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Meneillddn olevan kansallisen sote-uudistuksen haasteet edellyttavit laaja-alaista sosiaali- ja ter-
veysalan toimijoiden yhteistydhon perustuvaa osaamisen kehittimisen keskittamisté ja osaamisen
merkityksellisyyden ymmartdmista palveluiden tuottamisessa. Osaamisen kehittimisen avulla so-
siaali- ja terveysalan toimijat paitsi turvaavat tyontekijoidensa ammattitaitoa, mutta myds hallit-
sevat ja ohjaavat meneillddn olevaa muutosta, rakentavat haluamaansa tulevaisuutta ja mielek-

kaitd tyouria.

Kustannustehokkuuden ja toiminnan laadukkuuden ndkoékulmasta monipuolinen osaamisen
hyédyntdminen ja jatkuva osaamisen kehittiminen ovat avainasemassa niin yksilo- ja yksikkota-

solla, mutta myo6s alueellisella ja maakunnallisella tasolla.

Tulevalla Lapin sote-alueella tarvitaan suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti rakentuvaa osaami-
sen kehittamisen toimintamallia, joka yhdistdd maakunnallisesti sekd ty6eldmén ettd koulutuksen
jarjestdjien voimavaroja osaamisen kehittimisen lappilaiseksi kumppanuusverkostoksi. Reilun
vuoden kestoisen Sote-tuotantoalueen osaamisen kehittamisen toimintamalli -hankkeen (ESR)
aikana on syntynyt malli tiiviissd yhteistyossd tydeldmén ja koulutuksen jarjestdjien kesken. Té-

mén tyon pohjalta on hyvi jatkaa kohti uutta sote-organisaatiota.

Rovaniemelld 31.5.2016

RITVA VARTIAINEN
toimipistejohtaja
Rovaniemen koulutuskuntayhtyma

Lapin ammattiopisto
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Téssd selvitystyossa kuvataan sosiaali- ja terveysalan osaamisen kehittdmisen toimintamallin ra-
kentuminen hanketoimijoiden yhteistyéna. Kehittamistyo lahti liikkeelle henkilostotarpeen en-
nakointitehtdvésti, joka on sisallytetty Perusterveydenhuollon yksikoiden lakisaateisiin tehtaviin.
Jo ensivaiheessa ennakoinnin ndkokulma laajennettiin henkildstdtarpeen arvioinnista osaamisen
ennakointiin ja sitd ryhdyttiin tekemédn yhteistyond koulutusorganisaatioiden kanssa. Samalla
kiinnitettiin huomio osaamisen keskeiseen rooliin meneillddn olevassa sote-uudistuksessa ja osaa-

misen kokonaisuuden hallintaan liittyviin tarpeisiin uusissa organisaatioissa ja rakenteissa.

Alueellisen yhteistyon tiivistimiseksi osaamisen ennakoinnissa valmisteltiin sote-tuotantoalueen
osaamisen kehittdimisen toimintamalli -hanke (ESR) vuodelle 2015 Rovaniemen koulutuskun-
tayhtyman, Lapin ammattikorkeakoulun ja Lapin sairaanhoitopiirin perusterveydenhuollon yk-
sikon yhteistyond. Hankkeen tavoitteeksi asetettiin osaamisen kehittimisen toimintamallin luo-
minen sote-uudistuksessa syntyville alueelle Lapissa. Ajatuksena oli, ettéd tulevan sote-organisaa-
tion osaamisen ennakoinnin toimintamalli tdydentdd maakunnallista ennakointityota. Toiminta-
mallin mukaisesti sote-organisaatio tekee osaamistiedostaan nakyvai, méarittaa tulevat osaamis-
tarpeet ja hyodyntaa titd tietoa alueen koulutus-, kehittdmis- ja ennakointitydssé ja eri tahojen

kanssa kdytdvassd keskustelussa.

Hankkeessa toteutunut selvitys- ja kehittdmistyd tuotti verkostomaisen osaamisen kehittdmisen
toimintamallin Lapin sote-alueelle. Malli rakentui yhteistydssd alueen tyéeldmin ja koulutusor-
ganisaatioiden kesken. Kehittimistyén pohjana toimi alueella jo aiemmin sovittu lisi- ja tiyden-
nyskoulutuksen prosessi. Mallia rakennettaessa konkretisoitui yhtendisten toimintatapojen tar-
peellisuus osaamisen médrittelyssd, arvioinnissa ja ennakoinnissa. Osaamisen arviointi, kehitté-
minen ja laaja-alainen hyodyntdminen todettiin edellyttavin verkostotoimijoiden valistd avoi-
muutta ja yhteistyotd. Toimintamalli kirjataan osaksi Lapin sairaanhoitopiirin terveydenhuollon
jarjestamissuunnitelmaa ja samalla sovitaan mallin edellyttimasta jatkotyosté tulevaan organisaa-

tioon mentaessa.
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Lapin sairaanhoitopiirin alueen terveydenhuollon jérjestimissuunnitelma vuosille 2013-2016 si-
saltad henkiloston ja osaamisen kehittdmiseen asetetut tavoitteet. Niiden mukaan alueen henki-
16ston osaamista tulee tukea jarjestamalld lisd- ja tdydennyskoulutuksia, kerté tietoa henkilosto-
tarpeen ennakointia varten ja hyodyntaa téité tietoa osaamisen kehittamisessd yhteistyossé alueen
kuntien, kuntayhtymien ja oppilaitosten kesken. Lakisditeisesti terveydenhuollon ammattilaisten
taydennyskoulutuksesta ja henkilostotarpeen ennakoinnista huolehtiminen on asetettu sairaan-

hoitopiirien perusterveydenhuollon yksikoiden tehtaviksi'.

Suunnitelmallisen osaamisen kehittimisen ja henkilostotarpeen ennakoinnin esteeksi on todettu
tiedon kerddmisen ja hyédyntiamisen ongelmallisuus. Koska terveydenhuollon osaamistarpeita ei
ole suunnitelmallisesti alueelta selvitetty, hankitut koulutukset eivit vélttaméttd ole kohdentuneet
todelliseen tarpeisiin. Sairaanhoitopiirin alueella terveydenhuollon ammatillista osaamista on tu-

ettu ldhinna sairaanhoitopiirin jarjestamilld tdydennyskoulutuksilla.

Yhteistyotd alueellisessa osaamisen kehittimisessd ja henkildstotarpeen ennakoinnissa on lah-
detty rakentamaan yhteisty0ssd alueen sosiaali- terveysalan (sote) toimijoiden kesken. Jdsenkun-
tien ja kuntayhtymien toimesta on koottu alueellinen koulutustyéryhmi, joka vastaa alueellisesta
koulutuksesta ja henkilostotarpeen ennakoinnista. Alueellisesta koulutusyhteistyostd on kuvattu
lisd- ja tdydennyskoulutuksen prosessi (kuva 1), jonka on tarkoitus kytkeytyéd osaksi organisaa-

tioiden muuta vuosittaista suunnittelua.

! Terveydenhuoltolaki (1326/2010) 35 §
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Kuva 1. Lisa- ja tdydennyskoulutuksen suunnittelun ja toteutuksen prosessi

Vuonna 2013 ryhdyttiin hakemaan ratkaisua osaamisen ja henkilostotarpeiden ennakointiin
osaamistarvekartoituksilla, jotka kohdennettiin Lapin sairaanhoitopiirin ja Lansi-Pohjan sairaan-
hoitopiirin perusterveydenhuoltoon. Osaamiskartoitus toteutettiin haastattelemalla perustervey-
denhuollon esimiehid. Tiedot tallennettiin C&Q Education -verkkopalveluun. Kartoituksen to-
teuttivat Rovaniemen koulutuskuntayhtyma ja Lapin ammattikorkeakoulun Osuva-hanke yhteis-
tydssé Lapin sairaanhoitopiirin perusterveydenhuollon yksikon kanssa. Kartoitus tuotti kattavasti

tietoa ammattilaisten osaamisesta.

Kartoituksen tulosten ja kartoituksesta saatujen kokemusten perusteella todettiin, ettd osaamisen
kehittdmisen ja johtamisen kokonaisuus tarvitsee selkiyttimistd etenkin meneillddn olevan sosi-
aali- ja terveysalan muutoksen nakokulmasta. Esimerkiksi ylld kuvattu lisd- ja tdydennyskoulu-

tuksen prosessi edellyttda tarkennusta ja vallitseva kasitys osaamisen kehittdmisestd uudistumista.

13



Osuva-hankkeet: Lapin elinkeinoelaméan osaamistarpeet ja osaamisen

edistamisen innovaatiot — top down, bottom up inside out 2010-2013

OSUVA-hankkeissa luotiin tyoeldméédn osuva, alueellisesti verkostoitunut koulutuksen seka ke-
hittdmis- ja palvelutoiminnan malli. OSUV A-mallin mukainen toiminta kisittidd maakunnallisen
ennakoinnin, OSUV A-klusterien toiminnan ja ennakointifoorumit seké tydvoima-, koulutus- ja
osaamistarvekartoitukset asiakaspinnassa. Mallin mukaisen toiminnan tarkoituksena on tuottaa
tietoa tydvoima-, osaamis- ja koulutustarpeissa tapahtuvista muutoksista Lapissa. Koulutuksen
jarjestdjan nakokulmasta tyévoima-, koulutus- ja osaamistarpeiden arviointi ja ennakointi toteu-
tuu maakunnallisessa ennakoinnissa ylhaaltd alas, asiantuntijaverkostoissa organisaatiorajat ylit-
tden ja asiakaspinnassa alhaalta ylos. Mallista on hyotya erityisesti tydeldmalle, silla muutosten
ennakoinnin kohteena ovat yritysten, etenkin pienyritysten sekd julkisyhteisdjen henkilostéjen

riittdvyys sekd osaamisen ylldpitaminen ja kehittiminen.

OSUVA-mallin mukaan ennakointi tarkoittaa maakunnan johtamaa, organisoimaa ja rahoitta-
maa toimintaa, jossa kyse on tydvoima- ja koulutustarpeiden keskipitkén ja pitkédn aikavalin, val-
takunnalliseen tietoon kytkeytyvistd, alueellisesta ennakoinnista nuorten koulutustarpeisiin vas-
taamiseksi ja maakunnan elinkeinoelimin menestyksen takaamiseksi. Ennakoinnin tuloksena
syntyy Valtioneuvoston hyviksymé Koulutuksen ja tutkimuksen kehittdmissuunnitelma, joka
madrittelee valtakunnalliset aloittajatavoitteet koulutusaloittain ja -asteittain seki tavoitteet, toi-
menpiteet ja periaatteet aloituspaikkojen alueellisesta kohdentamisesta. Toiminnassa hyodynne-

tadn koulutuksen jarjestdjien asiantuntemusta (OSUV A-Kklusterit).’

