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Toimintaympériston nopeat muutokset ja kaytettavissa olevien resurssien niuk-
kuus asettavat tulevaisuudessa kunnille kovat haasteet. Tuottavuuden paran-
tamiseksi tarvitaan rakenteellisia muutoksia, resurssien uudelleen arviointia,
uusia ty6tapoja ja innovatiivisuutta seka osaavia ja motivoituneita tyontekijoita.

Tassa kehittdmishankkeessa esitetaan kirjallisuuteen perustuva toimintamalli,
osaamisen johtamisen prosessista. Osaamisen johtamisen prosessi on jaettu
seitsemaan vaiheeseen: osaamisen merkityksen hahmottamiseen, ennakointiin,
maarittelyyn, osaamisen arviointiin, suunnitteluun ja kehittdmiseen ja seuran-
taan. Prosessin kuvaus on tehty IMS- toimintajarjestelmaén ja se on kuvattu
kolmevaiheisesti: yleiskuvaus, prosessikaavio ja vaiheiden kuvaus. Vaiheiden
kuvauksissa on maaritelty prosessien osien vastuut, kriittiset tekijat ja menetel-
mat, ohjeet ja mallit sek& syntyva tieto.

Mallinnettua osaamisen johtamisen prosessia voidaan hyédyntaa Eurajoen
kunnassa, systematisointi on hyva lahtékohta. Mallin kuvaamisen jalkeen tarvi-
taan yhteista keskustelua, arviointia, kehittamisté ja sopimista mallin kaytt6on-
otosta eri hallintokunnissa. Osaamisen johtamisen kehittamisessa ei ole oiko-
tietq, vaan sopivan toimintamallin synnyttdminen on yleensa oppimisprosessin
tulosta. Kunnassa voidaan loytda sen toimintaa ja tavoitteita palveleva toimin-
tamalli vain kehittamalla se itse omista laht6kohdista.

Asiasanat: osaamisen johtaminen, prosessin kuvaus, oppimista tukeva esi-
miestyo
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1 JOHDANTO

Vaeston ikdantyminen, henkiloston elakoityminen, kilpailun kiristyminen osaa-
vasta henkilostosta, toimintaympariston nopeat muutokset ja kaytettavissa ole-
vien resurssien niukkuus asettavat tulevaisuudessa kovat haasteet kunnille.
Tuottavuuden parantamiseksi tarvitaan rakenteellisia muutoksia, resurssien uu-
delleen arviointia, uusia tyGtapoja ja innovatiivisuutta. Taméa edellyttdd kunnissa
osaavia ja motivoituneita tyontekijoitd. (Osaamisen johtaminen kuntasektorilla
2005, 7; Eurajoki, Talousarvio 2012, 21-22.)

Kunnissa keskeisin resurssi on henkildsto ja sen osaaminen. Haasteellista on,
ettd johtajiin ja henkilostoon kohdistuvat osaamisen tarpeet muuntuvat ja laaje-
nevat jatkuvasti. Haasteeseen vastaaminen onnistuu parhaiten siten, etta johta-
jat kiinnittavat riittavasti huomiota seka oman osaamisensa seka henkilostonsa
osaamisen yllapitdmiseen ja kehittamiseen. (Niiranen, Seppénen-Jarveld, Sink-
konen & Vartiainen 2010, 93.) Eurajoen kuntastrategiassa maaritellaan, etta
Eurajoki on vastuullisen henkiléstéjohtamisen kunta. Kunnan tydénantaja- ja
henkilostopolitiikan keskeisid haasteita ovat palvelustrategiaan perustuva henki-
|6stbvoimavarojen ennakointi, osaavan tydvoiman rekrytointi, osaamisen pitka-
janteinen johtaminen ja henkildston hyvinvoinnista huolehtiminen. (Eurajoki,
kuntastrategia 2009,4.)

Tassa kehittamistehtavassa esitetaan kirjallisuuteen perustuva toimintamalli,
osaamisen johtamisen prosessista, jota voidaan Eurajoen kunnassa hyédyntaa.
Mallin kuvaaminen on alku, kuvaamisen jalkeen tarvitaan yhteista keskustelua,
arviointia, kehittamista ja sopimista mallin kayttéonotosta eri hallintokunnissa.
Osaamisen johtamisen kehittdmisessa ei ole oikotieta, vaan sopivan toiminta-
mallin synnyttaminen on yleenséa oppimisprosessin tulosta (Viitala 2008, 7).
Kunnassa voidaan l6ytda sen toimintaa ja tavoitteita palveleva toimintamalli

vain kehittamalla se itse omista lahtokohdista.
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2 OSAAMISEN JOHTAMISEN TEOREETTISTA TARKAS-
TELUA

2.1 Osaaminen

Osaamisella tarkoitetaan tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden
soveltamista kaytannon tyotehtaviin. Se on inhimillistd pAdomaa, jota voidaan
mitata muun muassa henkiléston koulutustasolla, osaamiskartoituksilla, tyotyy-

tyvaisyydella ja tyontekijan terveydentilalla. (Vvm 2001, 7.)

Kun organisaation tai kunnan toimintaa katsotaan kokonaisuutena, kytkeytyvéat
erilaiset ulottuvuudet toisiinsa: yksittaisella tyontekijalla on taitoja (skills), jota he
kayttavat tehtavien suorittamisessa. Naiden taitojen varaan tiimit ja yksikot ra-
kentavat kyvykkyyksia (capabilities), jotka nayttaytyvat toistuvina kaytantdina tai
tapoina toimia. Koko organisaatiolla on puolestaan osaamista (competence),
joita tarvitaan tehtavien toteuttamisessa ja tulosten saavuttamisessa. (Niiranen,

Seppéanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 94.)

