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Tasséd ylemmassad ammattikorkeakoulun tutkimukse$iséavmitteena selvittaa

Haminan ja Kotkan satama-alueen Seveso-laitokssaamisen johtamisen tilaa.
Tarkoituksena oli selvittaa, miten strateginen asaajattelu kytketddn organisaa-
tion toimintaan ja mitkd ovat osaamisen johtamigdgs/tetyt menetelmat ja ovat-

ko ne riittdvat monipuolisia.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin triangulaatiota ghé@inalla kvalitatiivinen ja
kvantitatiivinen aineistojen hankintamenetelma. ihatiivinen aineisto hankit-
tiin kayttden ZEF Arviointikonetta® ja kvalitatiimen aineisto luotiin teemahaas-
tatteluiden avulla. Hankitusta aineistosta syntiftavan laaja, monipuolinen ja

luotettava johtopaatoksien tekemiseen.

Tutkimustuloksista voitiin paatelld, ettd tarkatsteht Seveso-laitokset edustavat
tietojohtamisen nakokulmasta ns. toista sukupolVedkimustulokset osoittivat,
ettd strategiat kytkeytyvat prosessi- ja laatujotisgen, kun niiden kuuluisi olla
organisaation ydinosaamisessa ja kyvykkyysstrasesgiaOsaamisen johtamisessa
kaytettyja menetelmia ja niiden variaatioita tullaksissa esiin useita erilaisia,
mutta niista ei ollut muodostunut osaamiskimppjgdla voitaisiin kehittdd osaa-
mista monipuolisemmin. Saadun tuloksen perusteeil@in paatella, etta Seveso-
laitoksien strategisen osaamisen johtaminen siwitisteikoilla yhdesta neljaén
toiseen kehitysasteeseen.
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The purpose of this study was to examine the sttksowledge management in
Seveso-institutes in the harbor areas of Haminakartkia. The aim was to analyze
how strategic thinking skills are integrated to m@ens of the organization, what
the methods of knowledge management are, and whitthee methods are suffi-

ciently versatile.

A triangulative research method was applied by domg quantitative and quali-
tative forms of data acquisition. Quantitative dates collected with ZEF Evalua-
tion Engine® and qualitative data was received fribramatic interviews. The
gathered data was sufficiently extensive, diverseé r@liable for making conclu-

sions.

Based on results, it could be concluded that theSeinstitutes represent the so-
called second generation of knowledge managemesguli® indicated that the
strategies were connected with process- and quald@ypagement, when they
should be a part of the core competence and skiltegies of the organization.
Although varied methods of knowledge managemengevpeesent in the results,
they did not form bundles of skills which could bsed for more versatile skills
management. Based on results, it could be concldlad strategic knowledge

management in the Seveso-institutes rates two @tate from one to four.
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KASITTEET JA LYHENTEET

Oppiva organisaatio

Organisaatio-osaaminen

Osaaminen

Osaamisen johtaminen

Osaamiskartoitus

Osaamisprofiili

Osaamisen tavoitetaso

Seveso

Seveso lI-direktiivi

Organisaatio oppii yritystenejgahdysten kautta toimintaa korjaa-
malla ja luomalla uusia ratkaisumalleja. Vastaa tosiaasteisiin
kehittymalla ja parantamalla omaa oppimiskyky&aanjahtamalla
osaamisen ja kehittymisen kykyaan yha paremmaksi.

Osaamista, joka jad orgaimsa sen jalkeen, kun henkilokunta on
lopettanut tydpaivansa. Siihen siséltyvat ajattelllimja kasitykset,
jotka ohjaavat organisaation toimintaa, seka toiatavat ja organi-
satoriset ratkaisut, jotka peilaavat naita ajattellieja.

Tyobn vaatimien tietojen ja taitojen htdia ja niiden soveltamista
kaytannon tyotehtavissa

Organisaation ja sen heniild@zsaamisen systemaattinen arviointi
ja kehittaminen toiminnan tavoitteista lahtien,@aamisen johtami-
nen on toiminnan strategista johtamista.

Organisaation nykyisen osaamistgsdarvittavan osaamisen eron
systemaattinen selvittdminen

Kuvaus tietyssa tehtavassa taytieyhman tarvittavasta osaamisesta

Mitd ja minka tasoista osdartydyhteisdssa tarvitaan ja tyotehta-
vat vaativat. Asetetaan aina tulevaisuuden nakoastan

Seveso ll-direktiivin tarkoittama suurorgratiusvaaran aiheuttava
laitos (tehdas tai varasto). Suuronnettomuudenravaiaéilla laitoksil-
la aiheuttaa vaarallisten aineiden kasittely. Uesed luokitellaan
kaytettyjen aineiden maaran ja laadun mukaisestrdaan riskitason
mukaan ilmoitusvelvollisiksi laitoksiksi, toimintapaateasiakirjalai-
toksiksi ja turvallisuusselvityslaitoksiksi.

EU:n neuvoston direktiivi 9@KEY vaarallisista aineista aiheutuvien
suuronnettomuusvaarojen torjunnasta. Direktiivisaatettu Suomes-
sa voimaan teollisuuskemikaaliasetuksen muutokseitmna 1999.



Suuronnettomuus

Yksilbosaaminen

ZEF Arviointikone®

Teollisuuskemikaaliasetuksen (3@ thukaan huomattava paasto,
tulipalo, rajahdys tai muu ilmio, joka seuraa véesia kemikaaleja
kasittelevan tai varastoivan tuotantolaitoksen tomassa esiintyneis-
td hallitsemattomista tapahtumista, jotka voivdteaitaa ihmisen
terveyteen tai ympéaristoon kohdistuvaa vakavaattrif tai myo-
hemmin ilmenevaa vaaraa laitoksen sisa- tai ulkighaga jossa on
mukana yksi tai useampi vaarallinen kemikaali.

Yksildosaaminen kasittdd ammatjgsén, teoreettisen ja kéytan-
non tiedon ja taidon seka fyysiset ja psyykkisdinwadet saavuttaa
maarallisia ja laadullisia tavoitteita ty6ssa.

ZEF Solutionin omistama kyselg tiedonkeruuohjelma, johon Ky-
menlaakson AMK:lla on kayttéoikeusoikeus.
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1 JOHDANTO
1.1 Tutkimuksen taustaa

Tutkimuksen aiheena on Kotkan ja Haminan satamaes®elaitoksien (tehdas tai

varasto) osaamisen johtaminen strategisista nakigid. Osaamisen johtaminen
on tarked osa-alue liikke-elaman kilpailukyvyn ke&intisessa. Tahan paivaan kuu-
luvat myos paivittdiset mediakeskustelut globaatsdalouden taantumasta, tyo-
urien pidentamisesté ja suurien ikaluokkien elakkesirtymisestd. Nama tuovat

myo6s haasteita liikketoiminnan kannattavuudelle gaawvan henkiloston saatavuu-
delle tulevaisuudessa. Kilpailustrategian sailyis#ksi on yritysten yhd enemman
keskityttdva ydinasioihin, asiakaskeskeisyyteehpk&aaseen verkostoitumiseen,

nopeaa oppimiseen seka ketteryyteen (Otala 2002, 24

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja r&set

Organisaation osaaminen ja osaamisen johtamisgralgon tutkittu aihealue, jo-

hon on myods syntynyt oppimisen koulukuntia. Osaamjshtamisessa taytyy kat-
soa kokonaisuutta, jonka osaamisen kehittamiseretalemien on oltava strate-
gialahtoisia ja monipuolisia. Tassa tutkimuksess&atstellaan turvallisuuskriitti-

seen alaan kuuluvien, Seveso-laitoksien strategiss@amisen johtamista taman
ajan liiketoiminnan haasteiden varjossa. Tutkimuk&e/oitteena on valottaa Se-
veso-laitoksien strategisen osaamisen johtamissepatga osaamisen kehittdmis-

kaytanteita.

Tassa opinnaytetyossa tutkimuskysymykset kytkeyt3gveso-laitoksien organi-
saatioon, joka kasittelee ja varastoi prosessiseniteen kuuluvia vaarallisia ke-
mikaaleja kuljetuksien aikana. Laitoksilla osaamis&armistaminen ja osaamis-

vaatimukset on kuvattu johtamisjarjestelmassa.
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Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat seuraavat
Paatutkimuskysymys

Miten strategista osaamista johdetaan Haminan jdkigo satama-alueilla olevis-

sa Seveso-laitoksissa?

Alatutkimuskysymykset:

Miten strateginen osaamisajattelu kytketaan orgaai®n toimintaan?
Mitk& ovat osaamisen johtamisessa kaytetyt menatelm

Ovatko kaytetyt menetelmat riittdvan monipuolisigamisaation osaamisen kehit-

tamiseksi?

Tutkimus on rajattu Kotkan ja Haminan satama-aleesljoittuneisiin Seveso II-

laitoksiin ja néiden strategisen osaamisen johtaems

Tutkimuksessa kasitellaén keskeisia kasitteitdetianeja strategian nékokulmasta
ja selventamaan osaamisen johtamisen menetelnmaigien yhteytta strategiseen
johtamiseen. Kuvassa 1 on esitetiifid map tarkasteltavan laitoksen osaamisen
johtamiseen siséltyvista asioista. Tutkimuksessdataan ajatuskartan avulla kes-

keisimpié asioita kasiteltavaksi.
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YHTIO X

Liiketoimintastrategia —I

\ Kyvykkyysstrategiat
Johtamisjarjestelma .
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Rahat < = Strateginen osaaminen v
Osaamistarve
> Kiinteistot )
R ae Ydinosaaminen
Tietojanestelmat <— Tulosten mittaaminen v
A Kehittamistarpeet
> Teknologiat, laitteet —— \
Organisaatiokulttuuri: < ——= Kehittdmismenetelmat

Raaka-aineet < Toimintatavat ja arvot

Organisaatio
|

Oppiminen
™~ Ryhma
N
“ \
N Inmisten valiset suhteet
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Tietamys <=
Kokemus <
Kyvykkyys <

Kuva 1. Tutkimuksessa kaytetty "Mind map” eli agkartta.

1.3 Aiemmat tutkimukset ja naiden johtopaattkset
1.3.1 Valtionhallinnon osaamisen johtamista

Holopaisen & Eskolan (2001) laatimassa tyoryhmarmstinssa tarkastellaan valti-
onhallinnonosaamisen johtamist&altionvarainministerion henkiléstéosasto aset-
ti osaamisen johtamisen hankkeen 10.2.2000. Seitteena olivat seka henkil6s-
tostrategisen ajattelun ja osaamisnédkdkulman paimaten virastojen johtamises-
sa ettd osaamisen hallinnan valineiden kayton &disen. Holopaisen & Eskolan
(2001) tydryhman muistion mukaan osaamisesta dut tdltiotydnantajan Kriitti-
nen menestystekija tilanteessa, jossa kilpailu dydasta kiristyy. Tyoryhmassa
toivotaan, etta sen johtopaatokset ja ehdotukg&d\aat varmistamaan, etta virastot

kehittyvat oppiviksi organisaatioiksi ja etta railbn riittdvasti osaavaa ja sitoutu-
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nutta henkilostéd huolehtimaan hallinnon toimingapalvelukyvysta. Tyéryhman

johtopaatokset kiteytyivat seuraavien asioiden alle

1. Osaaminen on keskeisin voimavara, jolla valtiotyidagm vastaa tulevai-

suuden kilpailuun.

2. Osaamisnakokulma on siséllytettdva valtion henkiléisategiaan ja ohja-

usprosesseihin.

3. Osaamisen johtaminen on toiminnan johtamista.

4. Kaikkea osaamista ei voi eika tarvitse hallita: lowtava edellytyksia

osaamisen kehittymiselle.

1.3.2 Turvallisuuden johtaminen esimiestyona

Simolan (2005) vaitoskirjassd trvallisuuden johtaminen esimiestydrkéeskity-
tddn esimiestoimintaa tukevaan turvallisuuskommuinikin tehostamiseen. Teo-
riaosassa haetaan syvempaa ymmarrysta nolla-tapsibjelman toteuttamisen
taustaksi sekd vahvistusta kasitykselle, ettd syadttisella ja kokonaisvaltaisella
turvallisuusohjelmalla voidaan parhaimmillaan eiismuutakin johtamistoimin-
taa. Simolan vaitéskirjassa korostetaan erityisksthmunikatiivisen osaamisen
merkitystéa esimiehen turvallisuuden johtamisessakifus antoi uutta tietoa tur-
vallisuuden johtamisen kehittdmisen pitkakestoikehittdmishankkeen lapivien-
nista, johon kehitettiin turvallisuuden johtamiskeshittamismalli. Simolan tutki-
muksessa saatiin uutta tietoa myds esimiehen tagastoiminnasta turvallisuus-
kulttuurin kehittdmisessa ja kehittdmisprosesspiviannissa. Simola laati kom-
munikointimallin, johon koottiin turvallisuuden jedmisen esimiestydn perusele-
mentit (oman tyon riskien arviointi, vaaratilantend ja tapaturmien tutkiminen,
turvallisuustuokioiden pitdminen seka kehittynybpgikkatarkastustoiminta) uu-

della tavalla.
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1.3.3 Turvallisuusjohtamisjarjestelmien toimivuus; vahdetija kehityshaasteet

Levan (2003) vaitoskirjassaTltrvallisuusjohtamisjarjestelmien toimivuus; vah-
vuudet ja kehityshaasteet suuronnettomuusvaarssbsiaitoksissatutkitaan tur-
vallisuusjohtamisjarjestelmien toimivuutta orgamisan oppimisen nakokulmasta.
Vaitoskirjan tavoitteena on saada turvallisuusjohisg@rjestelmien toimivuutta
kuvaava malli organisaatioiden oppimisen nakokutmasevan vaitoskirjan tulos
on hierarkkinen kasitejarjestelma, joka taytta&eadista aukkoa turvallisuusjoh-
tamisen tutkimuksessa organisaatioiden oppimiséidkudmasta ja joka soveltuu
yritysten johtamisjarjestelmien kehittamiseen, walvan kohdentamiseen ja kou-
lutukseen. Levéan johtopaatoksissa todetaan mm.opfpémisnakokulma taydensi
ja selkiytti asetuksen 59/1999 mukaista arvioinkiaska se erotteli jarjestelman
toimivuuden hierarkkisesti kuudelle eri tasollevéa vaitdskirjassa suositellaan,
etta tatd nakokulmaa voitaisiin jatkossa laajektagyksi oppia toimintaymparis-
tossa tapahtuvista muutoksista tai muiden orgamsden tuloksista tai menette-

lytavoista.

1.3.4 Kemikaalilaitosten verkostot ja niiden laajuus

ljaksen (2009) diplomityoss&emikaalilaitosten verkostot ja niiden laajtiysy-
rittiin kehittdm&an toiminnanharjoittajien riskieahntaa ja selventamaan toimin-
tavelvollisuuksia verkostoituneessa toiminnassanTtavoitteena oli maaritella,
mita verkostoitumisella tarkoitetaan, minké&laisiarkostoja teollisuuslaitoksella
voi olla, miten verkostoja voidaan visualisoidakjainka laajaa Turvallisuus- ja
kemikaaliviraston (Tukes) valvomien vaarallisia kkaaleja kasittelevien laitos-
ten verkostoituminen on. ljdksen nakemyksen mukaakostoituminen voi olla
yrityksen turvallisuuden kannalta mahdollisuus, Keogrityksen kaytdossa oleva
erityisosaaminen lisdéntyy. Verkostoitumisen tuortuavallisuushyétyja ei voi
kuitenkaan pitaa itsestdan selvyytena. Jos yrityee@osta verkostoonsa kuuluvia
toimijoita tai hoida verkostosuhteitaan oikein, kestoituminen huonontaa yrityk-
sen turvallisuustasoa varmasti. ljaksen (2009)inuik osoitti, etta kemikaalilai-
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toksilla on viela kehittamisen kohteita verkostailiittyvassa turvallisuuden hal-
linnassa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmainen luku alkaa johdannollaitiztkaan aiheeseen. Johdan-
to-osiossa tarkastellaan aiempiin tutkimuksia jalem tulosten yhteytta tutkitta-
vaan kohteeseen. Liséksi johdanto siséltaa tutksmleajauksen ja tutkimusky-

symyksen alakysymyksineen.

Luvussa 2 kasitelladn Seveso-laitoksien osaamibigigmia strategisia lahtokoh-
tia. Luvussa tarkastellaan mm. YK:n kemikaalistgaa ja EU:n tydsuojelustrate-
giaa vuosilta 2007 - 2012 seka naiden yhteyttattatiaan viitekehykseen. Luvus-
sa kaydaan lapi myods Tyoministerion vuoden 200vdydapoliittista tutkimusta,
joka ké&sittelee eri alojen tybelaman rakennemuattgiikaisten vaeston vahenty-

essa. Tarkastelussa huomio on kiinnitetty kemianeknologiateollisuuden alaan.

Luvusta 3 alkaa tutkimuksen varsinainen teoriaosuusun alussa maaritellaan
osaamisen kasitteistdd ja osaamisen muodostummistké jalkeen asioiden tarkas-
telussa keskitytaan organisaation eri tasoillattipaman oppimiseen. Taman jal-
keen ké&sitelladn vision ja strategian merkitystgaarsaation osaamiselle. Luvun

lopussa tarkastellaan osaamisstrategioita ja ydamgsen merkitysta.

Luvussa 4 kasitelladn osaamisen johtamiseen kuaikaskeisia osa-alueita strate-
gian ndkodkulmasta. Luvussa kaydaan lapi mm. stisegosaamisen johtamisen
kehitysasteita, osaamisen tunnistamista, arvigikehittdmismenetelmia ja osaa-
misen mittaamista jne. Luvun lopussa keskitytagaossen johtamisen kaytantei-

siin ja osaamisen sukupolvien tiedonjohtamiseen.

Luvussa 5 esitelldédn tutkimusaineisto ja menetelm#u alkaa tutkimusymparis-
ton ja kohderyhman tarkastelulla. Menetelmana kéytens. triangulaatiota yhdis-

tamalla kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen aineist hankintamenetelma. Tutkimuk-



18

sessa kvantitatiivinen aineisto hankittiin ZEF Awitikoneella® ja kvalitatiivinen
aineisto teemahaastettuluiden avulla. Luvun lopess@lladn myds induktiivisen

siséltdanalyysin vaiheet ja menetelmat.

Luvussa 6 esitelladn ZEF Arviointikoneella® saatgjaafisia taulukoita ja sisél-
tbanalyysilla esitettyjd haastattelutuloksia. Hatstutulokset esitellaan teema-

alueittain ja niita tuetaan graafisilla taulukoilla

Luvussa 7 kiteytetaan tutkimuksen keskeiset jolitiset ja jatkosuositukset.
Luvussa arvioidaan myos tutkimuksen luotettavuuitgpuksi esitetdén vield mah-

dollisia jatkotutkimusaiheita.

2 SEVESO-LAITOSOSAAMISEEN LIITTYVIA STRATEGISIA LAHTOKOHTIA

Viitalan (2008, 286) mukaan yritysten yhteiskunttualla on kolme pilaria: vas-
tuu taloudesta, vastuu ymparistdsta ja vastuu istaisTaloudellisesti terveella
pohjalla oleva yritys samoin kuin ymparistohaittopnimoiva yritys ovat olleet
vahvasti esilla tavoiteltavina ja arvostettavin@maarind. Sen sijaan vastuuta ih-
misista ei ole kovin paljoa kasitelty, eikd myoskdarkasti maaritelty. Viitalan

em. kolmea peruspilaria tarkastellaan mm. seuraavaglen alaluvun avulla.

2.1 Tyobelaman kehityksen suunnat

Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen (2009, 8) mukaaielma on maailmanlaajui-
sesti murroksen edessda, kun vanha talous vaistyygg kestavalle kehitykselle
rakentuva talous vasta etsii muotojaan. Rakenntauwnékyy suomalaisessa tyo-
elamassa muun muassa kiristyvana kilpailuna tyarganahdollisuuksista, jolloin
ihmisten odotukset ja mahdollisuudet eivat vélttiénkohtaa toisiaan. lkaantyvien
Suomi tarvitsee Kilpailukykynsé kantimiksi tyotehmainnovaatioita, joissa ote-

taan monipuolisesti huomioon kestavan tydelamaydedatn vaateet.
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Tybelaman kehityssuunnat ndhdaan tyoterveyslaitiok&009, 8) seuraavasti:

» Tyodnteon nykyiset muodot ovat kehittyneet teollisesllankumouksen

ajoista liikkeelle lahteneen modernisaatioprosetsgoksena.

* Taloustaantuma on tuonut esiin aiemmin vallinneasvkmallin kestamat-

tomyyden niin sosiaalisesta kuin ekologisesta néaki&sta katsottuna.

* Muutto maaseudulta asutuskeskuksiin kiihtyy kekitga maissa. Voima-

kas kasvu jatkuu, mika lisd&a ympariston kuormitusta

* Veden, ruoan ja energian saannin ongelmat, haikdli paastdjen vahen-
tamistarve sekd kasvihuoneilmion aiheuttamat musgblklinolosuhteissa

vaikuttavat oleellisesti tydelaman kehitysmahdalliksiin tulevaisuudessa.

Tyo6turvallisuuslaitoksen tutkimuksen (2009, 157)kaan pienten ja keskisuurten
tyopaikkojen turvallisuuden hallinta ja turvalliskulttuuri perustuvat johtamiseen
ja esimiesty6hdn. Johtamistapa ja johdon sitoutemiarvot ja asenteet, vastuut ja
tyonjako, suunnitelmallisuus seka perehdyttaminantyonopastus korostuvat.
Osaaminen ja resurssit tyoturvallisuuden kehittéemsvaihtelevat voimakkaasti.
Ulkoisesta tarpeesta lahteva ja pakon sanelemantaina irralleen tyopaikan ar-
jesta ja myos siitd saatava hyoty jad olemattomdaksgiturvallisuuslaitos (2009,
202) ndkee myos, etta kemianteollisuuden yhtenétéaaa on viime vuosina ollut
henkiloston ikd&ntyminen. Osaaminen on ajoissaagaasiirrettyd uusille ika-
luokille. Kemianteollisuuden eri toimialoilla ondkakenne viimeisten viiden vuo-
den aikana selvasti tasoittunut, ja tyontekijoitkeskimaarainen ika on alentunut

neljalla vuodella.

2.2 Tyovoiman kysynté ja rakennemuutokset

Tyoministerion teettdméssa tyovoimapoliittisesstkimmuksessa (2007, 114) on

kemianteollisuus jaettu kolmeen paatoimialaan: Ijpnfalostamot, 2) kemikaalit
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ja kemiallisten tuotteiden valmistus seka 3) kupai-muovituotteiden valmistus.
Oljynjalostuksen toiminnan ydin iimenee hyvin toat@n nimesta; se jalostaa raa-
kaoljya oljytuotteiksi, joita kaytetaan paitsi gokineena myoés muiden kemiante-
ollisuuden tuotteiden raaka-aineina. Peruskemiknaja kemiallisten tuotteiden
valmistus koostuu kahdesta selkeésti erilaise$tmégta. Peruskemikaaleihin lue-
taan valtaosa teollisuuden kayttamista kemikaa@geretm. metsateollisuuden sellu-
loosan ja paperin valmistuksessa kayttaméat kemitk&aluluvat suurimmaksi

osaksi tdhan ryhmaan.

Suomen kemianteollisuuden kasvuun ovat historiasslkuttaneet erityistekijat,
kuten se, etté julkinen sektori aikoinaan tuki mkahittymista omavaraiseksi joi-
denkin tarkeiksi katsottujen kemianteollisuudentteiden osalta. Tama poliittinen
tavoite vaikutti merkittavasti kotimaisen kemiartsouden kasvuun aina 1980-
luvulle saakka. Tydministerion julkaisusta laina@$2007, 118) kuvassa 2 on esi-

tetty kemianteollisuuden kokonaistuotannon kehétyatosina 1975 - 2000.

1975 =100
350 /v,—
300 /
250 /’
ﬂ
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//
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0
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== Koko kansantalous Koko teollisuus == Kemian teollisuus

Kuva 2. Kemianteollisuuden, koko teollisuuden jademtalouden kokonaistuotan-
non kehitys vuosina 1975-2000. Tyoministerio (2QQ3)
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Kemianteollisuus on toimialojen joukossa erikoisusia siind missa useimmilla
muilla toimialoilla toimialan mé&arittelyn perusteeon raaka-aine, kuten metsate-
ollisuudessa ja metalliteollisuudessa, tai lopptgu&uten elintarviketeollisuudes-
sa, kemianteollisuus on maaritelty sen kayttamanatioteknologian ja sen tie-
teellisen pohjan, kemian, perusteella (Tyominist¢2007, 110). TAman mukaises-
ti myos kemikaaleja kasittelevia ja niiden varastiai harjoittavia laitoksia voidaan
sanoa teknologiateollisuudeksi, tuotannossa ettast@nnissa kaytettavan tekno-

logian perusteella.

Tyoministerion tutkimuksen (2007, 112) mukaan Sussaekemiateollisuus on
kolmanneksi suurin teollisuustoimiala metallitesdiuden ja metsateollisuuden jal-
keen. Sen osuus kotimaisesta teollisuustuotanvadtéelee 9:n ja 14 %:n valilla
riippuen siita, kaytetaanko osuutta kuvaamaan isyditta, arvonlisaysta vai liike-
vaihtoa. Kuvassa 3 on esitetty teknologiateolligrutienkiloston elakkeelle siir-
tymista 2000 - 2020. Suurten ikaluokkien (1940 - $Mtyneiden) siirtyminen

elakkeelle on alkanut vuodesta 2005 lahtien.

Henkiloa

6000

5000

4000

W C[lakkeelle eri ikaluokista, kuten yleisesti Suomessa ko. vuosina

W CLlakkeelle eri ikaluokista, kuten yleisesti Suomessa vuonna 2005

Kuva 3. Teknologiateollisuuden henkiloston elakkesirtyminen vuosina 2000 -
2020. Tybéministerio (2007, 111)
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Tyoministerion tutkimuksen (2007, 117) mukaan kerteallisuuden tydvoima on
noin 36 000 henked. Kemianteollisuus on toimihékltaista. TAma johtuu toi-
saalta siita, ettd kemianteollisuuden merkittavlinuus- ja tuotekehitys tarvitsee
runsaasti toimihenkilgitéa. Toisaalta taas merk#été&ga kemianteollisuuden tuotan-
nosta on prosessiteollisuutta, jonka tyontekijggaom vahainen suhteessa tuotan-
non maaraan ja kokonaishenkilostoon. Toimihenkddidsuus koko henkildstosta
on runsaat 40 prosenttia. Henkilostosta yli 40 @ntila on tekninen tai luonnon-

tieteellinen keski- tai korkea-asteen koulutus.