OSUVA-mallissa klusterit ja ennakointifoorumit parantavat toimialojen osaamis- ja koulutustar-
peiden sekad koulutuksen ja kehittdmis- ja palvelutoiminnan kohtaamista. Koulutuksen jarjestajat
johtavat, organisoivat ja rahoittavat toiminnan. Osallistujien taustaorganisaatiot sitoutuvat klus-
tereihin nimedmilld edustajansa, tukemalla heiddn osallistumistaan sekd varmistavat tiedon ku-
lun ja levittimisen organisaatioissaan. Klusteritoimintaa ohjaa klustereihin osallistuvien tahojen
edustajista koostuva tyéryhma. Sen mukaan klustereissa tunnistetaan tydeldman toimialoilla ta-
pahtuvia muutoksia, kiinnitetddn huomiota erityisesti toimialojen tydvoima- ja osaamistarpeisiin
sekd etsitddn niihin toteutettavissa olevia kdytannon ratkaisuja. Klustereissa tuotetaan ja levite-
tadn hyvid kdytdnt6jd ja uusia toimintatapoja koulutuksen ja ty6eldmayhteistyon kehittamiseksi.
Klusterit tunnistavat myos koulutuksiin, opetussuunnitelmiin sopivia sisilt6ja sekd tyoeldmén ke-
hittdmis- ja palvelutoimintaan liittyvid tarpeita ja suunnittelevat niiden toteuttamista kaytan-

nossa.*

? Saranki-Rantakokko, 2012, julkaisematon
* sama kuin ed.
* Sama kuin ed.
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OSUVA-mallissa tyévoima-, koulutus, ja osaamistarpeiden ennakointi asiakaspinnassa tarkoittaa
yritysten ja julkisen sektorin tydpaikkojen henkilostovoimavarojen ja osaamisen systemaattista
arviota ja kehittdmista verkostoituneena ja monikanavaisena koulutuspalveluna Lapissa. Se edel-
lyttad taustaorganisaatioiden sitoutumista ja uudenlaisten tyovalineiden kokeilua ja kayttoon ot-
toa. Téssd hyodynnettivissd on esimerkiksi C&Q- tietojarjestelmd, jota kokeiltiin hankkeen ai-
kana yrityksissd ja muissa asiakaspinnoissa tehtdvissa osaamistarvekartoituksissa. Laajin kokeilu

toteutettiin Lapin sairaanhoitopiirin Perusterveydenhuollon yksikon kanssa.”

eOSMO, Osaamisen hallinnan uudet innovaatiot kehittyvien

sosiaali- ja terveyspalvelujen tukena (ESR)

eOSMO, Osaamisen hallinnan uudet innovaatiot kehittyvien sosiaali- ja terveyspalveluiden tu-
kena -hanke (ESR) toteutettiin vuosien 2009 - 2011 vilisend aikana Pohjois-Karjalan ammatti-
korkeakoulun, Itd-Suomen yliopiston koulutus- ja kehittimispalvelujen ja Pohjois-Karjalan ai-
kuisopiston yhteistyond. Hankkeessa kehitettiin osaamisen hallinnan ratkaisuja hankkeeseen
osallistuneisiin neljddn organisaatioon: Pohjois-Karjalan sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kun-
tayhtymaén, Joensuun kaupunkiin, Liperi-Outokumpu yhteistoiminta-alueelle ja Heindveden
kuntaan. Tuloksena syntyi nelji erilaista osaamisen hallinnan toimintamallia ja niihin liittyvét

tyovilineet.°

Osaamisen hallinta (Knowledge Management) nihtiin hankkeessa viitekehyksend, jonka avulla
organisaatiossa voidaan paremmin hallita sielld olevaa tietoa ja osaamista niin yksilo-, tyoyksikko-
kuin organisaatiotasolla ja sen verkostoissa. Osaamisen hallinta ja sen kehittdmisprosessi hahmo-
tettiin laajana kokonaisuutena, ei pelkéstdan teknisend osaamisen mallintamisena ja kartoittami-
sena. Osaamisen hallintaan liittyvét prosessit néhtiin kiintedna osana sosiaali- ja terveydenhuol-
lon strategiatyotd, palvelujdrjestelmédn ja palveluprosessien uudistamista sekd organisaatiokult-

tuuria.’

Kehittdmistyon ldhtokohtina oli, ettd osaamisen hallinta perustuu strategiaan ja sen tulee olla osa
toiminnan ja talouden johtamista, osaamista tulee tarkastella koko osaamispadoman nakokul-
masta ja ettd osaamisyhteisotyoskentelyd voidaan hyédyntdd uuden tiedon ja osaamisen tuotta-
misessa. Johtopaatoksend todettiin, ettd osaamisen hallinnan kehittimisen suurin hyoty on siitd
viridva yhteinen keskustelu organisaation tulevaisuudesta, tavoitteista sekd sielld tarvittavasta
osaamisesta ja sen kehittdmisestéd ja hyodyntamisestd. Osaamisyhteis6 nahtiin toimivaksi tavaksi

kehittad osaamisen hallintaa sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa.®

5 Sama kuin ed.
¢ Sihvo & Puhakka & Vayrynen. 2011
7 Sama kuin ed.
8 Sama kuin ed.
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Kehittdmistyon tuloksena syntyi neljad organisaation tarpeista ja tavoitteista lahtevad osaamisen
hallinnan ja johtamisen toimintamallia, jotka liitettiin osaksi organisaatioiden toiminnan ja ta-
louden johtamista. Mallin kuvauksessa oli kunkin organisaation kohdalla maéritelty: osaamisen
hallinnan ldhtokohta, osaamisen arkkitehtuuri (osaamisen méarittely), infrastruktuuri (HR-jér-
jestelma tai vastaava), osaamisen kartoittaminen, osaamisen kehittdmissuunnitelman laadinta,

osaamisen hallinnan mallin kuvaaminen seké yhteys toiminnan ja talouden johtamiseen.’

Johtopaitelmédna todettiin, ettd osaamisen hallintaan ja johtamiseen ei ole yhté valmista ratkaisua,
vaan osaamisen hallinta rakentuu organisaatiokohtaisesti ja kehittyy toimintaympariston ja orga-
nisaation strategian mukana. Osaamisen hallinnan toimintamallien suurimmat erot néyttaytyivit
infrastruktuurissa. Isoilla organisaatioilla oli kdytssd osaamisen hallintaa tukevat sahkoéiset HR-
jarjestelmdt. Pienemmissd organisaatioissa kaytettiin sdhkoisid kyselyitd osaamisen kartoittami-
sessa ja dokumenttien ja osaamisen kartoittamisen tulosten tallentamiseen verkkokansiota. Jo-
kaisessa organisaatiossa oli kdytdssd osaamiskartta osaamiskyselyn muodossa, henkilokohtainen
kehityskeskustelu ja ryhmiékehitys- ja ryhmaosaamiskeskustelu. Kehitys- ja osaamiskeskusteluissa
kasiteltiin osaamiskartoituksen tuloksia ja niitd peilattiin mm. tyohyvinvointi- ja asiakaspalaute-
kyselyjen tuloksiin. Osaamisen kehittdmissuunnitelmat siséllytettiin organisaatioiden olemassa
oleviin kdytédnteisiin ja niiden laatimista varten tehtiin toiminta- ja menettelytapaohjeet seki tar-

vittavat lomakkeet. '

Osaamisen kehittdmistarpeiden sekd osaamisvahvuuksien hyodyntdmiseen tarvittavat resurssit
kirjattiin yksikoiden ja organisaation toiminta- ja taloussuunnitelmiin. Liséksi osaamisen hallin-
nan prosessi liitettiin toiminnan ja talouden vuosikelloon. Osaamiskartoituksien tuloksien ja
osaamisen kehittdmissuunnitelmien sisallyttdminen toiminta- ja taloussuunnitelmiin antoi paat-
tajille ja ylimmalle johdolle selkedd tietoa paatoksiensa tueksi. Osaamisen hallinnan liittdiminen
toiminnan ja talouden johtamiseen koettiin myds mahdollistavan osaamisen hallinnan vaikutta-
vuuden arvioimisen varsinkin, jos organisaation osaamisen kehittimissuunnitelmiin siséllytetdan

vaikuttavuuden arvioinnin mittarit.!!

Esiselvityshanke sairaanhoitajaksi kampusalueen ulkopuolella (ESR)

Rovaniemen ammattikorkeakoulu ja Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu toteuttivat yhteistyossa
sairaanhoitajaksi kampusalueen ulkopuolella esiselvityshankkeen (ESR) vuoden 2013 aikana. Esi-
selvityshankkeen lahtokohtana oli tieto siitd, ettd sosiaali- ja terveysalalla on haasteita osaavan
ammattihenkiloston saatavuudessa, pysyvyydessd ja tydurien pituudessa. Myos tuloksellisen ja

suunnitelmallisen yhteistyon parantaminen terveydenhuollon tydeldmin ja koulutuksen vililla

9 Sama kuin ed.
10 Sama kuin ed.
1 Sama kuin ed.
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asetettiin selvityksen tavoitteeksi. Kehittimistarpeissa korostuivat myds osaamis- ja koulutustar-

peen ennakointi, osaamisen ja tyossdoppimisen vahvistaminen seka tyourien kehittaminen.

Hankkeeseen osallistuivat Tornionlaakson-, Tunturi-Lapin, Itd-Lapin ja Pohjois-Lapin seutukun-
nat ja hankkeen kohderyhmé muodostui ndiden seutukuntien terveydenhuollon organisaatioiden
tyontekijoista (hoitoyksikdiden johto ja henkilokunta) sekd kuntien ja muiden sidosryhmien
edustajista. Selvityksen tarkoituksena oli kuvata tyopaikoilla tapahtuvan sairaanhoitajakoulutuk-
sen ja oppimisen mahdollisuuksia. Tavoitteena oli luoda uusi toteutusmalli alueelliselle sairaan-

hoitajakoulutukselle, joka tukee opiskelua kampusalueiden ulkopuolella."

Esiselvitys sisdlsi hankkeeseen osallistuvien seutukuntien sairaanhoitajien koulutus- ja osaamis-
tarpeiden ja tyopaikoilla tapahtuvan oppimisen mahdollisuuksien selvittamisen. Lisaksi selvitet-
tiin kuntien halukkuutta uudenlaisen koulutusmallin toteuttamiseen ja rahoitusmahdollisuuksia
uudenlaisen koulutusmallin toteuttamiseksi. Tiedonhankinta kasitti sosiaali- ja terveydenhuollon
esimiesten haastatteluihin perustuvan osaamistarvekartoituksen, kuntajohdon tapaamiset, tar-
kentavan kyselyn sairaanhoitajamidristd ja tarpeesta, oppilaitosten edustajien haastattelut sai-
raanhoitajien etdkoulutuskokemuksista sekd Opetus- ja kulttuuriministerion ndkékulman aloi-

tuspaikka- ja rahoitusmahdollisuuksista.'*

Esiselvityshankkeen aikana Lapin kuntien perusterveydenhuollon yksikoissd tehtiin henkilosto-
tarpeen, osaamisen ja osaamistarpeiden kartoitus Taina Hanhisen (2010)"* kehittdmalld menetel-
malld yhteistyossd Rovaniemen koulutuskuntayhtyman hallinnoimien Osuva- ja Askel-hankkei-
den sekéd Lapin ja Lansi-Pohjan sairaanhoitopiirien perusterveydenhuollon yksikéiden kanssa.
Osaamiskartoitus tuotti tietoa sairaanhoitajan timén hetkisestd ja tulevaisuudessa tarvittavasta
osaamisesta sekd vilittomistd lisdosaamistarpeista. Tétd tietoa hyddynnettiin Sairaanhoitajaksi

kampusalueen ulkopuolella -koulutuksen alustavassa sisdllon maarittelyssa.

