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Lukijalle

Kuntien ja kuntakonsernien johdolla on tulevina vuosina
haasteena seka osaavan tydvoiman saatavuus etta ta-
louden tasapaino. Kuntapalvelut on tuotettava niukkene-
villa resursseilla samalla kun ikdantyvan vaeston palvelun-
tarve kasvaa. Kuntapalvelujen tuottamisessa tarvittavaa
osaamista on ennakoitava huolellisesti.

Tama julkaisu on tarkoitettu kuntien poliittiselle ja virka-
miesjohdolle, henkiléstd- ja talousjohdolle seka esimiehil-
le kdytettavaksi, kun pohditaan henkiléstdvoimavarojen
hallintaa, tulevia osaamistarpeita ja rekrytointitarvetta
kuntakonsernissa. Julkaisun tavoitteena on konkretisoida
osaamisen ennakoinnin toteuttamista ja tarjota tyodkaluja
ennakoinnin toteuttamiseen. Osaamisen ennakointipro-
sessi toimii kaytannéssa parhaiten silloin, kun ennakoin-
tiprosessi kattaa koko organisaation, ja kaikki tasot ovat
prosessiin sitoutuneita.

Julkaisu pohjautuu KT Kuntatydnantajien koordinoimaan
Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa -hankkeeseen,
jossa yhteistydssa 15 kunta-alan organisaation kanssa
kehitettiin kunta-alalle soveltuvia kaytantdja osaamisen
ennakointiin. Julkaisussa esitelldan esimerkkeina Helsin-
gin ja Jyvaskyldn kaupunkien ennakointikaytantoja seka
Keski-Suomen kaytantta maakunnalliseen osaamisen en-
nakointiin.
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Kiitdmme [@8mpimasti Osaamisen ennakointi kuntapalve-
luissa -hankkeen pilottiorganisaatioita siits, ettd ne ovat
antaneet omat kaytantonsa jaettavaksi muiden kuntaor-
ganisaatioiden kayttdoon. Kiitdmme erityisesti Lena Sii-
kaniemed, Soili Saikkosta, Pdivi Mdékeldistd, Sari Uotilaa
seka Anu Tokilaa heidan panoksestaan tdman julkaisun
laatimisessa, toimittaja Oili Valkilaa haastattelujen to-
teuttamisesta ja kirjoittamisesta seka konsultti Lassi
Képpdd osaamisen ennakoinnin kdytantoja koskevien
teoriaosuuksien kirjoittamisesta. Kiitamme myds hank-
keen rahoittajia, jotka ovat mahdollistaneet tdman julkai-
sun toteuttamisen.

Toivomme julkaisussa jaettujen kokemusten kannustavan
osaamisen ennakoinnin merkityksen tunnistamiseen koko
kuntakonsernin, palveluiden laadun, henkiléstévoimavaro-
jen ja talouden tasapainon kannalta, seka herattavan in-

nostusta osaamistarpeiden ennakoinnin toteuttamiseen.

Sirpa Sivonen
Projektipddillikké
KT Kuntatyénantajat



Osaamisen ennakointi
kuntapalveluissa -hanke

Kunta-alalla on tulevina vuosina edessadn merkittavia
muutoksia. Nykyisista tydntekijdista 58 prosenttia siirtyy
elakkeelle vuoteen 2030 mennessa (Kuntien eldkevakuu-
tus 2012), ja uudistuva kuntalainsdadanto seka kunta- ja
palvelurakenteiden uudistukset muokkaavat palveluiden
rakenteita perusteellisesti. Samanaikaisesti kuntien talou-
delliset resurssit vahenevat, véeston huoltosuhde heikke-
nee ja palveluntarve kasvaa.

Muuttuvissa olosuhteissa kuntaorganisaatioiden on kyet-
tdva tehokkaampaan ja tuloksellisempaan henkildstovoi-
mavarojen hallintaan ja henkildstopolitiikkaan. Osaamisen
ennakointi on valine, jolla tahan tarpeeseen voidaan vas-
tata. KT Kuntaty®nantajat toteutti Osaamisen ennakointi
kuntapalveluissa -hankkeen ajalla 1.3.2011-28.2.2014.
Hankkeessa kehitettiin neljassa alueellisessa pilotissa
kunta-alan organisaatioille soveltuvia osaamisen enna-
koinnin kaytantoja. Hankkeen tavoitteena oli vahvistaa
ennakointiajattelua seka kehittéda ennakointimalleja ja
tyovalineitd kuntien johdolle ja esimiehille.

Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa -hankkeen rahoitti
Opetushallitus Euroopan sosiaalirahaston (ESR) tuella.
Muita rahoittajia ja asiantuntijakumppaneita olivat KT
Kuntatydnantajat, Suomen Kuntaliitto, Palvelulaitosten
tyonantajayhdistys ry (PTY) seka Keva. Lisgksi kumppa-
neita olivat Ammattiosaamisen kehittamisyhdistys AMKE
ry seka Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto ARENE ry.

