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1 Johdanto opinnaytetyohon ja sen tavoitteisiin

Olen talla hetkella tissa llomantsin kunnassa teknisena johtajana. Virkaani
kuuluu oman osaston toimintojen johtamisen ja kehittamisen lisaksi lautakunnan
esittelijan, taloudensuunnittelun ja -seurannan tehtavat seka kunnan johtoryh-
man toimintaan osallistuminen. Omassa viranhoidossani on yksi organisaation
johtamisen osa-alue noussut vuosivuodelta entista enemman esille. Sen seu-
rauksena valitsin aiheeksi opinnaytetyohoni henkilostosuunnittelun kehittamisen
kuntaorganisaatiossa, mita paatin lahtea tarkastelemaan taman opinnaytetyo-

prosessin kautta.

Omassa tydssani olen saanut todeta, ettéd kuntaorganisaation henkildstésuun-
nitteluun kohdistuu monia eri haasteita ja muutostarpeita. Naihin haasteisiin ja
muutostarpeisiin pitaisi pystya vastaamaan kehittdmalla muun muassa organi-
saation henkildstdosuunnittelua ja siihen kuuluvaa osaamisen johtamista. Haas-
teet muodostuvat muun muassa valtionosuuksien ja verotulojen pienentymi-
sesta seka henkiloston ikdantymisesta (llomantsin kunta 2018 a, 1). Muita mer-
kittavia haasteita ovat myos kunnan vaeston ikarakenne ja vaestonmaaran va-
hentyminen. Edella kuvatut haasteet asettavat tarpeen toteuttaa organisaa-
tiossa monia eritasoisia muutoksia, jotka tulevat koskemaan kaikkia organisaa-
tion eri osa-alueita taloudensuunnittelusta henkilostoon ja paivittaiseen toimin-

taan.

llomantsin kuntaorganisaatiossa tyoskentelevien keski-ikd on vuoden 2019 hen-
kildstéraportin mukaan 50,4 vuotta (llomantsin kunta 2020 b, 8). Seuraavan
kymmenen vuoden aikana elakoityvien maara nykyisesta henkilostomaarasta
on lahes 40 %. Kuntaliiton tilastojen mukaan (Kuntatyonantajat 2021 b) vuonna
2020 kunta-alalla tydskentelevan henkildston keski-ika on 45,6 ja yli 50-vuotiai-
den osuus on yli 40 %. lkdantyminen aiheuttaa elakditymisien lisaksi sen, etta
henkiloston tyokyvyttomyyteen liittyvien jarjestelyjen maara lisaantyy. Edella ku-
vattu henkilostétilanne edellyttaa, etta henkildstosuunnittelua kehitetdan uuden-
laiseen tilanteeseen sopivaksi, koska olemassa oleva henkildstd, sen osaami-
nen ja mahdollisimman tehokas hyodyntaminen voivat tuoda helpotusta ja pa-

rannusta henkilostosuunnittelun muihinkin prosesseihin liittyviin ongelmiin.



Lahtokohtaisesti opinnaytetydssa keskitytaan llomantsin kunnan organisaa-
tioon, mutta sen lisaksi on tarkoitus perehtya yleisesti sellaisten kuntien tilantee-

seen, joissa on vastaavanlainen tilanne henkildston ja kuntatalouden suhteen.

Opinnaytetyon tavoitteena on rakentaa tydkalu ja toimintamalli henkiléstosuun-
nitteluun kuuluvaan henkiloston osaamisen johtamiseen. Kehitettavan tyokalun
ja toimintamallin avulla organisaation osaamisen hallinta ja kartoittaminen voi-
daan toteuttaa nykyista toimintamallia monipuolisemmin. Tyokalun ja toiminta-
mallin tulee olla sellainen, etta sen avulla voidaan muodostaa henkiloston osaa-
misesta selkea ja mahdollisimman yhdenmukainen kokonaiskuva. Saatu lisa-
tieto osaamisesta ja sen tilanteesta tulee saada kytkeytymaan niin lahiesimie-
hien arkitydhon kuin johtoryhman strategiseen suunnittelutydhon. Lahiesimiehet
saisivat muodostuneesta tietokannasta helposti muun muassa tiedon siita, kei-
den kaikkien tydelaman vaatimat korttikoulutukset ovat voimassa. Ajantasainen
henkilostdosaamisen tieto auttaisi strategiseen suunnitteluun esimerkiksi tule-
vien rekrytointitarpeiden ja mahdollisten lisdkoulutustarpeiden suunnittelussa
seka siina, millaisia taloudellisia varauksia joudutaan huomioimaan taloudelli-

sessa suunnittelussa.

2 Opinnaytetyon keskeiset teemat ja kasitteet

Opinnaytetyoni keskeiset teemat ovat henkiléstdjohtaminen seka siihen kuuluva
henkilostosuunnittelu. Keskeinen ajatus teemojen tutkimisessa ja kasittelyssa

on se, millainen merkitys henkildstdjohtamisella ja -suunnittelulla on organisaa-
tion toiminnalle. Selvitan myos naiden edella mainittujen kehittdmisen mahdolli-

suuksia omassa tydorganisaatiossani.

Keskeisimpina kasitteina ovat osaamisen johtaminen seka siihen kuuluvat
osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen. Osaamisen johtamisen osalta on ta-
voitteena kasitella ja kuvata se, mita osaamisen johtaminen on ja kuinka sita
olisi organisaatiossa mahdollista kehittda ja tehostaa. Lisaksi teoriaosuudessa

syvennytaan johtamiseen seka osaamisen johtamisen malleihin ja tyyleihin.



Osaamisen johtamisen merkitys korostuu tilanteissa, joissa uuden henkildston
palkkaamiselle ei ole organisaatiossa mahdollisuutta ja omassa henkilostossa
uskotaan olevan potentiaalia esimerkiksi tehtavankuvamuutoksille. Eri organi-
saatioilla on olemassa tyokaluja ja toimintamalleja, joiden avulla pystytaan pe-
rehtymaan kaytettavissa oleviin henkildstoresursseihin, niiden mahdollisuuksiin
ja kehittamiseen. Yksi menetelma perehtya asiaan on pitaa aktiivisesti ylla tieto-
kantaa siita, mika on henkildston koulutustausta, mahdolliset halukkuudet uu-
delleen kouluttautumiseen ja se, etta voisiko henkildstdsta joku haluta opetella
esimerkiksi jonkin uuden tehtavan oman organisaation sisalla. Tama edella mai-
nittu tietokannan yllapitaminen on yksi oleellinen osa osaamisen kartoittamista.
Osaamisen kartoittaminen yhdistettyna muihin osaamisen johtamisen osa-aluei-

siin mahdollistaa varsinaisen organisaatio-osaamisen kehittamisen.

3 Kunta tyonantajaorganisaationa

Kunta on julkishallinnollinen yksikko, jonka tehtavana on tuottaa kuntalaisille
palveluita, joiden tuottaminen perustuu joko lakeihin tai vapaaehtoisuuteen.
Suomessa on vuoden 2021 tilaston mukaan yhteensa 309 kuntaa. Kunta voi
kayttaa itsestdan nimitysta joko kunta tai kaupunki. Kaupunki nimitysta kayttavia
oli vuonna 2021 yhteensa 107, loput 202 kayttaa kuntanimitysta. (Suomen Kun-
taliitto 2021)

Kunnan toimintaa saatelee useat eri lait mutta keskeisin laki on Kuntalaki (Kun-
talaki 410/2015), joka maarittdd muun muassa sen, millainen kuntaorganisaatio
tulee vahintaan olla. Kuntalain 410/2015 30 §:n mukaan kuntaorganisaatiossa
tulee olla vahintaan valtuusto ja sen lisaksi kunnanhallitus ja tarkastuslauta-
kunta. Kuntalain 410/2015 26-28 § mukaisesti kunnanhallituksen on asetettava
lisdksi nuorisovaltuusto, vanhusneuvosto sekda vammaisneuvosto. Naiden kol-
men eri vaikuttajarynman asettamisella varmistetaan se, etta kuntalaisilla on pa-

remmat osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet. (Kuntalaki 410/2015)

Kuntalailla on sekad maaritteleva ettd mahdollistava rooli siihen, millaiseksi eri

kuntien organisaatiot muodostuvat. Alla on kuvattuna kaaviossa 1 llomantsin



kunnan kuntaorganisaatio talousarviovuonna 2020. Organisaatiorakenne voi
muuttua esimerkiksi silloin, jos jokin toiminto siirtyy pois kunnan palvelutuotan-
tovastuulta. Viimeisin suurin tallainen muutos on ollut Siun sote - Pohjois-Karja-
lan sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyman perustaminen vuosina 2016-
2017, jolloin sosiaali- ja terveyshenkilosto siirtyi pois kunnan organisaatiosta.
Sitd ennen llomantsin kunnan kuntaorganisaatioon kuului myds perusturvalau-

takunta, joka paatti sosiaali- ja terveyshuoltoon liittyvista asioista.

Tarkastuslautakunta

Elinvoima

- elinkeinojen kehittaminen

- tyollisyys
- metsénhoito

Kunnanvaltuusto Keskusvaalilautakunta - maaseutupalvelut

Kuntaympdristélautakunta
- - maankaytto ja ymparisto
- toimtilat

- kuntatekniikka

Talous- ja hallinto -
Kunnanhallitus - hallinto-, talous- ja toimistopalvelut

- it-palvelut

- ruokapalvelut ——
Hyvinvointilautakunta

J - kotouttamispalvelut
- kasvatus ja opetus

- vapaa-aikapalvelut
Konsernit R,
- hyvinvointi ja terveyden

- yhtiét edistaminen
- saatiot
o \J
- osakkuusyhtiot
- kuntayhtymat
\J

Kaavio 1. llomantsin kunnan organisaatiokaavio 2020.

Suomen kunnissa oli keskimaarin vuoden 2010 tilastojen mukaan 17 851 asu-
kasta ja asukaskoon mediaani oli 6 016 asukasta (Suomen Kuntaliitto 2021.).
Opinnaytetyossa tarkasteltava llomantsin kunta on ollut olemassa vuodesta
1875 ja sen asukasmaara on Tilastokeskuksen vuoden 2020 tilaston mukaan
4749 asukasta. llomantsin kunnan osalta vakiluku on ollut vaheneva, koska esi-
merkiksi vuonna 1980 llomantsin kunnan alueella on asunut viela lahes 9 000
henkilda. (Tilastokeskus 2021.)

On tilastoitu, ettd vuonna 2019 kunta-alan organisaatiot tydllistivat noin 422 000
henkilda. Tilastossa ei ole mukana sivutoimisia tuntiopettajia. Suurimmillaan
kuntien henkilostomaara on ollut tilastojen mukaan vuonna 2011, jolloin kunta-

alalla oli tyoskennellyt yhteensa noin 441 000 henkil6a. Kuntien



henkiléstdmaara on ollut viimeisina vuosina vaheneva. Laadittujen ennusteiden
perusteella edella mainittu kehitys jatkuu todennakoisesti myos tulevaisuu-
dessa. (Kuntatyonantajat 2021 b.) Esimerkiksi llomantsin kunnassa henkil0sto-
maara on vahentynyt vuosittain. Alla olevassa kaaviossa 2 on esitettyna llo-
mantsin kunnan henkilostomaaran kehittymista. Vuosien 2014-2017 henkilosto-
maarien osalta on poistettu perusturvan henkilosto, joka vuoden 2017 alusta

siirtyi Siun sote - Pohjois-Karjalan sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtymalle.

Henkilostomaara
300
250
200

150

Henkilo sto

100

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Talousarviovuosi

Kaavio 2. llomantsin kunnan henkiléstémaaran kehittyminen 2014-2020. (llo-
mantsin kunta 2017, 2018 b, 2019, 2020 b & 2021 b)

Keskeisimmat lakisaateiset tehtavat liittyvat opetukseen, maankayton suunnitte-
luun, vesi- ja jatehuoltoon, ymparistopalveluihin seka sosiaali- ja terveyspalve-
luihin. Kunta voi tuottaa palvelut joko itse tai sitten sopia palveluiden tuottami-
sesta jonkin toisen kunnan tai kuntayhtyman kanssa. Pohjois-Karjalan alueella
sosiaali- ja terveyspalveluiden seka jatehuollon jarjestamisen osalta on mene-
telty esimerkiksi siten, etta niissa palveluiden tuottajina on yksittaisen kunnan
sijasta ulkopuoliset toimijaorganisaatiot Siun sote - Pohjois-Karjalan sosiaali- ja
terveyspalvelujen kuntayhtyma seka Puhas Oy. Naiden organisaatioiden oh-
jaukseen on nimetty jokaisesta kunnasta omat luottamushenkiléedustajat. Va-
paaehtoisia kuntalaisille lisdarvoa tuottavia palveluita voivat olla esimerkiksi
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kirjastoautopalvelun tai elokuvateatteritoiminnan tuottaminen. llomantsin kun-
nassa toteutetaan naita kahta edella mainittua palvelua, vaikka ne eivat varsi-

naisesti ole taloudellisesti kannattavia.

Kunnissa tyOskenteleva henkilostd on joko virka- tai tydsuhteessa. Henkilot, joi-
den tehtavien hoitaminen edellyttaa julkisen vallan kayttoa, paatosten valmiste-
lua ja taytantddnpanoa, tai tyon suorittamiseen liittyy erityista taloudellista vas-
tuuta, ovat aina virkasuhteisia. Virkasuhde on nain ollen julkisoikeudellinen pal-
velussuhde. llomantsin kunnassa virkojen perustaminen ja lakkauttaminen on
kunnanhallituksen tehtava. Tyosuhteessa olevat tyontekijat palkkaa kunnanhal-
litus tai muu viranomainen sen mukaan kuin hallintosdannoéssa maaratty. llo-
mantsin kunnassa tyosuhteisten- ja virkasuhteisten tehtavien perustaminen ja
tayttamislupa anotaan vuosittain kunnanhallitukselta. Henkiloston valintaoikeus
on maaritelty llomantsin kunnan hallintosaannoéssa osastopaallikdille. llomantsin
kunnassa tasapuolisen kohtelun ja patevan tydvoiman saannin turvaamiseksi
vakinaiseen tyosuhteeseen tyontekijat haetaan samaan tapaan kuin viranhalti-

jatkin.

Viranhaltijan rikosoikeudellinen vastuu on jossain maarin laajempi kuin tyonteki-
jan seka tyotaisteluoikeus on rajoitetumpi kuin tyontekijoiden. Tydsuhde on yksi-
tyisoikeudellinen palvelussuhde. Tydsuhde perustuu tyonantajan ja tyontekijan
valiseen tydsopimukseen, joka tehdaan yleensa kirjallisena. Sopimuksessa mai-
nitaan ne ehdot, joita kummankin osapuolen tulee noudattaa tydsopimuksen
voimassaolon aikana. Seka virka- etta tydsuhteeseen voidaan laatia maara- ja
osa-aikaisia sopimuksia. llomantsin kunnan vuoden 2020 henkildstéraportin
mukaan henkildstda oli yhteensa 209. (llomantsin kunta 2021 b, 5.) Alla ole-
vassa kaaviossa on esitettyna henkiloston jakautuminen vakinaisiin, sijaisiin,

maaraaikaisiin ja tyollistettyihin.



11

Henkil6ston palvelussuhteen luonne 2020

W Vakinaiset
M Sijaiset
Maéraaikaiset

Tyollistetyt

Kaavio 3. llomantsin kunnan henkiloston palvelussuhteen luonteen jakaantumi-
nen vuonna 2020 (llomantsi 2020 b, 5.)

llomantsin kunnan vakinaisten osuus on hyvin linjassa Suomen muiden kuntien
kanssa, koska Suomen muissa kunnissa vakinaisten osuus henkilostosta on 77

%, maaraaikaisten 21,9 % ja tyollistettyjen 1,4 %. (Kuntatydnantajat 2020 a.)

Kuntaorganisaatioita on pidetty yleisesti vakaina ja turvallisina tydnantajina, joi-
den ei ole oletettu irtisanovan tyontekijoita esimerkiksi tuotannollisiin ja taloudel-
lisiin syihin vedoten. Suomessa irtisanotaan kuntaorganisaatioista em. perustein
vuosittain muutamasta kymmenesta muutamaan sataan tyontekija vuosittain,
joka on prosentuaalisesti varsin pieni osuus, kuten alla olevassa kaaviossa 4 on

esitetty.
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Irtisanomiset taloudellisista syista kunta-alalla 1992-2021

Osuus henkilostosta (%)

0,6
0,5
0,5

0,4

0,3

0.3
0,2l B o0,20.2
0,2
0,10,10,1 0,10,1 0,1

0.1
& - 0,05 0,05
03 0,02 0,02 003 ., 0,02 I I I I I

0 Eeem._.mnlip..nm.

1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020

Kaavio 4. Irtisanomiset tuotannollisista ja taloudellisista syista kunta-alalla (Kun-

tatyonantajat 2021 a).

Kuntatydntekijat voivat tehda kunnissa hyvinkin pitkakestoisia tydsuhteita. Esi-
merkiksi llomantsin kunnassa palkitaan vuosittain henkildita, jotka ovat olleet
virka- ja tyosuhteessa kunnassa joko 10, 20, 30 tai jopa 40 vuotta. Joka vuosi
on edella mainittujen palkittavien joukossa henkil6ita, jotka ovat olleet toissa
kunnalla jopa yli 40 vuotta. Kunta-alalla tydskentelevista henkilistd vuonna
2019 30,6 % oli idltdan 50-59-vuotiaita. (Kuntatydnantajat 2020 b). llomantsin
kuntaorganisaatiossa tyoskentelevien keski-ika on vuoden 2019 henkilostora-
portin mukaan 50,4 vuotta (llomantsin kunta 2020 b, 8). Edella kuvattu ikara-
kenne yhdistettyna pitkakestoisiin virka- ja tydsuhteisiin on organisaatiolle seka
uhka ettd mahdollisuus. Tama edellyttaa organisaatiolta hyvin suunniteltua stra-
tegista henkilostosuunnittelua ja selkeita linjauksia tulevaisuuden organisaa-

tiosta.

Edella mainittuja asioiden huomioiminen aiheuttaa kysymyksen siita, kuinka va-
raudutaan tulevaisuuden henkiléstopoistumiin. Saadaanko tai tarvitaanko uuttaa
tydvoimaa ja kuinka hiljaisen tiedon siirto voidaan toteuttaa mahdollisimman

laadukkaasti ja kustannustehokkaasti? Onko nyt mahdollisuus tehostaa
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organisaation toimintaa esimerkiksi luopumalla joistain tuotettavista palveluista,
vaikka ulkoistamalla? Tieto ja vuosikymmenien aikana tydelamassa kehittynyt
ammattitaito on suuri padoma organisaatiolle, jonka hukkaaminen tulee eh-
kaista. Talla hetkella organisaation keski-ika muodostuu niin kutsutusta suu-
resta ikaluokasta, eika seuraavana olevat vali-ikaluokat ole laheskaan yhta suu-
ria. Taman seurauksena tiedon ja ammattitaidon osaamisen siirtoa tulee nyt ja
tulevaisuudessa toteuttaa suoraan ikaluokkien yli myos nuorille. Tama asettaa
haasteeksi sen, etta ovatko nuoret riittdvan patevia ottamaan vastaan tietoa ja

etenkin myds vastuuta? (llmarinen, Lahteenmaki, Huuhtanen 2003, 22.)