Askel-hankkeet, asiakkuuksien kehittdminen ja

lilketoimintaosaaminen (OPH, ELY)

Valtakunnalliset tydelamén kehittimis- ja palvelutehtdvaian liittyvat Askel-hankkeet (Askel 1
(OPH) ja Askel 2 (Pirkanmaan ELY-keskus) — asiakkuuksien kehittiminen ja liiketoimintaosaa-
minen) toteutettiin 1.8.2013 - 31.12.2015 vilisend aikana useiden koulutuksen jérjestdjien ver-
kostotyond. Askel 1 -hankkeessa luotiin erilaisia vélineitd ja palveluja osaamisen kehittaimiseen
yrityksille. Askel 2 -hanke edesauttoi ndiden vilineiden ja palveluiden kiyttoon ottoa yritysten
kanssa tehtdvassd osaamisen kehittimisessd. Osaamisen kehittimisen vilineiden koetaan edista-

van myds kehittdmisen sitomista yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Valtakunnallisessa hankever-

12 Mikkola Anja, Saranki-Rantakokko Sirkka & Paldanius Anneli 2013.
1 Sama kuin ed.
'* Sama kuin ed.
15 Hanhinen 2010.
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kostossa tehtiin osaamistarvekartoituksia, joita voitiin hyodyntad henkil6sto- ja koulutussuunni-
telmien laatimisessa. Hankkeissa luotuja toimintamalleja on otettu kayttoon ja vakiinnutettu
myds oppilaitosten toiminnassa. Toimintamallit liittyvdt osaamistarvekartoitusten tekemiseen,

kartoitusten hyodyntdmiseen tuotteistamisessa ja tuotteistamiseen.

Askel 1 -hankkeen toimenpiteend yhteistydssa OSUV A-hankkeen kanssa Rovaniemen koulutus-
kuntayhtyma toteutti osaamistarvekartoituksen Taina Hanhisen'¢ kehittimélla menetelmilld La-
pin sairaanhoitopiirin ja Lansi-Pohjan sairaanhoitopiirin perusterveydenhuollon yksikéissa. Ke-

rattyd aineistoa on hyodynnetty alueellisen ja tydyksikkokohtaisen koulutuksen suunnittelussa.

Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa (ESR)

KT Kuntatyonantajien toteuttamassa Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa -hankkeessa kehi-
tettiin kunta-alalle soveltuvia osaamisen ennakointimalleja ja kdytantoja 1.3.2011-28.2.2014 vali-
send aikana. Tavoitteena oli vahvistaa osaamisen ennakoinnin roolia kunta-alalla seka tuottaa pit-
kén aijkavilin ennakointitietoa kunta-alan osaamistarpeista. Hankkeessa lahestyttiin osaamistar-
peiden ennakointia avoimesti, olemassa oleviin ammatti-, toimiala- ja tutkintorakenteisiin sitou-

tumatta.'’

Osaamisen ennakoinnin malleja kehitettiin neljdssa alueellisessa pilotissa. Keski-Suomen pilotissa
kehitettiin Keski-Suomen maakunnallista mallia seki Jyviskyldn kaupungin ja Keski-Suomen sai-
raanhoitopiirin ennakoivan henkiléstésuunnittelun kiytant6ja. Pohjois-Suomen pilotissa kehi-
tettiin osaamisen ennakointikiytant6ja koulutusorganisaatioiden tukipalveluhenkil6ston tarvit-
seman uudenlaisen osaamisen tunnistamisessa seka luotiin rullaava osaamisen ennakoinnin pro-
sessi. Pdijat-Hameen pilotissa keskityttiin osaamisen ennakoinnin yhdistdmiseen osaksi asiakas-
lahtoistd palvelumuotoilua sosiaali- ja terveyssektorilla. Pddkaupunkiseudun pilotissa Helsingin
kaupunki kehitti osaamisen ennakointia osana strategiatyotd ja kéytti osaamisen ennakoinnin
apuvilineena tulevaisuustaulutekniikkaa. Vantaan kaupunki ja Metropolia ammattikorkeakoulu
kehittivit yhteistyomallin, jossa keskitytddn kaupungin ja ammattikorkeakoulun vilisen yhteis-
tyon syventdmiseen sosiaali- ja terveysalan opiskelijoiden opintojen tydeliméavastaavuuden kehit-

timisessad.'®

Pilottitoiden ja teoriakirjallisuuden pohjalta hankkeessa luotiin yleistetty osaamisen ennakoinnin
prosessimalli. Malliin sisiltyy ennakoinnin sisdltoprosessi ja sidosryhmatyo. Lahtokohtana toimii
sidosryhmien yhteinen nikemys siitd, minkalaista ennakointitietoa tulevaisuudesta tarvitaan ja
miten ja milld aikataululla tiedon pohjalta edetddn. Ennakointityon toteuttamisesta vastaa proses-
sin ydinryhma. Ennakointiin osallistuvien sidosryhmien keskeisin tydskentelytapa on tyopaja-

tyoskentely."

16 Hanhinen 2010.
17 Sivonen & Pouru, 2014, 4
18 Sivonen & Pouru, 2014, 4
19 Sivonen & Pouru, 2014, 41
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Osaamisen ennakointimallin tarkoituksena on tuottaa tietoa osaksi padtoksentekoa. Hankkeessa
todettiin, ettd ennakointiprosessi tuottaa osaamistietoa niin organisaatiotason, aluetason kuin
valtakunnan tason suunnitteluun. Organisaation sisdisend osaamisen ennakointina tuotetaan tie-
toa ensisijaisesti strategiseen henkilostdjohtamiseen, mikd auttaa kohdentamaan osaamisen ke-
hittamisen toimenpiteitd tukien ndin organisaation strategian toteutumista. Alueellinen osaami-
sen ennakointi varmistaa kunta-alan organisaatioiden nakemykset ja tiedon vilittymisen osaksi
alueellista ja valtakunnallista suunnittelua ja paatoksentekoa koulutussuunnittelun ja aluekehit-

timisen osalta.?

Ennakoinnissa on olennaista késittdd, mitkéd ovat ne olennaiset tekijit, jotka muokkaavat tulevai-
suutta ja mihin voidaan ja halutaan vaikuttaa*. Ennakoinnin merkitys Lapissa korostuu: ty6idssa
olevien maira vihenee, kilpailu tyontekijoistd eri toimialojen vililld kovenee ja elinkeinoelamén
rakenne muuttuu. Ennakointityota tehddédn laajassa maakunnallisessa yhteistyoverkostossa. Sii-
hen kuuluu alueviranomaisten lisdksi muun muassa elinkenoeldman, tutkimuslaitosten, tydmark-
kina- ja yrittdjdjarjestojen, julkisten tydnantajien sekd koulutuksen jarjestdjien edustajia. Osaami-
sen onnistunut ja tarkoituksenmukainen kohdentaminen on keskeistd niin yksilon hyvinvoinnin
ja menestymisen kuin myds kansantalouden, yritysten ja julkisyhteisojen tehokkaan toiminnan

kannalta.

Ennakointi voidaan toteuttaa lyhyelld, keskipitkalld ja pitkalld aikavalilla. Valtakunnallinen pitkian
ja keskipitkdn aikavilin tyovoima- ja koulutustarpeiden ennakointi ja osaamistarpeiden enna-
koinnin kehittiminen ovat Opetushallituksen vastuulla. Tyonjaollisesti ennakointi on sisdllytetty
Opetus- ja kulttuuriministerion ja Tyo- ja elinkeinoministerion tehtdviin siten, ettd Opetus- ja
kulttuuriministeri6 vastaa tydvoima- ja koulutustarpeiden pitkin ja keskipitkdn aikavilin ja Tyo-
ja elinkeinoministerio lyhyen aikavilin ennakoinnista. Ammattirakenne-ennusteen laatii Opetus-

hallitus.?

Terveydenhuollossa terveydenhuoltolain mukaan ennakointityd on osoitettu sairaanhoitopiirin
kuntayhtymaissa olevalle perusterveydenhuollon yksikolle. Perusterveydenhuollon yksikko antaa
asiantuntemusta ja sovittaa yhteen alueellaan perusterveydenhuollossa tehtdvaa tutkimusta, ke-
hittdmistd, hoito- ja kuntoutusketjujen laatimista, tiydennyskoulutusta ja huolehtii henkil6sto-
tarpeen ennakoinnista sekd erikoissairaanhoidon, perusterveydenhuollon ja soveltuvin osin sosi-

aalitoimen yhteensovittamisesta.”

2 Sivonen & Pouru, 2014, 43
21 Sivonen & Pouru, 2014, 11
2 Ty6voimafoorumi 2011, 13; Vanhanen 2009
2 Terveydenhuoltolaki 35§
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Ennakointimenetelmit valikoituvat sen mukaan, mihin ongelmaan etsitdén vastausta.** Maéral-
lisilla menetelmilld pyritddn ennustamaan mahdollisimman tarkasti, kuinka paljon tydpaikkoja
tulevaisuudessa tarvitaan. Numeraalinen tieto kuvaa tydvoiman kysynnan kehitystd ja poistumaa
ja sithen pohjautuen tulevaisuuden maérallisia koulutustarve-ennusteita. Laadullisten menetel-
mien avulla luodaan ndkemys, millaista osaamista ja yleistaitoja ty6- ja muu eldma tulee ihmisiltd
vaatimaan. Apuna kéytetdan luovuutta, osallistavuutta ja erilaisia tiedonantajia. Tavoitteena on
kertoa sanallisesti tulevaisuudessa tarvittavasta koulutuksesta, kehittimisestd seka tyotehtévissd,

tyomenetelmissd ja ty6olosuhteissa tapahtuvista muutoksista. »20%72

Ennakointityo kisittelee laajoja kysymyksid, mutta koskettaa myos jokaista organisaatiota.” So-
siaali- ja terveydenhuollon (sote) palvelujen tuottamista ollaan uudistamassa. Muutoksen enna-
kointi vaatii nykyisen toiminnan edellyttiman osaamisen arviointia, uusien palvelunkayttijien ja
tarvitsijoiden maarittelyd seka tulevaisuudessa tuotettavien palveluiden osaamisedellytyksien tut-
kimista. Keskeistd on linjata, mitd osaamista sdilytetddn, kehitetadn, uudistetaan ja hankitaan,
jotta pitkdn aikavilin menestyksen edellytykset tayttyisivét. Niitd ovat muun muassa organisaa-
tioiden resurssit ja osaaminen sekd kyky paivittda naita resursseja oppimalla uutta.” Kaytidnnossa
osaamisen ennakointi ja kehittdminen huomioidaan talousarvion laadinnan yhteydessa osana
henkil6stosuunnittelua. Osaamisen ennakoinnin tyokaluina kaytetdan esimiesten kanssa kaytavia
kehitys- ja osaamiskeskusteluja. Ne mahdollistavat ennakoinnin toteutumisen ja osaamistiedon
siirtymisen yksiloiltd tydyhteisoihin, ryhmiin ja tiimeihin. Systemaattisen ennakoinnin toteutta-

minen vaatii kuitenkin valmennusta, tukea ja yhteisid toimintatapoja.

24 Leveilahti & Jarvinen & Vesterinen, 2009, 6

% Leveilahti, Jarvinen & Vesterinen, 2009, 5
% Virkkunen, 2010
7 Sivonen & Pouru, 2014, 46, 48
28 Levedlahti, Jarvinen & Vesterinen, 2009, 5
¥ Sivonen & Pouru, 2014, 11
30 Sivonen & Pouru, 2014, 13-14
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Sote-tuotantoalueen osaamisen kehittdmisen selvitys- ja kehittdmistyon (ESR) tavoitteena oli
luoda osaamisen kehittdmisen toimintamalli suunnitteilla olevalle Lapin sote-tuotantoalueelle.
Tavoitteena oli my0s, ettd osaamisen kehittdmisen -toimintamalli laaditaan yhteistyossa tyoeld-
man ja alueen koulutuksen jérjestdjien kanssa. Toimintamallissa tuli kuvata osaamisen kehitta-
misti ja johtamista ohjaavat periaatteet, toimenpiteet, tydmenetelmit ja kehittdjien yhteistyover-

kosto.>!