Hankkeen jokaisella alueellisella pilotilla oli oma, osallistu-
vien organisaatioiden omista tarpeista noussut ennakoin-
titeemansa: Keski-Suomen pilotin teemana oli kunta- ja
palvelurakenteiden muutosten synnyttdmat uudet osaa-
mistarpeet, Pohjois-Suomen pilotin teemana koulutusor-
ganisaatioiden tukipalveluhenkildstén osaamisen enna-
kointi, Paijat-Hdmeen pilotin teemana osaamisen enna-
kointi hyvinvaintipalveluissa ja padkaupunkiseudun pilotin
teemana osaamisen johtaminen osana julkisrahoitteisten
organisaatioiden strategiatyota.

Jokaisesta pilotista on julkaistu oma raporttinsa, jossa
kuvataan pilotissa kokeiltuja ennakointikdytantja. Li-
saksi hankkeessa on julkaistu raportti kunta-alan osaa-
mistarpeista syksylld 2012 tehdyn osaamistarvekyselyn
ja asiantuntijaseminaarin pohjalta. Hankkeen tuloksia ja
tuotettuja ennakointimalleja esitelldan yhteenkokoavasti
hankkeen loppuraportissa.

Taman julkaisun on tarkoitus olla helppolukuinen osaami-
sen ennakoinnin kasikirja kuntaorganisaatioille. Julkaisus-
sa kuvataan osaamisen ennakoinnin roolia kuntaorgani-
saatioissa ja kuullaan pilottitoimijoiden kokemuksia osaa-
misen ennakoinnista.

Helsingissd tammikuussa 2014
Sirpa Sivonen ja Laura Pouru
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Mita osaamisen ennakointi on?

Ennakointia voi kuvata jarjestelmalliseksi, osallistavak-
si prosessiksi, jossa kerataan tietoa ja laaditaan visioita
keskipitkan ja pitkan aikavalin tulevaisuudesta. Prosessin
tavoitteena on tuottaa tulevaisuutta koskevaa tietoa,
joka parantaa nykyisten paatdsten tietopohjaa ja kayn-
nistda yhteisia toimia. Lisaksi ennakointiprosessi on op-
pimisprosessi siihen osallistuville. (Euroopan komissio
2002)

Ennakointi voidaan maaritelld myds tiedonhallinnaksi, jos-
sa organisaatiossa jo olemassa olevaa, tulevaisuudesta
kertovaa tietoa jarjestetdan, ja tuloksena syntyy vaih-
toehtoisten tulevaisuuksien hahmotelmia. Tavoitteena

on tulevaisuuden mahdollisuuksien hahmottaminen ja
ymmartaminen. Tulevaisuuden hahmottaminen tapahtuu
luonnostelemalla mahdollisia, todennakdisia ja toivottavia
tulevaisuuksia ja tulevaisuuskuvia. (Siikaniemi, Saikkonen
& Harkanen 2010, mukaillen Aaltonen & Wilenius 2002.)

Osaamisen johtaminen on suunnitelmallista johtamistyo-
td, jonka tarkoituksena on turvata tarvittava osaaminen
nyt ja tulevaisuudessa (lyhennettyna Viitala 2005). Osaa-
misen johtaminen on osa organisaation laajempaa strate-
gisen henkilostdjohtamisen kokonaisuutta.

Osaamisen ennakointi tarkoittaa organisaation tulevi-
en osaamistarpeiden tunnistamista. Osaamisen enna-
koinnilla pyritdaan vastaamaan kysymykseen: minkalaista
osaamista organisaatiomme tulee tulevaisuudessa tar-
vitsemaan? Osaamisen ennakointi linkittyy johtamiseen,
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Kaytannodssa osaamisen ennakointi on
tulevaisuuden hahmottamista seka ana-
lysointia sen osalta, millaista osaamista
tulevaisuudessa tarvitaan ja miten ndihin
osaamistarpeisiin varaudutaan koulu-
tuksen, tydssa oppimisen ja rekrytoinnin
keinoin.

henkilostéjohtamiseen ja edelleen strategiseen henkilts-
tdjohtamiseen. Osaamisen ennakoinnilla on myés vahva

kytkos tulevaisuuden analysointiin ja strategiatydhon, sil-
&8 osaamisen ennakointi tukee organisaation strategista

paatoksentekoa sekad strategian toteuttamisessa tarvit-

tavan osaamisen varmistamista.

Osaamisen ennakointia voidaan yksinkertaistaen lahestya
kolmen keskeisen kysymyksen avulla (kuvio 1):



Mitd osaamista toimintaymparistossa
» loimiminen edellyttaa?
(osaamisen ennakointi)

Mihin osaamiseen

2 Missa toimintaympéaristossa
= toimintamme perustuu?

= tulemme toimimaan?

