonka kohdeorganisaatioina olivat tielaitos, tullilaitos ja patentti- ja
rekisterihallitus.

% Kyseinen malli ks. Hallinnon tuottavuusopas. Valtiovarainministerion julkaisu. Helsinki 1991, 5. 3.

9 Virkkunen, Jaakko (1990), s. 114 - 118.

Virkkusen mukaan ei mallilla voida arvioida mydskidin sellaista tehokkuutta, joka perustuu toimintojen
tarkoituksenmukeiseen yhdistimiseen, toimenpiteiden osuvuuteen ja joustavuuteen tai tuotannollisen oppi-
misen nopeuteen, silld tehokkuuden ymmértiminen hy&tysuhteeksi johtaa tehokkuuden parantamiseen
ennen kaikkea tuottamalla sama tuotos entistii pienemmin panoksin. Virkkusen mukaan mittarit, joissa tuotos
on miidratty etukiiteen, johtavat pikemmin sdistimiseen kuin uusien ratkaisujen ja jiirkeviimpien tavoitteen-
asettelujen etsimiseen. Tilldin tuloksellisuutta arvioidaan historian ja toteutuneen toiminnan nikdkulmasta,
ei kykyni kohdata tulevaisuuden haasteita tai toteuttaa avautnvia uusia mahdollisuuksia.

Ks. Lumijérvi, Ismo: Tuloksellisuuden arvioiminen julkisessa hallinnossa. Vaasan korkeakoulun julkaisuja.
Tutkimuksia nio 133. Vaasa 1988, s. 112.

My6s Lumijérvi esittdd kritiikki# valtionhallintoon vakiintumassa olevaa mallia kohtaan. Hinen mukaansa
tidmi valtionhallinnossa esille tuotu, laskentatoimen osuutta korostava malli ei kuitenkaan huomioi sisiisen
sosiaalisen toimivuuden kisitetti, joka tulosjohtamisajattelussa on organisaation toiminnan tuloksellisuuden
edellytys.

% Ukkonen, Otto: Esimies - alaiskeskustelu. Espoo 1989, s. 18 - 19.

Ks. myds Jirmnstrom, Kalle (1988), s. 92 - 94.

Vaikka tulosjohtamisen periaate ei Jimstrtmin mukaan ole monimutkainen, on ongelmana tulostavoitteiden
yleisluontoisuns. Yleisluonteiset tavoitteet johtavat hiinen mukaansa yleisluonteisiin mittareihin, ja kun
seurantaon yleisluonteista on koko tulosketju aina organisaation avaintuloksista yksilon tukituloksiin saakka
varsin vihin p#ivittiiseen toimintaan vaikuttavaa. Tulostavoitteiden asetannan lisiksi ongelmana on
Jarnstromin mukaan tytajan kuluminen henkildkunnan turhautuessa tavoitteiden toistuvaan suunnitteluun,
9 Ks. Jamstrom, Kalle (1988), s. 103 - 105.

Jémstromin tutkimuksen mukaan tulosjohtamiseen liittyvi monimerkityksellinen kieli ei helposti juurru
henkil6ston kiyteion, miki johtuu kiytetyn tuloskielen monimutkaisuudesta ja ristiriitaisuudesta. Tuloskiel-
ti myds pidetiiin ympiiripydreini, eiki se yleensi sovi organisaation arkiseen puhetapaan.

100 Jkkonen, Otto (1989), s. 19 - 21.

10 Pagvalin, Rolf: Julkishallinnon totuttava jatkuvaan muutokseen. Hallinto 3/91, s. 3.

Ks. myds Hiironniemi, Silja: Henkilosté mukana kaikissa vaiheissa. Hallinto 3/91, s. 12.

122 Virkkunen, Jaakko (1990), s. 5.

193 L ahti, Pirkko: Henkilstd, johtamisen ankkuri. Hallinto 3/1991, s. 8.

Lahden mukaan tuloksellisuusvastuu saattaa vaarantaa niiti vaikeasti mitattavia pltkzin aikaviilin toimintoja,
kuten henkiléstokoulutusta

Ks. my6s Ahola, Eero: Tulosjohtaminen palvelnorganisaatiossa. Teoksessa “Tulosajattelu etenee valtion-
hallinnossa”. Valtion painatuskeskus. Helsinki 1990, s.36 - 37.