Toimintamallin ldhtokohtana pidettiin Lapin sairaanhoitopiirin jarjestimissuunnitelman alueel-
lisen lisa- ja taydennyskoulutuksen prosessia. Lisaksi selvitys- ja kehittimistyo kytkeytyi aikai-

semmin osaamisen kehittamistd koskeviin hankkeisiin ja osaamisen ennakoinnin tietoperustaan.

Selvitys- ja kehittdmistyon tavoite oli, ettd osaamisen kehittdmisen toimintamallissa méaritelldan

ja sovitaan seuraavista asioista:

- yhteistyotahoista ja yhteistyon toimintavoista

- vastuulliset toimijat eri prosesseille

- esimiesten roolit ja tehtdvit osaamisen kehittimisessa

- osaamistarvekartoituksista, tiedonkeruusta, analysoinnista seka tulosten hydodyntamisesta
- henkilostotarpeiden ennakointiprosessi sote-tuotantoalueen henkilgstosuunnitteluun

- muista osaamisen kehittdmisessd huomioitavista asioista

- esimiesten osallistaminen sote-tuotantoalueella mallin mukaiseen toimintaan.

Suunniteltujen toimenpiteiden mukaan kehittdmisty6hon kuului alueellisen osaamisen kehitté-
misen toimintamallin alustava sisdllon maarittely, kohderyhmien motivointi ja kehittamisproses-
siin osallistaminen, varsinainen toimintamallin kuvaus ja hyviksyminen ohjausryhméssa seka

kohderyhmien sitouttamista toimintamallin kdytto6n ottoon tulevaisuudessa ja tiedottaminen.

31 Hankkeen rahoitussuunnitelma 2015
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Toimintamallin rakentamisessa noudatettiin kaytdnto- ja kayttdjalahtoisen tutkimus- ja kehitta-
mistoiminnan periaatteita. Kéytantolahtoinen innovointi voidaan maaritelld kiytannén ongel-
matilanteista kdynnistyvéiksi innovaatioprosessiksi, jossa ratkaisu syntyy erilaisten tietojen ja
osaajien yhteistyon ja yhdistymisen kautta. Kayttdjalahtoisyys tarkoittaa puolestaan, ettd innovaa-
tiotoiminta hyodyntda kayttdjayhteisoistd, asiakkaista ja asiakasyrityksistd kerattya tietoa. Kaytta-
jat osallistuvat innovaatiotoimintaan aktiivisesti tuottaen tietoa tiedostetuista, piilevistd ja tulevai-

suuden tarpeistaan.’

Toisaalta toteutunut selvitys- ja kehittdmistyd on edennyt toimintatutkimuksen kaltaisesti. Toi-
mintatutkimukseen kuuluu tiedon keruu ja analysointi, interventiot, parempaan pyrkiminen ja
tutkittavien subjektiluonne. Sen tarkoituksena on kehittdd uusia taitoja tai uutta ladhestymistapaa
johonkin asiaan tai ratkaista ongelmia, joilla on suora yhteys joihinkin kdytdnnon kysymyksiin.

Tutkimus- ja kehittamissyklit tapahtuvat vuorotellen ja osittain jopa paillekkain.*

Téssd selvitys- ja kehittdmistyossd kdytetty aineisto keréttiin kevaalld ja syksylla 2015 kuntien so-
siaali- ja terveystoimen johdolle ja esimiehille suunnatuissa saman sisaltoisissa kehittdmispaivissa.
Kehittdmispdivit olivat tydpajamuotoisia (Learning cafe). TyOpajat toteutuivat viidelld paikka-
kunnalla (Rovaniemi, Kittild, Sodankyld, Ivalo, Kemijarvi). Kevailld kuuteen jérjestettyyn ty6pa-
jaan osallistui yhteensd 78 henkil6d. Syksylld toteutui viisi tydpajaa ja osallistujia niissa oli yh-
teensd 49. Tyopajoissa pyrittiin samanaikaisesti kuulemaan osallistujia ja lisidmaén yhteistd ym-
madrrystd ja tietoa osaamisen kehittimisen kokonaisuudesta kdaytainnon ndkokulmasta ja osaami-
sen muutosten ennakoinnin tarpeista ja toteuttamiskaytannoistd. Tavoite oli myo0s sitouttaa osal-
listujia osaamisen kehittimiseen. Edellisestd tyOpajasta analysoitu ja tiivistetty aineisto oli seuraa-
van tyopajan kisittelyn kohde. Selvitys- ja kehittaimisty6ta ohjasi selvitystyotd tekeva tiimi, joka ei

kuulunut varsinaisesti mihinkddn organisaatioon, joista varsinaiset tyopajojen osallistujat olivat.

Kerdtty aineisto sisélsi osallistujien ndkemyksid ja vastauksia tyOpajoissa esitettyihin ja kasiteltyi-
hin tehtéviin (taulukko 1). Molempien tydpajavaiheiden jdlkeen eri paikkakunnilta saadut aineis-
tot yhdistettiin ja kirjoitettiin Excel-taulukoihin. Aineistot analysoitiin sisdllonanalyysilla. Tarkoi-
tuksena oli koota aineistosta selkedd ja yhtendistd informaatiota, mikd mahdollisti seuraavan vai-

heen tehtdvien suunnittelun ja lopuksi tulkinnan ja johtopédtosten teon.

*> Harmaakorpi & Melkas 2012
33 Eskola & Suoranta 1998, 129; Anttila 2005, 440
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Taulukko 1. Kehittamispaivien tehtavat
1. kehittAmispaiva 2. kehittamispaiva

Osaamisen varmistamisen merkitys Esimiehen rooli osaamisen kehittamisessa

Osaamisen kehittdminen Kohti yhteista toimintamallia —
talla hetkella yhteiset kaytannot
Ajatukset tulevaisuuden Yhteinen toimintamalli — hyddyt ja uhat

toimintamallista

Ensimmadisen tydpajapéivin aikana kevaalld kasiteltiin osaamisen kehittaimisen merkitystd seka
visioitiin tulevaa toimintatapaa. Sote-uudistuksen etenemistd kaytiin lapi valtakunnantason ja
alueellisen tilanteen ndkokulmasta. Keskusteltiin my®ds siitd, mikd merkitys uudistuksella on hen-
kiloston ja osaamisen kehittdmisen kannalta. Toisena tyopajapdivina syksylla paneuduttiin esi-
miehen rooliin osaamisen kehittamisessd ja pohdittiin, miten toimien péaastadn kohti yhteistd tu-

levaa toimintamallia.

Téssd selvitys- ja kehittdmistoiminnassa pidettiin henkiloston osaamista keskeisend voimavarana
palveluiden uudelleen muotoilussa tulevassa sotessa. Esimiesten ndhtiin puolestaan olevan avain-
asemassa osaamisen kehittimisessd omissa yksikoissddn. Lahes kaikki toimintaan osallistuneet
henkil6t olivat terveydenhuollosta, mutta sosiaalitoimestakin oli muutama edustaja. Terveyden-
huollon osallistujista suurin osa oli perusterveydenhuollossa eri toimipisteissd toimivia osaston-
hoitajia tai vastaavia. Osa oli organisaatioiden muilta tahoilta kuten tietohallinnon ja ravitsemus-

palvelun esimiehid. Osa osallistujista oli keskijohtoa kuten perusturvajohtajia.
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Tamain luvun aluksi kuvataan kevaalld 2015 toteutuneissa tyopajoissa kerédtyn aineiston analyysin
perusteella osaamisen johtamisen nykytilannetta ja tulevaisuuden nakymid. Seuraavaksi on hah-
moteltu toimintamallia, joka tukisi osaamisen kehittdmistd alueella. Lopuksi on tarkennettu hah-

motelman eri osioiden sisalt6ja.

Ensimmadisessa vaiheessa kerdtyn aineiston mukaan osaamisen ennakointi tapahtui vuosisuun-
nittelun yhteydessd ja toteutui eri tyoyksikoissé eri tavoin. Ohjaavana tekijdna oli ennakolta maa-
ritelty budjetti. Vuosisuunnitteluun kuului henkildstétarpeeseen varautuminen taloussuunnitel-
massa ja ylhaaltd alas tulevat ohjeet ja sdédnnot. Ennakointiin sisallytettiin my6s henkilostohallinto
kéytannon tasolla kuten lomien ja sairauspoissaolojen jérjestiminen. Asiakasndkokulma ilmeni
siind, miten henkiloston tarvetta arviointiin esimerkiksi hoitoisuuden mukaan. Joissakin tapauk-
sissa ennakoinnin kuvattiin toteutuvan kristallipalloon katsomalla eli sitd pidettiin vaikeana tai

merKkityksettomana.

Osaamisen johtamista oli osaamistasojen, tyontekijoiden patevyyksien ja osaamisvajeiden tunnis-
taminen. Osaamisen selvittiminen toteutui yksil6tasolla ja myds tieto keskittyi yksiloldhtoiseksi.
Tyoyksikoissd osaamista kdsiteltiin toiminnan suunnittelussa kuten tyonjaon yhteydessa ja tyon-
kuvia suunniteltaessa. Osaamisvajeita tai -vahvuuksia kisiteltiin vuosittaisen toiminnan ja talous-

suunnittelun yhteydessa.

Tietoa kerdttiin erilaisin menetelmin ja vdlinein ja se tallennettiin paperimuodossa mappeihin,
poytdlaatikkoihin tai se jdi muistinvaraiseksi. Tarkein tiedonkeruun muoto oli kehityskeskustelut.
Yksikoissd, joissa oli tehty C&Q-osaamistarvekartoitus, osaamiskartoitustiedon hyddyntdminen
oli kuitenkin vdhdistd. Yksi tdrked tiedon kdyttotarkoitus oli tiedon dokumentointi erilaisia tilas-
toja varten kuten koulutuspiivien kerddminen ty6ttomyysvakuutusrahastolta haettavaa koulutus-

korvausta varten.

Osaamisen kehittimismenetelmat olivat yksikon sisdisid, yksikkoon ulkoapdin tuotettavia tai or-
ganisaatio- tai sektorikohtaisia. Tyoyksikoiden sisdisid menetelmia olivat esimerkiksi perehdytys,
mentorointi, palautteen anto ja vertaistuki. Ulkoapdin tuotettavaksi yleisimmaksi osaamisen ke-
hittimiskeinoksi nimettiin koulutus. Muita ulkoapiin tyoyksikkoon tulevia keinoja olivat mm.
tyonohjaus, opiskelijat ja rekrytointi. Laajempaa organisaatio- tai sektorikohtaista kehittimista

olivat tyokierto ja asiantuntijuuden vaihto.
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Osaamisen kehittiminen tapahtui ensisijaisesti yksilon tarpeiden ja innokkuuden perusteella.
Ongelmaksi todettiin erityisesti henkil6t, jotka eivit osoittaneet minkéddnlaista ammatillista ke-
hittamistarvetta. Organisaation nakokulmasta osaamisen kehittdmisessa nostettiin esille asiakkai-
den tarpeet, tyoyhteisdjen ja tydnantajien nakokulmat sekd sosiaali- ja terveysalaa koskevat laajat

muutokset.

