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TIVISTELMA

Tommy Ulmanen

STRATEGISEN OSAAMISEN JOHTAMINEN SATAMA-ALUEEN SEVESO-
LAITOKSISSA

Kotka, joulukuu 2011
99 sivua, 33 kuvaa, 9 taulukkoa ja 5 liitetta

Tdssd ylemmassda ammattikorkeakoulun tutkimuksessa oli tavoitteena selvittaa
Kotkan ja Haminan satama-alueen Seveso-laitoksien osaamisen johtamisen tilaa.
Tarkoituksena oli selvittdd, miten strateginen osaamisajattelu kytketadn organisaa-
tion toimintaan ja mitkd ovat osaamisen johtamisessa kaytetyt menetelmadt ja ovat-
ko ne riittdvat monipuolisia.

Tutkimusmenetelmdni kéytettiin triangulaatiota yhdistamalld kvalitatiivinen ja
kvantitatiivinen aineistojen hankintamenetelma. Kvantitatiivinen aineisto kerat-
tiin kdyttden ZEF Arviointikonetta® ja kvalitatiivinen aineisto luotiin teemahaas-
tatteluiden avulla. Kerdtystd aineistosta syntyi riittdvéin laaja, monipuolinen ja luo-
tettava johtopaitoksien tekemiseen.

Tutkimustuloksista voitiin pédtelld, ettd tarkasteltavat Seveso-laitokset edustavat
tietojohtamisen ndkokulmasta ns. toista sukupolvea. Tutkimustulokset osoittivat,
ettd strategiat kytkeytyvit prosessi- ja laatujohtamiseen, kun niiden kuuluisi olla
organisaation ydinosaamisessa ja kyvykkyysstrategiassa. Osaamisen johtamises-
sa kdytettyja menetelmid ja niiden variaatioita tuli tuloksissa esiin useita erilaisia,
mutta niisté ei ollut muodostunut osaamiskimppuja, joilla voitaisiin kehittda osaa-
mista monipuolisemmin. Saadun tuloksen perusteella voitiin paitelld, ettd Seve-
so-laitoksien strategisen osaamisen johtaminen sijoittuu asteikoilla 1 - 4 toiseen
kehitysasteeseen.

Avainsanat: osaamisen johtaminen, strateginen osaaminen, ydinosaaminen, osaa-
misen hallinta, organisaation osaaminen



ABSTRACT

Tommy Ulmanen

STRATEGY COMPETENCE MANAGEMENT IN SEVESO-INSTITUTES OF
PORT AREA

Kotka, December 2011
99 Pages, 33 Figures, 9 Tables and 5 Appendices

The purpose of this study was to examine the status of knowledge management in
Seveso-institutes in the harbor areas of Kotka and Hamina. The aim was to ana-
lyze how strategic thinking skills are integrated to operations of the organization,
what the methods of knowledge management are, and whether these methods are
sufficiently versatile.

A triangulative research method was applied by combining quantitative and qual-
itative forms of data acquisition. Quantitative data was collected with ZEF Evalua-
tion Engine® and qualitative data was received from thematic interviews. The gath-
ered data was sufficiently extensive, diverse and reliable for making conclusions.

Based on results, it could be concluded that the Seveso-institutes represent the
so-called second generation of knowledge management. Results indicated that
the strategies were connected with process- and quality management, when they
should be a part of the core competence and skill strategies of the organization.
Although varied methods of knowledge management were present in the results,
they did not form bundles of skills which could be used for more versatile skills
management. Based on results, it could be concluded that strategic knowledge
management in the Seveso-institutes rates two on a scale from one to four.

Keywords: competence based management, strategic competence, core compe-
tence, competence management, organizational competence



ALKUSANAT

Allekirjoittanut toimi ennen nykyiseen toimeen siirtymistd 17 -vuotta I peramie-
hend, yliperdmiehend ja paallikkona erityyppisissa sdilivaluksissa. Jo silloin ha-
vaittiin, ettd nestelastiterminaaleissa, niin Suomessa kuin ulkomaillakin, laivo-
jen kanssa tyoskentelevin henkilokunnan koulutuksen ja osaamisen taso on hy-
vin vaihtelevaa. Jopa samassa satamassa toimivien operaattorien taso saattoi vaih-
della huomattavasti.

Jaadessdni maapuolen tehtdviin, siirryin Kymenlaakson ammattikorkeakoulun
merenkulun toimialan palvelukseen. Tuohon aikaan oli kidynnissd Kaakkois-Suo-
men logistiikan osaamiskeskuksen hallinnoima OILI-hanke, jonka tuloksena am-
mattikorkeakouluun syntyi tankkialussimulaattorikeskus. Tankkisimulaattorilla
voidaan simuloida 6ljy-, kaasu- ja kemikaalisdilidalusten lastinkasittelyé turvalli-
sessa virtuaaliymparistossd. OILI-hankkeen padtyttyd kdynnistettiin terminaalisi-
mulaattorihanke, joka kantoi SIMOILI-hankenimed. Tankkialussimulaattorin tu-
eksi rakennettiin terminaalisimulaattori, jossa terminaalihenkildsto voivat harjoi-
tella turvallisessa ympdristossé joko yksinddn, tai yhdessd tankkialusten paillys-
ton kanssa. Neste Oil Porvoon satama osallistui hankkeeseen innostuneesti, sa-
moin simulaattorivalmistaja Transas Pietarista. Hanke saatiin kevaélld 2007 onnis-
tuneeseen péadtokseen, jonka johdosta terminaalisimulaattorin kehittdmisté jatke-
taan edelleen.

Hankkeen aikana satamien ISPS-koodin mukaisia turvasuunnitelmia valmistel-
tassani tutustuin silloiseen Kotkan Satama Oy:ssé palvelleeseen turvapaillikkoon,
Tommy Ulmaseen. Olemme vuosien saatossa keskustelleet satamien turvallisuu-
teen liittyvista asioista. Tommy totesikin, ettd “koulutus- ja osaamishaasteet eiviit
ole pelkdstidn nesteterminaaleissa, vaan samat asiat pétevit myos kaikissa tuotan-
tolaitoksissa, jotka kdsittelevit ja varastoivat rijihdysvaarallisia kemikaaleja”. Ha-
nen tultuaan Kymenlaakson ammattikorkeakoulun palvelukseen, tiivistyi yhteis-
tydmme entisestdan ja osallistuimme molemmat useisiin satamaturvallisuuteen
liittyviin hankkeisiin.

Merikotkan tutkimuskeskuksen hallinnoimassa METKU-hankkeessa teimme kol-
legani Anne Fransaksen kanssa haastatteluja monissa kotimaan ja Viron satamis-
sa turvallisuusjohtamiseen liittyen. Haastatteluissa kartoitettiin henkil6ston kou-
lutustasoa ja osaamista. Saaduissa tuloksissa ilmeni jo aiemmin todettu asia, ettd
osaamisen taso on hyvin vaihtelevaa. Tommy kanssa asiasta keskustellessamme tu-
li hén siihen tulokseen, ettd asiakokonaisuutta tulee tarkastella strategisen johta-
misen nakokulmasta, joka mairittelee organisaatiossa kaytettavan resurssin, ydin-
osaamisen ja kilpailukyvyn markkinoilla.



Yhteenvetona voin todeta, ettd timén tutkimuksen juuret juontavat vuosien ta-
kaiseen Pietarin seminaarin yhteyteen. Tapani Salmenhaara, entinen merenku-
lun toimialajohtajamme, esitti ajatuksia tankkialusten henkiloston kansainvilisis-
td koulutuskriteereistd ja niiden verrattavuudesta terminaalien henkil6ston koulu-
tusvaatimuksiin. Asia on ilmeisesti itdnyt Tommyn mielessd, koska hin paitti teh-
da tekniikan ja liikenteen alan ylemmian AMK:n tutkimusty6na organisaatioiden
strategisesta osaamisen johtamisesta. Olin mielisséni, kun kuulin aiheen, koska
asia on lahelld minunkin syddnténi. Taman tutkimus ja sen tulokset ovat liitettyna
osaksi Kymenlaakson ammattikorkeakoulun tekniikka ja liikenteen alan tulevai-
suuden koulutussuunnittelua. Téman tutkimuksen toimeksiantajan on KyAMK:n
merenkulun koulutus- ja simulaattorikeskus. Tutkimus rajattiin kdytdnnon syistd
HaminaKotka Satama Oy:n satama- ja teollisuusalueelle seka sielld toimiviin Se-
veso-laitoksiin. Tutkimus antaa erinomaisen kuvan laitosten strategisen osaamisen
johtamisen vallitsevasta yleisesta tilasta. Olen todella iloinen lopputuloksesta, jota
kannattaa hyodyntdd suomalaisten satamien Seveso-laitoksissa. Ty toimii mieles-
tani erinomaisena ldhteena laitosten osaamisen tason kohottamiseen, mika toimii
myds kilpailuvalttina Seveso-laitoksissa ja terminaaleissa.

Kotkassa, 30.11.2011
Timo Alava
Merikapteeni
Koulutuspaillikko
Kymenlaakson AMK
Merenkulku ja logistiikka



Ihmiset aina moittivat olosuhteita ja ympdristod
siitd, mitd he ovat. Mind en usko olosuhteisiin.
Pystyvit ihmiset tdssd maailmassa ovat niitd,
jotka etsivit toiminalleen oikeita olosuhteista,
mutta elleivdt l0ydd, tekevit ne. (George Ber-

nard Shaw, Nobelin kirjallisuuden palkinto
1925)
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KASITTEET JA LYHENTEET

Oppiva organisaatio

Organisaatio-osaaminen

Osaaminen

Osaamisen johtaminen

Osaamiskartoitus

Osaamisprofiili

Osaamisen tavoitetaso

Seveso

Organisaatio oppii yritysten ja erehdysten kautta toi-
mintaa korjaamalla ja luomalla uusia ratkaisumalleja.
Vastaa muutoshaasteisiin kehittymalld ja parantamalla
omaa oppimiskykydén eli johtamalla osaamisen ja ke-
hittymisen kykydan yha paremmaksi.

Osaamista, joka jaa organisaatioon sen jilkeen, kun
henkilokunta on lopettanut tyopaivansa. Siihen sisdl-
tyvit ajattelumallit ja késitykset, jotka ohjaavat orga-
nisaation toimintaa, sekd toimintatavat ja organisato-
riset ratkaisut, jotka peilaavat nditd ajattelumalleja.

Tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden
soveltamista kdytdnnon tyotehtdvissd

Organisaation ja sen henkildston osaamisen syste-
maattinen arviointi ja kehittdminen toiminnan tavoit-
teista ldhtien, eli osaamisen johtaminen on toiminnan
strategista johtamista.

Organisaation nykyisen osaamistason ja tarvittavan
osaamisen eron systemaattinen selvittiminen

Kuvaus tietyssd tehtdvissd tai tietyn ryhmaén tarvitta-
vasta osaamisesta

Mitd ja minka tasoista osaamista tyoyhteisossa tarvi-
taan ja tyotehtdvit vaativat. Asetetaan aina tulevaisuu-
den ndkékulmasta.

Seveso II-direktiivin tarkoittama suuronnettomuus-
vaaran aiheuttava laitos (tehdas tai varasto). Suuron-
nettomuuden vaaran niilld laitoksilla aiheuttaa vaa-
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Seveso II-direktiivi

Suuronnettomuus

Yksiloosaaminen

ZEF Arviointikone®

rallisten aineiden kasittely. Laitokset luokitellaan kay-
tettyjen aineiden mééran ja laadun mukaisesti kasva-
van riskitason mukaan ilmoitusvelvollisiksi laitoksik-
si, toimintaperiaateasiakirjalaitoksiksi ja turvallisuus-
selvityslaitoksiksi.

EU:n neuvoston direktiivi 96/82/EY vaarallisista ai-
neista ajheutuvien suuronnettomuusvaarojen torjun-
nasta. Direktiivi on saatettu Suomessa voimaan teolli-
suuskemikaaliasetuksen muutoksella vuonna 1999.

Teollisuuskemikaaliasetuksen (59/1999) mukaan huo-
mattava pdasto, tulipalo, rdjahdys tai muu ilmi6, joka
seuraa vaarallisia kemikaaleja kasittelevdn tai varastoi-
van tuotantolaitoksen toiminnassa esiintyneisté hallit-
semattomista tapahtumista, jotka voivat aiheuttaa ih-
misen terveyteen tai ymparistoon kohdistuvaa vaka-
vaa valitontd tai myohemmin ilmenevéa vaaraa laitok-
sen sisd- tai ulkopuolella ja jossa on mukana yksi tai
useampi vaarallinen kemikaali.

Yksiloosaaminen késittdd ammattipohjaisen, teoreet-
tisen ja kdytannon tiedon ja taidon seka fyysiset ja
psyykkiset valmiudet saavuttaa maaréllisia ja laadul-
lisia tavoitteita ty©ssa.

ZEF Solutionin omistama kysely- ja tiedonkeruuohjel-
ma, johon Kymenlaakson AMK:la on kdyttooikeusoi-
keus.



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tutkimuksen aiheena on Kotkan ja Haminan sataman Seveso-laitoksien (tehdas
tai varasto) osaamisen johtaminen strategisista nakokulmista. Osaamisen johta-
minen on tdrked osa-alue liike-eldmén kilpailukyvyn kehittdmisessa. Tahén pdi-
vadn kuuluvat myos pdivittdiset mediakeskustelut globaalisesta talouden taantu-
masta, tyourien pidentamisestd ja suurien ikdluokkien eldkkeelle siirtymisesta.
Nama tuovat myos haasteita liiketoiminnan kannattavuudelle ja osaavan henki-
16ston saatavuudelle tulevaisuudessa. Kilpailustrategian sdilyttamiseksi on yritys-
ten yhd enemman keskityttava ydinasioihin, asiakaskeskeisyyteen, tehokkaaseen
verkostoitumiseen, nopeaa oppimiseen seka ketteryyteen (Otala 2002, 24).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Organisaation osaaminen ja osaamisen johtamisen on paljon tutkittu aihealue,
johon on my6s syntynyt oppimisen koulukuntia. Osaamisen johtamisessa taytyy
katsoa kokonaisuutta, jonka osaamisen kehittamisen menetelmien on oltava stra-
tegialdahtoisid ja monipuolisia. Téssa tutkimuksessa tarkastellaan turvallisuuskriit-
tiseen alaan kuuluvien, Seveso-laitoksien strategisen osaamisen johtamista timan
ajan litketoiminnan haasteiden varjossa. Tutkimuksen tavoitteena on valottaa Se-
veso-laitoksien strategisen osaamisen johtamisen tasoa ja osaamisen kehittamis-
kaytanteitd.

Téssa tutkimustyossa tutkimuskysymykset kytkeytyvit Seveso-laitoksien organi-
saatioon, joka kdsittelee ja varastoi prosessiteollisuuteen kuuluvia vaarallisia kemi-
kaaleja kuljetuksien aikana. Laitoksilla osaamisen varmistaminen ja osaamisvaati-

mukset on kuvattu johtamisjérjestelmassa.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
Padtutkimuskysymys:

Miten strategista osaamista johdetaan Haminan ja Kotkan satama-alueilla
olevissa Seveso-laitoksissa?
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Alatutkimuskysymykset:
Miten strateginen osaamisajattelu kytketdin organisaation toimintaan?
Mitkd ovat osaamisen johtamisessa kdytetyt menetelmdit?

Ovatko kdytetyt menetelmdit riittdvdn monipuolisia organisaation osaamisen
kehittdmiseksi?

Tutkimus on rajattu Kotkan ja Haminan satama-alueille sijoittuneisiin Seveso II-
laitoksiin ja ndiden strategisen osaamisen johtamiseen.

Tutkimuksessa kasitelladn keskeisid kdsitteitd tai termejé strategian nakokulmasta
ja selventdmain osaamisen johtamisen menetelmid ja ndiden yhteytta strategiseen
johtamiseen. Kuvassa 1 on esitetty "Mind map” tarkasteltavan laitoksen osaamisen
johtamiseen sisdltyvistd asioista. Tutkimuksessa nostetaan ajatuskartan avulla kes-
keisimpia asioita kasiteltdvaksi.

YHTIO X

Liiketoimintastrategia
| N

" Kyvykkyysstrategiat
Johtamisjarjestelma |
v
—— Rahat = = Strateginen osaaminen NP
L Kinteistot l Osaamistarve —l/
. L W Ydinosaaminen
Tietojarjestelmat <— Tulosten mittaaminen v
\\ Py Kehittamistarpeet
> Teknologiat, laitteet — | |
W W
. y Organisaatiokulttuuri: <— ——————> Kehittdmismenetelméat
Raaka-aineet < Toimintatavat ja arvot \
A M
W Organisaatio
Oppiminen |
v
Ryhma

Ihmisten véliset suhteet

Yksilp <———
Tietamys <

Kokemus < |

Kyvykkyys <

Kuva 1. Tutkimuksessa kaytetty “Mind map” eli ajatuskartta.



1.3 Aiemmat tutkimukset ja ndiden johtopaatokset

1.3.1 Valtionhallinnon osaamisen johtamista

Holopaisen & Eskolan (2001) laatimassa tyéryhmén muistiossa tarkastellaan val-
tionhallinnon osaamisen johtamista. Valtionvarainministerion henkildstéosasto
asetti osaamisen johtamisen hankkeen 10.2.2000. Sen tavoitteena olivat sekd hen-
kilostostrategisen ajattelun ja osaamisndkokulman painottaminen virastojen joh-
tamisessa ettd osaamisen hallinnan vilineiden kdyton edistiminen. Holopaisen &
Eskolan (2001) tyéryhman muistion mukaan osaamisesta on tullut valtiotydnan-
tajan kriittinen menestystekija tilanteessa, jossa kilpailu ty6voimasta kiristyy. Tyo-
ryhmadssé toivotaan, ettd sen johtopditokset ja ehdotukset auttavat varmistamaan,
ettd virastot kehittyvit oppiviksi organisaatioiksi ja ettéd niilld on riittavasti osaavaa
ja sitoutunutta henkildstod huolehtimaan hallinnon toiminta- ja palvelukyvysta.
Ty6éryhman johtopdatokset kiteytyivit seuraavien asioiden alle:

1. Osaaminen on keskeisin voimavara, jolla valtiotyonantaja vastaa tulevaisuuden
kilpailuun.

2. Osaamisndkokulma on sisdllytettdva valtion henkilostostrategiaan ja ohjaus-
prosesseihin.

3. Osaamisen johtaminen on toiminnan johtamista.

4. Kaikkea osaamista ei voi eikd tarvitse hallita: on luotava edellytyksid osaamisen
kehittymiselle.

1.3.2 Turvallisuuden johtaminen esimiestyona

Simolan (2005) véitoskirjassa "Turvallisuuden johtaminen esimiestyond” keskity-
tadn esimiestoimintaa tukevaan turvallisuuskommunikoinnin tehostamiseen. Teo-
riaosassa haetaan syvempdd ymmarrysti nolla-tapaturmaohjelman toteuttamisen
taustaksi sekd vahvistusta kasitykselle, ettd systemaattisella ja kokonaisvaltaisel-
la turvallisuusohjelmalla voidaan parhaimmillaan edistdda muutakin johtamistoi-
mintaa. Simolan vaitoskirjassa korostetaan erityisesti kommunikatiivisen osaami-
sen merkitystd esimiehen turvallisuuden johtamisessa. Tutkimus antoi uutta tie-
toa turvallisuuden johtamisen kehittdmisen pitkdkestoisen kehittimishankkeen la-
piviennistd, johon kehitettiin turvallisuuden johtamisen kehittimismalli. Simolan
tutkimuksessa saatiin uutta tietoa myds esimiehen roolista ja toiminnasta turval-
lisuuskulttuurin kehittimisessé ja kehittdmisprosessin lapiviennissd. Simola laati
kommunikointimallin, johon koottiin turvallisuuden johtamisen esimiestyon pe-
ruselementit (oman tyon riskien arviointi, vaaratilanteiden ja tapaturmien tutki-
minen, turvallisuustuokioiden pitiminen seki kehittynyt tydpaikkatarkastustoi-
minta) uudella tavalla.
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1.3.3 Turvallisuusjohtamisjarjestelmien toimivuus; vahvuudet ja
kehityshaasteet

Levin (2003) vaitoskirjassa “Turvallisuusjohtamisjdrjestelmien toimivuus; vahvuu-
det ja kehityshaasteet suuronnettomuusvaarallisissa laitoksissa” tutkitaan turvalli-
suusjohtamisjarjestelmien toimivuutta organisaation oppimisen ndkokulmasta.
Viitoskirjan tavoitteena on saada turvallisuusjohtamisjarjestelmien toimivuutta
kuvaava malli organisaatioiden oppimisen nakokulmasta. Levén véitoskirjan tulos
on hierarkkinen kasitejarjestelmd, joka tayttaa tieteellistd aukkoa turvallisuusjoh-
tamisen tutkimuksessa organisaatioiden oppimisen nakékulmasta ja joka sovel-
tuu yritysten johtamisjérjestelmien kehittimiseen, valvonnan kohdentamiseen ja
koulutukseen. Levin johtopaitoksissd todetaan mm. ettd oppimisndkokulma téy-
densi ja selkiytti asetuksen 59/1999 mukaista arviointia, koska se erotteli jarjestel-
mén toimivuuden hierarkkisesti kuudelle eri tasolle. Levén vaitoskirjassa suositel-
laan, ettd tatd nakokulmaa voitaisiin jatkossa laajentaa kyvyksi oppia toimintaym-
péristossd tapahtuvista muutoksista tai muiden organisaatioiden tuloksista tai me-
nettelytavoista.

1.3.4 Kemikaalilaitosten verkostot ja niiden laajuus

Jjaksen (2009) diplomityossd “Kemikaalilaitosten verkostot ja niiden laajuus” pyrit-
tiin kehittdmdan toiminnanharjoittajien riskienhallintaa ja selventdmaéén toimin-
tavelvollisuuksia verkostoituneessa toiminnassa. Tyon tavoitteena oli maaritell,
mitd verkostoitumisella tarkoitetaan, minkalaisia verkostoja teollisuuslaitoksella
voi olla, miten verkostoja voidaan visualisoida ja kuinka laajaa Turvallisuus- ja ke-
mikaaliviraston (Tukes) valvomien vaarallisia kemikaaleja kisittelevien laitosten
verkostoituminen on. Ijadksen ndkemyksen mukaan verkostoituminen voi olla yri-
tyksen turvallisuuden kannalta mahdollisuus, koska yrityksen kaytossé oleva eri-
tyisosaaminen lisddntyy. Verkostoitumisen tuomia turvallisuushyotyjé ei voi kui-
tenkaan pitda itsestddn selvyytend. Jos yritys ei tiedosta verkostoonsa kuuluvia toi-
mijoita tai hoida verkostosuhteitaan oikein, verkostoituminen huonontaa yrityk-
sen turvallisuustasoa varmasti. Ijadksen (2009) tutkimus osoitti, ettd kemikaalilai-
toksilla on vield kehittdmisen kohteita verkostoihin liittyvassé turvallisuuden hal-
linnassa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmadinen luku alkaa johdannolla tutkittavaan aiheeseen. Joh-
danto-osiossa tarkastellaan aiempiin tutkimuksia ja niiden tulosten yhteytta tut-
kittavaan kohteeseen. Lisaksi johdanto sisaltda tutkimuksen rajauksen ja tutkimus-
kysymyksen alakysymyksineen.
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Luvussa 2 kisitellddn Seveso-laitoksien osaamiseen liittyvié strategisia lahtokoh-
tia. Luvussa tarkastellaan mm. YK:n kemikaalistrategiaa ja EU:n tydsuojelustra-
tegiaa vuosilta 2007 - 2012 seké nédiden yhteytta tutkittavaan viitekehykseen. Lu-
vussa kdydddn lapi myos Tyoministerion vuoden 2007 tyévoimapoliittista tutki-
musta, joka kisittelee eri alojen tydeldmén rakennemuutosta tydikdisten vieston
vahentyessd. Tarkastelussa huomio on kiinnitetty kemian- ja teknologiateollisuu-
den alaan.

Luvusta 3 alkaa tutkimuksen varsinainen teoriaosuus. Luvun alussa méaritel-
ladn osaamisen kdsitteistod ja osaamisen muodostumista, minka jalkeen asioiden
tarkastelussa keskitytddn organisaation eri tasoilla tapahtuvaan oppimiseen. Ta-
man jalkeen kisitellddn vision ja strategian merkitysta organisaation osaamiselle.
Luvun lopussa tarkastellaan osaamisstrategioita ja ydinosaamisen merkitysta.

Luvussa 4 kisitelladn osaamisen johtamiseen kuuluvia keskeisid osa-alueita strate-
gian ndkokulmasta. Luvussa kdydéddn lapi mm. strategisen osaamisen johtamisen
kehitysasteita, osaamisen tunnistamista, arviointia, kehittimismenetelmii ja osaa-
misen mittaamista jne. Luvun lopussa keskitytdan osaamisen johtamisen kaytan-
teisiin ja osaamisen sukupolvien tiedonjohtamiseen.

Luvussa 5 esitellddn tutkimusaineisto ja menetelma. Luku alkaa tutkimusymparis-
ton ja kohderyhman tarkastelulla. Menetelména kaytettiin ns. triangulaatiota yh-
distdmalld kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen aineiston hankintamenetelma. Tutki-
muksessa kvantitatiivinen aineisto hankittiin ZEF Arviointikoneella® ja kvalitatii-
vinen aineisto teemahaastettuluiden avulla. Luvun lopussa esitelldan my6s induk-
tiivisen sisdltdanalyysin vaiheet ja menetelmat.