Tuhatta henkila: Kemian teollisuuden tyolliset
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Kuva 4. Kemianteollisuuden tyélliset. Tyominist€607, 112)

Tyobministerion (2007) mukaan kemianteollisuudenvtythan ikarakenne ei ko-
konaisuutena kovin paljon poikkea muiden toimiaftojkarakenteesta. Kuvassa 4

on esitelty kemianteollisuuden tyollisten perusuadavoiteuraa. Alan siséalla on
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kuitenkin eroja. Muovituotteiden valmistuksessavtyitna on melko nuorta, eika
elakkeelle siirtymisten arvioida aiheuttavan viglvin suuria ongelmia. Sen si-
jaan kemikaalien ja kemiallisten tuotteiden valmkstessa vanhojen ikaluokkien
osuus on suuri 1970- ja 1980-luvuilla tapahtuneeainnon laajenemisen takia, ja
yritykset joutuvat ratkomaan elékkeelle siirtymigesiheutuvia merkittavia on-
gelmia jo lahivuosina. Tama tulee lisddméaan ald@vdynan kysyntdd enemman
kuin on paéateltavissa tuotannon kasvun perustediitaten Tyoterveyslaitoksen
(2009) tuoreempaan tutkimukseen (ks. kappale 21Remianalalla kuitenkin ika-
rakenne viimeisten viiden vuoden aikana selvadoitaunut, ja tyontekijoiden

keskim&aréinen ika on alentunut neljalla vuodella.

2.3 Tyoelaman kehittdmiskohteet

Ty6- ja elinkeinoministerion (TEM) laatiman tyolmmmetrin (2011) mukaan
tyOpaikat panostivat viime vuosien tapaan enitevallisuuden ja henkildston
ammattitaidon eli osaamisen kehittdmiseen. Vaja&llelo:lla palkansaajien tyo-
paikoista on osaamisen ja ammattitaidon parantamibityvia kehittamistoimija.

Kuvassa 5 on esitetty erdiden kehittamistoimengéteiyleisyys tydpaikoilla vuo-
sina 1997 - 2010. TEM (2011) on jakanut yleisimrkéhittamiskohteet neljaén
luokkaan seuraavasti: 1) Tuottavuus, palvelu jaula2) osaaminen ja ammattitai-

to, 3) kunto, terveys yms. ja 4) tyoturvallisuus.
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ERAIDEN KEHITTAMISTOIMIEN YLEISYYS TYOPAIKOILLA
1997 - 2010

Kiinnitetty huomicta palion/jossain méaarin

BO%

40%

KEHITTAMISEN KOHDE:
yiopaikan tuottavuus, pahvelu ja laatu
20% [ ———|emOsaaminen ja ammafttate @~ === 00 0 F--——-—--——-—-————————-———————————
¥ yontekijdiden kunto, terveys ym.
Ty Gtunvallisuus

0%

1047 1008 1009 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2000 2010
Tyt hlionae, bk FrRat | L0, 49% 53% 50% 48% 45% 44% 45% 52% 47% 445 50 45% 46%
G peneibae | LS B9% 73% 72% 4% Td%s 16% 76% 7% 6% 7% B2% BO% 78%
Tyoniskiiden fnio, iaveysym. | | 50% 50% B0% 59% B2% B2% 62% B60% BT B4% Bo% 0% B7% 63%

Tyovass | 48% | B5% | B9% | 70% 75% | 7B% | 7w | 78% | 81% | 7ok | 80% | 84% | B6% | 82%
Ammattitaidon parantaminen, tybntekiididen kuntoon ja terveyteen vaikuttaminan Tyoolobarometr, lokakou 2010
seka tyopaikan tvoturvallisuuden parantamistoimet ovat osa ns. tyky-toimintaa Tyd- ja elinkeinoministerio

Kuva 5. Eraiden kehittdmistoimintojen yleisyys sjépilla (TEM 2010, 41)

Kuvassa 5 huomio kannattaa kiinnittad tyoturvallden (vaaleanpunainen) ja
osaaminen ja ammattitaidon (turkoosi) kuvaavierojam kehityssuuntaa. Nama
kaksi luokkaa edustavat TEM:n mukaan suurinta #&@éin kehittamiskohdetta.
Tyo6turvallisuudessa on vuosina 2006 - 2009 nahdavisisvukehitystd, mika saat-
taa viitata talouselaman myonteiseen kasvun kehisign kautta tapahtuvaan ty6-
turvallisuuden panostamiseen. Samansuuntaistayk&hibpn havaittavissa myos
osaamisen ja ammattitaidon alueella vuosina 208@08. Osaamisen ja ammatti-
taidon alueella on havaittavissa laskua vuoden ZQ@Bestavalista lahtien. Tama
laskusuunta saattaa selittyd myds elinkeinoelama@maman alkamisella.

2.4 Kemikaalien teollisessa kasittelysséa tapahtuneet¢tbomuudet

Tukes myontaa laajamittaista toimintaa harjoitlavifrityksille luvat kemikaalin

kasittelylle ja varastoinnille seka valvoo yrityst®imintaa. Vahaista teollisuuden
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kemikaalien k&sittelyd ja varastointia valvovatgstlislaitokset. Tukes:n tilastojen
mukaan vaarallisten kemikaalien teollisessa kdg#sé sattuneiden onnettomuuk-
sien maarat ovat Suomessa muutaman vuoden aja& lalusuunnassa. Kuvassa
6 on esitetty kemikaalivuodot (Ikm.) Tukesin valviesa kohteissa. Taulukosta on
havaittavissa, etta Tukesin valvomissa kohteissaikaalivuotojen lukuméaéra on
k&antynyt maltilliseen laskuun vuoden 2006 jalkeémonna 2009 sattuneissa ke-
mikaalionnettomuuksissa kolme yleisinta tyovaihetiaat prosessihairiot (53 %),
korjaus, huolto ja purkutyot (13 %) ja tayttd, whpys seka siirtotyot (13 %).

(Turvallisuus- ja kemikaalivirasto 2009, osa 5)
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Kuva 6. Kemikaalionnettomuudet Tukesin valvomissdgissa vuosina 2000 -
2009. Turvallisuus- ja kemikaalivirasto (2009, dga

Tukesin (2009, osa 5) tilastojen mukaan vuosing2@D09 aikana ei ole sattunut
yhtdan kuolemantapausta. Loukkaantumistapauksieedgnyt keskimaarin 1 - 4
tapausta/vuosi. Tukesin havaitsemia puutteita gsgation toiminnassa tai menet-

telytavoissa on esitetty taulukossa 1. Keskiarvarkamn nelja suurinta puutetta
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esiintyy lahtétason riskiarvioinnissa (8,3), husla ja kunnossapidossa (6,2),
suunnittelussa (5,3) seka kaytto- ja tydohjeissd) (4

Taulukko 1Puutteet organisaation toiminta- tai menettelytagai. Turvallisuus-
ja kemikaalivirasto (2009, osa 5)

Puutteet organisaation toiminta- ja Keskiarvo
menettelytavoissa Lukumiira 2003-2008
Puutteet ldhtdtason riskinarvioinnissa 9 8.3
Puuntteet tiedonkulussa 3 2.5
Puutteet huollossa ja kunnossapidossa 1 6.2
Puutteet suunnittelussa 3 5.3
Puurteet koulutuksessa / perehdytyksessi 2 23
Puutteelliset kivytto- ja tyoohjeet 3 43
Puutteellinen muutosriskiarviointi 3 25
Puutteellinen toiminta tai menettely

onnettomuustilanteessa - 1.7
Puuntteet testauksessa/tarkastuksessa 1 2.7
Episelvit vastuukysymykset - 0.7
Puutteet asennuksissa/merkinnéissi - 1.7
Puutteet jarjestelmien eristanusessa - 0.5
Maéraysten laiminlyonti 1 0.7

Laitoksien teknisten jarjestelmien ja organisaateka yksilon valisid vuorovaiku-
tuksia voidaan syytekijoiden avulla arvioida ristii Taulukossa 2 on esitetty eri
syytekijoiden esiintymista pareittain. Taulukostaugsee esiin erityisesti kaksi syy-
tekijaparia eli 1) tekninen syy yhdistettyna orgaaition toimintaan ja 2) ihmisten
toiminta yhdistettyna ihnmisen tai organisaatiomrioitaan.

Taulukko 2Eri syytekijdiden esiintyminen pareittain. Teke8(0@, osa 5)

Olosuhde- Thmisen Organisaation

Tekninen syy Syttyminen tekija toiminta toiminta
Tekninen syy 22 3 2 7 14
Syttyminen * 5 - 4 4
Olosuhdetekiji & . 2 2
Thmisen toiminta * * * 13 8
Organisaation

toimnta = = =3 & 18
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2.5 Euroopan Unionin tyésuojelustrategia vuosille 20@D12

EU:n komissio hyvaksyi tiedonannollaan 21.2.20Kaah uuden tydsuojelustrate-
gian "Tyon laadun ja tuottavuuden parantaminen: yhteigditerveys- ja tyotur-
vallisuusstrategia vuosiksi 2007-2013&trategian tavoitteena on tybtapaturmien
vahentdminen 25 %, ja siina mainitaan kahdeksakesnioa tai valinetta, joiden
avulla tavoite on méaara saavuttaa. Kansallisteategfroiden suunnittelu ja toteut-
taminen ovat EU:n yhteison tyoterveys- ja tyotuisalisstrategian mukaan kes-

keisella sijalla. (Euroopan tydsuojelustrategia22012)

Euroopan unionin (EU) neuvosto hyvéaksyi tydsuojelisgiassa koskevan paatos-
lauselman 25.6.2007. Neuvosto toteaa mm., ettsi pitaa ylla edellisen strategi-
an aikaansaamaa kehitysta. Neuvosto vetoaa nemyasioihin, komissioon kuin
tyomarkkinaosapuoliinkin strategian tavoitteidemetatamiseksi. (Euroopan tyo-
suojelustrategia 2007-2012)

Vuosia 2002-2006 koskeneesta strategiaan taytgranosta kansallisella, alueel-
lisella ja paikallistasolla saadut kokemukset dawdt, ettd on tarkeaa luoda riski-
en ennaltaehkaisyyn tahtaava kulttuuri kaikissdogohjelmissa ja kaikilla kou-
lutustasoilla ja -aloilla my6s ammatillisessa kduksessa ja korkeakouluissa. Pe-
mintatavat omaksutaan jo lapsena. Erityishuomidita myos kiinnitettdva nuor-
ten yrittdjien tybterveys- ja tyoturvallisuuskouwldseen seka tyontekijoille suun-
nattuun riskeja koskevaan koulutukseen ja keinoghikéista ja torjua riskeja edel-
ta kdsin. Tama on erityisen tarkedd pk-yrityksjesiirtotyoélaisille. (Euroopan
tyosuojelustrategia 2007-2012, 26)

EU-neuvosto on yhtd mieltd komission kanssa siitt# tyoterveys ja tyoturvalli-
suus turvaavat tyontekijoiden elaman ja terveydgparantavat heidan motivaatio-
taan, mutta ettd silla on myos ensiarvoinen meskigitysten kilpailukyvyn ja
tuottavuuden lisdamisesséd sekd sosiaalisen suojéhastelmien kestavyyden
edistamisessa, silla se vahentada tyotapaturmiemgtimmuuksien ja ammattitau-
tien sosiaalisia ja taloudellisia kustannuksia. Westio korostaa, etta kollektiiviset
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suojatoimenpiteet ja riskien torjuminen niiden &il& ovat ennaltaehkaisyn pe-
rusperiaatteita. Neuvosto korostaa tarvetta lisgtédnosaisten keskuudessa tietoi-
suutta tarpeista, jotka liittyvat tydelamasta tydtarman, ammattitaudin tai vam-
man vuoksi pitkaan poissa olleiden tyontekijoidamtoutukseen ja tydelamaan

paluuseen. (EU tydsuojelustrategia 2007-2012, 12)

Neuvosto kehottaakin jasenvaltioita lisdamaan isetdta parantamalla tiedotusta
tyontekijoille seka heidan koulutustaan ja osalhsistaan antamalla yksinkertaista
neuvontaa erityisesti pienille yrityksille seka Bsaimalla esimerkkeja hyvista
toimintatavoista ja levittdmalla niitd, erityisegtikallistason toimijoiden verkos-

toitumisen avulla (EU tydsuojelustrategia 2007, 13)

2.6 Kansallisen lainsd&ddannon ja ohjeistojen yhteyarogseen

Suomessa laajamittaista vaarallisten kemikaaliesittetya ja varastointia harjoit-
tavat laitokset luokitellaan Seveso-laitoksiksiv&so-laitoksien toiminnasta sdade-
taan lukuisat kansallisilla laeilla ja asetuksillzsa kansallisesti voimaan saatetuis-
ta laeista perustuu EU:n vahvistamiin direktiivaihliLaitoksien turvallisen toimin-
nan takaamiseksi on EU asettanut vuonna 1996 voirBaaeso ll-direktiivin, se
juontaa ltalian, Seveson kaupungissa vuonna 19@&htaneeseen suuronnetto-
muuteen, jolloin tehdaslaitoksesta vapautui suwetiomuuden seurauksena kau-
pungin ilmakeh&an myrkyllisia kemikaaleja. Tapale®m suuronnettomuuden seu-
rauksena on EU:n neuvosto asettanut Seveso |ktowia 96/82/EY. Seveso Il -
direktiivin sdannokset koskevat tietyn teollisemmimnan mahdollisesti aiheutta-
mien suuronnettomuuksien ennalta ehkaisemistddamihmiselle tai ymparistol-
le aiheuttamien seurausten rajoittamista (Sevesdirdktiivi 96/82/EU). Saannok-
set on saatettu Suomessa voimaan kemikaaliladg@hdysvaarallisista aineista
annetulla lailla, ty6turvallisuuslailla ja palo- pelastustoimesta annetulla lailla se-
k& niiden nojalla annetuilla sdénnoksilla ja maksdla (HE 221/1998). Seveso I
-direktiivi edellyttaa kaikilta laitoksilta johtarsjarjestelmaa (59/1999), joka sisal-



29

td& kuvauksen mm. organisaation osaamisen varmgtaja tahan liittyvat kehit-

tamismenetelmat.

Vaarallisten kemikaalien teollisesta kasittelyst&arastoinnista annetun asetuksen
(59/1999), mukaan toiminnanharjoittajan tulee ent@minnan alkamista laatia
K-10-2010:n mukainen turvallisuusselvitys Tukes:Tearvallisuusselvitys tehdaan
turvallisen toiminnan varmistamiseksi. Toiminnanbiajan tulee siind osoittaa,
ettd se on tunnistanut toimintaansa liittyvat vagaavarautunut niihin. Turvalli-
suusselvityksen tulee sisaltdd myos riittavat tiedmtantolaitosta ymparoivan
maan kayton suunnittelua seka kunnan ulkoista pssisunnitelmaa varten. Nai-
den em. asioiden liséksi kuvataan, miten vastetitavat ja roolit turvallisuusasi-
oista jakautuvat tuotantolaitoksen organisaatio§Barvallisuus- ja kemikaalivi-
rasto, 2010)

Tukesin K10-turvaselvityksessa (2010) tulee kuvatalutukseen liittyvia menet-

telyité niin, etta niista kay ilmi:

» koulutustarpeiden maarittely: miten tuotantolailks tunnistetaan ja maa-
ritetddn henkildiden koulutustarpeet erityisestivallisuuteen liittyvissa
asioissa (esimies-alaiskeskustelut, tapahtuneettakset, asiantuntijoilta

saatu informaatio)

» koulutuksen jarjestaminen kaytannossa, vastuuhinkil

* miten varmistetaan, etta henkiléstd on omaksunututoksen

» ulkopuolisille annettava koulutus ja opastus (alkiajat, kemikaalikulje-
tukset)

* miten annetusta koulutuksesta pidetaan kirjaa.
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Vaarallisten kemikaalien teollisesta kasittelysé&varastoinnista annettu asetus
(59/1999, 4 8) maaraa mydos pelastusviranomaiseasf@avasti Tukesin tekemaan
kolmen kuukauden kuluessa toiminnan aloittamis&steeso-laitoksille maaraai-
kaistarkastuksen. Tarkastuksessa tulee erityik@stiittdd huomiota tuotantolai-
toksen turvalliseen kayttoon, laitoksen rakentejdeitteistojen ja varusteiden
huoltoon ja kunnossapitoon, henkildston koulutuks@eopastukseen seka onnet-

tomuuksien ehkaisyyn ja pelastustoiminnan organisni

3 STRATEGINEN OSAAMINEN
3.1 Osaamisen kasitteistoa

Seuraavassa Viitalan teoksessa (2008) taulukossgoBan joitakin suuntaviivoja
kasitteiden ymmartamiselle ja maarittelylle. K&satton jdsennetty taulukon avul-
la, jossa yksinkertaisten kysymysten avulla haeteemtauksia vallitsevaan kasite-

viidakkoon.

Taulukko 30Osaamisen johtamisen kysymyksia ja kasitteitdta(&i2008, 34)

KIRJOITTAJA, JOTKA
OVAT ETSINEET

KYSYMYS JOHON " - KYSYMYKSEEN
ETSITAAN VASTAUSTA KAYTETYT KASITTEET VASTAUKSIA JA
MAARITELLEET

KASITTEITA

Peters & Waterman 1980
Prahalad & Hamel 1980
Stalk, Evans & Schuman
1992 Leon-
ard-Barton 1992 Long
&Vickers-Koch 1995
Sanches & Heene 1997

Strateginen osaaminen,
Ydinkyvykkyys (core capabil-
ity), Ydinpéatevyys(core compe-
tence)

Mit& pitaisi osata? Mika
osaaminen pitaisi olla erityise
vaalimisen kohteena?

>
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Missa osaaminen on? Minka
varassa oppiminen tapahtuu?
Mihin osaaminen sitoutuu?

Aineeton pddoma, Tietamys-
pagoma, Alyllinen pagoma,
Henkinen pdédoma, Inhimillinen
paaoma

Stewart 1997

Edvinsson & Malone 1997
Svelby 1997

Ulrich 1998

Miten organisaation osaami-
nen karttuu? Miten organisaal
tio oppii?

- Organisaation oppiminen

Argyris & Schoén 1978
Woolner 1991 Cros
san, White & Lane 1991
Garvin 1993 No-
naka & Takeuchi 1995

Minkalainen organisaatio
tukee oppimista mahdollisim-
man hyvin?

Oppiva organisaatio

Sange 1990

Pedler, Burgoyne & Boydell
1991

McGill & Slocum 1993

Minkalaisten systematiikkojen
ja tietojarjestelmien avulla
voitaisiin mahdollisimman

Tiedon johtaminerfknowledge

Walsh & Ungson 1991 Rug

hyvin tukea yrityksen osaamiy managementrganisaation gles 1998 zack
. o S - A 1999 Coates
sen kehittymista? Minkalainen muisti (organization memory)
. . . 1999
arkkitehtuuri tukee osaamisen
johtamista?
Minkalainen johtajuus tukee | Oppimista tukeva johtajuus, Senge 1990
osaamisen kehittymista ja Uudistuva johtajuus, Valmentar Bass 1990

uudistumista?

va johtajuus

Ellinger & Bostrom 1999

Yrityksen osaamisasioista kaydaan keskustelua maisdia termeilld. Viitalan

(2007, 172) nakemyksen mukaan ensin puhuttiin nRirsiorganisaation oppimi-

sesta grganizational learninyj jossa kiinnostus kohdistuu siihen, miten oppimi-

nen yrityksissa tapahtuu kaikilla kolmella tasoll&silon, ryhmérsekaorganisaa-

tion ja verkostotasollaTehokkaasti oppivaa organisaatiota alettiin kaitsppivak-

si organisaatioksi.

Strategia-ajattelun muuttuessa yha vahvemmin reipersistaiseksi katseet kaan-
tyvét yrityksessa olevaan osaamiseen, jonka vamasdstuminen ja innovaatiot

tulevat mahdolliseksi. Yrityksen kilpailukyvyn kaalta ratkaisevasta osaamisesta
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on alettu kayttaa nimitysta strateginen osaamiaeydjnkyvykkyys. Strategiseksi
osaamiseksi kutsutaan sellaista osaamista, jokalittu kilpailustrategian toteut-
tamiselle elintarkeédksi. Ydinkyvykkyysd@re compability maaritellaan ratkaise-
vaksi tekijaksi, joka tuottaa asiakkaalle lisdarvBa muodostuu heidan nakemyk-
sensd mukaan strategisten prosessien varassa tapdasstekijasta, joita ovat re-
surssit ja ihmisten patevyysdre compotenge(Viitala 2007, 173)

Viitalan (2007, 173) mukaan englanninkielinen kékitowledge managemetatr-
koittaa suomen kielessa osaamista, tietdmyksen johtamastaegon johtamista.
Osaamisen johtamista voidaan ajatella kattokasidtdaikille mainituille yrityk-
sen osaamisen eri nakokulmia kasitteleville keskusle. Tiedon johtamisellsii-
tataan useimmiten siihen jarjestelméan yrityksegsld, tietoa hankitaan, proses-

soidaan, varastoidaan ja levitetaan.

Organisaation muistill§organizational memojypuolestaan tarkoitetaan kaikkea
sitd, mihin sen jasenten ajan saatossa muovaaram@httieto ja ajatusmallit tal-
lentuvat. Muistin ilmenemismuotoja ovat yhteisekarsukset, tiedot, arvot, nor-
mit, myytit, kertomukset, kayttaytymisrutiinit, aimistot, kirjoitukset, layoutit ja
logot. Organisaation muistiin luetaan laajimmillagiis sek& organisaatiokulttuuri

ettd dokumentoitu seka muuten organisaatioon tathen tieto. (Viitala 2007, 173)

Viitala (2007, 174) on jaotellut alyllisen padomiemimeen komponenttiintnhi-
millinen pddoma (human capitgl joka sisdltada organisaation jasenten tiedot, tai-
dot ja kokemuksen. Se on ndkyvaa ja nakymatortdatid aman padomaeran vaa-
liminen johdattaa kysymaan, onko oikeanlaisia oagaglveluksessa ja miten ke-
hitetddn heidan osaamistaan tulevaisuuden var&8lbkenteellinen padoma
(structural capita), joka sisaltaa kaiken sen organisaatiossa olggdon, joka jaa
jaljelle, kun tyontekijat lahtevét kotiin. Se sig@# nakyvaa tietoa, joka on esim.
prosesseissa ja jarjestelmissa, politiikoissa,istge tietojarjestelmissa, kuvauksis-
sa, patenteissa ja tekijAnoikeuksisSasiaalisella pddomallasocial capita) on
kolme kriittistd merkitystd. Ensinnédkin se alentashtokustannuksia. Luottamus
lisdd yhteistybn nopeutta ja joustavuutta. Toisélsiat suhteet tuottavat laaduk-

kaampaa oppimista. Luottamuksen varassa oppimitalkeds tietoa virtaa suh-
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teessa vapaammin kumpaankin suuntaan. Kolmanngkét fa luottamukselliset
suhteet ovat kilpailuedun lahde, jota on vaikeaidid@ ja siirtda. Siind muodostuu
ajan saatossa yhteinen tapa toimia ja yhteisia itykskd, joissa erilaiset osaamiset

yhdistyvat ainutlaatuisella tavalla.

3.2 0Osaamisen muodostuminen

Osaaminen muodostuu Syddnmaanlakan (2006, 150)anukedoista, taidoista,
asenteista, kokemuksista ja kontakteista, jotkadoldistavat hyvan suorituksen
tietyissa tilanteissa. Tahan maaritelmaan sisattyyitamia ydinajatuksia. Tiedot,
taidot, asenteet, kokemukset ja kontaktit ovat,geiata osaaminen rakentuu. Ai-
emmin on yleisesti puhuttu johtamistaidoista, mudta tarkedtd huomata, etta
osaaminen on paljon laaja-alaisempaa. Asenne &eddwsa osaamista. Siihen
kuuluu myds motivaatio kayttdd omia taitojaan. Kokdéset ovat myos oleellinen

osaamisen osa.

Tietamygks. kuva 7) muodostuu Karlofin ym. (2004) mukagintekijéiden kou-
lutuksesta ja omaehtoisesta opiskelutakemuskarttuu ajan myota tyon sisal-
toon perehtyess&yvykkyystarkoittaa kykya hyodyntaa tietamysta ja kokemusta
todellisten ongelmien ratkaisemisessa. Joskus asaanmaaritelméssa koroste-

taan myds tahdon merkitysta.

OSAAMINEN =

tietamys + kokemus + kyvykkyys r

Kuva 7. Osaamisen maaritelma. (Karlof, Helin ja lagsonin 2004)
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Syddnmaanlakan (2006, 151) mukaan osaaminen nakréettisena toiminnan
kautta, kyvyssa toimia tehokkaasti tietyissa tidggga. Osaamisen siirtaminen toi-
mintaan on tarkeda. Tietamisen, ymmartamisen j&lsovisen valilla on suuri
ero. Vasta silloin, kun sovelletaan jotakin kaytim, voidaan puhua todellisesta
osaamisesta. Osaaminen on my0s oppimisprosessisl {Dkaaminen ei ole osa
personaalisuutta tai luonteenpiirre. Se on jotaité ihmiset voivat kehittaa ja har-
joitella. Osaamisen kehittdminen on uuden oppimjatavanhan poisoppimista.
Poisoppiminen ei tarkoita asioiden unohtamista V@toisesti tiettyjen asioiden
siirtAmista sivuun, etteivat ne ohjaa kayttaytyaistoskus osaaminen on tiedosta-
matonta. lhminen ei ehk& edes tieda osaavansarjdiaktya asiaa. Jos henkild ei
tiedosta osaamistaan, han ei ehka osaa hyodyritadiigavasti. Olla tietoinen

omasta osaamisestaan ja sen puutteista on kaik&hetyksen lahtdkohta.