Tiedon ja osaamisen siirtamisen onnistuminen ei todennakaoisesti ole niinkaan
Kiinni siita, ovatko nuoret riittavan patevia ottamaan tietoa vastaan, vaan siita,
kuinka suunnitelmallisesti se voidaan toteuttaa. Suuri merkitys on silla, kuinka
paljon varataan aikaa tiedonsiirrolle. Ihmiset ovat yksiloita, mika vaikuttaa sii-
hen, ettd mika on tehokkain ja laadukkain tapa toteuttaa tiedonsiirtoa. On ole-
massa esimerkiksi yksiloita, jotka voivat olla todellisia huippuosaajia mutta he
eivat henkilokohtaisten luonneominaisuuksien puolesta osaa ottaa ns. perehdyt-
tajan roolia. Toinen asia, joka voi vaikuttaa siihen, ettei joku halua jakaa osaa-
mistaan, voi johtua esimerkiksi jostain kaunasta tydnantajaa kohtaan tai se voi-
daan kokea liilan kuormittavaksi oman tyon ohessa. Naissa tilanteissa on esi-
miesten havainnoitava tilanne ja heidan tulisi selvittaa, etta onko joku muu tyo-
yhteisO0n jaava henkild parempi vaihtoehto perehdyttajaksi ja tiedonsiirtajaksi.
Toisena vaihtoehtomallina kannattaa harkita sita, etta tiedonsiirto hoidettaisiin ja
perehdytys esimerkiksi jarjestamalla tapaamisia tai kokouksia. Nama voisivat
olla sellaisia, jotka olisivat joko esimiesvetoisia tai ainakin ohjattuja. Nykyisin ta-
man osalta joudutaan lisaksi hyvin tarkasti miettimaan se, mika on riittava aika,
koska taloudelliset resurssit ovat hyvin rajalliset. Tiedonsiirron vaihe ns. myos
sy0 tydn ja toiminnan tehokkuutta silla hetkella, mutta toisaalta se toisi jatkossa

sen kylla takaisin organisaatiolle.
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4 Henkilostosuunnittelu

4.1 Johdanto henkilostosuunnitteluun

Henkilostosuunnittelulla tarkoitetaan sita, etta kartoitetaan ja selvitetaan enna-
koiden tulevaisuuden henkilostotarve. Henkilostosuunnittelussa keskitytaan
henkil6on kahdesta eri nakokulmasta. Nama ovat maarallinen ja laadullinen na-
kokulma. Suunnitelma laaditaan niin, etta siind maaritellaan osaajien henkilotyo-
vuosien, henkilotuntien tai henkilolukumaaran lisaksi myos toiminnan ja organi-
saation muutoksia tukevat toimenpiteet. Naita voivat olla esimerkiksi osaamisen
kehittdminen ja tyohyvinvoinnin edistaminen. (Viitala 2021, 51.) Henkilostosuun-
nittelu on strateginen tyodkalu, jonka avulla suunnistetaan kohti seuraavaa vuotta
(Suomen Kuntaliitto 2002, 16.).

Henkilostosuunnittelu on pakollista ja se perustuu lakiin yhteistoiminnasta yrityk-
sissa. Lain 4 luvun 16 §:ssa on kirjattuna, etta yrityksessa on laadittava yhteis-
toimintaneuvotteluissa vuosittain henkildsto- ja koulutussuunnitelma tyontekijoi-
den ammatillisen osaamisen yllapitamiseksi ja edistamiseksi.

Henkildsto- ja koulutussuunnitelmaa laadittaessa on otettava huomioon enna-
koitavat, yrityksen toiminnassa tapahtuvat muutokset, joilla ilmeisesti on henki-
|6stdn rakennetta, maaraa tai ammatillista osaamista koskevaa merkitysta. (Laki

yhteistoiminnasta yrityksissa 2007/334.)

Henkilosto- ja koulutussuunnitelmasta tulee kayda ilmi yrityksen koko huomioon
ottaen ainakin:

1) yrityksen henkiléston rakenne ja maara mukaan lukien toteutuneiden
maaraaikaisten tydsopimusten maara seka arvio naiden kehittymisest3;
2) periaatteet erilaisten tydsuhdemuotojen kaytdsta;

3) yleiset periaatteet, joilla pyritaan yllapitamaan tyokyvyttdmyysuhan
alaisten ja ikdantyneiden tyontekijoiden tyokykya seka tyottomyysuhan
alaisten tyontekijoiden tydomarkkinakelpoisuutta;

4) arvio koko henkildstdon ammatillisesta osaamisesta sekd ammatillisen
osaamisen vaatimuksissa tapahtuvista muutoksista ja naiden syista
seka tahan arvioon perustuva vuosittainen suunnitelma henkildstoryh-
mittain tai muutoin tarkoituksenmukaisella tavalla ryhmiteltyna;

5) suunnitelmien toteuttaminen ja seurantamenettelyt (Laki yhteistoimin-
nasta yrityksissa 2007/334.).



15

Laissa on lisaksi muita erilaisia maarayksia, jotka ovat riippuvaisia siita, minka
kokoinen yritys on henkilomaaraltaan. Lain mukaan henkildsto- ja koulutussuun-
nitelmassa tulee kiinnittda huomiota ikaantyvien tyontekijoiden erityistarpeisiin.
Lisaksi esimerkiksi tyo- ja perhe-elaman tasapainottamisen keinot ja mahdolli-

suudet tulee kirjata. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 2007/334.)

Henkildstosuunnittelua voidaan kuvata tapahtuvan kahtena erityyppisena suun-
nitteluna. Naita kahta voidaan kuvailla kovaksi henkilostosuunnitteluksi ja peh-
meaksi henkilostosuunnitteluksi. Kovassa henkilostosuunnittelussa suunnittelu-
tyo on useimmiten rationaalista, jossa henkilostd nahdaan kustannuserana or-
ganisaation taloudelle. Tassa suunnittelutydssa lahdetaan toiminnan strategi-
asta ja muista suunnitelmista, joita on laadittu. Suunnittelutyd on hyvin teknista,
ja sen johtaminen tapahtuu organisaation ylimmasta johtoportaasta. Pehme-
assa henkilostosuunnittelussa pyritaan varsin yhteistoiminnalliseen ja jousta-
vaan prosessiin, jossa henkildstd on kustannuseran sijasta paaomaa. (Viitala
2007, 48.)

Useassa kuntaorganisaatiossa ollaan todennakoisesti 10ydetty naiden kahden
erityyppisen suunnittelun valilla niin sanottu valimuoto eli kompromissi. Edella
kuvatut periaatteet eivat nykyaan toimi yksinaan. liman kustannustehokkuutta ei
toteudu kunnan tulevaisuuden kannalta elintarkea tasapainoinen talous ja toi-
saalta ilman hyvinvoivaa, ammattitaitoista ja motivoitunutta henkilostoa ei voida
saavuttaa strategisia tavoitteita ja tasapainoista taloutta. Edelld mainittu kuvaus
sopii kuntaorganisaatioiden lisaksi my6s muihin sellaisiin organisaatioihin,
joissa henkildston merkitys palveluiden tuottamiseksi on merkittavassa roolissa.
Organisaatiot, jotka ovat pitkalle automatisoituja ja koneellisesti kehitettyja, voi
kovan henkildstosuunnittelun rooli olla suurempi. Edella mainittu johtuu siita,

etta taloudellinen tulos syntyy suurimmaksi osaksi koneiden tuottamana.

Henkilostosuunnittelun toteuttamisen myota organisaatiolle muodostuu henki-
|0stosuunnitelma, jossa on selkea kokonaiskuva organisaation henkiloston ny-
kytilanteesta, tulevaisuuden tarpeista ja mahdollisista haasteista seka kehitta-
mistarpeista. Suunnitelmassa olisi hyva olla selkeasti kirjattuna eri osa-alueet,

jotta niiden seuranta paivittaisessa johtamisessa olisi mahdollisimman
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vaivatonta. Jaljempana tassa opinnaytetydssa tullaan esittdmaan muutamia esi-

merkkeja erilaisista suunnitelmamalleista.

Henkilostosuunnittelun tarkeys korostuu muun muassa sellaisissa organisaa-
tioissa, joissa toiminta perustuu vahvasti henkiloston tekemaan tyohon, jolloin
muun muassa toimintakuluista hyvin suuri osa voi muodostua henkilokuluista.
Nain ollen henkildstdésuunnittelulla on suuri merkitys vuosittaiseen talouden
suunnitteluun ja samalla myds siihen, etta tuotettavien palveluiden toteuttami-
nen voidaan turvata. llomantsin kunnassa henkilostokulujen osuus koko talous-
arviovuoden 2021 toimintakuluista on esimerkiksi arvioitu olevan noin 22 pro-
senttia (llomantsin kunta, 2020 a., 15.), joka tarkoittaa yhta henkil6d kohden
noin 46-50 t€/vuosi.

Kunta-alan palkkakustannuksien vertailua esimerkiksi teollisuusalan palkkakus-
tannuksiin on vaikea toteuttaa, koska toimintaan liittyvat tuotot ja kulut ovat hy-
vin erilaiset. Teollisuusyritysten toimintatuotot ja toimintakulut ovat hyvin paljon
enemman riippuvaisia heidan omasta toiminnastaan. Kunta-alalla, kuten esi-
merkiksi llomantsin kunnalla, jo pelkastaan sote-maksuosuudet ovat vuodessa
kokonaistoimintakuluista yli 50 % ja tuotoissa esimerkiksi verotulot ja valtion
avustukset on noin 80 % kokonaistuloista. (llomantsin kunta, 2021 a) Tama ku-
vastaa sita, etta se osuus, mihin kunta itse voi vaikuttaa on kokonaisbudjetissa
varsin pieni ja talloin juuri esimerkiksi henkiloston mahdollisimman onnistunut

suunnittelu on suuressa roolissa.

Henkilostosuunnittelu ja siihen osallistuvien henkildiden maara vaihtelee organi-
saatiokohtaisesta. Pienissa organisaatioissa suunnittelua voi tehda yksi henkild,
kuten toimitusjohtaja, kun sitten taas suurissa organisaatioissa suunnittelua voi-
daan toteuttaa useissa eri organisaatioasteissa lukuisten eri osa-alueita hoita-
vien kesken. Kuntaorganisaation henkildstosuunnittelu on moniportainen koko-
naisuus, johon osallistuvat niin Iahiesimiehet, eri osastojen johtajat kuin myos
kuntalaisten valitsemat luottamushenkilot eli kunnanvaltuutetut. Henkilostoasi-
oita kasitellaan useissa toimielimissa ja tydryhmissa ennen kuin ne menevat ta-

lousarviolaadinnan yhteydessa kunnanvaltuuston paatettavaksi. Tarkempi
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kuvaus kuntaorganisaatioiden henkiléstosuunnittelun nykytilanteesta on kuvattu
jaliempana tassa luvussa.

llomantsin kunnan henkilostosuunnittelun tilanne ja toimintamalli vastaavat hy-
vin edella kuvattua kuntaorganisaatiomallia. llomantsin kunnassa esimiehet te-
kevat henkildstdsuunnittelun valmistelutoimenpiteet ennen kunnallista paatok-
sentekoa, jotka kayvat henkildostoon liittyvat suunnittelukeskustelut omien osas-
topaallikdiden kanssa. Osastopaallikot ottavat esille tuodut asiat mahdollisuuk-
sien mukaan huomioon siina vaiheessa, kun suunnitellaan seuraavan vuoden

talousarviota ja tulevia suunnitelmavuosia.

4.2 Aikajanne suunnittelussa

Henkildstosuunnittelua toteutetaan organisaatioissa paasaantoisesti kahdella
eri aikajanteella. Pidemman aikajanteen suunnittelua kutsutaan strategiakausi-
suunnitelmaksi ja lyhyemman aikavalin, yleensa vuoden, suunnittelua kutsutaan
taas vuosisuunnitteluksi. (Viitala 2021, 50.)

Alla olevassa kaaviossa on kuvattuna henkildstostrategian viitekehyksen peri-

aatekuva.

Palvelut,
asiakkaat,
MECEIE
kilpailu

Rakenteet,

HenkilOosto-

. Voimavarat ja
strategia

tyonjoat ja
jarjestelmat

osaaminen

Toimintatapa

Kaavio 5. Henkilostostrategian viitekehys (Suomen Kuntaliitto 2002, 8).



18

Esimerkiksi kunta-alan organisaatioissa tama pidempi aikajanne on yleensa
nelja vuotta. Aika perustuu vaalikauteen, jonka ajaksi laaditaan aina uusi kunta-
strategia. Strategiakauden suunnittelulle on tyypillista se, etta siina tehdaan
isomman tason linjauksia, joita voivat olla esimerkiksi ne, etta paatetaan tuotet-
tavista palveluista ja mahdollisista muista toimintamuutoksista. Naita ratkaisuja
voivat olla esimerkiksi palveluiden tuottamisen ulkoistamiset tai se, etta luovu-
taan kokonaan jonkin palvelun tuottamisesta, jos sita ei nahda tarpeelliseksi tai

taloudellisesti jarkevaksi.

Lyhyemman eli noin vuoden aikajanne on strategiakauden suunnittelua paljon
tarkempi ja yksityiskohtaisempi. Siina tarkennetaan tulevan vuoden henkilosto-
tarve, henkildston kohdentuminen ja osaaminen seka niihin liittyvien muutosten
edellyttamat toimenpiteet. Toimenpiteet voivat olla ratkaisumalleja, joilla jarjes-
tetaan muun muassa poikkeustilanteiden, mahdollisten poissaolojen tai henkilo-
vaihdoksista johtuvat jarjestelyt. (Viitala 2021, 50.) llomantsin kunnassa lyhyem-
man aikavalin suunnittelua on muun muassa se, etta kartoitamme ja paivi-
tamme 1-3 vuoden sisalla elakodityvien tilanteen. Samalla kdymme periaatekes-
kusteluja ja pohdintoja siita, voidaanko elakoityvan henkilon tyot jakaa, 10ytyyko
sisaisesti jatkaja vai tuleeko tehtava tai virka asettaa haettavaksi julkisesti.
Edella mainittujen toimenpiteiden perusteella muodostuu listaus tulevista henki-

|6stomuutoksista ja siita, kuinka niihin tulee varautua.

4.3 Henkilostosuunnitelma ja sen osa-alueet

Henkildstosuunnitelma on kokonaisuus, joka muodostuu yleensa useista eri

suunnitelmista. Osasuunnitelmia voi olla esimerkiksi toimialoittain tai osastoit-
tain, mikali organisaatiossa tama nahdaan tarpeelliseksi. Tallainen tilanne voi
tulla esiin esimerkiksi silloin, jos tietylta osalta on odotettavissa muuta organi-

saatiota suurempia henkilostomuutoksia tai haasteita.

Muita osasuunnitelmia voivat olla esimerkiksi:
1. osaamisen hankinta- ja kehittdmissuunnitelma
2. tydvoiman hankintasuunnitelma

3. joustavan tyovoimankayton suunnitelma
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. henkildston vahentamissuunnitelma
. elakkeelle siirtymisten aiheuttama osaamisen siirtosuunnitelma
. varahenkilo- ja sijaisuussuunnitelma

. seuraaja- ja urasuunnitelmat

0o N OO o A~

. sitouttamissuunnitelma

9. palkitsemissuunnitelma

10. hyvinvoinnin edistamissuunnitelma

11. henkildstévoimavarojen johtamisen kehittamissuunnitelma (Viitala 2007,
58.).

llomantsin kunnalla on talla hetkella kaytdssa edella mainituista osasuunnitel-
mista muun muassa varahenkilo- ja sijaisuussuunnitelma seka palkitsemissuun-
nitelma koskien palvelussuhdeaikaa ja ansiokasta toimintaa. Lisaksi meilla teh-
daan vuosittain koulutussuunnitelma, jossa maaritellaan keskeisimmat koulutus-

tarpeet.

llomantsin kunnassa tulee tulevaisuudessa kehittaa ja ottaa kayttoon erilaisia
suunnitelmia. Talla hetkella elakoitymiset ovat sellainen merkittava asia, jota
varten tulisi laatia tarkempia suunnitelmia. Tallainen toimialakohtainen elakoity-
missuunnitelma olisi tarkea laatia esimerkiksi vesihuoltolaitoksen henkildstosta.
Talla toimialalla on huomattava merkitys kunnanvaestolle, ja siihen tulee kiinnit-
taa erityista huomiota henkilostosuunnittelussa, jotta tuotettava palvelu pysty-
taan toteuttamaan turvallisesti. Samaan vesihuoltolaitoksen toimintaan liittyvat
myads erilaiset varautumissuunnitelmat, joihin liittyy myos suunnittelutarve sijaisi-

suuksille ja varahenkilGille.

4.4 Henkilostosuunnittelu kuntaorganisaatiossa

Henkilostdsuunnittelua toteutetaan niin yksityisella kuin julkisellakin sektorilla.
Henkilostdsuunnittelu on paaperiaatteiltaan samankaltaista strategista ty6ta riip-

pumatta organisaatiomuodosta tai sen toiminnan alasta.

Kunta-alalla on talla hetkellda menossa vahva murroskausi, joka aiheuttaa en-

tistd suuremman paineen henkildostojohtamisen ja -suunnittelun onnistumiselle.
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Suomen maakunta- ja sote-uudistukset ovat aiheuttaneet ja tulevat tulevaisuu-
dessa aiheuttamaan entista enemman esimerkiksi henkilostosiirtoja, kuntien yh-
distymisia, palvelujen ulkoistamisia ja muita palveluprosesseihin kuuluvia uudel-
leen jarjestelyja. Nailla edella mainituilla kaikilla on hyvin suuri merkitys henki-
|Osto- ja organisaatiorakenteisiin, osaamistarpeisiin ja kuntien jokapaivaiseen

toimintaan. (Viitala, Hakonen ja Arpiainen 2017, 15.)

Yksi edellisten lisaksi hyvin voimakkaasti vaikuttava tekija, joka nakyy esimer-
kiksi llomantsin kunnassa, on henkildston ikarakenne ja siita johtuvat elakaoity-
miset. Kuten jo luvussa kolme todettiin, niin esimerkiksi llomantsin kuntaorgani-
saatiossa tyoskentelevien keski-ika on vuoden 2019 henkiléstéraportin mukaan
50,4 vuotta (llomantsin kunta 2020 b, 8). Suuri henkildston poistuma elakaoity-
misten seurauksena aiheuttaa valtavan suuren maaran osaamisen poistumista,

johon tulisi I0ytaa ratkaisu ja keinot uudistumiseen.

Naihin kaikkiin edella mainittuihin haasteisiin ja muutoksiin, kun yhdistetaan
viela taloudelliset haasteet, niin henkilostojohtamisen ja -suunnittelun osaami-
nen tulee olemaan erittain suuri haaste niin esimiehille, johtajille kuin kuntapaat-
tajillekin. Esimiesten ja johtajien haastetta lisda myods se, etta kaytettavissa ei
ole, etenkaan pienissa kuntaorganisaatiossa, riittavasti resursseja taman tyyppi-

seen johtamistyoskentelyyn.

Alla on esitettyna kaavio Kuntaliiton teettamasta Arttu 2 tutkimusohjelmasta,
jossa on tutkittu kuntien henkilostojohtamisen tilaa ja tulevaisuutta. Kuvaajasta
kay hyvin ilmi henkilostdojohtamiseen kaytettavissa olevat resurssit ja kuinka ne

koetaan eri kokoisissa kuntaorganisaatioissa.
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Henkilostoresurssien riittavyys
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Arvosana (4-10) henkildstojohtamistyon resurssien riittdvyydesta

Kaavio 6. Kyselyyn vastanneiden arviot henkilostojohtamisen resurssien riitta-
vyydesta eri kokoisissa kuntaorganisaatioissa. Arviointiasteikkona on 4-10 eli
mitd suurempi arvosana, niin sitd parempana nahdaan resurssien riittavyys.
(Viitala, Hakonen ja Arpiainen 2017, 37.)

llomantsin kunta kuuluu kuvaajassa alimpaan eli alle 300 henkilén tydnantajaor-
ganisaatioon ja nakemykseni mukaan tutkimuksessa tullut arvosana vastaa hy-
vin lahelle oman organisaation tilannetta. llomantsin kunnassa esimiesorgani-
saatio tekee laaja-alaisesti erilaisia tyotehtavia. Tehtavakuvat ovat muuttuneet
vuosittain esimerkiksi silloin, kun henkilostoa elakoityy, eikd uutta henkiléa ole
rekrytoitu. Naissa tilanteissa tehtavia on jaettu niin esimiehille kuin suorittavaa
tyota tekevillekin. Muun muassa itselleni on tullut useita eri tehtavia seurauk-
sena siita, etta henkilostoa on jaanyt elakkeelle, eika uusia ole rekrytoitu heidan
tilalleen. Talla tehtavien lisdantymisella on hyvin suora vaikutus aikaan, jota

meilla on kaytettavissa henkildstdjohtamiseen ja siihen liittyvaan suunnitteluun.