Luvussa 6 esitellddn ZEF Arviointikoneella® saatuja graafisia taulukoita ja sisalto-
analyysilla esitettyja haastattelutuloksia. Haastattelutulokset esitellddn teema-alu-
eittain ja niitd tuetaan graafisilla taulukoilla.

Luvussa 7 kiteytetadn tutkimuksen keskeiset johtopdatokset ja jatkosuositukset.

Luvussa arvioidaan myds tutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi esitetddn vield
mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 SEVESO-LAITOSOSAAMISEEN LITTYVIA
STRATEGISIA LAHTOKOHTIA

Viitalan (2008, 286) mukaan yritysten yhteiskuntavastuulla on kolme pilaria: vas-
tuu taloudesta, vastuu ymparistostd ja vastuu ihmisistd. Taloudellisesti terveelld
pohjalla oleva yritys samoin kuin ympdristéhaittoja minimoiva yritys ovat olleet
vahvasti esilld tavoiteltavina ja arvostettavina padmadrind. Sen sijaan vastuuta ih-
misista ei ole kovin paljoa kasitelty, eikd myoskadn tarkasti maaritelty. Viitalan em.
kolmea peruspilaria tarkastellaan mm. seuraavassa viiden alaluvun avulla.

2.1 Tyodelaman kehityksen suunnat

Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen (2009, 8) mukaan tydelamé on maailmanlaajui-
sesti murroksen edessd, kun vanha talous viistyy ja uusi, kestavalle kehitykselle ra-
kentuva talous vasta etsii muotojaan. Rakennemuutos nikyy suomalaisessa tyo-
elimdssd muun muassa kiristyviana kilpailuna ty6- ja uramahdollisuuksista, jolloin
ihmisten odotukset ja mahdollisuudet eivit valttamattd kohtaa toisiaan. Ikddnty-
vien Suomi tarvitsee kilpailukykynsa kantimiksi ty6tehoa ja innovaatioita, joissa
otetaan monipuolisesti huomioon kestavin tyoeldmakehityksen vaateet.

Ty6elamin kehityssuunnat ndhddan tyoterveyslaitoksella (2009, 8) seuraavasti:

« Tyonteon nykyiset muodot ovat kehittyneet teollisen vallankumouksen
ajoista liikkeelle ldhteneen modernisaatioprosessin tuloksena.

o Taloustaantuma on tuonut esiin aiemmin vallinneen kasvumallin kestamat-
tomyyden niin sosiaalisesta kuin ekologisesta nakokulmasta katsottuna.

o Muutto maaseudulta asutuskeskuksiin kiihtyy kehittyvissd maissa. Voima-
kas kasvu jatkuu, mika lisdd ympériston kuormitusta.

o Veden, ruoan ja energian saannin ongelmat, haitallisten padstojen vahen-
tamistarve sekd kasvihuoneilmién aiheuttamat muutokset elinolosuhteissa
vaikuttavat oleellisesti tydeldmén kehitysmahdollisuuksiin tulevaisuudessa.

Tyoturvallisuuslaitoksen tutkimuksen (2009, 157) mukaan pienten ja keskisuur-
ten tyopaikkojen turvallisuuden hallinta ja turvallisuuskulttuuri perustuvat johta-
miseen ja esimiestydhon. Johtamistapa ja johdon sitoutuminen, arvot ja asenteet,
vastuut ja tyonjako, suunnitelmallisuus sekd perehdyttdminen ja tydnopastus ko-
rostuvat. Osaaminen ja resurssit tydturvallisuuden kehittamiseen vaihtelevat voi-
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makkaasti. Ulkoisesta tarpeesta ldhtevi ja pakon sanelema toiminta jai irralleen
tyopaikan arjesta ja myos siitd saatava hyoty jaa olemattomaksi. Tyoturvallisuus-
laitos (2009, 202) nidkee myds, ettd kemianteollisuuden yhtend haasteena on viime
vuosina ollut henkil6ston ikddntyminen. Osaaminen on ajoissa saatava siirrettyd
uusille ikdluokille. Kemianteollisuuden eri toimialoilla on ikdrakenne viimeisten
viiden vuoden aikana selvésti tasoittunut, ja tyontekijoiden keskimaérdinen ika on
alentunut neljélld vuodella.

2.2 Tydvoiman kysynta ja rakennemuutokset

Tyoministerion teettdmdssa tydvoimapoliittisessa tutkimuksessa (2007, 114) on
kemianteollisuus jaettu kolmeen padtoimialaan: 1) 6ljynjalostamot, 2) kemikaa-
lit ja kemiallisten tuotteiden valmistus sekd 3) kumi- ja muovituotteiden valmis-
tus. Oljynjalostuksen toiminnan ydin ilmenee hyvin toimialan nimest; se jalostaa
raakaoljya oljytuotteiksi, joita kdytetddn paitsi polttoaineena my6s muiden kemi-
anteollisuuden tuotteiden raaka-aineina. Peruskemikaalien ja kemiallisten tuottei-
den valmistus koostuu kahdesta selkedsti erilaisesta ryhmastéd. Peruskemikaalei-
hin luetaan valtaosa teollisuuden kayttamistd kemikaaleista, mm. metséteollisuu-
den selluloosan ja paperin valmistuksessa kayttamat kemikaalit kuuluvat suurim-
maksi osaksi tahdn ryhmaéan.

Suomen kemianteollisuuden kasvuun ovat historiassa vaikuttaneet erityistekijat,
kuten se, ettd julkinen sektori aikoinaan tuki maan kehittymista omavaraiseksi joi-
denkin térkeiksi katsottujen kemianteollisuuden tuotteiden osalta. Tdma poliit-
tinen tavoite vaikutti merkittdvasti kotimaisen kemianteollisuuden kasvuun aina
1980-luvulle saakka. Tyoministerion julkaisusta lainatussa (2007, 118) kuvassa 2
on esitetty kemianteollisuuden kokonaistuotannon kehitystd vuosina 1975 - 2000.
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Kuva 2. Kemianteollisuuden, koko teollisuuden ja kansantalouden kokonaistuotannon kehitys
vuosina 1975-2000. Tyéministerié (2007, 118)
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Kemianteollisuus on toimialojen joukossa erikoisuus, silla siind missd useimmilla
muilla toimialoilla toimialan méarittelyn perusteena on raaka-aine, kuten metsa-
teollisuudessa ja metalliteollisuudessa, tai lopputuote, kuten elintarviketeollisuu-
dessa, kemianteollisuus on madritelty sen kiyttaman tuotantoteknologian ja sen
tieteellisen pohjan, kemian, perusteella (Tyoministerié (2007, 110). Taméan mu-
kaisesti myds kemikaaleja kasittelevid ja niiden varastointia harjoittavia laitoksia
voidaan sanoa teknologiateollisuudeksi, tuotannossa ettd varastoinnissa kaytetta-
van teknologian perusteella.

Tyoministerion tutkimuksen (2007, 112) mukaan Suomessa kemiateollisuus on
kolmanneksi suurin teollisuustoimiala metalliteollisuuden ja metséteollisuuden
jalkeen. Sen osuus kotimaisesta teollisuustuotannosta vaihtelee 9:n ja 14 %:n va-
lilla riippuen siitd, kaytetdanko osuutta kuvaamaan tyollisyytta, arvonlisdysta vai
liikevaihtoa. Kuvassa 3 on esitetty teknologiateollisuuden henkiloston elakkeelle
siirtymistd 2000 - 2020. Suurten ikdluokkien (1940 - 50 syntyneiden) siirtyminen
elikkeelle on alkanut vuodesta 2005 léhtien.

Henkiloa

W Eldkkeelle eri ikaluokista, kuten yleisesti Suomessa ko. vuosina

m  Elakkeelle eri ikaluokista, kuten yleisesti Suomessa vuonna 2005

Kuva 3. Teknologiateollisuuden henkiléston eldkkeelle siirtyminen vuosina 2000 -2020.
Tyoministerio (2007, 111)

Tyoministerion tutkimuksen (2007, 117) mukaan kemianteollisuuden tyévoima
on noin 36 000 henked. Kemianteollisuus on toimihenkil6valtaista. Tama johtuu
toisaalta siité, ettd kemianteollisuuden merkittdvé tutkimus- ja tuotekehitys tar-
vitsee runsaasti toimihenkil®6itd. Toisaalta taas merkittava osa kemianteollisuuden
tuotannosta on prosessiteollisuutta, jonka tyontekijatarve on vahdinen suhteessa
tuotannon médraan ja kokonaishenkil6stoon. Toimihenkiléiden osuus koko hen-
kilostostd on runsaat 40 prosenttia. Henkilostosta yli 40 prosentilla on tekninen tai
luonnontieteellinen keski- tai korkea-asteen koulutus.
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Tuhatta henkilss Kemian teollisuuden tyolliset
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Kuva 4. Kemianteollisuuden tyolliset. Tyoministerio (2007, 112)

Tyoministerion (2007) mukaan kemianteollisuuden tyévoiman ikarakenne ei ko-
konaisuutena kovin paljon poikkea muiden toimialojen ikdrakenteesta. Kuvassa 4
on esitelty kemianteollisuuden ty6llisten perusuraa ja tavoiteuraa. Alan sisilld on
kuitenkin eroja. Muovituotteiden valmistuksessa tydvoima on melko nuorta, ei-
ka elakkeelle siirtymisten arvioida aiheuttavan vield kovin suuria ongelmia. Sen
sijaan kemikaalien ja kemiallisten tuotteiden valmistuksessa vanhojen ikédluokki-
en osuus on suuri 1970- ja 1980-luvuilla tapahtuneen tuotannon laajenemisen ta-
kia, ja yritykset joutuvat ratkomaan eldkkeelle siirtymisestd aiheutuvia merkittavia
ongelmia jo ldhivuosina. Tama tulee lisddmaédn alan tydvoiman kysyntdd enem-
mén kuin on paiteltdvissd tuotannon kasvun perusteella. Viitaten Tyoterveyslai-
toksen (2009) tuoreempaan tutkimukseen (ks. kappale 2.1) on kemianalalla kui-
tenkin ikdrakenne viimeisten viiden vuoden aikana selvisti tasoittunut, ja tyonte-
kijoiden keskimaérdinen ikd on alentunut neljilld vuodella.

2.3 Tydelaman kehittamiskohteet

Tyo- ja elinkeinoministerion (TEM) laatiman tydolobarometrin (2011) mukaan
tyopaikat panostivat viime vuosien tapaan eniten turvallisuuden ja henkiloston
ammattitaidon eli osaamisen kehittdmiseen. Vajaalla 80 %:1la palkansaajien tyo-
paikoista on osaamisen ja ammattitaidon parantamiseen liittyvid kehittdmistoi-
mija. Kuvassa 5 on esitetty erdiden kehittdmistoimenpiteiden yleisyys tyopaikoil-
la vuosina 1997 - 2010. TEM (2011) on jakanut yleisimmat kehittdmiskohteet nel-
jadn luokkaan seuraavasti: 1) Tuottavuus, palvelu ja laatu, 2) osaaminen ja ammat-
titaito, 3) kunto, terveys yms. ja 4) ty6turvallisuus.
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ERAIDEN KEHITTAMISTOIMIEN YLEISYYS TYOPAIKOILLA
1997 - 2010

Kiinnitetty huomiota paljon/jossain méarin
100% ty palon/y

80%

60%

40%

KEHITTAMISEN KOHDE:
yopaikan tuottavuus, palelu ja laatu
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Ammattitaidon parantaminen, tvantekijbiden kuntoon ja terveyteen vaikuttaminen Tyoolobarometri, lokakuu 2010
sekd tydpaikan tydturvallisuuden parantamistoimet ovat osa ns. tyky-toimintaa Tyd- ja elinkeinoministerid

Kuva 5. Erdiden kehittamistoimintojen yleisyys tydpaikoilla (TEM 2010, 41)

Kuvassa 5 huomio kannattaa kiinnittdd tyoturvallisuuden (vaaleanpunainen) ja
osaaminen ja ammattitaidon (turkoosi) kuvaavien janojen kehityssuuntaa. Nama
kaksi luokkaa edustavat TEM:n mukaan suurinta tydelamén kehittamiskohdetta.
Tyoturvallisuudessa on vuosina 2006 - 2009 nahtévissd kasvukehitystd, mika saat-
taa viitata talouseldmédn myonteiseen kasvun kehittymisen kautta tapahtuvaan tyo-
turvallisuuden panostamiseen. Samansuuntaista kehitystd on havaittavissa myos
osaamisen ja ammattitaidon alueella vuosina 2006 - 2008. Osaamisen ja ammatti-
taidon alueella on havaittavissa laskua vuoden 2008 puolestavilistd ldhtien. Tama
laskusuunta saattaa selittyd my0s elinkeinoeldmén taantuman alkamisella.

2.4 Kemikaalien teollisessa kasittelyssa tapahtuneet onnettomuudet

Tukes myontaa laajamittaista toimintaa harjoittaville yrityksille luvat kemikaalin ka-
sittelylle ja varastoinnille sekd valvoo yritysten toimintaa. Vahaisté teollisuuden kemi-
kaalien kasittely4 ja varastointia valvovat pelastuslaitokset. Tukes:n tilastojen mukaan
vaarallisten kemikaalien teollisessa kasittelyssd sattuneiden onnettomuuksien maa-
rit ovat Suomessa muutaman vuoden ajan olleet laskusuunnassa. Kuvassa 6 on esi-
tetty kemikaalivuodot (lkm.) Tukesin valvomissa kohteissa. Taulukosta on havaitta-
vissa, ettd Tukesin valvomissa kohteissa kemikaalivuotojen lukumaiara on kaantynyt
maltilliseen laskuun vuoden 2006 jélkeen. Vuonna 2009 sattuneissa kemikaalionnet-
tomuuksissa kolme yleisinté ty6vaihetta olivat prosessihdiriot (53 %), korjaus, huol-
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Kuva 6. Kemikaalionnettomuudet Tukesin valvomissa kohteissa vuosina 2000 - 2009.

Turvallisuus- ja kemikaalivirasto (2009, osa 5)

to ja purkuty6t (13 %) ja taytto, tyhjennys seka siirtotyot (13 %). (Turvallisuus- ja

kemikaalivirasto 2009, osa 5)

Tukesin (2009, osa 5) tilastojen mukaan vuosina 2005 - 2009 aikana ei ole sattu-
nut yhtdan kuolemantapausta. Loukkaantumistapauksia on kertynyt keskimaarin
1 - 4 tapausta/vuosi. Tukesin havaitsemia puutteita organisaation toiminnassa tai
menettelytavoissa on esitetty taulukossa 1. Keskiarvon mukaan nelja suurinta puu-

Taulukko 1. Puutteet organisaation toiminta- tai menettelytavoissa.

Turvallisuus- ja kemikaalivirasto (2009, osa 5)

Puutteet organisaation toiminta- ja

menettelytavoissa

Puutteet lahtdtason riskinarvioinnissa
Puutteet tiedonkulussa

Puutteet huollossa ja kunnossapidossa
Puutteet suunnittelussa

Puutteet koulutuksessa / perehdytyksessa
Puutteelliset kaytto- ja tydohjeet
Puutteellinen muutosriskiarviointi
Puutteellinen toiminta tai menettely
onnettomuustilanteessa

Puutteet testauksessa / tarkastuksessa
Epéselvat vastuukysymykset

Puutteet asennuksissa / merkinnodissa
Puutteet jarjestelmien eristamisessa
Maaraysten laiminlyonti

Lukumaara

Keskiarvo
2003-2008

8,3
2,5
6,2
5,3
2,3
4,3
2,5

1,7
2,7
0,7
1,7
0,5
0,7
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tetta esiintyy lahtotason riskiarvioinnissa (8,3), huollossa ja kunnossapidossa (6,2),
suunnittelussa (5,3) seki kaytto- ja tyoohjeissa (4,3).

Laitoksien teknisten jarjestelmien ja organisaation sekd yksilon vilisid vuorovai-
kutuksia voidaan syytekijoiden avulla arvioida ristiin. Taulukossa 2 on esitetty eri
syytekijoiden esiintymistd pareittain. Taulukosta nousee esiin erityisesti kaksi syy-
tekijdparia eli 1) tekninen syy yhdistettyné organisaation toimintaan ja 2) ihmis-
ten toiminta yhdistettynd ihmisen tai organisaation toimintaan.

Taulukko 2. Eri syytekijoiden esiintyminen pareittain. Tekes (2009, osa 5)

Olosuhde- lhmisen  Organisaation
Tekninen syy  Syttyminen tekija toiminta toiminta
Tekninen syy 22 3 2 7 14
Syttyminen * 5 - 4 4
Olosuhdetekija * * 4 2 2
Ihmisen toiminta * * * 13 8
Organisaation toiminta * * * * 18

2.5 Euroopan Unionin tydsuojelustrategia vuosille 2007 - 2012

EU:n komissio hyviksyi tiedonannollaan 21.2.2007 alkaen uuden tydsuojelustra-
tegian “Tyon laadun ja tuottavuuden parantaminen: yhteison tyidterveys- ja tyotur-
vallisuusstrategia vuosiksi 2007-2012". Strategian tavoitteena on tyStapaturmien
vahentdminen 25 %, ja siind mainitaan kahdeksan eri keinoa tai vélinettd, joiden
avulla tavoite on mééra saavuttaa. Kansallisten strategioiden suunnittelu ja toteut-
taminen ovat EU:n yhteison ty6terveys- ja tydturvallisuusstrategian mukaan kes-
keiselld sijalla. (Euroopan tyosuojelustrategia 2007-2012)

Euroopan unionin (EU) neuvosto hyviksyi tyosuojelustrategiassa koskevan paa-
toslauselman 25.6.2007. Neuvosto toteaa mm., etté tulisi pitda ylld edellisen stra-
tegian aikaansaamaa kehitystd. Neuvosto vetoaa niin jasenvaltioihin, komissioon
kuin tyémarkkinaosapuoliinkin strategian tavoitteiden toteuttamiseksi. (Euroopan
tyosuojelustrategia 2007-2012)

Vuosia 2002-2006 koskeneesta strategiaan taytdntoonpanosta kansallisella, alueel-
lisella ja paikallistasolla saadut kokemukset osoittavat, ettd on tirkead luoda ris-
kien ennaltaehkiisyyn tdhtdava kulttuuri kaikissa koulutusohjelmissa ja kaikilla
koulutustasoilla ja -aloilla my6s ammatillisessa koulutuksessa ja korkeakouluis-
sa. Perusasteen koulutuksella on merkittdva tehtdvi, silld ennaltaehkaisyn keskei-
set toimintatavat omaksutaan jo lapsena. Erityishuomiota olisi myos kiinnitetté-
vd nuorten yrittdjien tydterveys- ja tyoturvallisuuskoulutukseen seka tyontekijoil-
le suunnattuun riskeja koskevaan koulutukseen ja keinoihin ehkaisté ja torjua ris-
kejd edeltd kidsin. Tdmd on erityisen tirkedd pk-yrityksille ja siirtotyolaisille. (Eu-
roopan tyosuojelustrategia 2007-2012, 26)
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EU-neuvosto on yhtd mieltd komission kanssa siitd, ettd tyoterveys ja tyoturval-
lisuus turvaavat tyontekijoiden elimén ja terveyden ja parantavat heidan moti-
vaatiotaan, mutta ettd silld on myo6s ensiarvoinen merkitys yritysten kilpailuky-
vyn ja tuottavuuden lisddmisessd sekd sosiaalisen suojelun jirjestelmien kestévyy-
den edistdmisessa, silld se vihentdd tydtapaturmien, onnettomuuksien ja ammat-
titautien sosiaalisia ja taloudellisia kustannuksia. Neuvosto korostaa, ettd kollek-
tiiviset suojatoimenpiteet ja riskien torjuminen niiden ldhteilld ovat ennaltaehkai-
syn perusperiaatteita. Neuvosto korostaa tarvetta lisitd asianosaisten keskuudes-
sa tietoisuutta tarpeista, jotka liittyvat tyoeldmasta tyotapaturman, ammattitaudin
tai vamman vuoksi pitkddn poissa olleiden tyontekijoiden kuntoutukseen ja tyo-
elamdin paluuseen. (EU ty6suojelustrategia 2007-2012, 12)

Neuvosto kehottaakin jasenvaltioita lisidmaén tietoisuutta parantamalla tiedotusta
tyontekijoille sekd heidan koulutustaan ja osallistumistaan antamalla yksinkertais-
ta neuvontaa erityisesti pienille yrityksille sekd analysoimalla esimerkkeja hyvista
toimintatavoista ja levittamalld niitd, erityisesti paikallistason toimijoiden verkos-
toitumisen avulla (EU tydsuojelustrategia 2007, 13).

2.6 Kansallisen lainsaadannén ja ohjeistojen yhteys osaamiseen

Suomessa laajamittaista vaarallisten kemikaalien kasittelyd ja varastointia harjoit-
tavat laitokset luokitellaan Seveso-laitoksiksi. Seveso-laitoksien toiminnasta sda-
detddn lukuisat kansallisilla laeilla ja asetuksilla. Osa kansallisesti voimaan saate-
tuista laeista perustuu EU:n vahvistamiin direktiiveihin. Laitoksien turvallisen toi-
minnan takaamiseksi on EU asettanut vuonna 1996 voimaan Seveso II-direktii-
vin, se juontaa Italian, Seveson kaupungissa vuonna 1976 tapahtuneeseen suuron-
nettomuuteen, jolloin tehdaslaitoksesta vapautui suuronnettomuuden seurauksena
kaupungin ilmakehdan myrkyllisia kemikaaleja. Tapahtuneen suuronnettomuuden
seurauksena on EU:n neuvosto asettanut Seveso II -direktiivin 96/82/EY. Seveso II
-direktiivin saannokset koskevat tietyn teollisen toiminnan mahdollisesti aiheutta-
mien suuronnettomuuksien ennalta ehkaisemisté ja niiden ihmiselle tai ymparis-
tolle aiheuttamien seurausten rajoittamista (Seveso II -direktiivi 96/82/EU). Sédn-
nokset on saatettu Suomessa voimaan kemikaalilailla, rdgjahdysvaarallisista aineis-
ta annetulla lailla, ty6turvallisuuslailla ja palo- ja pelastustoimesta annetulla lail-
la sekd niiden nojalla annetuilla sdédnnoksilla ja madrayksillda (HE 221/1998). Se-
veso II -direktiivi edellyttad kaikilta laitoksilta johtamisjarjestelmaé (59/1999), jo-
ka sisédltad kuvauksen mm. organisaation osaamisen varmistamista ja tahan liitty-
vt kehittdimismenetelmit.

Vaarallisten kemikaalien teollisesta ksittelystd ja varastoinnista annetun asetuk-
sen (59/1999), mukaan toiminnanharjoittajan tulee ennen toiminnan alkamista
laatia K-10-2010:n mukainen turvallisuusselvitys Tukes:lle. Turvallisuusselvitys
tehdédn turvallisen toiminnan varmistamiseksi. Toiminnanharjoittajan tulee siind
osoittaa, ettd se on tunnistanut toimintaansa liittyvat vaarat ja varautunut niihin.
Turvallisuusselvityksen tulee sisdltdd my0s riittavit tiedot tuotantolaitosta ympa-
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réivan maan kayton suunnittelua sekd kunnan ulkoista pelastussuunnitelmaa var-
ten. Nédiden em. asioiden lisdksi kuvataan, miten vastuut, tehtivat ja roolit turvalli-
suusasioista jakautuvat tuotantolaitoksen organisaatiossa. (Turvallisuus- ja kemi-
kaalivirasto, 2010)

Tukesin K10-turvaselvityksessd (2010) tulee kuvata koulutukseen liittyvid menet-
telyitd niin, ettd niistd kdy ilmi:

o koulutustarpeiden madrittely: miten tuotantolaitoksella tunnistetaan ja
madritetddn henkildéiden koulutustarpeet erityisesti turvallisuuteen liitty-
vissd asioissa (esimies-alaiskeskustelut, tapahtuneet muutokset, asiantunti-
joilta saatu informaatio)

 koulutuksen jérjestiminen kdytdnnossd, vastuuhenkil6t
« miten varmistetaan, ettd henkil6st6 on omaksunut koulutuksen

« ulkopuolisille annettava koulutus ja opastus (alihankkijat, kemikaalikulje-
tukset)

 miten annetusta koulutuksesta pidetddn kirjaa.

Vaarallisten kemikaalien teollisesta kisittelystd ja varastoinnista annettu asetus
(59/1999, 4 §) miidrdd myos pelastusviranomaisen ja vastaavasti Tukesin teke-
miin kolmen kuukauden kuluessa toiminnan aloittamisesta Seveso-laitoksille
midrdaikaistarkastuksen. Tarkastuksessa tulee erityisesti kiinnittdd huomiota tuo-
tantolaitoksen turvalliseen kidyttoon, laitoksen rakenteiden, laitteistojen ja varus-
teiden huoltoon ja kunnossapitoon, henkiloston koulutukseen ja opastukseen seké
onnettomuuksien ehkiisyyn ja pelastustoiminnan organisointiin.
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3 STRATEGINEN OSAAMINEN

3.1 Osaamisen kasitteistoa

Seuraavassa Viitalan teoksessa (2008) taulukossa 3 tarjotaan joitakin suuntaviivoja
kasitteiden ymmartamiselle ja maarittelylle. Kasitteet on jasennetty taulukon avul-
la, jossa yksinkertaisten kysymysten avulla haetaan vastauksia vallitsevaan kisite-

viidakkoon.