Osaaminen voidaan kasitteena laajentaa yksilon ktenpsiin. Ruohotie ja Honka
(2003, 17) ovat maaritelleet kompetenssin "ykss@ksi ominaisuudeksi, joka
kausaalisesti selittaa tietyin kriteerein maanietehokkuutta tai onnistumista tyo-
tehtavissa ja —tilanteissa”. Yksilon osaamisestaugaessa kompetenssin on maa-
ritelty olevan sidoksissa taitoon, kykyyn, kapasitién, tehokkuuteen ja taitavuu-
teen. Kompetenssiin yhdistetdan myos tieto, kagttaynen, asenteet ja arvot, jot-
ka puolestaan ovat yhteydessad luovuuteen, inngigfiiteen, joustavuuteen ja
kestavyyteen ja tarkkuuteen. Yhteista termeilleaiti ne kaikki viittaavat jonkun
taidon hallintaan: taitoon oppia, tehda tai yltadoitteeseen. Vaikka yksilon syn-
nynnaisia ominaisuuksia, kuten persoonallisuuderefié, on vaikea muuttaa,

henkilon patevyyteen voidaan vaikuttaa ja sita aaidkehittaa.

Saralan & Saralan (1989, 134) mukaan osaaminenoamp&tenssin yksi tekija.
Yksilon osaamista kokonaisvaltaisesti kehitettagsgdtdan usein vaikuttamaan
yksilon patevyyteen laajemmin kuin vain ammatidligtetotaitoa kasvattamalla.
Patevyyden osa-alueita voidaan pitdd myoOs verwtiljigma, kun suunnitellaan
tyontekijan kehittamista ja koulutusta. Nain toimikoulutus toimisi ns. imuperi-
aatteella eli niin, etta tyontekija itse analysoiaa tyotdan ja tunnistaa oppimistar-
peen. Imuperiaatteella paastaan parempiin tulolsslioin, kun koulutuksen taus-

talla on tehokas ja houkutteleva koulutuksen maudikiti eli tydntoperiaate.
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3.3 Yksilg, ryhma ja organisaation oppiminen

Lannen (2007, 34) mukaan organisatorinen oppimipg#id sisallaén yksilon,
ryhman (tiimin) ja organisaatiotason oppimisen @igatorinen oppiminen Vvoi-
daan ndhda tapana, jolla yksilot organisaatiosgavap haasteita kohdatessaan.
Organisatorinen oppiminen on prosessi, jossa \esitin tieto vahvistuu ja sisais-
tyy organisaation perustietamykseksi. Koska orgaatie ajattelee ja tuntee jasen-
tensa aivoilla, organisatorisen oppimisen kanmalés yksilon oppiminen on tar-
ke&&d. Uuden tiedon oppimiseen liittyy myods poisoppen (inlearning prosessi
(Vrt. Sydanmaanlakka 2006, s. 34, osaamisen ketiitgn). Poisoppimista tarvi-
taan sovellettaessa uusia toimintatapoja, joll@nhoista rajoista, rooleista ja vas-
tuista tulee oppia pois. Jotta yritysturvallisuudedlinta toimisi |&pi koko organi-
saation, tulee yhteinen oppiminen organisoida. Edirksi vaaratilanneraportoin-
nin (onnettomuuksien ja laheltd piti -tilanteidexportointi) avulla pyritaan oppi-
maan, miten onnettomuudet syntyvét ja miten nidéaan ennalta ehkaista. Op-
pimista tukevaa tietoa ei kuitenkaan saada riigéivéman eri toimijoiden kattavaa

osallistumista ilmoitusten tekemiseen ja analysioint

Organisaation oppimista voi Lannen (2007, 34) mokaaahtua eri tasoilla:

1. Yksikehainen oppimineikeskitytd&an virheiden korjaukseen, opitaan valin
neen strategian piirissa muuttamatta politikkaaaeaoitteita. Mietitdan, tehdaan-

ko asioita oikein.

2. Kaksikeh&inen oppimineMuutetaan normeja ja kaytantoja. Havaittu virloe-k
jataan, mutta tutkitaan myds virheeseen johtarsgitéd seka kaytantdjen, normien

ja organisaation tavoitteiden vaikutuksia. Mietitagehdaanko oikeita asioita.

3. Kolmikehainen oppiminerHaastetaan organisaation missiot, visiot ja utit

eli organisaation olemassaolon peruskysymykset.

4. Oppimisen oppiminefdeutero-learning Tunnistetaan oppimistarve ja pyritaan
tietoisesti oppimiseen. Mietitdaan, onko organiszsa mahdollisuus osallistua ja

keskustella asioista.
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Organisatoriseen oppimiseen tarvitaan Lannen (288),mukaan kannustusta,
koulutusta, kommunikoinnin valineita, avoimuuttapttamusta ja voimaatumista
(empowerment Epaviralliset ja viralliset kommunikointikanayaietojarjestelmat

seka tiedonhankintakaytannot tukevat oppimista. dWyldteisten oppimistavoittei-
den ja -ongelmien maarittely auttaa. Organisatorgggimisen puutteet voivat liit-
tya esimerkiksi ongelmien siirtdmiseen, ongelmotitimiseen tai kannustuksen
puutteeseen. Myds psykologiset tekijat, muutokselikgy kommunikointivaikeu-

det ja ongelmien monimuotoisuus vaikeuttavat opgiiani

Oppiminen organisaatiossa edellyttdd yhteisen tigdokokemuksen jakamista.
Lannen (2007, 36) mukaan oppivaksi organisaatie@&laan kutsua organisaatio-
ta, jossa yksilon, ryhmén ja organisaation oppiameahdollistavat ja kannustavat
prosessit ovat organisaation kulttuurissa. Talksae organisaatiossa yhteisiin
paamaariin pyritddn kollektiivisin ponnistuksin. @yan organisaation keskeiset
periaatteet ovat: 1) henkilokohtaiseen kehitykseshkaisu, 2) omien kasitysten
kyseenalaistaminen, 3) yhteiset visiot, 4) timiopimen ja 5) systeemil&htodinen
ajattelu.

3.4 Strateginen ydinosaaminen

Viitalan (2008, 82) mukaan osaamisen maarittel\ké&ytyy saumattomasti strate-
giseen suunnitteluun. Yritystasolla maariteltavsdamiset ovat ennen kaikkia nii-
ta, jotka johdetaan strategisista valinnoista jat@aivan keskeisimpid. Yrityksen
strategisen kilpailuedun tarkeimmét osaamisen dldtijovat saaneet monenlaisia
termeja. Niista puhutaan ydinosaamisalueina, gfisitea osaamisina ja kriittisiné
osaamisina. Ei ole valid, milla termeill& keskusimh, vaan tarkeata on se, etta yri-
tyksissa syntyy yhteinen nédkemys siita, mitk& ouva# osaamisia, joiden vaalimi-

nen on yrityksen menestykselle ja sailymiselletéhikeita.
Ydinosaamisten tietoinen vaaliminen yrityksissa dalstuu, jos

» ylin johto tunnistaa ydinosaamiset
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* laaditaan ydinosaamista koskeva suunnitelma (méaty, sijainti ja han-

kintatapa)

» ydinosaamisia kehitetddn maaratietoisesti

» ydinosaamisia hyddynnetaan tehokkaasti

» ydinosaamisia suojellaan ja puolustetaan.

Ydinosaaminen on osaamisten, teknologioiden jajtigestelmien yhdistelma, jo-
ka mahdollistaa yrityksen menestyksekkaan KkilpailtYidinosaamiset liittyvat
myos ylivoimaiseen teknologiseen tietotaitoon, pesgihin tai suhteisiin yrityk-

sen ulkopuolisiin toimintoihin.

Viitala (2008, 82) on esitellyt ydinosaamisen twtamisessa kayttokelpoisia ky-

symyksia:

* Mita lisdarvoa tuotamme asiakkaille ja mihin osasean se perustuu?

* Mika on yrityksen ainulaatuista osaamista? Eli nrsigdaista pystymme te-
kemé&an yhdessa, joka on enemman kuin kukaan mydsta tai kilpaili-

jamme voi tehda?

¢ Onko talle osaamiselle tarvetta tulevaisuudessa?

+ Voidaanko osaamista siirtaa uusille liiketoimintaaile?

Ydinosaaminen on kasite, jota kaytetdédn yleensa weganisaatiotasolla. Ydin-
osaaminen on kumuloitunutta osaamista, jota orgatis pystyy hyddyntamaan
nykyisessa tai tulevassa liiketoiminnassa tuott@sssiakkaalle lisdarvoa. Se on
my0Os organisaatiossa olevaa syvallistd osaamattakjlpailijoiden on vaikea ko-
pioida, ja jonka varassa yritys voi kehittdad my@sia tuotteita ja palveluita. Orga-
nisaatiolla voi olla my6s paljon osaamista, joka stha kilpailukyvyn kannalta

valttamatonta, mutta ei anna erityista kilpailukitkyydinosaaminen muodostaa
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yrityksen kilpailukyvyn ytimen. Strategisen osaaemskannalta on kuitenkin tar-
peellista keskittyd nimenomaan ydinosaamisen Kehiteen. (Syddnmaanlakka
2001, 134; Viitala 2008, 83.)

4 STRATEGINEN OSAAMISEN JOHTAMINEN

Hokkasen, Makelan ja Taatilan (2008, 95) mukaao g osaaminen ovat tarkeita
menestystekijoitd organisaatiolle. He nakevét, egdamisella tarkoitetaan tyon
vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa sekd midmveltamista kaytannon tyéteh-
taviin. Menetyksen kaavaksi on joskus esitetty 22x3=T (ulos). Kaava tarkoit-
taa, etta tulevaisuuden menestyvissa organisasdi@n puolet nykyisestd henki-
|6std, jolla on kaksi kertaa nykyista enemman osstania joka tuottaa kolminker-
taisen lisdarvon nykyiseen verrattuna. llman osatnja sen jatkuvaa kehittymista
ei organisaatiossa ole keinoja vastata kovaan ikiljpa tai ottaa kaytt6on uusia
menetelmid. Henkiloston osaamisen kehittymisestietiminen onkin yksi esi-

miehen keskeisimmista tehtavista.

Osaamisen kehittdminen on erityisen tarke& orgatisden muutostilanteissa ja
niiden johtamisessa. Hokkasen ym. (2008, 95) nédksery mukaan henkildston
uudistuminen on sitd helpompaa, mitéa vahvempaaiheidaamisensa on ja mita

myonteisempid kokemuksia heilla on itsensa kehigésta.

4.1 Visio ja strategia suunnan nayttajina osaamisetajolselle

Sydanmaanlakan (2006, 118) mukaan visio kuvaa @gaton tahtotilaa tiettyna
aikana. Visio ja tavoitteet ovat johtamisprosesdku, ne luovat johtamisprosessin
perustan. Johtajuuden tulee antaa merkitys ja task@oiminnalle ja ohjata konk-
reettista kayttaytymista haluttuun suuntaan. Téssita ja paamaarista tulee toisi-
naan lilan rationaalisia, kapeita ja lyhytnakoiSisi on tarkeata, etté visioihin lii-

tetddn mukaan emootiot ja arvot.
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Vision ja strategian merkitys osaamisen johtamikannalta on kaksijakoinen.
Paitsi etta niiden varassa voi paatella organisssdi tarpeellisten osaamisten sisal-
t6&a, niilla on myds oppimista virittdva vaikutusisM tuottaa sykkeita, pakotteita
ja suuntaviivoja osaamispohjan jatkuvalle kehitgetie. Oppimista virittava vai-
kutus perustuu ristiriitaan, joka syntyy visiomaségioiden ja tavoitteiden edellyt-
tdman osaamisen ja organisaatiossa olevan osaawé@bks Visiolla ja strategi-
oilla ei siis ole merkitysta pelkastaan paatoksemge toiminnan suunnanantajana
vaan myds tavoiteltavan osaamisen maarittelijargbmisen virittajana ja suun-
taajana. (Sydanmaanlakka 2006, 118)

Sydanmaanlakan (2006, 118) mukaan visio ja stratkgivat kehyksen kaikelle
toiminnalle, myds osaamisen kehittamiselle. Tagista on tarkeata, ettd kaikki
yrityksessa toimivat ihmiset tunnistavat samat ksky ja suunnan suunnilleen
samankaltaisesti. Niiden pitéisi olla ainakin pédégssaan kaikkien tiedossa. Jos
yhteinen kehys puuttuu, muodostuu se eri yksikgasgri henkil6illa yrityksessa
sattumanvaraisesti. Yhteisen kehyksen ja suunnatiyassa yrityksen paatoksen-
tekijat valitsevat suuntansa oman jarkeilyn mukstisga ne saattavat olla ristirii-

dassa keskenéan

4.2 Osaamisstrategioiden aikakaudet

Sydanmaanlakan (2001, 133) mukaan osaaminen gadvett tarkeitd menestyste-
kijoitd, kun puhutaan ns. osaamis- tai kyvykkyyatsgioista. Osaamisstrategiat
tahtaavat kilpailuedun saavuttamiseen osaamistzgepseja ja tietojarjestelmia
kehittamalla. Osaamista analysoidaan ja kehitesgatemaattisesti yksilon, tiimin

ja koko organisaation tasolla. Perinteisesti sfiate muuttuminen osaamisstrate-
gioiksi voidaan yksinkertaisesti esittaa taulukaiagaan.
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Taulukko 4 Strategioiden painottuminen osaamiseen (Sydanmkleal2001, 134)

80-LUKU 90-LUKU 2000-LUKU

PERINTEINEN STRATEGIA |::>JOHTAMISJARJESTELMAT I:> OSAAMISSTRATEGIAT

e kustannusjohtajuus e lean management e ydinosaaminen
o differointi *  prosessijohtaminen »  kyvykkyysstrategiat
»  fokusointi » laatujohtaminen johdon tarkein tehtévé on

hankkia, yllapitaa ja kehittda

(portterialaisuus) jatkuva toiminnan kehittami- | Yrityksen osaamista

nen ja tehostaminen

1970- ja 80-luvuilla elimme ns. portterialaisuudekaa, jolloin strategian perus-
teet olivat kustannustehokkuudessa, erikoistumasgsg&ehittymisessa. 90-luvulla
taas strategia korvattiin erilaisilla johtamisofziljoilla pyrittiin tehostamaan ja
parantamaan toimintaa. 90-luvulla nousivat esilisnerilaiset osaamis- ja ky-
vykkyysstrategiat, joita yritetaan vieda kaytant&00-luvulla. Taulukossa 4 esi-
tetdan, mika on paallimmainen oppi kullakin ajaspla. Se ei tarkoita sita, etta
uudessa vaiheessa edellisen vaiheen ajatukset rolldity. Sydanmaanlakka
(2001, 133)

4.3 Strategisen osaamisen johtamisen kehitysasteet

Osaamisen johtaminen on Viitalan (2008, 67) mulsteategian toteuttamista. Sii-
na keskitytddn varmistamaan toiminta- ja kilpailkjay perustaa ja edellytyksia
strategisille valinnoille. Osaamisen ja kilpail@&gian valisen yhteyden ymmar-
taminen on olennaista onnistuneen kokonaisvaltas@tegiatyon kannalta. Mita
vaikeampi yrityksen on ennustaa markkinoiden kgimistéa tulevaisuudessa, sita
tarkeampaa silla on olla sellaista osaamista,\jotdaan joustavasti hydodyntaa kil-

pailu- ja markkinatilanteiden muuttuessa.
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Kaytanndssa osaamisen johtaminen tarkoitti yritsgéistrategista kykyd hahmot-
taa tulevaisuuden suunta ja muuttua sen mukaigestnenpiteind osaamisen joh-
taminen tarkoitti esimerkiksi henkildstén innostataija kehittdmista, yhteistyon
ja prosessien hiomista, brandin rakentamista, kebiieysta, tiimitydskentelya, dia-

logia ja osaamisen jakamista seka yrityksen sisiti asiakkaiden ja verkostojen
kanssa. Mika néista asioista teki sen strategifiige, etta yrityksen tulevaisuuden
tavoitteet maarittivat naiden toimenpiteiden paistgen ja fokuksen. Helsila &

Salojarvi (2009, 148)

Osaamisen johtamisesta voidaan erottaa myds @il&ishitysasteita” (Helsila &
Salojarvi 2009, 148 - 149):

1. Ensimmainen vaihe on henkiloston kehittaminen jallistoiminta ilman
yrityksen strategiaan liittyvaa paamaaraa, jollmminta on yksittaisten
ihmisten tai ryhmien tasolla. Osaamista arvioid@danna suhteessa tehta-
vien nykyisiin vaatimuksiin. Tahan vaiheeseenituseimmiten organi-

saatiossa myos kehityskeskustelukaytannot.

2. Toinen vaihe on pyrkimys osaamisen kartoittamigeetaltioimiseen laa-
jempaa kayttéa varten organisaatiossa. Mukanaasaalia myos pyrkimys

tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointiin.

3. Kolmas vaihe on osaamisen johtamisen nakeminenrikealtaisena ke-
hittamistoimintana koko organisaation tulevaisuugeimaaria kohden.
Organisaation strategia ohjaa talléin voimakkalkaikkea kehittamista se-
k& yksiloiden, ryhmien, tydyhteison ja verkostoj@solla. Kehittdmisen
keinovalikoima on laaja. Osaaminen on mukana osgatioiden strategia-

prosessissa.

4. Tana paivana voidaan erottaa myods neljds vaihsajosaamisen johtami-
sen tavoitteena on ennen kaikkea uuden, innovsgiivtiedon ja osaamisen

luominen seké& organisaatiossa ettd sen verkostdsden kehittdmisen
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keinojen rinnalla tyéyhteison kulttuurilla ja digidla on keskeinen merki-

tys.

Kuvassa 8 on havainnollistettu kehitysasteet, @i pitemmalla naiden vaiheiden
asteikoilla ollaan, sitd strategisempaa on osaama@aminen. Helsilan & Salo-
jarven (2009, 149) mukaan edistyneimmat vaiheetitéigt myods aiempien vai-
heiden keinoja ja menetelmi&, mutta silloin niilA selked yhteys organisaation
tulevaisuuden tahtotilaan. Neljannessé vaiheessansesta tulee jatkuvan, myos
strategisen uudistamisen kayttdvoima, jossa ihmigtdtamisen ja organisaa-
tiokulttuurin kautta mahdollistetaan jatkuvastiv&lga paivittyva strategian luomi-

nen.

Organisaation ja
sen verkostojen Yhteisollinen luovuus
osaaminen -

Organisaation Osaaminen osana
osaaminen strategiaprosessia "~

Ryhmien Osaamismittaukset ja -
osaaminen kartoitukset

Henkilostokoulutus,

Yksilon kehityskeskustelut

osaaminen

_Vaihe!  Vaihe2  Vaihe3 Vaihe 4

MNykyisten Tulevaisuuden
tehtavien hallinta haasteisiin
vastaaminen

Uuden tiedon luominen

Kuva 8. Osaamisen johtamisen kehittyneisyys (Hedstbalojarvi 2009, 150)
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4.4 QOsaamisen kehittamistarpeet

Muutoksesta on tullut Kauhasen (2003, 140) muka#ykgissa pysyva olotila,
mika vaatii kaikilta yksiloiltd ja organisaatioilfatkuvaa sopeutumista ja uusiutu-
mista. Osaaminen vanhenee niin nopeasti, etta &eio@ sailyttdd tydomarkkina-
kelpoisuus on kyky oppia nopeasti uutta ja valnoosksua nopeasti uusien ty6-
tehtavien vaatimia tietoja ja taitoja. Teknologaé¢kninen osaaminen vanhentuvat
usein jo muutamassa vuodessa. Kilpailukyvyn saitgiseksi organisaatioiden on
uusiuduttava jatkuvasti. Osaamisen kehittdmineerdista useammalla organisaa-
tiolla osa strategiaa ja sen toteuttamista. Seassavtaulukossa 5 on kuvattuna

kilpailustrategiat, tyypillisimpia piirteité ja oamishaasteita.

Taulukko 5Kilpailustrategiat, tyypillisia piirteitéa ja osaarshaasteita (Kauhanen
2003, 141)

Kilpailustrategia Tyypillisia piirteita Osaamishaasteita

¢ Erikoistuminen.

Asiakkaan alan tunteminen. Jokai-
sen osaamista kehitettava jatkuvas-
ti. Tarvitaan monipuolisia osaami-
sen kehittamistapoja.

e Herkkyys kuunnella
Asiakaskeskeisyys asiakkaan tarpeita jg
ennakoida niita.

e Laatuajattelu

e Ydintuotteet, ydin-
markkinat, ydinasi-
akkaat, ydinteknolo-
giat.

Keskittyminen ydinasioi- _ . Ydinosaamisen selvittaminen.
hin *  Pienet yksikot. Korkea ammattitaito.

* Prosessiajattelu.

+ Lean toiminta.
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Organisaatiossa oltava riittavasti

« Joustavuus ja rea- | strategista osaamista. Nopeiden
gointi herkkyys. muutosten ja osaamisen kehittami-

sen jatkuvuuden valinen ristiriita.

Nopeus ja oikea ajoitus

* Apila-organisaatio.

e Laatu-standardit.
Pk-yritysten osaamisen kehittami-
+  Osaamisen yhdista-| nen. Oppiminen verkossa.

minen.

Verkostojen tehokkuus

* Ulkoistaminein

¢ Osaamisen tarkein ) ) o
resurssi ja kilpailu- Organisaation oppimiskyvyn ke-
NODeUs oopiminen tekija. hittAminen. Jatkuva oppiminen.
b PP Oppimisen johtaminen, johtajuu-
] ) _ | den haasteet.
¢ Oppiva organisaatio

Organisaatiossa tyot ja toimet on totuttu kuvam@aémenkuvauksina tai tulostoi-
menkuvina. Td&ma on melko muuttumaton tapa tardasasioita. Nykyinen suun-
taus on laatia tarveprofiileja osaamisesta ja kstéyi Organisaation osaamista ke-
hitetdan tulevaisuudessa ja ihmisia palkataan @sgatioon osaamistarveprofiilin
mukaan. lhmiset voivat verrata itse omia kyky-gagaamisprofiilejaan niiden or-
ganisaatioiden tai jopa toimialojen profiileihimgigsa he haluavat tyoskennell&.
Kyky- ja osaamistarveprofiileissa voidaan kayttgadksi tahan tarkoitukseen laa-

dittuja tietojarjestelmia. (Kauhanen 2003, 142)

45 (Osaaminen tunnistaminen

Rangin (1999, 20) mukaan kun aletaan arvioida §ksityéryhman tai koko orga-
nisaation osaamista, on ensin selvitettdva, migmaen oikeastaan on ja mihin

osaamisen sisaltéa ja tasoa verrataan. On sdhvidetinita mitataan ja sitten viela,
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mita kaytetaadn ns. mittatikkuna. Osaamista kanaatekastella yksilon, ryhman

ja organisaation nédkokulmasta.

Osaamisen tunnistamisedsgva lahtea yrityksen tai tydryhman tavoitteistapia:
rustehtavasta eli siita, mita on tarkoitus saaklasai. Osaaminen nakyy toiminnas-
sa, siind milloin toimimme hyvin ja mitkd ovat mehestekijamme. Tunnistami-
nen voi tapahtua miettimalla tyéryhmén perusteldavdenestystekijoita ja voi-
mavaroja. Voimavaroista osa on juuri osaamistasg \oi olla fyysisia toiminta-

edellytyksia, esim. mittausvélineet. (Ranki 1998) 2

Osaaminen ik&&n kuin todentuu toiminnassa, tsnsmenestyksellisen toiminnan
taustalla sen mahdollistajana. Rangin (1999) mul@samisen ohella puhutaan
my6s kompetenssista ja kyvykkyydestd. Ammattitaitotarkkaan ottaen suppe-
ampi kuin henkilon osaaminen. Osaamisesta on yksibila erotettava henkil6n
persoonallisuuspiirteet, esim. pitkgjannitteisygs dloitteellisuus. Osaaminen on
hallitsemista ja kyvykkyytta.

Oppimisprosessiin kuuluu Rangin (1999, 25) mukaamsptiedon hankkiminen,
my06s sen prosessoiminen ja varastoiminen orgamsaktiytantdihin. Oppimis-

prosessi voidaan jakaa seuraaviin vaiheisiin:

. osaamisen hankkiminen ja luominen (innovaatiot)
. osaamisen siirtaminen ja levittdminen organisaséios
. opitun hyddyntaminen.

4.6 Osaamisen arviointi

Osaamisen arviointi ei saa olla Rangi (1999, 35kamn itsetarkoitus, vaan perus-
ta toimenpiteille. Kun tiedetaan, missa ollaan jame pitaisi paasta, on haettava
keinoja kehityksen suuntaamiseen ja nopeuttamis@saaminen kehittyy ajan
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myo6té aina johonkin suuntaan. Siihen mita opitaimgppimisen sisaltoon, vaikut-
taa suuresti, mitd tehdaan (tyotehtavat) ja art@aste(mittauskohteet). Taantuvis-
sa tai pysahtyneissa yrityksissa tai tydryhmiss&daal sen sijaan kiinni menneessa
ja opitaan turvaamaan oman asemaa sekad peittelemédi@ita ja valtapeleja.
Naissa organisaatioissa opitaan, mutta opittu d@gkgen tai tyéryhman kannalta
haitallista. Ohjautuminen tapahtuu enemmaénkin Hékd&htaisista tavoitteista,

oman tyopaikan turvaamisesta ja patevyyden osadtsta.

4.7 Osaamisen kehityssuunnitelma ja kehittamismenetelma

Kauhasen (2003, 147) mukaan organisaation tarvésesaaminen hankitaan rek-
rytoimalla tai kehittamalla palveluksessa olevidsipiden osaamista. Organisaa-
tion osaamistarpeet muodostavat henkilokohtaiséitssuunnitelmien perustan.

Niissa on huomioitava seuraavat seikat:
» Jokaisella henkildlla on henkilékohtainen kehityssnitelma.
» Kehityssuunnitelmissa yhdistyvat organisaationksil{yn tavoitteet.

» Kehityssuunnitelma koskee seka nykyista tyossattavaa osaamista etta

tuleviin tehtaviin ja haasteisiin valmistautumista.

* Osaamisen kehittdminen koskee ihmisen koko kyvyttkysika vain tieto-

ja ja taitoja.