Meilla ei ole kunnassa talla hetkella erikseen HR-asiantuntijoita, vaan kaikkea
siihen liittyvaa tehdaan omana tyona muiden tehtavien lisana. Viime vuosina
haasteita on tuonut myds se, etta edellisen pitkaaikaisen hallintojohtajan jaatya
elakkeelle on hallintojohtajan virkaa hoitanut useampi eri henkild, jotka ovat kui-
tenkin vaihtaneet sitten tyopaikkaa. Hallintojohtajan vastuulle kuului paljon hen-

kilostdasioita ja nyt niitd on jouduttu hoitamaan pienemman johtoryhman
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kesken. Epavakaa tilanne on suoraan nakynyt hyvin selkeasti myds henkilos-

tossa ja heidan tyossa viihtymisessa.

Tulevaisuutta ajatellen tahan on haettu ja saatu muutosta llomantsin kuntaor-
ganisaatiossa silla, etta hallintojohtajan virkaa ei enaa ole, vaan meille on pe-
rustettu taloussuunnittelijan ja henkilostosuunnittelijan virat. Talla muutoksella
henkilostosuunnittelu todennakoisesti parantuu koska nyt em. yksittaiset viran-
haltijat voivat keskittya selkeampiin kokonaisuuksiin. Tama ratkaisumalli tulee
palvelemaan samalla myds niin esimiehia kuin koko kunnan henkilostdoa koska

ratkaisulla saadaan enemman kaytettavaksi niin tyo- kuin osaamisresurssiakin.

5 Henkilostoosaamisen johtaminen

5.1 Johdanto henkilostoosaamisen johtamiseen

Henkilostoosaamisen johtamisella pyritaan selvittamaan kaytettavissa olevan
henkiloston osaamisen taso. Henkildon osaaminen koostuu tiedoista, taidoista,
asenteista seka henkildkohtaisista ominaisuuksista. Henkilon osaamisen tason
havainnointi perustuu siihen, kuinka sujuvasti henkild tyoskentelee ja kuinka
paljon hanelta tulee hyvia tyosuorituksia. Naita edella mainittuja ominaisuuksia
voidaan jakaa ammattikohtaisiin ja tehtavakohtaisiin ominaisuuksiin eli kompe-
tensseihin. (Viitala 2021, 230.)

Osaaminen voidaan kuvata hyvin jadvuorimallin avulla, jonka Spencer L. M. ja
Spencer S. M. ovat esitelleet vuonna 1993 julkaistussa teoksessa Competence
at Work. Models for superior Performance. Jaavuoriperiaatteen mukaisesti osa
osaamisesta on nakyvaa ja osa nakymatonta. Nakymaton eli implisiittinen osaa-
minen on osaamista, joka on syvalla organisaatiossa ja sen konkretisointi ja tas-
mentamine on vaikeaa. (Haténen 2011, 10-11) Alla olevassa kuvassa 1 on esi-

tettyna jaavuorimallin periaate ja sisaltd.
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Kuva 1. Osaamisen jaavuorimalli (mukaillen Haténen 2011, 11)

Ammattikohtaisiin ominaisuuksiin kuuluu esimerkiksi kyky itsensa johtamiseen,
vuorovaikutuskyky, tiedonhallinnan ja hankinnan taito seka kyky toimia vastuulli-
sesti. Nama ovat rinnastettavissa siihen, kuinka me toimimme myos tydajan ul-
kopuolella esimerkiksi kotona tai tavatessa toisia inmisia. Kyse on siis hyvin pal-

jon ihmisen persoonallisista ominaisuuksista ja osaamisista.

Tehtavakohtaiset ominaisuudet ovat taitoja, jotka liittyvat jonkin tietyn tehtavan
suorittamiseen. Esimerkki tehtavakohtaisesta osaamisesta on rakennuslupa-
paatoksia tekevan rakennustarkastajan taito tulkita oikein Maankaytto- ja raken-
nuslakia silloin kun tekee lupapaatosratkaisuja. Nama tehtavakohtaiset taidot
ovat useimmiten taitoja, joiden perusta on hankittu koulutuksen ja tyéssaoppimi-
sen kautta. Toinen esimerkki voisi olla llomantsin kunnan ymparistosihteeri,
jonka tulee ymparistoasioiden ja paatosten tekemisessa tuntea ymparistoalaa

koskevat eri lait ja asetukset.
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Miksi sitten osaamisen johtaminen on tarkeaa? Hyvalla henkildston osaamisen
johtamisella varmistetaan tyonantajan tarkeimman ja merkittavimman voimava-
ran eli henkildston mahdollisimman tehokas hyédyntaminen. Osaamisen johta-
misella pystytaan kehittamaan henkilostda ja nain voidaan parantaa mahdolli-
suuksia saavuttaa strategiset tavoitteet. Onnistuneella ja laadukkaalla osaami-
sen johtamisella pystytaan varautumaan paremmin tulevaisuuden mukana tuo-
miin muutoksiin, jotka voivat liittya niin organisaation kehittymiseen ja muihin

muutoksiin, joihin henkilosto on yhtena osapuolena

Kunta-alalla osaamisen johtamisen hallinnan merkitys on korostunut, koska toi-
mintaymparistdssa on tapahtunut ja tulee tulevaisuudessa tapahtumaan paljon
muutoksia. Muutoksia ovat rakennemuutokset, aikaisemmasta poikkeavat vaes-
tonkehitykset ja palveluiden tuottamisen muutokset esimerkiksi Elinkeino-, lii-
kenne- ja ymparistokeskuksen (ELY-keskus) ja kuntien valilla. Osa ELY-keskus-
ten tehtavista on siirtynyt ja tulee varmaan myos lisaa siirtymaan kuntiin. Esi-
merkeista ei tule unohtaa yhta merkittavinta eli tyontekijoiden ikarakenteen
muuttumista ja tyourien pidentymista. Naihin kaikkiin edella mainittuihin sopeu-
tuminen ja varautuminen liittyy hyvin voimakkaasti henkiloston osaamisen johta-

miseen.

Edella mainittua suurten ikaluokkien tuomaa asiaa eli tyontekijoiden ikaraken-
teen muuttuminen tulee huomioida myds henkilostdosaamisen johtamisessa.
Henkiseen ja fyysiseen tyokykyisyyteen vaikuttavat henkilokohtaiset motivaatto-
rit liittyvat ikdan ja tyontekijan elamantilanteeseen. Tydntekijoiden ikaantymi-
sella on vaikutusta niin yksiloon, yritykseen kuin yhteiskuntaankin. Tata edella
mainittua asiaa voidaan tarkastella esimerkiksi ongelmien, ratkaisujen ja tavoit-
teiden nakokulmasta. Ikaantymisessa on kyse yksilon osaamisesta, yrityksen
tuottavuudesta ja yhteiskunnan kyvysta maksaa elakkeita, kun asian tarkastelun
lahtokohdaksi otetaan toimijan ja ongelmanratkaisun vastakkainasettelu. (limari-
nen, Lahteenmaki & Huuhtanen 2003, 13.)

liImarinen, Lahteenmaki ja Huuhtanen (2003, 13) ovat kuvanneet kokonaisuutta
laatimallaan matriisilla. Matriisi koostuu yhdeksasta kentasta, joita on mahdol-

lista lukea seka pysty-, vaaka- ja diagonaalisuuntaisesti. Pystytaso kuvaa sita,
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etta vastuu voidaan jakaa seka yksilon, yrityksen, etta yhteiskunnan kesken.
Vaakataso on matriisissa niin sanottu toiminnallinen taso. Vaakatasolla on ku-
vattuna ongelmien ratkaisukeinoja ja niiden avulla saavutettavia tuloksia. Yksi-
I6n ja yrityksen valiset diagonaaliset nuolet kuvastavat sita, etta kentat liittyvat
toisiinsa. (Mt. 13.)

Matriisin avulla voidaan selkeasti kuvata eri osapuolien nakokulmia ja sita, mi-
ten nailla on vaikutusta toisiinsa. Matriisia voitaisiin mielestani hyodyntaa hyvin
osana osaamisen johtamista. Esimerkiksi tyonantajan ja tyontekijan valiset kes-
kustelut voivat olla ajoittain hyvin haasteellisia tilanteessa, jossa tyontekijalla on
menossa esimerkiksi viisi viimeista tydelamavuotta. Tydnantajan ehdottamalle
tehtdvankuvamuutokselle tai uudelleen kouluttautumiselle voi saada hyvinkin
suuren vastustuksen. Naissa tilanteissa voisi tyontekijan kanssa kayda asianpe-
rusteluja lapi tata matriisia hyodyntaen. Tilanne voi toimia auttavasti myos toisin
pain tilanteessa, jossa tyontekija ilmaisee tydnantajalleen esimerkiksi huolen
omasta fyysisesta jaksamisestaan. Talldin tydnantaja voi matriisista havaita esi-
merkiksi yksilOllisten ratkaisujen keinojen hyodyntamisen, joiden avulla tyonteki-
jan toimintakyky ja tyokyky paranee. Talla voi olla vaikutusta siten esimerkiksi

kokonaistuottavuuteen ja tyokyvyttomyyskustannusten pienenemiseen.

Ongelmat ja Ratkaisut ja keinot Tavoitteet ja tulokset
mahdollisuudet
- toimintakyky - fyysisten, henkisten ja sosiaalisten - toimintakyky
- terveys voimavarojen vahvistaminen - terveys vahvistuu
- osaaminen - terveyden edistdminen - osaaminen paranee
Yisils - tydmotivaatio - ammattitaidon kehittdminen - tybkyky paranee
- tydkyky - muutosten hallinta - tybuupumus vihenee
- tySuupumus - osallistuminen - tysllistettivyys paranee
- ty&ttdmyys - syrjdytymisriski pienenee
- eldminlaatu paranee
1 1 i
v ¥ T
- tuottavuus - ikdjohtaminen - kokonaistuottavuus paranee
- kilpailukyky - yksilélliset ratkaisut - kilpailukyky paranee
- poissaolot - eri-iksisten yhteistys - poissaclot vihenevat
Yritys - muutosvastarinta - ikdergonomia - johtaminen paranee
- tybyhteist - tyBn tauotus - osaava henkildstd
- tydympéristd - joustavat tydaikajarjestelyt - imago paranee
- tydvoiman saanti - osa-aikaiset ty&t - tydkyvyttdmyyskustannukset vihenevat
- tdsméakoulutus
| 1 |
v v |
- tyd- ja elal - iden korjaus - ikdsyrjintd vihenee
- ikasyrjinta - ikiisyrjinnan ehkisy - elakkeellesiirtymisiki nousee
- elakkeelle siirtymisika - tydlainsdddanndn kehittdminen - elikemenot laskevat
. - tySkyvyttémyys - eliketurvan kehittdminen - tysttémyys vahenee
Yhteiskunta . e A o " .
- huoltosuhteet - eldkemaksusddntdjen kehittdminen - tydttémyysmenot vihenevit
- elakemenot - terveydenhuollon kustannukset vihenevit
- terveydenhuollon - kansantalous paranee
kustannukset - hyvinvointiyhteiskunta vahvistuu

Matriisi 1. Matriisi ikdantymisen vaikutuksista tydhon yksilon, yrityksen ja yhteis-

kunnan nakokulmasta. (llmarinen, Lahteenmaki, Huuhtanen 2003, 14)



26

Henkilostoosaamisen johtaminen vaatii organisaation johdolta jatkuvia paatok-
sia, joilla pyritdan saavuttamaan osaamisen johtamiselle asetetut tavoitteet.
John W. Boudreau ja Peter M. Ramstad (Mt. 31-33.) ovat kasitelleet kirjassaan
Osaamisen hallinnan uusi ulottuvuus hyvin laaja-alaisesti osaamista, siihen liit-
tyvaa hallintaa, johtamista ja paatdksentekoa. Osaamisen johtamiseen on
edelld mainitussa kirjassa kuvattu nelja tyypillista paatoksenteon lahestymista-
paa. Lahestymistapoihin vaikuttavat muun muassa saannot, trendit, tasa-arvoi-

suus ja strateginen logiikka. (Boudreau & Ramstad 2008, 31-33.)

Seuraavana kuvaan tarkemmin naita neljaa eri lahestymistapaa. Ensimmaisen
esiteltdvan lahestymistavan taustalla vaikuttavat organisaation toimintaan vai-
kuttavat saannot, maaraykset, standardit ja naiden edella mainittujen noudatta-
minen. Lahestymistapa on hyvin merkittava koska naihin liittyy hyvin voimak-
kaasti esimerkiksi mahdolliset rangaistukset, sakot ja oikeustapaukset seka nai-
den riskien pienentaminen. (Boudreau & Ramstad 2008, 31.) Kunta-alalla tallai-
sia voisivat olla esimerkiksi rakentamista ja ymparistonsuojelua koskevat maa-
raykset viranomaisasioiden hoidon nakokulmasta. Viranhaltija voi joutua henki-
Iokohtaiseen vastuuseen, jos tekee esimerkiksi lupapaatoksen siten, etta silla
vaarannetaan maarayksilla tai jollain lailla saadetty asia. Yksi konkreettinen esi-
merkki voisi olla tilanne, jossa viranhaltija myontaa rakennusluvan, vaikka ha-
nen oletetaan tienneen muinaismuistolain nojalla suojellun muinaisjaannoksen

sijaitsevan rakennuspaikalla.

Toisen lahestymistavan taustalla ovat vallitsevat muoti-ilmiét ja trendit, jotka ha-
lutaan huomioida omissa osaamiseen liittyvissa paatoksissa. John W. Boudreau
ja Peter M. Ramstad (Boudreau & Ramstad 2008, 31.) ovat kayttaneet kirjas-
saan esimerkkia, joka on otettu kayttéon 2000-luvun alussa erikokoisissa yrityk-
sissa ja organisaatioissa. Tuolloin otettiin laajalti kayttddn arviointi- ja palkitse-
misjarjestelma, jonka kayttaminen edellytti tyontekijoiden jakamista kolmeen eri
kategoriaan suorittamistason perusteella. Alla olevassa kaaviossa 7 on kuvat-

tuna nama kolme em. suoritustasokategoriaa.
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Suorittajatyyppien jakautuminen

= Huippusuorittajat = Keskivertosuorittajat = Heikot suorittajat

Kaavio 7. Tyontekijoiden jakaantuminen suorittamistason perusteella (Boudreau
& Ramstad 2008, 31.).

Muoti-ilmio, joka oli tallaisen paatoksentekotavan taustalla, liittyi vuonna 2001
eniten myytyjen kirjojen listalle nousseeseen Jack Welchin kirjaan (Jack:
Straight from the Gut). Kirjassaan Jack Welch nosti kunniaan GE:lla eli General
Electric-yhtidlla kaytossa olleen 20-70-10-jarjestelman. Kirjan innoituksen pe-
rusteella monet yritysjohtajat alkoivat jalkauttaa samaa toimintaperiaatetta
omissa yrityksissaan. (Boudreau & Ramstad 2008, 31.)

Osaamisen johtamista voi kuvata myos 70-20-10-mallilla, joka tulee tiedostaa
tutkiessaan esimerkiksi GE:n kaytdssa ollutta mallia. 70-20-10-malli on osaami-
sen varmistamisen malli, jonka on kehittanyt 1990-luvulla Robert Eichner ja
Michael Lombardo. Tassa mallissa on kyse siita, etta inminen omaksuu ja oppii
tydelamassa 70 % asioista kokemuksien kautta. 20 % oppimisesta tapahtuu pa-
lautteiden ja erilaisten vuorovaikutustilanteiden kautta ja vain 10 % tapahtuu
kouluttautumisen kautta. (Wikipedia, 16.1.2022.)

Kolmannen lahestymistavan taustalla on tasa-arvoisuus, joka perustuu siihen,
etta lahestulkoon aina organisaatioissa pidetaan kaikkia tyontekijoita yhta tar-
keina riippumatta siita, mita tehtavia he tekevat. Kirjassa otetaan hyvin mielen-

kiintoinen nakdkulma myaos siihen, etta tasa-arvoisuus ei tarkoita
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automaattisesti samanlaista kohtelua. Kohtelua voidaan toteuttaa eri tavoin,
kunhan se on hyvin perusteltu ja tehokkaasti tiedotettu kaikille asianosaisille
(Boudreau & Ramstad 2008, 32-33.)

Omassa tyoyhteiséssani on ollut havaittavissa yksi esimerkkitilanne, jossa
nama kaksi asiaa kohtaavat hyvin konkreettisesti. Tama tilanne on vuosilomien
pitaminen yhteisesti annetun ohjeen mukaisesti. Annetulla ohjeella pyritaan
mahdollisimman tasa-arvoiseen kohteluun siten, etta kaikilla tulisi vuosilomat pi-
dettya samanlaisin ehdoin. TyOyhteisdssa on kuitenkin henkiloita, joiden toi-
menkuva on sellainen, ettei esimerkiksi samanaikainen ja yhtajaksoinen vuosi-
lomien pitaminen ole mahdollista. Naita ovat esimerkiksi kirjanpito ja osa kunta-
tekniikan toimialueella toimivista henkildista. Tassa erilaisessa kohtelussa juuri
kirjassa mainittu tiedottaminen on avainasemassa, koska osa voi kokea tieta-

mattomyyttaan eriarvoisuutta.

Neljas ja viimeinen osaamispaatoksen teon perusta on strateginen logiikka.
Tata kayttamalla halutaan varmistaa se, etta paatoksilla olisi selkea yhteys esi-
merkiksi organisaation tuloksellisuuteen ja strategiseen menestykseen. Tallai-
sella osaamisen paatoksentekoperustalla vahvistetaan seka henkildstétoimin-
toa, ettd koko organisaation strategista kyvykkyytta. (Boudreau & Ramstad
2008, 33.) Yhtena esimerkkina tallaisesta paatoksesta voitaisiin pitaa sita, etta
asetetaan kouluttautumistavoite ja sen toteutumista varten laaditaan koulutus-
suunnitelma tulevalle vuodelle. Taman suunnitelmallisuuden avulla varmiste-
taan se, etta henkiloston osaaminen ja sen kehittdaminen tulee huomioiduksi
seuraavana vuotena. Kyseisia kouluttautumistarpeita voidaan kartoittaa esimer-
kiksi hyodyntamalla kehityskeskusteluita ja/tai osaamiskartoituksia. Meilla llo-
mantsin kunnassa laaditaan edella kuvattu koulutussuunnitelma vuosittain ja
meidan kuntamme yhteisiin tavoitteisiin on asetettu mittariksi se, etta jokaisen
kuntaorganisaatiossa tyoskentelevan pitaisi saada tadydennyskoulutusta vahin-
taan yksi paiva vuodessa. Meilla kaikki koulutuksiin osallistumiset tulee kirjata
henkilostohallintaohjelmistoon, josta saadaan vuosittain otettua raportti tilinpaa-

tokseen taman tavoitteen toteutumisesta.
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Kun puhutaan henkildstdosaamisen johtamisesta ja siihen liittyvista asioista, ei
voida sivuuttaa teoriaa ura-ankkureista, jonka on kehittanyt Yhdysvaltalainen
Edgar H. Schein vuonna 1987. Ura-ankkuriteoria on yleisesti esiin nostettu ja
tiedostettu teoria muun muassa eri johtamisen koulutuksissa. Varsinkin itsensa
johtamiseen liittyvissa koulutuksissa sita tulisi tuoda enemman esiin koska sen
kautta voi oppia niin itsesta kuin myos toisistakin. Tama auttaa ymmartamaan
sen, etta meilla jokaisella on omia yksityiselaman ja tydelamanarvoja. Nama oh-
jaavat henkil6a toimimaan tietylla tavalla, joka voi nakya esimerkiksi siing,
kuinka jotkut haluavat kehittdaa osaamistaan johtamiseen liittyvissa asioissa, kun
taas toisille pysyminen tututussa ja turvallisessa on kaikkein paras vaihtoehto.
Teoria on luotu siksi, etta ihmisia voitaisiin opastaa ammatinvalinnoissaan tietoi-

sesti koettujen arvojen ja taitojen seka lahjakkuuksien pohjalta.

Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon 1 on koottu Scheinin (Humak 2021) kah-
deksan eri ura-ankkuria ja niihin jokaiseen liittyvat keskeisimmat ominaispiirteet.
Taulukko jakautuu kahteen sarakkeeseen, joista vasemmanpuoleisessa on ku-
vattuna Scheinin (Humak 2021) ura-ankkurit ja oikeanpuoleisessa on kuvattuna
naiden em. ominaispiirteiden esimerkkeja. Naita ominaispiirteita pohtimalla ih-
miselle alkaa todennakodisesti muodostumaan kuva siita, mika ura-ankkureista

kuulostaa kaikkein omimmalta eli mista ei haluaisi luopua missaan tilanteissa.
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Ura-ankkurit Ominaispiirteet
Turvallisuus, pysyvyys ja/tai organisaa- e Turvallisuus
tioon samaistuminen e Ennakoitavuus
e Riskittdmyys
e Tyypillista julkishallinnolle
Autonomia ja riippumattomuus e Vapaus
e Tarve ja mahdollisuus luoda jotain

henkildkohtaisesti

o Tyypillista esimerkiksi konsulttitoimin-
nassa

Luovuus ja yrittajyys e Uuden luomisen halu kannattavaksi
bisnekseksi

e lImenee todennakdisesti jo varhai-
sessa vaiheessa elamaa riskinottoky-

kyna
Teknis-funktionallinen patevyys, erityis- ¢ Halu kehittyd oman alansa huippu-
ammattitaito osaajaksi

e Sisainen tydnmerkityksen [6ytyminen

ja yllapitdminen tarkeaa

Halu ottaa vastuuta ja edeta uralla

Hyva emotionaalinen osaaminen

Hyva analyyttinen osaaminen

Saa nautintoa toisten ihmisten kanssa

tydskentelysta

e |hmisarvojen puolustaminen ja halu
auttaa kansakuntaa

o Tyypillistd esimerkiksi sote-alalla.

Liikkeen johdollinen patevyys

Palvelu/omistautuminen

Aito haasteellisuus e Muiden voittaminen ja esteiden ylitta-
minen
e Tarve koko ajan suuremmille haas-
teille
e Toive uran vaihtelevuudelle
Elamantyylin integroituminen e perhe, ura ja oma kehittyminen tar-
keinta
e Joustetaan, etta tasapaino em. kesken
sailyy

Taulukko 1. Kahdeksan Edgar H. Scheinin ura-ankkuria. (Humak 2021)

Organisaatiossa tyoskentelevista henkildista on havaittavissa todennakoisesti
hyvin monen ura-ankkurin edustajia. Kuten edella olevassa taulukossa kuva-
tuissa ominaispiirteissa on mainittu, tietyt ura-ankkurit ovat yleisempia joillain
tietyilla toimialoilla. Esimerkiksi palveluun ja omistautumiseen liittyva ura-ankkuri
on todennakdisesti hyvin usealla sosiaali- ja terveysalalla tyoskentelevalla hen-
kilolla. Yksiselitteisia ja alakohtaisia nama eivat kuitenkaan ole, vaan edella
mainitulla sosiaali- ja terveysalalla tydskentelevilla voi ura-ankkurina olla yhta
hyvin myds aidon haasteellisuuden ura-ankkuri. Yhta lailla kyseenalaistettavissa
on myo0s taulukossa oleva maininta siita, etta julkishallinnossa tyoskentelevilla
olisi yleisin ura-ankkuri turvallisuus, pysyvyys ja organisaatioon samaistuminen.

Esimerkiksi kuntaorganisaatio julkishallintona on nykyisin hyvin paljon muutakin
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kuin turvallisuutta ja pysyvyytta. Nykyaan yha useampi kunta-alalle, varsinkin
esimiesasemaan tuleva, voikin edustaa esimerkiksi enemman liikkeenjohdolli-

sen patevyyden ura-ankkurityyppia.

5.2 Tyodelamaosaaminen

TyOelamaosaaminen voidaan jakaa kolmeen yleisimmin kaytettyyn paakategori-
aan, joiden kautta osaamisen tarkastelua voidaan suorittaan. Nama kolme eri
kategoriaa ovat yksildosaaminen, tiimiosaaminen ja organisaatio-osaaminen.
(Kupias, Peltola, Pirinen 2014, 50.) Nama kolme eri osaamiskategoriaa ovat
voimakkaasti toisiinsa yhteydessa koska nama kaikki kolme yhdessa muodosta-
vat yhden suuren kokonaisuuden. Jos yrityksessa on esimerkiksi vahainen yksi-
I6osaaminen, niin se tulee nakymaan niin timiosaamisessa kuin organisaatio-
osaamisessakin. Samalla tavalla pystyy ajattelemaan minka tahansa naiden

kolmen eri kategorian kautta.

Mitd osaaminen sitten on? Tahan kysymykseen ovat Sumkin ja Tuomi (Sumkin,
Tuomi 2012, 26) teoksessaan Osaamisen ja tydn johtaminen ottaneet mielen-
kiintoisen nakdkulman. Heidan mukaansa tyo on osaamista koska tyé on osaa-
misen ja toiminnan yhdistelma. Osaaminen on nain ollen aktiivista toimintaa,
jonka osa-alueita ovat tiedot, taidot ja kokemukset. (Sumkin, Tuomi 2012, 26)
Edella kuvattu osaamisen maaritelma on yhta kiistattomasti hyvaksyttavissa
kuin luvun alussa mainittujen kolmen eri tydelamaosaamisen paakategorian liit-

tyminen toisiinsa.

Yksildosaamisen kokonaisuus koostuu useista eri osa-alueista. Osaaminen on
kykya hyddyntaa ja yhdistaa ammatillisia taitoja ja tietoja niin, ettd ne antavat
mahdollisimman suuren hyddyn annetun tyon onnistuneeseen suorittamiseen.
Kun henkilo osaa esimerkiksi kayttaa tietoja ja taitoja luovasti ja pystyy taman
lisaksi esimerkiksi tehtavien priorisointiin seka joustaviin muutoksiin, henkilolla
voidaan katsoa olevan hyva yksilollisen osaamisen taso. Henkilo suoriutuu po-
tentiaaliinsa nahden vaatimattomasti, jos han ei hydédynna taitojaan ja osaamis-

taan. Talléin voidaan puhua henkildn osalta alisuoriutumisesta, joka voi johtua
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esimerkiksi siita, ettei henkil6 esimerkiksi tunnista osaamistaan tai han ei luota

omaan osaamiseensa. (Kupias, Peltola, Pirinen 2014, 50-51)

Alla olevassa kaaviossa 8 on tarkempi kuvaus yksilbosaamisen osaamisalu-

eista.
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Kaavio 8. Tyontekijan osaamisalueet (Kupias, Peltola, Pirinen 2014, 99)

Tiimiosaamista maariteltaessa tarkastellaan niin tiimia kuin siina tyoskentelevia
yksiloitakin. Tiimiosaaminen muodostuu yksittaisten henkildiden osaamisesta ja
siita, kuinka tiimi hyodyntaa yhdessa heidan kaikkien osaamisvoimavarat yh-
dessa. Tiimityoskentelyn onnistumiseen onkin yleensa kaksi vaihtoehtoa eli joko
siina lyodaan viisaat paat yhteen tai sitten pahimmillaan joukossa tyhmyys tiivis-
tyy. (Kupias, Peltola, Pirinen 2014, 54) Tiimissa muodostuva kokonaisosaami-
nen voi parhaimmassa tilanteessa olla huomattavasti enemman kuin yksildiden
osaamiset erikseen tuottaen samalla mahdollisesti myos innovatiivisia ajatuksia
ja toimintamalleja. Tallaisesta tiimiosaamisesta voi organisaatio saada hyvinkin

merkittavia taloudellisia ja toiminallisia hyotyja.

Organisaatio-osaaminen on yksildosaamisen ja tiimiosaamisen muodostama
kokonaisuus. Jos organisaatio-osaamista haluaa kehittaa, tulee talloin kehittaa
yksilbosaamista. Yksilbosaamisen kehittyminen lisaa timiosaamista, joka taas

edelleen organisaatio-osaamista. On havaittu, ettd osaamisen kehittdmisessa
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keskitytaan liikaa yksil6ihin irrallisina. Nain ei oteta huomioon riittavasti sita,
mika hyodyttaisi mahdollisia tiimeja/ryhmia ja sita kautta organisaatiota. Sa-
malla tavalla muusta ymparilla olevasta kokonaisuudesta irrallaan oleva ajattelu
toteutuu my0s tiimien ja ryhmien koulutuksissa, jotka toteutetaan usein tehokou-
lutuksilla, joilla ei ole merkitysta organisaation strategiaan, tavoitteisiin ja toimin-
tatapoihin. Organisaation mahdollisimman onnistuneen kehittymisen varmista-
miseksi tulee huolehtia siita, etta yksiloiden, tiimien/ryhmien ja organisaation eri
osa-alueiden valilla toteutuu viestinta riittavissa maarin ja se olisi mahdollisim-

man kannustavaa. (Sumkin, Tuomi 2012, 52)

5.3 Osaamisen johtamisen mallit

Osaamisen johtamista voidaan toteuttaa karkeasti jaoteltuna kahden eri toimin-
tamallin mukaisesti. Nama kaksi eri mallia ovat perinteinen eli mekaaninen malli
ja toisena mallina on kokonaismalli. Perinteinen malli on nimensa mukaisesti
naista kahdesta eri mallista pisimpaan kaytossa ollut malli, josta nykyaan on
siirrytty enemman hyddyntamaan kokonaismallin mukaista toimintatapaa. (Sum-
kin, Tuomi 2012, 21-22)

Perinteinen malli perustuu vahvasti organisaatiolle laadittuun strategiaan, jonka
perusteella selvitetdan tulevaisuuden osaamiseen kohdistuvia tarpeita. Selvityk-
sen jalkeen organisaatiosta selvinneet esimiesten ja henkiloston osaamisvajeet
pyritaan korjaamaan ja vahvistamaan, esimerkiksi hyodyntamalla kehityskes-
kusteluja ja niissa esiin nousevia kehittamistarpeita. Perinteisessa mallissa ke-
hittdmisen vaihtoehtoja ovat esimerkiksi olemassa olevan henkiloston koulutta-
minen, osaamisen ostaminen ulkopuoliselta toimijalta tai se, etta jopa koko
osaamisvajeen sisaltavat toiminnot ostetaan ulkoistamisen kautta kokonaan ul-
kopuolelta. Perinteiselle mallille on hyvin tyypillista se, etta osaaminen kehittyy
ja lisdantyy varsin kapealla sektorilla kuten esimerkiksi vain yksilétasolla. Orga-
nisaation omistajat tai paattajat seka ylin johto on tassa mallissa osaamisen ke-
hittamisen ulkopuolella. Heidan tarkoituksenansa on ainoastaan seurata erilas-
ten asetettujen tavoitteiden ja mittareiden kautta toimenpiteiden kehittymista ja
toteutumista. Kuvassa 2 on kuvattuna perinteinen osaamisen johtamisen malli.
(Sumkin, Tuomi 2012, 21)
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Perinteinen osaamisen johtamisen malli on kaytossa viela tanakin paivana hy-
vin useassa organisaatiossa. Tama tilanne koskee etenkin niitd organisaatioita,
jotka ovat hyvin vahvasti ns. ylhaaltapain johdettuja seka ohjattuja ja joissa joh-
tamisen tyylina kaytetaan esimerkiksi seuraavassa kappaleessa esiteltya kap-
teenityylia. Uskon, etta varsinkin kuntaorganisaatioissa tallainen perinteinen
osaamisen johtaminen on kaikista yleisin tyyli. MyOs suuret ja keskisuuret yrityk-

set ovat varmasti taman tyylilajinhyodyntajia.

Osaamisen johtamisen kokonaismallia pidetaan johtamismallina, joka mielle-
taan kaikkia koskevaksi ja innostavaksi yhtenaiseksi toimintamalliksi. Johtamis-
mallin ajatus lahtee ajatuksesta, etta se koskee koko organisaatiota, rippumatta
mistaan hierarkiatasoista. Nain ollen perinteisesta mallista poiketen myos ylin
johto ja myds omistajat ovat mukana osaamisen johtamisessa. Taman ajattelu-
mallin avulla myos esimerkiksi organisaation johtoryhma tulee osaamisen johta-
misen kohteeksi ja saa paremman mahdollisuuden tiedostaa seka kehittaa
oman osaamisen tasoa. (Sumkin, Tuomi 2012, 23)
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Kuva 3. Osaamisen johtamisen kokonaistoimintamalli (Sumkin, Tuomi 2012, 22)

Kokonaistoimintamallin kayttoon siirtyminen tulee tulevaisuudessa todennakai-
sesti yleistymaan ja varmasti myos syrjayttamaan perinteisen osaamisen johta-
mismallin, jos ei kokonaan niin ainakin suurimmilta osin. Kokonaismallin kayton
avulla saavutetaan paremman kokonaisosaamisen lisaksi myos esimerkiksi pa-
rempi yhteenkuuluvuuden tunne koska myds ylin johto sitoutetaan osaamisen
kehittamiseen, eika sita vaadita ainoastaan henkilostolta. Jos ajatellaan kunnan
johtoryhmaa, niin hyvin helposti unohdetaan oman osaamisen taso ja kehittami-
nen, kun keskitytdan ainoastaan henkil6stoon ja alempaan esimiestasoon. Tal-
laiseksi naen tilanteen myds omassa organisaatiossa, joskin varmasti tama tu-
lee lahivuosien aikana muuttumaan kohti kokonaistoimintamalliajattelua yha

enemman.

Alla olevaan taulukkoon on koottu vertailua erilaisista yrityksista osaamisen joh-
tamisen nykytilan nakokulmasta. Taulukosta 2 on hyvin havaittavissa se, etta
esimerkiksi julkishallinnon yhteisossa, johon kuntaorganisaatiokin kuuluu, osaa-
misen johtaminen on osittain johdettu strategiasta. Nain ollen osaamisen johta-
minen on lahinna puheentasolla strategialahtdisena, muttei ulotu kuitenkaan ar-
kitoimintaan. (Sumkin, Tuomi 2012, 24)
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Taulukko 2. Osaamisen johtamisen nykytilan arviointi erityyppisissa yrityksissa.

(Sumkin, Tuomi 2012, 25)

5.4 Osaamisen johtamisen tyylit

Osaamisen johtamista voi toteuttaa usealla eri tavalla. Osaamisen johtamiseen

vaikuttaa usein henkildiden persoonallisuudet ja esimiehen seka johdettavan

valinen henkilokemia. Organisaatioiden on tarkeaa luoda osaamisen johtami-

seen tietty toimintarunko, jolla varmistetaan yhdenvertainen toimintatapa. Nain

saadaan vertailukelpoinen kuva henkiloston osaamisesta, milla pystytaan teke-

maan osaamisen johtamiseen liittyvia strategisia paatoksia.

Riitta Viitala on laatinut vuonna 2002 tutkimuksen Osaamisen johtaminen esi-

miesty0ssa, jossa han tutki ilmiota nimelta "osaamisen johtaminen”. Tutkimuk-

sessaan han on hyddyntanyt kirjallisuutta seka empiirista tutkimusta. (Viitala

2002, 10) Hanen tutkimuksestaan saa hyvin monipuolisen kuvan osaamisen

johtamisesta.
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Hyvin mielenkiintoinen tutkimuksen tulos oli, miten eri tavoin osaamisen johta-
mista toteutetaan. Edella mainitun tutkimuksen perusteella han oli jakanut osaa-
misen johtamistyylit neljaan eri klusteriin, joiden jakaantumisen tutkimuksessa

olleiden esimiesten kesken olen kuvannut alla olevaan kuvaajaan.

Osaamisen johtamisen tyylit

Kollegat
9%

Luotsit
30%

Kapteenit

36% .
° Valmentajat

25%

= Luotsit = Valmentajat = Kapteenit Kollegat

Kaavio 9. Tutkimuksen mukaiset osaamisen johtamisen tyylit (Viitala 2002, 170)

Kuvaaja osoittaa sen, kuinka monella eri tavalla osaamisen johtamista koetaan
tapahtuvan. Kuten kappaleen alussa jo mainitsin, niin kyse on hyvin paljon ih-
misten persoonallisuuksista. Persoonallisuuksiin vaikuttaa useat eri tekijat, ku-

ten esimerkiksi perima ja ymparistovaikutukset.

Samaan tutkimukseen liittyy myods se, etta kuinka eri osaamisen johtamiset tyylit
erottuvat kullakin osaamisen johtamiseen kuuluvalla piirteella. Tutkimuksen ar-
vioitujan osaamisen johtamisen piirteita olivat oppimisen suuntaaminen, oppi-
mista edistavan ilmapiirin luominen, oppimisprosessien edistaminen ja esimer-
killd johtaminen. (Viitala 2002, 170-171)
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Seuraavassa taulukossa 3 on kuvattuna edella mainittujen johtamistyylien arvi-

ointi eri piirteiden nakokulmasta.

Obpimi Obpimista edistiva Obpimi .
Osaamisen johtamisen tyyli pplmls_en . ppm.r.ls. aedis ?van ppm.us?rc{sesslen Esimerkilld johtaminen| Keskiarvo
suuntaaminen ilmapiirin luominen edistiminen
3,03 2,89 2,96 3,62
Luotsit 3,13
Tyydyttava - Valttava + Valttava + Tyydyttava +
4,31 4,08 3,86 4,50
Valmentaja 4,19
Hyva - Hyva - Tyydyttava + Hyva +
3,71 3,47 3,38 4,16
Kapteenit 3,68
Tyydyttava + Tyydyttava - Tyydyttava - Hyva -
2,42 2,36 2,36 3,17
Kollegat 2,58
Valttava - Valttava - Valttava - Tyydyttava -

Taulukko 3. Klusterianalyysin tuottamat esimiesryhmat ja niiden ryhmakeskiar-
vot. (Viitala 2002, 171)

Edeltavat tutkimustulokset toimivat hyvana tydkaluna, kun esimiehet arvioivat
eri johtamistyylien tehokkuutta osaaminen johtamisessa. Tulosten perusteella
valmentajatyylin esimiesten on koettu suoriutuvan kaikista parhaiten osaamisen
johtamisessa ja siihen kuuluvissa piirteissa. Mielestani tama ei kuitenkaan ole
aivan yksiselitteinen, koska huomioitava on myos johdettava, hanen persoonal-
lisuus seka ammatillinen ja tehtavakohtainen osaaminen. Johdettavaan, jolla on
vankka ammattitaito ja pitka kokemus, soveltuu todennakaoisesti eri johtamisen

tyyli kuin kokemattomaan ja vasta tehtavassa aloittaneeseen johdettavaan.