Taulukko 3. Osaamisen johtamisen kysymyksia ja kasitteita. (Viitala 2008, 34)

KYSYMYS JOHON
ETSITAAN VASTAUSTA

KAYTETYT KASITTEET

KIRJOITTAJA, JOTKA
OVAT ETSINEET
KYSYMYKSEEN
VASTAUKSIA JA
MAARITELLEET

KASITTEITA

Mita pitdisi osata? Mika
osaaminen pitdisi olla erityi-
sen vaalimisen kohteena?

Strateginen osaaminen,
Ydinkyvykkyys (core capability),
Ydinpatevyys (core competence)

Peters & Waterman 1980
Prahalad & Hamel 1980
Stalk, Evans & Schuman 1992
Leonard-Barton 1992

Long &Vickers-Koch 1995
Sanches & Heene 1997

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

Aineeton padoma, Tietdmys-
padoma, Alyllinen pagdoma,
Henkinen paaoma, Inhimillinen
padaoma

Stewart 1997

Edvinsson & Malone 1997
Svelby 1997

Ulrich 1998

Miten organisaation osaami-
nen karttuu? Miten organi-
saatio oppii?

Organisaation oppiminen

Argyris & Schon 1978
Woolner 1991

Crossan, White & Lane 1991
Garvin 1993

Nonaka & Takeuchi 1995

Minkalainen organisaatio
tukee oppimista mahdollisim-
man hyvin?

Oppiva organisaatio

Sange 1990
Pedler, Burgoyne & Boydell 1991
McGill & Slocum 1993

Minkélaisten systematiikkojen
ja tietojarjestelmien avulla
voitaisiin mahdollisimman hy-
vin tukea yrityksen osaamisen
kehittymista? Minkalainen
arkkitehtuuri tukee osaami-
sen johtamista?

Tiedon johtaminen (knowledge
management), Organisaation
muisti (organization memory)

Walsh & Ungson 1991
Ruggles 1998

Zack 1999

Coates 1999

Minkélainen johtajuus tukee
osaamisen kehittymista ja
uudistumista?

Oppimista tukeva johtajuus,
Uudistuva johtajuus, Valmentava
johtajuus

Senge 1990
Bass 1990
Ellinger & Bostréom 1999

31



Yrityksen osaamisasioista kdydadn keskustelua monenlaisilla termeilld. Viitalan
(2007, 172) nakemyksen mukaan ensin puhuttiin varsinkin organisaation oppi-
misesta (organizational learning), jossa kiinnostus kohdistuu siihen, miten oppi-
minen yrityksissd tapahtuu kaikilla kolmella tasolla: yksilon, ryhmdn seka organi-
saation ja verkostotasolla. Tehokkaasti oppivaa organisaatiota alettiin kutsua oppi-
vaksi organisaatioksi.

Strategia-ajattelun muuttuessa yhd vahvemmin resurssiperustaiseksi katseet kdan-
tyvat yrityksessd olevaan osaamiseen, jonka varassa uudistuminen ja innovaatiot
tulevat mahdolliseksi. Yrityksen kilpailukyvyn kannalta ratkaisevasta osaamisesta
on alettu kdyttdd nimitystd strateginen osaaminen ja ydinkyvykkyys. Strategiseksi
osaamiseksi kutsutaan sellaista osaamista, joka on valittu kilpailustrategian toteut-
tamiselle elintarkeaksi. Ydinkyvykkyys (core compability) maéritelldan ratkaisevak-
si tekijaksi, joka tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Se muodostuu heididn nakemyksensé
mukaan strategisten prosessien varassa kahdesta perustekijéstd, joita ovat resurssit
ja ihmisten pétevyys (core compotence). (Viitala 2007, 173)

Viitalan (2007, 173) mukaan englanninkielinen kasite knowledge management tar-
koittaa suomen kielessa osaamista, tietdmyksen johtamista ja tiedon johtamista.
Osaamisen johtamista voidaan ajatella kattokasitteend kaikille mainituille yrityk-
sen osaamisen eri ndkokulmia kisitteleville keskusteluille. Tiedon johtamisella vii-
tataan useimmiten siihen jarjestelmédn yrityksessd, jolla tietoa hankitaan, proses-
soidaan, varastoidaan ja levitetadn.

Organisaation muistilla (organizational memory) puolestaan tarkoitetaan kaikkea
sitd, mihin sen jdsenten ajan saatossa muovaama yhteinen tieto ja ajatusmallit tal-
lentuvat. Muistin ilmenemismuotoja ovat yhteiset uskomukset, tiedot, arvot, nor-
mit, myytit, kertomukset, kdyttdytymisrutiinit, ohjelmistot, kirjoitukset, layoutit ja
logot. Organisaation muistiin luetaan laajimmillaan siis sekd organisaatiokulttuu-
ri ettd dokumentoitu sekd muuten organisaatioon tallentunut tieto. (Viitala 2007,
173)

Viitala (2007, 174) on jaotellut élyllisen pddoman kolmeen komponenttiin: In-
himillinen padoma (human capital) joka siséltdd organisaation jasenten tiedot,
taidot ja kokemuksen. Se on nékyvéd ja nakymatonta tietoa. Tdméan pddomaerdan
vaaliminen johdattaa kysymaan, onko oikeanlaisia osaajia palveluksessa ja miten
kehitetddn heiddn osaamistaan tulevaisuuden varalle. Rakenteellinen piioma
(structural capital), joka sisdltad kaiken sen organisaatiossa olevan tiedon, joka jaa
jéljelle, kun tyontekijat lahtevit kotiin. Se sisdltdd nakyvaa tietoa, joka on esim.
prosesseissa ja jarjestelmissd, politiikoissa, ohjeissa, tietojdrjestelmissd, kuvauk-
sissa, patenteissa ja tekijanoikeuksissa. Sosiaalisella padomalla (social capital) on
kolme kriittista merkitystd. Ensinnékin se alentaa vaihtokustannuksia. Luottamus
lisdd yhteistyon nopeutta ja joustavuutta. Toiseksi hyvat suhteet tuottavat laaduk-
kaampaa oppimista. Luottamuksen varassa oppimiselle tarkeda tietoa virtaa suh-
teessa vapaammin kumpaankin suuntaan. Kolmanneksi hyvit ja luottamukselliset
suhteet ovat kilpailuedun ldhde, jota on vaikea kopioida ja siirtdd. Siind muodos-
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tuu ajan saatossa yhteinen tapa toimia ja yhteisia merkityksid, joissa erilaiset osaa-
miset yhdistyvit ainutlaatuisella tavalla.

3.2 Osaamisen muodostuminen

Osaaminen muodostuu Syddnmaanlakan (2006, 150) mukaan tiedoista, taidois-
ta, asenteista, kokemuksista ja kontakteista, jotka mahdollistavat hyvan suorituk-
sen tietyissd tilanteissa. Tédhdn maaritelmaén sisdltyy muutamia ydinajatuksia. Tie-
dot, taidot, asenteet, kokemukset ja kontaktit ovat osia, joista osaaminen rakentuu.
Aiemmin on yleisesti puhuttu johtamistaidoista, mutta on tdrkedtd huomata, et-
td osaaminen on paljon laaja-alaisempaa. Asenne on tiarked osa osaamista. Siihen
kuuluu myds motivaatio kayttda omia taitojaan. Kokemukset ovat myds oleellinen
Osaamisen osa.

Tietdmys (ks. kuva 7) muodostuu Karléfin ym. (2004) mukaan tyontekijoiden kou-
lutuksesta ja omaehtoisesta opiskelusta. Kokemus karttuu ajan myo6ta tyon sisal-
toon perehtyessd. Kyvykkyys tarkoittaa kykyd hyodyntaa tietimystd ja kokemusta
todellisten ongelmien ratkaisemisessa. Joskus osaaminen médritelméssa koroste-
taan myos tahdon merkitysta.

OSAAMINEN =
tietamys + kokemus + kyvykkyys g},§

Kuva 7. Osaamisen maaritelma. (Karlof, Helin ja Lévingsonin 2004)

Sydédnmaanlakan (2006, 151) mukaan osaaminen ndkyy konkreettisena toimin-
nan kautta, kyvyssé toimia tehokkaasti tietyissa tilanteissa. Osaamisen siirtiminen
toimintaan on tarkedd. Tietdimisen, ymmartdmisen ja soveltamisen vililld on suu-
ri ero. Vasta silloin, kun sovelletaan jotakin kéytdnto6n, voidaan puhua todellises-
ta osaamisesta. Osaaminen on myds oppimisprosessin tulos. Osaaminen ei ole osa
personaalisuutta tai luonteenpiirre. Se on jotain, mitd ihmiset voivat kehittédad ja
harjoitella. Osaamisen kehittdminen on uuden oppimista ja vanhan poisoppimis-
ta. Poisoppiminen ei tarkoita asioiden unohtamista vaan tietoisesti tiettyjen asioi-
den siirtamisté sivuun, etteivit ne ohjaa kéyttaytymistd. Joskus osaaminen on tie-
dostamatonta. Thminen ei ehka edes tiedd osaavansa jotakin tiettyd asiaa. Jos hen-
kil6 ei tiedosta osaamistaan, hédn ei ehkd osaa hyodyntéa sitd riittéviasti. Olla tietoi-
nen omasta osaamisestaan ja sen puutteista on kaikkien kehityksen ldhtokohta.

Osaaminen voidaan kisitteena laajentaa yksilon kompetenssiin. Ruohotie ja Hon-
ka (2003, 17) ovat médritelleet kompetenssin “yksilolliseksi ominaisuudeksi, jo-
ka kausaalisesti selittdd tietyin kriteerein maariteltya tehokkuutta tai onnistumis-
ta tyotehtdvissd ja -tilanteissa” Yksilon osaamisesta puhuttaessa kompetenssin on
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madritelty olevan sidoksissa taitoon, kykyyn, kapasiteettiin, tehokkuuteen ja taita-
vuuteen. Kompetenssiin yhdistetdan myos tieto, kdyttaytyminen, asenteet ja arvot,
jotka puolestaan ovat yhteydessé luovuuteen, innovatiivisuuteen, joustavuuteen ja
kestdvyyteen ja tarkkuuteen. Yhteistd termeille on, ettd ne kaikki viittaavat jonkun
taidon hallintaan: taitoon oppia, tehda tai yltda tavoitteeseen. Vaikka yksilon syn-
nynndisid ominaisuuksia, kuten persoonallisuuden piirteitd, on vaikea muuttaa,
henkilon patevyyteen voidaan vaikuttaa ja sitd voidaan kehittda.

Saralan & Saralan (1989, 134) mukaan osaaminen on kompetenssin yksi tekija.
Yksilon osaamista kokonaisvaltaisesti kehitettdessd pyritddn usein vaikuttamaan
yksilén patevyyteen laajemmin kuin vain ammatillista tietotaitoa kasvattamalla.
Pitevyyden osa-alueita voidaan pitdd myos vertailupohjana, kun suunnitellaan
tyontekijan kehittdmista ja koulutusta. Néin toimiva koulutus toimisi ns. imupe-
riaatteella eli niin, ettd tyontekija itse analysoi omaa ty6tddn ja tunnistaa oppimis-
tarpeen. Imuperiaatteella padstdan parempiin tuloksiin silloin, kun koulutuksen
taustalla on tehokas ja houkutteleva koulutuksen markkinointi eli tydntoperiaate.

3.3 Yksild, ryhma ja organisaation oppiminen

Lannen (2007, 34) mukaan organisatorinen oppiminen pitdd sisdlladn yksilon,
ryhmin (tiimin) ja organisaatiotason oppimisen. Organisatorinen oppiminen voi-
daan ndhda tapana, jolla yksilot organisaatiossa oppivat haasteita kohdatessaan.
Organisatorinen oppiminen on prosessi, jossa yksilotason tieto vahvistuu ja si-
sdistyy organisaation perustietimykseksi. Koska organisaatio ajattelee ja tuntee ja-
sentensd aivoilla, organisatorisen oppimisen kannalta my6s yksilon oppiminen on
tarkedd. Uuden tiedon oppimiseen liittyy myos poisoppimisen (unlearning) pro-
sessi (Vrt. Syddnmaanlakka 2006, s. 34, osaamisen kehittdminen). Poisoppimis-
ta tarvitaan sovellettaessa uusia toimintatapoja, jolloin vanhoista rajoista, rooleis-
ta ja vastuista tulee oppia pois. Jotta yritysturvallisuuden hallinta toimisi ldpi koko
organisaation, tulee yhteinen oppiminen organisoida. Esimerkiksi vaaratilannera-
portoinnin (onnettomuuksien ja laheltd piti -tilanteiden raportointi) avulla pyri-
tddn oppimaan, miten onnettomuudet syntyvit ja miten niitd voidaan ennalta eh-
kaistd. Oppimista tukevaa tietoa ei kuitenkaan saada riittavésti ilman eri toimijoi-
den kattavaa osallistumista ilmoitusten tekemiseen ja analysointiin.

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

1. Yksikehdinen oppiminen. Keskitytdan virheiden korjaukseen, opitaan vakiintu-
neen strategian piirissd muuttamatta politiikkaa tai tavoitteita. Mietitddn, tehddan-
ko asioita oikein.

2. Kaksikehdinen oppiminen. Muutetaan normeja ja kdytant6jd. Havaittu virhe kor-

jataan, mutta tutkitaan my6s virheeseen johtaneita syitd seki kaytantdjen, normi-
en ja organisaation tavoitteiden vaikutuksia. Mietitdan, tehddanko oikeita asioita.

34



3. Kolmikehdinen oppiminen. Haastetaan organisaation missiot, visiot ja kulttuuri
eli organisaation olemassaolon peruskysymykset.

4. Oppimisen oppiminen (deutero-learning). Tunnistetaan oppimistarve ja pyritdan
tietoisesti oppimiseen. Mietitddn, onko organisaatiossa mahdollisuus osallistua ja
keskustella asioista.

Organisatoriseen oppimiseen tarvitaan Lannen (2007, 35) mukaan kannustusta,
koulutusta, kommunikoinnin vilineitd, avoimuutta, luottamusta ja voimaatumista
(empowerment). Epdviralliset ja viralliset kommunikointikanavat, tietojarjestelmat
sekd tiedonhankintakdytdnnot tukevat oppimista. Myds yhteisten oppimistavoit-
teiden ja -ongelmien madrittely auttaa. Organisatorisen oppimisen puutteet voivat
liittyd esimerkiksi ongelmien siirtdmiseen, ongelmiin tottumiseen tai kannustuk-
sen puutteeseen. Myos psykologiset tekijat, muutoksen pelko, kommunikointivai-
keudet ja ongelmien monimuotoisuus vaikeuttavat oppimista.

Oppiminen organisaatiossa edellyttdd yhteisen tiedon ja kokemuksen jakamista.
Lannen (2007, 36) mukaan oppivaksi organisaatioksi voidaan kutsua organisaa-
tiota, jossa yksilon, ryhmén ja organisaation oppimista mahdollistavat ja kannus-
tavat prosessit ovat organisaation kulttuurissa. Téllaisessa organisaatiossa yhtei-
siin padmdariin pyritdan kollektiivisin ponnistuksin. Oppivan organisaation kes-
keiset periaatteet ovat: 1) henkilokohtaiseen kehitykseen rohkaisu, 2) omien kési-
tysten kyseenalaistaminen, 3) yhteiset visiot, 4) tiimioppiminen ja 5) systeemiléh-
toinen ajattelu.

3.4 Strateginen ydinosaaminen

Viitalan (2008, 82) mukaan osaamisen madrittely kytkeytyy saumattomasti strate-
giseen suunnitteluun. Yritystasolla maariteltdvit osaamiset ovat ennen kaikkia nii-
td, jotka johdetaan strategisista valinnoista ja ovat aivan keskeisimpid. Yrityksen
strategisen kilpailuedun tiarkeimmit osaamisen tukijalat ovat saaneet monenlaisia
termejd. Niistd puhutaan ydinosaamisalueina, strategisina osaamisina ja kriittisi-
né osaamisina. Ei ole vdlid, milld termeilld keskustellaan, vaan tirkeitd on se, ettd
yrityksissé syntyy yhteinen nakemys siitd, mitké ovat niitd osaamisia, joiden vaali-
minen on yrityksen menestykselle ja sdilymiselle elintarkeita.

Ydinosaamisten tietoinen vaaliminen yrityksissa mahdollistuu, jos
« ylin johto tunnistaa ydinosaamiset

o laaditaan ydinosaamista koskeva suunnitelma (maéra, laatu, sijainti ja han-
kintatapa)

* ydinosaamisia kehitetddn méaaritietoisesti
o ydinosaamisia hyddynnetddn tehokkaasti

+ ydinosaamisia suojellaan ja puolustetaan.
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Ydinosaaminen on osaamisten, teknologioiden ja tietojarjestelmien yhdistelma,
joka mahdollistaa yrityksen menestyksekkaén kilpailun. Ydinosaamiset liittyvit
my0s ylivoimaiseen teknologiseen tietotaitoon, prosesseihin tai suhteisiin yrityk-
sen ulkopuolisiin toimintoihin.

Viitala (2008, 82) on esitellyt ydinosaamisen tunnistamisessa kayttokelpoisia ky-
symyksia:

« Mitid lisdarvoa tuotamme asiakkaille ja mihin osaamiseen se perustuu?

« Mika on yrityksen ainulaatuista osaamista? Eli miti sellaista pystymme te-
kemddn yhdessd, joka on enemmén kuin kukaan meistd yksin tai kilpaili-
jamme voi tehdd?

o Onbko talle osaamiselle tarvetta tulevaisuudessa?

o Voidaanko osaamista siirtad uusille liiketoiminta-alueille?

Ydinosaaminen on kdsite, jota kdytetddn yleensd vain organisaatiotasolla. Ydin-
osaaminen on kumuloitunutta osaamista, jota organisaatio pystyy hydodyntamaan
nykyisessa tai tulevassa liiketoiminnassa tuottaessaan asiakkaalle lisdarvoa. Se on
my0s organisaatiossa olevaa syvillistd osaamista, jota kilpailijoiden on vaikea ko-
pioida, ja jonka varassa yritys voi kehittdd myos uusia tuotteita ja palveluita. Or-
ganisaatiolla voi olla my6s paljon osaamista, joka voi olla kilpailukyvyn kannalta
valttdmétonta, mutta ei anna erityisté kilpailukykya. Ydinosaaminen muodostaa
yrityksen kilpailukyvyn ytimen. Strategisen osaamisen kannalta on kuitenkin tar-
peellista keskittyd nimenomaan ydinosaamisen kehittdmiseen. (Sydénmaanlakka
2001, 134; Viitala 2008, 83.)
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4 STRATEGINEN OSAAMISEN JOHTAMINEN

Hokkasen, Mékeldn ja Taatilan (2008, 95) mukaan tieto ja osaaminen ovat térkei-
td menestystekijoitd organisaatiolle. He nakevit, ettd osaamisella tarkoitetaan tyon
vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa sekd niiden soveltamista kdytdnnon tyoteh-
taviin. Menetyksen kaavaksi on joskus esitetty % x 2 x 3=T (ulos). Kaava tarkoit-
taa, ettd tulevaisuuden menestyvissd organisaatioissa on puolet nykyisestd henki-
16std, jolla on kaksi kertaa nykyistd enemmaén osaamista ja joka tuottaa kolminker-
taisen lisdarvon nykyiseen verrattuna. Ilman osaamista ja sen jatkuvaa kehittymis-
td ei organisaatiossa ole keinoja vastata kovaan kilpailuun tai ottaa kdyttoon uusia
menetelmid. Henkiloston osaamisen kehittymisestd huolehtiminen onkin yksi esi-
miehen keskeisimmista tehtdvista.

Osaamisen kehittaminen on erityisen tirked organisaatioiden muutostilanteissa ja
niiden johtamisessa. Hokkasen ym. (2008, 95) nakemyksen mukaan henkildston
uudistuminen on sitd helpompaa, mitd vahvempaa heiddn osaamisensa on ja mité
myonteisempid kokemuksia heilld on itsensd kehittamisesta.

4.1 Visio ja strategia suunnan nayttdjina osaamisen johtamiselle

Sydanmaanlakan (2006, 118) mukaan visio kuvaa organisaation tahtotilaa tietty-
nd aikana. Visio ja tavoitteet ovat johtamisprosessin alku, ne luovat johtamispro-
sessin perustan. Johtajuuden tulee antaa merkitys ja tarkoitus toiminnalle ja ohja-
ta konkreettista kdyttaytymistd haluttuun suuntaan. Tavoitteista ja pddmadristd tu-
lee toisinaan liian rationaalisia, kapeita ja lyhytnéakoisid. Siksi on tarkeétd, ettd vi-
sioihin liitetddn mukaan emootiot ja arvot.

Vision ja strategian merkitys osaamisen johtamisen kannalta on kaksijakoinen.
Paitsi ettd niiden varassa voi pédtelld organisaatiossa tarpeellisten osaamisten sisdl-
to4, niilld on myds oppimista virittava vaikutus. Visio tuottaa sykkeitd, pakotteita
ja suuntaviivoja osaamispohjan jatkuvalle kehittdmiselle. Oppimista virittava vai-
kutus perustuu ristiriitaan, joka syntyy vision, strategioiden ja tavoitteiden edel-
lyttdimédn osaamisen ja organisaatiossa olevan osaamisen vilille. Visiolla ja strate-
gioilla ei siis ole merkitystd pelkdstdan paitoksenteon ja toiminnan suunnananta-
jana vaan myos tavoiteltavan osaamisen médrittelijind ja oppimisen virittdjana ja
suuntaajana. (Syddnmaanlakka 2006, 118)

Syddnmaanlakan (2006, 118) mukaan visio ja strategia luovat kehyksen kaikel-
le toiminnalle, my6s osaamisen kehittdmiselle. Tastd syystd on tarkedtd, ettd kaik-
ki yrityksessd toimivat ihmiset tunnistavat samat kehykset ja suunnan suunnil-
leen samankaltaisesti. Niiden pitiisi olla ainakin péépiirteissddn kaikkien tiedossa.
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Jos yhteinen kehys puuttuu, muodostuu se eri yksikoissa ja eri henkil6illd yrityk-
sessd sattumanvaraisesti. Yhteisen kehyksen ja suunnan puuttuessa yrityksen paa-
toksentekijdt valitsevat suuntansa oman jarkeilyn mukaisesti, ja ne saattavat olla
ristiriidassa keskendén.

4.2 Osaamisstrategioiden aikakaudet

Syddnmaanlakan (2001, 133) mukaan osaaminen ja tieto ovat tarkeitd menestys-
tekijoitd, kun puhutaan ns. osaamis- tai kyvykkyysstrategioista. Osaamisstrategi-
at tadhtdavit kilpailuedun saavuttamiseen osaamista, prosesseja ja tietojdrjestelmia
kehittamalld. Osaamista analysoidaan ja kehitetddn systemaattisesti yksilon, tiimin
ja koko organisaation tasolla. Perinteisesti strategian muuttuminen osaamisstrate-
gioiksi voidaan yksinkertaisesti esittdd taulukon 4 tapaan.

Taulukko 4. Strategioiden painottuminen osaamiseen (Sydanmaanlakka 2001, 134)

PERINTEINEN STRATEGIA C—> JOHTAMISJARJESTELMAT [£=> OSAAMISSTRATEGIAT

e  kustannusjohtajuus e lean management e ydinosaaminen
o differointi e prosessijohtaminen o kyvykkyysstrategiat
e fokusointi e laatujohtaminen

johdon térkein tehtédva on
hankkia, ylldpitaa ja kehittaa

Jatkuva toiminnan , yrityksen osaamista
kehittdminen ja tehostaminen

(portterialaisuus)

1970- ja 80-luvuilla elimme ns. portterialaisuuden aikaa, jolloin strategian perusteet
olivat kustannustehokkuudessa, erikoistumisessa ja kehittymisessd. 90-luvulla taas
strategia korvattiin erilaisilla johtamisopeilla, joilla pyrittiin tehostamaan ja paran-
tamaan toimintaa. 90-luvulla nousivat esille my®6s erilaiset osaamis- ja kyvykkyys-
strategiat, joita yritetddn viedd kaytdntoon 2000-luvulla. Taulukossa 4 esitetdan, mi-
ka on paallimmainen oppi kullakin ajanjaksolla. Se ei tarkoita sité, ettd uudessa vai-
heessa edellisen vaiheen ajatukset olisi hylitty. Sydainmaanlakka (2001, 133)

4.3 Strategisen osaamisen johtamisen kehitysasteet

Osaamisen johtaminen on Viitalan (2008, 67) mukaan strategian toteuttamista.
Siind keskitytddn varmistamaan toiminta- ja kilpailukyvyn perustaa ja edellytyk-
sid strategisille valinnoille. Osaamisen ja kilpailustrategian vilisen yhteyden ym-
martaminen on olennaista onnistuneen kokonaisvaltaisen strategiatyon kannalta.
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Mitd vaikeampi yrityksen on ennustaa markkinoiden kehittymista tulevaisuudes-
sa, sitd tarkeampaa silld on olla sellaista osaamista, jota voidaan joustavasti hyo-
dyntéa kilpailu- ja markkinatilanteiden muuttuessa.