Henkildston kehittamiskeinoksi mielletd&n usein igoksissa tapahtuva kehit-
taminen. Henkiloston kehittdmismenetelmia on kkbervarsin runsaasti. Ne voi-
daan jakaa kahteen paaryhméaan: tyopaikalla tapaatupa tyopaikan ulkopuolella
tapahtuvaan oppimiseen. Taulukossa 6 on kuvattittiehsmenetelmat seuraa-
vasti Kauhanen (2003, 150):
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Taulukko 6 Henkildston kehittamismenetelmat.

Tyopaikalla toteutettavat Tyopaikan ulkopuolella toteutettavat
e sijaisuudet e opintokaynnit
e tybnkierto e ammattilehtien lukeminen
*  projektitydskentely e ammattikirjallisuuden lukeminen
e tydn rikastaminen e itseopiskeluohjelmat
e tydn laajentaminen « opiskelu oppilaitoksissa
» vastuulliset erityistehtavat e opiskelu organisaation jarjestamissa ly-

hyilla kursseilla

e toimiminen kouluttajana
e monimuoto-opiskeluohjelmat
e perehdyttdminen

*  mentorointi

* jokapaivainen johtaminen

4.8 Osaamisen kehittamistoiminnan tulosten mittaaminen

Kauhasen mukaan (2007, 153) mukaan yritysten joadlellytetaan, etta henki-
|6ston kehittAmistoiminta integroidaan yrityksetkdtoimintastrategiaan. Kehitta-
mistoimintaa taytyy myos mitata. Henkiloston keintistoiminnan tuloksia voi-
daan periaatteessa mitata viidella eri tasolla. &l#msot ovat ljeaktio, 2) oppi-
minen 3) soveltaminen4) operatiiviset tulokseja vaikutukset organisaation ko-
konaistoimintaan eli 5prganisaation menestymineBeuraava taulukko 7 kuvaa

arvioinnin tasot, arvioinnin kohteet, ajankohdamfaiointimenetelmat.
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Taulukko 7. Henkildston kehittamisen tulosten rarttenen. Kauhanen (2007, 154)

Arvioinnin tasot

Mita mitataan?

Milloin mitataan?

Miten mitataan?

Reaktio  asenteet * kehittdmisen aikana ja | « kysely
lopuksi
» mielipiteet * haastattelu
* vaikutelmat * keskustelu
Oppiminen « opiskeltujen asi- | « kehittdmisen aikana ja | e tentti

oiden omaksumi-
nen

« tietojen ja taitojen
hallinta

e ymmartadminen

lopuksi

* harjoitustyot
* kysely

» haastattelu

Soveltaminen

* kyky toimia opis-
keluissa tilanteis-
sa

* kehittamisen aikana ja

kehittdmisen paatytty (1t

6 kk)

* tydskentelyn seu-
raaminen

* henkilon, tyttove-
reiden ja esimiesten
haastattelu

Operatiiviset tulokset

e tuottavuus

« vaihtuvuus

* asiakastyytyvai-
Syys

* tuotot ja kustan-
nukset

* innovaatiot

* kehittamisen paatyttya
(1-24 KK)

e tunnusluvut
« asiakaskysely

» haastattelu

Organisaation meneg
tyminen

- « henkildston hyvin
vointi

« imago tydnanta-
jana

* omistajatyytyvai-

» Kehittamisen paatyttya
(1 % - 3 -vuotta)

* kysely (asiakas,
henkildstd, omista-
jat)

* sijoitetun pddoman
tuotto
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Syys e arvonnousu

* asiakastyytyvai-
Syys

Kauhasen (2007) mukaan liian usein tyydytdan kalshsmmaisen tason mittaa-
miseen. Sen sijaan painopisteen tulisi olla setkdédhdella viimeisella tasolla.

Vaikka asioita ei aina pystytd mittamaan tarkdstikotkin arvaukset ja suuntaa
antavat seurantakohteet ovat parempia kuin sepattdamista sanotaan mahdot-

tomaksi.

4.9 Kilpailuedun saavuttaminen osaamisen johtamisalk@ytanteilla

Vallitsevan strategisen osaamisen johtamisen nakeemymukaan mitkaan yleiset
henkiloston kehittdAmiskaytantojen yhdistelmat, kaile olisivat taysin yrityksen
strategian mukaisia, eivat voi tuottaa kilpailugtkaska mik&aan, mik& on yleista,
ei voi olla ainutlaatuista. Samaa logiikkaa noumkatt vallitseva strategisen osaa-
misen johtamisen nakemys on kyseenalaistanut mk&idisen parhaiden kaytan-
teiden pest practicg kilpailullisen arvon. Yksittaiset henkildston j@amisen kay-
tannot, olivatpa ne kuinka oivallisia tahansa, ema@i olla kestavia kilpailuedun
l&hteitd, koska ne ovat aina suhteellisen helpagtioitavissa. Mahdollinen kilpai-
luetu syntyy sen sijaan monimutkaisista johtamisiétpjen ja menetelmien kim-
puista, jotka ovat kehittyneet kunkin yrityksen winatuisen historian kulussa ja
jotka rakentuvat monin tavoin organisaation kultituja rakenteisiin. (Kirjavai-
nen & Laakso-Manninen 2000, 136.)

4.10 Osaamisen sukupolvien tiedonjohtaminen

Tutkimuksen kohderyhma voidaan liittaa teoriasssitklyihin osaamisen johta-

misen sukupolviin. Osaamisen johtamisen sukupaviggostuu erityisesti myos
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tiedonjohtamisen merkitys. Varjokallion ja Ahos&002, 83) mukaan osaamisen

johtamisen kokonaisuutta voidaan esittdd myds k@vsukupolvien avulla.

Kenen tieto ja

osaaminen
I
Organisaation ™
osaaminen | * Tieto & N
osaamis-
padoma \
¢ Tasapaino- | _. . .
Yhteisén tettu laskenta | Tiedon ja osaamisen
) | johtamisen toinen
osaaminen [ .
L?ukupclw
* Osaamisyhteisot
Tiedon ja osaamisen ja niiden verkot
Tiimin | johtamisen ensimmainen “* Tiedon tucttamisen \-\
osaaminen | sukupolvi \, prosessit ja vélineet \\
¢ Osaamiskartoitukset \ \
* Intranet-verkot \
» Yhteiset tictokannat | \
Yksilon | ® Paatoksenteon 'll ".I
os3aaminen tukljarjestelmat JEi | ||
ryhmétyén tukiohjelmat | Mika
* osaaminen
Nykyisten Valmius Uuden tiedonja  Jatieto
tehtévien vastata innovaatioiden
hallinta lahituleviin tuottamisen
osaamis- hallinta
haasteisiin

Kuva 9. Tiedon ja osaamisen johtamisen kaksi suikapo(Varjokallio ja Ahonen
2002, 83)

Ensimmaisen sukupolven tiedonjohtaminen perustelelksesti koodattuun tie-
toon ja olemassa olevan tiedon tehokkaaseen kayti@mpetenssien kehittami-
sesséa tama tarkoitti usein yksilokohtaisten kommsstien kartoittamista ja hallin-
taa. Toisen sukupolven tiedonjohtaminen sen sifnottuu uuden tiedon tuot-

tamiseen ja yhteison toimintamallien kehittamisd&farjokallio ja Ahonen 2002,
83.)
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Hyrkaksen (2009) mukaan osaamisen johtamisen slketpauttavat hahmotta-
maan osaamisen johtamisen painottumista ja osittaids kehitysvaihetta. Teo-
reettisena tuloksena on myds se, etta tietojohtames osaamisen johtamisen su-
kupolvet rakentuvat voimakkaasti edellisten sukujgnl varaan. Edeltavat suku-
polvet eivat siis ole merkityksettomid, vaan toiatiaina perustana ja suoranaisena

edellytyksena seuraavan sukupolven toiminnalle.

5 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO
5.1 Kohdelaitokset ja tutkimusymparisto

Kyselytutkimuksen kohdeyrityksiksi valittiin Kotkaja Haminan satama-alueella
toimivia, Seveso-direktiivin maaritelman tayttawtantolaitoksia, jotka teollises-
ti k&sittelevat tai varastoivat tai tuottavat vdlesa kemikaaleja kuntien kaavoite-
tuissa satamissa. Seveso-direktiivin soveltamisalleopuolelle jaavat vaarallisten
aineiden kuljetuskeskittymat ts. kuljetuksessa alesuuryksikot eli kontit ml. ke-

mikaaliratapiha-alueet.

Kunnissa satama-alueet on paaasiassa kaavoiteliisuas- ja varastointialueiksi,
joita saadelladan maankaytto- ja rakennuslailla (MBdka asetuksella (MRA). Se-
veso-direktiivin vaatimukset on huomioitu em. laiga asetuksessa. Uudet sata-
mat, joita on viimeisten 30 vuoden aikana perustetrjoavat myos syrjaisen si-
jainnin perusteella vaarallisten aineiden teollesétasittelylle ja varastointitoi-

minalle turvallisen ympariston harjoittaa toimintaa

5.2 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin laitoksen totasjohtaja tai hanen nimeama
yhteyshenkilé. Tutkimuksen kohdehenkilon valintaaikutti asioiden ymmarta-
minen ja kokemus organisaation strategisesta job&mta sek& osaamisen kehit-

tamisesta. Johtajat tuntevat myos laitoksien psisdsimintakulttuurin, liiketoi-



52

mintaan kohdistuvat strategiset haasteet ja as@éhkadotukset seka naiden vai-
kutukset organisaation suorituskyvylle. Aineist@ankkimisessa ei huomioitu kes-
kijohdon nakemystéa organisaation osaamisen kehg&ssa, koska aineiston maa-

ra olisi kasvanut hallitsemattomaksi.

5.3 Toteutusmenetelmat ja aineistokeruu

Tutkimusmenetelmana kaytettiin triangulaatiota ghé@inalla kvalitatiivinen ja
kvantitatiivinen aineiston hankkimismenetelma. mgalaatio valittiin, koska ai-
noastaan yhtd menetelméaa kayttamalla ei olisi kysahvuttamaan tarpeeksi kat-
tavaa kuvaa Seveso-laitoksien osaamisen johtarmig¢Eskola & Suoranta 1996,
40).

Kvantitatiivinen aineisto hankittiin kayttden ZER\Aointikonetta® ja tutkimuk-
sen otantajoukoksi valittiin harkinnanvaraisestitkém ja Haminan satamien alu-
eella olevia Seveso-laitosten johtajia. Kvantitagién aineiston hankkimisessa
kaytettiin itse laadittua mittaria, joka esitestatheljalla ulkopuolisella henkildlla.
Testauksen jalkeen mittariin tehtiin viela pieniéutoksia. Kvantitatiivisen aineis-
ton hankkiminen tapahtui Kymenlaakson ammattikokkedun kéayttdoikeuden
omaamalla ZEF Arviointikoneella®. ZEF Arviointikeen® ominaisuuksiin kuu-
luu saatekirje, kyselyseuranta, muistutukset, tatograafinen ja ristiin taulukoin-
ti. ZEF Arviointikone® jasentaa ja muokkaa vastatkdsuaaliseen taulukkomuo-
toon halutulla tavalla.

Taulukossa 8 on esitetty kyselyn ohjelma kalenteadossa. Viikolla 32 kyselyja
l&hetettiin ZEF Arviointikoneella® kaikkiaan 13 Seso-laitoksen johtajalle, joista
5 henkil6a vastasi kyselyyn maardaikaan mennesastaMsaikaa kyselyyn annet-
tiin 2,5 viikkoa, jota jatkettiin viela 0,5 viikadl eteenpdain. Muistutuksien lahetta-
minen aloitettiin viikolla 33 eli 1,5 viikkoa lah@&mispaivasta niille, jotka eivat ol-
leet viela vastanneet kyselyyn. Niille, joka eivastanneet kyselyyn, muistutuksia
l&hetettiin kaikkiaan 2 kpl. joista viimeinen tapahviikon 34 alussa eli 2,5 viik-

koa lahettamispaivasta. Kysely paattyi viikon 3gussa.
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Taulukko 8. ZEF-arviointikyselyn kalenteri.

ELOKUU 2011 Kyselyt lahetettiin
VK M T w T F s s
31 1 ) 3 4 5 6 . I. muistutus
32 ¢ ? 10 11 12 13 14 Il. muistutus
33 15 16 17 18 19 20 21
34 22 23 24 25 26 27 28 Kysely paattyi
35 29 30 31

Otoksen suuruudesta johtuen ei suoritettu varsadiastollisia analyysimenetel-
mia tilasto-ohjelmalla, vaan aineisto kuvailtiinykt@en prosentteja, frekvensseja ja

keskiarvoja (Metsdmuuronen 2003, 279).

Kvalitatiivinen aineisto on hankittu teemahaastatteenetelmalla niin, etteivat
haasteltavat osallistuneet jo aiemmin tehtyyn ZE#dntikoneella® jarjestettyyn
kyselyyn. Haasteltavat on valittu harkinnanvardisetn, ettd he edustavat sata-
ma-alueilla toimintamuodoltaan Seveso-direktiivirukaista tuotantolaitosta tai
terminaalia. Puolistrukturoidussa haastattelussyrkykset olivat kaikille samat,
ja kohderyhmén henkil6t saivat vastata niihin os@moin. Haastelua varten tee-
ma-alueet oli etukateen paatetty ja kysymyksetitaaciin, ettd ne lahetettiin

haasteltaville viikkoa ennen haastattelua (Eskofaufranta 1996, 65).

Haastatteluaineiston analyysi suoritettiin indwksella siséllonanalyysilla. Induk-
tiivisessa siséaltbanalyysissa luokitellaan sanagen teoreettisen merkityksen pe-
rusteella. Se perustuu lahinnd induktiiviseen péath, jota tutkimuksen ongel-
manasettelu ohjaa (Kankkunen & Vehvilainen-Julkyr809, 134-136). Nauhoi-
tetut haastattelut litteroitiin sanatarkasti sitékaa, kun aineisto saatiin hankittua.

Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa 32 sivua.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitellaan ZEF Arviointikoneella®gastatteluilla saatuja tuloksia.
Tulosten esittelyssa vastaajista puhutaan silkain, tulokset saatu ZEF Arviointi-
koneella®, ja haastateltavista silloin, kun tuldkse saatu haastatteluiden avulla.
Kohderyhmésta puhutaan silloin, kun kyse on kumakastryhmasta. Esitetyt
graafiset taulukot on tuotettu ZEF Arviointikonedl ja sitaateissa olevat tekstiot-

teet ovat suoria lainauksia haastatteluista.

6.1 Esitiedot

Kyselytutkimuksen esitiedoissa kysyttiin taustaj@tmm. tydurasta, osaamisen
johtamisen koulutuksesta ja johdettavan organisaatioosta. Taman tarkempia
kysymyksiéa ei ollut tarpeen tehdd, koska néaidesdtéin vaikuttavan oleellisesti
vastaajien tunnistettavuuteen, silla kyseesséa elkonpieni otos. Naiden kysymyk-
sien lisaksi haluttiin tietaa, ovatko vastaajiegamisaatiot kytkoksissa kansalliseen
vai kansainvélisen emoyhtioon. Talla on erityisesgrkitystd organisaation toi-
mintamalleihin ja johtamiskulttuurien muodostumisegsitietojen vastaukset an-
tavat viitteita kohderyhmalaisten osaamisen johs@amikompetensseista ja organi-
saatioiden toimintakulttuurisista ymparistotekijgiseka naiden keskinaisista kyt-
koksista.

6.2 Liiketoiminnan strategiset haasteet

Vastaajista kaikki edustavat organisaatioita, joitkenkilokoko on vaihteluvalil-

tdan 11 - 50 henkiléa. Kohderyhmalta kysyttiin (kgva 10), kuinka monta vuotta
kukin on tyduralla toiminut johtajana tai paallikk® Kysymysasettelulla haluttiin
arvioida kohderyhman kokemuskertymaa johtamisestatfjategiatydoskentelysta.
Saatujen vastausten perusteella 60 %:lla on Wiudta tyokokemusta johtamises-
ta tai paallikon tehtavista. Vastaavasti 20 %:lald — 15 vuoden ja lopuilla 20

%:lla on 1-5 vuoden tyokokemus.
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~1- 8 -yuotta 1 _ 20.0%

~G-10-vuotta 0 |0.0%

~11-15-yuotta 1 - 20.0%
~16-20-vuotta 0 | 0.0%

yli 20 -vuotta 3

60.0%

Kuva 10. Kuinka monta vuotta olet tyourallasi tawri johtajana tai paallikkdna?

Johtamiskokemuksen liséksi haluttiin tietdd mahsista osaamisen johtamiseen
liittyvista koulutuksista. Kyselyssa saatujen vastan perusteella kaikki, ovat saa-
neet ennen tydelamaan siirtymista tai tyouran akiaoulutusta organisaatioiden

osaamisen johtamisesta.

Kyselytutkimuksessa kartoitettiin vastaajien orgaatiomuotoa ja padpaikan si-
joittumista. Saadun vastauksen perusteella 60 %itiintoimivansa osana moni-
kansallista organisaatiota, jonka p&aapaikka on ®ssm Vastaajista 40 % kuului
monikansalliseen organisaatioon, jonka paapaikkallkomailla. Kukaan kohde-
ryhmasta ei kuitenkaan edustanut kansallista osgatipita, jolla on vain yksi toi-

mipaikka tai useita toimipaikkoja Suomessa.

Haastateltavista jokainen naki strategiakseen Ve kasvuperiaatteen huomi-
oiden kestavan kehityksen. Naiden lisdksi haastats nakivat, ettd taloudellisia
rajaehtoja ja kannattavuustekijoitd pidetaan ystgka liikketoiminnan seka kilpai-
lukyvyn kulmakivind. Tata pidetdan myos kaikkiedagryhmien etujen mukaise-
na, niin osakkeenomistajien, paikallisten toimigng yhteistybkumppaneiden,

kaupungin ja sataman ja alihankkijoiden.

"Konsernilaajuinen strategia on pyrkid kasvamaanmakkaasti kestavalla taval-
la ja kestavan kehityksen periaatteita noudattaettanmyds huomioiden taloudel-
liset rajaehdot. (Haastateltava 1)
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"Mikali puhutaan globaalisesti ja strategisista w@itteista, niin me pyrimme kas-
vamaan kovasti.” (Haastateltava 3)

Strategisia haasteita esiintyy jokaisella kohderghnorganisaatiossa. Haasteet
kytkeytyivat paivittaiseen organisaation tydskeyyalja johtamistilanteisiin, joissa
on huomioitava asiakastarpeet. Maailmantaloude@minetkisesta tilanteesta joh-
tuen kaikilla yhteinen huolenaihe on maailmantatyuéehittyminen huonompaan

suuntaan, ja taman heijastuminen kannattavuutetogkehitykseen.

"Tama maailmantalouden epavarmuus ja tuloskehitysatysti yksi semmoinen
varmasti, mik& meilla on haasteena ja tietysti nlen@uullakin’ (Haastateltava
1)

"Padhaasteena on toimia kannattavasti olemassallaleesursseilla kayttaen nii-
t& mahdollisimman tehokkaasti. Siihen kuuluu mygiskitostéresurssit ja heidan
osaamisensa ja nama asiat.” (Haastateltava 2)

Muita esiintyvia haasteita ovat transitorautatieliiteeseen kohdistuvat epéavar-
muudet kuten Vengjan tariffi struktuurimuutoksetinia koettiin myos liiketoi-

minalle strategiseksi haasteeksi. Eraélla haasisfgatoiminnallisia haasteita ovat
kansainvalisen emoyhtion antamat ohjeistuksetgjoidytantdonpano voi olla hy-

vinkin henkiléresursseja kuluttava.

6.3 Osaamisen merkitys strategisessa johtamisessa

Kyselytutkimuksen toisessa vaiheessa tarkastetbsaamisen johtamista strategi-
an nakodkulmasta. Kysymyssarjalla arvioitiin vaseapsaamiskasitteiden ymmar-
tamista ja strategisten suuntaviivojen vaikutustaamiselle. Naiden em. asioiden
lisdksi tarkasteltin mm. yritysten strategian leykymistd organisaation toimin-

taan, turvallisuuteen, henkildston osaamisen kKahiteen ja osaamisen johtami-
seen. Vastaukset antavat viitteita siita, kuinkgaarsaatioiden osaamista johde-

taan strategisista nakdkohdista ja milla tavalla?
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6.3.1 Strategian kytkeytyminen organisaatiotyoskentelyyn

Strategia antaa parhaimmillaan organisaation tyiskgle suunnan, johdonmu-
kaisuutta, koheesioita, koordinaatioita ja merkdysStrategia ei saa olla joukko
merkityksettdmia sanoja johdon esityksissa, vaaatesjia on tiivistys yrityksen
tavoitteesta ja todellista kilpailuetua tuottavikii@ailukeinoista, jotka koko henki-
|6std ymmartdd samansuuntaisesti (Kirjavainen yo002 78.).Vastaajilta kysyt-
tiin (ks. kuva 11.), tuntevatko tyontekijat orgaaasion strategian. Kysymys antaa
viitteita siitd, kuinka strategia on jalkautettunjten se ymmarretaan. Vastanneista
80 % on jokseenkin saamaa mielta, etta tunteeegieat, ja 20 % on jokseenkin eri
mieltd. Tuloksessa on havaittavissa hajontaa jaagpéuutta, mika saattaa viitata
my0Os organisaation strategian vaikeaan hahmottamigéun todellisuutta joudu-
taan kasitteellistimaan paperimuotoiseksi strategippudutaan tekemaan ajatuk-
sellisia abstraktioita. Vastausten perusteellaaampéaatella, etta 20 %:lla abstrak-

tioiden yhdistaminen toimintaan tuottaa vaikeutta.

1 =1dysin samaa mieltad 1] |ll.lm

2 = jokseenkiin samaa mielts 4 _ 80.0%
3=vaikea sanoa 0 |II-II‘H=

4 = jokseenkin erimieltad 1 - 20.0%

5 = taysin eri mielti 0 |0.0%

Kuva 11. Tydntekijat tuntevat organisaatiomme sfj&n

Kuvassa 12. Strategian nakokulmassa kysyttiin,algatrategia organisaation jo-
kapaivaista tyoskentelya? Vastanneista 60 % okgekkin samaa mielta ja 40 %

oli tdysin samaa mielta.
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1 =t4ysin samaa mielts 2 _ 40.0%
2= jokseenkin samaa mielts 3 — 60.0%

I=valkea sanoa 0 |0.0%
4 = jokseenkin erimielts 0 |0.0%
5 = taysin eri mielt 0 [0.0%

Kuva 12. Yhtiomme strategia ohjaa organisaatiomokapaivaista tyoskentelya

Kohderyhméssa kaikilla on organisaatiossaan kagttigstai tehtdvakuvaukset ja
jonkinlainen tavoite-, tulos- seka kehityskeskustetoimintamalli. Toimintapro-
sesseihin on asetettu useita tavoitteita, joitarsdlfisesti seurataan ja arvioidaan
my06s organisaation alemmasta tasosta lahtien. Kestdille on myo6s laadittu
toimi- tai tehtavakuvat, joissa on erikseen makyiteninkalaista osaamista tehta-
vat edellyttavat. Henkiloston kanssa kaydaan sdbsesdi tavoite-, tulos- ja kehi-
tyskeskusteluja, jotka sisaltavat mm. taloudellagiat, koulutustarpeet, turvalli-
suus-, ymparisto- ja laatuasioita. Kohderyhmasttkkaékivat kehityskeskustelut

toimintamallikseen, jolla osaamista arvioidaan galktustarpeet tunnistetaan.

"Se lahtee ihan toimenkuvista joissa on maaritetiynkalaista osaamista tehtava
vaatii niin koulutuksen kuin aiemman tytkokemuksermdossa. Taman lisaksi
meill& on tavoite ja palkitsemisjarjestelma, jossetetaan vuosittaiset tavoitteet,
painottaen meille tarkeitéa eri osa-alueita kutemvallisuus, taloudelliset asiat,
laatu ja ymparistbasiat.” (Haastateltava 2)

"Kylla kaikki mittarit pitéisi olla linjassa eli stategiasta tulee meille tavoitteet ja
mittarit jolla me pystytdan toimintaa mittamaantdeblemmeko me menossa oike-
aan suuntaan.” (Haastateltava 3)

Strategian yllapitdminen ja sen kehittdminen ed@li#y organisaation joka tasolla
avointa keskustelua ja strategian avaamista. $teatagakentaminen vaatii henki-
|6ston osallistumista strategiakeskusteluihin, irgdon, esimiesten ja muun hen-

kiloston keskinaista epamuodollista vuoropuheluatsgiasta, tavoitteista ja stra-
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tegisten valintojen taustalla olevista syista jaupteista. Kohderyhmalta kysyttiin
(ks. kuva 13) kaydaanko organisaatiossa stratelgestustelua? Kohderyhmasta
60 % on jokseenkin samaa mieltd, 20 % taysin samelé ja loput 20 % on jok-

seenkin eri mielta.

| = tiysin samaa mislts 1 - 20.0%
2= jokseenkiin samaa mielts 3 _ 60.0%

3=vaikea sanoa 0 |0.0%
4 =jokseenkin erimielts 1 - 20.0%
5 = taysin eri mielts 0 |0.0%

Kuva 13. Organisaatiossamme kaydaan strategistiauistsiua

Tavoite-, tulos- ja kehityskeskustelut ndhdaan ngéetoimintamallina, jossa stra-
tegista keskustelua voidaan harjoittaa henkilogt@imssa. Naiden lisaksi kaytossa
ovat paivittaiset kahvipoytakeskustelut ja erilaigmlaverikaytannot. Kaikilla
haasteltavilla on ISO-standardiin pohjautuva johsg@nestelma, johon kuuluvat
organisaation sisalla tehtavat auditoinnit. Erdashateltavista toi esille auditoin-
tien antaman mahdollisuuden strategisille keskustel

"Paivittaisessa tyodssa pyrin kahvipoytakeskusteluistitamaan sitd, mutta sitten
ovat palaverikaytannot joissa kaydaan asioita s&dlsesti |api ja seurataan mis-
sa mennaan. Tietysti ISO - jarjestelméat 9001- jAQY ne myds tukevat jatkuvaa
kehittamista ja parantamista joka olennainen oseintaa.” (Haastateltava 2)

Vastanneista 60 % on taysin samaa mieltd siité, €iategiassa huomioidaan

myos turvallisuusnékdkulmat ja 40 % on jokseenkimaa mielta.
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1 = taysin samaa mishs 3 _ 60.0%
2= jokseenkiin samaa mietts 2 [N 10.0%

3=vaikea sanoa 0 |0.0%

4 = jokseenkin erimielta Li] |n.n%

5 = taysin eri mislta 0 |0.0%

Kuva 14. Strategiassa huomioidaan yhtiomme tuisalisndkdkohdat

Kohderyhmaén turvallisuusnakékulmat voidaan jakalaté@n osaan eli laiteturval-
lisuuteen ja prosessiturvallisuuteen. Turvallisdksikulmat eivat ole kehittyneet
organisaation sisdisista tarpeista, vaan niihint eaakuttaneet asiakkaat, sidos-
set. Kohderyhman systemaattinen toiminnan kehiti@mon muodostanut organi-
saatioihin siséisia toimintaperiaatteita, mallgagpoja, joita sddnnobllisesti mitta-
roidaan seka johtamisjarjestelmilla kehitetdan.dséinahtiin edesauttavan turval-
lisuuskulttuurin kehittymisté ja asiakastarpeidéyttymista tuoteturvallisuuden

osalta.