5.4.1 Valmentaja

Valmentaja-tyylin omaavalla johtajalle on ominaista se, etta he pyrkivat kehitta-
maa aktiivisesti tyoyhteisoa. Valmentajat haluavat pitda johdettavilleen selkeana
organisaation tavoitteet ja tulevaisuuden visiot seka niihin liittyvat strategiat.
Valmentaja haluaa kayda aktiivista keskustelua niin onnistumisista kuin epaon-
nistumisistakin. Yhteistyd on yksinkertaisin ja selkein kuvaus siita, kuinka val-
mentaja johtaa joukkojaan. (Viitala 2002, 172-173)
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Valmentaja-johtaminen sopii sellaiseen tydyhteisdon ja johdettaviin, joilla on
hyva motivaatio maaritettyyn tyohon ja tyoyhteisolle asetettuihin tavoitteisiin.
Osaamisen johtamiseen tallainen tyyli soveltuu erittain hyvin koska siina on
mahdollisuudet hyvaan yhteistyokeskusteluun. Taman seurauksena johdettavan
on todennakoisesti helppo kertoa oman osaamisensa nakemyksista ja siita, voi-
siko esimerkiksi omassa organisaatiossa olla sellaisia tehtavia, joihin haluaisi

kouluttautua sisaisesti.

Mikali johdettavat eivat ole esimerkiksi oma-aloitteisia tai muuten hyvin vastuun-
tuntoisia ja itseohjautuvia, voi tallainen johtamistyyli vieda harhaan. Organisaa-
tiona tdma sopii todennakoisesti parhaiten asiantuntijaorganisaatioihin. Kuntaor-
ganisaatiossa taman tyylinen johtaminen ilmenee esimerkiksi lahiesimiesten ja
johdettavien valilla, kun taas ylin johto noudattaa ehka enemman seuraavaksi
esiteltavaa kapteenityylia, jossa asioita ja osaamisia tarkastellaan laajemmalla

nakokulmalla.

5.4.2 Kapteenit

Kapteeneille ominaista on se, etta toiminnan suuntatavoite on selvilla niin ha-
nelle itselleen kuin myos johdettaville. Kapteenit haluavat pitaa suunnasta kiinni
valilla jopa valittamatta tyoyhteison ilmapiirista. Johtajina he ovat hyvin tydorien-
toituneita ja innostuvat omasta tyostaan. Kapteeneille on ominaista, etta he
osaavat ottaa johdettavilta palautetta vastaan ja kehittaa nain omaa ja organi-
saation toimintaa sen kautta. Palautteen antaminen johdettaville kuuluu myos
kapteenin ominaisuuksiin, jolloin johdettavat osaavat kehittaa itseaan. Varsinai-
nen tiivis yhteistyd on vieraampi johtamisen muoto kuin esimerkiksi valmenta-
jalle. (Viitala 2002, 174-175)

Kapteeni-tyylinen johtaminen on kuntaorganisaatioissa yleista henkildilla, jotka
ovat esimerkiksi eri osastojen paallikoita ja katsovat koko organisaatiota laajem-
min. Sama ajattelumalli soveltuu myds muihin isompiin organisaatioihin, joissa

on useampiportaista esimiestyota.
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Osaamisen johtamisessa taman tyylinen johtaminen on hiukan huono koska ku-
ten Viitala toteaa tutkimuksessaan, kapteenit eivat mielellaan ryhdy henkisem-
piin toimiin ja osaamisen kehittamiseen rooli on heille yleisesti verrattain vie-
rasta. (Viitala 2002, 175)

5.4.3 Luotsit

Luotsien toiminnalle on hyvin tyypillista se, etta haluavat keskittya huolehtimaan
suunnasta, johon toimintaa tulee vieda. Luotsit ovat luonteeltaan sellaisia, etta
he eivat ole tyOyhteisdssa niin nakyvia persoonia kuin edella mainitut kapteenit
ja valmentajat. Luotsit eivat ole tyypillisesti niin selkeita osaamisen johtamiseen
keskittyvia johtajia. Osaamisen johtamisen ja yksildiden kehittdmistarpeiden si-
jaan he keskittyvat enemman tulevaisuuden suunnitteluun yleisella tasolla.
Asiakaskeskeinen tyoskentely palautekasittelyineen on luotsille hyvin olennai-

nen osa mieluista toimintatapaa. (Viitala 2002, 176)

Luotsijohtajat ei siis ole johdettavien osaamisen johtajia vaan pidan kyseista
johtamistyylia enemman tydyhteison innostajina ja suunnannayttajina, joilla on
taito vieda esimerkiksi muutoksia eteenpain. Luotisjohtajuuteen voitaisiin mi-
nusta yhta hyvin kayttaa nimitysta asiantuntijajohtaja. Luotsaava johtaminen
soveltuu mielestani parhaiten johtajalle, josta voisi kayttaa nimitysta esimerkin
ja suunnannayttaja. Esimerkiksi myyntiorganisaation esimiehena tallainen voisi
olla hyvin toimiva johtamistyyli, koska luotsi nayttaa omalla esimerkillaan,
kuinka hyvaa myyntityota tehdaan, ja antaa tilaa tyontekijoille toteuttaa seka ke-

hittdd omaa toimintaansa ja osaamista.

5.4.4 Kollegat

Kollega-tyylin johtajilla on, tehdyn tutkimuksen mukaan, naista kaikista eri johta-
mistyylimuodoista kaikkein heikoin osaaminen osaamisen johtamiseen. Heille ei
ole tyypillista ottaa esille tavoitteita, eivatka he nosta esille mydskaan toiminnan
tasoa koskevia kysymyksia. [Imapiirin yllapitamiseen vaikuttaminen ja osallistu-
minen osaamisen kehittdamisen ryhmiin on harvinaista. Viitala on tutkimukses-

saan todennut myos, etta kollegat eivat nouse esille ryhmassaan edes suunnan
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nayttajan piirteissa alueella, joka koskee osaamisen johtamista. Tama on aikai-
semmista johtamistyyleista poikkeavaa koska muilla kyseinen osa-alue oli va-
hintaan tyydyttavalla tasolla ja kollegoilla tuloksena oli vain valttava -. (Viitala
2002, 177)

Kollega-tyylin johtajat ovat hyvin tyypillisia lahiesimiehia tai sellaisia tyonjohtajia
tai esimerkiksi palveluohjaajia, jotka osittain osallistuvat samaan kaytannon tyo-
hon kuin tyontekijatkin. Kollega-tyylisilla johtajilla ei tulisi olla varsinaista esi-
miesasemaa vaan ainoastaan tyonjohdollinen oikeus. Tallainen johtaminen ja
asema voidaan kokea tyontekijoiden keskuudessa hyvin ristiriitaisia tunteita he-
rattdvaksi. Voidaan kokea, etta ko. henkild on samassa asemassa heidan kans-
saan mutta saa tiettyja etuoikeuksia. Etuoikeuksia voi olla esimerkiksi se, etta
henkilolla on oikeus osallistua tydvuorojen suunnitteluun tai loma-aikataulujen

suunnitteluun.

5.5 Osaamisen kartoituksen ja kehittamisen merkitys organisaatiolle

Strategisten tavoitteiden saavuttamiseen hyvin onnistunut osaamisen kartoitta-
minen vaikuttaa esimerkiksi siten, etta kaytettavissa oleva henkilostoresurssi
toimii mahdollisimman tehokkaasti ja laadukkaasti tuottaen niita palveluita, jotka
organisaatio on paattanyt ottaa toteutettavakseen. Ns. epaosaava henkildsto
voi pahimmillaan aiheuttaa organisaation tuottamiin palveluihin sellaisia laatuvir-
heita, etta asiakassuhteet voivat vaarantua. Talla voi olla hyvinkin suuria talou-
dellisia riskivaikutuksia. Mikali osaamiskartoitus osoittaa, ettei olemassa ole-
vasta henkilostosta I10ydy johonkin osa-alueelle tarvittavaa osaamista, eika sita
ole muuten mahdollista kehittaa, voidaan taman perusteella aloittaa mahdolli-

nen lisarekrytointi aloittaa oikean henkilon saamiseksi.

Osaamisen kartoittamisen avulla organisaatio saa tarkeaa tietoa oman kaytetta-
vissa olevan henkildston osaamisesta ja mahdollisesti siihen kohdistuvista
osaamisen kehittamisen tarpeista niin henkilosto- kuin organisaatiotasoltakin
katsottuna ja ajateltuna. Osaamisen kartoittamisista saatu tieto on tarkeaa niin
organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamisen turvaamisen kannalta,

kuin oman henkildstén hyvinvoinninkin kannalta. Organisaatiossa oleva
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osaaminen onkin yksi organisaation tarkeimmista voimavaroista, josta tulee pi-
taa huolta ja sita taytyy yllapitaa seka kehittaa aktiivisesti. Osaaminen voimava-
rana ei ole ainoastaan sita osaamista, joka on tiedostettu vaan myos kaikkea
sitd mahdollisesti saatavilla olevaa arvokasta osaamista, josta organisaatio ei
viela ole tietoinen. Voimavara koostuu jo olemassa olevien henkildiden, etta
mahdollisten uusien henkildiden organisoinnista ja siihen liittyvista paatoksista.
Osaamisvoimavara kasittaa yksildiden kykyjen lisaksi heidan motivaationsa ja
heidan kohtaamansa mahdollisuudet. Muita tdhan sisaltyvia kasitteita ovat

my0s inhimillinen paaoma ja tietdmys. (Boudreau & Ramstad 2008, 39-40.)

Alla olevassa kaaviossa 10 on kuvattuna osaamisen kehittamisen kokonaisuus,

joka kuvastaa hyvin osaamisen kehittamiseen liittyvat eri osa-alueet.

-

Tulosten
hyodyn-
téminen

Kaavio 10. Osaamisen kehittdmisen mallin kokonaisuus (Haténen 2011, 17).

Henkilostonakokulmasta katsottuna hyvin hoidettu ja johdettu osaamisen kar-
toittaminen luo henkilostolle mielikuvan siita, etta heidan osaamisesta ja sen yl-
lapitamisesta seka kehittamisesta ollaan aidosti kiinnostuneita ja heita arvoste-
taan. Lisaksi henkildstolle tulee selkedmpi mielikuva osaamisesta ja tydnku-
vasta seka siita, kuinka se kytkeytyy oman organisaation strategiaan ja tavoittei-
siin. Talla on parhaimmillaan suorat vaikutukset henkiloston hyvinvointiin, tyos-
sajaksamiseen ja yleiseen tyotyytyvaisyyteen. Naiden edella mainittujen osa-
alueiden seurauksena henkildston tydtehokkuus voi parantua, joka vaikuttaa si-
ten suoraan aikaisemmin mainitsemiini strategisiin tavoitteisiin ja niiden toteutu-

miseen.
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Organisaatiossa voi olla hyvinkin suuri maara niin sanottuja hyvia osaajia mutta
he voivat kokea, ettei tyo tarjoa riittavasti mahdollisuuksia hyodyntaa osaamista.
Organisaation vanhat osaajat voivat ndain pahimmallaan jopa tyolaantya eli tyl-
sistya omaan tyontekoon ja tydymparistoon. (Hakanen, Hakonen, Seppala, Vii-
tala 2019, 46)

Osaamisen tarkeyden ymmarrys on kasvanut viimeisimman parin vuosikymme-
nen aikana aikaisempaa suurempaan merkitykseen. Tahan vaikuttanut muun
muassa tiedon sahkoistyminen, tydvoimapula, yritysostojen kautta tapahtuneet
kasvut ja naiden kanssa samanaikainen toimintojen supistaminen seka jatkuva
tiukka kilpailu ja muutostarve. (Boudreau & Ramstad 2008, 19.) Tarkeytta on
alettu ymmartaa samalla tavalla niin yksityisen, kuin julkisenkin puolen organi-
saatioissa, vaikka julkisella puolella ei taustalla olisikaan varsinaisesti saman-

laista tiukkaa kilpailua tai yritysostoja.

Edella mainittujen tekijoiden lisdksi osaamisen tarkeyden ymmartamiseen vai-
kuttaa myOs organisaation ikarakenteen voimakas muuttuminen niin sanotusti
takapainoiseksi eli organisaation henkildston keski-ika on hyvin korkea. Tallai-
sessa tilanteessa on erityisen tarkeaa, etta olemassa oleva osaaminen ja tule-
vaisuudessa tarvittava osaaminen saadaan kartoitettua. Epaonnistuttuaan tallai-
sesta tilanteesta saattaa syntya riski sille, etta toiminnanjatkuvuus voi vaarantua
ja tuotettavien palveluiden laatu voi heikentya. (llmarinen, Lahteenmaki, Huuh-
tanen 2003, 177)

5.6 Osaamisen kartoittaminen ja kehittaminen kunta-alalla

Kunta-ala on palveluita tuottava organisaatio, joka tuottaa palveluita seka ulkoi-
sille, etta sisaisille asiakkaille. Palveluorganisaatio vaati menestyakseen sen,
ettd osaaminen on suunniteltua, hallittua ja etta sita kehitetdan ja pidetaan ylla.
Organisaatiossa olevan osaamisen kartoittaminen on yksi keskeinen osa osaa-
misen suunnittelua ja kehittamista. Jos ei tiedeta olemassa olevasta osaamis-
paaomasta ja tulevaisuuden osaamistarpeista, on hyvin vaikea lahtea tekemaan

kokonaisvaltaista suunnittelua.
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Suomen kuntaliiton julkaisemassa Kunnallisen henkildstéjohtamisen kasikir-
jassa (Suomen Kuntaliitto 2002, 9) todetaan, etta henkildston voimavarasuun-
nittelussa painotetaan osaamistarpeen lisaksi osaamisen kehittamista siten,
ettda osaamisen kayttoon luodaan ymparisto, joka innostaa oppimiseen ja inno-
vaatioon. Talla toimintatavalla varmistetaan se, etta saadaan organisaation
kayttoon hiljaista tietoa, joka on kertynyt henkilostolle kokemuksen kautta. (Suo-
men Kuntaliitto 2002, 9)

Hiljaisen tiedon hyddyntaminen on erittain tarkea osa-alue henkilostosuunnitte-
lun kokonaisuutta koska se vaikuttaa muun muassa olemassa olevan henkilos-
ton osaamisen kehittamiseen ja rekrytointitilanteissa uusien tydntekijoiden pe-
rehdyttamisen onnistumiseen. Talla toimenpiteella voi olla suuri merkitys organi-
saation palvelulaadun sailyttamiseen ja myos palveluiden tuottamisen tehok-
kuuteen. Haasteen tassa uuden henkilon perehdyttamisvaiheessa tuo se, etta
nykyisin henkilostoresursseihin varataan mahdollisimman lyhyeksi ajaksi paal-
lekkaisia henkilostokuluvarauksia. Tasta johtuen hiljainen tieto tulisi voida siirtaa

jo olemassa olevalle henkilostolle mahdollisimman hyvin.

Kunnissa tulisi hyddyntaa esimerkiksi ns. osaamisen kehitysstrategiaa. Strategi-
assa tulisi olla tarkasteltuna ja kirjattuna kuvaus tulevaisuuden osaamisesta ja
tarpeista. Taman lisaksi onnistunut kehitysstrategia vaatii nykyisen osaamisti-
lanteen arvioinnin eli henkildston osaamiskartoitukset tulisi olla selkeat ja paivi-
tetyt. Strategian yhtena tarkeana tulevaisuuden tydkaluna tulisi olla kirjattuna
my0Os painopistealueet, joiden perusteella voidaan maaritella sellaiset osaamis-
alueet, joita palveluiden laadukas ja tehokas tuottaminen vaatii tulevaisuudessa.
Edella mainitun avulla saadaan kunnalle maariteltya osaamisprofiilit, joihin ny-
kytilanteen osaamista voidaan verrata. Mikali organisaatiossa on vajetta tulevai-
suuden vaatimassa osaamisessa, tulisi taman osa-alueen kehittamiseksi laatia

kehityssuunnitelma. (Suomen Kuntaliitto 2002, 9-10)

Edella kuvatun mukaisten kehitysstrategioiden laatiminen voi toteutua organi-
saatiosta riippuen hyvin useilla eri tavoilla. Tilanne on todennakoisesti parempi

sellaisissa kunnissa, joilla on kaytettavissa riittavasti
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henkilostdsuunnitteluresursseja. Itse koen, ettd useimmiten tallaista edella ku-
vattua osaamisen strategiatyota tehdaan hyvin paljon muun tyon ohessa, jolloin
siihen kaytetty aika ja myoskin osaaminen ei toteudu riittavan hyvalla tasolla.
Omassa organisaatiossani, vaikka henkiloston maara on pienentynyt, on kysei-
nen strategiatyo varsin lyhytkantoista ja siihen kaytettavissa oleva aika on var-

sin vahaista.

Kuntaliitto on julkaissut ARTTUZ2-tutkimusohjelmaan liittyen julkaisunumeron
11/2017, jossa on tutkittu ja kasitelty kunta-alan nakokulmasta henkiléstdjohta-
misen tilaa ja tulevaisuutta. Tutkimuksen perusteella osaamisen kehittaminen
on koettu toiseksi tarkeimmaksi osa-alueeksi, jossa on kehitystarpeita. Osaami-
sen kehittdminen sai saman arvosanan esimiestoiminnan ja tyohyvinvoinnin ke-
hittdmisen kanssa. Osaamisen kehittamista tarkeampana pidettiin ainoastaan

muutosjohtamisen kehittamista. (Viitala, Hakonen ja Arpiainen 2017, 6)

Kuntien osaamisen johtaminen on kuntien valilla hyvin erilaisissa tilanteissa.
Eroavaisuutta on myos siina, kuinka hyvin osaamisen kehittamiseen ollaan
orientoituneita. Elina Hyrkas on tehnyt vaitdoskirjan osaamisen johtamisen tilan-
teesta Suomen kunnissa. Vaitoskirjassaan han jakaa tutkimuksensa mukaan
osaamisen johtamisen tasot neljaan eri ryhmaan. Ryhmat ovat innostuneet
aloittelijat, tekniset aloittelijat, edistyneet seka kehittyneet. Ryhmittely kuvastaa
hyvin sen, etta kahden ensimmaisen ryhman osaamisen johtamisen kehittymi-

nen on vasta alkuvaiheessa. (Hyrkas 2009, 164)

Seuraavassa kaaviossa on esitettyna edella mainitun tutkimuksen tutkimustu-
lokset henkilostojohtamisen osa-alueiden kehitystarpeiden tarkeydesta. Arvioin-
tiasteikkona on 4-10 eli mita suurempi arvosana, sita tarkeampana osa-alueen

kehittamista pidetaan.
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Arviot henkilst6johtamisen osa-alueiden kehitystarpeiden
tarkeydesta ARTTU2-tutkimuskunnissa

TYON JATYOVOIMAN JOUSTAVUUS 7,9
VARAHENKILO- JA SEURAAIASUUNNITTELU 8,0
HENKILOSTOJOHTAMISEN STRATEGISUUS 8,1
HENKILOSTON HANKINTA 8,2
HENKILOSTOJOHTAMISEN RESURSSIT 8,3
PALKITSEMINEN 8,5

SUORITUKSEN JOHTAMINEN 8,5

Osa-alueet

VIESTINTA JA OSALLISTAMINEN 8,5
PEREHDYTTAMINEN 8,6
TYOHYVINVOINTI 8,8

OSAAMISEN KEHITTAMINEN . ‘ ‘ " 88 |
ESIMIESTOIMINTA I ‘ ‘ ‘ | l ] 8,8 i
MUUTOSJOHTAMINEN : : j : : : : : 9,0 |

72 7,4 76 7.8 8,0 82 8,4 2,6 8,3 9,0 9,2

Ar (4-10) osa-alueiden kehitystarpeiden tarkeydesta

Kaavio 11. Kyselyyn vastanneiden arviot henkilostdjohtamisen osa-alueiden ke-

hitystarpeiden tarkeydesta. (Viitala, Hakonen ja Arpiainen 2017, 6.)