Kéaytannossd osaamisen johtaminen tarkoitti yrityksissd strategista kykyd hahmot-
taa tulevaisuuden suunta ja muuttua sen mukaisesti. Toimenpiteind osaamisen
johtaminen tarkoitti esimerkiksi henkiloston innostamista ja kehittamista, yhteis-
tyon ja prosessien hiomista, brandin rakentamista, tuotekehitystd, tiimitydskente-
lyd, dialogia ja osaamisen jakamista seka yrityksen sisilla ettd asiakkaiden ja ver-
kostojen kanssa. Mikd ndisté asioista teki sen strategisia, oli se, ettd yrityksen tule-
vaisuuden tavoitteet madrittivdt ndiden toimenpiteiden painopisteen ja fokuksen.
Helsila & Salojérvi (2009, 148)

Osaamisen johtamisesta voidaan erottaa my®ds erilaisia "kehitysasteita” (Helsild &
Salojarvi 2009, 148 - 149):

1. Ensimmadinen vaihe on henkil6ston kehittiminen ja koulutustoiminta il-
man yrityksen strategiaan liittyvdd padmaarai, jolloin toiminta on yKksittdis-
ten ihmisten tai ryhmien tasolla. Osaamista arvioidaan lahinna suhteessa
tehtavien nykyisiin vaatimuksiin. Tahédn vaiheeseen liittyy useimmiten or-
ganisaatiossa myos kehityskeskustelukaytannot.

2. Toinen vaihe on pyrkimys osaamisen kartoittamiseen ja taltioimiseen laa-
jempaa kayttod varten organisaatiossa. Mukana saattaa olla myds pyrkimys
tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointiin.

3. Kolmas vaihe on osaamisen johtamisen nikeminen kokonaisvaltaisena ke-
hittdmistoimintana koko organisaation tulevaisuuden paamaarid kohden.
Organisaation strategia ohjaa talloin voimakkaasti kaikkea kehittdmista se-
ké yksiloiden, ryhmien, tyoyhteison ja verkostojen tasolla. Kehittdmisen
keinovalikoima on laaja. Osaaminen on mukana organisaatioiden strategia-
prosessissa.

4. Tiana pdivdni voidaan erottaa myos neljis vaihe, jossa osaamisen johtamisen
tavoitteena on ennen kaikkea uuden, innovatiivisen tiedon ja osaamisen luo-
minen sekd organisaatiossa ettd sen verkostoissa. Muiden kehittdmisen kei-
nojen rinnalla tydyhteison kulttuurilla ja dialogilla on keskeinen merkitys.

Kuvassa 8 on havainnollistettu kehitysasteet, eli mitd pitemmalld ndiden vaiheiden
asteikoilla ollaan, sitd strategisempaa on osaamisen johtaminen. Helsildn & Salojar-
ven (2009, 149) mukaan edistyneimmait vaiheet sisaltavat myos aiempien vaiheiden
keinoja ja menetelmid, mutta silloin niilld on selked yhteys organisaation tulevai-
suuden tahtotilaan. Neljannessd vaiheessa osaamisesta tulee jatkuvan, myds strate-
gisen uudistamisen kdyttovoima, jossa ihmisten johtamisen ja organisaatiokulttuu-
rin kautta mahdollistetaan jatkuvasti eldva ja pdivittyva strategian luominen.
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Kuva 8. Osaamisen johtamisen kehittyneisyys (Helsilad & Salojarvi 2009, 150)

4.4 Osaamisen kehittamistarpeet

Muutoksesta on tullut Kauhasen (2003, 140) mukaan yrityksissd pysyvi olotila,
mika vaatii kaikilta yksiloilté ja organisaatioilta jatkuvaa sopeutumista ja uusiutu-
mista. Osaaminen vanhenee niin nopeasti, ettd ainoa keino sailyttaa tydmarkkina-
kelpoisuus on kyky oppia nopeasti uutta ja valmius omaksua nopeasti uusien tyo-
tehtdvien vaatimia tietoja ja taitoja. Teknologia ja tekninen osaaminen vanhentu-
vat usein jo muutamassa vuodessa. Kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi organisaatioiden
on uusiuduttava jatkuvasti. Osaamisen kehittdminen on entistd useammalla orga-
nisaatiolla osa strategiaa ja sen toteuttamista. Seuraavassa taulukossa 5 on kuvat-
tuna kilpailustrategiat, tyypillisimpid piirteitd ja osaamishaasteita.

Taulukko 5. Kilpailustrategiat, tyypillisia piirteita ja osaamishaasteita (Kauhanen 2003, 141)

Kilpailustrategia

Tyypillisia piirteita

Osaamishaasteita

Asiakaskeskeisyys

e Erikoistuminen.

e Herkkyys kuunnella asiakkaan
tarpeita ja ennakoida niita.

e laatuajattelu

Asiakkaan alan tunteminen.
Jokaisen osaamista kehitettava
jatkuvasti. Tarvitaan monipuolisia
osaamisen kehittdmistapoja.

Keskittyminen ydinasioihin

e Ydintuotteet, ydinmarkkinat,
ydinasiakkaat, ydinteknologiat.

e Pienet yksikot.

e Prosessiajattelu.

® Lean toiminta.

Ydinosaamisen selvittaminen.
Korkea ammattitaito.

Nopeus ja oikea ajoitus

e Joustavuus ja reagointi-
herkkyys.

Organisaatiossa oltava riittavasti
strategista osaamista. Nopeiden
muutosten ja osaamisen
kehittdmisen jatkuvuuden
valinen ristiriita.

Verkostojen tehokkuus

Apila-organisaatio.
Laatu-standardit.
Osaamisen yhdistaminen.
Ulkoistaminein

Pk-yritysten osaamisen kehitta-
minen. Oppiminen verkossa.

Nopeus oppiminen

e (Osaamisen tarkein resurssi
ja kilpailutekija.
e Oppiva organisaatio.

Organisaation oppimiskyvyn
kehittdminen. Jatkuva oppiminen.
Oppimisen johtaminen,
johtajuuden haasteet.




Organisaatiossa tyot ja toimet on totuttu kuvamaan toimenkuvauksina tai tulos-
toimenkuvina. Tdma on melko muuttumaton tapa tarkastella asioita. Nykyinen
suuntaus on laatia tarveprofiileja osaamisesta ja kyvyistd. Organisaation osaamis-
ta kehitetddn tulevaisuudessa ja ihmisid palkataan organisaatioon osaamistarvep-
rofiilin mukaan. Thmiset voivat verrata itse omia kyky- ja osaamisprofiilejaan nii-
den organisaatioiden tai jopa toimialojen profiileihin, joissa he haluavat tyosken-
nelld. Kyky- ja osaamistarveprofiileissa voidaan kayttaa hyvéksi tdhan tarkoituk-
seen laadittuja tietojdrjestelmid. (Kauhanen 2003, 142)

4.5 Osaaminen tunnistaminen

Rangin (1999, 20) mukaan kun aletaan arvioida yksilon, tyéryhmén tai koko orga-
nisaation osaamista, on ensin selvitettiva, miti osaaminen oikeastaan on ja mihin
osaamisen sisdltod ja tasoa verrataan. On selvitettdvd, mitd mitataan ja sitten vield,
mitéd kdytetddn ns. mittatikkuna. Osaamista kannattaa tarkastella yksilon, ryhmian
ja organisaation nakokulmasta.

Osaamisen tunnistamisessa hyva lahted yrityksen tai tydryhmén tavoitteista tai pe-
rustehtédvista eli siitd, mitd on tarkoitus saada aikaan. Osaaminen nékyy toimin-
nassa, siind milloin toimimme hyvin ja mitki ovat menestystekijaimme. Tunnis-
taminen voi tapahtua miettimaélld tydryhman perustehtdvad, menestystekijoita ja
voimavaroja. Voimavaroista osa on juuri osaamista ja osa voi olla fyysisid toimin-
taedellytyksid, esim. mittausvélineet. (Ranki 1999, 21)

Osaaminen ikddn kuin todentuu toiminnassa, ts. se on menestyksellisen toimin-
nan taustalla sen mahdollistajana. Rangin (1999) mukaan osaamisen ohella pu-
hutaan my6s kompetenssista ja kyvykkyydestd. Ammattitaito on tarkkaan otta-
en suppeampi kuin henkilon osaaminen. Osaamisesta on yksilotasolla erotettava
henkilon persoonallisuuspiirteet, esim. pitkdjannitteisyys tai aloitteellisuus. Osaa-
minen on hallitsemista ja kyvykkyytta.

Oppimisprosessiin kuuluu Rangin (1999, 25) mukaan paitsi tiedon hankkiminen,
my0s sen prosessoiminen ja varastoiminen organisaation kaytdntoihin. Oppimis-
prosessi voidaan jakaa seuraaviin vaiheisiin:

« osaamisen hankkiminen ja luominen (innovaatiot)
« osaamisen siirtiminen ja levittdminen organisaatiossa

 opitun hyédyntiminen.

4.6 Osaamisen arviointi

Osaamisen arviointi ei saa olla Rangi (1999, 35) mukaan itsetarkoitus, vaan perus-
ta toimenpiteille. Kun tiedetddn, missé ollaan ja minne pitéisi padstd, on haettava
keinoja kehityksen suuntaamiseen ja nopeuttamiseen. Osaaminen kehittyy ajan
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myo0tad aina johonkin suuntaan. Siithen mité opitaan, eli oppimisen sisaltoon, vai-
kuttaa suuresti, mita tehdaédn (tyotehtavit) ja arvostetaan (mittauskohteet). Taan-
tuvissa tai pysahtyneissa yrityksissé tai tyoryhmissé ollaan sen sijaan kiinni men-
neessd ja opitaan turvaamaan oman asemaa sekd peittelemédn virheitd ja valtape-
lejd. Ndissd organisaatioissa opitaan, mutta opittu on yrityksen tai tydryhmén kan-
nalta haitallista. Ohjautuminen tapahtuu enemménkin henkilokohtaisista tavoit-
teista, oman tyopaikan turvaamisesta ja patevyyden osoittamisesta.

4.7 Osaamisen kehityssuunnitelma ja kehittamismenetelmat

Kauhasen (2003, 147) mukaan organisaation tarvitsema osaaminen hankitaan rek-
rytoimalla tai kehittamalla palveluksessa olevien yksiléiden osaamista. Organisaa-
tion osaamistarpeet muodostavat henkilokohtaisten kehityssuunnitelmien perus-
tan. Niissd on huomioitava seuraavat seikat:

o Jokaisella henkilolld on henkilokohtainen kehityssuunnitelma.
 Kehityssuunnitelmissa yhdistyvit organisaation ja yksilon tavoitteet.

« Kehityssuunnitelma koskee sekd nykyistd tyossé tarvittavaa osaamista ettd
tuleviin tehtdviin ja haasteisiin valmistautumista.

« Osaamisen kehittdminen koskee ihmisen koko kyvykkyytti eiké vain tieto-
ja ja taitoja.

Henkil6ston kehittdmiskeinoksi mielletadn usein oppilaitoksissa tapahtuva kehit-
tdminen. Henkiloston kehittdmismenetelmiéd on kuitenkin varsin runsaasti. Ne
voidaan jakaa kahteen paaryhmadn: tyopaikalla tapahtuvaan ja tyopaikan ulko-
puolella tapahtuvaan oppimiseen. Taulukossa 6 on kuvattu kehittimismenetelmat
seuraavasti Kauhanen (2003, 150):

Taulukko 6. Henkiloston kehittamismenetelmat.

Tyopaikalla toteutettavat Tyopaikan ulkopuolella toteutettavat
e sijaisuudet e opintokdynnit

e tyonkierto e ammattilehtien lukeminen

e projektityoskentely e ammattikirjallisuuden lukeminen

e tyon rikastaminen e itseopiskeluohjelmat

e tyon laajentaminen e opiskelu oppilaitoksissa

e vastuulliset erityistehtavat e opiskelu organisaation jarjestamissa lyhyilla kursseilla
e toimiminen kouluttajana e monimuoto-opiskeluohjelmat

e perehdyttdminen

e mentorointi

e jokapaivdinen johtaminen
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4.8 Osaamisen kehittamistoiminnan tulosten mittaaminen

Kauhasen mukaan (2007, 153) mukaan yritysten johdolta edellytetddn, ettd hen-
kiloston kehittamistoiminta integroidaan yrityksen liiketoimintastrategiaan. Ke-
hittdmistoimintaa tdytyy myos mitata. Henkiloston kehittamistoiminnan tuloksia
voidaan periaatteessa mitata viidelld eri tasolla. Nama tasot ovat 1) reaktio, 2) op-
piminen, 3) soveltaminen, 4) operatiiviset tulokset ja vaikutukset organisaation ko-
konaistoimintaan eli 5) organisaation menestyminen. Seuraava taulukko 7 kuvaa

arvioinnin tasot, arvioinnin kohteet, ajankohdan ja arviointimenetelmat.

Taulukko 7. Henkiloston kehittamisen tulosten mittaaminen. Kauhanen (2007, 154)

Arvioinnin tasot

Mita mitataan?

Milloin mitataan?

Miten mitataan?

hallinta
ymmadrtaminen

Reaktio e asenteet e kehittdmisen aikana | e kysely
e mielipiteet ja lopuksi e haastattelu
e vaikutelmat o keskustelu
Oppiminen e opiskeltujen asioiden| e kehittdmisen aikana | e tentti
omaksuminen ja lopuksi e harjoitusty6t
e tietojen ja taitojen o kysely

¢ haastattelu

imago tyénantajana
omistajatyytyvaisyys
asiakastyytyvaisyys

(1 % - 3 -vuotta)

Soveltaminen e kyky toimia e kehittdmisen aikana | e tydskentelyn
opiskeluissa ja kehittamisen seuraaminen
tilanteissa paatytty (1-6 kk)

e henkilon, tydtove-
reiden ja esimiesten
haastattelu

Operatiiviset tulokset e tuottavuus e kehittamisen o tunnusluvut

e vaihtuvuus paatyttya (1-24 kk) e asiakaskysely
e asiakastyytyvaisyys ¢ haastattelu
e tuotot ja kustannukset

e innovaatiot

Organisaation e henkilston e Kehittamisen o kysely (asiakas,

menestyminen hyvinvointi paatyttya henkilosto, omistajat)

e sijoitetun padoman
tuotto
e arvonnousu

Kauhasen (2007) mukaan liian usein tyydytdan kahden ensimmaiisen tason mit-
taamiseen. Sen sijaan painopisteen tulisi olla selkedsti kahdella viimeisellé tasolla.
Vaikka asioita ei aina pystyta mittamaan tarkasti, heikotkin arvaukset ja suuntaa
antavat seurantakohteet ovat parempia kuin se, ettd mittaamista sanotaan mah-
dottomaksi.
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4.9 Kilpailuedun saavuttaminen osaamisen johtamisella ja kaytanteilla

Vallitsevan strategisen osaamisen johtamisen nakemyksen mukaan mitkaén ylei-
set henkiloston kehittdmiskaytantdjen yhdistelmat, vaikka ne olisivat téysin yri-
tyksen strategian mukaisia, eivét voi tuottaa kilpailuetua, koska mikddn, mikd on
yleistd, ei voi olla ainutlaatuista. Samaa logiikkaa noudattaen vallitseva strategi-
sen osaamisen johtamisen nakemys on kyseenalaistanut myos yksittdisen parhai-
den kdytinteiden (best practice) kilpailullisen arvon. Yksittdiset henkiloston johta-
misen kdytdnnat, olivatpa ne kuinka oivallisia tahansa, eivit voi olla kestavia kil-
pailuedun ldhteitd, koska ne ovat aina suhteellisen helposti kopioitavissa. Mahdol-
linen kilpailuetu syntyy sen sijaan monimutkaisista johtamiskdytédntéjen ja mene-
telmien kimpuista, jotka ovat kehittyneet kunkin yrityksen ainutlaatuisen histori-
an kulussa ja jotka rakentuvat monin tavoin organisaation kulttuuriin ja rakentei-
siin. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 136.)

4.10 Osaamisen sukupolvien tiedonjohtaminen

Tutkimuksen kohderyhma voidaan liittda teoriassa kasiteltyihin osaamisen johta-
misen sukupolviin. Osaamisen johtamisen sukupolvissa korostuu erityisesti myos
tiedonjohtamisen merkitys. Varjokallion ja Ahosen (2002, 83) mukaan osaamisen
johtamisen kokonaisuutta voidaan esittdd myos kuvan 9 sukupolvien avulla.

Kenen tieto ja

osaaminen
s

Organisaation

osaaminen | ® Tieto &
osaamis-
paaoma
e Tasapaino- | Tiedon i .
Yhteisén | tettu laskenta | !1€don ja osaamisen
. | johtamisen toinen
osaaminen

sukupolvi

¢ Osaamisyhteisot

ja niiden verkot
e Tiedon tuottamisen
prosessit ja valineet

Tiedon ja osaamisen
Tiimin | johtamisen ensimmainen

osaaminen | sukupolvi

e Osaamiskartoitukset

e Intranet-verkot

¢ Yhteiset tietokannat |

Yksilén e Paatoksenteon | '|
osaaminen tukijdrjestelmat ja ' | .
ryhmétyon tukiohjelmat | Mika
- - - » 0saaminen
Nykyisten Valmius vastata Uuden tiedon ja ja tieto
tehtavien Iahituleviin osaa-  innovaatioiden
hallinta mishaasteisiin tuottamisen hallinta

Kuva 9. Tiedon ja osaamisen johtamisen kaksi sukupolvea. (Varjokallio ja Ahonen 2002, 83)
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Ensimmadisen sukupolven tiedonjohtaminen perustuu kielellisesti koodattuun tie-
toon ja olemassa olevan tiedon tehokkaaseen kayttoon. Kompetenssien kehittami-
sessd tdmd tarkoitti usein yksilokohtaisten kompetenssien kartoittamista ja hallin-
taa. Toisen sukupolven tiedonjohtaminen sen sijaan painottuu uuden tiedon tuot-
tamiseen ja yhteison toimintamallien kehittdmiseen. (Varjokallio ja Ahonen 2002,
83.)

Hyrkiksen (2009) mukaan osaamisen johtamisen sukupolvet auttavat hahmotta-
maan osaamisen johtamisen painottumista ja osittain myds kehitysvaihetta. Teo-
reettisena tuloksena on my®s se, ettéd tietojohtamisen ja osaamisen johtamisen su-
kupolvet rakentuvat voimakkaasti edellisten sukupolvien varaan. Edeltavit suku-
polvet eivit siis ole merkityksettomid, vaan toimivat aina perustana ja suoranaise-
na edellytyksena seuraavan sukupolven toiminnalle.
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5 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

5.1 Kohdelaitokset ja tutkimusymparisto

Kyselytutkimuksen kohdeyrityksiksi valittiin Kotkan ja Haminan satama-alueel-
la toimivia, Seveso-direktiivin médritelmaén tdyttdvid tuotantolaitoksia, jotka teol-
lisesti kisittelevit tai varastoivat tai tuottavat vaarallisia kemikaaleja kuntien kaa-
voitetuissa satamissa. Seveso-direktiivin soveltamisalan ulkopuolelle jadvit vaaral-
listen aineiden kuljetuskeskittymat ts. kuljetuksessa olevat suuryksikot eli kontit
ml. kemikaaliratapiha-alueet.

Kunnissa satama-alueet on péddasiassa kaavoitettu teollisuus- ja varastointialueiksi,
joita sdddelladn maankdytto- ja rakennuslailla (MRL) sekd asetuksella (MRA). Se-
veso-direktiivin vaatimukset on huomioitu em. laissa ja asetuksessa. Uudet sata-
mat, joita on viimeisten 30 vuoden aikana perustettu, tarjoavat myos syrjdisen si-
jainnin perusteella vaarallisten aineiden teolliselle kasittelylle ja varastointitoimi-
nalle turvallisen ympdriston harjoittaa toimintaa.

5.2 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin laitoksen toimitusjohtaja tai hanen nimea-
mé yhteyshenkilo. Tutkimuksen kohdehenkilon valintaan vaikutti asioiden ym-
mirtdminen ja kokemus organisaation strategisesta johtamisesta sekd osaamisen
kehittdmisestd. Johtajat tuntevat myds laitoksien prosessit, toimintakulttuurin, lii-
ketoimintaan kohdistuvat strategiset haasteet ja asiakkaiden odotukset sekd nai-
den vaikutukset organisaation suorituskyvylle. Aineiston hankkimisessa ei huo-
mioitu keskijohdon nidkemystd organisaation osaamisen kehittamisessé, koska ai-
neiston maira olisi kasvanut hallitsemattomaksi.

5.3 Toteutusmenetelmit ja aineistokeruu

Tutkimusmenetelména kaytettiin triangulaatiota yhdistdmalla kvalitatiivinen ja
kvantitatiivinen aineiston hankkimismenetelma. Triangulaatio valittiin, koska ai-
noastaan yhtd menetelmaa kayttamalld ei olisi kyetty saavuttamaan tarpeeksi kat-
tavaa kuvaa Seveso-laitoksien osaamisen johtamisesta (Eskola & Suoranta 1996,
40).

Kvantitatiivinen aineisto hankittiin kdyttden ZEF Arviointikonetta® ja tutkimuksen

otantajoukoksi valittiin harkinnanvaraisesti Kotkan ja Haminan satamien alueel-
la olevia Seveso-laitosten johtajia. Kvantitatiivisen aineiston hankkimisessa kéytet-

46



tiin itse laadittua mittaria, joka esitestattiin neljalld ulkopuolisella henkilolla. Tes-
tauksen jalkeen mittariin tehtiin vield pienid muutoksia. Kvantitatiivisen aineis-
ton hankkiminen tapahtui Kymenlaakson ammattikorkeakoulun kayttdoikeuden
omaamalla ZEF Arviointikoneella®. ZEF Arviointikoneen® ominaisuuksiin kuu-
luu saatekirje, kyselyseuranta, muistutukset, tulosten graafinen ja ristiin taulukoin-
ti. ZEF Arviointikone® jasentdd ja muokkaa vastaukset visuaaliseen taulukkomuo-
toon halutulla tavalla.

Taulukossa 8 on esitetty kyselyn ohjelma kalenterimuodossa. Viikolla 32 kyselyja
lahetettiin ZEF Arviointikoneella® kaikkiaan 13 Seveso-laitoksen johtajalle, joista
5 henkil6d vastasi kyselyyn madrdaikaan mennessa. Vastausaikaa kyselyyn annet-
tiin 2,5 viikkoa, jota jatkettiin vield 0,5 viikolla eteenpdin. Muistutuksien ldhettd-
minen aloitettiin viikolla 33 eli 1,5 viikkoa ldhettdmispéivastd niille, jotka eivit ol-
leet vield vastanneet kyselyyn. Niille, joka eivit vastanneet kyselyyn, muistutuksia
ldhetettiin kaikkiaan 2 kpl. joista viimeinen tapahtui viikon 34 alussa eli 2,5 viik-
koa ldhettdmispdivastd. Kysely pédttyi viikon 34 lopussa.

Taulukko 8. ZEF-arviointikyselyn kalenteri.

ELOKUU 2011 Kyselyt ldhetettiin
VK M T w T F S S
I. muistutus
31 1 2 3 4 5 6 7
32 8 9 10 11 12 13 14 .
II. muistutus
33 15 16 17 18 19 20 21
34 22 23 24 25 26 27 28 Kysely padttyi
35 29 30 31

Otoksen suuruudesta johtuen ei suoritettu varsinaisia tilastollisia analyysimenetel-
mid tilasto-ohjelmalla, vaan aineisto kuvailtiin kdyttden prosentteja, frekvensseja
ja keskiarvoja (Metsaimuuronen 2003, 279).

Kvalitatiivinen aineisto on hankittu teemahaastattelumenetelmalld niin, etteivit
haasteltavat osallistuneet jo aiemmin tehtyyn ZEF Arviointikoneella® jarjestet-
tyyn kyselyyn. Haasteltavat on valittu harkinnanvaraisesti niin, ettd he edustavat
satama-alueilla toimintamuodoltaan Seveso-direktiivin mukaista tuotantolaitosta
tai terminaalia. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset olivat kaikille sa-
mat, ja kohderyhman henkil6t saivat vastata niihin omin sanoin. Haastelua varten
teema-alueet oli etukdteen paitetty ja kysymykset laadittu niin, ettd ne lahetettiin
haasteltaville viikkoa ennen haastattelua (Eskola & Suoranta 1996, 65).

Haastatteluaineiston analyysi suoritettiin induktiivisella sisallonanalyysilld. Induk-
tiivisessa sisdltdanalyysissd luokitellaan sanoja niiden teoreettisen merkityksen pe-
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rusteella. Se perustuu ldhinna induktiiviseen péattelyyn, jota tutkimuksen ongel-
manasettelu ohjaa (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen, 2009, 134-136). Nauhoi-
tetut haastattelut litteroitiin sanatarkasti sita mukaa, kun aineisto saatiin hankit-
tua. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensd 32 sivua.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa esitelldaan ZEF Arviointikoneella® ja haastatteluilla saatuja tuloksia.
Tulosten esittelyssa vastaajista puhutaan silloin, kun tulokset saatu ZEF Arvioin-
tikoneella®, ja haastateltavista silloin, kun tulokset on saatu haastatteluiden avul-
la. Kohderyhmisté puhutaan silloin, kun kyse on kummastakin ryhmasta. Esitetyt
graafiset taulukot on tuotettu ZEF Arviointikoneella® ja sitaateissa olevat tekstiot-
teet ovat suoria lainauksia haastatteluista.