"Liiketoimintaosaamiseen linkittyy turvallisuusj@minen ja turvallisuusosaami-
nen. Meilld on Kirjattu toimintaperiaatteet em. @ikiin liittyen joihin mm. sisalty-
vat toiminnan hallinta, turvallinen varastointi jeiminta, nollatapaturma ja ta-
man tyyppiset asiat.” (Haastateltava 1)

"Meille tarkeat asiat taytyy tulla asiakkaan nakdkuasta. Asiakkaiden tarpeet
heijastuvat meidan toimintaa.” (Haastateltava 2)

6.3.2 Tulevaisuuden asiakkuudet, toimintaympariston mkegbja sopeutumiskyky

Ymparistossa tapahtuvat muutokset edellyttavat ikiestklta yha laaja-alaisempaa

ja vaativampaa osaamista. Tyontekijoilta edelly@etéydelamassa yhda enemman
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joustavuutta ja sopeutumiskykya siirtya tehtavisidiin. Vastaajilta kysyttiin (ks.
kuva 15), huomioidaanko osaamistarpeissa toiminpayrston tapahtuneet muu-

tokset.

1 = téysin samaa mislt3 1 _ 20.0%

3=vaikea sanoa 0 [0w%
4 = jokseenkin erimielta 1] |n.u‘}‘u
5 = taysin eri mislts 0 [0.0%

Kuva 15. Osaamistarpeissa huomioimme aina toimmgaristossa tapahtuneet
muutokset

Saatujen vastausten perusteella 80 % on jokseaakiraa mielta siita, etta osaa-
mistarpeissa huomioidaan toimintaymparistossa tapah muutokset ja 20 % on
taysin samaa mieltd. Tuloksen mukaan valtaosa adiikatoimintatoimintaympéa-
ristbssa tapahtuvia muutoksia ja sopeuttaa heméidssaamista tilanteen mukaan.

Vastaajista 80 %:lla iimenee myds jonkinlaista epawutta.

Valtaosa haastateltavista tarkastelee liiketoiminfidevaisuutta 5 - 10 vuoden
perspektiivilla ja osa myds historiassa tapahtan@itiutoksia. Tarkastelua tehdaan
paaosin johtoryhmissa ja henkildstohallinnon tydnydsa. Historiassa opituilla
asioilla on merkitysta liiketoiminnan tulevaisuudenunnittelulle ja resurssien
suunnittelulle. Toisaalta muutoksien ndhdéaéan lokatnnan nakokulmasta kehit-
tyvan aika hitaasti, eivatka ne nain ollen aihesuarempia yllatyksia liikketoimin-

nalle ja osaamistarpeille.

"Kylla taytyy yleensakin katsoa kauaskantoisestkya katsoo taaksepain niin yli-
paatansa niin muutokset muuttuvat ja kaantyvat hikaasti.” (Haastateltava 1)
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"Me mietitdaan toimintaa joiden kehittamissuunnitelimulottuvat jopa 10 -vuoden
paahan mutta aika paljon mietimme my6s 5 -vuodkajanteella, mihin me halu-
taan menna.” (Haastateltava 3)

Haastateltavat nékevat paivittaisessa tyossaadtegitia toteuttamisen erilaisten
tavoitteiden ja tunnuslukujen avulla, joihin mydganisaation osaaminen ja tuot-
tavuus kytketaan. Tunnusluvut ovat toiminnan indtkareita, joiden nahdaan lin-
kittyvan strategiseen johtamiseen ja osaamiserntietiseen organisaatioiden ta-

soilla.

"Tietenkin tavoitteet jotka sinne asetetaan, niilosaita tekemisen strategiaa —
tekemisen mittaamista. Kun tulosta mitataan, niloia taytyy linkittaa eli koh-
taako ndma asiat toisensa eli saavutettiinko mertegella nama tulostavoittekt.
(Haastateltava 1)

Kyselyssa esitettiin vastaajille myds vaittama @sva 16), johon tuli valita vaih-
toehdoista vastaus. Vastaajille esitettiin vaittdgh&rganisaation osaamisen joh-
tamisella varmistetaan tarvittava tietotaito tulsuadessa. Vaittdmalla halutaan

arvioida vastaajien arvostusta, tietoisuutta ja yimgstd osaamisen johtamisen

merkityksesta.

1 =taysin samaa mieltd 1] |II.IJ%

2= jokseenkiin samaa miehi § _ 100%
3=vaikea sanoa 0 |0.0%

4 =jokseenkin erimielti ] in.n!«a

5 = tiysin e mielts 0 |o0%

Kuva 16. Organisaation osaamisen johtamisella vatetaan tarvittava tietotaito
tulevaisuudessa
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Esitettyyn vaittamaan kaikki vastaajat ovat vastanetta ovat jokseenkin samaa
mieltd. Saadut vastaukset ovat yhdenmukaisia nmiigaa esiintyy myos epavar-
muutta, mika viittaa siihen ettd osaamisen johtam@&ntamaa mahdollisuutta Kil-
pailukyvylle ei tiedosteta riittdvan hyvin. Kysymsdn (ks. kuva 16) tulosta tukee
my0Os haasteltavien antama nékemys. Kaikki haattaédlovat yhtd mielta siita,
ettd tulevaisuudessa ydinosaamisalueiden turvaama@erusosaamisen vahvis-
taminen ovat asioita, joihin taytyy yhd enemméanagstam. Yhden osalta naihin
asioihin sisaltyy myo6s johtaminen ja vuorovaikuttkastatteluissa ilmeni, etta
liketoimissa tarkeat asiat johdetaan asiakkaarkidknasta, josta tarpeet heijaste-

taan organisaatioissa kaytannon tasolle.

Kyselysséa vastaajilta kysyttiin (ks. kud&) toimintatapojen uudistumisesta. Ky-
symykselld halutaan saada tietoa organisaationstugdija muuntautumiskyvysta
eli vanhan pois oppimisesta uuden tilalle. Vast&iaeé0 % on jokseenkin samaa

mielta siita, etta toimintatavat uudistuvat hitags#0 % on jokseenkin eri mielta.

1 =1aysin samas mielts 0 |00%

2= jokseenkiin samaa mishs 3 _ 60.0%
3=vaikea sanoa 0 |00%

4 = jokseenkin erimielta 2 _ 40.0%

5 =t3ysin eri mielta 0 |0.0%

Kuva 17. Toimintatavat uudistuvat meilla hitaasti

Kyselyssa saatu tulos viittaa siihen, ettd vastadoimintatavat ovat organisaati-
ossa vakiintuneet tietyille tasoille eli toimintalhe#si. Tulos viittaa siihen, etta
toimintamallit vahvistavat organisaation kayttampsa, joka ohjaa tyontekijoita

vakiintuneella tavalla. Vastaajista 60 %:n mukaamintamallit kehittyvat yhteis-
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toiminnan tuloksena vaivihkaa ja niilla on taipunauslla melko pysyvia niin kau-
an, kuin ne tuottavat riittavan tyydyttavaa tulodtastaajista 40 % nakee, etta eri-
laisissa tilanteissa toimintamalleja joudutaan laam tarkoituksellisesti. Niita
myo6s kehitetdadn, jos toimintaymparistossa jokinrmgletti muuttuu niin, etta toi-

mintamalli on ristiriidassa tai ei tuota tyydytté@viépputulosta.

Kyselyssa saatua tulosta tukee myods haasteltavikenmykset. Toimintatavat on
haastateltavilla dokumentoitu johtamisjarjestelmiohtamisjarjestelmaan kuuluu
myos ns. siséisia auditointeja, joiden avulla séHisesti arvioidaan ja kehitetdan

organisaation toimintaa ja prosesseja.

"Meidéan kaikki terminaalit ovat kayneet [&pi SQA&uditoinnin (Safety and qua-
lity assessment) johon liittyy "Behavior Based” fd#te eli tyonarviointia, jota
jonkin verran on kaytetty ja jota tullaan kayttamdisad.” (Haastateltava 1)

Sisaisissa auditoinneissa verrataan havaittua nté@isuhteessa tyéohjeisiin, min-
k& perusteella haetaan parasta mahdollista tapaki tiyota. Auditoitavalla on
mahdollisuus vaikuttaa ty6ohjeisiin omalla kokenellkgan ja ammattitaidollaan.
Haastatteluiden mukaan toimintatapoja pyritaan tk&@miaan monipuolisilla kei-

noilla, mutta muutokset toimintatavoissa eivatrald@ikaaleja.

6.3.3 Osaamisen kehittamisstrategia ja johdon sitoutumine

Strategisen henkildstésuunnittelun perusajatusiitddl se osaksi organisaation
strategista kokonaissuunnittelua. Strateginen héstkisuunnittelu sisaltda kyt-
kennan organisaation strategisiin tavoitteisiiijgn osalta asetetaan myos laadul-
lisia ja maarallisia tavoitteita henkilostolle. Tébohjalta vastaajille esitettiin vait-
tama (ks. kuva 18), ettd organisaatioomme on kaadgaamisen tai henkildston
kehittdmisstrategia. Vastaajien tuloksissa esiiritgjontaa, jonka mukaan taysin
saamaa mieltd on 40 %, jokseenkin samaa mielt&& gOvaikea sanoa 20 % vas-

tagjista.
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1= taysin samaa mielts 2 — 20.0%
2= jokseenkiin samaa mieltd 2 _ 20.0%
3=vaikea sanoa 1 - 20.0%

[0.0%

[0.0%

4 = jokseenkin erimieltd 1]

5 =taysin eri mielta 1]

Kuva 18. Organisaatioomme on laadittu osaamiseiéakiloston kehittamisstra-
tegia

Haastatteluiden tulokset tukevat myds em. kysymykséosta. Haastateltavat na-
Henkildstosuunnitteluun sisaltyvat toimenkuvat hankiloprofiilit, mikd on osa

strategista kehittamissuunnitelmaa.

”... on kuvattu position vaatimat osaamisalueet, kolket ja tydkokemukset seka
tallaiset asiat kuvattu toimenkuvissa. Toimenkavstlleen on myds kuvattu viela
henkiloprofiili, joka sopii tiettyyn toimenkuvaar{(Haastateltava 2)

Osalla haastateltavista osaamista voidaan arvioitss toimintavirheanalyysin tai
vaaranarvioinnin avulla. Naiden menetelmien lisddsaamista kehitetaan puuttu-
malla tydssa tai tydskentelyssa havaittuinin epéikohTata varten on kehitetty
esimiehille ns. puheeksiottamismalli, jonka avutadaan ohjata tyontekijaa vir-

heellisissa tydomenettelyissa.

"Meilla on esim. puheeksiottamismalli joka on enginntullut tyoterveyspuolelta, jos

ei jaksa tai heikottaa niin siihen taytyy puuttdas osaamattomuutta ilmenee, tai pal-
velun laadussa ilmenee heikkoutta, tai sitten eidabeta tytaikoja, niin esimiehen pi-
taa siihen puuttua.”

Kyselyssa vastaajilta esitettiin vaittama (ks. ka@y, ettd johto osallistuu s&dannél-
lisesti osaamisen maarittamiseen. Vastaukset antéittaita siitd, missa maarin

johto on sitoutunutta organisaation osaamisen #ehiseen. Saaduissa tuloksissa
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esiintyi hajontaa: 40 % vastaajista on taysin sam@dta siitd, etté johto osallistuu
saanndllisesti organisaatiossa osaamisen maasgami ja 40 % vastaajista il-
moitti, etta he ovat jokseenkin samaa mielta, putd®20 % vastaajista valitsi vaih-
toehdoista vaikea sanoa. Vastaajista 40 %:lla bdgtla keskeinen rooli osaami-
sen kehittdmisessa ja maarittamisessa. Johto néygsanorganisaatioissa innostaa
ja tukee, mik& myds on yksi oppivan organisaatérkdimmistd tunnusmerkeista.
Vastaajista 40 %:lla tulos viittaa siihen, ettatgpbsallistuu satunnaisesti osaami-
sen kehittamiseen ja maarittamiseen. Johdon rokliuluu huomioida, etté orga-
nisaation osaaminen on strategian mukaista jeegieat muotoilemisen taytyy olla

kaikilta osin osallistavaa.

1= t4ysin samaa mielts 2 — 20.0%
2= jokseenkiin samaa mieltd 2 _ 20.0%
3=vaikea sanoa 1 - 20.0%

4 = jokseenkin erimielta 0 |n.n'$-a

5 = taysin er mielts 0 |0.0%

Kuva 19. Johto osallistuu saadnnollisesti osaamis@@drittamiseen

Haastatteluissa ilmeni, ettd osaamisen arvioinmygsigaan tyypillisempien mene-
telmien lisdksi soveltamaan myods omaperdisempigetabnid. Tama viittaa kehit-
tyneenpddn osaamisen johtamiseen, jolla saavutetagis ydinkyvykkyytta.

Tyypillisin arviointimenetelma on tavoite-, tulog kehityskeskustelut, joita kah-

den haasteltavan osalla taydentavat 360-Bahavior based’arvioinnit.
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6.3.4 Osaamiskasitteiden ymmartadminen ja verkoston hyideymen

Osaamisen johtamisen eri aikakausien aikana oryrsyinmonenlaisia kasitteita.
Tarkeinté on se, ettd organisaation sisélla yhdesgiitellaan, mita kayttoon otet-
tavilla kéasitteilla paatetaan yhdessa tarkoittagsdfyssa annettiin vastaajille mo-
nivalintatehtava vastattavaksi (ks. kuva 20), j@staetuista vaihtoehdoista tuli va-

lita kolme oikeaa vastausta (1, 2 ja 3).

1 =tiedallista osaamista 4 _ 80.0%
7 = kultuurillisia tekijéitd 0 |n.tl'}'.

6 =ymparistitekijditd 1] |n.|15g.

4 = uskomuksiaja arvoja 0 |n.uaa

5 = sosiaalisiaverkostoja 2 [ 40.0%

Kuva 20. Osaaminen tarkoittaa ihnmisten...

Osaamisella tarkoitetaan tyon vaatimien tietojetajtojen hallintaa ja niiden so-
veltamista kaytannon tydtehtavissa. Kohderyhmaaiigkk (100 %) tunnistivat tai-
tojen ja kokemuksen liittyvdn osaamisen kasitteesdiden lisaksi tiedollisen
osaamisen valitsi 80 % vastaajista ja 40 % vastaayialitsi sosiaaliset verkostot.
Sosiaaliset verkostot perustuvat luottamuksellissahteeseen eli sosiaaliseen
padomaan, joka vaikuttaa ammatillisen osaamisdmtaan, silla se sitoo amma-

tillisen osaamisen kollektiiviseksi osaamiseksi.
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Kyselyssa esitettiin vastaajille vaittdama (ks. kW&, ettd verkostoituminen on
meille tapa laajentaa osaamistamme. Saaduissaukasisa on havaittavissa ha-
jontaa ja epavarmuutta asiasta: 40 % oli joksees@imaa mieltd, ettéa verkostoi-
tuminen on tapa laajentaa osaamista ja lopuill&8a vastaajista mielipiteet ja-
kautuivat tasaisesti samaa mielta ja jokseenkimmeeita valilla. Vastaajista ku-

kaan ei kuitenkaan ollut taysin eri mielta.

1 = taysin samaa mislts 1 - 20.0%

2 = jokseenkiin samaa miels 2 _ 40.0%
3=vaikea sanoa 1 - 20.0%

4 = jokseenkin erimielta 1 - 20.0%

5 = taysin eri mielts 0 |00%

Kuva 21. Verkostoituminen on meille tapa laajertaaamistamme

Vastausten hajonta saattaa selittya silld, ettkogtoitumista nahdéén eri toimin-
taymparistdissa vahan eri tavalla. Osalla verkbstainen on organisaation sisélla
tapahtuvaa luonnollista verkostoitumista eli sdsga verkostoitumista, kun taas
osalle vastaajista tuotantopainotteisessa laitsksegerkostoituminen voi olla

mahdotonta.

Kyselyn tulosta tukee myds haastatteluiden nakeptykdaastateltavat nékevat,
ettd verkostoituminen kuuluu tyo- tai tehtavankunagtenkin esimies- ja johtoteh-
tavissa toimivien osalta. Osalla tiedon ja kokenemkimajempaa vaihtamista rajoit-
taa luonnollisesti yhtididen sisadisten asioiderassdpitovelvollisuus. Haastatte-
luissa osaamisen nakokulmasta verkostoitumineniin&imonimuotoisena koko-

naisuutena riippuen siitd, mista nakékulmasta tsioalutaan tarkastella. Erdalle
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haasteltavista verkostoituminen on mm. konsernindgdle jarjestettavat johtami-

sen ammattitutkinnot.

”Johtamisen erikoisammattitutkintoon tuli eri putdeioimipisteestéa joka on aivan
loistava verkostoitumisvayla. Kun vuodessa tehdasnmn kertaa kuussa yhteistyo-
t&, niin se on tosi tarkeé funktio.

Valmentava johdon ammattitutkinto antoi mahdolliden vaihtaa ajatuksista ja
myo6s nakemyksiad kollegoiden kanssa, mita ei pystygéalla tekemaan. Toiselle
haasteltavista verkostoituminen merkitsi asiakdsagpja ja emoyhtioén kuuluvia
organisatorisia globaaliverkostoja, joiden osaanigiidaan tarvittaessa hyoddyn-
taa.

”...tunnemme asiakkaita ympari maailmaa. Jos itselt#ydy osaamista niin me
pystymme nojautumaan asiassa emoyhtio ja divisiesaamiseen josta pystytaan
ammentamaan globaalia osaamista.”

6.3.5 Illmapiiri ja arvostus osaamisen kehittymiselle

Yhteisollisyys ja luottamus edesauttavat organisadiyoilmanpiirin kehittymista.
Hyvassa tyoilmapiirissa henkildstd pystyy toimimaandella tavalla, mika kay-
tannodssa nakyy lupausten ja sitoutumisten pitasdsessimiesta arvostavassa suh-
tautumisessa. Vastaajilta kysyttiin (ks. kuva 2RBkeeko organisaation ilmapiiri
osaamista ja sen jatkuvaa kehittdmista? Saaduaukasin perusteella kaikki ovat

vastanneet yksimielisesti (100 %), etta ovat jokkgesaamaa mielta.
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1 =taysin samaa mielta (1] !n.u%
2=jokseenkin samaamiets 5 [ 100
3=vaikea sanoa 0 |0.0%
4 = jokseenkin erimielta L] |n.u%
5 = téysin eri mielts 0 |0.0%

Kuva 22. Tukeeko ilmapiiri organisaatiomme osaamjgtsen jatkuvaa kehitta-
mista?

Haasteluissa osalla nousi esille, etta osaamiskyksissd voidaan tukeutua emo-
yhtiossé olevaan laajempaan osaamiseen ja asigmtieen. Yleisesti ottaen haas-
teltavien organisaatioissa ilmapiirin nahtiin olev@saamisen nakokulmasta myon-
teinen ja ettei kaikkea tarvitse osata tehda. limamahtiin kehittyvan yksildiden
osaamisesta huolehtimalla, tukemalla ja motivoimalrganisaation koulutuksilla
on myds keskeinen rooli ilmapiirin kehittymiselldaasteltavat nakivat erilaisten
bonus- ja palkitsemisjarjestelmien myds parantalmaapiirin myonteista kehitty-
mista. Palkitsemisjarjestelméat motivoivat ja kartauat henkilostod kehittymaan

seka organisaatiotasolla koko tydkulttuuri paranee

"yhtién johto asettaa tavoitteet Business Unitedjlesielta sitten yksittaisille
paikkakunnille, yksittaisen yksikon tavoitteet gaet eri henkildille... saavuttamis-
ta arvioidaan ... linkitetty myd6s palkitsemisjarjésta’

Kyselyssa vastaajille esitettiin vaittama (ks. kg, ettd henkiléstén osaaminen
on tarkein organisaatiomme menestystekijd. Saadistauksen perusteella 60 %
vastaajista on taysin samaa mieltd, etta osaanoinaarkein organisaation menes-
tystekija ja 40 % jokseenkin samaa mielta. Tuloksedt oletetun kaltaiset, mika

vahvistaa valitsevaa kasitysta siita, ettd suorsadsia tyokulttuurissa osaamista ar-

vostetaan ja se nahdaan liiketoiminnan yhtena ntgstekijana.
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1 =taysin samaa mielta 3 — 60.0%
2=|jokseenkiin samaa mislts 2 _ 40.0%

3=vaikea sanoa 0 |00%

4 = jokseenkin erimieltd 0 |n.n%

5 = tiysin eri mielta 0 |o.0%

Kuva 23. Henkil6stén osaaminen on tarkein organissamenestystekija

6.4 Strategisen osaamisen hallinta
6.4.1 Osaamisen kartoittaminen ja ydinosaamisen tunniatm

Osaamisen johtamiseen liittyy keskeisesti monigteh kehittamistoimenpiteiden
ja tietojarjestelmien kayttaminen. Osaamiskart@ikkuuluvat keskeisesti osaa-
misen johtamisen kehittamiseen. Oleellista on dietditd osataan organisaatiossa
ja mihin tarvitaan lisaa osaamista. VastaajilléetBin taltd pohjalta vaittama (ks.
kuva 24), ettd osaamiskartoitukset ovat tarkedossamisen hallintaa. Kysymyk-
sen avulla haluttiin tarkistaa vastaajien arvostsaamisen hallintaan liittyvista
kartoituksista. Tulokset antavat myos viitteitégsiikaytetaanko organisaatioissa
osaamiskartoitusta. Saaduissa vastauksista esliat{a hajontaa: 40 % vastaajis-
ta on taysin samaa mielta siita, ettda osaamisdnikéset ovat tarkea osa osaami-
sen hallintaa, ja 40 % vastaajista on jokseenkimasamielta ja loput 20 % on jok-

seenkin eri mielta.
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1 =taysin samaa mieltd 2 _ 40.0%
2 = jokseenkiin samaa mislta 2 _ 40.0%

3=vaikea sanoa 0 |u.n'.-G
4 = jokseenkin erimislts 1 - 20.0%
5 =taysin er mislta 0 |0.0%

Kuva 24. Osaamisen kartoitus on tarke&d osa osaanfiaflintaa

Ydinosaaminen kasitteena liitetdén strategiseetaiseen. Ydinosaaminen on
laajempaa osaamista, joka on koko organisaatiottywlia. Vastaajille esitettiin
vaittama (ks. kuva 25), ettd organisaatiossammieadoitettu ydinosaamisalueita.
Vaittaman avulla saadaan viitteita siita, onko asaan hallinta strategiaan perus-
tuva ja tunnistetaanko organisaatiossa kyvykkyygtatujen vastauksen perusteel-
la 40 % vastaajista on taysin samaa mielta sitta, yelinosaamisalueita kartoite-

taan, kun taas 40 %:n on vaikea sanoa ja loput 20&bjokseenkin samaa mielta.

1 = taysin samaa mielts 2 _ 40.0%
2 = jokseenkiin samaa mieltd 1 - 20.0%

3=vaikea sanoa 2 N 0.0%
4 = jokseenkin erimislts 0 |0.0%
5 = taysin erl mielts 0 [00%

Kuva 25. Organisaatiossamme on kartoitettu ydinosaalueita
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Haastatteluissa ilmeni, etta tuotannon hoitamielnljetoiminnan ymmartaminen
kuuluvat ydinosaamiseen. On tyypillista, ettd ydmamista paadytaan méaarittele-
maan ydinliiketoimintana, jolloin uutta kasitett@gwytaan ilmaisemaan vanhoja
ideoita. Haastatteluissa ilmeni, ettd organisasgmiei ole kaytbssa systemaattista
osaamiskartoitusta, mika johtuu sen vaativuudestgjlaasta toteutustavasta ole-
massa olevilla resursseilla. Téalla hetkella maétédisuutta ja yksinkertaisuuden

sailyttamista kaikessa kehittamisessa pidettiiket@ina.

"Maaratietoisuus on aika tarkeata ja yksinkertaisundissa asioissa.” (Haastatel-

tava 1)

Kyselyssa vastaajille esitettiin vaittama (ks. k@@, etta kaytamme ulkopuolista
asiantuntijaa organisaation osaamisen analysomniaittdman perusteella saa-
daan viitteita siitd, kykeneekd organisaatio it$&eeh osaamisen analysointiin vai

joudutaanko asiassa nojautumaan ulkopuoliseentasigan apuun.

1 =taysin samaa mielta 0 |u.u%

2=jokseenkiin samaa mieltd 2 — 40.0%
3=vaikea sanoa 2 — 40.0%
4 = joksesnkin efimislts 1 N 20.0%

5 =taysin eri mielts 0 |0.0%

Kuva 26. Kaytamme ulkopuolista asiantuntijaa osa@mianalysointiin

Saatujen vastausten (ks. kuva 26) perusteella ¥8s¥aajista oli jokseenkin samaa
mielta siitd, ettd ulkopuolista asiantuntijaa k&§#m osaamisen analysointiin, ja 40
% vastaajista valitsi vaihtoehdon vaikea sanod&pat 20 % olivat jokseenkin eri

mielta. Tulos viittaa siihen etta alle puolellattain kaytetdan ulkopuolista asian-
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tuntijaa osaamisen analysointiin. Vain murto-osa#ataajista (20 %) organisaati-

ossa osaamisen analysointi tehdaan itsenaisesti.