2.1.1 Yksilbosaaminen

Osaaminen on organisaation kannalta sidottu yksittaisiin ihmisiin. Yksildosaa-
minen luo organisaatiolle paljon kehityspotentiaalia, mutta on samalla riskialtis-
ta. Organisaatio voi menettaa kaiken tyontekijan osaamisen, tdmén vaihtaessa
tyopaikkaa. Yksiloosaaminen kasittaa ammattiin liittyvat teoreettiset ja kaytan-
non tiedot ja taidot seka tyontekijan fyysiset ja psyykkiset valmiudet saavuttaa
maarallisia ja laadullisia tavoitteita tydssaan. Myods asenteet ja kasitys omasta
tyotehtavasta seka verkostot, joita tyontekija hyddyntaa tydssaan, ovat osa ha-
nen yksildosaamistaan. Yksilbosaamiseen sisaltyy paljon "hiljaista tietoa”, jota
tyontekijalle on kehittynyt hAnen omien kokemustensa kautta. (Osaamisen joh-
taminen kuntasektorilla 2005, 18-20.) Yksilon tehtavana on sekd oman osaa-

misen hallitseminen seka toisen osaamisen taydentaminen ja hyddyntaminen.
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2.1.2 Organisaatio-osaaminen

Organisaatio osaaminen on osaamista, joka jaa organisaatioon senkin jalkeen
kun henkildkunta on lopettanut tydpaivansa. Organisaatio-osaamista ovat jar-
jestelmat, tyotavat, tyokalut seka kayttaytymistavat tydyhteisossa. Siihen sisal-
tyvat ajattelumallit ja kasitykset, jotka ohjaavat organisaation toimintaa seka
toimintatavat ja organisatoriset ratkaisut. (Osaamisen johtaminen kuntasektorilla
2005, 21)

TyOn ja oppimisen integraatio muuttuvassa toimintaymparistossa edellyttaa tu-
levaisuudessa uudenlaista johtamista, sosiaalista osaamista, asennetta seka
useiden tehtavien ja roolien hallintaa samanaikaisesti. Tehtavakeskeinen tyo
muuttuu tiimikeskeiseksi ja ryhma- ja tiimitydn maara ja laatu lisdantyvat saaden
uusia muotoja. Perinteisen oppimisen ja osaamisen lisaksi, tarvitaan yhteistoi-
minnallista oppimista, itsereflektiota ja palautteen hyodyntamisté entista enem-

man. (Osaamisen johtaminen kuntasektorilla 2005, 21.)

2.1.3 YKksildn, tiimien ja organisaation oppimisen yhdistaminen

Vaikuttava oppiminen organisaatiossa edellyttaa, etta yksildiden osaaminen
siirtyy tiimien tai yksikdiden osaamiseksi ja sen kautta edelleen organisaation
kulttuurin, jarjestelmien ja toimintamallien tasolla tapahtuvaksi kehitykseksi (Vii-
tala 2003, 55). Riitta Viitala (2003, 55-57) on vaitdskirjassaan kuvannut Neisse-
rin oppimisen sykli teorian pohjalta, organisaation oppimista kuvaavan mallin
(kuvio 1). Malli pohjautuu neljan keskeiseen teesiin: 1) organisaation oppimi-
seen siséltyy jannite olemassa olevan osaamisen hyddyntamisen ja uuden
osaamisen kayttoonoton valilla, 2) organisaation oppiminen tapahtuu yksilon,
ryhman ja organisaation tasolla, 3) organisaation oppiminen kytkeytyy sosiaali-
siin ja psykologisiin prosesseihin ja 4) ajattelumallit (skeemat) ohjaavat toimin-

taa ja toiminta muokkaa ajattelumalleja.

Mallissa keskeista on sosiaaliset ja psykologiset prosessit. Yksilotasolla oppimi-
selle keskeista ovat kokemukset, mieli- ja vertauskuvat ja kieli kognitiiviset kar-
tat ja keskustelu. Ryhmatasolla olennaista on jaettu ymmarrys, keskinéinen hy-

vaksynté ja vuorovaikutusta tukevat jarjestelméat. Organisaatiotasolla oppimisel-
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le merkityksellisia asioita ovat rutiinit, arviointijarjestelmat, saannoét ja toiminta-
mallit. (Viitala 2003, 55)

Rakenteisiin,
Organisaatio Jérje_stelmun ja
— integrointi toimintamalleihin

siséltyva osaami-

nen
Tiimi/yksikko @
— tulkinta
Yksilo Sisainen nake- CE
mys
(Intuitio)

Kuvio 1. Organisaation oppimisen malli (Viitala 2003, 55)

Esimiehet ja erityisesti keskijohto ovat oppimisessa ja sen tukemisessa avain-
asemassa. Keskijohto toimii ylimman ja alimman johdon valisena strategisena
solmuna sitomalla naiden nédkemykset yhteen. Ylimman johdon osalta kyse on
strategisesta osaamisen johtamisesta ja lahiesimiesten osalta taas oman tiimin
tai oman yksikbn osaamistason yllapitamisesta tehtavien edellyttdmalla tasolla.
Keskijohto toimii erddnlaisena siltana johdon asettamien tulevaisuuden visioi-
den ja kaytannon konkreettista tyota tekemien tyontekijoiden valilla. (Osaami-

sen johtaminen kuntasektorilla 2005, 21-22.)
2.2 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen ei kasitteena ole viela kovin vakiintunut, vaikka monet
siihen sisaltyvét asiat ovat tuttuja. Osittain tasta syysta tulkinta onkin monesti

sellainen, ettd osaamisen johtaminen n&hdaan vain osaamiskartoitusten teke-
misind, osaamisen arviointina ja koulutustoimintana. (Viitala 2008, 14.) Joskus

se n&dhdaan jopa vain koulutustoimintana.