Osaamisen kehittdmisessa on hyvin olennaista se, etta kartoitetaan ja tunne-
taan oman henkildéston osaamisen taso, yksildiden ja tydyksikdiden vahvuudet
ja heikkoudet, valmiudet ja halukkuudet osaamisen kehittdmiseen ja tietenkin
se, etta minka osa-alueiden osaamisen kehittamiseen organisaatiossa on tule-
vaisuudessa tarvetta. Tallaiset kehittamistavoiteasiat tulee organisaatiossa kir-
jata esimerkiksi erikseen laadittavaan koko henkildstoon liittyvaan kehittamis-
suunnitelmaan, jota tulisi pitaa ylla vuosittain. (KT Tydnantajat, JUKO RY,
Kunta-alan Unioni, KTN RY ja TNJ RY 2008, 2)

Kunta-alalle on annettu suositus henkiloston osaamisen kehittamisesta seka
tyo- ja virkaehtosopimus ammattiyhdistyskoulutuksesta. Suositus on tullut voi-
maan 7.8.2008. Annetun suosituksen ovat allekirjoittaneet Kunnallinen tyomark-
kinalaitos, Julkisalan koulutettujen neuvottelujarjesté JUKO RY, Kunta-alan
Unioni RY, Tekniikan ja peruspalvelujen neuvottelujariestd KTN Ry ja Toimihen-

kildiden neuvottelujarjestd TNJ RY.

Suosituksessa mainitaan hyvin selkeasti se, ettd osaamisen kehittamisella pyri-
taan saavuttamaan palveluiden tuottamiselle asetetut tavoitteet mahdollisimman

tuloksellisesti niin, ettd samalla kehitetdan myos tydelaman laatua.
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Suosituksessa mainitaan myos se, ettd osaamisen kehittaminen tulee olla yh-
teydessa kunnan palvelu- ja henkildstdstrategioihin ja yksildiden tyéuraan. Nain
henkiloston osaaminen voidaan hyvin kytkea yhteen kunnan yleisten toiminnan
tavoitteiden kanssa. Henkiloston kehittamisen tulee olla jatkuvaa, minka tulee
alkaa jo henkilon perehdyttamisesta ja sen tulee jatkua elakkeelle siirtymiseen
saakka. Suosituksessa on mainittu, ettd oppimista voidaan edistaa esimerkiksi
tyossa oppimisella, hiljaisen tiedon siirrolla seka osaamista kehittamalla ja jaka-
malla tydyhteisdssa. (KT Tyodnantajat, JUKO RY, Kunta-alan Unioni, KTN RY ja
TNJ RY 2008, 1-2)

Kaaviossa 12 on kuvattuna annetun suosituksen mukainen henkiloston kehitta-

minen ja kuinka se on osa tyouraa aina perehdyttamisesta elakkeelle siirtymi-

seen saakka.

Henkildston kehittdmissuunnitelma

Ammatillinen
hdyttdminen ja tydpaik [ henkiiﬁstﬁhodl.lellliltus Muu koulutus
i i 3 e taydennys-, uudelleen- ja " X
j PP jamkoulutus) i (Keva-koulutukset jne.)

- o Osaamisen Hiljaisen tiedon Eldkkeelle
Perehdyttamlnen>‘ Aty kehittdminen >| siirto > siirtyminen

Ammattiyhdistyskoulutus

Yhteinen koulutus

Kaavio 12. Henkildston kehittdminen osana tyouraa. (KT Tyonantajat, JUKO
RY, Kunta-alan Unioni, KTN RY ja TNJ RY 2008, 2)

llomantsin kunnan organisaatiossa toteutetaan henkiloston kehittamista paaosin
edella esitetyn kuvaajan mukaisesti. Suurimmat kehittamistarpeet ovat, riippuen
hiukan tydskentelyalueesta, osaamisen kehittamisessa ja hiljaisen tiedon siir-
rossa. Osaamisen kehittdmiseksi laaditaan vuosittain henkildston koulutussuun-
nitelma, johon kirjataan keskeiset seuraavana vuonna suoritettavat koulutukset
ja niihin osallistujat. Osaamisen kehittdmiseen liittyy myos kehityskeskustelut
mutta naiden toteutustapa ja sisalto vaihtelevat todennakoisesti hyvin paljon
riippuen muun muassa esimiehesta ja/tai tyontekijoista. Hiljaisen tiedon siirtoon

ja sen onnistumiseen llomantsin kunnan organisaatiossa vaikuttaa hyvin
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voimakkaasti se, saadaanko esimerkiksi ennen elakkeelle siirtymista uutta tyon-
tekija perehtymaan ja kuinka pitkaksi aikaa. Taloudellisesti ei ole mahdollisuuk-
sia kovinkaan pitkiin perehdytysjaksoihin poislahtevan ja uuden tyontekijan va-
lilla koska henkildstokulujen budjetoinnissa noudatamme tamanhetkisessa ta-

loudellisessa tilanteessa varsin tiukkaa linjaa.

Tama edella kuvattu tilanne on varmasti talla hetkelld hyvin tyypillinen tilanne
vahintaankin muissa samankaltaisissa muuttotappiokunnissa, ellei jopa kaikissa
Suomen kunnissa ja kaupungeissa. Tilanne on kuitenkin tiedostettu ja sen seu-
rauksena tulee erityisesti keskittya henkiloston kehittamisen suunnitteluun ja

laaditun suunnitelman mukaiseen toteuttamiseen.

6 Henkiloston osaamiskartoituksen kehittaminen kuntaor-

ganisaatiolle

6.1 Johdanto kehittamistehtavaan

Osaamiskartoituksiin on olemassa monia erilaisia ratkaisumalleja, jotka voivat
olla hyvinkin erilaisia ja organisaatiokohtaisia. Osaamiskartoituksien toteutus-
malleihin vaikuttavat muun muassa organisaation toimiala, organisaation koko
seka kaytettavissa olevat henkildstosuunnittelun henkilostoresurssit ja mahdolli-
set kaytettavissa oleva HR-ohjelmistot. Osaamiskartoituksiin liittyy oleellisena
asiana aina jonkin tasoista osaamisen arviointia, jonka vuoksi tulee tiedostaa

osaamisen perusajatus ja arvioinnin toimintamallien erilaiset mahdollisuudet.

Osaamiskartoitukset voivat olla yksinkertaisia tai hyvinkin pitkalle kehitettyja tes-
teja tai monivaiheisia prosesseja, joiden kautta saatu tieto tallentuu suoraan or-
ganisaation kaytdssa oleviin ohjelmistoihin ja tietokantoihin. Markkinoilta hanki-
tut ohjelmistot voidaan usein kokea hyvinkin tydlaiksi ja hankaliksi kayttaa, eika
niiden kayttoon haluta perehtya riittavan paljoa. Taman seurauksena ne voivat
pahimmillaan jaada hyvin vahalle kaytdlle, eika osaamiskartoitukset nain ollen
toteudu siten kuin on alkuperaisen ajatuksen mukaan ollut tarkoitus. Mikali esi-

miehille varattaisiin riittavasti koulutusta ja aikaa sovellusten oikeanlaiseen
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opettelun, siten niista saataisiin hyvin suurta apua ja helpotusta. (llmarinen,
Lahteenmaki, Huuhtanen 2003, 177-178)

Monet osaamiskartoitusten valineet mahdollistavat myos yksilotason tietojen ko-
koamisen yksikko- ja koko organisaatiotason kuvauksiksi. Kuvausten avulla voi-
daan suunnitella laajempia osaamisen kehittdmistoimia. Osaamiskartoitusten
suurin hyoty on osaamisen kehittdmisen jasentyminen ja oikea seuraaminen.
(Viitala 2007, s. 182) Osaamiskartoitukset ovat usein useamman eri toimenpi-
teen kokonaisuus, jonka aikana laaditaan muun muassa erilaisia osaamiskart-
toja, osaamisen arviointeja, -tavoitteita ja kehittamisen seka seurannan suunni-

telmia, kuten kappaleessa 5.5 olevassa kaaviossa 10 on esitetty.

Osaamiskartoituksesta ja osaamisen kehittamisesta on julkaistu paljon aineis-
toa muun muassa internetissa. Yksi hyva avoimesti ja ilmaiseksi kaytettavissa
oleva sivusto on Tydkaari kantaa — tuottavaa tyohyvinvointia kehittamishankeen
sivusto. Hankkeen toteutuksessa ovat olleet mukana muun muassa Teknologia-
teollisuus ry, Teollisuusliitto ry, Ammattiliitto Pro ry ja Ylemmat toimihenkilot
YTN ry. Hanke on toteutettu 1.8.2018-30.6.2021. Sivustolle on laadittu ns. ty6-
kalupakki, mista 16ytyy osaamisen johtamiseen liittyen hyvin paljon kaikkien
kaytettavaksi tietoa, oppaita ja tydkaluja. Sivustolta on ladattavissa esimerkiksi
kokonaisvaltainen Excel-pohjainen Osaamisen johtaminen — mallilomake. Se
koostuu yhteensa kuudesta erillisesta lomakkeesta, jotka ovat osaamiskartta,
osaamisen arviointi, osaamismatriisi, yksikko/tiimikohtainen kehittamissuunni-
telma, osaamiset toimenkuvassa ja henkilokohtainen kehittymissuunnitelma
seka viimeisena yritystason kehittamissuunnitelma. Olen hyddyntanyt kyseista
sivustoa muun muassa opinnaytetyoni kappaleessa 6.2, jossa esitan muutamia
esimerkkeja edella mainituista suunnitelmista, niiden sisallosta ja toteutusta-

vasta.

Oma kehittamistehtavan tuloksena syntyva henkiléston osaamiskartoitusmalli
on tarkoituksena laatia hyvin yksinkertaisena mallina, jota pystyy tulevaisuu-
dessa saatujen kokemuksien perusteella kehittdmaan ja laajentamaan organi-
saation tarpeiden ja tavoitteiden mukaisesti. Osaamiskartoitukseen ei ole tassa

vaiheessa tarkoituksena sisallyttaa sellaista ammattitaidon arviointia, johon
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kuuluisi henkildn osaamisen ja ominaisuuksien pisteytysta. llomantsin kunnassa
on kaytossa talla hetkella arviointilomake, jossa pisteytetaan henkilon ammatin-
hallintaan, yhteistyo- ja kehityskykyyn ja tyon tuloksellisuuteen liittyvien osa-alu-
eiden hallintaan liittyvia kykyja. Taman arvioinnin perusteella maaritellaan hen-
kilostolle tehtavakohtaisen palkan lisaksi tuleva palkanosa eli henkilokohtainen
lisa. Tulevaisuudessa voisi olla ehka jossain vaiheessa mahdollista, etta edella

mainittu arviointi yhdistettaisiin osaksi osaamiskartoituskyselya.

6.2 Kuvaus tamanhetkisesta osaamiskartoituksen tilanteesta ja sen ke-

hittamisen tavoitteista

llomantsin kunnassa ei ole talla hetkella kaytdssa osaamiskartoitukseen sovel-
tuvaa menettelytapaa. Ainoastaan henkilokohtaisen lisan arviointiin liittyvassa
lomakkeessa, kehityskeskustelussa seka talousarvioon sisaltyvassa tavoitetau-
lukossa kasitellaan osaamisen liittyvia tietoja. Kehityskeskusteluissa kaydaan
l&pi muun muassa yksiloon ja yksikkoon liittyvien menneiden ja tulevien tavoit-

teiden lapikaymista seka yhteistyon toteutumista.

Talousarvioon sisaltyva tavoitetaulukko pohjautuu BSC- eli Balanced Scorecard
-periaatteeseen, joka koostuu eri nakdkulmista ja niihin liittyvistd menestysteki-
jOista, arviointikriteereista ja asetetuista tavoitteista. Suomessa kyseisesta tau-
lukosta kaytetaan myos tuloskorttinimitysta. BSC:n ovat kehittaneet Robert S.
Kaplan ja David Norton vuonna 1992. BSC syntyi hankkeessa, jossa tavoitteen
oli kehittaa yritysten suoritusten mittausta. (Malmi, Peltola, Toivonen 2003, 15-
16) Osaamiseen ja henkil6stoon liittyen kunta asettaa edella mainittuun tavoite-
taulukkoon tavoitteita muun muassa sairauspoissaoloihin, kehityskeskustelujen

pitamiseen ja tdydennyskoulutukseen liittyen.
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Alla olevassa taulukossa 4 on esimerkki siita, millaisia tavoitteita llomantsin

kunta on asettanut osaamisen ja henkiloston nakokulmasta vuodelle 2021.

Osaaminen ja Sairauspoissaolot | < 10 pv

henkildston tyo- | Tyohyvinvointiky- | Hyva (3)
hyvinvointi sely

Kehityskeskuste- | 100 %
lut 2 v:n aikana
(2021-2022)

Taydennyskoulu- | 1 pv
tus

Taulukko 4. llomantsin kunnan tavoitteet 2021. (llomantsin kunta 2020 a, 11-12)

Kun otetaan huomioon luvussa 3 mainitut haasteet, on toimivan ja yksinkertai-
sen osaamiskartoitusprosessin ottaminen kayttoon erittain hyddyllista ja tar-
keaa. Osaamiskartoitusten avulla henkildstosuunnittelua tekevat esimiehet ja
henkilostolinjauksia tekeva johtoryhma saavat entista selkeamman kuvan oman
organisaation tamanhetkisista henkilostoresursseista ja niihin liittyvista kehitys-
tarpeista. Lomakkeen kayton seurauksena tydnantajalle saadaan muodostu-
maan tietokanta henkil6ston osaamisesta ja mahdollisista kehittymis- ja uudel-

leen kouluttautumishalukkuuksista ja/tai -tarpeista.

Opinnaytetyon kehittamistehtavan tavoitteena on rakentaa henkilostésuunnitte-
luun kuuluvaan henkiléston osaamisen johtamisen prosessiin tyokalu ja toimin-
tamalli, joilla voidaan edesauttaa osaamisen johtamisen prosessin onnistumista.
Kehitettava tyokalu tulee olemaan henkiloston osaamisen kartoittamiseen liit-
tyva lomake, jonka avulla organisaation ja henkiloston osaamisen tilanne saa-
daan selvitettya, pidettya ajan tasalla ja luodaan edellytykset osaamisen kehitta-
misen onnistumiselle. Yksi hyvin tarkea tavoite talle on myos se, etta henkilos-
ton huomioon ottaminen ja kuuleminen tehostuu koska silla on vaikutusta

tyossa viihtyvyyteen ja tydssajaksamiseen.

Tulevaisuudessa tulisi henkilostonosaamiskartoituslomakkeen ymparille raken-
taa organisaatio-osaamisen kartoittamiseen ja kehittamiseen toimintamallikoko-
naisuus, joka voisi koostua esimerkiksi seuraavista osa-alueista/tydkaluista. Jo-

kaisen esimerkin yhteydessa on yksinkertaistetut mallit siita, millaisia ko.
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tydkalut ja toimintamallit voisivat olla rakenteellisesti. Taulukoihin 6-10 on esi-
merkinomaisesti kirjattu tietoja, jotka voivat liittya esimerkiksi kuntaorganisaa-

tion osaamisen kartoittamiseen ja kehittamiseen.

Osaamisen johtamisen nykytilan arviointikehikon avulla pystytaan tunnistamaan
ja toteamaan oman organisaation osaamisen johtamisen nykytilanne neljasta
eri nakdkulmasta. Arvioitikehikossa arvioidaan ja selvitetaan osaamisen johta-
misen aseman suhdetta strategiaan. Taman avulla saadaan kuva siita, onko
osaamisen johtamisen toimenpiteet strategiaan pohjautuvia. Toisena tarkaste-
lunakdkulmana selvitetaan osaamisen kehittamisen merkitysta organisaatiolle.
Kolmantena tarkastellaan kaytannon toteutuksen nakokulmaa, jolla osaamista
kehitetdadn organisaatiossa. Neljantena on se, kuinka osaamisen kehittaminen

liittyy tydskentelyyn ja arkitoimintoihin. (Sumkin, Tuomi 2012, 82)

Taulukko 5. Organisaation osaamisen johtamisen arviointikehikko. (Sumkin,
Tuomi 2012, 82)

Organisaation osaamiskartassa on kuvattu organisaation strategista nakokul-
maa selkeadan taulukkomuotoon. Askel 1 pitaa sisallaan yrityksen toiminta-aja-
tuksen ja tavoitteet. Askel 2 on kohta, jossa tdsmennetaan ja hahmotetaan ta-
voitteista syntyvat mahdollisuudet, tarpeet, huolet. Tahan tulisi kirjata vahintaan
3 menestystekijaa, joiden avulla organisaatiotavoitteet voidaan saavuttaa. (Tyo-
kaari kantaa — tuottavaa tydhyvinvointia.) Tallainen taulukko voisi osaamisen
johtamisen prosessin lisaksi kuulua myds osaksi talousarviota ja kulloinkin voi-

massa olevaa strategiaa. Tallaisen taulukon avulla on hyvin helppo tuoda esiin,
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esimerkiksi rekrytoinnin perehdytysvaiheessa, organisaation ydinajatukset toi-

minnasta ja visiosta seka toimenpiteet ja tavoitteet, joiden avulla organisaation

visio saavutetaan.

Tarjoamme hyvat ja laajat palvelut kaikille kuntalaisille.

Tarjoamme edellytykset elinvoiman ja yrittajyyden kehittymiselle.

Turvallinen, viihtyisa ja elinvoimainen ymparistd elamiselle ja yrit-

tamiselle.

Tasapainoinen talous

Osaava ja hyvinvoiva henkil0sto

Yrittamisen edellytyksien turvaaminen

Laaja-alainen ja ajantasainen osaaminen

Talousosaaminen ja johtajuus

Palveluosaaminen

Talousosaaminen

Taulukko 6. Organisaation osaamiskartta. (Tyokaari kantaa — tuottavaa tyohy-

vinvointia)

Organisaatio-osaamisen arviointityokalun avulla puretaan maaritellyt osaamis-
tarpeet pienempiin kokonaisuuksiin. Tarkastelussa on tarkeaa hyodyntaa useita
eri nakokulmia eli asiaa tarkastellaan tuotettavien palveluiden, toimintojen, pro-
sessien ja organisaatiotasojen kautta. Taulukkoon kirjataan alustava suunni-
telma osaamisen hankkimiseksi eli tarvitaanko esimerkiksi lisdosaamisen rekry-
tointeja, ostetaanko osaaminen ulkopuoliselta vai voidaanko koulutus hoitaa si-
saisella koulutuksella. (TyOkaari kantaa — tuottavaa tydhyvinvointia.) Tassa tau-
lukossa tulee esiin samanlainen ajatus kuin taulukossa 6, etta kerattavan tiedon
kokoamiseen kehitetyn taulukon/tyokalun ei tarvitse olla monimutkainen, kun-

han se on sisalloltaan maaritelty riittavan hyvin.



54

Vaatllinin- Vaatii kehittd- | Osaamista on e Arvio
saasti kehitta- S e Kriittinen .
s mista riittavasti ajasta
mista
Kaavoitus X 1 vko ulkopuolisen
koulutukset
Vesmuol_lon X N 0,5 vkoa ulkopuolisen
varautuminen koulutukset
Asianhallintajarjestel- sisaiset koulu-
.. ) X 1 vko
man osaaminen tukset
Sisailmaolosuhteiden .
vaikutukset tyossa- X X 0,5 vkoa sisaiset koulu-
) ; tukset
jaksamiseen

Taulukko 7. Organisaatio-osaamisen arviointitydkalu. (Tyokaari kantaa — tuotta-

vaa tyéhyvinvointia.)

Yksikko- tai tiimikohtaisen kehittamissuunnitelman avulla selvitetaan, millaisia

osaamisen kehittamistarpeita yksikdiden ja mahdollisten tiimien sisalla on ja

kuinka osaaminen hankitaan. Keskustelu voi pohjautua joko yksikon toimenku-

viin tai henkildihin. Taman avulla saadaan kaikille henkil6ille tuotua konkreetti-

sesti esiin kehittdmistarpeet ja niiden edellyttamat toimenpiteet.