6.4.2 Tietojarjestelméat osaamisen tukena ja mallintarsses

Haastatteluissa ilmeni, ettd henkilostohallintotaagydsopimuksien, nimikkeiden
ja tehtavankuvien paivittdmisesta tietojarjestetasolla. Henkilostohallinnon teh-
taviin kuuluu myos jatkuva henkilostésuunnitteluertkilostésuunnittelun tavoit-

teena on vahentaa impulsiiviset rekrytoinnit jadilsuunnittelusta tarkoituksellis-
ta seka ennakoivaa. Henkilostosuunnittelu sisdéiBiiina laskelmia maarallisista
tyovoimatarpeista suhteutettuna ennalta maarattytyikuviin ja elakoitymisas-

teisiin. Tallaiset mitoitukset luovat yhden néakdkaln henkildstotarpeen suunnit-

teluun.

"Jos tuntuu ettéa on vahan lilan pitka matka strasegti kehittaa talon sisalla hen-
kiléa, niin silloin meidan taytyy miettid mista sesurssi hankitaan. Henkil0sto-
suunnittelua meidan taytyy tehda jatkuvasti vussiia.” (Haastateltava 1)

Tietojarjestelmat ja niihin kuuluvat tietovaranrgt tietokannat ovat olennainen
osa oppivaa organisaatioita. Tietojarjestelmiindaain tallentaa koulutustaustoja,
tyohistoriaa, patevyyksia, taito- ja kehityssuualmtia henkildista. Organisaation
toiminnalle tietojarjestelmat voivat olla myos vidi josta voidaan varmistaa oikea
tydomenettelytapa. Toimivat jarjestelmat helpottakaytannon tyota ja edistavat
organisaation oppimista. Tata ajatusta vastaanlysse vastaajille esitettiin vait-
tama (ks. kuva 27), ettd yhtiéllamme on hyvat tigtaiset valineet osaamisen hal-
lintaan. Vaittaman vastaukset antavat viitteittistiedostetaanko tietojarjestelman
merkitystd osaamisen hallinnassa. Saadun vastapstesteella 60 % vastaajista
on jokseenkin samaa mielta siita, ettd on olemagséit tietotekniset valineet
osaamisen hallintaan, ja 20 % vastaajista on jolkseeri mieltd seka loput 20 %
vastaajista on taysin eri mielta. Vaittamaan editetlokset viittaavat siihen, etta
yli puolella tietotekniikan merkitys on oivalletfollakin tapaa osaamisen hallin-

nassa ja alle puolella vastaajista taas ne ovatykelteella.



75

1 =taysin samaa mieltd (1] |un=5-’.
2 = jokseenkiin samaa mislta 3 _ 60.0%
3 =vaikea sanoa 0 |0.0%

4 = joksesnkin erimisita 1 - 20.0%
5 = taysin er mielts 1 [ 20.0%

Kuva 27. Yhtidllamme on hyvat tietotekniset valimsaamisen hallintaan

Haastatteluissa ilmeni, ettd useimmilla on laagmparist6- tai turvallisuusjohta-
misjarjestelméat saatettuna tietojarjestelmatasdiatamisjarjestelmiin on sisally-
tetty tyoohjeita tai menetelmakuvauksia, jotka vigtavat organisaation yhden-
mukaisen toiminnan seka tyttapojen jatkuvan kahigén. Yhden haasteltavan

osalta tydohjeiden nahtiin standardoivan tyopisteikoulutusvaatimuksen.

"On hyva, etta on olemassa kunnolliset ty6ohjeedtfa ne ovat ajan tasalla ja
kaikkien saatavilla. Se takaa ettd on jonkinlainernja sille, mista lahted koulut-
tamaan ihmisia. Nain pystytdaan kouluttamaan kaildamalla tavalld. (Haasta-
teltava 3)

Kyselyssa vastaajille esitettiin myos vaittama (ksva 28), ettéd organisaatiomme
tyontekijoiden osaamisesta on koottu tietokantatt&@&an vastaukset antavat viit-

teita siita, taltioidaanko osaamista tietokantaihf@ittamaan saatujen vastausten
perusteella 40 % vastaajista on taysin samaa nslg ettd organisaation osaa-
misesta on koottu tietokanta, ja 40 % kohderyhméstgokseenkin samaa mielta

ja 20 % kohderyhmasta valitsi vaihtoehdon vaike®aa
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1 =t&ysin samaa mielts v _ 40.0%
2 =|jokseenkiin samaa mislts 2 _ 40.0%

3=vaikea sanoa 1 _ 20.0%
4 = jokseenkin erimielta (1] !n.n%
5 =taysin eri mielts 0 |00%

Kuva 28. Organisaatiomme tyontekijoiden osaamisestkoottu tietokanta

Osalla vastaajista tietokanta-asiat ovat kunnoadaigella osalla ilmeisesti kehi-
tysasteella. Huomiota kannattaa kiinnittaa siitettj 20 % kohderyhmasta ei tieda
tai heidan on vaikea sanoa, onko tydntekijoideramssesta koottu tietokantaan

tietoa.

6.4.3 Osaamisen hyédyntaminen uusien toimintamallien igessa

Henkildstbn osaaminen on yritysten padomaa tai &eara. Toiminnan ja menes-
tymisen ehtoina ovat riittdva huolehtiminen osag@i®masta ja sen monipuoli-
nen kayttaminen. Tata ajatusta vastaan vastaagltettiin vaittama (ks. kuva 29),
ettd hyddynnamme kattavasti sisdista osaamistétadxi@n tulokset antavat viittei-
t& organisaation osaamisen tallentamisesta ja k\hydyntad osaamista. Tulok-
sista on havaittavissa, ettd 80 % vastaajista ksegnkin samaa mielta siita, etta
sisdistd osaamista osataan hyodyntaa kattavast) fa vastaajista on taysin sa-
maa mieltd. Tulokset osoittavat myods etta 80 %Migienta epavarmuutta ja 20 %

kohderyhmasta tietdd, miten osaamisvoimavarojaasagparhaiten hyddynnettya.
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1 =1taysin samaa mieltd 1 - 20.0%

3=vaikea sanoa ] |u.n":a
4 = jokseenkin erimieltd 1] |u.n'}-a
5 =taysin eri mielta 0 |0.0%

Kuva 29. Hyddynnamme kattavasti sisaista osaamista

Haastateltavien mielesta henkiloston osaamistayryigtaan monipuolisesti kayt-
tden mm. osaamisperustaista tyontekijasijoittelyénkiertoa ja vuorokokoon-
panovaihtelua. Organisaatioissa nahtiin syntyvaanastijuutta, jota hyédynne-
taan sisaisissa koulutuksissa niin yksilo-, ryhjaderganisaatiotasolla. Henkilds-
tbn osaamista on pyritty laajentamaa niin, etténtgkijat pystyvat tarvittaessa
paikkamaan tyokaverin tehtavia. Taman nahtiin gttélfdn organisaatiossa ver-

taistukea, oppimista ja ohjaamista.

"Meilla on my6s henkildita jotka pystyy valmentamgarganisaation) sisalla eli
pyritéan hiljaistaetietoa jakamaan koko organisadlé. (Haastateltava 1)”

"Pyritdan valitsemaan oikeat henkilot oikeisiin tékiin ja sitd kautta lahted ke-
hittamaan.” (Haastateltava 2)

"Olemme kierrattaneet henkilgitd vuorosta toiseen vaihdettu vuorokokoon-
panoja jolloin on jonkin verran saatu uutta naketdy®imintaan.” (Haastateltava
3)

Tyoyhteison kollektiivisessa kehittamisessa ei lm@mio yksittdisen tyontekijan
osaamisen kehittamisessa vaan siina, miten ty®gngésenid yhdistavét prosessit
toimivat kesken&én. Tata ajatusta vastaan vaseaapitettiin vaittama (ks. kuva
30), ettd synnytdmme uusia toimintatapoja ideoimnghdessa. Kysymys antaa
viitteita siitd, kuinka sitoutunutta, osaavaa jaeitaellista on henkildstén toiminta-

tapojen kehittaminen? Vaittamaan vastaajat ovatkk#&l00 %) jokseenkin samaa
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mielta siitd, etté uusia toimintatapoja ideoidahdgssa. Saatu tulos viittaa pieneen
epavarmuuteen, ettei kaikkia toimintatapoja ideddiéenkaan yhdessa.

1 =taysin samaa mialta 1] |u.n=5-a
2 = jokseenkiin samaa miglti § _ 100%
3=vaikea sanoa 0 |0.0%
4 = jokseenkin erimialta 0 iu.u%
5 = tdysin eri mislts 0 |oo%

Kuva 30. Synnytdamme uusia toimintatapoja ideoimgiidessa

Haastatteluissa ilmeni, ettd toimintatapojen uudiset kytketdan johtamisjarjes-
telmien auditointitarkasteluihin. Tyopisteiden tantaa ja siihen liittyvia menette-
lytapoja arvioidaan jarjestelmatason tydohjeisiigopisteiden henkildsto voi tuo-
da ideoita ja kehittdmistarpeita oman tyopisteaamamiseksi.

"Alemman tason auditoinneissa kaydaan katsomassdyépisteitd ja siind on
mukana henkil6ita eri toiminnoista, jotka sitterviaivat eri nakokulmasta toimin-
taa tyopisteessa. Samalla arvioidaan tyopisteedsiia tydohjeita eri nakokul-
masta.” (Haastateltava 2)

Toimintatapoja ideoidaan ja kehitetddn myos etdaidaiterikko- tai toimintavir-
heanalyysien avulla, joihin henkilésté ammattitdligan myds osallistuu. Laiteri-
koissa analysoidaan, johtuvatko ne esim. kunnodeafa, joka on pettanyt, vai
siita, ettei laitteita ole kaytetty oikein. Toimavirheanalyysissa tarkastellaan hen-
kiloston toimintaa, tunnistetaan riskeja ja anailgaan niiden merkittavyytta.
Kummatkin analysoinnit kehittavat tyopisteiden ggidja, joihin henkiloston

osaamisella voidaan merkittavalla maaralla vaikutta



79

"Kaytamme, on toimintavirheanalyysi. Tahan on kuvaédiminta, katsottu riski-
kohtia ja taman kautta analysoitu riskeja. Tahaitylen vaaranarviointia me
teemme vuosittain.” (Haastateltava 1)

6.4.4 Tulevaisuuden osaamisen varmistaminen

Tulevaisuuden osaamisen varmistamiseksi organtsaasaamisen kehittamisen
kaytdnnot on saatettava ydinkyvykkyystarkastelllasdama edellyttaa organi-
saatiotasolla tapahtuvaa tehtavien tarkasteluéejaassa olevien kaytantdjen arvi-
oimista ja suuntaamista siten, ettd ne tukevategfi@yossa tunnistettuja ydinky-
vykkyyksien kehittamista. Tata ajatusta vastaanvastaajille esitetty vaittama (ks.
kuva 31), ettd osaamisen johtamisella varmistetaaitava tietotaito tulevaisuu-
dessa. Vaittamalla viitataan kyvykkyyksien osaamjséitamiseen, ja siihen, onko
tahan liittyvat menetelmat suunnattu oikein tulsuatta ajatellen. Saatujen tulok-
sen perusteella kaikki (100 %) vastaajat ovat jekkan samaa mielta siita, etta
osaamisen johtamisella voidaan varmistaa tarvittetataito tulevaisuudessa. Tu-
loksesta voidaan tulkita pienta epavarmuutta teowaisuutta, mika saattaa viitata
siihen, ettd organisaatiossa oleva osaaminen epsglamisen johtamisella taysin

varmistettua.

1 =tiysin samaa mieltd 0 |n.n%
2 = jokseenkiin samaa miglts § _ 100%
3=vaikea sanoa 0 |00%
4 = jokseenkin erimieltd 1] |n.u%
5 =1taysin erl mislts 0 |0.0%

Kuva 31. Osaamisen johtamisella varmistetaan teavd tietotaito tulevaisuudes-
sa
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Osalla haastateltavilla on organisaatioissaan kagt#&oulutusohjelmat, joilla hen-
kil6stbn osaamista voidaan varmistaa. Naita tayléntmyds jo aiemmin mainitut
tyo- ja tehtavakierrot ja erilaiset palkitsemisgitelmat. Erdalla haasteltavalla
henkil6stohallinnon periaatteisiin kuuluu, ettaisij@isesti osaamisvaranteita pyri-
tddn hyddyntdmaan organisaation sisalta ja vagtana vaihtoehtoehtona on ul-

koinen rekrytointi.

6.5 Strategisen osaamisen kehittdmistoimenpiteet jatkatisvalineet

Kattava ja ennakoiva osaamisen kehittaminen kooséka tyossa oppimisen tu-
kemisesta, yhteisollisesta oppimisesta, tydvuaaotiimitydoskentelysta ettd osaa-
mista arvostavan ja jakavan ilmapiirin luomise&tastaajilta kysyttiin (ks. kuva
32), mitéa seuraavista osaamisen kehittdmiseegvistih kehittdmisvalineista on
organisaatiossa kaytossa. Vastausten perustedll&olla vastaajista on kaytdossa
esimies-alaiskeskustelu, ja 60 %:lla vastaajistaudoskeskustelut ja osaamisen
arviointi. Vastaajista 40 %:lla on kaytéssa orgaatgssa osaamisen kehittamis-
suunnitelma. Loput 20 % vastaajista kayttda erakéismyos ydinosaamisalueiden
tunnistamista, osaamisprofiileita, menestystekijtaristoa tai tuloskorttia tai
osaamistaseita. Tuloksen mukaan esimies-alaiskiedlagpidetaan kaikkein ylei-
simpané tapana osaamiskehittdmisessa. Haastagteloikemykset myos tukevat
tatd nakokulmaa, ettd kehityskeskusteluja arvomtetaiganisaatiossa niiden help-
pouden ja vaivattomuuden takia. TAmé& on suomalaisgikulttuuriin juurtunut
toimintatapa, jossa arvostusta annetaan erityikastiotusten tapahtuvalle keskus-
telulle. Taustalla vaikuttaa kummankinpuoleinentitamuksen ja arvostuksen an-
taminen, joka esiintyy erityisesti esimiehen my@#ra palautteena ja tyontekijan

sitoutumisen ilmaisuna.
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Organisaation ydinosaamisalueen
1 20.0%
wnnistaminen -
Osaamiskarttojen laatiminen 1] ||l.|l“}.
O=saamisprofilien madrittaminen 1 20.0%
== _
Osaarnisen aniointi 3 —sn.n%)
i 7/
Osaamisen kehitimissuunnitelma 2 _.40.0%)
Tigtojarjestelma osaamisen johtamisen g | -7
: 0.0%
hallintaan —
Tuloskeskustelut 3 —su.n%)
LY ) /
Menestystekijamittaristo tai =
tuloskarit (BSC) 1 [ 20 — N
Osaamistaseet tai SWOTIt 1 [ 200
Muu, mika 0 |00

Kuva 32. Mitd seuraavista osaamisen kehittamisiggyvista kehittamisvalineita
on organisaatiossa kaytossa?

Kilpailuetua saadaan vain monimutkaisista johtaéysintojen ja menetelmien
kimpuista, jotka ovat kehittyneet organisaatiortdrian kuluessa ja jotka integroi-
tuvat organisaation kulttuuriin ja rakenteisiin.td &jatusta vastaan kysyttiin vas-
tagjilta (ks. kuva 33), mitd seuraavista osaamisdnttamisen toimenpiteita toteu-
tetaan organisaatiossa. Kysymys on jatkoa edédliggksymykselle, jossa haettiin
konkreettisia valineitd tai jarjestelmia toimenmien sijaan. Kysymysasettelun
vastaukset antavat viitteita siita, kuinka monipsedti osaamisen kehittdmisen
menetelmid kaytetdan ja ovatko ne muodostuneet telarikimpuiksi. Saatujen
vastausten perusteella kaikki vastaajat (100 %it&é§t organisaatiossa perehdyt-
tamistd ja myos sijaisuuksienhoitomenetelmaa. \&gista 80 %:lla on kaytossa
koulutukset, kurssitukset, harjoituksia, vieraija- opintokaynnit. Vastaajista 60
%:lla on kaytossa tyonohjaus- tai tiimitydoskentegltina 40 %:lla on kaytdssa yh-
teistyon kehittdmismalli, tyonkierto, haasteellisaityistehtavat, mentorointi ja

omaehtoinen eli itseohjautuva oppiminen.
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Perehdyttaminen 5 ﬁnn”fi \‘,
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Kuva 33. Mitd seuraavia osaamisen kehittamisendaojiteita toteutetaan organi-
saatiossa?

Kysymyksen tulos (ks. kuva 33) viittaa siihen, afiég50 %:lla vastaajista on va-

taajista on kaytossa valikoidusti 8 erityypistaamaen kehittdmisen menetelmaa.
Saatu tulos viittaa myos siihen, etta kaytossaatlkgskeisimmat menetelmat ovat
kaikilla samanlaisia ja niiden rinnalla sovelletaamuutamaa muista poikkeavaa
menetelmaa. Organisaatiot eivat tassé tapaukseddeea toisistaan eli menetel-

mien ainutlaatuisuudella tai maaralla. Haastatlielni ndkemykset tukevat myds
kyselyssa saatua tulosta. Perehdyttamisen suuseptoaalinen osuus selittynee
silla, etta tyoturvallisuuslaki velvoittaa tyonajata perehdyttdmaan tyontekija riit-

tavasti.
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6.6 Yhteenveto

Tutkimuksen empiirisessa osassa kaytettiin trisaagidta yhdistamalla kvalitatii-
vinen ja kvantitatiivinen aineiston hankkimismerei# Kvalitatiivinen aineisto
muodostettiin teemahaastatteluista ja kvantitatéw aineisto hankittiin kohde-
ryhmasta sahkoisesti eli kayttden hyvaksi ZEF Antikoneella®. Tutkimuksen
otantaryhnman koko oli 18 henkiléa. Aineiston hamkisieksi kohderyhma muo-
dostui harkinnanvaraisesti laitoksien johtajistatstgisen ajattelumallin ja johta-
misen perusteella. Kaikki tarkasteltavat laitoksdtistavat tyypillista pk-yritysta,
joiden organisaation koko on noin 11 - 50 henkildé@htajista (N=5) reilulla puo-
lella on johtamiskokemusta yli 20 vuotta. Kokemukg®erusteella he edustavat
typiltdan ns. ensimmaisen sukupolven johtajia. Kgag&kimukseen vastanneista
johtajista kaikki ovat saaneet koulutusta osaamjsbtamisesta. Talta osin voitiin
olettaa, ettd saadut vastaukset ovat asianturkgamgsid osaamisen johtamisesta

peilaten omaan organisaatioon.

Tarkastelussa esille nousseita tyypillisimpia heitstovat maailmantalouden epa-
varmuus, asiakastarpeiden tayttaminen, kustanmidtabden ja kilpailukyvyn

tion sisdisiin eli toiminnallisiin haasteisiin. Ni&n haasteiden nahdaan linkittyvan
my0s osaamisen varmistamiseen ja ammattitaitoisekildston rekrytoimiseen.

Organisaatioissa tytskentelytapa halutaan pitaaatégisena ja myos yksinker-
taisena. Maaréatietoisuus nahdaan organisaatioyd#aviissa, tavoitteissa ja pai-
vittaisessa johtamistydossda. Nama asiat kytkeytp#iprosesseihin seka tukipro-
sesseihin, joista tarvittava perusosaaminen ja diliset osaamistarpeet johde-

taan.

Tarkasteltavissa laitoksissa strategian nahdadmawean vaihtelevasti organisaati-
on tyodskentelya. Liiketoiminnan strategian ymmaitéen ja sen soveltaminen
osaamisen johtamiseen nahdaén jokseenkin haastéslli TAméa saattaa viitata
siihen, etta strategisten abstraktioiden ymmartémja naiden soveltaminen orga-
nisaation tydskentelyyn on annettu tyontekijoidestuulle. Tasta huolimatta lai-

tosten johto on sitoutunutta osaamisen kehittareégsedohto myos naissa organi-
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saatiossa innostaa ja tukee, mik& my6s on oppixgamcaation yksi tarkeimmista

tunnusmerkeista.

Strategian rinnalle nahtiin kytkeytyvdn myos talellidia tunnuslukuja ja suori-

tusmittareita, joilla henkiloston osaamista sekéttavuutta mitataan. Tallainen
tunnuslukuihin ja mittareihin liittyva strategingphtamismalli ei valttdmaéatta anna
henkiloston nakokulmasta perusteltuja syita sitiksi asiat tulee yhtion ja asiak-
kaan kannalta tehda juuri nain. Naita ns. peruggehyita pyritéan paasaantoisesti
avaamaan henkilostolle kaytavien tavoite-, tul@skghityskeskusteluiden yhtey-

dessa seka osaltaan myds vapaammin kahvipoytakekkssa.

Yksilébn osaamisen ndhddaan muodostuvan tiedoistdpista, kokemuksesta ja
osaamisverkostosta. Naiden lisaksi toimintaededtgy sailyttaminen vaatii kus-
tannustehokkuutta ja asiakastarpeiden tayttanjsha, ndhdaan saavutettavan oi-
keanlaisella osaamisella seka osaamisen johtamigtdjallisten henkildstéresurs-
sin johdosta palveluiden ja tuotteiden tuottamideiytetaan vain tarvittava maara
henkilétydvoimaa. Tama nakemys esiintyy myos kkkidohderyhman organisaa-
tioissa, mika on ohjannut siihen, etta tyontekigiidon osattava mahdollisimman

monipuolisesti erityyppisia asioita.

Organisaatioissa nahtiin vuosien aikana kehittynesammista parantavia toimin-
tamalleja. Osaa toimintamalleista voidaan sanoasnwiikeiksi. Toimintamallit
eivat ole syntyneet organisaation sisalta kasianuaihin on osittain vaikuttanut
emoyhtion antamat ohjeet ja maaraykset. Useimmalybktidt edustavat monikan-
sallista konsernia, mika tuo laitoksen tydskentggihin ja turvallisuuskulttuuriin

tiettyd vaativuutta.

Yhteista kaikille organisaatioille ovat tyontekijéi laaditut tehtava- tai toimenku-
vat, tavoitteet, joita kehityskeskusteluilla ardaan noin 1-2 kertaa vuodessa. Lai-
toksissa moniosaamista arvostetaan, mika on aatestiajuutta ja ketteryytta or-
ganisaatioiden toiminnalle. Osaamista edistetaan tydkierroilla, yksilon osaa-
misperustaisen tyon sijoittelulla tai vuorokokoonpeaaihteluilla. Myos tyénvaih-
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teluilla ja kokoonpanomuutoksilla koetaan olevanbmtginen vaikutus organisaa-

tion osaamisen kehittamisen ilmapiiriin.

Myonteista ilmapiirin kehittymista ruokitaan myasl@sten bonus- ja palkitsemis-
jarjestelmien avulla. Palkitsemisjarjestelmat orkkjty asetettuihin tavoitteisiin,
joita arvioidaan saannollisesti tavoite- ja tulasesteluiden avulla. Em. lisaksi
huomio kiinnittyy eraaseen toimintamalliin, joll@aamisen mydnteista ilmapiirin
kehittymista voidaan edistdé eli esimiesten tyosdgyn liittyvalla puheeksiotta-

mismallilla. Sitd voidaan kayttdd mm. tyontekijaderilaisissa turhautumis- ja ar-
syyntymistilanteissa tai tapauksissa, jossa tydjatiék ei ole riittavasti kapasiteet-
tia tehda annettua tyotehtavaad. Esimiesten tyoskantarkeimpind ominaisuuksi-
na pidetdén johtamista, arvioimiskykya, tilannedaja kykya puuttua havaittuihin
epéakohtiin.

Strateginen osaamisajattelu on uusi kasite, vaikaintatavat ovat kohderyhmal-
le jokseenkin tuttuja. Asia lahdettiin purkamaalevaisuuden nakymasta ja tahan
tarvittavasta osaamistarpeesta. Tarkasteltavistakdessa liiketoiminnan tulevai-
suutta tarkastellaan 5 - 10 vuoden aikaperspelkdiivi ulevaisuuden nakymaan ei
kyetty kovinkaan tarkasti maarittelemaan asiakpsiata lahtevia osaamisen ke-
hittamisen tarpeita. Kohderyhmassa ollaan kuiteykitéd mieltd siita, etta tulevai-
suuden ydinosaamisalueiden kehittdminen ja perasadsan vahvistaminen ovat
osa-alueita, joihin taytyy yhd enemman keskittyéggaDisaatiossa ydinosaamisen
tai kyvykkyyden nahdaan kuuluvan liiketoimintaos&seen ja tuotantoprosessien
pyorittdmiseen, eikd niinkaan yksilétason tiet@atol ja asennevaateiden strate-
gista valmiutta, johon kyvykkyyskeskeinen tarkastetulee ankkuroitua. Tasta
huolimatta kohderyhmén organisaatioihin on muodustspesifistda osaamista, jo-
ta hyddynnetaan mm. siséisissa koulutuksissa jaisssa organisaation ohjaus-
tehtavissd. Osaamisen kartoituksien nahdéaan teteutpa&dsaantoisesti esimies -
alaiskeskustelujen tai tavoite ja tuloskeskustel@eulla. Naiden em. keskustelui-
den rinnalla kaytetaan lahiesimiestyoskentelyynlkwaa tydnvalvonta ja tyonoh-

jausta.
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Laitoksien ndkemyksen mukaan osaamisverkostoistia\&ea hyotya ei nahda ko-
vinkaan merkittavana asiana osaamisen kehittyreis€llla saattaa olla myos ne-
gatiivista vaikutusta yksilon ammatillisen osaamigehittymiselle ja organisaati-

on kollektiiviselle oppimiselle. Osalla verkostattista nahdaan rajoittavan siséais-
ten asioiden salassapitovelvollisuus, etenkin ogatk® tai porssimuotoisissa yh-

tidissa. Monikansallisissa organisaatioissa veditghista on edistanyt yhteisesti
sovitut toimintaperiaatteet ja kaytettavat tietggarelmat tukevat verkostossa ole-

van tiedon jakamista ja hyodyntamista.