Osaamisen johtamisen tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittdminen, jotta

organisaatio on kykeneva suoriutumaan tehtavistaan, nyt ja tulevaisuudessa.
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Osaamisen johtamisella (knowlegemanagement) tarkoitetaan organisaation ja
sen henkilston osaamisen systemaattista arviointia ja kehittdmista toiminnan
tavoitteista lahtien eli toiminnan strategista johtamista. Olennaista on johtaa
osaamista systemaattisesti strategian suuntaisesti tulevaisuutta ennakoiden.
Tassa on eroa perinteiseen koulutussuunnitteluun, jossa lahtokohtana saattaa
olla havaitut puutteet nykyosaamisessa ja koulutettavien omat henkilokohtaiset
kiinnostukset ja koulutustavoitteet, organisaation tavoitteiden sijaan. (Osaami-

sen johtaminen kuntasektorilla 2005, 22-23.)

Osaamisen johtamisen tarkein osa organisaatiossa on ihmisten osaamisen ta-
son nostaminen ja vaaliminen sek& sen tehokas hyddyntaminen. Yksil6iden
osaaminen on koko organisaation osaamisen lahtdkohta, ehto ja ratkaiseva te-
kija. Organisaatioon ei synny mitaan osaamista ilman ihmista. Osaamisen joh-
tamisen ymmartamisen ydin on oppiminen ja osaamisen ymmartaminen. lhmi-
nen psykologisena olentona rakentaa osaamistaan omista lahtokohdista kasin,
omassa kokemuskentassaan ja sosiaalisessa ymparistéssaan. lhminen oppii ja
kayttaa osaamistaan, jos han kykenee, tahtoo ja jaksaa. Tyontekijan arvo on
ennen kaikkea siina, miten han kykenee uudistamaan omaa osaamistaan tyos-
s4, organisaation toiminta-ajatuksen ja paamaarien edellyttamalla tavalla. (Viita-
la 2008, 16-17.)

Osaamisen johtamisen kannalta on merkityksellista oivaltaa sen kehittymisen
vaiheittaisuus. Nama kehitysvaiheet ovat:
1. koulutus ja kehittamistoiminta ilman strategiakytkentaa
2. osaamisen kartoittamiseen liittyvat pyrkimykset
3. osaamisen nakeminen kokonaisvaltaisena kehittdmistoimintana
4. osaamisen kehittdminen osana strategiaa ja uuden innovatiivisen
osaamisen luominen organisaatiossa (Virtanen & Stenvall 2011,
169.)

Osaamisen johtamisen perusta on seudun tai kunnan strategiset tavoitteet -
pitaa tuntea suunta, jos haluaa suunnitella reitin. Muita osatekij6itd ovat organi-
saation osaamisen maéaarittely, osaamisen kehittdminen ja mittaaminen seka
johdon sitoutuminen, osaamiskulttuurin luominen ja johtaminen. Naiden osateki-

jéiden kautta keski66n muodostuu organisaation uudistumiskyky ja henkiléston



9

muutosvalmius, jotka ovat osaamisen johtamisen keskeisia tavoitteita. (Osaa-

misen johtaminen kuntasektorilla 2005, 23.)

2. Osaami-
sen maaritte-

1. Strategiset
tavoitteet

3. Osaamisen

Organisaation / !
kehittdaminen

uudistumiskyky
Henkiloston
muutosvalmius

5. Osaamiskult-
tuurin luominen ja
johtaminen

4. Osaami-
sen mittaa-

Kuvio 2. Osaamisen johtamisen osatekijat (Osaamisen johtaminen kuntasekto-
rilla 2005, 23)

2.3 Oppimista tukeva esimiesty6

Johtajuus on muutoksessa, samalla kun valvonnan tarve on vahentynyt, tarve
kehittymisen ja muutoksen hallinnan tukemiseen on kasvanut. Vaikka ylimman
johdon rooli osaamisen johtamiselle on keskeinen, kunkin yksikdon esimiehen
rooli on lopulta ratkaiseva. Osaamisen johtamisen haasteet koskettavat organi-
saation kaikkia esimiehia, kunnanjohtajasta tiiminvetgjiin. (Viitala 2008, 295—

297.) Esimiestyd on muuntunut kohti opettajuutta.

Osaamisen strategia, voidaan hahmottaa vasta sen jalkeen, kun organisaation
varsinainen strategia on selkeasti maaritelty, viestitty, yhteisesti ymmarretty ja
siihen on sitouduttu (Kinnunen & Saarikoski, 99; Virtanen & Stenvall 2011, 169).
Osaamisen johtamisen haasteen esimiehille voi tiivistda kysymykseen: "Miten
tukea organisaatiossa tydskentelevat ihmiset oppimaan organisaation strategi-
an ja tavoitteiden edellyttamassa suunnassa?” (Viitala 2003, 22.)
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Esimiehen rooli osaamisen johtamisessa on merkittava. Esimiehen keskeiset
roolit ovat 1) suunnan selkiyttaja, 2) ryhmatoiminnan rakentaja ja 3) yksilon ke-
hittymisen tukija, esitetty kuviossa 3. (Viitala 2003, 121.)