6.1 Esitiedot

Kyselytutkimuksen esitiedoissa kysyttiin taustatietoja mm. tydurasta, osaamisen
johtamisen koulutuksesta ja johdettavan organisaation koosta. Tdmin tarkempia
kysymyksii ei ollut tarpeen tehdd, koska ndiden katsottiin vaikuttavan oleellises-
ti vastaajien tunnistettavuuteen, silld kyseessa oli melko pieni otos. Néiden kysy-
myksien lisaksi haluttiin tietdd, ovatko vastaajien organisaatiot kytkoksissa kansal-
liseen vai kansainvilisen emoyhtioon. Télld on erityisesti merkitystd organisaati-
on toimintamalleihin ja johtamiskulttuurien muodostumiseen. Esitietojen vasta-
ukset antavat viitteitd kohderyhmaldisten osaamisen johtamisen kompetensseis-
ta ja organisaatioiden toimintakulttuurisista ympéristotekijoistd sekd ndiden kes-
kinaisista kytkoksista.

6.2 Liiketoiminnan strategiset haasteet

Vastaajista kaikki edustavat organisaatioita, joiden henkilokoko on vaihteluvilil-
tadn 11 - 50 henkil6a. Kohderyhmalta kysyttiin (ks. kuva 10), kuinka monta vuot-
ta kukin on tyduralla toiminut johtajana tai paallikkona. Kysymysasettelulla halut-
tiin arvioida kohderyhmén kokemuskertymaia johtamisesta ja strategiatyoskente-
lystd. Saatujen vastausten perusteella 60 %:1la on yli 20 vuotta tydkokemusta johta-
misesta tai paéllikon tehtavistd. Vastaavasti 20 %:lla on 11 - 15 vuoden ja lopuilla
20 %:lla on 1-5 vuoden tyokokemus.
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~1-5-yuotta 1 - 20.0%

~G-10-yuotta 0O |n.o%
~11-15-vuotia 1 | 20.0%
~16-20-vuotia 0 [0.0%

yli 20 -vuotta 3 60.0%

Kuva 10. Kuinka monta vuotta olet tyourallasi toiminut johtajana tai paallikkéna?

Johtamiskokemuksen lisdksi haluttiin tietdd mahdollisista osaamisen johtamiseen
liittyvistd koulutuksista. Kyselyssé saatujen vastausten perusteella kaikki, ovat saa-
neet ennen ty6eldmain siirtymisti tai tyduran aikana koulutusta organisaatioiden
osaamisen johtamisesta.

Kyselytutkimuksessa kartoitettiin vastaajien organisaatiomuotoa ja padpaikan si-
joittumista. Saadun vastauksen perusteella 60 % ilmoitti toimivansa osana moni-
kansallista organisaatiota, jonka pddpaikka on Suomessa. Vastaajista 40 % kuului
monikansalliseen organisaatioon, jonka padpaikka on ulkomailla. Kukaan kohde-
ryhmasti ei kuitenkaan edustanut kansallista organisaatioita, jolla on vain yksi toi-
mipaikka tai useita toimipaikkoja Suomessa.

Haastateltavista jokainen néki strategiakseen voimakkaan kasvuperiaatteen huo-
mioiden kestdvin kehityksen. Ndiden lisdksi haastateltavat nékivit, ettd taloudelli-
sia rajaehtoja ja kannattavuustekijoitd pidetddn yrityksissa liiketoiminnan seka kil-
pailukyvyn kulmakivina. Tétd pidetddn myds kaikkien sidosryhmien etujen mu-
kaisena, niin osakkeenomistajien, paikallisten toimijoiden, yhteistyokumppanei-
den, kaupungin ja sataman ja alihankkijoiden.

“Konsernilaajuinen strategia on pyrkid kasvamaan voimakkaasti kestdvilli ta-
valla ja kestivin kehityksen periaatteita noudattaen mutta myds huomioiden
taloudelliset rajaehdot.” (Haastateltava 1)

"Mikdli puhutaan globaalisesti ja strategisista tavoitteista, niin me pyrimme kas-
vamaan kovasti.” (Haastateltava 3)

Strategisia haasteita esiintyy jokaisella kohderyhmidn organisaatiossa. Haasteet
kytkeytyivit pdivittdiseen organisaation tyoskentelyyn ja johtamistilanteisiin, jois-
sa on huomioitava asiakastarpeet. Maailmantalouden timéan hetkisesti tilantees-
ta johtuen kaikilla yhteinen huolenaihe on maailmantalouden kehittyminen huo-
nompaan suuntaan, ja timén heijastuminen kannattavuuteen ja tuloskehitykseen.
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“Tamd maailmantalouden epdvarmuus ja tuloskehitys on tietysti yksi semmoi-
nen varmasti, mikd meilld on haasteena ja tietysti monella muullakin.” (Haas-
tateltava 1)

“Pidhaasteena on toimia kannattavasti olemassa olevilla resursseilla kdyttden
niitd mahdollisimman tehokkaasti. Sithen kuuluu myds henkilostoresurssit ja
heidin osaamisensa ja ndamd asiat.” (Haastateltava 2)

Muita esiintyvid haasteita ovat transitorautatieliikenteeseen kohdistuvat epavar-
muudet kuten Vendjén tariffi struktuurimuutokset. Tamai koettiin myos liiketoi-
minalle strategiseksi haasteeksi. Erdilld haasteltavista toiminnallisia haasteita ovat
kansainvilisen emoyhtion antamat ohjeistukset, joiden taytantéonpano voi olla
hyvinkin henkil6resursseja kuluttava.

6.3 Osaamisen merkitys strategisessa johtamisessa

Kyselytutkimuksen toisessa vaiheessa tarkastellaan osaamisen johtamista strate-
gian ndkokulmasta. Kysymyssarjalla arvioitiin vastaajien osaamiskasitteiden ym-
martdmistd ja strategisten suuntaviivojen vaikutusta osaamiselle. Ndiden em. asioi-
den lisdksi tarkasteltiin mm. yritysten strategian kytkeytymistd organisaation toi-
mintaan, turvallisuuteen, henkiloston osaamisen kehittimiseen ja osaamisen joh-
tamiseen. Vastaukset antavat viitteita siitd, kuinka organisaatioiden osaamista joh-
detaan strategisista nakokohdista ja milld tavalla?

6.3.1 Strategian kytkeytyminen organisaatiotyoskentelyyn

Strategia antaa parhaimmillaan organisaation tyoskentelylle suunnan, johdonmu-
kaisuutta, koheesioita, koordinaatioita ja merkitystd. Strategia ei saa olla joukko
merkityksettomid sanoja johdon esityksissd, vaan strategia on tiivistys yrityksen
tavoitteesta ja todellista kilpailuetua tuottavista kilpailukeinoista, jotka koko hen-
kilosto ymmartad samansuuntaisesti (Kirjavainen ym. 2000, 78.). Vastaajilta kysyt-
tiin (ks. kuva 11.), tuntevatko tyontekijét organisaation strategian. Kysymys antaa
viitteitd siitd, kuinka strategia on jalkautettu ja miten se ymmarretdan. Vastanneis-
ta 80 % on jokseenkin saamaa mieltd, ettd tuntee strategian, ja 20 % on jokseen-
kin eri mielta. Tuloksessa on havaittavissa hajontaa ja epdvarmuutta, mika saattaa
viitata myos organisaation strategian vaikeaan hahmottamiseen. Kun todellisuutta
joudutaan kasitteellistimédan paperimuotoiseksi strategiaksi, joudutaan tekemain
ajatuksellisia abstraktioita. Vastausten perusteella voidaan paatelld, ettd 20 %:lla
abstraktioiden yhdistdminen toimintaan tuottaa vaikeutta.

51



1 =taysin samaa mieltd 0 |n.|m

I=vaikea sanoa 0 |n.n%
4 = jokseenkin erimislts 1 - 20.0%
§ = taysin eri mielta 0 |00%

Kuva 11. Tydntekijat tuntevat organisaatiomme strategian

Kuvassa 12. Strategian nakokulmassa kysyttiin, ohjaako strategia organisaation jo-
kapdivdista tyoskentelyd? Vastanneista 60 % oli jokseenkin samaa mieltd ja 40 %
oli tdysin samaa mieltd.

1 = taysin samaa mielts 2 _ 40.0%

3=vaikea sanoa 0 |o.u%
4 = jokseenkin erimieltd 0 |n.n%
5 = taysin eri mielté 0 |0.0%

Kuva 12. Yhtidmme strategia ohjaa organisaatiomme jokapaivaista tydskentelya

Kohderyhmassi kaikilla on organisaatiossaan kaytossa tyo tai tehtavikuvaukset ja
jonkinlainen tavoite-, tulos- seké kehityskeskustelun toimintamalli. Toimintapro-
sesseihin on asetettu useita tavoitteita, joita sadnnollisesti seurataan ja arvioidaan
myo6s organisaation alemmasta tasosta ldhtien. Henkilostoille on my6s laadittu toi-
mi- tai tehtdvikuvat, joissa on erikseen madritelty, minkaélaista osaamista tehtavat
edellyttavit. Henkiloston kanssa kidydddn sadannollisesti tavoite-, tulos- ja kehitys-
keskusteluja, jotka sisdltdvat mm. taloudelliset asiat, koulutustarpeet, turvallisuus-,
ympaéristo- ja laatuasioita. Kohderyhmasté kaikki nakivét kehityskeskustelut toi-
mintamallikseen, jolla osaamista arvioidaan ja koulutustarpeet tunnistetaan.
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”Se lihtee ihan toimenkuvista joissa on mddritelty, minkdlaista osaamista tehtd-
vd vaatii niin koulutuksen kuin aiemman tyokokemuksen muodossa. Tamdn li-
sdksi meilld on tavoite ja palkitsemisjdrjestelmd, jossa asetetaan vuosittaiset ta-
voitteet, painottaen meille tirkeitd eri osa-alueita kuten turvallisuus, taloudelli-
set asiat, laatu ja ympdristoasiat.” (Haastateltava 2)

"Kylli kaikki mittarit pitdisi olla linjassa eli strategiasta tulee meille tavoitteet ja
mittarit jolla me pystytddn toimintaa mittamaan, etti olemmeko me menossa
oikeaan suuntaan.” (Haastateltava 3)

Strategian ylldpitdminen ja sen kehittiminen edellyttdd organisaation joka tasolla
avointa keskustelua ja strategian avaamista. Strategian rakentaminen vaatii henki-
16ston osallistumista strategiakeskusteluihin, siis johdon, esimiesten ja muun hen-
kiloston keskindistd epdmuodollista vuoropuhelua strategiasta, tavoitteista ja stra-
tegisten valintojen taustalla olevista syistd ja perusteista. Kohderyhmalta kysyttiin
(ks. kuva 13) kdydaanko organisaatiossa strategista keskustelua? Kohderyhmasta
60 % on jokseenkin samaa mieltd, 20 % tdysin samaa mieltd ja loput 20 % on jok-
seenkin eri mielta.

1 =taysin samaa mieltd 1 - 20.0%
2 = jokseenkiin samaa mieltd 3 _ 60.0%

3=vaikea sanoa 0 |IJ-IJ“:\’=
4 = jokseenkin erimieltid 1 - 20.0%
5 = taysin eri mielts 0 |0.0%

Kuva 13. Organisaatiossamme kdydaan strategista keskustelua

Tavoite-, tulos- ja kehityskeskustelut ndhddédn yleensé toimintamallina, jossa stra-
tegista keskustelua voidaan harjoittaa henkiloston kanssa. Ndiden lisdksi kdytos-
sd ovat paivittdiset kahvipoytdkeskustelut ja erilaiset palaverikdytdnnot. Kaikilla
haasteltavilla on ISO-standardiin pohjautuva johtamisjérjestelmd, johon kuuluvat
organisaation sisdlld tehtdvit auditoinnit. Erds haastateltavista toi esille auditoin-
tien antaman mahdollisuuden strategisille keskusteluille.
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“Pdivittdisessd tyossd pyrin kahvipoytikeskusteluista hoitamaan sitd, mutta sit-
ten ovat palaverikdytinnot joissa kdydddn asioita sdadnnollisesti ldpi ja seura-
taan missd mennddn. Tietysti ISO - jirjestelmdt 9001- ja 14001, ne myds tu-
kevat jatkuvaa kehittimistd ja parantamista joka olennainen osa toimintaa.”
(Haastateltava 2)

Vastanneista 60 % on tdysin samaa mielta siitd, ettd strategiassa huomioidaan myos
turvallisuusnakékulmat ja 40 % on jokseenkin samaa mielta.

1 = taysin samaa miglta 3 _ 60.0%
2 = jokseenkiin samaa mislti 2 _ 40.0%

3 =vaikea sanoa 0 |n.n%
4 = jokseankin erimizlti 0 |n.n%
§ = taysin eri mielts 0 |0.0%

Kuva 14. Strategiassa huomioidaan yhtiomme turvallisuusnakékohdat

Kohderyhmin turvallisuusndkokulmat voidaan jakaa kahteen osaan eli laitetur-
vallisuuteen ja prosessiturvallisuuteen. Turvallisuusndkokulmat eivit ole kehitty-
neet organisaation sisdisistd tarpeista, vaan niihin ovat vaikuttaneet asiakkaat, si-
dosryhmit, lainsddddnnon ja laiteturvallisuuden ylldpitdmisen edellyttamat vaati-
mukset. Kohderyhmaén systemaattinen toiminnan kehittiminen on muodostanut
organisaatioihin sisdisid toimintaperiaatteita, malleja ja tapoja, joita sddnnollises-
ti mittaroidaan sekd johtamisjérjestelmilld kehitetddn. Ndiden néhtiin edesautta-
van turvallisuuskulttuurin kehittymistd ja asiakastarpeiden tayttymistd tuotetur-
vallisuuden osalta.

"Liiketoimintaosaamiseen linkittyy turvallisuusjohtaminen ja turvallisuusosaa-
minen. Meilld on kirjattu toimintaperiaatteet em. asioihin liittyen joihin mm. si-
saltyvit toiminnan hallinta, turvallinen varastointi ja toiminta, nollatapaturma
ja tdmdn tyyppiset asiat.” (Haastateltava 1)

“Meille tirkedt asiat tdytyy tulla asiakkaan nikokulmasta. Asiakkaiden tarpeet
heijastuvat meidin toimintaa.” (Haastateltava 2)
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6.3.2 Tulevaisuuden asiakkuudet, toimintaympariston muutokset ja
sopeutumiskyky

Ympiristossad tapahtuvat muutokset edellyttavat henkilostolta yhé laaja-alaisem-
paa ja vaativampaa osaamista. Tyontekijoiltd edellytetdan tyoelamdssd yha enem-
mén joustavuutta ja sopeutumiskykya siirtya tehtdvistd toisiin. Vastaajilta kysyt-
tiin (ks. kuva 15), huomioidaanko osaamistarpeissa toimintaympériston tapahtu-
neet muutokset.

1 =taysin samaa mielta 1 - 20.0%

I=vaikea sanoa 0 |u.u%
4 = jokseenkin erimielta 0 |u.u%
5 =taysin eri mieltd 0 |0.0%

Kuva 15. Osaamistarpeissa huomioimme aina toimintaympadristéssa tapahtuneet muutokset

Saatujen vastausten perusteella 80 % on jokseenkin samaa mielta siiti, ettd osaa-
mistarpeissa huomioidaan toimintaympéristdssa tapahtuvat muutokset ja 20 % on
tdysin samaa mieltd. Tuloksen mukaan valtaosa seuraa liiketoimintatoimintaym-
péristossd tapahtuvia muutoksia ja sopeuttaa henkiloston osaamista tilanteen mu-
kaan. Vastaajista 80 %:1la ilmenee myds jonkinlaista epavarmuutta.

Valtaosa haastateltavista tarkastelee liiketoiminnan tulevaisuutta 5 - 10 vuoden
perspektiivilld ja osa my0s historiassa tapahtuneita muutoksia. Tarkastelua teh-
déin padosin johtoryhmissa ja henkildstohallinnon tyéryhmissa. Historiassa opi-
tuilla asioilla on merkitysti liiketoiminnan tulevaisuuden suunnittelulle ja resurs-
sien suunnittelulle. Toisaalta muutoksien nahdddn liiketoiminnan nakokulmasta
kehittyvan aika hitaasti, eivatkd ne néin ollen aiheuta suurempia yllatyksia liike-
toiminnalle ja osaamistarpeille.

"Kylld tdytyy yleensdkin katsoa kauaskantoisesti ja kun katsoo taaksepdin niin
ylipddtinsd niin muutokset muuttuvat ja kddntyvit aika hitaasti.” (Haastatel-
tava 1)

"Me mietitddn toimintaa joiden kehittdmissuunnitelmat ulottuvat jopa 10 -vuo-

den pddhdn mutta aika paljon mietimme myds 5 -vuoden aikajdnteelld, mihin
me halutaan mennd.” (Haastateltava 3)
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Haastateltavat nékevit pdivittdisessd tyossddn strategian toteuttamisen erilaisten
tavoitteiden ja tunnuslukujen avulla, joihin myds organisaation osaaminen ja tuot-
tavuus kytketdan. Tunnusluvut ovat toiminnan indikaattoreita, joiden ndhdain
linkittyvan strategiseen johtamiseen ja osaamisen kehittimiseen organisaatioiden
tasoilla.

“Tietenkin tavoitteet jotka sinne asetetaan, niin se on sitd tekemisen strategiaa
- tekemisen mittaamista. Kun tulosta mitataan, niin silloin tdytyy linkittdd eli
kohtaako ndmad asiat toisensa eli saavutettiinko me tekemiselld ndmd tulosta-
voitteet.” (Haastateltava 1)

Kyselyssa esitettiin vastaajille myos véittdma (ks. kuva 16), johon tuli valita vaih-
toehdoista vastaus. Vastaajille esitettiin véittama eli organisaation osaamisen joh-
tamisella varmistetaan tarvittava tietotaito tulevaisuudessa. Vaittamalla halutaan
arvioida vastaajien arvostusta, tietoisuutta ja ymmarrystd osaamisen johtamisen
merkityksesta.

1 =tdysin samaa mieltd (1] |n.u%
2= jokseenkiin samaa mielia & _ 100%
3=vaikea sanca 0 |0.0%
4 = jokseenkin erimieltd 0 |n.u%
5 = taysin eri mielts 0 |o.0%

Kuva 16. Organisaation osaamisen johtamisella varmistetaan tarvittava tietotaito
tulevaisuudessa

Esitettyyn vaittamaan kaikki vastaajat ovat vastanneet, ettd ovat jokseenkin samaa
mieltd. Saadut vastaukset ovat yhdenmukaisia mutta niissa esiintyy myos epavar-
muutta, mika viittaa siihen ettd osaamisen johtamisen antamaa mahdollisuutta
kilpailukyvylle ei tiedosteta riittavdn hyvin. Kysymyksen (ks. kuva 16) tulosta tu-
kee my0s haasteltavien antama nidkemys. Kaikki haastateltavat ovat yhtd mielta sii-
td, ettd tulevaisuudessa ydinosaamisalueiden turvaaminen ja perusosaamisen vah-
vistaminen ovat asioita, joihin tdytyy yhd enemmaén panostaa. Yhden osalta nai-
hin asioihin sisiltyy myos johtaminen ja vuorovaikutus. Haastatteluissa ilmeni, et-
td liiketoimissa tarkeit asiat johdetaan asiakkaan ndkokulmasta, josta tarpeet hei-
jastetaan organisaatioissa kdytannon tasolle.
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Kyselyssd vastaajilta kysyttiin (ks. kuva 17) toimintatapojen uudistumisesta. Ky-
symykselld halutaan saada tietoa organisaation uudistus- ja muuntautumiskyvys-
td eli vanhan pois oppimisesta uuden tilalle. Vastanneista 60 % on jokseenkin sa-
maa mieltd siitd, ettd toimintatavat uudistuvat hitaasti ja 40 % on jokseenkin eri
mielta.

1 =tdysin samaa mieltd 0 |u.u%

2 = jokseenkiin samaa mislts 3 _ 60.0%
3 =vaikea sanoa 0 |u.u%

4 = jokseenkin erimielts 2 _ 10.0%

5 = taysin eri mielté 0 |0.0%

Kuva 17. Toimintatavat uudistuvat meilla hitaasti

Kyselyssa saatu tulos viittaa siihen, ettd vastaajien toimintatavat ovat organisaa-
tiossa vakiintuneet tietyille tasoille eli toimintamalleiksi. Tulos viittaa siihen, et-
td toimintamallit vahvistavat organisaation kdyttdmistapaa, joka ohjaa tyontekijoi-
td vakiintuneella tavalla. Vastaajista 60 %:n mukaan toimintamallit kehittyvit yh-
teistoiminnan tuloksena vaivihkaa ja niilld on taipumusta olla melko pysyvid niin
kauan, kuin ne tuottavat riittavan tyydyttavaa tulosta. Vastaajista 40 % nikee, ettd
erilaisissa tilanteissa toimintamalleja joudutaan luomaan tarkoituksellisesti. Niitd
my0s kehitetddn, jos toimintaympdristdssd jokin elementti muuttuu niin, ettd toi-
mintamalli on ristiriidassa tai ei tuota tyydyttdvad lopputulosta.

Kyselyssd saatua tulosta tukee myds haasteltavien nakemykset. Toimintatavat on
haastateltavilla dokumentoitu johtamisjarjestelmiin. Johtamisjarjestelméaan kuu-
luu my®s ns. sisdisid auditointeja, joiden avulla sadnndéllisesti arvioidaan ja kehite-
tddn organisaation toimintaa ja prosesseja.

"Meiddin kaikki terminaalit ovat kdyneet lipi SQAS -auditoinnin (Safety and
quality assessment) johon liittyy "Behavior Based” palikka eli tyonarviointia, jo-
ta jonkin verran on kdytetty ja jota tullaan kdyttimddn lisdd.” (Haastateltava

1)

Sisdisissa auditoinneissa verrataan havaittua toimintaa suhteessa tyoohjeisiin, min-
ka perusteella haetaan parasta mahdollista tapaa tehda tyotd. Auditoitavalla on
mahdollisuus vaikuttaa ty6ohjeisiin omalla kokemuksellaan ja ammattitaidollaan.
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Haastatteluiden mukaan toimintatapoja pyritdan kehittiméan monipuolisilla kei-
noilla, mutta muutokset toimintatavoissa eivit ole radikaaleja.

6.3.3 Osaamisen kehittamisstrategia ja johdon sitoutuminen

Strategisen henkilostosuunnittelun perusajatus on liittda se osaksi organisaation
strategista kokonaissuunnittelua. Strateginen henkilostosuunnittelu sisaltaa kyt-
kenndn organisaation strategisiin tavoitteisiin, joiden osalta asetetaan myds laa-
dullisia ja maarallisid tavoitteita henkilostolle. Talta pohjalta vastaajille esitettiin
vaittdma (ks. kuva 18), ettd organisaatioomme on laadittu osaamisen tai henkilds-
ton kehittamisstrategia. Vastaajien tuloksissa esiintyy hajontaa, jonka mukaan tay-
sin samaa mieltd on 40 %, jokseenkin samaa mieltd 40 % ja vaikea sanoa 20 % vas-
taajista.

1 =taysin samaa mielti 2 40.0%

2 = jokseenkiin samaa miglts 2 _ 20.0%
3=vaikea sanoa 1 - 20.0%
4 = jokseenkin erimielta 0 |n.u%

5 =t&ysin eri mielts 0 [00%

Kuva 18. Organisaatioomme on laadittu osaamisen tai henkiléston kehittamisstrategia

Haastatteluiden tulokset tukevat myos em. kysymyksen tulosta. Haastateltavat na-
kevit strategisen henkilostosuunnittelun padmaéaraltadn ja tavoitteeltaan eri taval-
la. Henkilostosuunnitteluun siséltyvit toimenkuvat tai henkiloprofiilit, mika on
osa strategista kehittdmissuunnitelmaa.

”... on kuvattu position vaatimat osaamisalueet, koulutukset ja tyokokemukset
sekd tdllaiset asiat kuvattu toimenkuvissa. Toimenkuvista erilleen on myds ku-
vattu vield henkiloprofiili, joka sopii tiettyyn toimenkuvaan.” (Haastateltava 2)

Osalla haastateltavista osaamista voidaan arvioida myds toimintavirheanalyysin tai
vaaranarvioinnin avulla. Ndiden menetelmien lisaksi osaamista kehitetdan puut-
tumalla tyossa tai tydskentelyssa havaittuihin epdkohtiin. Tdtd varten on kehitetty
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esimiehille ns. puheeksiottamismalli, jonka avulla voidaan ohjata tyontekijaa vir-
heellisissd tydbmenettelyissa.

"Meilld on esim. puheeksiottamismalli joka on enemmdn tullut tyoterveyspuolel-
ta, jos ei jaksa tai heikottaa niin siihen tdytyy puuttua. Jos osaamattomuutta il-
menee, tai palvelun laadussa ilmenee heikkoutta, tai sitten ei noudateta tydaiko-
ja, niin esimiehen pitdd siihen puuttua.”