Laitoksista reilulla puolella on kaytéssa jonkisiai menetelmia, joilla osaamista
voidaan arvioida, ja alle puolella on kaytéssa osaan kehittdmisensuunnitelma.
Kohdeyrityksilla on keskimaarin kaytdssa noin kosteeviiteen osaamisen kehit-
tamisvalinettd, joiden rinnalla satunnaisesti kéiga muutamia osaamisen kehit-
tamisen menetelmia. Osaamisen kehittamisen yleigimenetelmin& ovat pereh-
dyttamiset, sijaisuuksien hoidot, koulutukset, kiitskset tai harjoitukset, vierailut

tai opintokaynnit, tyénohjaus- ja tiimitydskentelyt

7 JOHTOPAATOKSET JA SUOSITUKSET
7.1 Johtopaatokset

Tutkimukselle asetettua tavoitetta lahestyttiinnkella alatutkimuskysymyksella,
jotka antavat vastauksen paaongelmakysymykseenmBrsnen alaongelmaky-
symys kasittelistrategisen osaamisen ajattelun kytkeytymista ossanmjohtami-
seen Tutkimuksessa strateginen osaamisen johtamiseredginen viitekehys
kasvoi erittain laajaksi. Tutkimuksen kulminoitumisteeksi muodostui kuitenkin
organisaation strategian yhteys ydinosaamiseda, $ahvutetaan tarvittava kilpai-
luetu muihin. Taman liséksi taustalla vaikuttaa s1g$aamisen johtamisen kehi-
tysasteet ja sukupolvet, joiden teoriat ns. nauddStrategisen osaamisen johtami-

sen taman paivan tilanteen.
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Osaamisen johtamista voidaan luokitella yhdestga@elkehitysasteeseen, eli mita
pitemmalla néiden vaiheiden asteikoilla ollaana sitrategisempaa on osaamisen
johtaminen. Valtaosa tarkasteltavista laitoksisjaitaiu osaamisen johtamisessa
kehitysasteen toiseen vaiheeseen. Toisessa vaahemgsnisaatiossa pyritdan
osaamisen kartoittamiseen ja taltioimiseen laajeni@gttoa varten seka myos tu-
levaisuuden osaamistarpeiden ennakointiin. Yhdéokksen osalta on selkeita viit-
teitd myos kehitysasteen kolmannesta vaiheestsa gtsategia ohjaa voimakkaasti
kaikkia kehittamista seka yksildiden, ryhmien, tigtgison ja verkostojen tasolla.
Kolmannessa vaiheessa kehittamisen keinovalikoowat laajat ja osaaminen on
mukana organisaation strategiaprosessissa. Taltkagtea laitoksissa osaamisen
johtamisessa on havaittavissa jarjestelmakeske#gypika viittaa ilmeisemmin
viranomaisten antamiin ohjeisiin (K-10-turvaselkiggssa) ja heidan jarjestelma-
keskeiseen arviointitapaansa. Taltd osin on stiategketty prosessi- ja laatujoh-
tamiseen, kun sen kuuluisi olla organisaation yslif@amisessa ja kyvykkyysstrate-
giassa. Tarkasteltaessa Seveso-laitosten osadratsfahtamisen sukupolvien na-
kokulmasta, valtaosa laitoksista sijoittuu toisseRupolveen. Toisen sukupolven
vaiheessa pyritdan osaamisen kartoittamiseentjaitaiseen laajempaan kayttéon
varten organisaatiossa. Pyrkimys on myds talta tdevaisuuden osaamistarpei-
den ennakoinnissa. Naiden lisédksi havaittiin heikksignaaleja osaamisen sys-

teemindkemykseen perustuvasta kolmannesta sukgelve

Tutkimuksen toinen alaongelma késitteiaamisen johtamisessa kaytettavia me-
netelmia Laitoksien osaamisen johtamisesta l0ytyi yhteisgamisen kehitta-
mismenetelmida. Osaamisen kehittdmismenetelmiaiwvditiosteen perusteella ja-
kaa pdadmenetelmiin, joita l0ytyi kolmesta viite@nglamenetelmiin, joita 10ytyi
yhdestéa kolmeen. Yleisimmat naista ovat esimiesiaakustelut, talous-, tulos- ja
kehityskeskustelut, perehdyttamiset, sijaisuukbi@ito ja koulutukset. Kaytettavat
menetelmat ovat keskittyneet padosin yksilon ossamvarmistamiseen ja vahvis-
tamiseen. Organisaation ydinkyvykkyyttd nahtiimikettavan tyonkierroilla, vuo-
rokokoonpanovaihdoilla ja vertaisarvioinnilla. Tasgteluissa huomio Kiinnittyi eri-
tyisesti organisaatioihin, joihin on syntynyt myépesifista osaamista. Erityis-
osaamista hyddynnetaan organisaatioiden sisaistmgatuksissa ja erilaisissa an-

netuissa ohjaustehtavissa, mika johtaa oppivaaanggatiomalliin. Organisaati-
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oiden oppimisen ilmapiiri& pidettin myonteisena, gitd edesautettiin bonus- ja
kannustinjarjestelmin. Tutkimuksen yksi tarkein &iao liittyy siihen, ettei osaa-
misen johtamisessa ole riittdvasti kiinnitetty huota organisaation ydinosaami-
sen eli kyvykkyyden kehittdmiseen. Liiketoiminnaragegian avulla on aina pyrit-

tava organisaation ydinosaamiseen kehittdmisepaikiedun saavuttamiseksi.

Tutkimuksen kolmas alaongelmakysymys kasittetemetelmien monipuolisuutta
organisaation osaamisen kehittdmiseskéjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000)
mukaan vallitsevan strategisen osaamisen johtams&emyksen mukaan mit-
kaan yleiset henkiloston kehittdmiskaytantojen gtelmét, vaikka ne olisivat tay-
sin yrityksen strategian mukaisia, eivat voi tuatkidpailuetua, koska mikaan, mi-
k& on yleista (eli kopioitavissa), ei voi olla ailaatuista. Kilpailuetu syntyy mo-
nimutkaisista johtamiskaytantdjen ja menetelmiempdista, jotka ovat kehitty-
neet kunkin yrityksen ainutlaatuisen historian legka ja jotka rakentuvat organi-
saation kulttuuriin ja rakenteisiin. Tarkasteltaetia ndkemysta vastaan, laitoksi-
en menetelmét tai ndiden yhdistelméat tayttavatessityleiset piirteet. Tama ei
luonnollisestikaan voi johtaa osaamisen avulla gsetuun kilpailuetuun, koska
menetelmat tai ndiden yhdistelméat ovat kopioitaviss siirrettavissa samalla alal-
la toimivaan muuhun laitokseen. Kaytettavat osaami®htamiskaytdnnét ovat
myos jokseenkin yksinkertaisia, eikd niissa ollav&ittavissa aikojen saatossa lai-
toksien toiminnan ndkdkulmasta syntyneita erityrggita.

7.2 Esitettavat suositukset

Tutkimuksen suositukset esitetddn oheista taulukk&ayttaen. Tutkimuksen ai-
healueen rinnalla on myo6s tyo- ja elinkeinoelaméaékkttavia polttavia asioita,
joita ovat teollisuuden rakennemuutokset, tyouneéapnykset, suurien ikaluokki-

en elakkeelle siirtymiset ja teollisuutta koskestbrakennemuutokset.

Valtiovalta ja eldkevakuutusyhtitt ovat pitkaan kestelleet tydurien pidennyksis-
td. Yhteiskunnalla on painetta on saada pidettyiését yha pitempéaan tydelamas-

sa. Naiden asioiden rinnalle on noussut myos vu@@@s8 alkanut taloudellinen
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taantuma ja joka naytti taittuvan vuoden 2010 pssdevélissd, kunnes Kreikan
valtion taloudellinen tilanne nosti sen uudestasiliee Naitd ajankohtaisia asioita
ei voida myoskaan tutkimuksessa sivuuttaa, vaahuoenioidaan ulkoisten teki-

joiden vaikutuksina strategisen osaamisen johtesaése

Taulukko 9. Tutkimuskysymyksista, yhteenvedostagsituksista

TUTKIMUSKYS
YMYKSET

1. Miten strategista
osaamista johdetaan
Haminan ja Kotkan
satama-alueilla
olevissa Seveso-
laitoksissa?

1.1 Miten strategi-
nen osaamisajattelu
kytketaan organisaa-
tion toimintaa?

YHTEENVETO

Laitosten johto on sitoutunutta
osaamisen kehittdmisessa

Liiketoiminnan tulevaisuuden na-
kymaa tarkastellaan 5 - 10 vuoder
aikaperspektiivilla

Strategian soveltaminen osaamise
johtamiseen nahdaan jokseenkin
haasteelliseksi

Tulevaisuuden nakymasta, ei kyet
kovinkaan tarkasti maarittelemaan
osaamisen kehittamisen tarpeita

Ydinosaaminen tai kyvykkyys nah-
daan kuuluvan liiketoimintaosaa-
miseen ja tuotantoprosessien pyo-
rittdmiseen

Strategiasta johdetaan taloudellisii
tunnuslukuja ja suoritusmittareita,
joilla myds henkiléston osaamista
seké tuottavuutta mitataan

Tulevaisuuden ydinosaamisaluei-
den kehittaminen ja perusosaami-
sen vahvistaminen ovat osa-alueit
joihin taytyy yha enemman keskit-
tya

Tyodskentelytapa halutaan pitaéa
madratietoisena ja myos yksinker-
taisena

SUOSITUKSET

Strategisessa osaamisen
johtamisessa on varaudutta-
va suurten ikaluokkien eldk-
keelle siirtymiseen, tyéajan
pidennyksiin ja myos korvaa-
van henkiléstén saamiseen

Strategisessa osaamisen
johtamisessa on tavoiteltava
4. kehitysastetta eli uuden,
innovatiivisen tiedon ja
osaamisen luomista seka or-
ganisaatiossa, etta sen ver-
kostoissa

Strategisessa osaamisen
johtamisessa on pyrittava, et-
t4 osaaminen on vaikeasti
korvattavissa, kopioitavissa
ja sen elinkaari on pitk&a

Visio ja strategian on oltava
yha enemman osaamisen
madrittelijand ja oppimisen
virittdjana ja suuntaajana

Strategisen osaamisen joh-
tamisen on keskityttava orga-
nisaation ydinosaamiseen el
kyvykkyyteen ja myods kyvyk-
kyysstrategian luomiseen

Strategian abstraktiot on
oltava organisaatiolle selkei-
ta ja ymmarrettavissa ja joh-
dettavissa jokaiseen tydsken-
telyyn.



1.2 Mitké ovat
osaamisen johtami-
sessa kaytetyt mene-
telméat?

1.3 Ovatko kaytetyt
menetelmat riittdvan
monipuolisia organi-
saation osaamisen
kehittamiseksi?

Osaamisen kartoitukset ndhdaan
toteutuvan paasaantéisesti esimie
alaiskeskustelujen tai tavoite- ja tu
loskeskustelujen avulla

Yleisimpia kehittdmistapoja ovat
perehdyttamiset, sijaisuuksien hoi-
dot, koulutukset, kurssitukset tai
harjoitukset, vierailut tai opinto-
kaynnit, tydbnohjaus- ja tiimityods-
kentelyt

limapiirin kehittymista ruokitaan
erilaisten bonus- ja palkitsemisjar-
jestelmien avulla

Osalla organisaatioihin on muo-
dostunut spesifistd osaamista, jote
hyddynnetddn mm. sisaisissa koul
tuksissa ja erilaisissa organisaatio
ohjaustehtévissa

Osaamisverkostoista saatavaa hy:
tyé ei ndhda kovinkaan merkittava
na asiana osaamisen kehittymisell

Yli puolella on kaytdssa jonkinlai-
sia menetelmia, jolla osaamista
voidaan arvioida ja alle puolet on
kaytdssa osaamisen kehittamisen:
suunnitelma

Organisaatioissa on keskimaarin
kaytéssa noin 3-5 osaamisen kehi
tamisen menetelmaa joiden rinnall
satunnaisesti kdytetddn muutamia
osaamisen kehittdmisen menetel-
maa
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Strategisen osaamisen kehit-
tdmisen menetelmista tulisi
saada yha monipuolisempia
ja ainutlaatuisempia

Strategisen osaamisen kehit-
tdmisen menetelmista, on py-
rittdvd muodostamaan kay-
tantdjen yhdistelmia

Strategisessa osaamisen
johtamisessa on kaytettava
jatkuvaa osaamisen tunnis-
tamismenetelmia, saannolli-
sia kartoituksia ja arviointia
sek& henkiloston kehittamis-
suunnitelmaa

On pyrittava monimutkai-
sempiin osaamisen johtamis-
kaytanteisiin ja menetelmien
kimppuihin, jotka ovat kehit-
tyneet ainutlaatuisen histori-
an kulussa ja jotka rakentu-
vat monin tavoin organisaa-
tion kulttuuriin ja rakentei-
siin

Tutkimuksen mukaan suurten ikaluokkien elakkeeiiityminen on alkanut vuo-
desta 2005 alkaen. Elakkeelle siirtymisien huigks1 kappale 2.2) oletetaan ajoit-
tuvan vuosiin 2012 - 2013. Taméa edellyttaa laitibksrarautumista, vaikka orga-
nisaation nakopiirissa ei olisikaan vahaan aikaakkeelle siirtymisid. Varautu-
minen organisaatiossa kannattaa aloittaa osaartogkiésista ja arvioinnista, jot-
ka johtavat kehittamissuunnitelmaan ja lopulta keksvaltaisiin kehittamismene-

telmiin. Elékkeelle siirtymisien huippuvuosina voyds esiintya hairidita etenkin
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ammattitaitoisen tydvoiman saatavuudessa. Pahieemnilse nakyy erityisosaami-

sen saatavuudessa.

Laitoksissa osaamisen johtamisen lahtokodat ovgsf@lmatasolla, mika ilmei-

simmin juontaa viranomaisten jarjestelmékeskeisastidinnista ja ohjeistuksesta,
joita laitokset joutuvat lopulta tayttamaan. Tam&sa, ettei osaamisen johtami-
sessa Vvoisi siirtyd yha enemman organisaatiotasoigdinosaamisen kehittami-
seen. Tama edellyttaisi visioiden ja myds straiegio tarkistamista sekd naiden

suuntaamista ydinosaamisen kehittdmiseksi.

Naiden em. asioiden liséksi laitoksien ydinosaamigehittdmisessd on HR-
resurssit suunnattava organisaation osaamiseemnltghoihin ja tietojarjestelmien
yhdistamiseen. Osasto- ja vastuualueajattelu ktamnats. poisoppia, kun organi-
saation ydinosaamista kehitetddn. Ydinosaamiseitt&ketisessa on hyva muistaa,
ettd se on vaikeasti kopioitavissa, korvattavissagn kehittdmisessa tulee pyrkia
pitkaan elinkaareen huomioiden organisaation hestofdinosaamisen kehittami-

sesséa on hyva huomioida em. polttavat asiat.

Tutkimuksessa strategioiden abstraktioiden ymmaéasgssa ilmeni myds organi-
saatioissa epavarmuutta. Taltd osin abstraktiogd#keyttaminen toisi koko orga-

nisaation toiminnalle ja ydinosaamisen kehittanheseélkeamman paamaaran.

Organisaatioissa kaytettiin runsaasti osaamiseritégtiskaytantoja ja naiden eri-
laisia yhdistelmia. Osa menetelmistd on liiketoitagtrategiasta |ahtoisin esim.
esimies-alaiskeskustelut tai tavoite-, tulos- jaityskeskustelut. Nama ei kuiten-
kaan sellaisenaan takaa organisaatioiden ydinosaarkehittymistd. Osaamiskay-
tannoissa ja naiden erilaisissa yhdistelmissaitplikia muodostamaan kokonai-
sia menetelmanippuja, joita suunnataan kehittAn@iganisaatiossa maariteltyja

osaamisalueita.
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7.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimustuloksia yleistettdessa on huomioitava kativisen teemahaastattelun
yleistettavyydelle asettamat rajoitteet. Tutkimudsse kaytettiin pienehkoda tutki-
musotosta, mika johtui rajoitetusta alueesta j@&ella sijoittuneiden kohdeyrityk-
sien maarasta. Toisaalta otannan kasvattamistaateotku tarpeelliseksi, koska
osaamisen johtamisen kaytanndista huolimatta s&stattamishaasteet ja kehit-
tamiskohteet toistuvat eri laitoksien organisaatiai Yleistettavyys huomioidaan
tutkimuksen tarkalla kuvaamisella ja asioiden &kijbiden kasitteellistamisella.
Otokseen valittiin henkil6itd, joilla on kaikillalemassa sama kokemusmaailma
(johtaja). Laitoksien johtajilla on kokemusta stigisesta johtamisesta ja organi-
saation osaamiseen johtamisesta. Tutkimuksen taloksidaan pitaa kuitenkin
suuntaa antavina, mika johtuu siita, etta se tajitietylle maantieteelliselle alu-
eelle. Tutkimuksen teoreettisella kontribuutiollaag8in analysoitua strategisen

osaamisen johtamisen ilmiota kaytannon tasolla.

7.4 Esitettavat jatkotutkimussuositukset

Tutkimus antoi paljon uutta tietoa Kotkan ja Hanmreatama-alueella olevien Se-
veso-laitoksien strategisen osaamisen johtamisastdi Tassa tutkimuksessa kes-
Kityttiin paaosin strategisen osaamisen johtamisersiuvan ydinosaamisen teori-
oiden ja kaytannon valisiin suhteisiin. Tutkimuks®kuvaihe antoi jo viitteita sii-
ta, ettei kaikkia osa-alueita pystyta tarkasteluissomioimaan. Tutkimuksen teo-
reettisesta viitekehyksesta oli harkinnan varaigagdttu ulkopuolelle osaamisver-
kostot ja tietojohtaminen, jotka ovat myds keskeissa-alueita organisaation
ydinosaamisen hallinnalle ja kehittamiselle. Egttéjatkotutkimusaiheiksi naita
kahta erittdin tarkeatd aihealuetta. Tehdyssa &delsttutkimuksessa nama kaksi
osa-aluetta osoittautuivat kohderyhmalle asioiksden tarkkaa merkitysta strate-
giselle osaamisen johtamiselle ei tunnettu. Tutlkisen teoreettiseen aihealuee-
seen on saatavilla paljon kirjallisuuslahteita. @seen johtaminen on myos poik-

kitieteellisesti paljon tutkittua aihealue. Stratem osaamisen johtaminen ja ydin-
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kyvykkyys ovat 2000-luvun johtamisen ilmentymididen tutkimuksiin tdné péai-
vana keskitytaan.
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ZEF ARVIOINTIKONEEN® KYSELYKUTSU

Lahettaja:

Vastaanottaja:

Aihe:

Viesti:

Tommy Ulmanen <tommy.ulmanen@ studenkya>

Kotkan ja Haminan satamien Seveso -laitoksggamisen johtaminen 2011

Hyva Vastaanottaja!

Teidat on valittu Seveso -laitoksien osaamisen johtaminen 2@bAstattelu-
joukkoon. Tutkimus tehdddn Kymenlaakson ammatti&akioulun, Teknolo-
giaosaamisen johtamisen YAMK-opinnaytetyona ja ke&t tulee hyddynnet-
tavaksi KyAMK:n merenkulun koulutus- gimulaattorikeskukselle. Tutkimus-
kysymykset antavat mahdollisuuden vaikuttaa osaamjshtamisen kehittami-
seen Kotkan ja Haminan satamissa. Tavoitteena doittaa satama-alueilla
olevien Seveso-laitoksien ja satamanpitdjan osaamijishtamista, seka antaa
kehitysideoita organisaatioiden osaamisen kehittéksi.

Tama kyselytutkimus on luoteeltaan maarallinereja mrkoituksena on selvit-
taa vastaajiemakemysta ja mielipiteita eri aihealueisiin liittyeKysymyksia
on kaikkiaan 27 kpl. j@astaaminen vie sinulta aikaa noin 10 min. Vastausa
kaa kyselytutkimukseen on 2,5 viikkoa, joka sulkewL®25.8 mennessa.

Huomioithan etta oikeita vastauksia kysymyksiirolg, vaan jokainen vastaus
on omalla tavallaanikein. Onkin toivottavaa, etté tuot vastauksesgaasimes-

ti esille tietAmyksesi ja mielipiteesVastaukset kasitellaan tutkimuksessa
nimettémana ja ehdottoman luottamuksellisesti.

Mikali sinulla on kysyttavaa kyselytutkimuksestain ota yhteyttatutkimuk-
sen tekijgan Tommy Ulmanen P. 044 3200468, s-podtim-
my.ulmanen@student.kyamk.fi tgion ohjaajaan osaamispaallikkdon Ari
Lindeman P. 044 702 8225, s-poati:lindeman@kyamk.fi.

Lammin kiitos arvokkaasta ajastanne!

Tommy Ulmanen

Vastaamisen voitte aloittaa klikkaamalla seuradivédia tai kopioimalla lin-
kin Internet-selaimesoiteriville http://zef. kyamk.fi/user/2d=xxxxxxxx

PIKAOHJE:
1. Vastaaminen tapahtuu hiirella tydskennellen



2. Voit muuttaa vastauksiasi valitsemalla kysymykaktiiviseksi k/symyslis-
tasta ja sijoittamallaen uudelleen vastausalueelle

3. Voit keskeyttaa jatkaaksesi mybhemmin painanmédiskeyta-nappia
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SEVESO -LAITOKSIEN OSAAMISEN JOHTAMINEN 2011

Seuraavilla kysymyksilla Kkartoitetaan Seveso -kdten ja satamanpitgjan
organisaation  osaamisen johtamista. Kysymykset 1 24 ovat

vaihtoehtokysymyksid, joihin annetaan vain yksitaas. Kysymykset 25 -27 ovat
monivalintakysymyksia, joihin voit valita useimpizastauksia arvioimmallasi
tavalla.

VASTAAMINEN

Ohessa on vastauslomake. Jokainen kappale sis@ltk®dn kysymyksia tai

vaittamid. Naiden kysymys- tai vaittamajoukkojerereissa on kysymystyypin
mukainen vastausalue, esim. jana tai nelikentta.

Janalle ja nelikenttaan vastaus merkitaan kirjoitha kysymyksen numero siihen
kohtaan taulua, mika vastaa mielipidettasi kyseiskgsymykseen/vaittdmaan.
Vastausvinkki: Etsi ensin sopiva kohta vaakasuusanga vasta tdman jalkeen
pystysuunnassa. Monivalintakysymyksessa kysymyksemmero Kkirjoitetaan

valintojen perdén. Vapaan tekstipalautteen voitaanpaperin alalaitaan tai

kaantbpuolelle. Muista merkita kysymyksen numero dsnyvapaapalautetta
antaessasi.

VASTAUSLOMAKKEET

ESITIEDOT

1 Kuinka monta vuotta olet tydurallasi toiminut jojataa tai paallikkona? (Vaih-
toehtokysymys)

» 1-5-vuotta

» 5-10 -vuotta
» 10 - 15 -vuotta
» 15 - 20 -vuotta

» yli 20 -vuotta



2 Oletko saanut osaamisen johtamiseen liittyvaa kasta? (Vaihtoehtokysy-
mys)

> Kylla

> En

3 Johdettavan organisaation koko? (Vaihtoehtokysymys
» 1-10 alaista
» 11 - 50 alaista
» 51 -100 alaista
» 101 - 150 alaista

» yli 150 alaista

4 Onko yhtiénne tai laitoksenne... (Vaihtoehtokysgtéay
» o0sa monikansallista organisaatiota, jonka paapakk&uomessa,
» o0sa monikansallista organisaatiota, jonka paapaikkalkomailla,
» kansallinen organisaatio, jossa useita toimipa&kl&jomessa,

» kansallinen organisaatio, jossa vain yksi toimigaik

OSAAMISEN JOHTAMINEN STRATEGISISTA NAKOKULMISTA

5 Strategia ohjaa organisaatiomme jokapéaivaista sritekya (Vaihtoehtokysy-
mys)

6 Strategiassa on huomioitu yhtiomme turvallisuuskéakdat (Vaihtoehtoky-
symys)

7 Tyontekijat tuntevat organisaatiomme strategiantfightokysymys)



10

11

12

Organisaatiossamme kaydaan strategista keskugtaitgoehtokysymysta)

Organisaatioomme on laadittu osaamisen / henkidstittamisstrategia
(Vaihtoehtokysymys)

Johto osallistuu sdanndllisesti osaamisen maaigtan (Vaihtoehtokysymys)

lImapiiri tukee organisaatiomme osaamista ja sthujaa kehittdmista (Vaih-
toehtokysymys)

Henkildstén osaaminen on tarkein organisaatiommmeestygstekija (Vaihtoeh-
tokysymys)

OSAAMINEN JA OSAAMISEN JOHTAMINEN

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

Toimintatavat uudistuvat meilla hitaasti (Vaihtogktsymys)

Tulevaisuuden asiakkuudet, palvelut ja tuotteehavigt osaamistarpeitamme
(Vaihtoehtokysymys)

Hyddynnamme kattavasti organisaation sisaista ossaifvaihtoehtokysy-
mys)

Synnytdmme uusia toimintatapoja ideoimalla yhd€¥séhtoehtokysymys)

Osaamistarpeissa huomioimme aina toimtaymparistapsénituneet muutok-
set (Vaihtoehtokysymys)

Osaamisen johtamisella varmistetaan tarvittavatado tulevaisuudessa
(Vaihtoehtokysymys)

Osaamisen kartoitus on tarke& osa osaamisen halljitaihtoehtokysymys)
Organisaatiossamme on kartoitettu ydinosaamisaf€ifaintoehtokysymys)

Kaytamme ulkopuolista asiantuntijaa osaamisen apattiin (Vaihtoehtoky-
symys)

Yhtiéllamme on hyvét tietotekniset vélineet osaaniballintaan (Vaihtoehto-
kysymys)



23 Organisaatiossamme tyontekijdiden osaamisesta ottukibetokanta (Vaihto-
ehtokysymys)

24 Verkostoituminen on meille tapa laajentaa osaamista (Vaihtoehtokysy-
mys)

25 Osaamisella tarkoitetaan ihmisten... (Monivaliyskmys)
» tiedollista osaamista
> taitoja
> kulttuurillisia tekijoita
» ymparistotekijoita
» kokemusta
» uskomuksia ja arvoja

» sosiaalisia verkostoja

TOIMINTAMALLIT JA TYOVALINEET

26 Mita seuraavista osaamisen kehittamiseen liittyyigvalineita kaytetaan or-
ganisaatiossa? (Monivalintakysymys)

» Organisaation ydinosaamisalueen tunnistaminen
» Osaamiskarttojen laatiminen

» Osaamisprofiilien maarittdminen

» Osaamisen arviointi

» Osaamisen kehittdmissuunnitelma

» Tietojarjestelma osaamisen johtamisen hallintaan
» Tuloskeskustelut

» Menestystekijamittaristo tai tuloskortit (BSC)



27

>

Esimies-alaiskeskustelut

» Osaamistaseet tai SWOTit

>

Mit& seuraavista osaamisen kehittdmistoimenpitetéutetaan organisaatios-

Muu, mika?

sa? (Monivalintakysymys)

>

>

Perehdyttdminen

Yhteistyon kehittdminen

Tyobnkierto

Osaamisen vuokraaminen ulkopuolelta
Haasteelliset erityistehtavat
Sijaisuuksien hoito

Ristiinkoulutus

Mentorointi

Tybnohjaus

Toimintaoppiminen

Koulutukset, kurssit tai harjoitukset
Omaehtoinen eli itseohjautuva oppiminen
Opintovapaat

Kehittamisprojektit

Kokeilutoiminta

Tiimityoskentely

Parhaita kaytannoista oppiminen eli Bench markprgsessi



» Suunnitteluyhteistyd
» Tuutorointi, valmentaminen
> Vierailut ja opintokaynnit

» Muu, mika?
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® Kymenlaakson SAATE

ammattikorkeakoulu
University of Applied Sciences

16.8.2011

SEVESO-LAITOKSIEN OSAAMISENJOHTAMINEN

Hyva Vastaanottaja!