e vision ja strategioiden selkiyttaminen

e organisaation kyvykkyysvision selkiyttaminen
e asiakkaan nakdkulman esilla pitaminen

o yksikon tavoitteiden selkiyttdminen

o yksikdn kyvykkyysvision luominen

e osaamisaukkojen maarittely

Suunnan selkiyttaja

Tavoitel-
tava

‘ nsaami- ‘

Ryhmatoiminnan rakentaja Yksilon kehittymisen tukija

A

e osaamispohjan tason nostaminen ja e vyksiléllisten kykyjen tunnistaminen

homogenisointi e osaamisten arviointiin ohjaaminen
e osaamisen jakamisen edistiminen e rohkaisu ja tukeminen uusiin osaamisiin
e tarvittavien osaamisyhdistelmien ra- e tavoitteiden madarittely ja niihin tukemi-
kentaminen nen

e yhteisdllisyyden vahvistaminen e osaamisen kehittdmisen keinojen suun-

nittelu

Kuvio 3. Esimiehen roolit osaamisen johtajana (Viitala 2003, 121)

Ihannetilanteessa kunnan visio, strategiat ja toiminnan tavoitteet maaraavat ja
suuntaavat kehitettavad osaamista. Esimiehen tehtavana on ensisijaisesti joh-
don valitseman vision ja strategioiden siirtdminen operatiiviseen toimintaan.
Esimiehen tulee pitaa esilla suuntaa ja tavoitteita niin, etta tyontekijoiden on
helppo tiedostaa ja muistaa ne. Tavoitteiden kirkastaminen selkiyttaa kehittymi-
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sen suuntaa, sisaltda ja sen taustalla olevia merkityksia. (Viitala 2003, 121—
123))

Ryhman yhteisen oppimisen edistdminen on toinen tarkea esimiehen johtamis-
tyon vastuualue. Organisaation oppiminen muodostuu ryhmaprosessien varas-
sa. Ryhméprosessit ovat tarkeitd osaamisen yhdistamisen, informaation ja
osaamisen levidmisen kannalta. Kun ryhmilla on riittavasti tietoa, erilaisia na-
kokulmia ja toimiva vuorovaikutus, ryhmat luovat ratkaisuja, joita ei ole voinut
ennakoida. Ryhman positiivinen vaikutus uudistusten edistajana ja ihmisten
rohkaisijana uuden oppimiseen voi toteutua, kun ryhmassé on keskinaista ar-
vostusta ja luottamusta. (Laitinen 2009, 85; Viitala 2003, 123-124.)

Esimies nahdaan usein tydyhteisoissa yksilon osaamisen kehittymisen lahim-
pana ja tarkeimpéana tukihenkilond. Tama tarkoittaa esimerkiksi yksilollisten
osaamisten arviointia, suunnittelua ja mahdollisuuksien luomista osaamisen
kehittamiselle. Esimiehellda on parhaimmillaan kykya tunnistaa tyéntekijan
osaamisen tila ja myds "vainua” havaita ihmisen piilossa olevia kyvykkyyksia ja
taitoja houkutella niita esiin. (Viitala 2003, 124-126.)

Riitta Viitala on vaitoskirjassaan (2003, 192—-194) I6ytanyt esimiehista nelja eri-
tyyppista rynmaa, joiden aktiivisuus painottui eri tavalla. Naméa ryhmat nimitettiin

vertauskuvallisesti valmentajiin, kapteeneihin, luotseihin ja kollegoihin (Kuvio 4).

Valmentajat

Kapteenit Edistavat oppi-
Luotsit Edistavat tyoyh- mista Okr.rllﬁl.l.a
teisdn oppimista esimerkiiiaan,
Kollegat Edistavét tydyh- | omalla esimerkil- | Selkiyttavalla sen

Aktivoivat alaisi-
aan oppimiseen
lahinna omalla
esimerkillaan.

teisdn oppimista
oman esimerk-
kinsa lisdksi sel-
kiyttamalla sen
suuntaa.

l&én, selkiytta-
malla sen suun-
taa ja huolehti-
malla ilmapiiris-
ta.

suuntaa, luomal-
la oppimista tu-
kevaa ilmapiiria
ja tukemalla op-
pimisprosesseja

Kuvio 4. Osaamisen johtamisen tasot (Viitala 2008, 332—-334)

Valmentaja viittaa nykykasitykseen urheilujoukkueen valmentajasta, joka ottaa

kokonaisvaltaisen otteen tukiessaan joukkuetta padsemaan parhaimpaansa.
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Huomion kohteena on seka pelitaktiikka, tekniikka ja henkinen valmennus. Ta-
man joukon voi katsoa toteuttavan osaamisen johtamista ndkyvasti omassa joh-
tamistoiminnassaan. Kapteeni viittaa laivan kapteeniin, joka varmistaa sen, etta
paamaara saavutetaan ja ilmapiiri laivassa edistéa mukavaa ja tehokasta tyos-
kentelya. Luotsin paahuomion kohteena on pitaa reitti selvilla ja varmistaa kari-
koiden valttaminen. Oppimista tukevan ilmapiirin kehittdmisessa ja oppimispro-
sessin tukemisessa heidan aktiivisuutensa on vahaista. Kollega on yksi muiden
joukossa, tasa-arvoinen ja hyva tyotoveri. Han vaikuttaa lahinna omalla esimer-
killaan. (Viitala 2003, 192-194.)