Kyselyssi vastaajilta esitettiin véittdma (ks. kuva 19), ettd johto osallistuu sddnnol-
lisesti osaamisen madrittamiseen. Vastaukset antavat viitteita siitd, missa maarin
johto on sitoutunutta organisaation osaamisen kehittdmiseen. Saaduissa tuloksis-
sa esiintyi hajontaa: 40 % vastaajista on tdysin samaa mieltd siitd, ettd johto osal-
listuu sdannollisesti organisaatiossa osaamisen mairittimiseen, ja 40 % vastaajista
ilmoitti, ettd he ovat jokseenkin samaa mieltd, ja loput 20 % vastaajista valitsi vaih-
toehdoista vaikea sanoa. Vastaajista 40 %:lla on johdolla keskeinen rooli osaami-
sen kehittdmisessd ja madrittamisessd. Johto myds néissi organisaatioissa innostaa
ja tukee, mikd my0s on yksi oppivan organisaation tarkeimmistd tunnusmerkeista.
Vastaajista 40 %:lla tulos viittaa siihen, ettd johto osallistuu satunnaisesti osaami-
sen kehittimiseen ja madrittdmiseen. Johdon rooliin kuuluu huomioida, etté or-
ganisaation osaaminen on strategian mukaista ja strategian muotoilemisen taytyy
olla kaikilta osin osallistavaa.

1 = tiysin samaa migelta 2 _ 20.0%
2 = jokseenkiin samaa mislts 2 _ 40.0%
3 =vaikea sanoa 1 - 20.0%

4 = jokseenkin erimielta 0 |n.u%

& = taysin eri mielta 0 [0.0%

Kuva 19. Johto osallistuu saannollisesti osaamisen maarittamiseen

Haastatteluissa ilmeni, ettd osaamisen arvioinnissa pyritadn tyypillisempien mene-
telmien lisdksi soveltamaan myds omaperdisempid menetelmid. Tama viittaa ke-
hittyneenpédédn osaamisen johtamiseen, jolla saavutetaan myos ydinkyvykkyytta.
Tyypillisin arviointimenetelma on tavoite-, tulos- ja kehityskeskustelut, joita kah-
den haasteltavan osalla tdydentavat 360- tai "Behavior based” arvioinnit.
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6.3.4 Osaamiskasitteiden ymmartaminen ja verkoston hydodyntaminen

Osaamisen johtamisen eri aikakausien aikana on syntynyt monenlaisia kasittei-
td. Tarkeintd on se, ettd organisaation sisdlld yhdessd maaritelldan, mitd kayttoon
otettavilla késitteilld padtetdan yhdessd tarkoittaa. Kyselyssa annettiin vastaajille
monivalintatehtdva vastattavaksi (ks. kuva 20), josta annetuista vaihtoehdoista tu-
li valita kolme oikeaa vastausta (1, 2 ja 3).

7= kultuurillisia tekijdita 0 |n.n%

6= ympdaristitekijdita (1] |n.n%

4 = uskomuksia ja arvoja 0 |u.n%
I 0%

5 = sosiaalisiaverkostoja 2

Kuva 20. Osaaminen tarkoittaa ihmisten...

Osaamisella tarkoitetaan tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden so-
veltamista kdytdnnon tyotehtédvissd. Kohderyhmasta kaikki (100 %) tunnistivat
taitojen ja kokemuksen liittyvdn osaamisen kasitteeseen. Naiden lisdksi tiedolli-
sen osaamisen valitsi 80 % vastaajista ja 40 % vastaajista valitsi sosiaaliset verkos-
tot. Sosiaaliset verkostot perustuvat luottamukselliseen suhteeseen eli sosiaaliseen
pddomaan, joka vaikuttaa ammatillisen osaamisen hallintaan, sillé se sitoo amma-
tillisen osaamisen kollektiiviseksi osaamiseksi.

Kyselyssd esitettiin vastaajille vdittdima (ks. kuva 21), ettd verkostoituminen on
meille tapa laajentaa osaamistamme. Saaduissa vastauksissa on havaittavissa ha-
jontaa ja epdvarmuutta asiasta: 40 % oli jokseenkin samaa mieltd, ettd verkostoitu-
minen on tapa laajentaa osaamista ja lopuilla 60 %:1la vastaajista mielipiteet jakau-
tuivat tasaisesti samaa mieltd ja jokseenkin eri mieltd valilla. Vastaajista kukaan ei
kuitenkaan ollut tdysin eri mielta.
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1 =taysin samaa mielta 1 - 20.0%

2 = jokseenkiin samaa mielts 2 _ 40.0%
3=vaikea sanoa 1 -zn.u%

4 = jokseenkin erimielta 1 - 20.0%

5 = téysin er mielta 0 |0.0%

Kuva 21. Verkostoituminen on meille tapa laajentaa osaamistamme

Vastausten hajonta saattaa selittya silld, ettd verkostoitumista ndhdéan eri toimin-
taympdristoissd vahdn eri tavalla. Osalla verkostoituminen on organisaation sisal-
13 tapahtuvaa luonnollista verkostoitumista eli sosiaalista verkostoitumista, kun
taas osalle vastaajista tuotantopainotteisessa laitoksessa verkostoituminen voi ol-
la mahdotonta.

Kyselyn tulosta tukee myds haastatteluiden nakemykset. Haastateltavat nakevit,
ettd verkostoituminen kuuluu ty6- tai tehtdvinkuvaan, etenkin esimies- ja johto-
tehtdvissd toimivien osalta. Osalla tiedon ja kokemuksen laajempaa vaihtamista ra-
joittaa luonnollisesti yhtididen sisdisten asioiden salassapitovelvollisuus. Haastatte-
luissa osaamisen ndkokulmasta verkostoituminen nahtiin monimuotoisena koko-
naisuutena riippuen siitd, mistd ndkokulmasta asioita halutaan tarkastella. Eraal-
le haasteltavista verkostoituminen on mm. konsernin johdolle jarjestettavit johta-
misen ammattitutkinnot.

“Johtamisen erikoisammattitutkintoon tuli eri puolelta toimipisteestd joka on ai-
van loistava verkostoitumisviyld. Kun vuodessa tehdddin pari kertaa kuussa yh-
teistyotd, niin se on tosi tdarked funktio”

Valmentava johdon ammattitutkinto antoi mahdollisuuden vaihtaa ajatuksista ja
my0s nakemyksia kollegoiden kanssa, mité ei pystytd muualla tekemaan. Toisel-
le haasteltavista verkostoituminen merkitsi asiakasverkostoja ja emoyhtién kuulu-
via organisatorisia globaaliverkostoja, joiden osaamista voidaan tarvittaessa hyo-
dyntda.

”...tunnemme asiakkaita ympdri maailmaa. Jos itseltd ei 10ydy osaamista niin
me pystymme nojautumaan asiassa emoyhtio ja divisioona osaamiseen josta
pystytidn ammentamaan globaalia osaamista.”
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6.3.5 Illmapiiri ja arvostus osaamisen kehittymiselle

Yhteisollisyys ja luottamus edesauttavat organisaation ty6ilmanpiirin kehittymis-
td. Hyvdssa tyoilmapiirissd henkilosto pystyy toimimaan uudella tavalla, mika
kaytdnnossd ndkyy lupausten ja sitoutumisten pitdmisessd, esimiestd arvostavas-
sa suhtautumisessa. Vastaajilta kysyttiin (ks. kuva 22), tukeeko organisaation ilma-
piiri osaamista ja sen jatkuvaa kehittamista? Saadun vastauksen perusteella kaikki
ovat vastanneet yksimielisesti (100 %), ettd ovat jokseenkin saamaa mielta.

1 = taysin samaa mielts 0 |u.u%
2 = jokseenkiin samaa miglti & _ 100%
3=vaikea sanoa 0 |n.u%
4= jokseenkin erimielts 0 |0.0%
& = taysin eri mielta 0 |0.0%

Kuva 22. Tukeeko ilmapiiri organisaatiomme osaamista ja sen jatkuvaa kehittamista?

Haasteluissa osalla nousi esille, ettd osaamiskysymyksissd voidaan tukeutua emo-
yhtiossé olevaan laajempaan osaamiseen ja asiantuntijuuteen. Yleisesti ottaen
haasteltavien organisaatioissa ilmapiirin nahtiin olevan osaamisen nakékulmas-
ta myonteinen ja ettei kaikkea tarvitse osata tehdd. Ilmapiirin néhtiin kehittyvin
yksiloéiden osaamisesta huolehtimalla, tukemalla ja motivoimalla. Organisaati-
on koulutuksilla on myds keskeinen rooli ilmapiirin kehittymiselle. Haasteltavat
nékivit erilaisten bonus- ja palkitsemisjarjestelmien my6s parantavan ilmapiirin
myonteistd kehittymistd. Palkitsemisjérjestelmat motivoivat ja kannustavat henki-
16stod kehittymadn sekd organisaatiotasolla koko ty6kulttuuri paranee.

yhtion johto asettaa tavoitteet Business Unitedille ja sieltd sitten yksittdisille
paikkakunnille, yksittdisen yksikon tavoitteet jaetaan eri henkildille... saavutta-
mista arvioidaan ... linkitetty myos palkitsemisjdrjestelmd”

Kyselyssa vastaajille esitettiin vdittama (ks. kuva 23), ettd henkil6ston osaaminen
on tirkein organisaatiomme menestystekija. Saadun vastauksen perusteella 60 %
vastaajista on tdysin samaa mieltd, ettd osaaminen on tédrkein organisaation me-
nestystekija ja 40 % jokseenkin samaa mieltd. Tulokset ovat oletetun kaltaiset, mi-
ka vahvistaa valitsevaa kasitysta siitd, ettd suomalaisessa tyokulttuurissa osaamista
arvostetaan ja se ndhddin liiketoiminnan yhtend menestystekijana.
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1 =tdysin samaa mielid 3 _ 60.0%
2= jokseenkiin samaa mielts 2 _ 40.0%

3=vaikea sanoa 0 |u.u%
4 = jokseenkin erimielta 0 |u.n%
5 = taysin eri mielt 0 |0.o%

Kuva 23. Henkildstén osaaminen on tarkein organisaation menestystekija
6.4 Strategisen osaamisen hallinta

6.4.1 Osaamisen kartoittaminen ja ydinosaamisen tunnistaminen

Osaamisen johtamiseen liittyy keskeisesti monipuolisten kehittdmistoimenpitei-
den ja tietojdrjestelmien kdyttiminen. Osaamiskartoitukset kuuluvat keskeisesti
osaamisen johtamisen kehittdmiseen. Oleellista on tietdd, mitd osataan organisaa-
tiossa ja mihin tarvitaan lisdd osaamista. Vastaajille esitettiin taltd pohjalta vaitta-
ma (ks. kuva 24), ettd osaamiskartoitukset ovat tirked osa osaamisen hallintaa. Ky-
symyksen avulla haluttiin tarkistaa vastaajien arvostus osaamisen hallintaan liitty-
vistd kartoituksista. Tulokset antavat myds viitteita siitéd, kdytetadnko organisaati-
oissa osaamiskartoitusta. Saaduissa vastauksista esiintyy lievdd hajontaa: 40 % vas-
taajista on tdysin samaa mieltd siitd, ettd osaamisen kartoitukset ovat tirked osa
osaamisen hallintaa, ja 40 % vastaajista on jokseenkin samaa mieltd ja loput 20 %
on jokseenkin eri mielta.

1 =téysin samaa mielta 2

2 = jokseenkiin samaa mielti 2 _ 40.0%
[0.0%

40.0%

3=vaikea sanoa 0
4 = jokseenkin erimielts 1 - 20.0%
5 = taysin eri mielti 0 |o.0%

Kuva 24. Osaamisen kartoitus on térkea osa osaamisen hallintaa
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Ydinosaaminen kisitteend liitetddn strategiseen johtamiseen. Ydinosaaminen on
laajempaa osaamista, joka on koko organisaatioon liittyvda. Vastaajille esitettiin
vaittdma (ks. kuva 25), ettd organisaatiossamme on kartoitettu ydinosaamisaluei-
ta. Vdittdman avulla saadaan viitteitd siitd, onko osaamisen hallinta strategiaan pe-
rustuva ja tunnistetaanko organisaatiossa kyvykkyyttd. Saatujen vastauksen perus-
teella 40 % vastaajista on tdysin samaa mieltd siitd, ettd ydinosaamisalueita kartoi-
tetaan, kun taas 40 %:n on vaikea sanoa ja loput 20 % ovat jokseenkin samaa miel-
ta.

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

4 = jokseenkin erimielts 0 [00%

5 = tiysin eri mislti 0 |0.0%

Kuva 25. Organisaatiossamme on kartoitettu ydinosaamisalueita

Haastatteluissa ilmeni, ettd tuotannon hoitaminen ja liiketoiminnan ymmartami-
nen kuuluvat ydinosaamiseen. On tyypillistd, ettd ydinosaamista paddytdan maa-
rittelemédn ydinliiketoimintana, jolloin uutta kidsitettd padtytddn ilmaisemaan
vanhoja ideoita. Haastatteluissa ilmeni, ettd organisaatioissa ei ole kiytdssé syste-
maattista osaamiskartoitusta, mika johtuu sen vaativuudesta ja tyoladstd toteutus-
tavasta olemassa olevilla resursseilla. T4lld hetkella méaratietoisuutta ja yksinker-
taisuuden sdilyttamisté kaikessa kehittimisessa pidettiin tirkedna.

"Mddrdtietoisuus on aika tdrkedtd ja yksinkertaisuus ndissd asioissa.” (Haasta-
teltava 1)

Kyselyssd vastaajille esitettiin vaittama (ks. kuva 26), ettd kiytimme ulkopuolista
asiantuntijaa organisaation osaamisen analysoinnissa. Vdittimén perusteella saa-
daan viitteita siitd, kykeneeko organisaatio itsendiseen osaamisen analysointiin vai
joudutaanko asiassa nojautumaan ulkopuoliseen asiantuntijan apuun.
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1 =téysin samaa mieltd 0 |n.u%

2 = jokseenkiin samaa mieltsd 2 _ 40.0%
3=vaikea sanoa 2 _ 40.0%
4 = jokseenkin erimieltd 1 - 20.0%

5 = taysin eri mielta 0 |0.0%

Kuva 26. Kaytdmme ulkopuolista asiantuntijaa osaamisen analysointiin

Saatujen vastausten (ks. kuva 26) perusteella 40 % vastaajista oli jokseenkin samaa
mieltd siitd, ettd ulkopuolista asiantuntijaa kiytetddn osaamisen analysointiin, ja
40 % vastaajista valitsi vaihtoehdon vaikea sanoa, ja loput 20 % olivat jokseenkin
eri mieltd. Tulos viittaa siihen ettd alle puolella osittain kaytetadn ulkopuolista asi-
antuntijaa osaamisen analysointiin. Vain murto-osalla vastaajista (20 %) organi-
saatiossa osaamisen analysointi tehddin itsendisesti.

6.4.2 Tietojarjestelmat osaamisen tukena ja mallintamisessa

Haastatteluissa ilmeni, ettd henkilostohallinto vastaa tydosopimuksien, nimikkei-
den ja tehtdviankuvien pdivittdmisestd tietojdrjestelma tasolla. Henkilostohallin-
non tehtdviin kuuluu my®és jatkuva henkildstosuunnittelu. Henkilostosuunnitte-
lun tavoitteena on viahentdd impulsiiviset rekrytoinnit ja tehdd suunnittelusta tar-
koituksellista sekd ennakoivaa. Henkildstosuunnittelu sisdltda lahinna laskelmia
maadrallisistd tyovoimatarpeista suhteutettuna ennalta maaréttyihin tyokuviin ja
elakoitymisasteisiin. Téllaiset mitoitukset luovat yhden ndkokulman henkil6sto-
tarpeen suunnitteluun.

“Jos tuntuu ettd on vihdn liian pitkd matka strategisesti kehittdd talon sisdlld
henkilod, niin silloin meiddn tdytyy miettid mistd se resurssi hankitaan. Hen-
kilostosuunnittelua meiddn tdytyy tehdd jatkuvasti vuositasolla.” (Haastatelta-
val)

Tietojérjestelmdt ja niihin kuuluvat tietovarannot eli tietokannat ovat olennainen
osa oppivaa organisaatioita. Tietojérjestelmiin voidaan tallentaa koulutustausto-
ja, tyohistoriaa, patevyyksid, taito- ja kehityssuunnitelmia henkil6istd. Organisaa-
tion toiminnalle tietojarjestelmat voivat olla my6s viline, josta voidaan varmistaa
oikea tyomenettelytapa. Toimivat jdrjestelmit helpottavat kdytannon tyota ja edis-
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tavit organisaation oppimista. T4td ajatusta vastaan kyselyssd vastaajille esitettiin
vaittama (ks. kuva 27), ettd yhtiollimme on hyvit tietotekniset valineet osaamisen
hallintaan. Viittaman vastaukset antavat viitteitd siitd, tiedostetaanko tietojérjes-
telmédn merkitystd osaamisen hallinnassa. Saadun vastausten perusteella 60 % vas-
taajista on jokseenkin samaa mieltd siité, ettd on olemassa hyvit tietotekniset vali-
neet osaamisen hallintaan, ja 20 % vastaajista on jokseenkin eri mieltd sekd loput
20 % vastaajista on tdysin eri mieltd. Vaittdmaan esitetyt tulokset viittaavat siihen,
ettd yli puolella tietotekniikan merkitys on oivallettu jollakin tapaa osaamisen hal-
linnassa ja alle puolella vastaajista taas ne ovat kehitysasteella.

1 =tdysin samaa mielta 1] |u.u%

2 = jokseenkiin samaa mieltd 3 _ 60.0%
3=vaikea sanoa 0 |u.u%

4 = jokseenkin erimielta 1 - 20.0%

5 = taysin eri mislta 1 [ 20.0%

Kuva 27. Yhtiéllamme on hyvat tietotekniset valineet osaamisen hallintaan

Haastatteluissa ilmeni, ettd useimmilla on laatu-, ympéristo- tai turvallisuusjohta-
misjdrjestelmit saatettuna tietojarjestelmatasolle. Johtamisjérjestelmiin on sisdlly-
tetty tyOohjeita tai menetelmdkuvauksia, jotka varmistavat organisaation yhden-
mukaisen toiminnan sekd tyotapojen jatkuvan kehittdmisen. Yhden haasteltavan
osalta tyoohjeiden ndhtiin standardoivan tyopisteiden koulutusvaatimuksen.

"On hyvd, ettd on olemassa kunnolliset tyéohjeet ja ettd ne ovat ajan tasalla
ja kaikkien saatavilla. Se takaa ettd on jonkinlainen pohja sille, mistd lihted
kouluttamaan ihmisid. Ndin pystytdidn kouluttamaan kaikkia samalla tavalla.”
(Haastateltava 3)

Kyselyssa vastaajille esitettiin my6s vdittdima (ks. kuva 28), ettd organisaatiom-
me tyontekijoiden osaamisesta on koottu tietokanta. Viittdmén vastaukset anta-
vat viitteitd siitd, taltioidaanko osaamista tietokantoihin. Véittamaan saatujen vas-
tausten perusteella 40 % vastaajista on tdysin samaa mielta siité, ettd organisaati-
on osaamisesta on koottu tietokanta, ja 40 % kohderyhmaistd on jokseenkin samaa
mieltd ja 20 % kohderyhmasta valitsi vaihtoehdon vaikea sanoa.
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1 =téysin samaa mieltd 2 _ 40.0%
2 = jokseenkiin samaa mielta 2 _ 40.0%
3 =vaikea sanoa 1 - 20.0%

| 0.0%

|0.0%

4 = jokseenkin erimieltd 0

5 =taysin eri mielta 0

Kuva 28. Organisaatiomme tyontekijoiden osaamisesta on koottu tietokanta

Osalla vastaajista tietokanta-asiat ovat kunnossa ja toisella osalla ilmeisesti kehi-
tysasteella. Huomiota kannattaa kiinnittda siihen, ettd 20 % kohderyhmasta ei tie-
dd tai heiddn on vaikea sanoa, onko tydntekijéiden osaamisesta koottu tietokan-
taan tietoa.

6.4.3 Osaamisen hyodyntaminen uusien toimintamallien luomisessa

Henkil6ston osaaminen on yritysten pddomaa tai voimavara. Toiminnan ja me-
nestymisen ehtoina ovat riittdvd huolehtiminen osaamispddomasta ja sen moni-
puolinen kayttiminen. T4td ajatusta vastaan vastaajille esitettiin vaittama (ks. ku-
va 29), ettd hyddynndmme kattavasti sisdistd osaamista. Vaittaman tulokset anta-
vat viitteitd organisaation osaamisen tallentamisesta ja kyvystd hyodyntda osaa-
mista. Tuloksista on havaittavissa, ettd 80 % vastaajista on jokseenkin samaa miel-
td siitd, ettd sisdistd osaamista osataan hyodyntdi kattavasti, ja 20 % vastaajista on
tdysin samaa mieltd. Tulokset osoittavat myds ettd 80 %:1la on pientd epavarmuut-
ta ja 20 % kohderyhmadstd tietdd, miten osaamisvoimavaroja saadaan parhaiten
hyodynnettya.

1 =1taysin samaa mielti 1 - 20.0%

3=vaikea sanoa 0 |n.u%
4 = jokseenkin erimielta 0 |n.u%
5 = taysin eri mielt 0 [o.0%

Kuva 29. Hyddynndmme kattavasti sisdista osaamista
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Haastateltavien mielestd henkiloston osaamista hyddynnetdan monipuolises-
ti kdyttden mm. osaamisperustaista tyontekijasijoittelua, tyonkiertoa ja vuoroko-
koonpanovaihtelua. Organisaatioissa nihtiin syntyvan asiantuntijuutta, jota hyo-
dynnetddn sisdisissd koulutuksissa niin yksil-, ryhmai- ja organisaatiotasolla.
Henkilston osaamista on pyritty laajentamaa niin, ettd tyontekijit pystyvit tar-
vittaessa paikkamaan tyokaverin tehtdvia. Taman nédhtiin edellyttdvdn organisaa-
tiossa vertaistukea, oppimista ja ohjaamista.

"Meilld on my0s henkilditd jotka pystyy valmentamaan (organisaation) sisdlld
eli pyritddn hiljaistaetietoa jakamaan koko organisaatiolle. (Haastateltava 1)”

"Pyritddn valitsemaan oikeat henkilot oikeisiin tehtdviin ja sitd kautta lihted ke-
hittdmdcdn.” (Haastateltava 2)

“Olemme kierrittineet henkiloitid vuorosta toiseen tai vaihdettu vuorokokoon-
panoja jolloin on jonkin verran saatu uutta nikemystd toimintaan.” (Haastatel-
tava 3)

Tyoyhteison kollektiivisessa kehittimisessd ei ole huomio yksittdisen tyontekijan
osaamisen kehittimisessd vaan siind, miten tyoyhteison jasenid yhdistavit proses-
sit toimivat keskenaén. Tdta ajatusta vastaan vastaajille esitettiin véittama (ks. ku-
va 30), ettd synnytdmme uusia toimintatapoja ideoimalla yhdessd. Kysymys antaa
viitteitd siitd, kuinka sitoutunutta, osaavaa ja aloitteellista on henkil6ston toimin-
tatapojen kehittdminen? Viittdimadn vastaajat ovat kaikki (100 %) jokseenkin sa-
maa mieltd siitd, ettd uusia toimintatapoja ideoidaan yhdessd. Saatu tulos viittaa
pieneen epavarmuuteen, ettei kaikkia toimintatapoja ideoida kuitenkaan yhdessa.

1 =taysin samaa mielta 0 |u.n%
2 = jokseenkiin samaa miclts § _ 100%
3=vaikea sanoa 0 |u.n%
4 = jokseenkin erimisaltd 0 |u.n%
§ = téysin eri mielt 0 [0.0%

Kuva 30. Synnytdmme uusia toimintatapoja ideoimalla yhdessa
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Haastatteluissa ilmeni, ettd toimintatapojen uudistukset kytketadn johtamisjarjes-
telmien auditointitarkasteluihin. TyOpisteiden toimintaa ja siihen liittyvid menet-
telytapoja arvioidaan jdrjestelmatason tyoohjeisiin. Tyopisteiden henkil6sto voi
tuoda ideoita ja kehittdmistarpeita oman tyopisteen parantamiseksi.

"Alemman tason auditoinneissa kiydddn katsomassa eri tyopisteitd ja siind on
mukana henkiléitd eri toiminnoista, jotka sitten arvioivat eri ndkokulmasta toi-
mintaa tyopisteessi. Samalla arvioidaan tyopisteessd olevia tyoohjeita eri niko-
kulmasta.” (Haastateltava 2)

Toimintatapoja ideoidaan ja kehitetdan myds erilaisten laiterikko- tai toiminta-
virheanalyysien avulla, joihin henkil6sté ammattitaidollaan my6s osallistuu. Lai-
terikoissa analysoidaan, johtuvatko ne esim. kunnossapidosta, joka on pettanyt,
vai siitd, ettei laitteita ole kdytetty oikein. Toimintavirheanalyysissé tarkastellaan
henkil9ston toimintaa, tunnistetaan riskejé ja analysoidaan niiden merkittavyyt-
td. Kummatkin analysoinnit kehittévit tyopisteiden tydtapoja, joihin henkil6ston
osaamisella voidaan merkittavalla maaralla vaikuttaa.