Toimet joihin
osaaminen liit- Osaamisvaati- Osaaminen Miten osaa-
Osaamisalue tyy / ketka tar- muksen kuvaus ksikissa minen han- | Kuvaus Aikataulu
vitsevat osaa- y kitaan
mista
Osaa tulkita ja so- Rakennus-
Rakgnnu_slam tun- | Rakennusval- veltaa lakia pas- Vaa_tl yahaq ve_l_lvontap_al— Syksy 2022
teminen ja sovel- vonta . kehittdmistd | viin osallis-
; toksen teossa. )
taminen tuminen
L Ymmértés auto- | Osaaminen | 'tS€OPPiImi-
Rakennusauto- | Kiinteistonhoita- o s i nen ja toi- .
. . maatiojarjestel- riittavalla ta- N Vuosi 2022
maatio jat a mittajakou-
mat solla
lutukset
. . Tehdaan
Osaa prosessin Osaaminen sisdists
Vedenpuhdistus Laitosmiehet valvonnan ja riittavalla ta- | Perehdytys Vuosi 2022
perehdy-
huollon solla tysti

Taulukko 8. Yksikkd/timikohtaisen kehittdamissuunnitelma. (TyOkaari kantaa —

tuottavaa tydhyvinvointia.)
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Henkildkohtaisen kehittymissuunnitelman avulla selvitetaan tyéntekijan osaa-
mistarpeet ja -tavoitteet. Tahan tausta-aineistona toimii hyvin esimerkiksi kehit-
tamistehtavana laadittava henkiloston osaamiskartoituslomake, josta saa pohja-
tietoa. Arvioinnissa kiinnitetaan huomiota sellaisiin osaamisalueisiin, joissa to-

detaan kehittamistarpeita. (Tydkaari kantaa — tuottavaa tyéhyvinvointia.)

Osaamisen taso

- Hallitsee ammattimaisesti

Osaamisvaati- Miten osaaminen hanki-

Osaaminen - Ei hallitse ja tarvitsee ke- Aikataulu
muksen kuvaus e o en taan
hittamistoimenpiteita
- Ei tarvitse
Kaavoitusproses- . o . .
Kaavoitus sin ohjaus ja ke- Ei hat!ilrtiiitjgirtr?;ltsitee ?tgeh't' Ulkopuoliset koulutukset | Vuosi 2022
hittdminen P
AS|thaII|ntaJa_rJesteI- _Osaa u_gder_'_n jar- Ei haI'I_lts_e ja tarwts_ee_z _I_(ehlt- Sisaiset koulutukset Kevit 2022
man osaaminen jestelman kayton tamistoimenpiteita

Osaa tulkita ja
soveltaa lakia
paatoksen teossa

Rakennuslain tuntemi-
nen ja soveltaminen

Ei hallitse ja tarvitsee kehit-

timistoimenpiteitd Ulkopuoliset koulutukset | Syksy 2022

Taulukko 9. Henkilokohtaisen kehittymissuunnitelma. (Tyokaari kantaa — tuotta-

vaa tyohyvinvointia.)

Organisaatiotason kehittamissuunnitelma on yhteenveto kaikista muista osaa-
misen kartoittamiseen liittyvista selvityksista, suunnitelmista ja muista aineis-
toista. Organisaation kehittamissuunnitelman avulla muodostuu kokonaiskuva
organisaation osaamisen tilanteesta ja sen vaatimista kehittamistarpeista. Aika-
tauluttamisen ja osaamisen hankintasuunnitelman avulla selviaa suunnitelman
toteuttamisen realistisuus ja mahdolliset suunnitelman muutostarpeet. (Tyokaari
kantaa — tuottavaa tyOhyvinvointia.) Kun organisaatio on saanut muodostettua
itselleen organisaatiotason kehittamissuunnitelma, voidaan organisaation osaa-
misen johtamisen todeta olevan jo hyvin pitkalla. Talloin taustalla on olemassa

hyvin laaja-alainen aineisto ja kasitys organisaatiosta.
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Vaatii Osaa-
runsaasti | Vaatii ke- mista on | Kriittinen
kehltt?- hittamista riittavasti
mista
Kaavoitus X X Vuosi 2022 Ulkoiset koulutukset
VeS|huoI.Ion X Syksy 2022 Ulkoiset koulutukset
varautuminen
Asianhallintajarjestelman N s
osaaminen X X Kevat 2022 Sisaiset koulutukset
Sisailmaolosuhteiden vai-
kutukset t;/gzrs]ajaksaml- X Syksy 2022 Sisaiset koulutukset

Taulukko 10. Organisaatiotason kehittdmissuunnitelma. (Tydkaari kantaa — tuot-

tavaa tyohyvinvointia.)

Naiden edella mainittujen avulla muun muassa llomantsin kuntaorganisaatiolla
olisi mahdollisuus saavuttaa osaamisen kehittamiseen kokonaisvaltainen toi-
mintamalli, joka olisi selkeasti dokumentoitavissa ja hydodynnettavissa koko or-
ganisaatiotasolla aina arkityoskentelysta strategisten tavoitteiden suunnitteluun
ja seurantaan. Taman kehittamistehtavan kautta syntyvalla tyokalulla ja toimin-
tamallilla on tavoitteena nain ollen myos ns. heratella organisaatio kohti parem-
paa osaamisen johtamisen ja kehittdmisen tulevaisuutta. Aikajakso sille, etta
kunnassa olisi kaytossa kattava osaamisen johtamisen hallittu, dokumentoitu ja
raportoitavissa oleva prosessi tulee todennakdisesti olemaan useita vuosia

koska kehittamiseen ei ole talla hetkella riittavasti henkiloresursseja.

6.3 Osaamiskartoituslomakkeen sisallon maarittely

Yksilotason osaamiskartoituslomakkeen sisaltoa maariteltaessa tavoitteena on
maarittaa lomakkeen tarkeimmat osaamiskartoituskysymykset tyonantajan na-

kOkulmasta ja se, ettd lomake on selkea ja yksinkertainen tdydentaa seka pitaa
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ajan tasalla. Lomakkeeseen on valittu kerattaviksi tiedoiksi keskeisimpia kysy-
myksia, joilla saadaan kartoitettua yksildiden koulutustausta, ammatillinen osaa-
minen, muu osaaminen ja tyoviihtyvyys seka siihen liittyvat mahdolliset muutos-
toiveet. Varsinaisia mitattavia mittareita ja tavoitearvoja ei taman vaiheen osaa-
miskartoituslomakkeeseen otettu mukaan vaan ne ovat mahdollisesti tulevai-

suudessa uudistettavan lomakkeen toimenpiteita.

Yksi organisaation strategisen ja taloudellisen suunnittelun kannalta merkittava
asia on se, onko sellaisia henkiloita, jotka haluaisivat hyodyntaa enemman esi-
merkiksi aikaisemmissa tyOpaikoissa hankittua osaamista. Toinen samalta na-
kokannalta kiinnostava asia on myds se, olisiko halukkuutta lisakouluttautumi-
seen ja mahdollisesti sitd kautta myds tyotehtavien vaihtoon tai uusien tehtavien
vastaanottamiseen. Lahiesimiesten kaytannon arkityohon laheisesti liittyva lo-
makkeessa esitetty kysymys koskee korttikoulutuksia ja niiden voimassaoloai-
kaa. Taman asian sdannonmukainen lapikayminen turvaa sen, etta kaikkien

tyon edellyttamat korttikoulutukset pysyvat ajan tasalla.

Osaamiskartoituslomakkeen sisalté on suunniteltu siten, etta sen tayttaminen ja
lapikdyminen on tarkoituksena toteuttaa 180°-arviointimenetelmana, jossa osa-
puolina ovat seka esimies ja tyontekija. Kysymyksien tulee olla sellaisia, etta
kahteen suuntaan kaytavassa arviointikeskustelussa ei tyontekijan tarvitse ko-
kea arkuutta, vaan asioiden kasittely olisi mahdollisimman helppoa ja avointa.
TyoOntekija tdydentaa lomakkeen ennakkoon, esimerkiksi ennen kehityskeskus-
teluja. Kehityskeskustelujen yhteydessa lomake kdydaan esimiehen ja tyonteki-
jan kanssa yhdessa lapi, jolloin mahdolliset epaselvat kohdat voidaan tarkentaa.
Tama lisaa myos tyontekijan ja esimiehen valista vuorovaikutusta, jolloin tyonte-
kija kokee tulleensa huomioiduksi. Nain lomakkeen tayttamiseen tyontekijan

kayttama aika saa suuremman merkityksen.

Kaaviossa 13 on esitettyna 360°-arviointimenetelman kokonaisuus ja sen muo-
dostuminen. Naista yksi osa-alue on edella mainittu 180°-menetelma, minka

kayttoon osaamiskartoituslomakkeen arviointikdytantd perustuu.
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Kaavio 13. 360°-arviointikokonaisuuden muodostuminen (Haténen 2011, 37)

Kehitettava lomake taytyy olla sellainen, ettéd sen yhdenmukainen hyddyntami-
nen on helppoa, selkeaa ja yksiselitteista. Talla varmistetaan laadultaan saman-
kaltaisen tiedon saaminen, riippumatta siitd kuka esimies tai tyontekija loma-
ketta taydentaa. Lomakkeen aktiivinen ja saannonmukainen kayttaminen edel-
lyttaa, etta se liitetdan esimerkiksi osaksi talla hetkelld vahintaan joka toinen
vuosi pidettavia kehityskeskusteluita. Talla toimintatapamuutoksella saadaan
samalla uudistettua myos kehityskeskustelutilannetta, joka on jo itsessaan hyvin
monella tavalla koettu tilanne. Jotkin kokevat kehityskeskustelut hyvinkin hyo-

dyllisina ja osa pitaa niita taas aivan turhina ajanhukkaamisen hetkina.

Opinnaytetyon yhteydessa kehitettavassa lomakkeessa ei ainakaan alkukayt-
toonoton vaiheessa ole sellaista ominaisuutta, jolla saataisiin muodostettua eri-
laisia yhteenvetoja. Rakenteeltaan ja laajuudeltaan lomake tulee kuitenkin ole-
maan sellainen, etta sen kaytto sellaiseen ei pitaisi olla hankalaa ja siina oleva
informaatio on hyvin nopeasti luettavissa ja tarvittaessa myds poimittavissa, esi-

merkiksi johonkin tarkempaan yhteenvetotaulukkoon.
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Kehitetty henkildston osaamiskartoituslomake on taman opinnaytetyon liitteena
(liite 1). Kayttdon otettava lomake tulee olemaan ulkoasultaan ja asettelultaan
erilainen koska se on kunnan viralliselle asiakirjapohjalle laadittu. Lomake suo-
jataan siten, etta siihen pystyy kirjoittamaan ja tekemaan merkintdja vain niille
varatuille kentille. Lomakkeen muokkausoikeudet tulee aluksi olemaan todenna-
koisesti vain johtoryhman jasenilla seka talous- ja henkilostosuunnittelijalla.
Talla varmistetaan, ettd lomakkeen kehittaminen ja muuttaminen on hallittua, ei-
vatka esimiehet voi muokata organisaatioon useita erilaisia lomakkeita. Lomak-
keen yhdenmukaisen kayton lisaksi talla turvataan yhdenmukaisen toimintamal-

lin toteuttaminen.

6.4 Lomakkeen kayttoonotto, seuranta ja kehittaminen

Osaamiskartoituslomakkeen kayttoonotto aloitetaan ottamalla se kayttoon tekni-
sen osaston henkilostolla vuonna 2022 pidettavissa kehityskeskusteluissa. Li-
saksi kayttoonotto tehdaan niiden henkildiden osalta, jotka ovat osallistuneet
kehityskeskusteluihin jo vuoden 2021 aikana. Lomaketta hydédynnetdan myds
niille, jotka tulevat uusina tydntekijoina tekniselle osastolle joko virka- tai tydsuh-
teeseen. Ensimmaisen vuoden aikana lomakkeen kaytosta saadaan kokemusta

todennakoisesti noin 30-40 henkilon osalta.

Vuoden 2022 aikana lomakkeen sisaltoa ja kayttoonottoa kasitelldan johtoryh-
massa. Johtoryhmassa kaytyjen keskustelujen ja kehitysmuutosten jalkeen asia
viedaan tiedoksi esimiehille heidan kanssa pidettavissa esimiespalavereissa.
Esimiespalaverin yhteydessa lomakkeen sisaltd, kayttotarkoituksen tavoite ja
varsinainen kayttaminen jalkautetaan esimiehille. Saatujen kokemuksien ja esi-
miesten kesken kaytyjen keskustelujen perusteella kayttoonottoa voidaan laa-

jentaa mahdollisesti myods muille osastoille saman vuoden aikana.

Jatkossa, koko organisaation kayttdéonoton jalkeen, yksilotason osaamiskartoi-

tuslomakkeen kayttoonotto tapahtuu henkilon osalta ensimmaisen kerran rekry-
tointiprosessin aikana, kun rekrytoitavan henkilon kanssa muodostetaan tyo- tai
virkasuhde. Lomake taytetaan perehdytysvaiheessa, jonka jalkeen lomake joko

tallennetaan sahkoisesti tai sitten mahdollisuuksien mukaan lomakkeen ollessa
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osa henkildstdhallinnon sahkoista jarjestelmaa, tehdaan lomakkeen tayttaminen

suoraan henkilostohallinnan jarjestelmaan.

Lomakkeen tietojen jatkoyllapito tapahtuu esimerkiksi joko kerran vuodessa tai
vahintaan joka toinen vuosi jarjestettavien kehityskeskustelun yhteydessa. Nain
osaamiskartoituslomakkeen kayttamisesta tulee osa vakiintunutta kehityskes-
kusteluprosessia. llman tietojen paivittamisen sitomista johonkin muuhun vakiin-
tuneeseen rutiiniin, kuten esimerkiksi kehityskeskusteluun, lomakkeen paivitta-
minen jaisi todennakadisesti hyvin helposti unohduksiin. Tama on hyvin tyypilli-
nen toimintatapa inmisille niin vapaa-ajalla kuin tyoelamassakin koska nain saa-
daan keskityttya siihen, mika tuntuu silla hetkella mielekkaammalta. Ihminen toi-
mii hyvin mielellaan niin, etta asioita siirretddn myohemmin tehtavaksi ja pahim-

millaan ne my0s jaavat tekematta.

Osaamiskartoituslomakkeen avulla saatavaa tietoa seurataan vuosittain esi-
mies- ja johtoryhmatasolla, kun laaditaan seuraavan vuoden talousarviota ja sii-
hen liittyvia rekrytointi- ja koulutussuunnitelmia. Saatavilla olevien tietojen avulla
pystytaan kartoittamaan olemassa olevan henkildston osaaminen ja heidan
mahdolliset halukkuutensa muuttaa tai vaihtaa ty6tehtavia. Talla tavoin voidaan
olemassa olevien henkildstoresurssit hyddyntaa aiempaa tehokkaammin, eika
lisahenkilostoa tarvitse rekrytoida valttamatta niin paljoa kuin olisi muuten mah-
dollisesti jouduttu tekemaan. Osaamiskartoituksen kayttéonotolla on nain ollen
suoraan myos taloudellisia vaikutuksia. Jokainen lomakkeen tayttava henkild
voi myOs omalta osaltaan ajoittain palata siihen, kuinka on edellisella kerralla
vastannut kyselyyn. Nain han voi arvioida uudelleen niin omia kuin tydnantaja-
kin tekemia toimenpiteita niiden asioiden edistamiseksi, joita on edellisella tar-

kistelukerralla noussut mahdollisesti esiin.

Lomakkeen mahdollisesti henkilostosuunnitteluun tuomaa lisdarvoa voidaan mi-
tata esimerkiksi siten, etta kuinka moni henkild ottaa vastaan joko uusia tehtavia
tai vaihtaa jopa kokonaan omaa toimenkuvaansa organisaation sisalla. Vastaa-
van henkildn itsensa ja esimiesten nakdkulmasta toisten osaamisen kehittami-

nen voi unohtua hyvin monelta, kun arki koetaan etenevan hyvin nopeasti ilman

suurempia poikkeavuuksia ja hairioita, jotka voisivat johtua osaamiseen
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liittyvista puutteista. Tallainen seuranta ja arviointi voi lisata myos halukkuutta
yllapitaa ja mahdollisesti kehittaa omaa osaamistaan eri kurssien, koulutuksien
ja tutkintojen avulla. Henkiloston nakdkulmasta lomakkeen tarpeellisuutta ja on-
nistuneisuutta voidaan lisaksi mitata myos henkilostotyytyvaisyyskyselyiden yh-
teydessa, jossa osaamisen kartoittamisen uusi malli olisi yhtena arvioitavana

asiana.

Lomakkeen kehittdminen ja ajantasaisuuden tarkistaminen seka muuttaminen
hetkeen sopivaksi tulee olla aktiivista. Talla varmistetaan se, etta saatu tieto
vastaa organisaation osaaminen johtamisen ja kehittamisen tarpeisiin. Lomak-
keen kehittamistyo tulisi olla esimerkiksi yksi vuosittain esimieskokouksissa ka-
siteltava aihe. Talla tavalla siihen tulisi laaja nakokanta koko organisaation laa-
juudelta mutta kuitenkin hyvin toimivan ja riittavan tiiviin ryhnman yhteistyalla. Lo-
makkeen kehittamisen lisaksi tulisi organisaation osaamista tarkastella myos or-
ganisaatio-osaamisen nakokulmasta niin organisaatio-, kuin tiimitasonkin nako-
kulmasta. Taman tydn seurauksena syntyisi organisaatiolle osaamiskartta tahan

nyt kehitettavaan lomakkeeseen pohjautuva kehittamissuunnitelma.

Kehittamiseen liittyen tulisi selvittaa myos se, etta onko nyt kehitettavaa loma-
ketta mahdollista sisallyttaa ja ottaa kayttdon organisaation henkildstohallinnon
ohjelmistossa, jota kautta muun muassa kehityskeskustelut pidetaan ja tallen-
netaan. Nain olisi mahdollista todennakoisesti saada keratyista tiedoista raport-
teja esimies- ja suunnittelutydn tueksi. Taman selvityksen ajankohta olisi var-
masti noin 3-4 vuoden sisalla, jotta uudesta kaytannosta olisi muodostunut sel-
kea toimintatapa ja kerattavien tietojen kokonaisuus on talléin varmasti jo va-

kiintunut.
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7 Yhteenveto ja johtopaatokset

7.1 Opinnaytetyon toteutus

Opinnaytetyon aiheena oli henkilostosuunnittelun kehittdminen kuntaorganisaa-
tiossa. Varsinaisena tavoitteena tutkia aiheeseen kuuluvaa teoriaa niin kuntaor-
ganisaation kuin yleisestakin nakokulmasta. Varsinainen tavoite oli tyokalun ja
toimintamallin kehittdminen henkiléston osaamisen johtamiseen liittyen, jonka
avulla organisaatio pystyy parantamaan tamanhetkisen osaamisen johtamisen
tasoa luoden edellytykset parempaan ja menestyksekkaampaan johtamiseen

seka organisaation tulevaisuuden suunnitteluun, kehittamiseen ja seurantaan.

Opinnaytetyon toteutus tapahtui hyddyntaden omaa tydymparistdani ja siina ha-
vaittuja asioita seka aikaisempaa hankittua johtamisen tyokokemusta. Havain-
toihin ja kokemuksiin sai hyvin paljon syvallisemman nakokulman, kun tutustui
aihetta kasitteleviin eri tietolahteisiin. Tietolahteina opinnaytetydssa ja sen yh-
teydessa laadittavassa kehittamistehtavassa olivat eri kirjoittajien kirjallisuuslah-
teet. Naiden lisaksi hyodynsin paljon myos aiheesta tehtyja tutkimuksia ja selvi-
tyksia, joita ovat tehneet paljon esimerkiksi Suomen Kuntaliiton ja Kunta- ja tyo-
hyvinvointialuetyonantajat. Naiden kahden edella mainitun julkaisuista sai tietoa
siita, kuinka yleensa eri kunnissa henkildsto- ja osaamisen johtamista toteute-

taan ja mita koetaan esimerkiksi paakehitystarpeiksi.