2.4 Oppiva organisaatio

Kéasite oppiva organisaatio lienee l&hinna metafora, organisaatio ei opi ja oppi-
van organisaation tunnusmerkisttt ovat usein ihanteellisia. Ihmiset oppivat ja
ihmisten valiset vuorovaikutussuhteet ryhmissa ja yksikdissd muodostavat
osaamisen paaoman ja varannon, jota voi kartuttaa ja johtaa. (Laitinen 2009,
52.) Viitala (2008, 39) viittaa teoksessaan Garvinin (1993) méaaritelmé&én, jonka
mukaan oppiva organisaatio on "organisaatio, jolla on kyky luoda, hankkia ja
siirtda tietoa seka muuttaa omaa kayttaytymistaan uuden tiedon ja uusien kasi-

tysten mukaisiksi”.

Oppivan organisaation tunnusmerkistoon on sisallytetty strategiseen johtami-
seen, sisaisiin toimintamalleihin, rakenteisiin ja jarjestelmiin, ilmapiiriin ja kult-
tuuriin, seka yritysten ja sen ympariston valisiin suhteisiin liittyvia piirteitd. Op-
pivalle organisaatiolle tunnusomaisia piirteité on esitetty mm. jaettu visio, teho-
kas tiimitoiminta, yhteiset ajatusmallit, kehittynyt systeeminakemys ja yksil6iden
vahva henkilokohtainen osaaminen. Sen oppimiselle tunnusomaisena piirteina
on esitetty jarjestelmallinen ongelmanratkaisu, uusien menetelmien kokeilu,
omasta kokemuksesta ja historiasta oppiminen, muiden kokemuksista ja mene-
telmistad oppiminen seké koko yrityksen kattava, tehokas tiedonkulku. Organi-
saatio voi olla oppimiseen innostava tai sitd tukahduttava ja yhta lailla osaami-
sen johtamisen kannalta tukeva tai edistdva. Oppiminen organisaatiossa edel-
lytta&, ettd yksildiden osaaminen, joka on aina osittain hiljaista, siirtyy ryhmien

tai yksikkdjen osaamiseksi, ja sen kautta edelleen organisaation kulttuurin, jar-
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jestelmien ja toimintamallien tasolla tapahtuvaksi kehittymiseksi. (Viitala 2003,
18-19.)
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3 KEHITTAMISHANKKEEN TARKOITUS JA TAVOITTEET

Taman kehittdmistehtavan tarkoituksena on systematisoida kunnan osaamisen
kehittamista. Pitkalla tahtaimella on tarkoitus parantaa organisaation, tassa ta-

pauksessa kunnan, uudistumiskykya ja henkildstén muutosvalmiutta.

Tavoitteena on esittdé kirjallisuuteen perustuva toimintamalli, osaamisen johta-
misen prosessista, jota voidaan Eurajoen kunnassa hyddyntaa. Mallin avulla
kunnassa pystytadn mahdollisesti ennakoimaan tulevaisuuden muutostarpeita

ja vastaamaan tulevaisuuden osaamishaasteisiin.
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4 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

Kehittamishankkeessa mallinnettiin osaamisen johtamisen prosessi, johon sa-
malla siséllytettiin kunnan nykyisia toimintakaytantoja. Mallinnus tehtiin IMS -
toimintajarjestelma alustalle. IMS -toimintajarjestelmé on selainpohjainen ohjel-
misto séhkdisen laadunhallinnan-, toiminta- tai johtamisjarjestelman kehitys-
alustaksi. Kirjainlyhenne IMS tulee sanoista Integrated Management System.
IMS Toimintajarjestelméa mahdollistaa kattavan ja integroidun toiminnan johta-

misen seka seurannan. (IMS Business Solutions Oy, 2012.)

Mallinnus on kuvattu IMS -toimintajarjestelméaan prosessikaaviona ja vaiheiden
kuvauksina. Vaiheiden kuvauksissa on maaritelty prosessien osien vastuut,

kriittiset tekijat ja menetelmat, ohjeet ja mallit seka syntyva tieto (liitteet 1-3).

Osaamisen johtamisen prosessi on jaettu seitsemaan prosessin vaiheeseen:
1) Osaamisen merkityksen hahmottaminen
2) Osaamisen ennakointi
3) Osaamisen madrittely
4) Osaamisen arviointi
5) Suunnitelma
6) Osaamisen kehittdminen

7) Seuranta

Osaamisen merkityksen hahmottamisessa on kyse tiimin tai yksikdn ja organi-
saation nykytilan ja osaamisen merkityksen tunnistamisesta. Keskeistéa on, etta
yksikon perustehtava ja tavoitteet linkittyvat osaksi kuntastrategiaa. Osaamisen
ennakoinnissa pohditaan kunnan, oman tiimin tai yksikon toimintaan ja tyonte-
kijoiden osaamistarpeisiin vaikuttavia muutoksia. Talléin on tarkeaa, etta jokai-
nen tyontekijd padsee oman tiiminsa tai yksikkdnsa osalta ja omalta henkilokoh-
taiselta osaltaan arvioimaan osaamistarpeita ja maarittelemaan niitd. Osaamis-
tarpeiden pohjata maaritelladn osaamisalueittain tiimin tai yksikbn nykyosaami-
nen ja sen jalkeen tavoiteltavaa osaamista. Edella kuvatut vaiheet vastaavat

kysymykseen, miksi osaamista tulisi kehittaa.


http://fi.wikipedia.org/wiki/Toimintaj%C3%A4rjestelm%C3%A4
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Osaamisen arvioinnissa voidaan kayttdd osaamiskartoituksia, joiden tavoitteena
on selvittdd nykyosaamisen ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen ero.
Osaamiskartoitus toteutetaan vuosittain pidettavassa kehityskeskustelussa.
Kehityskeskustelun jalkeen laaditaan oppimisen kehittamissuunnitelma, jossa
konkretisoidaan osaamistarpeet ja tavoitteet kaytannon toimenpiteiksi. Kehitta-

missuunnitelmat ovat yksil6kohtaisia, tiimikohtaisia ja organisaatiokohtaisia.