“Kdytimme, on toimintavirheanalyysi. Tdhdn on kuvattu toiminta, katsottu ris-
kikohtia ja tdmdn kautta analysoitu riskejd. Tahdn liittyen vaaranarviointia me
teemme vuosittain.” (Haastateltava 1)

6.4.4 Tulevaisuuden osaamisen varmistaminen

Tulevaisuuden osaamisen varmistamiseksi organisaation osaamisen kehittdimisen
kéaytannot on saatettava ydinkyvykkyystarkastelutasolle. Tama edellyttdd organi-
saatiotasolla tapahtuvaa tehtédvien tarkastelua ja olemassa olevien kdytiantojen ar-
vioimista ja suuntaamista siten, ettd ne tukevat strategiatyosséd tunnistettuja ydin-
kyvykkyyksien kehittdmistd. Tdtd ajatusta vastaan on vastaajille esitetty vaittama
(ks. kuva 31), ettd osaamisen johtamisella varmistetaan tarvittava tietotaito tule-
vaisuudessa. Vaittamalld viitataan kyvykkyyksien osaamisen johtamiseen, ja sii-
hen, onko tdhin liittyvat menetelmit suunnattu oikein tulevaisuutta ajatellen. Saa-
tujen tuloksen perusteella kaikki (100 %) vastaajat ovat jokseenkin samaa mieltd
siitd, ettd osaamisen johtamisella voidaan varmistaa tarvittava tietotaito tulevai-
suudessa. Tuloksesta voidaan tulkita pientd epdvarmuutta tai varovaisuutta, mika
saattaa viitata siihen, ettd organisaatiossa oleva osaaminen ei ole osaamisen johta-
misella tdysin varmistettua.
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1 = taysin samaa mielts 0 |u.n%

3=vaikea sanoa 0 [0.0%
4 = jokseenkin erimislts 0 [0.0%
5 = taysin eri mislta 0 [0.0%

Kuva 31. Osaamisen johtamisella varmistetaan tarvittava tietotaito tulevaisuudessa

Osalla haastateltavilla on organisaatioissaan kéytdssd koulutusohjelmat, joilla hen-
kiloston osaamista voidaan varmistaa. Niitd tdydentaviat myos jo aiemmin maini-
tut tyo- ja tehtdvikierrot ja erilaiset palkitsemisjarjestelmat. Eraélla haasteltaval-
la henkildstohallinnon periaatteisiin kuuluu, ettd ensisijaisesti osaamisvaranteita
pyritddn hyodyntaimaén organisaation siséltd ja vasta toisena vaihtoehtoehtona on
ulkoinen rekrytointi.

6.5 Strategisen osaamisen kehittamistoimenpiteet ja
kehittamisvalineet

Kattava ja ennakoiva osaamisen kehittiminen koostuu sekd tydssa oppimisen tu-
kemisesta, yhteisollisestd oppimisesta, tydvuoro- tai tiimitydskentelystd ettd osaa-
mista arvostavan ja jakavan ilmapiirin luomisesta. Vastaajilta kysyttiin (ks. kuva
32), mitd seuraavista osaamisen kehittdmiseen liittyvistd kehittdmisvalineista on
organisaatiossa kaytossa. Vastausten perusteella 100 %:lla vastaajista on kdytossa
esimies-alaiskeskustelu, ja 60 %:lla vastaajista on tuloskeskustelut ja osaamisen ar-
viointi. Vastaajista 40 %:lla on kédytdssd organisaatiossa osaamisen kehittimissuun-
nitelma. Loput 20 % vastaajista kayttdd em. lisaksi my6s ydinosaamisalueiden tun-
nistamista, osaamisprofiileita, menestystekijamittaristoa tai tuloskorttia tai osaa-
mistaseita. Tuloksen mukaan esimies-alaiskeskustelua pidetdén kaikkein yleisim-
pénd tapana osaamiskehittamisessd. Haastatteluiden nikemykset myos tukevat ta-
td nakokulmaa, ettd kehityskeskusteluja arvostetaan organisaatiossa niiden help-
pouden ja vaivattomuuden takia. Tdimé on suomalaiseen ty6kulttuuriin juurtunut
toimintatapa, jossa arvostusta annetaan erityisesti kasvotusten tapahtuvalle kes-
kustelulle. Taustalla vaikuttaa kummankinpuoleinen luottamuksen ja arvostuksen
antaminen, joka esiintyy erityisesti esimiehen mydnteisend palautteena ja tyonte-
kijan sitoutumisen ilmaisuna.
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Crganisaation ydinosaamisalueen 1
tunnistaminen

20.0%

Osaamiskartojen laatiminen 0 |IJ.II%

Osaamisprofilien maarittaminen 1 - 20.0%

Osaamisen arviointi 3 _ 60.0%
Osaamisen kehittimissuunniteima 2 [N 20.0%

Tietojarjesteima osaamisen johtamisen

hallintaan |°'n%

Tuloskeskustelut 3 R 0.0
e T

Esimies-alais-keskusteiut s ey 100
Osaamistaseet tai SWOTit 1 N 20.0%

Muu, miks 0 |oo%

Kuva 32. Mita seuraavista osaamisen kehittdmiseen liittyvista kehittdmisvalineitad on
organisaatiossa kaytdssa?

Kilpailuetua saadaan vain monimutkaisista johtamiskéytdntojen ja menetelmien
kimpuista, jotka ovat kehittyneet organisaation historian kuluessa ja jotka integ-
roituvat organisaation kulttuuriin ja rakenteisiin. T4t ajatusta vastaan kysyttiin
vastaajilta (ks. kuva 33), mitéd seuraavista osaamisen kehittimisen toimenpiteita
toteutetaan organisaatiossa. Kysymys on jatkoa edelliselle kysymykselle, jossa ha-
ettiin konkreettisia vélineitd tai jarjestelmid toimenpiteiden sijaan. Kysymysasette-
lun vastaukset antavat viitteita siitd, kuinka monipuolisesti osaamisen kehittdmi-
sen menetelmid kdytetddn ja ovatko ne muodostuneet menetelméakimpuiksi. Saa-
tujen vastausten perusteella kaikki vastaajat (100 %) kayttavit organisaatiossa pe-
rehdyttdmistd ja myos sijaisuuksienhoitomenetelmdi. Vastaajista 80 %:lla on kay-
tossd koulutukset, kurssitukset, harjoituksia, vierailu- ja opintokdynnit. Vastaajis-
ta 60 %:lla on kaytossa tyonohjaus- tai tiimityoskentelymalli ja 40 %:1la on kaytos-
sd yhteistyon kehittamismalli, tyonkierto, haasteelliset erityistehtavit, mentorointi
ja omaehtoinen eli itseohjautuva oppiminen.
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Ferehdyttaminen 5
Yhteistyén kehittdminen 2
Tydnkierto 2

Osaamisenvuokraaminen ulkopuolelta 0

Haasteelliset erityistehtavat 2
Sijaisuuksien hoito 5
Ristiinkoulutus 1
Mentorointi 2
Tydnohjaus 3
Toimintaoppiminen ]
Koulutukset, kurssittai harjoitukset 4

Omaehtoinen eli itseohjautuva oppiminen 2

Opintovapaat 1
Kehittdmisprojekdtit ]
Kokeilutoiminta 0
Tiimityéiskentely 3

Parhaita kaytanndistad oppiminen eli
Bench marking -prosessi

Suunnitteluyhteistyd ]
Tutorointi, valmentaminen 1
Yierailut ja opintokaynnit 4
Muu, mika 0

Kuva 33. Mita seuraavia osaamisen kehittdmisen toimenpiteitd toteutetaan organisaatiossa?

Kysymyksen tulos (ks. kuva 33) viittaa siihen, etté yli 50 %:lla vastaajista on vahin-
tddn 3 - 5 osaamisen kehittimisen toimenpidettd kaytossa ja alle 50 %:1la vastaa-
jista on kaytossd valikoidusti 8 erityypistd osaamisen kehittdmisen menetelmaa.
Saatu tulos viittaa my®os siihen, ettd kdytossd olevat keskeisimmat menetelmit ovat
kaikilla samanlaisia ja niiden rinnalla sovelletaan muutamaa muista poikkeavaa
menetelméd. Organisaatiot eivét tassd tapauksessa poikkea toisistaan eli menetel-
mien ainutlaatuisuudella tai maaralla. Haastatteluiden ndkemykset tukevat myos
kyselyssd saatua tulosta. Perehdyttdmisen suuri prosentuaalinen osuus selittynee
sill, ettd tyoturvallisuuslaki velvoittaa tyonantajaa perehdyttimaéan tyontekija riit-
tavasti.
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6.6 Yhteenveto

Tutkimuksen empiirisessd osassa kaytettiin triangulaatiota yhdistdmalla kvalita-
tiivinen ja kvantitatiivinen aineiston hankkimismenetelma. Kvalitatiivinen aineis-
to muodostettiin teemahaastatteluista ja kvantitatiivinen aineisto hankittiin koh-
deryhmasta sahkaisesti eli kdyttden hyvaksi ZEF Arviointikoneella®. Tutkimuksen
otantaryhmén koko oli 18 henkil6d. Aineiston hankkimiseksi kohderyhma muo-
dostui harkinnanvaraisesti laitoksien johtajista strategisen ajattelumallin ja johta-
misen perusteella. Kaikki tarkasteltavat laitokset edustavat tyypillistd pk-yritysta,
joiden organisaation koko on noin 11 - 50 henkil64. Johtajista (N=5) reilulla puo-
lella on johtamiskokemusta yli 20 vuotta. Kokemuksen perusteella he edustavat
typiltddn ns. ensimmadisen sukupolven johtajia. Kyselytutkimukseen vastanneista
johtajista kaikki ovat saaneet koulutusta osaamisen johtamisesta. T4ltd osin voitiin
olettaa, ettd saadut vastaukset ovat asiantuntijanakemyksid osaamisen johtamises-
ta peilaten omaan organisaatioon.

Tarkastelussa esille nousseita tyypillisimpiéd haasteita ovat maailmantalouden epa-
varmuus, asiakastarpeiden tdyttiminen, kustannustehokkuuden ja kilpailukyvyn
sdilyttaminen. Haasteet voidaan vield jakaa ymparistosta aiheutuviin ja organisaa-
tion sisdisiin eli toiminnallisiin haasteisiin. Ndiden haasteiden nahdéan linkittyvan
myos osaamisen varmistamiseen ja ammattitaitoisen henkildston rekrytoimiseen.
Organisaatioissa tyoskentelytapa halutaan pitdd madritietoisena ja myos yksinker-
taisena. Madratietoisuus ndhddin organisaatioiden tyotavoissa, tavoitteissa ja pai-
vittdisessd johtamisty0ssd. Nama asiat kytkeytyvat padprosesseihin seka tukipro-
sesseihin, joista tarvittava perusosaaminen ja ammatilliset osaamistarpeet johde-
taan.

Tarkasteltavissa laitoksissa strategian ndhdddn ohjaavan vaihtelevasti organisaa-
tion tyoskentelya. Liiketoiminnan strategian ymmartaminen ja sen soveltaminen
osaamisen johtamiseen ndhdédan jokseenkin haasteelliseksi. Tama saattaa viitata
sithen, ettd strategisten abstraktioiden ymmartaminen ja ndiden soveltaminen or-
ganisaation tyoskentelyyn on annettu tyontekijoéiden vastuulle. Tdsta huolimatta
laitosten johto on sitoutunutta osaamisen kehittdmisessd. Johto myds néissa orga-
nisaatiossa innostaa ja tukee, mikd myds on oppivan organisaation yksi tiarkeim-
mistd tunnusmerkeista.

Strategian rinnalle ndhtiin kytkeytyvdan myos taloudellisia tunnuslukuja ja suori-
tusmittareita, joilla henkiloston osaamista sekd tuottavuutta mitataan. Téllainen
tunnuslukuihin ja mittareihin liittyvé strateginen johtamismalli ei valttdmatta an-
na henkil6ston nakokulmasta perusteltuja syita sille, miksi asiat tulee yhtion ja asi-
akkaan kannalta tehda juuri ndin. Néitd ns. perusteltuja syitd pyritdan padsaantoi-
sesti avaamaan henkilostolle kiytavien tavoite-, tulos- ja kehityskeskusteluiden yh-
teydessd sekd osaltaan myds vapaammin kahvipoytakeskusteluissa.

Yksilon osaamisen nahddan muodostuvan tiedoista, taidoista, kokemuksesta ja
osaamisverkostosta. Ndiden lisdksi toimintaedellytysten sdilyttdminen vaatii kus-
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tannustehokkuutta ja asiakastarpeiden tayttamistd, joka nahddédn saavutettavan oi-
keanlaisella osaamisella sekd osaamisen johtamisella. Rajallisten henkilostoresurs-
sin johdosta palveluiden ja tuotteiden tuottamiseen kéytetddn vain tarvittava méa-
rd henkil6tydvoimaa. Timé nakemys esiintyy myds kaikilla kohderyhmin organi-
saatioissa, miké on ohjannut siihen, ettd tyontekijéiden on osattava mahdollisim-
man monipuolisesti erityyppisid asioita.

Organisaatioissa nahtiin vuosien aikana kehittyneen osaamista parantavia toimin-
tamalleja. Osaa toimintamalleista voidaan sanoa my®6s uniikeiksi. Toimintamallit
eivit ole syntyneet organisaation siséltd kisin, vaan niihin on osittain vaikuttanut
emoyhtion antamat ohjeet ja madrdykset. Useimmat emoyhti6t edustavat moni-
kansallista konsernia, mika tuo laitoksen tydskentelytapoihin ja turvallisuuskult-
tuuriin tiettyd vaativuutta.

Yhteistd kaikille organisaatioille ovat tyontekijoille laaditut tehtdva- tai toimenku-
vat, tavoitteet, joita kehityskeskusteluilla arvioidaan noin 1-2 kertaa vuodessa. Lai-
toksissa moniosaamista arvostetaan, miké on antaa joustavuutta ja ketteryytté or-
ganisaatioiden toiminnalle. Osaamista edistetdan mm. tyokierroilla, yksilon osaa-
misperustaisen tyon sijoittelulla tai vuorokokoonpanovaihteluilla. Myos tyonvaih-
teluilla ja kokoonpanomuutoksilla koetaan olevan myonteinen vaikutus organisaa-
tion osaamisen kehittdmisen ilmapiiriin.

Myonteistd ilmapiirin kehittymistd ruokitaan myos erilaisten bonus- ja palkitse-
misjarjestelmien avulla. Palkitsemisjarjestelmat on kytketty asetettuihin tavoittei-
siin, joita arvioidaan sddnnollisesti tavoite- ja tuloskeskusteluiden avulla. Em. li-
sdksi huomio kiinnittyy erddseen toimintamalliin, jolla osaamisen myonteista il-
mapiirin kehittymistd voidaan edistdd eli esimiesten tydskentelyyn liittyvalla pu-
heeksiottamismallilla. Sitd voidaan kéyttdd mm. tyontekijoiden erilaisissa turhau-
tumis- ja drsyyntymistilanteissa tai tapauksissa, jossa tyontekijalla ei ole riittavas-
ti kapasiteettia tehdd annettua tyotehtdvaa. Esimiesten tyoskentelyn tarkeimpina
ominaisuuksina pidetdédn johtamista, arvioimiskykyé, tilannetajua ja kykya puut-
tua havaittuihin epékohtiin.

Strateginen osaamisajattelu on uusi késite, vaikka toimintatavat ovat kohderyh-
malle jokseenkin tuttuja. Asia ldhdettiin purkamaan tulevaisuuden nakymaista ja
tahdn tarvittavasta osaamistarpeesta. Tarkasteltavissa laitoksissa liiketoiminnan
tulevaisuutta tarkastellaan 5 - 10 vuoden aikaperspektiivilld. Tulevaisuuden néky-
main ei kyetty kovinkaan tarkasti miadrittelemaén asiakastarpeista ldhtevid osaa-
misen kehittdmisen tarpeita. Kohderyhmadssa ollaan kuitenkin yhtd mielta siitd,
ettd tulevaisuuden ydinosaamisalueiden kehittdiminen ja perusosaamisen vah-
vistaminen ovat osa-alueita, joihin tdytyy yhd enemmaén keskittyd. Organisaati-
ossa ydinosaamisen tai kyvykkyyden nahdain kuuluvan liiketoimintaosaamiseen
ja tuotantoprosessien pyorittdmiseen, eikd niinkddn yksilotason tietoa, taitoa ja
asennevaateiden strategista valmiutta, johon kyvykkyyskeskeinen tarkastelun tu-
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lee ankkuroitua. Téstd huolimatta kohderyhmin organisaatioihin on muodostu-
nut spesifistd osaamista, jota hyddynnetdadn mm. sisdisissa koulutuksissa ja erilai-
sissa organisaation ohjaustehtdvissa. Osaamisen kartoituksien ndhddan toteutuvan
padsadntoisesti esimies - alaiskeskustelujen tai tavoite ja tuloskeskustelujen avulla.
Niiden em. keskusteluiden rinnalla kdytetddn lahiesimiestyoskentelyyn kuuluvaa
tyonvalvonta ja tydnohjausta.

Laitoksien nikemyksen mukaan osaamisverkostoista saatavaa hyotyé ei nahda ko-
vinkaan merkittdvind asiana osaamisen kehittymiselle. Téll4 saattaa olla my6s ne-
gatiivistd vaikutusta yksilon ammatillisen osaamisen kehittymiselle ja organisaati-
on kollektiiviselle oppimiselle. Osalla verkostoitumista nahddin rajoittavan siséis-
ten asioiden salassapitovelvollisuus, etenkin osakeyhti- tai porssimuotoisissa yh-
tidissd. Monikansallisissa organisaatioissa verkostoitumista on edistanyt yhteisesti
sovitut toimintaperiaatteet ja kdytettdvit tietojarjestelmit tukevat verkostossa ole-
van tiedon jakamista ja hyodyntamista.

Laitoksista reilulla puolella on kdytossd jonkinlaisia menetelmid, joilla osaamista
voidaan arvioida, ja alle puolella on kdytossd osaamisen kehittaimisensuunnitelma.
Kohdeyrityksilld on keskimaérin kéytossa noin kolmesta viiteen osaamisen kehit-
tamisvalinettd, joiden rinnalla satunnaisesti kdytetddn muutamia osaamisen ke-
hittdmisen menetelmid. Osaamisen kehittdmisen yleisimpid menetelmind ovat pe-
rehdyttimiset, sijaisuuksien hoidot, koulutukset, kurssitukset tai harjoitukset, vie-
railut tai opintokdynnit, tydnohjaus- ja tiimityoskentelyt.
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7 JOHTOPAATOKSET JA SUOSITUKSET

7.1 Johtopaatokset

Tutkimukselle asetettua tavoitetta lahestyttiin kolmella alatutkimuskysymyksel-
14, jotka antavat vastauksen padongelmakysymykseen. Ensimmaéinen alaongelma-
kysymys kasitteli strategisen osaamisen ajattelun kytkeytymistdi osaamisen johta-
miseen. Tutkimuksessa strateginen osaamisen johtamisen teoreettinen viitekehys
kasvoi erittdin laajaksi. Tutkimuksen kulminoitumispisteeksi muodostui kuitenkin
organisaation strategian yhteys ydinosaamiseen, jolla saavutetaan tarvittava kilpai-
luetu muihin. Taman lisdksi taustalla vaikuttaa my6s osaamisen johtamisen kehi-
tysasteet ja sukupolvet, joiden teoriat ns. naulasivat strategisen osaamisen johta-
misen tdmén péivan tilanteen.

Osaamisen johtamista voidaan luokitella yhdesté neljadn kehitysasteeseen, eli mita
pitemmalld ndiden vaiheiden asteikoilla ollaan, sitd strategisempaa on osaamisen
johtaminen. Valtaosa tarkasteltavista laitoksista sijoittuu osaamisen johtamisessa
kehitysasteen toiseen vaiheeseen. Toisessa vaiheessa organisaatiossa pyritddn osaa-
misen kartoittamiseen ja taltioimiseen laajempaa kayttoa varten sekd myos tule-
vaisuuden osaamistarpeiden ennakointiin. Yhden laitoksen osalta on selkeita viit-
teitd my0s kehitysasteen kolmannesta vaiheesta, jossa strategia ohjaa voimakkaas-
ti kaikkia kehittdmistd sekd yksiloiden, ryhmien, tydyhteison ja verkostojen tasol-
la. Kolmannessa vaiheessa kehittdimisen keinovalikoimat ovat laajat ja osaaminen
on mukana organisaation strategiaprosessissa. Tarkasteltavissa laitoksissa osaami-
sen johtamisessa on havaittavissa jarjestelmakeskeisyyttd, mika viittaa ilmeisem-
min viranomaisten antamiin ohjeisiin (K-10-turvaselvityksessd) ja heidan jérjes-
telmékeskeiseen arviointitapaansa. Taltd osin on strategia kytketty prosessi- ja laa-
tujohtamiseen, kun sen kuuluisi olla organisaation ydinosaamisessa ja kyvykkyys-
strategiassa. Tarkasteltaessa Seveso-laitosten osaamista tietojohtamisen sukupolvi-
en niakokulmasta, valtaosa laitoksista sijoittuu toiseen sukupolveen. Toisen suku-
polven vaiheessa pyritddn osaamisen kartoittamiseen ja taltioimiseen laajempaan
kayttoon varten organisaatiossa. Pyrkimys on myos téltd osin tulevaisuuden osaa-
mistarpeiden ennakoinnissa. Ndiden lisdksi havaittiin heikkoja signaaleja osaami-
sen systeemindkemykseen perustuvasta kolmannesta sukupolvesta.

Tutkimuksen toinen alaongelma kisitteli osaamisen johtamisessa kdytettivid me-
netelmid. Laitoksien osaamisen johtamisesta 10ytyi yhteisid osaamisen kehittamis-
menetelmid. Osaamisen kehittimismenetelmid voitiin tulosteen perusteella jakaa
pddmenetelmiin, joita 16ytyi kolmesta viiteen ja alamenetelmiin, joita 16ytyi yhdes-
td kolmeen. Yleisimmat ndistd ovat esimies-alaiskeskustelut, talous-, tulos- ja ke-
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hityskeskustelut, perehdyttdmiset, sijaisuuksien hoito ja koulutukset. Kéytettavat
menetelmét ovat keskittyneet padosin yksilon osaamisen varmistamiseen ja vah-
vistamiseen. Organisaation ydinkyvykkyyttd nahtiin kehitettdvin tyonkierroilla,
vuorokokoonpanovaihdoilla ja vertaisarvioinnilla. Tarkasteluissa huomio kiinnit-
tyi erityisesti organisaatioihin, joihin on syntynyt myos spesifistd osaamista. Eri-
tyisosaamista hyodynnetddn organisaatioiden siséisissd koulutuksissa ja erilaisis-
sa annetuissa ohjaustehtédvissd, mika johtaa oppivaan organisaatiomalliin. Orga-
nisaatioiden oppimisen ilmapiirid pidettiin myonteisend, ja sitd edesautettiin bo-
nus- ja kannustinjéarjestelmin. Tutkimuksen yksi tarkein havainto liittyy siihen, et-
tei osaamisen johtamisessa ole riittdvisti kiinnitetty huomiota organisaation ydin-
osaamisen eli kyvykkyyden kehittaimiseen. Liiketoiminnan strategian avulla on ai-
na pyrittdva organisaation ydinosaamiseen kehittamiseen kilpailuedun saavutta-
miseksi.

Tutkimuksen kolmas alaongelmakysymys kisittelee menetelmien monipuolisuut-
ta organisaation osaamisen kehittdmisessd. Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000)
mukaan vallitsevan strategisen osaamisen johtamisen nakemyksen mukaan mit-
kaan yleiset henkiloston kehittamiskaytéantojen yhdistelmat, vaikka ne olisivat tay-
sin yrityksen strategian mukaisia, eivdt voi tuottaa kilpailuetua, koska mikédan, mi-
kd on yleista (eli kopioitavissa), ei voi olla ainutlaatuista. Kilpailuetu syntyy mo-
nimutkaisista johtamiskaytantojen ja menetelmien kimpuista, jotka ovat kehitty-
neet kunkin yrityksen ainutlaatuisen historian kulussa ja jotka rakentuvat organi-
saation kulttuuriin ja rakenteisiin. Tarkasteltaessa titd nakemystd vastaan, laitok-
sien menetelmat tai ndiden yhdistelmat tayttavit esitetyt yleiset piirteet. Tdma ei
luonnollisestikaan voi johtaa osaamisen avulla saavutettuun kilpailuetuun, koska
menetelmat tai ndiden yhdistelmat ovat kopioitavissa tai siirrettdvissa samalla alal-
la toimivaan muuhun laitokseen. Kdytettdvit osaamisen johtamiskiytdnnot ovat
myds jokseenkin yksinkertaisia, eikd niissd ollut havaittavissa aikojen saatossa lai-
toksien toiminnan nakokulmasta syntyneita erityispiirteita.

7.2 Esitettavat suositukset

Tutkimuksen suositukset esitetdan oheista taulukkoa 7 kayttden. Tutkimuksen ai-
healueen rinnalla on myds tyo- ja elinkeinoelaméda koskettavia polttavia asioita,
joita ovat teollisuuden rakennemuutokset, tydurienpidennykset, suurien ikdluok-
kien eldkkeelle siirtymiset ja teollisuutta koskettavat rakennemuutokset.