Osaamisen johtamisessa osaamisen ennakointi perustui talousarvioon kirjattavien keskeisten tar-
peiden madrittelyyn. Koulutusten jérjestiminen vaati vield konkreettisia toimenpiteitd. Kaiken
kaikkiaan osaamisen kehittimismenetelmit tunnettiin laajasti. Systemaattiseen osaamisen kehit-
timiseen ja johtamiseen haluttiin saada tukea. Osaamistarpeiden tunnistamiset ja maarittelyt oli-
vat epayhteniisid ja yksittdisid ja osaamisen kehittdmisestd puuttui yhteinen ja tietoa yhtendistava

sahkdinen jarjestelma.

Osaamista koskevan tiedon keruun ja kisittelyn oletettiin tapahtuvan myos tulevaisuudessa kun-
nissa ja kuntien sosiaali- ja terveysalan yksikoissd. Aineiston mukaan tiedon keruu alkaisi lahijoh-
totasolta. Lahiesimies tekisi tiedosta yhteenvedon ja toimittaisi sen seuraavalle tasolle. Eri ty6yk-
sikoissd koottu tieto yhdistettdisiin organisaatio- tai kuntatasolla. Tdssa ndhtiin kuntakohtaisia
eroja. Usein nihtiin tiedon siirtyvdn koordinoivalle tasolle esimerkiksi Perusterveydenhuollonyk-

sikkoon tai sairaanhoitopiirin muuhun yksikkoon.

Koottu tieto ajateltiin tallentuvan tulevaisuudessa yhteiseen tietojarjestelmédn. Se kisittdisi sekd
osaamisen kehittamisen ettd henkilostohallinnon toiminnot. Tietojérjestelmasta pitdisi selvitd yk-
sikkojen ja organisaatioiden osaamisvaatimukset, henkilostojen osaamiset ja osaamisvajeet seka
erityisosaamiset ja niiden sijainnit. Tietojarjestelma jérjestdisi ja tallentaisi automaattisesti doku-
mentit henkildstdjen suorituksista esimerkiksi pakollisista koulutuksista kuten ldakehoito-, poti-

lasturvallisuus- tai tietoturva seka tiedottaisi suoritusten kertaustarpeista asianmukaisille tahoille.

Osaamisten kehittamistd varten katsottiin tarvittavan tulevaisuudessa keskitetty koordinoiva taho
tai yksikko. Sen keskeiseksi tehtaviksi nahtiin osaamisen kehittdmiseen kuuluvien kaytidnt6jen
yhdenmukaistaminen. Sen tehtévid olisivat myos henkildstéjen osaamistarpeiden tunnistaminen,
kehittdmisratkaisujen suunnittelu sekd mahdollisesti myds rekrytoinnin tukeminen. Koordinoiva
taho hallinnoisi koulutuskalenteria ja yhdistdisi koulutuksia ja koulutustarpeita. Osaamisen arvi-
ointi olisi jatkuvaa, minkd nédhtiin mahdollistavan muun muassa akuutteihin koulutustarpeisiin

vastaamisen.

Osaamisen kehittdminen tulevaisuudessa katsottiin tapahtuvan kunta- ja organisaatiotasolla. Si-

sdistd asiantuntijuutta haluttaisiin hyodyntaa ja tyokiertoa vahvistaa. Joissakin tapauksissa osaa-

misen kehittdminen néhtiin toteutuvan verkostomaisesti erityisesti yhteista tietojérjestelmaa hyo-

dyntéen. Pidettiin tirkeédna, ettd tulevaisuudessa osaamista koskeva tieto on ajantasaista, tiedon-

keruu helppoa ja tyon sisillolliset muutokset ennakoitu. Huonona esimerkkind mainittiin nykyi-

nen tilanne, jolloin tyotéd saatetaan siirtdd erikoissairaanhoidosta perusterveydenhuoltoon ilman
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etukdteisvalmisteluja. Arvokkaana koettiin asiakaspalautteiden ja tehtdvien kuvausten perusteella
tehtdvad osaamisen madrittelyad ja kehittamistd. Osaamisen kehittdiminen ajateltiin toteutuvan 2-

5 vuoden aikajénteelld ja kytkeytyvén vuosittaiseen talous- ja toimintasuunnitelmaan.

Osaamista koskevan tiedon keruu ja kisittely haluttaisiin pitda paikallisella tasolla. Osaamista ke-
hitettdisiin yksikon sisdisesti, yksikkoon ulkoapéin tuotettavilla palveluilla tai organisaatio- tai
sektorikohtaisesti. Osaamisen kehittiminen tapahtuisi my0s tulevaisuudessa 2-5 vuoden aikajan-
teelld ja kytkeytyisi vuosittaiseen talous- ja toimintasuunnitelmaan. Toiminnan suunnittelu pe-
rustuisi asiakaspalautteisiin. Itsearviona todettiin, ettd henkilostotarve ja — rakenne pitdisi arvi-

oida ja tyon siséllollisia muutoksia ennakoida nykyistd paremmin.

Toisaalta taas verkostomainen toiminta néhtiin tulevaisuuden mallina. Yleisesti pidettiin tér-
kednd, ettd tieto tallennetaan yhteiseen tietojarjestelmadn, kidytdntoja yhdenmukaistetaan ja toi-
mintaa ohjataan ja tuetaan keskitetysti koordinoivalta taholta. Esimerkiksi koulutuskalenteri ja

koulutukset edellyttaisivat yhteensovittamista.
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4.3 Osaamisen kehittamisen hahmottuminen toimintamalliksi

tulevassa sote-organisaatiossa

Seuraavaksi esitettdvd osaamisen kehittdmisen alustava toimintamalli perustuu edelld kuvattuun
aineistoon. Sen mukaan osaamisen kehittdminen kytkeytyy osaksi tulevan sote-organisaation

paatoksentekoa ja johtamista.

Kuvassa 1 on esitetty aineiston pohjalta kuvattu alustava toimintamalli. Siind osaamisen johtami-
nen jaetaan kolmeen kategoriaan. Ne ovat osaamisen ennakointi, osaamistarpeiden maarittely ja
arviointi sekd osaamisen kehittdminen. Toiminnassa toteutuu osaamisen ennakointi ja tunnista-
minen, osaamistiedon kerddaminen ja kokoaminen sekéd osaamista koskevan tiedon hyodyntami-

nen paitoksenteossa ja palvelujen toteuttamisessa. Osaamistieto on koottu yhteiseen jdrjestd-

main, on helposti saavutettavissa ja sithen pitdd pystyd palaamaan tarvittaessa jokaisella tasolla
(kuva 1).

*0s5a organisaation strategista suunnittelua

Osa am | sen * toimii toimintaymparistonsa verkostoissa
. . slinjaa muutokset palveluissa ja niissa
ennak0|nt| tarvittavassa osaamisessa

*arvioi tarvittavan osaamispdaoman:
henkilostd, ammattiryhmat

Osaamistarpeiden *hajautettu yksikdihin

skdyttaa yhteistd jarjestelmaa

maa rittely ja stehtdvikuvien masrittely
skoordinoi osallistumisen
HP H ekehityksen seuranta
arviointi Yy

skeskitetty koordinaatio

osa am | sen etuottaa jarjestelmit ja vilineet
. .. . skdynnistad, ohjaa ja varmistaa prosessin
kehittaminen etenemisen

skokoaa ja arvioi tietoa paatcksentekoon

Kuva 1. Osaamisen kehittamisen toimintamalli sote-tuotantoalueella.
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Osaamisen ennakointi perustuu organisaation toimintaympdristossd tapahtuviin esimerkiksi
elinkeinoeldmain, talouden, asiakastarpeiden, vdeston sairastavuuden tai lainsdédaddnnon muutok-
siin. Ennakointitietoa kertyy jatkuvasti asiakasprosesseista. Osaamisen ennakointi kuuluu strate-
giseen johtamiseen, mutta se on keskeistd myos esimiestydssd. Osaamisen ennakoinnin avulla
paitelldan palvelujarjestelmdn toiminnan edellyttimén osaamisen riittdvyys ja kehittimistarpeet
organisaation tavoitteiden mukaisten kysynta- ja kdyttajalahtoisten palvelujen tuottamiseksi. En-

nakointitietoa hyodynnetddn palvelujdrjestelmai kehitettdessa.

Sote-alueelta kerétty ennakointitieto vilittyy eri verkostoissa. Tietoja henkilostdstd ja henkiloston
osaamisesta voidaan hyddyntdd maakunnallisesti esimerkiksi KESU-prosessissa. Tietoa voidaan

kayttdd myos esimerkiksi koulutusten suunnittelussa alueen oppilaitosten kanssa.

Toimintamallissa organisaation ylin johto tekee osaamista koskevat strategialinjaukset. Operatii-
vinen keskijohto jérjestdd osaamistarpeiden madrittelyn. Osaamistarpeiden madrittely on osaa-
misen kehittdmisen ydinprosessi. Se toteutuu hajautuneesti sote-organisaation toimipisteissd ja
kuuluu esimiesty6hon. Osaamistarpeiden madrittelyyn kuuluu henkildston tehtavien kuvaukset
ja niihin perustuva osaamisen arviointi. Esimiehet laativat yksikkokohtaiset osaamisen kehitta-
missuunnitelmat. Esimiehet tekevét yhdessd henkilostonséd kanssa myds yksilokohtaiset kehitté-

missuunnitelmat ja tukevat niiden toteutumista.

Sosiaali- ja terveydenhuollon henkildston osaamista koskeva tieto tallennetaan tietojarjestelmadn,
joka tekee tiedosta ndkyvaa ja mahdollistaa johdonmukaisen pitkékestoisen suunnittelun ja kay-
ton. Tietojarjestelmd on laajasti hyddynnettivissa oleva, osaamisen kehittdmisen ja johtamisen

keskeinen tyo6viline ja tietovaranto.
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Toimintamallissa osaamisen kehittimisen kokonaisuuden hallinta keskitetdan koordinoivalle ta-
holle. Se tuottaa tietoa osaamisesta ja henkilostotilanteesta paatoksentekoa ja ennakointia varten
sekd ohjaa, tukee ja tuottaa vilineitd osaamisen kartoittamiseen ja kehittimiseen. Vuosittain to-
teutuvat esimerkiksi kehittdmiskeskustelut ja yksikko- ja yksilokohtaisten osaamisen kehittdmis-

suunnitelmien laadinta.

Koordinoiva taho hyodyntda tietoa henkiloston osaamisesta ja palvelujarjestelman kehittdmisesta
toimenpiteiden suunnittelussa ja toteutuksessa. Osaamiskartoitukset pdivitetdan suunnitelmalli-
sesti. Ne kerryttdvit tietoa myos osaamisen suunnitteluun pitkalld tahtdimelld. Koordinoiva taho

toimii aktiivisesti osaamisen kehittimisen verkostoissa.
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Aikaisemmassa luvussa esitetyn toimintamallin kehittdmista jatkettiin esimiesten kanssa syys-lo-
kakuun aikana. TyOpajoissa jatkettiin keviilld laaditun osaamisen kehittdmisen toimintamallin
tyostamistd. Nyt keskityttiin toimintamallissa esimiesten tehtaviksi esitettyihin toimiin. Niité oli-
vat muun muassa osaamistarpeiden madrittely ja arviointi. Keskustelua ohjaavia teemoja olivat
esimiehen rooli toimintamallissa, muutokset osaamisen johtamisessa ja toimintamallin kdytt66n-

oton suunnittelu.