Osaamisen kehittdmisessa kaytetaan erilaisia keinoja ja monipuolisia menetel-
mi&, joiden tarkoituksena on tayttaa nykytilan ja tavoitetilan ero. Osaamisen ke-
hittdminen ja sen johtaminen vaativat onnistuakseen jatkuvaa seurantaa ja péai-

vittdmista nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa.

Kehittamishankeen mallinnuksessa olen saanut tukea ja mentorointia kunnan
johtoryhman jasenilta ja mielipiteitd esimiehiltéd. Tulevaisuudessa on valttama-
tonta, ettd osaamisen johtamisen prosessin mallinnus esitellddn kaikille kunnan
esimiehille ja heilla on mahdollisuus arvioida mallin soveltuvuutta omalle toimi-
alalleen. Yhteisen keskustelun ja oppimisprosessin kautta mallia voidaan kehi-
tella sellaiseksi, ettd syntyy systemaattinen tapa toimia. Tama tarkoittaa, etta
kunnan esimiehet voivat sitoutua ja ottaa kaytannot omakseen omissa tiimeis-

saan tai yksikoissaan.
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5 POHDINTA

Osaamisen johtamisen kokonaisuuteen on ollut mielenkiintoista perehtya.
Osaamisen johtamisen kentté on niin uusi, etta vakiintuneita toimintamalleja
kunnissa on vasta vahan. Useissa kunnissa kehityskeskustelut ovat jo vakiin-
nuttaneet paikkansa. Useimmiten kehityskeskusteluidenkin kayttdonotto on vaa-
tinut jonkinlaista yhteista sopimista ja muistutusta siita, etta tatd menetelmaa
pidetaan tarkeana. Osaamisen johtamisen osata voidaan varmasti todeta sa-
moin. Se vakiinnuttaa paikkansa vasta, kun sen maarittelyyn, jasentamiseen ja
toteuttamiseen otetaan kaytt6én suuntaavat ja osittain pakottavatkin systematii-
kat. Toimintamalleja on siis varta vasten luotava ja ne on tarkoituksenmukaises-
ti vakiinnutettava osaksi tydyhteison normaalia toimintaa. (Viitala 2008, 224.)
Edella mainitut asiat puoltavat taman nyt tehdyn kehittdmishankkeen aihetta ja
toteutusta. Kun Eurajoen kuntaan on nyt luotu toimintamalliehdotus osaamisen
johtamiseksi, on odotettavissa, etta toimintatavat eri hallintokunnissa tulevai-
suudessa yhtenaistyvat ja vakiintuvat.

Systematisoinnilla on myds omat riskinsa. Systematiikat tulee pitda mahdolli-
simman kevyina ja kaytannonlaheisina siten, etté niisté ei tule itsetarkoitus. Ris-
kina on, ettd pahimmillaan suunnataan toimintaa vain systeemin noudattami-
seen ja "pakkopullaraporttien” tuottamiseen. Osaamisen kehittymista tukevien
asioiden osalta riski tahdn on melko suuri, koska niilla ei yleensa pystyta vaikut-
tamaan tuloksiin nopeasti. Haasteena esimiehilla onkin saada alaisuudessaan
toimivat esimiehet ndkemaan, etta toiminnan kohteena on osaamisen vaalimi-
nen ja kehittyminen nyt ja pitkalla aikajanteellda. Kaikki systematiikat ja toimin-

tamallit on tarkoitettu palvelemaan tata paamaaraa (Viitala 2008, 228.)

Tarkeaa onkin, etta seuraavaksi tahan toimintamalliin perehdyttaisiin, keskustel-
taisiin ja sita arvioitaisiin. Esimiesten ja henkiloston sitoutumista edistavat uusis-
ta toimintamalleista ja niiden syista keskustelu. Tarkeita kysymyksia ovat "miksi
ja miten”. Lisaksi tarke&a on osallistaminen, kaikilla tulisi olla tunne, etta he ovat
voineet vaikuttaa asioihin. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 115-117;
Viitala 2008, 229.)
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Osaamisen johtaminen tiimeissa ja yksikdissa on nykypaivana yksi tarkeimmis-
ta esimiesten tehtavista. Esimiestydssa ja opettajantydssa ndhdaan jopa paljon
samoja elementteja. Organisaation osaamisen kehittamisessa voidaan nahda
behavioristisen etta konstruktivistisen oppimisnédkemyksen jatkumoa. Beha-
vioristinen toimintamalli on elanyt pitkdan yritysten henkiléstén kehittamistoi-
minnassa (Viitala 2008, 256). Kurssien tarjoaminen oletettuihin yleisiin osaa-
mispuutteisiin on tuttua. Talta "kurssitarjottimelta” tyontekijat sitten valitsevat
itselleen, tai esimies valitsee heille, sopivia koulutuksia. Edelleenkin henkiléston
kehittdminen kunnissa tapahtuu usein nain. Huonoimmassa tapauksessa seka
esimiehet etta tyontekijat kasittavat osaamisen kehittdmisen vain koulutusten

valinnaksi kurssivalikoimasta.