Valtiovalta ja eldkevakuutusyhtiot ovat pitkdan keskustelleet tydurien pidennyk-
sistd. Yhteiskunnalla on painetta on saada pidettyd ihmiset yha pitempaén tyoela-
massd. Ndiden asioiden rinnalle on noussut my6s vuonna 2008 alkanut taloudelli-
nen taantuma ja joka néytti taittuvan vuoden 2010 puolessa vilissd, kunnes Krei-
kan valtion taloudellinen tilanne nosti sen uudestaan esille. Niitd ajankohtaisia
asioita ei voida my6skadn tutkimuksessa sivuuttaa, vaan ne huomioidaan ulkois-
ten tekijoiden vaikutuksina strategisen osaamisen johtamisessa.
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Taulukko 9. Tutkimuskysymyksistd, yhteenvedosta ja suosituksista

TUTKIMUS-
KYSYMYKSET

YHTEENVETO

SUOSITUKSET

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

1.1 Miten strateginen
osaamisajattelu kytke-
taan organisaation
toimintaa?

Laitosten johto on
sitoutunutta osaamisen
kehittdmisessd

Liiketoiminnan tulevai-
suuden ndkymdé tarkas-
tellaan 5 - 10 vuoden
aikaperspektiivilla

Strategian soveltaminen
osaamisen johtamiseen
ndhdéén jokseenkin
haasteelliseksi

Tulevaisuuden nakymés-
ta, el kyetty kovinkaan
tarkasti madrittelemdéan
osaamisen kehittdmisen
tarpeita

Ydinosaaminen tai
kyvykkyys ndhdéén kuu-
luvan liiketoimintaosaa-
miseen ja tuotantopro-
sessien pydrittdmiseen

Strategiasta johdetaan
taloudellisia tunnusluku-
Ja Ja suoritusmittareita,
Jjoilla myds henkiléston
osaamista sekd tuotta-
vuutta mitataan

Tulevaisuuden ydinosaa-
misalueiden kehittami-
nen ja perusosaamisen
vahvistaminen ovat
osa-alueita, joihin taytyy
yhd enemmén keskittyd

Tybskentelytapa halu-
taan pitdd madratietoi-
sena ja myds yksinker-
taisena

e Strategisessa osaami-
sen johtamisessa on
varauduttava suurten
ikaluokkien eldkkeelle
siirtymiseen, tydurien
pidennyksiin ja my&s
korvaavan henkiléston
saamiseen

Strategisessa osaamisen
johtamisessa on tavoi-
teltava 4. kehitysastetta
eli uuden, innovatiivisen
tiedon ja osaamisen
luomista seké orga-
nisaatiossa, etta sen
verkostoissa

Strategisessa osaamisen
johtamisessa on pyritta-
vd, ettd osaaminen on
valkeasti korvattavissa,
kopioitavissa ja sen
elinkaari on pitka

Visio ja strategian on
oltava yhd enemmdan
osaamisen mdarittelija-
na ja oppimisen viritta-
jand ja suuntaajana

Strategisen osaamisen
johtamisen on keski-
tyttava organisaation
ydinosaamiseen el
kyvykkyyteen ja myds
kyvykkyysstrategian
luomiseen

Strategian abstraktiot
on oltava organisaatiolle
selkeitd ja ymmaérret-
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1.2 Mitka ovat osaami-
sen johtamisessa kayte-
tyt menetelmat?

1.3 Ovatko kaytetyt
menetelmat riittavan
monipuolisia organisaa-
tion osaamisen kehitta-
miseksi?

e Osaamisen kartoitukset
ndhddén toteutuvan
pddsaantdisesti esimies
- alaiskeskustelujen tai
tavoite- ja tuloskeskus-
telujen avulla

Yleisimpia kehittdmista-
poja ovat perehdyttami-
set, sijaisuuksien hoidot,
koulutukset, kurssituk-
set tai harjoitukset, vie-
railut tai opintokdynnit,
tydnohjaus- ja tiimityds-
kentelyt

e lmapiirin kehittymista
ruokitaan erilaisten
bonus- ja palkitsemisjar-
Jestelmien avulla

Osalla organisaatioi-
hin on muodostunut
spesifistd osaamista,
Jota hyédynnetddn mm.
sisdisissd koulutuksissa
Jja erilaisissa organisaati-
on ohjaustehtévissa

Osaamisverkostoista
saatavaa hyétyd ei ndh-
da kovinkaan merkitta-
vdna asiana osaamisen
kehittymiselle

e Yli puolella on kaytéssé
jonkinlaisia menetelmid,
Jjolla osaamista voidaan
arvioida ja alle puolet
on kaytdssd osaamisen
kehittdmisensuunnitel-
ma

Organisaatioissa on
keskimddrin kdytdssa
noin 3-5 osaamisen
kehittdmisen mene-
telmdd joiden rinnalla
satunnaisesti kdytetdan
muutamia osaamisen
kehittdmisen menetel-
maa

tévissd ja johdettavissa
Jokaiseen tydskentelyyn.

Strategisen osaamisen
kehittdmisen menetel-
mista tulisi saada yha
monipuolisempia ja
ainutlaatuisempia

Strategisen osaamisen
kehittdmisen mene-
telmisté, on pyrittdva
muodostamaan kaytan-
téjen yhdistelmia

Strategisessa osaamisen
Johtamisessa on kéytet-
tévd jatkuvaa osaamisen
tunnistamismenetelmis,
sdannéllisid kartoituksia
Ja arviointia sekd henki-
[6stén kehittdmissuun-
nitelmaa

On pyrittdva monimut-
kaisempiin osaamisen
Johtamiskaytanteisiin ja
menetelmien kimppui-
hin, jotka ovat kehit-
tyneet ainutlaatuisen
historian kulussa ja
Jotka rakentuvat monin
tavoin organisaation
kulttuuriin ja rakentei-
siin
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Tutkimuksen mukaan suurten ikdluokkien eldkkeelle siirtyminen on alkanut vuo-
desta 2005 alkaen. Eldkkeelle siirtymisien huipun (ks. kappale 2.2) oletetaan ajoit-
tuvan vuosiin 2012 - 2013. Tdma edellyttaa laitoksilta varautumista, vaikka organi-
saation nakopiirissa ei olisikaan vdhddan aikaan eldkkeelle siirtymisid. Varautumi-
nen organisaatiossa kannattaa aloittaa osaamiskartoituksista ja arvioinnista, jotka
johtavat kehittdmissuunnitelmaan ja lopulta kokonaisvaltaisiin kehittdmismene-
telmiin. Elakkeelle siirtymisien huippuvuosina voi myos esiintyé hairi6itd etenkin
ammattitaitoisen tyovoiman saatavuudessa. Pahimmillaan se nékyy erityisosaami-
sen saatavuudessa.

Laitoksissa osaamisen johtamisen lahtokodat ovat jarjestelmétasolla, mika ilmei-
simmin juontaa viranomaisten jarjestelmékeskeisestd arvioinnista ja ohjeistukses-
ta, joita laitokset joutuvat lopulta tiyttamaan. Tima ei estd, ettei osaamisen johta-
misessa voisi siirtyd yhd enemman organisaatiotasoiseen ydinosaamisen kehitta-
miseen. Tama edellyttiisi visioiden ja my®s strategioiden tarkistamista sekd ni-
den suuntaamista ydinosaamisen kehittdmiseksi.

Niiden em. asioiden liséksi laitoksien ydinosaamisen kehittdmisessd on HR-re-
surssit suunnattava organisaation osaamiseen, teknologioihin ja tietojéirjestelmien
yhdistamiseen. Osasto- ja vastuualueajattelu kannattaa ns. poisoppia, kun organi-
saation ydinosaamista kehitetddn. Ydinosaamisen kehittimisessd on hyvd muistaa,
ettd se on vaikeasti kopioitavissa, korvattavissa ja sen kehittdmisessa tulee pyrkia
pitkddn elinkaareen huomioiden organisaation historia. Ydinosaamisen kehittdmi-
sessd on hyvda huomioida em. polttavat asiat.

Tutkimuksessa strategioiden abstraktioiden ymmartdmisessd ilmeni my6s organi-
saatioissa epavarmuutta. Taltd osin abstraktioiden selkeyttdminen toisi koko orga-
nisaation toiminnalle ja ydinosaamisen kehittdmiselle selkeimman padmaaran.

Organisaatioissa kédytettiin runsaasti osaamisen kehittdmiskaytant6jé ja ndiden
erilaisia yhdistelmid. Osa menetelmistd on liiketoimintastrategiasta ldhtdisin esim.
esimies-alaiskeskustelut tai tavoite-, tulos- ja kehityskeskustelut. Ndma ei kuiten-
kaan sellaisenaan takaa organisaatioiden ydinosaamisen kehittymistd. Osaamis-
kdytannoissé ja ndiden erilaisissa yhdistelmissa tulisi pyrkid muodostamaan koko-
naisia menetelméanippuja, joita suunnataan kehittdmaén organisaatiossa maaritel-
tyja osaamisalueita.

7.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimustuloksia yleistettdessd on huomioitava kvalitatiivisen teemahaastattelun
yleistettdvyydelle asettamat rajoitteet. Tutkimuksessa kaytettiin pienehkod tutki-
musotosta, mika johtui rajoitetusta alueesta ja alueelle sijoittuneiden kohdeyri-
tyksien méarasti. Toisaalta otannan kasvattamista ei katsottu tarpeelliseksi, kos-
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ka osaamisen johtamisen kdytannoistd huolimatta samat kehittamishaasteet ja ke-
hittimiskohteet toistuvat eri laitoksien organisaatioissa. Yleistettdvyys huomioi-
daan tutkimuksen tarkalla kuvaamisella ja asioiden tai tekijéiden kasitteellistami-
selld. Otokseen valittiin henkil®itd, joilla on kaikilla olemassa sama kokemusmaa-
ilma (johtaja). Laitoksien johtajilla on kokemusta strategisesta johtamisesta ja or-
ganisaation osaamiseen johtamisesta. Tutkimuksen tuloksia voidaan pitd kuiten-
kin suuntaa antavina, mika johtuu siité, ettd se rajoittuu tietylle maantieteelliselle
alueelle. Tutkimuksen teoreettisella kontribuutiolla saatiin analysoitua strategisen
osaamisen johtamisen ilmi6ta kiytannon tasolla.

7.4 Esitettavat jatkotutkimussuositukset

Tutkimus antoi paljon uutta tietoa Kotkan ja Haminan satama-alueella olevien Se-
veso-laitoksien strategisen osaamisen johtamisen tilasta. Tdssd tutkimuksessa kes-
kityttiin padosin strategisen osaamisen johtamiseen kuuluvan ydinosaamisen teo-
rioiden ja kdytdnnon vilisiin suhteisiin. Tutkimuksen alkuvaihe antoi jo viitteitd
siitd, ettei kaikkia osa-alueita pystytd tarkasteluissa huomioimaan. Tutkimuksen
teoreettisesta viitekehyksesté oli harkinnan varaisesti rajattu ulkopuolelle osaamis-
verkostot ja tietojohtaminen, jotka ovat myos keskeisid osa-alueita organisaation
ydinosaamisen hallinnalle ja kehittamiselle. Esittdisin jatkotutkimusaiheiksi ndita
kahta erittédin tdrkeétd aihealuetta. Tehdyssd haastattelututkimuksessa ndma kaksi
osa-aluetta osoittautuivat kohderyhmalle asioiksi, joiden tarkkaa merkitysté stra-
tegiselle osaamisen johtamiselle ei tunnettu. Tutkimuksen teoreettiseen aihealu-
eeseen on saatavilla paljon kirjallisuusléhteitd. Osaamisen johtaminen on myos
poikkitieteellisesti paljon tutkittua aihealue. Strateginen osaamisen johtaminen ja
ydinkyvykkyys ovat 2000-luvun johtamisen ilmentymi, joiden tutkimuksiin ta-
nd pdivani keskitytddn.
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ZEF ARVIOINTIKONEEN® KYSELYKUTSU

Lahettijd: Tommy Ulmanen <tommy.ulmanen @student.kyamk.fi>
Vastaanottaja:
Aihe: Kotkan ja Haminan satamien Seveso -laitoksien osaamisen johtaminen 2011

Viesti:

Hyvi Vastaanottaja!

Teiddt on valittu “Seveso -laitoksien osaamisen johtaminen 2011 haastattelujoukkoon.
Tutkimus tehddén Kymenlaakson ammattikorkeakoulun, Teknologiaosaamisen johtami-
sen YAMK-opinniytetyonid ja tulokset tulee hyodynnettdviksi KyAMK:n merenkulun
koulutus- ja simulaattorikeskukselle. Tutkimuskysymykset antavat mahdollisuuden vai-
kuttaa osaamisen johtamisen kehittimiseen Kotkan ja Haminan satamissa. Tavoitteena
on kartoittaa satama-alueilla olevien Seveso-laitoksien ja satamanpitijin osaamisen joh-
tamista, sekd antaa kehitysideoita organisaatioiden osaamisen kehittdmiseksi.

Tami kyselytutkimus on luonteeltaan méérallinen ja sen tarkoituksena on selvittdd vas-
taajien niakemystd ja mielipiteitd eri aihealueisiin liittyen. Kysymyksid on kaikkiaan 27
kpl. ja vastaaminen vie sinulta aikaa noin 10 min. Vastausaikaa kyselytutkimukseen on
2,5 viikkoa, joka sulkeutuu 25.8 mennessé.

Huomioithan ettd oikeita vastauksia kysymyksiin ei ole, vaan jokainen vastaus on omalla
tavallaan oikein. Onkin toivottavaa, ettd tuot vastauksessasi avoimesti esille tietimykse-
si ja mielipiteesi. Vastaukset kasitelldéin tutkimuksessa nimettominé ja ehdottoman luot-
tamuksellisesti.

Mikéli sinulla on kysyttidvadd kyselytutkimuksesta, niin ota yhteyttd: tutkimuksen teki-
jddn Tommy Ulmanen P. 044 3200468, s-posti: tommy.ulmanen@student.kyamk.fi tai
tyon ohjaajaan osaamispéillikkoon Ari Lindeman P. 044 702 8225, s-posti: ari.linde-
man@kyamk.fi.

Lammin kiitos arvokkaasta ajastanne!

Tommy Ulmanen
Vastaamisen voitte aloittaa klikkaamalla seuraavaa linkkii tai kopioimalla linkin Internet-
selaimen osoiteriville http://zef kyamk.fi/user/?d=xxxxxxxx

PIKAOHIE:

1. Vastaaminen tapahtuu hiirelld tydskennellen

2. Voit muuttaa vastauksiasi valitsemalla kysymyksen aktiiviseksi kysymyslistasta ja si-
joittamalla sen uudelleen vastausalueelle

3. Voit keskeyttid jatkaaksesi myohemmin painamalla Keskeyté-nappia
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SEVESO -LAITOKSIEN OSAAMISEN JOHTAMINEN 2011

Seuraavilla kysymyksilld kartoitetaan Seveso -laitoksien ja satamanpitijdn organisaati-
on osaamisen johtamista. Kysymykset 1 — 24 ovat vaihtoehtokysymyksid, joihin anne-
taan vain yksi vastaus. Kysymykset 25 -27 ovat monivalintakysymyksi, joihin voit vali-
ta useimpia vastauksia arvioimmallasi tavalla.

VASTAAMINEN

Ohessa on vastauslomake. Jokainen kappale sisiltdd joukon kysymyksid tai viittimid.
Niiden kysymys- tai vidittimdjoukkojen vieressd on kysymystyypin mukainen vastaus-
alue, esim. jana tai nelikentta.

Janalle ja nelikenttddn vastaus merkitéén kirjoittamalla kysymyksen numero siihen koh-
taan taulua, mikd vastaa mielipidettidsi kyseiseen kysymykseen/viittimain. Vastausvink-
ki: Etsi ensin sopiva kohta vaakasuunnassa ja vasta tdmin jélkeen pystysuunnassa. Mo-
nivalintakysymyksessd kysymyksen numero kirjoitetaan valintojen perddn. Vapaan teks-
tipalautteen voit antaa paperin alalaitaan tai kdéntopuolelle. Muista merkitd kysymyksen
numero myos vapaapalautetta antaessasi.

VASTAUSLOMAKKEET
ESITIEDOT

1 Kuinka monta vuotta olet tyourallasi toiminut johtajana tai paallikkona? (Vaihtoehto-
kysymys)
» 1-5-vuotta

5-10 -vuotta

10 - 15 -vuotta

15 - 20 -vuotta

YV V V V

yli 20 -vuotta

2 Oletko saanut osaamisen johtamiseen liittyvad koulutusta? (Vaihtoehtokysymys)

» Kylld
» En



3 Johdettavan organisaation koko? (Vaihtoehtokysymys)
» 1-10 alaista

11 - 50 alaista

51 - 100 alaista

101 - 150 alaista

yli 150 alaista

Y V V V

4 Onko yhtionne tai laitoksenne... (Vaihtoehtokysymysti)
» osa monikansallista organisaatiota, jonka padpaikka on Suomessa,
» osa monikansallista organisaatiota, jonka padpaikka on ulkomailla,
» kansallinen organisaatio, jossa useita toimipaikkoja Suomessa,
>

kansallinen organisaatio, jossa vain yksi toimipaikka.

OSAAMISEN JOHTAMINEN STRATEGISISTA NAKOKULMISTA

Strategia ohjaa organisaatiomme jokapdiviistd tyoskentelyd (Vaihtoehtokysymys)
Strategiassa on huomioitu yhtiomme turvallisuusndkokulmat (Vaihtoehtokysymys)
Tyontekijét tuntevat organisaatiomme strategian (Vaihtoehtokysymys)

Organisaatiossamme kéydaén strategista keskustelua (Vaihtoehtokysymysti)

O o0 39 O W

Organisaatioomme on laadittu osaamisen / henkiloston kehittamisstrategia (Vaihto-
ehtokysymys)

10 Johto osallistuu sddnnollisesti osaamisen madrittdmiseen (Vaihtoehtokysymys)

11 Tlmapiiri tukee organisaatiomme osaamista ja sen jatkuvaa kehittdmistd (Vaihto-
ehtokysymys)

12 Henkil6ston osaaminen on tirkein organisaatiomme menestystekiji (Vaihtoehto-
kysymys)

OSAAMINEN JA OSAAMISEN JOHTAMINEN

13 Toimintatavat uudistuvat meilld hitaasti (Vaihtoehtokysymys)

14 Tulevaisuuden asiakkuudet, palvelut ja tuotteet ohjaavat osaamistarpeitamme
(Vaihtoehtokysymys)

15 Hyddynndmme kattavasti organisaation sisdistd osaamista (Vaihtoehtokysymys)
16 Synnytimme uusia toimintatapoja ideoimalla yhdessd (Vaihtoehtokysymys)
17 Osaamistarpeissa huomioimme aina toimtaympéristdssé tapahtuneet muutokset

18 Osaamisen johtamisella varmistetaan tarvittava tietotaito tulevaisuudessa (Vaihto-
ehtokysymys)



19 Osaamisen kartoitus on tirked osa osaamisen hallintaa (Vaihtoehtokysymys)

20 Organisaatiossamme on kartoitettu ydinosaamisalueita? (Vaihtoehtokysymys)

21 Kiytdmme ulkopuolista asiantuntijaa osaamisen analysointiin (Vaihtoehtokysymys)

22 Yhtiollamme on hyviit tietotekniset vélineet osaamisen hallintaan (Vaihtoehtokysymys)

23 Organisaatiossamme tyontekijoiden osaamisesta on koottu tietokanta (Vaihtoehto-
kysymys)

24 Verkostoituminen on meille tapa laajentaa osaamistamme (Vaihtoehtokysymys)

25 Osaamisella tarkoitetaan ihmisten... (Monivalintakysymys)

YV V. V VYV VYV V V

tiedollista osaamista
taitoja

kulttuurillisia tekijoitd
ympiristotekijoitd
kokemusta
uskomuksia ja arvoja

sosiaalisia verkostoja

TOIMINTAMALLIT JA TYOVALINEET

26 Mitd seuraavista osaamisen kehittdmiseen liittyvid tyovilineitd kdytetddn organisaati-
ossa? (Monivalintakysymys)

YV V V V V V V V V V V

Organisaation ydinosaamisalueen tunnistaminen
Osaamiskarttojen laatiminen

Osaamisprofiilien médrittdiminen

Osaamisen arviointi

Osaamisen kehittdmissuunnitelma
Tietojérjestelmd osaamisen johtamisen hallintaan
Tuloskeskustelut

Menestystekijamittaristo tai tuloskortit (BSC)
Esimies-alaiskeskustelut

Osaamistaseet tai SWOTit

Muu, mikd?



27 Miti seuraavista osaamisen kehittdmistoimenpiteitd toteutetaan organisaati-
ossa? (Monivalintakysymys)

Perehdyttiminen

Yhteistyon kehittdminen

Tyonkierto

Osaamisen vuokraaminen ulkopuolelta
Haasteelliset erityistehtdvit

Sijaisuuksien hoito

Ristiinkoulutus

Mentorointi

Tyonohjaus

Toimintaoppiminen

Koulutukset, kurssit tai harjoitukset
Omachtoinen eli itseohjautuva oppiminen
Opintovapaat

Kehittamisprojektit

Kokeilutoiminta

Tiimityoskentely

Parhaita kéytidnnoistd oppiminen eli Bench marking -prosessi
Suunnitteluyhteistyo

Tuutorointi, valmentaminen

Vierailut ja opintokédynnit

YV V V V V V V V V V V V V V V V V V V VYV VY

Muu, mika?
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Kymenlaakson SAATE
ammattikorkeakoulu

University of Applied Sciences 16.8.2011

SEVESO-LAITOKSIEN OSAAMISENJOHTAMINEN
Hyvé Vastaanottaja!

Teidit on valittu “Seveso -laitoksien osaamisen johtaminen 2011 haastattelujoukkoon.
Tutkimus tehdiddn Kymenlaakson ammattikorkeakoulun Teknologiaosaamisen johtami-
sen YAMK -opinndytetyond. Saadut tulokset tulee hyddynnettiviksi yhtionne kidyttoon
joita mahdollisesti hyddynnetiddn myds KyAMK:n koulutus- ja simulaattorikeskuksen
koulutustarjonnan sisillon suunnittelussa. Tutkimus antaa osaltasi mahdollisuuden vai-
kuttaa tulevaisuuden osaamiseen ja osaamisen johtamisen kehittymiseen Kotkan ja Ha-
minan satamissa. Tavoitteena on kartoittaa satama-alueilla olevien Seveso -laitoksien ja
satamanpitdjin strategista osaamisen johtamista, sekd antaa kehitysideoita organisaatioi-
den osaamisen johtamisen kehittdmiseksi.

Tdmi haastattelu on luonteeltaan teemahaastattelu ja sen tarkoituksena on selvittdd vas-
taajien nakemystid ja mielipiteitd eri aihealueisiin liittyen. Kysymyksid on kaikkiaan 16
kpl.

Huomioithan ettd kysymyksiin ei ole oikeita vastauksia, vaan jokainen vastaus on omalla
tavallaan oikein. Onkin toivottavaa, ettd tuot avoimesti esille tietimyksesi ja mielipiteesi.
Vastaukset késitelldéin nimettoména ja ehdottoman luottamuksellisesti.

Mikili sinulla on kysyttdvid haastatteluun tai lahetettyihin kysymyksiin liittyen, niin ota
yhteyttd tutkimuksen tekijdén:

Tommy Ulmanen P. 044 3200468,

s-posti: tommy.ulmanen @student.kyamk.fi tai tyon ohjaajaan osaamispdéllikkoon Ari
Lindemaniin.

Ystivillisin terveisin

Tommy Ulmanen

Kymenlaakson ammattikorkeakoulu
Teknologiaosaamisen johtamisen koulutusohjelma, TIO9Y
P. 044 XXX XXXX
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Strateginen osaaminen

8.
8.1.
8.2.

Mitki ovat nykyiset strategiset haasteet yhtiossdanne?

Ottaen em. strategiset haasteet huomioon, niin mit4 teidin tulee mielestési
osata hyvin?

Mitkd osaamisalueet olette tietoisesti médritelleet strategisiksi osaamisalueik
si tai "ydinosaamisalueiksi”?

Miten strategia nikyy tyontekijdn tavoitteissa ja tyossd?

Mitd osaaminen/osaamattomuus merkitsee tyontekijdn kannalta?
Miti osaaminen/osaamattomuus merkitsee yhtion kannalta?
Mitid osaaminen/osaamattomuus merkitsee asiakkaiden kannalta?
Mitkd ydinosaamisalueet nédet tulevaisuuden menestystekijoinid?
Mihin pitdd kiinnittdd erityistd huomiota?

Miten asiakastarpeet muuttuvat?

Osaamisen johtaminen

10.

11.
12.

Miten osaamisen johtaminen mielestdsi on yhtiossdnne ja miten se nakyy
kdytannossa?

Onko osaamisen johtaminen arkipéivistd johtamista ja jos on niin miten se
nékyy?

Minkilaisia puutteita tai ongelmia ilmenee osaamisen johtamisessa?

Miti osaamisen johtaminen merkitsee mielestési yhtiollenne?

Osaamisen johtamisen tyokalut

13.
14.
15.
16.

Mitki ovat osaamisen johtamisen tyokalut yhtiossdanne?
Miten 10ydtte alaistesi kehittamistarpeet?
Miten osaamista jaetaan tyoyhteisossi?

Milla toimenpiteilld pyrit kaventamaan tyontekijoiden ns. osaamiskuilua?
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Kymenlaakson ammattikorkeakoulun
julkaisusarjassa B. ilmestyneet julkaisut
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