Aiheesta oli laadittu myos hyvin paljon opinnaytetdita erilaisiin organisaatioihin
niin yksityiselle kuin julkiselle puolelle. Naihin tutustuminen laajensi hyvin nako-
kulmaa siihen, etta kuinka eri tavoin esimerkiksi osaamisen kartoitus nahdaan
ja kuinka sita toteutetaan. Tama vahvisti ennakkoajatustani siita, ettei voi olla
olemassa yhta ainoaa oikeaa toteutustapaa koska organisaatioita ja henkildita

on niin monenlaisia.

Osaamisen johtaminen ja kehittdminen on jatkuva prosessi, jossa tietyn kierron
jalkeen palataan taas alkuun osaamisen kartoittamiseen. Nain ollen prosessin

kaikki vaiheet, mukaan lukien osaamisen kartoittaminen, kehittyvat vuosien
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aikana aina sen mukaan millaiset ovat organisaation osaamisen johtamisen tar-
peet ja tavoitteet. Kuten edella mainitsin, niin opinnaytetyoni tuloksena syntynyt
toimintamalli ja opinnaytetyon liitteena oleva tyokalu ei voi olla se ainoa oikea

malli vaan se on kehitetty tamanhetkiseen oman organisaation tilanteeseen ns.

aloitusmalliksi, jonka kehittaminen jatkuu aktiivisena sen kayttoonoton jalkeen.

7.2 Tyon sisalto, tulokset ja menetelmien valinta

Opinnaytetyon sisalldksi muodostui teoriaosio, joka koostuu opinnaytetydn kap-
paleista 1-5. Naissa kappaleissa tutkin ja kasittelen henkiléstdsuunnitteluun ja
osaamisen johtamiseen liittyvaa teoriaperustaa niin yleisesta, kuin kuntaorgani-
saationkin nakokulmasta. Yhtena asiana olen tutustunut eri johtamisen tyyleihin
ja siihen, mitka ovat osaamisen johtamisen kannalta naiden eri tyylien vahvuu-
det seka heikkoudet. Tuon teoriaosiossa esiin myos sita, kuinka eri henkilosto-
suunnittelun ja osaamisen johtamisen asiat hoidetaan nykyaan omassa tyoor-

ganisaatiossani.

Varsinainen kehittdmistehtavana syntynyt henkiloston osaamiskartoituslomake
on taman opinnaytetyon liitteena 1. Kyselylomake on 5-sivuinen kokonaisuus,
joka taydennettava kaavake, jonka sisallon muokkaaminen on mahdollista to-
teuttaa hyvin yksinkertaisesti poistamalla lomakkeen suojaus pois kaytosta.
Tyon sisallon tuloksien oikea tarkastelu tapahtuu vasta kayttdéonoton jalkeen,
joka on tavoitteena toteuttaa vuoden 2022 aikana kun pidamme seuraavia kehi-
tyskeskusteluja. Kehitetylle lomakkeelle tarve on ilmeinen koska talla hetkella ei
ole vastaavaa kaytettavissa. Uskon laaditun mallin olevan nain ollen sellainen,
joka jatkaa olemassaoloaan mutta mahdollisiin muutoksiin tulee varautua ja oi-
keastaan se on jopa suotavaa koska organisaatiossa on useita eri toimialoja, ta-
voitteita ja tekijoita. Lomakkeen yllapito ja kehittaminen tulee olla jatkuvaa ja si-
saltoa tulee paivittaa, mikali kartoittavien tietojen uudelleen kohdistaminen jo-

honkin muuhun koetaan tarkeaksi.

Kehittamistehtavan menetelman ja lahiestymistavan valinta oli mielestani loppu-

jen lopuksi hyvin haasteellista, vaikka opinnaytetyon aloittamisvaiheessa
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minulla oli mielestani hyvin selkea mielikuva siita, mita ja miten haluan kehitta-
mistehtavani muodostaa. Kuten aikaisemmin olen tuonut esiin, on osaamisen
kartoittamiseen hyvin erilaisia toimintamalleja ja tyokaluja. Omassa kehittamis-
tehtavassa tulin kuitenkin paatyneeksi varsin yksinkertaiseen toimintamalliin ja
tyokaluun koska varsinainen kehittaminen tulee kuitenkin tehda organisaatiossa
pidemmalla aikavalilla yhdessa organisaation henkildoston kanssa. Tallaisen pi-
demmalle kehitetyn version laatiminen ei taman opinnaytetyon laatimisen ai-
kana ollut nain ollen mahdollista. Menetelma ja lahestymistapa tulee siis muo-
toutumaan tulevaisuudessa mahdollisesti hyvinkin erilaiseksi mutta toisaalta tal-
I6in on osaamisen kartoittamiseen kaytetty aikaa ja sita on haluttu kehittaa. Se
on mielestani kuitenkin kaikkein tarkeinta, etta asia saa enemman huomiota ja
siihen panostetaan. Talldin koen, etta olen onnistunut taman kehittamistehtavan

laadinnassa, eika kaytetty aika ole mennyt sen suhteen turhaan.

7.3 Tyon eettisyyden ja luotettavuuden arviointi

Opinnaytetyon ja siina laaditun kehittamistehtavan eettisyytta arvioitaessa ko-
rostuu mielestani hyvin paljon se, millaisia asioita olen nostanut esiin omasta
tydorganisaatiosta. Tahan liittyy niin henkilotietojen kasittelyyn ja yksityisyyden
suojaan liittyvat asiat, kuin myOs organisaatiota koskevien tietojen kasittely ja
julkaisu. Kirjoitetussa tekstissa ei saa erottua henkilot yksildina vaan asioita on
kasitelty yleisella tasolla. Poikkeuksena on tietyt virkanimikkeet, joita ei hoida
tydkseen llomantsin kunnassa kuin yksittaiset henkilot. Nama ovat tosin julkisia
virkoja, eika niista kerrottaessa ole kuvailtu henkildihin itseensa liittyva asioita
vaan ainoastaan virkaan ja viranhoitoon liittyvia. Organisaatiotason kuvailuissa
olen hyédyntanyt organisaation liittyvia julkisia tietoja. Kuntaorganisaatio on jul-
kinen organisaatio, jonka toiminta on suurimmilta osin kaikille julkista ja avointa
toimintaa. Tama on omalta osaltaan ollut asioiden kasittelya ja esittelya helpot-
tava tekija. Varsinainen kehittamistehtavan myota syntynyt osaamisen kartoitta-
misen lomake on laadittu niin, etta se liitetaan osaksi kehityskeskusteluja, jolloin
kyseisen lomakkeen tallentaminen ja sailyttaminen tulee esimiehen vastuulle.
Nain huolehditaan siita, etta vastaajan henkilotietojen kasittely ja yksityisyyden

suoja on turvattu.
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Opinnaytetyossani olen hyddyntanyt eri lahdeaineistoja, joista olen poiminut
omaan opinnaytetyohoni sisaltda. Lainattujen tekstien ja sisaltdjen osalta olen
kirjannut tekstiviitteina lahteet mahdollisimman tarkasti ja selkeasti. Talla toimin-
tatavalla osoitan sen, ettei opinnaytetyoni tekstisisalto ole plagioitua tekstia.

Mielestani taltakin osin opinnaytetyon laatiminen kestaa eettisen tarkastelun.

Opinnaytetyon luotettavuutta arvioitaessa koen sen tayttavan luotettavuudelle
asetetut vaatimukset niin kirjallisen osion kuin kehittamistehtavankin osalta. Esi-
merkiksi kehittamistehtavan lomakkeeseen maaritellyt kysymykset ja niihin an-
nettavat vastaukset vastaavat sita, mita kyselylta halutaan saavuttaa. Kyselyn
avulla saatavat tulokset ovat nain ollen siis hyvin hydédynnettavissa eli tayttavat
tahdotun tiedon kayttokelpoisuusvaatimukset. Lomakkeen rakenne on lisaksi
sellainen, etta niin esimiesten kuin tyontekijoidenkin voidaan olettaa ymmarta-
van sen sisallon ja sille asetetut tavoitteet samalla tavalla. Kehitetty osaamiskar-
toituslomake on myos sellainen, etta se soveltuisi kaytettavaksi myods muihinkin

organisaatioihin, jonka seurauksena sen hyddynnettavyys toteutuu.

OpinnaytetyO0ssa kaytetyt lahdekirjallisuudet ja muut -aineistot olen pyrkinyt va-
litsemaan siten, etta ne ovat yleisesti tiedettyja ja esimerkiksi vastaavanlaisissa
opinnaytetdissa hyodynnettyja. Valinnassa olen kiinnittanyt lisaksi huomiota sii-
hen, etta Iahdekirjallisuudet ja muut -aineistot ovat julkaisuajankohdaltaan sel-
laisia, etta niiden voidaan katsoa olevan riittavan valideja lahdeaineistoiksi. Tal-
laisessa lahdeaineistoarvioinnissa ja lahdekritiikissa koin saavanani hyotya en-
nen opinnaytetyon kirjoittamista laatimastani kirjallisuusreferaatista. Se auttoi
ymmartamaan keskeiset asiat Iahdeaineistojen kaytosta ja siita, mita ne voisivat

olla omassa opinnaytetyossani.

7.4 Ammatillinen kasvu ja oppimisprosessi

Kun mietin teknologiaosaamisen johtamisen opintoja ja tata opinnaytetyota
seka naiden vaikutusta omaan ammatilliseen kasvuuni, on mielestani erittain

helppo todeta, ettei opiskelu ole ollut turhaa. Opintojen ja varsinkin
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opinnaytetydn kautta hankkimani tieto on mielestani kasvattanut minua niin arki-
johtamisen kuin osaamisen johtamisenkin nakokulmasta. Periaatteessa kaikki
opittu tieto on sovellettavissa hyvin myos tyoelaman ulkopuolisiinkin hetkiin.
Olen oppinut ymmartamaan paremmin itseani ihmisena ja johtajana, mika on

luonut pohjan ymmartamaan paremmin myos toisia ja toisten toimintatapoja.

Varsinainen oppimisprosessi on ollut monimuotoinen ja se on sisaltanyt hyvin
monenlaisia vaiheita. Valilla on kaikki opiskeluun liittyva sujunut hyvin ilman on-
gelmia ja valilla on sitten joutunut etsimaan sita oikeaa hetkea ja tunnetta esi-
merkiksi taman opinnaytetydn kirjoittamiseen. Olen saanut suurta apua ja hel-
potusta siita, ettd opinnaytetydn ohjaus on ollut ammattikorkeakoulun puolelta
hyvin ammattimaista ja aktiivista. Tasta kuuluu suuri kiitos siis Jyri Roihuvuolle!
Olen saanut hanelta erittain hyvaa palautetta esimerkiksi siita, mita voisin tehda
toisin. Nama kaikki muutosehdotukset ovat olleet sellaisia, etta olen voinut tay-
sin hyvilla mielin hyvaksya ja ottaa vastaan nama palautteet. Onhan palautteen
antaminen ja vastaanottaminen yksi keskeinen osa-alue niin opiskelun kuin tyo-

elamankin oppimista ja osaamista.

7.5 Jatkotoimenpiteet ja vaikutukset tulevaisuuteen

Opinnaytetyon kehittamistehtavan tuloksena syntynyt henkiléston osaamisen
kartoittamisen toimintamalli tulee toivottavasti tuomaan mukanaan jatkotoimen-
piteita, joiden avulla organisaation osaamisen johtaminen saadaan kehittymaan.
Nyt kehitetyn mallin ymparille on jo olemassa niin teoriaviitekehys kuin myos

valmiita toimintamalleja kuten opinnaytetyon kappaleessa 5.5 olen kuvannut.

Jatkotoimenpiteina voisi olla esimerkiksi se, etta vastaava kysely saataisiin
osaksi henkilostohallinnan jarjestelmaa. Nain keratty tieto tulisi olemaan parem-
min saatavilla kaikilla niilla, jotka tarvitsevat ja toisaalta se mahdollistaisi var-
masti myos erilaisten raporttien tulostamisen ja hyédyntamisen muun muassa
tilinpaatoksen henkilostoraportin laadinnassa. Toinen hyvin tarkea toimenpide
voisi olla se, etta saataisiin rakennettua koko organisaatiotason kattava toimiva
osaamisen johtamisen malli. Malli sisaltaisi strategisen osaamiskartan laadin-

nan seka tulosalue- ja tiimikohtaiset osaamisen kehittdmisen suunnitelmat.
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Talla johtamisen osa-alueella on nyt ja varsinkin tulevaisuudessa entista koros-
tuneempi vaikutus muun muassa kunnan selviytymiseen tulevissa muutoksissa.
Henkilosto taytyy ottaa huomioon todella tarkeana voimavarana, josta tulee pi-
taa huolta niin osaamisen, kehittamisen kuin tyohyvinvoinninkin nakdokulmasta.
Samainen nakdkulma on sovellettavissa kuntasektorille yleisesti koska tulevien
vuosien hyvinvointialueuudistukset muuttavat kaikkien kuntien rakenteita siten,
etta jaljelle jaavan henkiloston rooli korostuu entisestdan. Osaamisen johtami-
nen ja siihen liittyva kartoittaminen tulee nousemaan varmasti esiin aikaisem-

paa enemman niin julkisuudessa kuin tutkimusten ja selvitysten teoissakin.
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Hei,

Tervetuloa vastaamaan llomantsin kunnan tyontekijoiden osaamiskartoituskyselyyn.
Kaikille tyontekijoille tehtavalla kyselylla pyritddn saamaan tietoa seuraavista aihealu-
eista;

¢ Koulutus Mihin ehka tarvitsemme lisdkoulutusta tai opastusta?
¢ Osaaminen Mitd me jo nykyiselld omalla porukalla osaamme?
o Tyodviihtyvyys Kuinka me kukin viihdymme omissa tehtavissamme?

Kohdassa 1 sy6tat omat perustietosi, joita ovat muun muassa nykyinen tehtava,
osasto ja kartoituslomakkeen vastauspaiva.

Kohdassa 2 pyydamme sinua kertomaan koulutuksestasi. Mitd ammatillisia opintoja ja
kursseja olet suorittanut? Mita tydeldman lupakortteja olet suorittanut?

Kohdassa 3 paaset kertomaan, missa kaikissa tehtavissa olet saanut tydurasi aikana
toimia. Pyydamme myds hieman arvioimaan kielitaitoasi ja tietoteknistd osaamistasi.
Onko sinulla jotakin muuta "siviilissad” opittua erityistd osaamista?

Kohta 4 keskittyy tyossa viihtymiseen. Mieti kysymyksia huolella ja vastaa avoimin
mielin.

Saatuja tietoja kaytetddn mm. koulutustarpeiden ja urakehitysten suunnitteluun.
Antamiasi vastauksia kasitellaan ehdottoman luottamuksellisesti.

Terveisin

Oma nimi ja asema
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1. HENKILOTIEDOT
Nimi: Kirjoita
Tyotehtava: Kirjoita
Osasto: Valitse
Tulosyksikko: Kirjoita
Vastaus pvm.: Valitse
2. KOULUTUS
Ammatilliset tutkinnot | Kirjoita
ja valmistumisvuodet: | Vuosiluku
Kirjoita
Vuosiluku
Kirjoita
Vuosiluku
Kirjoita
Vuosiluku
Ammatilliset kurssit ja | Kirjoita
suoritusvuodet: Vuosiluku
Kirjoita
Vuosiluku
Kirjoita
Vuosiluku
Kirjoita
Vuosiluku
Korttikoulutukset: | [] ] U] O O Tydturvalli- 1 Hygienia-
EA EA  Hata Tulityo suus passi

1 2 EA

Voimassaolo

Voimassaolo

Voimassaolo

Voimassaolo

] O ] O
Talousveden vesi- Allasveden Henkildnostin Anniskelu-
tyo vesityo passi
Voimassaolo Voimassaolo Voimassaolo Voimassaolo
] ] ] ]
Tieturva 1/2 Muu Muu Muu
Voimassaolo Mika? Mika? Mika?
Koulutustarpeiden maaritys:
Tarvitsetko em. koulutuksiin . Jos kylla, _—
. Valitse N - Kirjoita vastaus
jatkokoulutusta? niin mihin?
Onko halukkuutta uusiin tut- Valitse Jos kylla, Kirioita vastaus
kintokoulutuksiin? niin mihin? J
Onko halukkuutta uusiin : Jos kylla, o
I Valitse N - Kirjoita vastaus
kursseihin? niin mihin?
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3. OSAAMINEN
Keskeiset tehtavat, 1. | Kirjoita vastaus
joita Ol_et tehnyt llo- 2. | Kirjoita vastaus
mantsin kunnassa: 3. | Kirjoita vastaus
4. | Kirjoita vastaus
5. | Kirjoita vastaus
Aikaisempien tydnan- | 1. | Kirjoita vastaus
tajien t){_'O'tehté}_Vét, 2. | Kirjoita vastaus
JQItg hy9dynr1e?.t/halu-. 3. | Kirjoita vastaus
aisit hyodyntaa nykyi- - Kirjoita vastaus
sessa tydssasi? —
5. | Kirjoita vastaus

Osaamisen kehittamistarpeiden maaritys:

Koetko tarvitsevasi osaami- Jos kylla,
sen kehittamista tyotehta- Valitse | niin mi- Kirjoita vastaus
vien suorittamiseksi? hin/mita?
Haluaisitko hyodyntaa jotain
aikaisemmassa tyohistori- : Jos kylla, —
. Valitse N e Kirjoita vastaus
assa tai harrastusten kautta niin mita?
saatua osaamista?
Onko halukkuutta hankkia Jos kvlls
osaamista uusista tehta- Valitse oS Ky 5o | Kirjoita vastaus
vista? niin mista“

Muun osaamisen kartoitus:
Arviointiasteikko 1-4.

1= Ei osaamista; 2 = Kohtalainen/perusteet; 3 = Hyva; 4 = Erinomainen

Kielitaito Suomi

Valitse arvionti

Englanti

Valitse arvionti

Ruotsi

Valitse arvionti

Vengja

Valitse arvionti

Muu? Kirjoita vastaus

Valitse arvionti

ATK- ja tietotek-

Tietokoneen yleis-

Valitse arvionti

niset jarjestelmat | kaytto
Word Valitse arvionti
Excel Valitse arvionti
Powerpoint Valitse arvionti

Laskutusohjelmat

Valitse arvionti

Budjetointiohjelmat

Valitse arvionti

Muu? Kirjoita vastaus

Valitse arvionti

Muu? Kirjoita vastaus

Valitse arvionti

Muu? Kirjoita vastaus

Valitse arvionti
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| 4. TYGSSA VIIHTYMINEN

luummin yksin vai

Viihdytkd hyvin nykyi- | Valitse Jos vastaus Kirjoita vastaus
sessa tydssasi? oli ei, niin

miksi?
Auttaisiko lisdkoulutus | Valitse Jos vastaus Kirjoita vastaus
tai opastus tydssa oli ei, niin
viihtymiseen? miksi?
Vastaavatko nykyiset | Valitse Jos vastaus Kirjoita vastaus
tehtavat koulutuk- oli ei, niin
seesi ja osaamiseesi? miksi?
Haluaisitko vaihtaa Valitse Jos vastaus Kirjoita vastaus
tyotehtaviasi oli kylla, niin

miksi ja mil-

laiseksi?
Tydskenteletkd mie- Yksin Ryhmassa | O Ei merkitysta | O

tamaan tydaikaa

tydaika-% olisi paras?

ryhmassa?

Teetko taytta tyoai- Valitse Jos et, niin millainen on | Kirjoita vastaus
kaa? tydaika-%?

Olisitko halukas muut- | Valitse Jos kylla, niin millainen | Kirjoita vastaus

KIITOKSIA VASTAUKSISTASI!
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