Konstruktiivisessa kehittdmisajattelussa sen sijaan painotetaan henkiloston ajat-
telumallien syvallista analysoimista ja kehittamista. Kehittamisen kohteena on
ennen kaikkea yksil6iden omaehtoisen kehittamiskyvykkyyden vahvistaminen.
Kokemuksille ja niiden prosessoinnille annetaan paljon painoa. (Viitala 2008,
256.) Tahan tehtavaan tyontekija tarvitsee usein esimiehen tukea. Oppiminen
on joskus myos hankalaa, eiké oppija aina valttdmatta itsekdan née sen tarpeita
ja tavoitteita. Itsensé kehittdminen tulisikin olla osa palkkatyon velvollisuutta.
Vastuu on yhteinen, yksilon ja tydnantajan. Jokainen tyontekija sitoutuu pita-

maan osaamisensa ajan tasalla ja organisaatio sitoutuu tukemaan hanta siina.
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LITTEET

Liite 1. Osaamisen johtamisen prosessi

Osaamisen johtaminen (Versio 1) - Eurajoki 1.3.2012
Muokattu: Hamilas, Marjo 29.2.2012 12:05.

Ei hyvaksytty.
IMS
Osaamisen : : : : :
. Osaamisen Osaamisen Osaamisen Osaamisen : Osaamisen
merkitylksen L e L o Suunnitelma
ennakointi maarittely arviointi kehittaminen seuranta

hahmottaminen
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Liite 2. Osaamisen johtamisen prosessin yhteenveto

Osaamisen johtaminen (Versio 1) - Eurajoki 2.3.2012
Muokattu: Hamilas, Marjo 29.2.2012 12:05.

Ei hyvaksytty.

IMS
| |Osaamisen johtaminen
lLuokka [Tukiprosessit
Osaamisen johtamisen tavoitteena on jatkuva osaami-
Tarkoitus sen kehittdminen, jotta kunta kykenee suoriutumaan
tehtavistaan nyt ja tulevaisuudessa.
(Omistaja |Kunnanjohtaja
Sisainen asiakkuus.
Asiakas Kaikki kunnan tyontekijat, tiimit, yksikot ja kuntaorgani-

saatio kokonaisuutena.

Asiakastarpeet ja -

Kunnan tydntekijat odottavat tydssa kehittymista ja op-
pimista, urakehitysta, tydhyvinvointia, esimiehen tukea

odotukset ja kannustusta.

Prosessin omistaja méarittelee osaamistarpeet.
SyGtteet Ku__nnan strategian painopisteet ja kehityskeskusteluissa

esiin nousseet asiat

Osaamistarpeet, osaamisprofiilit, osaamistavoitteet, ke-
Tuotokset

hittymissuunnitelmat ja mittaustulokset.

Keskeiset resurssit

Henkildstéresurssit; johto ja esimiehet
Taloudelliset resurssit: koulutusbudijetit, sijaismaarara-
hat

Tavoitteet tai menes-
tystekijat

- Osaamisen johtaminen tunnistetaan tarkeaksi johtami-
sen osa-alueeksi

- Osaamisen johtamista tapahtuu organisaation, tii-
min/yksikon tasolla ja tyontekijatasolla

- Tydnanajan ja tyontekijan sitouminen osaamisen kehit-
tamiseen

Mittarit

- toteutuneet kehityskeskustelut ja kehittymissuunnitel-
mat

- koulutusrekisteri; koulutuspaivat

- koulutusbudijetin maara

- henkilostotilinpaatos

Prosessin kehittamis-
menettely

- Kytkenta vuosikelloon; taloussuunnittelun yhteydessa.
Jatkuva kehittaminen.

Prosessin rajapinnat

Asiakasprosessien ja tukiprosessien rajapinnat
tyoterveys, tydsuojelu

Kommentit
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Liite 3. Osaamisen johtamisen prosessin vaiheiden kuvaus
Osaamisen johtaminen (Versio 1) - Eurajoki 2.3.2012
Muokattu: Hamilas, Marjo 29.2.2012 12:05.

1(4)

Ei hyvaksytty.
| | Vastuu | Kriittiset ja tarkeat tekijat || Menetelmat, ohjeet ja mallit | Syntyva ja jaljitettava tieto
Osaamisen joh-
taminen
- kuntastrategian ja mahdollisten toimialakohtaisten
strategioiden jalkauttaminen oman tiimin/yksikén
1. Oman yksikén perustehtava ja |toimintaan _ ' o
tavoitteet linkittyvat osaksi kunta- (- oman tllmln/ykSIkdn perustehtavan ja tavoitteiden |- yksikon perustehtava
Johto ia strategiaa. sisaistaminen _ _ _ _ - yksikon tavoitteet
Osaamisen mer- |29} 2. Osaamisen merkityksen tunnis- (- asiakkuuksien tunnistaminen nyt ja tulevaisuudes- |- asiakkuudet nyt ja tulevai-
. esimies : e S _
kityksen hahmot- taminen yksil6tasolla, tiimis- sa _ _ _ suudessa (asiakaskartta;
taminen salyksikkotasolla ja Eurajoen kun- ||- 0saamisemme nyt ja tulevaisuudessa asiakkaiden segmentointi)
nassa.
o Eurajoen kuntastrategia yleinen
1.Tavoitteena on ennakoida Eura- , . -
) i o - osaamistarpeiden perusteella ja niiden yhteenve-
joen kunnan,oman tiimin/yksikén N o oo .
- o tona muodostuu ndkemys tiimin/ yksikon ja Eurajo-
. toimintaan ja tyontekijoiden osaa- o . L -
Johto ja : L : . en kunnan tarkeimmista osaamisista. - luettelo tiimin/ yksikon
: - mistarpeisiin vaikuttavia muutok- . .
Osaamisen en- |lesimies sia osaamistarpeista
nakointi ' - 0saamistarpeita voidaan pohtia ja maaritella oheis-
2. Jokaisen tyntekijan on tirkess ta tarkistuslistaa hyodyntamalla.
paasta oman tiiminsa/ yksikkénsa
osalta ja omalta henkilokohtaiselta



https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/StandardServlet?action=process&phase_details=&process_id=300
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/StandardServlet?action=process&phase_details=&process_id=300
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/StandardServlet?action=process&phase_details=&process_id=300
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/20
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/StandardServlet?action=process&phase_details=&process_id=301
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/StandardServlet?action=process&phase_details=&process_id=301
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osaltaan arvioimaan osaamistar-
peita ja ja madrittelem&an niita.