Tyopajoissa keskusteltiin myos sote-uudistuksen tilanteesta ja ennakoinnin merkityksestd osaa-
misen kehittdmisessa. Viidessd tyoyksikossd kokeiltiin osaamisen johtamisen ja henkilostotieto-
jen hallintaan kehitettyd C&Q-pro-jarjestelmaa yksilokohtaisen osaamisen madrittelyyn ja arvi-

ointiin. Kokeilusta saadut tulokset olivat kédytettdvissd toimintamallin suunnittelussa.

Ty6pajoihin osallistuneiden mukaan osaamisen kehittimisen toimintamallin toteutumiseksi esi-
miesten tehtdviin kuului osaamisen ennakointi. Siihen siséllytettiin tulevaisuuden visiointi, nake-
mys vieston kehityksestd, tietous oman alueen paikallistuntemuksesta sekd alan yleisen kehityk-
sen seuranta. Esimiehen tehtdviksi luettiin organisaation strategisten linjausten tuntemus ja osal-
listuminen etenkin strategian jalkauttamiseen omaan yksikk6onsé ja tiedon tuottaminen organi-
saation osaamisen johtamisen tueksi. TyOpajoissa ndhtiin, ettd ennakoinnin ja strategisten lin-

jausten laatimiseksi tulee muodostaa alueellinen muutostyéryhma.

Tyopajoissa todettiin, ettd osaamisen kehittdmisen on perustuttava asiakasldhtoisyyteen. Asiak-
kaan nahtiin vaikuttavan palvelun muotoutumisen ja asiakkaan osallisuutta hoidon suunnitte-
lussa ja toteutuksessa pidettiin keskeisend. Toiminnan ja osaamisen kehittamiseksi organisaa-
tioilta edellytettiin systemaattista asiakaspalautejérjestelmadi ja kehittdjdasiakastoimintaa. Asia-
kaspalautteiden kasittely nahtiin osaksi esimiestyotd. Palautteista tunnistetaan palvelutarpeita ja
reagoidaan osaamista koskeviin muutoksiin. Lisddntyvin monikulttuurisuuden todettiin tuovan

uusia vaatimuksia palvelujen tuottamiseen.

Esimiehen odotettiin hallitsevan viestintdd ja vuorovaikutusta. Tavoitteena pidettiin avointa vuo-
rovaikutusta, johon siséllytettiin keskusteluja, motivointia ja toistensa kuuntelemista. Esimieheltd
odotettiin innostavuutta ja sitoutumista osaamisen kehittdmiseen. Hinen tehtédviakseen nimettiin
muun muassa virheellisten viestien ja kdsitysten oikaiseminen ja organisaatiotasojen vilisesti tie-
don vaihdosta huolehtiminen omalta osaltaan. Tiedotussuunnitelman yhtendistdmistd pidettiin

yhtena tirkedna kehittaimiskohteena tulevaisuudessa.
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Esimieheltd edellytettiin kykya johtaa itsedan, milld sisallytettiin my6s oman toiminnan arviointi
ja oman osaamisen ajantasaisuudesta huolehtiminen. Esimiehen suhtautumisella toimintaympa-
riston muutoksiin, koulutusmyonteisyydelld, kannustavalla otteella sekd kokeilunhaluisuudella
néhtiin olevan vaikusta my6s henkiloston asenteisiin ja kehittdmismyonteisyyteen. Todettiin, ettd
toimiakseen mallin mukaisesti esimiehen on tunnettava osaamisen kehittimisen toimintamalli.
Hénen on myds saatava tukea ja riittdvésti aikaa osaamisen johtamisen toimintoihin. Lisdksi to-
dettiin, ettd esimiehen on tarkedd tunnistaa ja toimia aktiivisesti alan verkostoissa, joista he voivat

saada vertaistukea osaamisen johtamiseen.

Esimiehen yksi tirked tehtdvi oli henkiloston osaamisen varmistaminen. Sithen kuuluvat tehta-
van kuvausten laatiminen, olemassa olevan osaamisen kuvaaminen, kehityskeskustelut, yksikon
koulutus- ja kehittimissuunnitelman laatiminen sekd koulutusten vuositeemojen suunnittelu.
Esimiesten tuli myos osallistua koko aluetta kattavaan koulutussuunnitteluun, ennakoida osaa-
mistarpeita lyhyelld ja pitkalld aikavililld ja madritelld yksikon keskeisimmaét osaamisriskit ja rek-

rytointitarpeet.

Palvelujen muuttuminen ja osaamisen kehittiminen kytkettiin toisiinsa. Sote-uudistuksen myota
palveluita todettiin tuotettavan aikaisempaa laajemmalle alueelle ja niiden tuottamisessa hyodyn-
nettdvin yhd enemmén ja monipuolisemmin teknologiaa. Palveluihin padasyn ndhtiin yhtendisty-
vén ja niiden saumattomuuden vahvistuvan. Yhtendisten laatukriteerien katsottiin takaavan po-
tilas- ja asiakasturvallisemmat palvelut. Yhtendisen organisaation ajateltiin mahdollistavan eri-
koisosaamisen entistd tehokkaamman kayton. Ennaltaehkdisevan tyon merkityksen néhtiin vah-

vistuvan ja palvelujen tuottajien valisen yhteistyon néhtiin lisdantyvan.

Sote-uudistuksen katsottiin muuttavan tyotapoja. Pédteltiin, ettd tulevaisuudessa tarvitaan yha
enemman konsultointia, etdtyotéd ja yhteistyotd ja palvelutuotanto perustuu teknologian moni-
puoliseen kiyttoon. Erikoisosaamisten jakaminen koko alueelle tulee lisidmain tyontekijoiden
liikkuvuutta. Myos tyokierto yleistyy. Yhteisen toimintamallin odotettiin muuttavan tyokulttuu-

ria osallistavammaksi ja suunnitelmallisemmaksi ja tehokkaammaksi.

Osaamisen hankinnan ja kdyttotapojen ajateltiin muuttuvan ja osaamisen kehittdimisen konkre-
tisoituvan uuden organisaation ja toimintamallin my6td. Osaamisen kehittamisestd odotettiin
muodostuvan tyoyhteis6d yhdistdva asia, jossa osaamistarpeita ja -kriteereitd, tehtavakuvauksia,
hiljaista tietoa ja mentorointia kasitelladn yhdessd. Samalla ammattilaisten aktiivisuus oman osaa-
misensa kehittimisessd lisiantyy. Osaajapankin perustamista kannatettiin, koska sen katsottiin
helpottavan alueen sisdisen osaamisen kuten erikoisosaamisen hyddyntamista. Lisaksi haluttiin
kokeilla urakehitysmallia ja keskittdd rekrytointia. Osaamisen johtaminen tiedostettiin aikaisem-

paa paremmin ja ndhtiin myds sen vaikutukset tydhyvinvointiin.
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Tyon kehittdmisen lahestymistavan todettiin muuttuvan monin tavoin. Esimerkiksi tulevaisuu-
dessa kehittamisessd korostuvat tiedon analysointi, monipuolinen hy6édyntdminen ja avoimuus.
Asiakkaat ja henkilosto osallistuvat entistd enemmain palvelujen kehittdmiseen. Tietoa ja osaa-
mista jaetaan yksikodiden kesken, tehddin erilaisia vertailuja ja hyddynnetddn laajasti tieto- ja vies-
tintdtekniikkaa. Nopeiden ja jatkuvien muutosten hallinta edellyttdaa kykya suunnata henkiloston

osaaminen oikein. Tietojdrjestelmien yhtendistiminen on keskeisessi osassa.

Tyopajoissa todettiin, ettd tyoyhteisdissd on aika ryhtya valmistautumaan osaamisen johtamisen
uudistamiseen. Valmistautuminen néhtiin monitasoisena yhteistyond, missé tietoa liikkuu kun-
tien valilld ja hallintokuntien sisalld. Uuden toiminnan kehittiminen ja ohjaus siirtymavaiheessa
katsottiin kuuluvan perusterveydenhuollon yksikélle. Siind pidettiin tdrkedna tiedottamista, eri

tahojen sitouttamista ja muutosvalmennusta.

Uudenlaisten toimintatapojen kiytt6on oton todettiin edellyttdvin sihkoéistéd jarjestelmad osaa-
mistiedon tallentamista ja kisittelyd varten. Uudistuksen arveltiin edellyttdvin kokeiluja ja kou-
lutusta, olemassa olevien kdytantdjen vertailuja, henkilokohtaisia keskusteluja ja yhteistyotapaa-

misia eri tahojen kanssa.

Yhteisen osaamisen johtamisen toimintatavan odotettiin yhtendistdvan henkiloston osaamista ja
tatd kautta takaavan asiakkaille entistd tasalaatuisempaa ja potilasturvallisempaa palvelua tule-
vassa sote-organisaatiossa. Yksikoiden osaamisresurssin néhtiin laajenevan, kun erikoisosaa-
mista, konsultointiapua ja osaamisen vaihtoa voidaan kdyttad hallinnollisten esteiden vdhetessa.
Osaamisen tunnistamista pidettiin tyontekijoiden etuna. Yhteisen toimintatavan ndhtiin tuovan
myds taloudellisia hyotyjd esim. kustannussddst6jd koulutushankinnoissa. Yhteistyon lisdantymi-

sen osaamisen kehittdmisessa ajateltiin edistivin myds muuta yhteistyota.

Toimintatavan muutosta ei pidetty itsestdan selvyytend. Siind nahtiin myos riskejd, joiksi mainit-
tiin muun muassa laaja ja hajanainen kokonaisuus, muutoshaluttomuus, resurssipula ja tekniikan
toimimattomuus. Epavarmuutta kuvasivat pelot alueiden syrjaytymisestd, paikallistuntemuksen
unohtamisesta, osaamisen keskittymisestd, padtoksenteon etddntymisestd ja byrokratian lisddnty-
misestd. Myos turhautumista tuotiin esille ja epdiltiin muutoksen tuloksettomuutta ja pelattiin

uuden toimintamallin aiheuttavan kuormittavuutta.

Osaamisen johtamisen ja henkilostotietojen hallintaan kehitettyd C&Q pro -verkkopalvelua ko-
keiltiin hankkeen aikana yksilokohtaiseen osaamisen arviointiin. Kokeiluun osallistuivat Sodan-
kylan tyoterveyshuolto, Kittilan kotihoito, Inarin terveyskeskuksen vuodeosasto ja kotihoito, Ro-
vaniemen kaupungin suun terveydenhuolto sekd Lapin keskussairaalan neurologian poliklinikka

ja vuodeosasto. C&Q pro on henkiloston osaamisen kehittimiseen ja johtamiseen erikoistunut
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verkkopalvelu. Siihen sisaltyvit osaamisen médrittelyn ja analysoinnin toiminnot, yhteenvetojen
ja raporttien laatiminen, organisaatio- ja yksilotason kehittamissuunnitelmien laadinta seki ke-
hityskeskustelutoiminnot. Jarjestelmén tavoitteena on selkiyttda ja yhtendistda osaamisen johta-

mista ja kehittamista.

Osaamisen arviointi C&Q-jérjestelmdn mukaisella tavalla oli kohderyhmaille tuttua vuodelta
2013, jolloin osaamistarpeet oli madritelty ammattiryhmakohtaisesti. Ammattiryhmien osaamis-
kortit olivat hyddynnettavissa yksilokohtaisten osaamisten arvioinnissa. Henkiloston suhtautu-
minen osaamisen arviointiin oli ldhtokohtaisesti positiivista ja henkilosto oli kiinnostunut siitd,

miten esimies arvioi alaistensa osaamisen tason.