Teidat on valittu Seveso -laitoksien osaamisen johtaminen 20&aastattelujouk-
koon. Tutkimus tehdaan Kymenlaakson ammattikorkelkoTeknologiaosaami-
sen johtamisen YAMK -opinndytetyonad. Saadut tulokséee hyddynnettavaksi
yhtibnne kayttéon joita mahdollisesti hydodynnet@dyds KyAMK:n koulutus- ja
simulaattorikeskuksen koulutustarjonnan siséalléonsittelussa. Tutkimus antaa
osaltasi mahdollisuuden vaikuttaa tulevaisuudeamsseen ja osaamisen johtami-
sen kehittymiseen Kotkan ja Haminan satamissa. iftaeoa on kartoittaa satama-
alueilla olevien Seveso -laitoksien ja satamangit&gtrategista osaamisen johta-
mista, seka antaa kehitysideoita organisaatioid@amisen johtamisen kehittami-
seksi.

Tama haastattelu on luoteeltaan teemahaastattskenjsarkoituksena on selvittaa
vastaajien ndkemysta ja mielipiteita eri aihealueigttyen. Kysymyksia on kaik-
kiaan 16 kpl.

Huomioithan ettd kysymyksiin ei ole oikeita vastsiak vaan jokainen vastaus on
omalla tavallaan oikein. Onkin toivottavaa, ettattavoimesti esille tietamyksesi
ja mielipiteesi. Vastaukset kasitelladn nimettomgnéahdottoman luottamukselli-
sesti.

Mikali sinulla on kysyttavaa haastatteluun tai l@teyinin kysymyksiin liittyen,
niin ota yhteytta tutkimuksen tekijaan: Tommy UlreanP. 044 3200468, s-posti:



tommy.ulmanen@student.kyamk.fi tai tyon ohjaajassaamispaallikkdon Ari
Lindemaniin.

Ystavallisin terveisin

Tommy Ulmanen

Kymenlaakson ammattikorkeakoulu
Teknologiaosaamisen johtamisen koulutusohjelma9Y¥JO
P. 044 XXX XXXX
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Strateginen osaaminen

Mitk&a ovat nykyiset strategiset haasteet yhtiose&nn

Ottaen em. strategiset haasteet huomioon, niinteid@n tulee mielestasi osata hy-
vin?

Mitk&a osaamisalueet olette tietoisesti maaritelettegisiksi osaamisalueiksi tai
"ydinosaamisalueiksi’?

Miten strategia nakyy tyontekijan tavoitteissayassa?

Mitd osaaminen/osaamattomuus merkitsee tydntekaanalta?
Mitd osaaminen/osaamattomuus merkitsee yhtion kata
Mitd osaaminen/osaamattomuus merkitsee asiakk&memalta?

Mitk&a ydinosaamisalueet ndet tulevaisuuden menesiy$na?

8.1. Mihin pitdé kiinnittaa erityistd huomiota?

8.2. Miten asiakastarpeet muuttuvat?

Osaamisen johtaminen

9.

10.

11.

12.

Miten osaamisen johtaminen mielestasi on yhtiossamiten se nakyy kaytannos-
sa?

Onko osaamisen johtaminen arkipaivasta johtamisfag on niin miten se nakyy?
Minkalaisia puutteita tai ongelmia ilmenee osaamisitamisessa?

Mitd osaamisen johtaminen merkitsee mielestasolibtine?

Osaamisen johtamisen tyokalut

13.

Mitk&a ovat osaamisen johtamisen tyOkalut yhtioss&nn



14. Miten l6ydatte alaistesi kehittamistarpeet?
15. Miten osaamista jaetaan tyoyhteisfssa?

16. Milla toimenpiteilla pyrit kaventamaan tyontekij@d ns. osaamiskuilua?
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TEEMAHAASTATTELUN ALKUPERAISILMAISUJA

PELKISTETTY ILMAISU

ALAKATEGORIAT YLAKATEGORIAT

.."tilanteetkin muuttuvat kun ympdristé, maailma ja
ihmiset muuttuvat”...

..." meille tdrkedt asiat tdytyy tulla asiakkaan nékékul-
masta... asiakkaiden tarpeet heijastuvat meidén toimin-

”

taa”...

.tyytyvdisyys, pysyvyys, ja se ettd pystyvitko he (asi-
akkaat) suosittelemaan meitd ja tuoko se meille lisdd
(asiakkaita)” ...

...”mittarit pitdisi olla linjassa... strategiasta tulee tavoit-
teet meille ja mittarit jolla me pystytddn toimintaa
mittamaan, ettd olemmeko me menossa oikeaan suun-
taan”...

.. johto mddrittelee hallituksen kanssa strategiset
tavoitteet, niin ne sieltd valuu systemaattisesti alas”...

.."16ytyykd meiltd osaamista kuinka me muokkaamme
jérjestelmémme uuteen uskoon, jotta kykenemme
vastaamaan asiakkaan tarpeisiin”...

kun ymparisto ja maailma muuttuvat
niin tilanteetkin tyéssa muuttuvat

tarkeat asiat tulevat asiakkaan nakokul-
masta ja tarpeet heijastetaan toimintaa

asiakkaiden tyytyvaisyys ja pysyvyys tuo
meille lisaa asiakkaita

Strategiasta johdetaan tavoitteet ja
mittarit joilla toimintaa mitataan

hallitus maarittelee johdon kanssa stra-
tegiset tavoitteet jotka valuu organisaa-
tiossa alaspain

16ytyyko osaamista jotta pystymme
vastaamaan asiakkaan tarpeisiin

tunnistetaan ulkoiset tekijat ja
toiminnan sopeuttaminen

T~

asiakasnakodkulma, tarpeiden hei- — LIIKETOIMINNAN

STRATEGISET HAASTEET

/

jastaminen toimintaa

asiakastyytyvdisyys mahdollistaja-
na

strategiasta johdetaan tavoitteet
ja toiminnan mittaaminen

hallitus ja johto maarittavat stra- KYTKEYTYMINEN

tegiset tavoitteet organisaatiolle —> ORGANISAATIOTYOSKENTE

/ LYYN

osaamistarpeiden kohtaaminen
asiakastarpeisiin
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PELKISTETTY ILMAISU

ALAKATEGORIAT YLAKATEGORIAT

.. viranomaiset voivat tuoda uusia vaatimuksia jotka
edellyttdvdt kouluttamista... sitten ovat suuronnetto-
muusharjoitukset ja pelastusharjoitukset”...

.."kylld tdytyy yleensdkin katsoa kauaskantoisesti ja kun
katsoo taaksepdin niin ylipddtdnsd niin muutokset muut-
tuvat ja kddntyvdt aika hitaasti” ...

..”johtaminen ja se ettd pystytddn ndkemddn kauaskan-
toisesti mutta myds pilkkomaan uusia asioita ja olla teke-
misissd ihmisten kanssa niin siitdhdn tdmd business muo-
dostuu”...

... me mietitddn toimintaa joiden kehittdmissuunnitelmat
ulottuvat jopa 10 -vuoden pdéhdn, mutta aika paljon
mietimme myéds 5 -vuoden aikajdnteelld... peilaamme ettd
minkdlaista henkil6kuntaa on nyt... minkdlaisella profiililla
me halutaan uutta henkilokuntaa sisddn ja mihin suun-
taan me halutaan mennd” ...

viranomaiset, suuronnettomuus- ja pe-
lastusharjoitukset saattavat tuoda uusia
vaatimuksia jotka edellyttava koulutusta

asioita tarkastellaan kauaskantoisesti
mutta katsomalla historiaa muutokset
muuttuvat ja kddntyvat hitaasti

business muodostuu johtamisesta ja siita,
ettd nahdaan kauaskantoisesti seka
pilkkomaan asioita kun ollaan tekemisis-
sd ihmisten kanssa

pitkdnajan- ja lyhyenajan kehittamis-
suunnitelmat, joita peilataan henkilo-
kunnan osaamisprofiileihin.

ulkoistentekijoiden tunnistaminen
osaamiselle

muutoksien kehityssuunnan arvi-

~

ointia historia ja tulevaisuuden
TULEVAISUUDEN
ASIAKKUUDET,
PALVELUT JA
VERKOSTOJEN
HYODYNTAMINEN

nakymasta

\/

tulevaisuuden hahmottaminen,
asioiden pilkkominen, ihmiskeskei-

syys

N

pitka- ja lyhyenajan kehittamis-
suunnitelmat, odotukset peilataan
osaamistarpeisiin
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PELKISTETTY ILMAISU

ALAKATEGORIAT YLAKATEGORIAT

..”tuotannon hoitaminen on ydinosaaminen kun siihen
liittyy oleellisesti turvallisuusasiat ja logistinen ketju”...

."ydinosaamisena on lilketoiminnan ymmdrtédminen, ja
... yksikkétasolla kumppani-, markkinointi ja myyn-
tiosaamista” ...

.."tdytyy olla osaamista tuotteiden varastointiin, kdsit-
telyyn niin ettd se hoidetaan turvallisesti ja tehokkaalla
tavalla” ...

..."pystymme nojautumaan asiassa emoyhtié ja divisioona
osaamiseen, josta pystytddn ammentamaan globaalia
osaamista” ...

... mitd paremmin kykenemme henkil6kuntaa koulutta-
maan ja huolehtimaan siitd, ettd he osaavat tehdd sitd
mitd heiddn pitdd tehdd... motivaatio sdilyy paljon pa-
rempana ja tyén jdlki on totta kai paljon parempi seké
syntyy myds tulosta.” ...

..."kaikki ne jotka rekrytoidaan, niin niistd halutaan pitdd
kiinni ja halutaan ettd pysyvidt talossa.” ...

ydinosaaminen on tuotannon hoitami-

nen johon linkittyy turvallisuus ja logisti-

nen ketju

ydinosaamisena on liikketoiminnan ym-

martaminen ja yksikkétasolla kumppani,

markkinointi sekd myyntiosaaminen

osaamista tuotteiden varastoinnista,
kasittelysta, turvallisesti ja tehokkaalla
tavalla

pystymme tukeutumaan ja ammenta-
maan globaaliosaamista emoyhtiosta

mitd paremmin huolehdimme henkilos-
tosta ja heiddan osaamisesta, niin sita
parempana sailyy motivaatio tyon jalki
joka nakyy myos tuloksessa

pienissa yksikoissa on osattava moni-
puolisesti

OSAAMISKASITTEIDEN

—»p ydinosaaminen, ammatillinen osaa- —p  yMMARTAMINEN JA
minen VERKOSTOJEN

YMMARTAMINEN

tukeudutaan ja ammennetaan

T

muiden osaamista

R . - ILMAPIIRI JA

huolehditaan, tuetaan ja motivoi-
daan TT——,  ARVOSTUS
OSAAMISEN

KEHITTYMISELLE

sitouttamista ia sitoudutaan
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PELKISTETTY ILMAISU

ALAKATEGORIAT YLAKATEGORIAT

..."puheeksi ottamismalli... jos ei jaksa tai heikottaa niin
sithen tdytyy puuttua”...

..."ei vain oman osaamisalueen vastuuhenkilé pidé kou-
lutuksia... niitd pitdvdt myés muut henkil6t, jotta voidaan
tuoda erilaisia nékékulmia asiaan”..

..."kommunikoimalla pyrimme siihen, ettd kaikki ymmdrtd-
vdt missd ollaan menossa” ...

...""yhtién johto asettaa tavoitteet Business Unitedille ja
sieltd sitten yksittdisille paikkakunnille, yksittdisen yksi-
kén tavoitteet jaetaan eri henkiléille... saavuttamista
arvioidaan ... linkitetty myés palkitsemisjérjestelmd”...

..."toimihenkiléille on... bonustavoitteita jotka liittyvdt
tuottavuuteen, turvallisuuteen” ..

... meilld on tavoite ja palkitsemisjérjestelmd jossa
asetetaan vuosittaiset tavoitteet, painottaen meille
tdrkeitd eri osa-alueita kuten turvallisuus, taloudelliset
asiat, laatu ja ympdristéasiat”...

.."yksilétason osaamisen kehittdmistd mutta se voi olla
koko tyéteon kulttuurin parantamista” ...

puheeksi ottamismallia kaytetaan jos ei
jaksa tai heikottaa

avoimen keskustelevan ilmapiirin
luominen

koulutuksia ei pida vain vastuualueen avoin ilmapiiri, henkiléiden laaja
henkildt vaan niit3 voi pitda myds muut kdyttd, ndkemysten laajentamista
henkil6t, jotta saadaan erilaita nakokul-
maa asioihin

kommunikoimalla kaikki tietavat, missa kommunikoidaan ja jaetaan tieta-

ollaan menossa mysta

tavoitteet liiketoimintayksikaille, yksittai- ILMAPIIRIJA
sille paikkakunnille ja yksikdiden henki- ARVOSTUS
OSAAMISEN

|6ille jotka linkittyvat palkitsemisjarjes-

telmaan KEHITTYMISELLE

e

bonustavoitteet liittyen tuottavuuteen ja —® bonus- ja palkitsemisjdrjestelma
turvallisuuteen

tavoite- ja palkitsemisjarjestelmassa /

asetetaan tavoitteet jotka painottavat
tarkeita osa-alueita

yksildén osaamisen kehittdminen on parannetaan tyokulttuuria yksilén

koko tydteon kulttuurin parantamista kehittamiselld




TEEMAHAASTATTELUN ALKUPERAISILMAISUJA

PELKISTETTY ILMAISU

ALAKATEGORIAT

YLAKATEGORIAT

..erilaisia koulutuksia on ollut ylemmilld toimihenkilGil-
Id... on esimerkiksi tarjottu ajatellen tyéuran ylenemisen
tueksi koulutusta ammattikorkeakoulun tasoista koulu-

tusta tyon ohessa” ..

.."tdmd on just sitd esimiestydskentelyd, etté annat
palautetta, puutut ja johdat sité porukkaa.” ...

..'sisdltyy myds koulutuksien jdrjestdmistd ja harjoitusten
suunnittelua... joka linkittyy yhtién johtamisjérjestelmiin.
Tédtd kautta tapahtuu johdonsitoutuminen joka ilmenee
johdon katselmuksina tdmdn varastolaitoksen osalta.”

.. mddrdtietoisuus on aika tdrkedtd ja yksinkertaisuus
ndissé asioissa”...

...” tavoitteet ovat jatkuvasti mielessd. Pyrin peilaamaan
omaa tekemistd ja porukan ohjaamista toimenkuvaani”..

... me tehdddn luonnollisesti vuosittain tavoite, tulos-, ja
kehityskeskustelut... tdmdn yhteydessd tarkastellaan
my®6s osaamistarpeita.” ...

tyon ohessa toimihenkildiden ylenemi-
sen tueksi tarjotaan ammattikorkeakou-
lutasoista koulutusta

esimiestyoskentelyyn kuuluu se etta
annetaan palautetta, puututaan asioihin
ja johdetaan ihmisia

Harjoitusten suunnittelu ja koulutuksien
jarjestaminen linkittyy johtamisjarjes-
telmiin joihin on olemassa johdon sitou-
tuminen

tyOssa madratietoisuus ja yksinkertai-
suus ovat tarkeita

tyotavoitteet ovat jatkuvasti mielessa
joita peilaan omaan tekemiseen ja ihm‘[’\A
ten johtamiseen

tavoite-, tulos- ja kehityskeskustelut
joissa tarkistellaan osaamistarpeita

kannustetaan, ylennetdan, tarjotaan

koulutusta

tukemista ja opastamista heikkouk-

sissa

johdon sitoutumista, suunnittelua

ja jarjestamista

maaratietoisuuden, yksinkertai-

suuden sailyttaminen

tavoitteet peilataan tekemiseen

ja johtamiseen

\ ILMAPIIRI JA

ARVOSTUS
OSAAMISEN

/' KEHITTYMISELLE

OSAAMISEN
KEHITTAMISEN
STRATEGIA JA JOHDON
SITOUTUMINEN

—>

e
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PELKISTETTY ILMAISU

ALAKATEGORIAT YLAKATEGORIAT

.."pyrimme luomaan mittareita... sekd mittareita eri osa-
alueilla” ..

.."yksi tdrkeimmistd on esimiestydskentely ... joka seuraa
tyon tulosta, tydn laatua ja tietysti aikaansaannosta.” ...

...”osaamistarpeiden tarkastelut ja selvitykset menevdt
alhaalta yl6spdin ja ylhddltd alas jolloin katsotaan koko-
naisuuksia ja yksittdisidkin tarpeita.”...

.."pyrimme kartoittamaan millé tasolla ihmiset ovat ja se
osaaminen... sitd pitdd kehittdd ja saada hyédynnettyd
oikealla tavalla.” ...

...”osaamiskartoitusta on aikalailla rakennettu... pohja on
olemassa joissa mddritellddn omat osaamismatriisit”...

..”arvioidaan miten pdivittédinen toiminta sujuu ja onko
siind jotain tarpeita kehittdd osaamista toimenkuvan
mukaiseksi”..

...esimiesten rooli on arvioinnissa tdrked eli kuunnellaan
tyontekijdd, mitd hénellé on sanottavaa ja otetaan asia
esille kysymdilld, onko mitddn tarpeita” ..

luomme mittareita eri osa-alueille

esimiestyoskentelyssa on tarkeata
seuraa tyon tulosta, laatua ja aikaan-
saannosta

Osaamistarpeiden tarkastelut ja selvityk-
set menevat lapi organisaation jolloin
katsotaan kokonaisuuksia

kartoitetaan ihmisten taman hetkinen
osaaminen jota kehitetdan ja hyodynne-
taan

osaamiskartoitus on aloitettu ja osaa-
mismatriiseille on olemassa pohja

arvioidaan paivittaista toiminnan suju-
vuutta ja tunnistetaan onko tarpeita
osaamista kehittaa

arvioinnissa esimiesten rooli on tarkea
eli kuuntelemalla tyontekijaa ja kysymal-
F]

mittarit eri osa-alueille

\ OSAAMISEN

KEHITTAMISEN

seurataan tyon tulosta, laatua ———p  STRATEGIA JAJOHDON

aikaansaannosta SITOUTUMINEN

osaamistarpeiden tarkastelu lapi
mittarit eri osa-alueille \
OSAAMISEN
KARTOITTAMINEN JA
g 4 YDINOSAAMISEN

kartoitetaan, kehitetaan ja hyédyn-
TUNNISTAMINEN

netadn osaamista

osaamiskartoitus, osaamismatriisit

arvioidaan ja tunnistetaan osaamis-

tarpeet " .
TIETOJARJESTELMAT

OSAAMISEN TUKENA JA

MALLINTAMISESSA
esimiehet arvioivat kuuntelemalla

ja kysymalla
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PELKISTETTY ILMAISU

ALAKATEGORIAT YLAKATEGORIAT

.."tehdddn jatkuvaa tydnarviointia eli esimiehet arvioivat
hdntd ja kuunnellaan kollegoiden nékemystd siitd joko on

kypsd tekemddin tyétd yksin tai varsinaisesti jonkun tyépa-
rin kanssa”..

...""pienessd yksikéssd ... on osattava monipuolisesti
erityyppisid asioita”...

.. on hyédynnetty meiddn henkiléstén kykyd valmentaa
sisdisissd koulutuksissa”...

..."” oikeat henkilét oikeisiin tehtdviin... tietoja ja taitoja
kehittdmddn niin, ettd he pystyvdt hoitamaan tehtdvit
mahdollisimman hyvin ja tehokkaasti”...

...”meilld on aika paljon sisdisié koulutuksia... Euroopan
organisaatiolta saadaan myés koulutusta eli joitakin
pidetddn tehtaalla ja toisinaan Idhdetddn ulkopuolelle...
ostamme koulutusta tietysti myés ulkopuolelta”...

.."pyrimme siihen ettd ihmiset pystyvdt tarvittaessa paik-
kamaan toistensa tehtdvid”..

esimiehet tekevat jatkuvaa tyGnarviointi
jolloin kuunnellaan kollegoiden nake-
mysta siitd onko kypsa tekemaan tyota
yksin tai tyoparissa

pienissa yksikdissa on osattava moni-

niiolisesti

hyédynnetddn henkiléstén kykyd val-
mentaa

oikeat henkilot oikeissa tehtavissa joiden
tietoja ja taitoja kehitetdan hyvin ja
tehokkaasti

on yksil6, ryhma ja organisaatiotasolla
olevaa sisdista koulutusta sekd taman
lisaksi ostamme koulutusta ulkopuolel-
ta

pyrimme ettd ihmiset pystyvat tarvitta-
essa paikkaamaan toisensa tehtavia

jatkuvaa tyonarviointia seuraamalla,

kuuntelemalla ja vaihtamalla ndke- —»  TIETOJARJESTELMAT

OSAAMISEN TUKENA JA
MALLINTAMISESSA

myksid eli analysoimalla

henkiléston monipuolinen kaytta-

_ minen

vahvuuksien hyodyntamista ja

osaamisen tukemista OSAAMISEN

HYODYNTAMINEN UUSIEN
TOIMINTAMALLIEN

LUOMINEN

\

yksild, ryhma ja organisaation
sisdistd oppimista, ulkopuolinen
koulutus

henkiloston monipuolista kayttoa
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ALAKATEGORIAT YLAKATEGORIAT

..."olemme kierrdétténeet henkilditd vuorosta toiseen tai
vaihdettu vuorokokoonpanoja jolloin on jonkin verran
saatu uutta ndkemystd toimintaan”...

..."olemme pieni yksikkd, niin jokaiselle osa-alueelle ei ole
omaa eksperttid”..

..."konsernin puolelta on tullut lisdé vauhtia siihen... miten
me huolehditaan siitd, ettd henkilékuntaa osaa oikeasti
tehdd sitd, mitd tydssd pitdd tehdd... on luotu erilaisia
koulutusohjelmia operaattoritasolla”..

..."” kehityskeskustelut jonka kaikki kdyvdt vuosittain ldpi...
monitoroimme sitd, kuinka meiddn koulutustarpeet téytty-
vdt... peilaillaan ja katsotaan ettd pddstiinké niihin vai

17

ei’...

... position vaatimat osaamisalueet, koulutukset ja tyo-
kokemukset sekd tdllaiset asiat kuvattu toimenkuvissa” ..

... koulutussuunnitelmia, koulutusmatriiseja joista ilme-
nee minkdlaisia koulutustarpeita pitdd olla eri positioissa...
kytkeytyy henkilést6johtamiseen”..

kierratdmme henkil6stda ja vaihdam-
me vuorokokoonpanoa jolloin saam-
me uutta ndkemysta toimintaa

pienessa yksikdssa ei ole jokaiseen
osa-alueelle omaa expertid

konsernin puolelta on tullut lisda vauh-
tia sithen, miten huolehditaan henkilo-
kunnasta osaamisesta koulutusohjel-
mien avulla

kehityskeskusteluilla monitoroidaan ja
arvioidaan, kuinka koulutustarpeet
tayttyvat

toimenkuvissa on kuvattu paikan vaa-
tima osaamisalueet, koulutus ja tyoko-
kemus

koulutussuunnitelmista ja koulutusmat-
riiseista ilmenee, minkdlaista koulutus-
tarvetta on eri positioissa

henkil6ston kiertoa ja kokoonpa-

non vaihtoa \

OSAAMISEN
HYODYNTAMINEN UUSIEN
TOIMINTAMALLIEN

/ LUOMINEN
kdytetddan omia asiantuntijoita
koulutusohjelmat, osaamistieta-
myksen laajentaminen
OSAAMISEN

kehityskeskusteluilla tarkastellaan VARMISTAMINEN

ja arvioidaan koulutustarpeita

tehtavankuvissa paikan vaatimat
osaamisalueet, koulutus ja koke-
mus

STRATEGISEN

———»  OSAMAISEN
KEHITTAMISTOIMENPI
TEET JA TYOVALINEET

koulutussuunnitelmat, koulutus-
matriisit ja koulutustarve kytketdan
henkiléstéjohtamiseen
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..."perehdyttdminen tdytyy huolehtia ja kaikki siihen
liittyvdt ohjeistukset ja itse tyéhén perehdyttdminen”..

...on myés henkiléitd jotka pystyy valmentamaan sisél-

o

la”...

perehdytyksessa kuuluu kayda lapi kaikki
ohjeistukset ja itse tyon perehdyttami-
nen

on henkil6ita jotka pystyy valmenta-
maan organisaatiota

perehdytetddn ja ohjeistetaan STRATEGISEN
\ OSAMAISEN
KEHITTAMISTOIMENPI

/ TEET JA TYOVALINEET

valmennetaan organisaatioita