Abhola toteaa tulosjohtamisen kiytt66noton kouluttamisen olevan oma ongelma-alueensa. Toteutus edellyt-
ti# hiinen mukaansa tarkkaa suunnittelua ja riittidvid voimavaroja muutoksen aikaansaamiseksi. Kirjojen,
esitteiden ja videoiden hankkiminen yhdessi koulutuksen, kokousten ja urasuunnittelun kanssa vaativat
paljon toteuttajalta. Kouluttajien ja koulutusmédrirahojen maanttely tulisi tehdii Aholan kisityksen mukaan
osana johtamisen kehittimisti.

194 Virkkunen, Jaakko (1990), s. 100 - 102,

Virkkusen mukaan mittareista saattaa tulla mys uusi ongelmanratkaisua ja asioiden vastuullista erittelya
ehkiisevi suojamekanismi, jonka taakse johtaja saattaa vetiytyd. Hin korostaa lisdksi, etti tulosyksikko-
organisaation soveltuu toimintaan, jonka ympiristd ei muutu nopeasti ja joka ei ole monitahoinen, mutta
jossa on monia toisistaan riippumattomia tuotoksia. Silloin kun edelld mainitut ehdot eivit tiyty, on
Virkkusen mukaan tulosyksikkGrakennetta tiydennettivi henkilékohtaisella ohjauksella.

Ks. myds Lappeteliinen, Aki - Ronki, Anne (toim): Puheenvuoroja valtionhallinnon muutoksista. Valtion
painatuskeskus. Helsinki 1991, s. 30 - 31.

Teoksessa todetaan, ettii tuloksen tekeminen voi myos korostua tekemisen laadun kustannuksella, sillid
liiketaloudelliset tuottavuusmittarit saattavat johtaa mirillisten suoritusmittareiden ylikorostumiseen.
Témii ei saa kuitenkaan olla itsetarkoitus, silld valtion on tuotettava voittoa ja lisiarvoa kansalaiselle, ei
itselleen.
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195 von Hertzen, Heikki S: Johdetaanko vai ollaanko johtavinaan julkisessa hallinnossa. Hallinto 3/91, s. 5.
106 Pagvola, Merja (1990b), s. 34 - 38.

197 Virkkunen, Jaakko (1990}, s. 103.

Virkkunen yhtyy Minzbergin ajatukseen, jonka mukaan julkisen hallinnon johtamisessa on kolme vaihto-
chtoa: sellaisten alijohtajien valitseminen, joihin voidaan luottaa, byrokraattinen ohjaus ja valvonta taikka
tulosohjaus keinotekoisilla mitoilla, jotka eivit kuvasta todellisia tavoitteita ja piimaiirid

1% yvon Hertzen, Heikki S. (1991),s. 5 - 6.

1 Virastojen suunnittelu ja tulosjohtaminen (1990), s. 13.

118 Sama, s. 7.

1! Sama, 5. 7.

": Rajavartiolaitoksen Esikunnan kiisky n:o 4028/Suunnittelutoimisto/Dbcb/10.9.1991.

1t

115 Rajavartiolaitoksen Esikunnan kisky n:o 3510/Suunnittelutoimisto/Daa/8.8.1991.

116 Eckstein, Timo: Rajavartiolaitos tulosjohtamiseen ensi vuoden alusta. Rajamme vartijat 6/1991,s.12-13.
17 Virastojen suunnittelu ja tulosjohtaminen. Valtionvarainministerion julkaisu. Helsinki 1990, s. 7.

118 Tyottavuusprojektin loppuraportti. Valtiovarainministerion tyéryhméimuistioita 1991:14. Helsinki 1991,
8.9-29.

1191 askentatoimi ja tulosjohtaminen. Valtionvarainministerion julkaisu. Helsinki 1990, s. 7 - 13.

120 Tuottavuusprojektin loppuraportti (1991), s. 12 - 15.

12 Sama, s. 11 - 15.

122 Timi vaatimus rajasi pois viihemmin kuin vuoden asianomaisessa tehtiiviissd haastatteluhetkelld olleet
virkamiehet. Opistoupseereilla ja merivoimista rajavartiolaitoksen palvelukseen tulleilla toimistopéillikoil-
1i ja aluepiilliksilli ei katsottu olevan riittéviid perehtyneisyytti merivartioston johtamiseen.