Kokeilujakson aikana kaytiin kehityskeskustelut henkiloston kanssa. Heiddn mielestadn osaamis-
kortit toimivat hyvana pohjana kehityskeskusteluille. C&Q pro:n mahdollistamaa yksilokohtaista
kehittaimissuunnitelmia ei laadittu. Muutenkin jarjestelmén eri toimintojen ja mahdollisuuksien
hyodyntiminen jii kokeilussa vahdiseksi, koska jarjestelmin jatkohyodyntamisesta ei ollut tietoa.
Silti yksilokohtaisten osaamiskorttien laadinnan todettiin lisinneen esimiehen ja henkil6ston

vuoropuhelua osaamisesta ja tydssd kehittymisessa.

Esimiehet tarkastelivat alustavaa toimintamallia oman tyonsa ndkokulmasta. He totesivat ole-
vansa myo0s tulevassa sote-organisaatiossa vastuussa yksikkonsa toiminnan kokonaissuunnitte-
lusta ja osaamisen johtamisesta. Esimiehet kuuluivat erilaisiin verkostoihin, joissa he osallistuivat
myds ennakointitydhon. Verkostot kytkivat heiddt myos tulevan sote-organisaation strategisen
suunnitteluun. Esimiestd pidettiin informaation muokkaajana ja vilittdjdna ja taitoa kertoa sote-
uudistuksesta myonteisesti arvostettiin. Kykyd itsensd johtamiseen korostettiin, mihin liitettiin

erityisesti oman toiminnan ja osaamisen arviointi.

Esimiesten mukaan sote-palveluiden uudistamisessa korostuivat asiakkaiden ja henkiloston osal-
lisuus. Tulevissa toimintatavoissa pidettiin tiedon ja osaamisen vaihtoa sekd avointa viestintdd
luontevana osana toimintakulttuuria. Ennen uutta organisaatiota kaivattiin alueellista muutos-

tyoryhmad, jossa muutosvalmennus toteutuu ohjatussa vertaisryhmassa.

Uuden osaamisen kehittimisen ja johtamisen toimintamallilta odotettiin ndytt6jd. Niitd ovat esi-
merkiksi kyseiseen tyohon kadytettavit vilineet kuten osaamisen kehittdmisen tietojdrjestelma ja
asiakaspalautejérjestelmd. Jarjestelmien kayttoon oton katsottiin puolestaan edellyttdvdn osaa-
mista tietojen kerddmiseen ja tallentamiseen digitaalisessa muodossa. Uusi voimavara katsottiin

olevan mahdollisuudessa saada ulkopuolista tukea ja yhtendiset laatukriteerit.
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Téssd luvussa kuvataan toimintamalli yhteenvetona hankkeessa toteutettujen tyopajojen aineis-
tojen ja niiden analyysien sekd yksilokohtaisten osaamiskartoituskokeilujen kokemusten pohjalta.
Toimintamallin (kuva 2) mukaan osaamisen kehittdminen perustuu monitahoiseen verkostomai-
seen yhteistyohon. Osaamisen kehittiminen toteutuu sote-organisaatiossa tapahtuvana toimin-
tana ja verkostomaisena yhteisty6ni koulutus-, kehittimis- ja ennakointiorganisaatioiden kanssa.
Verkostoyhteisty6td ohjaavina periaatteina ovat osallistava toimintatapa, yhtendiset kiytannot ja
verkoston kdytossd oleva avoin tieto. Osallistavalla toimintatavalla tarkoitetaan aktiivista muka-
naoloa ja vaikuttamista sote-organisaation osaamisen kehittimiseen eri tahoilla. Toimijoita ovat
strateginen johto, esimiehet, tyontekijét, asiakkaat ja yhteistyoorganisaatioiden edustajat. Toi-
mintamalli edellyttdd sote-organisaatiossa yhtendisid kdytdntdjd osaamisen johtamisen toimin-
noissa. Yhteinen tietojarjestelma ja sovitut yhteisty6foorumit mahdollistavat osaamiseen liittyvin

avoimen tiedon hyddyntdmisen verkoston eri tahoilla.

VERKOSTOMAINEN

OSAAMISEN KEHITTAMINEN Yhteistyoverkostojen
LAPIN SOTE-ALUEELLA Kanssa foteutuva

kehittdminen ja
osaamisen ennakointi

Osaamisen
johtaminen
Osaamisen ohjaus Osallistava yksikdissd

Kokonaisuuden toimintatapa Osaamisen
hallinta Yhtendiset madrittely ja
Prosessien kdytannot SR
kdynnistys . Osaamisen
Tietojarjestelma Avoin tieto kehittdminen ja
yllapito
Osaamisen
ennakointi ja
johtaminen

palvelujdrjestelmdssa

Kuva 2. Verkostomainen osaamisen kehittdminen Lapin sote-alueella.
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Toimintamallin mukaan osaamisen ennakointi on ylimmalle johdolle kuuluvaa sote-organisaa-
tion strategista johtamista. Se sisaltdd linjaukset palvelujen muutoksista ja arviot organisaatiossa
tarvittavasta osaamisesta pitkalld tdhtdimelld. Ylimméan johdon edustus toimii osaamisen enna-
kointiverkostossa, joista tirkeimpid Lapin alueella ovat Lapin ennakoinnin toimintamallin mu-
kaiset yhteistyofoorumit kuten maakunnallinen ennakointiryhmé ja hyvinvointialan toi-

mialaklusteri.

Osaamisen ennakointitiedon kerddminen on toimintamallin toteutumisen kannalta tarkedd. Hen-
kilstoon ja henkiloston osaamiseen liittyva tieto kootaan verkoston kéytdssd olevaan yhteiseen
tietojdrjestelmadn. Johto hyddyntda tietojarjestelmén tuottamaa tietoa osana Lapin ennakointi-
toimintaa ja vie tiedon ennakointiryhméin sosiaali- ja terveysalan kehitysnakymista ja -tarpeista.
Eri tahoilta kerdtyn ja analysoidun osaamistiedon pohjalta on mahdollista arvioida, onko organi-
saatiolla riittdvasti palvelujirjestelmdn toiminnan edellyttdméd osaamista ja minkalaista osaa-
mista tulee kehittdi, jotta palvelut toteutuvat asiakasldhtdisesti ja organisaation tavoitteiden mu-

kaisesti.

Ennakointi koskee my0s jokaista organisaation yksikkoa ja sen esimiestd. Yksikkojen esimiehet
ovat avainasemassa kertomaan asiakaspinnassa tehtdvissd tyossd tehdyistd havainnoista ja asia-
kaspalautteesta, ennakoitavista palvelu- ja osaamistarpeiden muutoksista ja tyon sisiltdjen muu-
toksista. Toiminnan ja osaamisen kehittdmisen tukena organisaatiolla on systemaattinen asiakas-
palautejérjestelma ja kehittdjaasiakastoimintaa. Esimiehet ovat asemansa puolesta velvollisia ar-
vioimaan yksikoissddn tydvoiman poistumaa ja tarvetta. Néin ollen osaamisen ennakoinnin ja
johtamisen kannalta on tarkedd, ettd ylin johto ja yksikoiden esimiehet kayvit keskustelua suun-

nitelmallisesti organisaation tavoitteista ja osaamistarpeista.

Tyoyksikoissa tapahtuva operatiivinen osaamisen johtaminen muodostaa toimintamallin ytimen.
Télla tasolla toimivat ldhiesimiehet ja sosiaali- ja terveydenhuollon ammattihenkilosto. Tyoyksi-
koisséd tapahtuvaan osaamisen johtamiseen siséltyy osaamisen maarittely ja arviointi sekd osaami-
sen kehittiminen ja ylldpito. Nédiden toimintojen tukena toimii sote-organisaatiossa yhteinen,

erillinen tukiyksikko.

Léahiesimiehet vastaavat osaamisen kehittdmisestd tyoyksikoissd. He ovat keskeisessd asemassa
henkiloston tehtdvinkuvauksia médriteltdessé ja toiminnan kannalta tarvittavan osaamisen arvi-
oinnissa. Henkildston osaamisen ja kehittdmistarpeiden arviointi perustuu organisaation strate-

giaan ja vuoropuheluun henkiloston kanssa. Osaamisen arvioinnin kautta selvidvit toiminnan
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kannalta merkittavit osaamisvajeet ja toisaalta myos organisaatiossa olemassa oleva hyddyntama-
ton osaaminen. Osallistamisen kautta myos henkil6sto on tietoinen organisaation tavoitteista ja
heiltd odotettavasta osaamisesta. Esimiehet kdyvat kehityskeskustelut ja laativat yksilo- ja yksik-
kokohtaiset kehittimis-/koulutussuunnitelmat yhdessd henkiloston kanssa. He koordinoivat

myds kehittaimistoimintoihin osallistumisen ja seuraavat osaamisen kehittymista.

Tietojdrjestelma tukee osaamisen johtamisen toimintoja yhtendisesti koko organisaatiossa. Osaa-
misen madrittely ja arviointi tapahtuu sote-organisaatiossa yhteniisesti sovittujen kaytdntojen
mukaisesti ja yhteistyossd henkiloston kanssa. Tieto osaamisesta tallennetaan yhteiseen tietojar-
jestelmddn, mika tekee tiedosta nakyvéd ja mahdollistaa johdonmukaisen pitkédkestoisen suunnit-
telun ja kdyton. Ndin ollen yhteinen tietojarjestelmd muodostuu osaamisen johtamisen, enna-
koinnin ja kehittdmisen keskeiseksi ty6vilineeksi ja tietovarannoksi. Osaamista koskevaa tietoa

on mahdollista jakaa verkoston eri osapuolille sopimuksen mukaan.*

Sote-organisaatiolla on keskitetty osaamisen ohjausta ja kehittdmista tukeva yksikko, joka huo-
lehtii osaamisen johtamisen kokonaisuuden hallinnasta. Yksikon tehtéviin sisaltyvét osaamisen
arvioinnin ja mairittelyn prosessin kdynnistiminen ja aikataulutus, tietojarjestelmén ylldpito ja
kehittiminen seka tietojdrjestelmituki kayttajille, aineistojen analysointi ja sote-alueen yhteisten
osaamisen kehittdmisen toimenpiteiden suunnittelu ja organisointi. Osaamisen arvioinnin ja
madrittelyn prosessiin kuuluvat osaamisen arviointi, vuosittaiset kehityskeskustelut ja niiden

pohjalta laadittavat suunnitelmat osaamisen kehittimiseksi.

Yksikko hyodyntaa henkiloston osaamistietoa ja palvelujarjestelmén kehittdmistietoa osaamisen
kehittamisen suunnittelussa ja toimenpiteissd. Tyoyksikoissd tapahtuva osaamisen arviointi tuot-
taa tietoa osaamisen kehittimisen lyhyen ja pitkdn tdhtdimen suunnitteluun. Yhteinen tukiyk-
sikko tuottaa analysoitua tietoa osaamisesta ja henkildstotilanteesta johdolle ja ldhiesimiehille
paatoksentekoa varten sekd ennakointiverkostossa toimimisen tueksi. Yksikko toimii osaamisen

kehittamisen verkostossa muiden osaamisen kehittdmisestd vastaavien tahojen kanssa.