e Osaamisen ennakointi vyleinen

Osaamistarpeiden pohjalta selvite-
tdan osaamisaluettain

Osaamisen maarittelyn vaiheet:

1. Osaamisalueiden maarittely

2. Osaamisalueiden tarkentaminen konkteettisiksi
osaamisiksi

3. Arviointiasteikon maarittely

4. Osaamisen tavoitetason asettaminen

. ... |[ESimies ||1. tiimin/ yksikdn nykyosaaminen Osaamiskartta
Osaamisen maa- . . “ .
. Edella mainitut kohdat
Fittel 2. tavoiteltava osaaminen
e Osaamisen maadrittelyn ohje vleinen
e Vanhainkodin osaamiskartta esimerk-
ki_yleinen
i . - Osaamisen arviointiin keskittyvan kehityskeskuste-
Tyontekijan osaamista arvioidaan o )
el X lun aiheita ovat:
vuosittain kehityskeskustelussa. 1. Kunnan ja yksikén tavoitteiden nakyminen tydssa
Keskustelussa arvioidaan tyonte- |[-° jay /OItte y y
) o 2. Menneen kauden arviointi .
kijan osaamisen nykytilaa ja ase- . - kehityskeskustelulomake
X , 3. Tulevan kauden suunnittelu e ) .
. tetaan tulevaisuuden tavoitetaso. . R X . e - henkilokohtainen osaamis-
Esimies 4. Toimen- tai tydnkuvan tarkistaminen ja paivitta-

Osaamisen arvi-
ointi

Ns. osaamiskartoituksen tarkoi-
tuksena on tunnistaa osaamisvah-
vuudet ja osaamispuutteet (yksilo-
, tiimi-/ yksikkd, kuntatasolla)

minen

5. Osaamisprofiilin tarkistaminen ja paivittdminen
6. Uuden henkilokohtaisen kehityssuunnitelman
suunnittelu

7. Yhteisty6n, tyokyvyn, tydyhteison ilmapiirin ja
esimiestoimintaan liityvat asiat

profiili
- yksikdn osaamisprofiili



https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/34
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/StandardServlet?action=process&phase_details=&process_id=302
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/StandardServlet?action=process&phase_details=&process_id=302
http://hankinnat.fi/binary.asp?path=1;55264;55275;121698;102063;107711&field=FileAttachment&version=1
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/24
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/24
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/StandardServlet?action=process&phase_details=&process_id=303
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/StandardServlet?action=process&phase_details=&process_id=303
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Alla esimerkkina kehityskeskustelulomake

Kehityskeskustelulomake yleinen
Vanhainkoti toimenpideosaaminen esimerk-

Ki_yleinen
Vanhainkodin osaamisen arviointi esimerk-

Ki_yleinen
Sairaanhoitajan osaamisenarviointi esimerk-

ki_yleinen

Osaamisen kehittamissuunnitel-

1. Henkilokohtainen kehittymissuunnitelma tehd&an
kehityskeskustelun yhteydessa.

2. Tiimi- ja yksikkdtason seké kuntatason osaami-
sen kehittamissuunnitelmat tehd&an toimintasuunni-
telman yhteydessa.

- henkilokohtainen kehitty-
missuunnitelma

taminen

Osaamisen kehittamisessa kes-

Osaamisen kehittdminen ohje yleinen

Johto ja ||mat tehdaan henkildkohtaisella-, - yksikkotason kehittdmis-
, esimies  |[tiimi-tai yksikkdtasolla ja koko kun- suunnitelma
Suunnitelma o
_— tatasolla. . . : - kuntatason kehittéamis-
Eurajoen kunnan oppimissuunnitel- .
. suunnitelma
ma_yleinen
Henkilékohtainen kehittymissuunnitelma lo-
make_vyleinen
Yksikdn osaamisen kehittdmisen suunnitel-
ma lomake yleinen
Johto, TyoOyhteis6jen uudistumiskykya Keinoja ja menetelmia osaamisen lisaamiseksi.
Osaamisen kehit-|[ESIMies ja fadlstete_l_an tukemalla oppimista ja
tyontekija |iinnovatiivisuutta.



https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/27
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/26
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/26
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/25
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/25
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/30
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/30
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/StandardServlet?action=process&phase_details=&process_id=305
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/31
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/31
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/32
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/32
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/33
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/33
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/StandardServlet?action=process&phase_details=&process_id=304
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/StandardServlet?action=process&phase_details=&process_id=304
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/28
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keista on henkilostén oppiminen,
osaamisen kayttaminen ja jakami-
nen.

Osaamista kehitetaan tyontekijan,
tiimin/yksikon ja organisaation
osalta.

e Omaehtoinen koulutus ohje vleinen

Osaamisen seu-
ranta

Johto ja
esimies

Mittareina:

- pidettyjen kehityskeskustelujen maarat/kaikki tyon-
tekijat

- kehittymissuunnitelmien maara?

- koulutusrekisteri

- henkildstotilinpaatos



https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/doc/29
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/StandardServlet?action=process&phase_details=&process_id=306
https://s15.ims.fi/eurajoki/servlet/StandardServlet?action=process&phase_details=&process_id=306