Sote-organisaatio tuottaa olemassa olevaan yhteistydverkostoon tietoa tulevaisuuden tydelamassa
tarvittavasta osaamisesta sekd muutoksista mm. henkilostomadrissa, tyotehtavissd, tydmenetel-
missd ja tyoolosuhteissa. Taté tietoa yhteistyoverkostossa toimivat koulutus- ja kehittdmisorgani-
saatiot hyodyntavat tutkintojen, koulutusohjelmien ja opetussuunnitelmien perusteiden seki
opetuksen sisilt6jen kehittimiseen ja ennakointitahot pitkdn ja keskipitkdn aikavilin ty6voima-

ja koulutustarpeiden suunnitteluun. Sote-organisaation osaamistarpeisiin vastataan kehittamalla

3 erikseen sovittavalla laajuudella
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koulutusorganisaatioista valmistuvien tutkintoja ja tdydennyskoulutustarjontaa vastaamaan en-
tistd paremmin sote-organisaation osaamistarpeisiin. Taman vuoksi on tdrkedd, ettd sosiaali- ja
terveydenhuollon osaamistarpeet tulevat kuulluiksi seké valtakunnallisessa ettd alueellisessa kou-
lutussuunnittelussa, silld tatd kautta koulutusorganisaatiot pystyvat huomioimaan sote-organi-

saation osaamistarpeet opintosuunnitelmiensa sisaltdjen suunnittelussa.

Madrillisestd opiskelijapaikkojen jakautumisesta Suomessa paittaa Opetus- ja kulttuuriministe-
ri6 (OKM). Korkeakoulujen osalta koulutustarjonnan mitoittamisesta sovitaan tarkemmin kol-
mivuotisissa tulos- ja tavoitesopimuksissa.’® Alueellisella tasolla maakuntaliitoilla on lakisaatei-
nen velvollisuus vastata oman alueensa pitkén ja keskipitkén aikavilin koulutustarpeiden enna-
koinnin yhteensovittamisesta seké alueellisten koulutustavoitteiden valmistelusta osana koulu-
tuksen ja tutkimuksen kehittdmissuunnittelua. Lisdksi maakunnan liitto vastaa ennakoinnin yh-
teensovittamisesta maakunnassa, sekd arvioi ja seuraa maakunnan ja sen osien kehitystd. ELY-
keskukset tukevat maakuntaliittojen ennakointityotéd seké tekevat lyhyen aikavilin tyovoima- ja
koulutustarpeiden ennakointia alueellaan. My6s koulutusorganisaatiot (ammatillisen koulutuk-
sentarjoajat, ammattikorkeakoulut, yliopistot) ennakoivat maarallisid ja laadullisia osaamistar-
peita koulutussuunnittelunsa tueksi yhteistydssd tydelimian kanssa mm. neuvottelukuntien

kautta.’®

Osaamisen kehittdmisen yhteistyoverkosto tarvitsee aktiivisen toimijan verkoston toimintojen yl-
lapitdmiseksi. Lapin maakunnan alueella ennakointia on kehitetty Lapin liiton ja alueen koulutus-
ja kehittdmisorganisaatioiden yhteistyona. Yhteistyon tuloksena on rakentunut Lapin ennakoin-
nin toimintamalli. Maakunnan yhteistyéryhmai vastaa ennakoinnin strategisesta ja sisdll6llisestd
ohjaamisesta. Ennakointivastaavien verkosto huolehtii ennakointitoiminnan kdytannon toteutta-
misesta. Maakunnallinen koulutussuunnittelutydryhma ennakoi koulutustarpeita. Toimiala- ja
teemaklusterit tuovat elinkeinoeldmin tarpeet ja kehitysndkymat mukaan koko maakunnan ke-

hittamiseen.?”

Verkostomaisen osaamisen kehittimisen toimintamallin on tarkoitus toimia Lapin ennakointi-
mallin rinnalla ja tukea sosiaali- ja terveydenhuollon osaamisen ennakointia. Toimintamallin
kayttoonotto edellyttdd verkostotoimijoiden tiivistd yhteistyotd ennakointitiedon kerdamisen,

analysoinnin ja hyédyntdmisen osalta.’®

% Sivonen, Pouru 2014 s. 48
% Sivonen, Pouru 2014 48
7 www.luotsilappi.fi
3 www.luotsi.lappi.fi/toimintamalli
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On todettu, ettd osaamisen johtaminen ja johtamisen osaaminen kuuluvat yhteen. Molemmissa
pyritddn vahvistamaan osaamisen, oppimisen ja tietimyksen merkitystd organisaation strategi-
sessa kokonaisuudessa. Keskeistd on kokonaisuuden ymmartdminen ja pyrkimys yhteisesti maa-
rittyjen arvojen, vision, toimintafilosofian ja tavoitteiden kautta tuottavuuteen.” Tamén selvitys-
tyon pohjalta laaditun toimintamallin mukaan osaamisen kehittdmisen periaatteiksi tunnistettiin
osallistava toimintatapa, yhtendiset kidytdnnot ja verkoston kaytossé oleva avoin tieto. Osaamisen
kehittamisen toimintamalli perustuu verkostomaiseen yhteistyohon sote-organisaation ja alueen
koulutus-, kehittdmis- ja ennakointiorganisaatioiden kanssa. Verkostomaisen yhteistyon paa-

maédrdnd on turvata riittdva ja osaava sosiaali- ja terveydenhuollon henkildstd Lapissa.

Osaamisen johtamisessa tarvitaan vahvaa motivaatiota, omien arvojen tunnistamista, myonteistd
asennetta, innostusta johtamistyohon ja tietoa ja taitoa toimia ristiriitatilanteissa. Johtamisessa
painottuvat oppimisen suunnan selkiyttdminen, oppimista tukevan ilmapiirin luominen, oppi-
misprosessin tukeminen seké esimiehen asenne.* Tydpajojen osallistujamaaristd ja niissa kiydyn
vilkkaan keskustelun ja runsaiden tuotosten perusteella voidaan todeta, ettd motivaatio nykyista
systemaattisempaan osaamisen kehittimiseen, tunnistamiseen ja vahvistamiseen yhteistyover-

kostossa oli korkea.

Hanhisen* mukaan osaamisen johtaminen ja esimiestyd perustuvat ymmarrykseen, mitd osaa-
mista organisaation strateginen toteutus vaatii ja mitka ovat organisaation suunnitelmat ja tavoit-
teet. Osaamisen johtamisen tavoite on parantaa tuottavuutta ja tyohyvinvointia. Johtamisessa
huomio tulee kiinnittdd organisaation nykyosaamiseen, tulevaisuuden osaamistarpeisiin ja kriit-
tisiin osaamisriskeihin. Osaamisen arvioinnissa mitataan ammattitaitoa. Siind punnitaan tyonte-
kijoiden osaamista organisaation osaamisvaatimuksien edellytyksiin ja kerdtdan tietoa tyonteki-
joiden kyvyistd ja taidoista. Keskeistd on kriittisten osaamistarpeiden ja tyontekijéiden todellisten
osaamispadomien tiedostaminen, jonka perusteella tehdd4n osaamisen kehittdmisen valinnat.*
Kehitetyssd toimintamallissa yhtend keskeisend osa-alueena on sote-organisaation eri yksikoissa
tapahtuva osaamisen johtaminen, johon sisdltyvit osaamisen maérittely ja arviointi sekd osaami-

sen kehittdminen ja yllapito.

% Qllila 2006, 2015, 219
40 Otala 2000, 200-201; Viitala 2005, 313; Otala 2000, 97-98, 163-164; Nisi 2001, 107;
Airu 2006; Ollila 2006, 2015
4 Hanhinen 2016
“2 Hanhinen 2016
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Menetelmallisesti osaamisen johtamiseen on yhdistetty monia strategisia ja operatiivisia toimen-
piteitd. Niitd ovat muun muassa johtajan roolin tunnistaminen, rakenteellinen kehittdminen,
osaamisen ja oppimisen hyddyntdminen muutostilanteissa sekd hallinnollisen tyénohjauksen
kaytto. Johtajan osaamista on erilaisten kokonaisuuksien ja asiayhteyksien oivaltaminen ja muu-
toksen hallinta. Niihin kuuluvat my6s koulutukset, jotka mahdollistavat kokonaiskuvan muodos-
tamisen ja uusien ajattelumallien luomisen. Toisaalta taas osaamisen johtaminen on kuvattu vuo-
ropuheluksi, jossa vaihdetaan kokemusta ja hiljaista tietoa.* Kehitetyssd mallissa osaamisen joh-
taminen kytkeytyy osaamisen ohjaukseen. Siihen kuuluvat kokonaisuuden hallinta, prosessien
kaynnistys ja tietojarjestelmd. Osaamisen ohjaus toimii mallissa keskitetysti ja hajautetusti. Esi-
miehet tarvitsevat osaamisen johtamiseen tukea, jota keskitetty toiminta voi heille tarjota. Keski-
tetty yksikko tukee toiminnallaan esimiestyona toteutuvaa osaamisen johtamista ja mahdollistaa

verkostossa tapahtuvan vuoropuhelun ja kokemusten vaihdon.

* Otala 2000, 97-98, 163-164; Nési 2001, 107; Airu 2006; Ollila 2006, 215.)
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Hankkeessa mukana olleiden ja toimintamallin kehittdmiseen osallistuneiden sosiaali- ja terveys-
alan esimiesten yhteinen nakemys osaamisen kehittimisesta tulevassa sote-organisaatiossa on
vahvistunut ja visio tulevasta luotu. Mallin mukaisen toiminnan tulisi kdynnistyd mahdollisim-

man pian, jotta toimintatapa alkaa muodostua kaytannoksi.
Toimintamallin mukaisen toiminnan edistdmisen edellytyksend ovat seuraavat toimenpiteet:

e Verkostomaisen osaamisen kehittimisen toimintamallin
integroiminen osaksi sote-uudistusta
o Keskitetyn osaamisen kehittdmisen ohjauksen yksikon
luominen ja toiminnan kdynnistiminen
e Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen valmennus ja tuki esimiehille
e Osaamisen kehittdmisen yhteistyoverkoston tarkentaminen ja
toiminnan kdynnistiminen
e Osaamisen johtamisen ja ennakoinnin osuuden vahvistaminen osana esimiestyotd
e Toimintamallissa nimettyjen periaatteiden vahvistaminen ja

kayttoonotto osaamisen kehittdmisen verkostossa
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alueen kunnissa terveydenhuollon ammattilais-
ten osaamisen kehittdminen on ndhty tarkednd asiana. Alueen toimijat
ovat yhteistyossa koonneet tietoa ammattilaisten osaamisesta ja hyodyn-
taneet tatd tietoa yhtend osana palvelujen kehittdmista ja koulutusten suun-
nittelua. Osaamisen mdadrittely, arviointi ja tiedon yhteinen hyddyntaminen
ovat toimineet keskeisind yhteistyon kulmakivind. Yhteistyon edistamiseksi
entisestddn valmisteltiin yhteinen hanke, jonka tavoitteeksi asetettiin osaa-
misen kehittdmisen toimintamallin luominen tulevaan sote-organisaatioon.
Mallia rakennettiin yhteistydssad sosiaali- ja terveydenhuollon esimiesten ja
koulutusorganisaatioiden kesken. Hankkeen tuloksena syntyi verkostomainen
osaamisen kehittdmisen toimintamalli. Toimintamallissa verkostoyhteistyotd
ohjaavia periaatteita ovat osallistava toimintatapa, yhtendiset kdytannct ja
verkoston kdytossd oleva avoin tieto. Tdssa selvitystyossa kuvataan kehitta-
mistyon taustat, toteutuminen ja tyon tuloksena syntynyt verkostomainen
osaamisen kehittamisen toimintamalli sosiaali- ja terveysalalle.
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