Mahdollinen

— S

o

Todennakdinen

Tulevaisuus ¢

Tulevaisuus a

Nykyhetki

Kuvio 1. Osaamisen ennakaoinnin peruskysymykset ja tulevaisuuskuvien tyypittelyja (mukaillen Voros 2003)

1. Mihin osaamiseen nykyinen toimintamme perustuu? Kysymyksiin tulee vastata numeroidussa jarjestyksessa,

2. Millaisessa toimintaymparistdssa tulemme vaikka niiden sijainti kuvion aikajanalla on erilainen. Kol-
tulevaisuudessa toimimaan? mas kysymys on osaamisen ennakoinnin ydin, mutta sii-

3. Mita osaamista tulevaisuuden toimintaymparistossa hen vastaaminen edellyttad ensin nykyhetkeen ja tulevai-
toimiminen meilta edellyttaa? suuden toimintaymparistoon liittyvaa pohdintaa ja tiedon

tuottamista.

Teksti:
Senior Consultant Lassi Képpd
Ramboll Management Consulting
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Yksilonakdkulma osaamisen ennakointiin

Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa -hankkeen pilo-
teissa lahestyttiin osaamisen ennakointia monesta eri
nakokulmasta. Kaikista Osaamisen ennakoinnin ulottu-
vuudet -kuvion (kuvio 2) ulottuvuuksista loytyy kaytannon
esimerkkeja pilottien raporteista. (Pilottiraportit 2013,
kts. [ahdeluettelo).

Keskitymme tassa artikkelissa pohtimaan yksilonakokul-
maa, joka kaytdnndn tydssa sekad tutkimuksessa on usein
jaanyt vahemmalle huomiolle. K&sittelemme osaamisen
ennakoinnin yksilonakdkulmaa erityisesti henkildkohtaisen
ja ammatillisen kehittymisen [ahtokohdista.

Ennakoitaessa yksildn osaamista tyontekijang, tarkas-
tellaan kontekstia; organisaatiota, tehtdvaa ja roolia.
Yksilén osaamisen ennakoinnissa tulee olla ndkékulmana
my®ds osaamisen poistuminen organisaatiosta joko
elakoéitymisen myota tai henkildn vaihtaessa tydtehtavaa
tai tydnantajaa. Osaamista tarkasteltaessa on térkea ko-
rostaa, etta yksild tarvitsee ennakointia myds henkilékoh-
taisessa ja ammatillisessa kehittymisessaan.

Valtioneuvoston tulevaisuusselonteon ennakointiosiossa
(Tulevaisuusselonteko 2030, 2013) nostetaan esille tyon-
tekijdiden rooli oman osaamisensa myyijind tulevaisuuden
tydmarkkinoilla. Proaktiivinen oman osaamisen kehitta-
minen on aiempaa tarkeampaa. Uuden oppimisen ja van-
hasta pois oppimisen merkitys korostuu. Myds Pathan,
Vaahtera, Oja ja Pokela (2013) painottavat ESR-enna-
kointihankeselvityksessaan, etta ennakointitydssa ei talla
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hetkelld huomioida riittavasti yksilonakokulmaa. Tyon ja
vapaa-ajan lomittuminen seka tyourien moninaistuminen
kasvattavat yksilon tarvetta oman tulevaisuutensa enna-
kointitiedon hyddyntamiselle.

Yksilonakokulmassa korostuu osaamisen ennakoinnin
rooli oppimisen suuntaajana. Yksilo hakee uutta tietoa ja
osaamista itse merkitykselliseksi kokemaansa tarpeeseen
(Antila 2012). Tana paivana oppiminen onkin yksi tarkeim-
mistd taidoista. Asiantuntijatydssa on tarkeaad loytaa
itselleen sopivimmat oppimisverkostot ja -ymparistot.
Personal/Professional learning networks (PLN), Personal/
Professional learning environments (PLE) ja Personal kno-
wledge management (PKM) toimivat kdytdnnossa seka
ennakoinnin etta oppimisen verkostoina ja mahdollistaji-
na.

Kun henkild hahmottaa omat oppimistarpeensa ja -ver-
kostonsa, sosiaalisen median verkostot mahdollistavat
tulevaisuuden ennakoinnin ja oppimisen joka paiva, missa
ja milloin tahansa. Kymmenen minuuttia padivassa riittaa
hyvin kiinnostuksen kohteiden seuraamiseen ja oleellisen
poimimiseen omaan oppimiseen ja tulevaisuuden suun-
nitteluun. Moss (201 3) esittad, ettd omien oppimisver-
kostojen luominen, ylldpito ja kehittdminen ovat globaalin
kansalaisen tarpeellisimpia taitoja, ja niitd tulisi opettaa jo
kouluissa.

Tulevaisuusselonteossa (Tulevaisuusselonteko 2030,
2013) korostetaan, ettd ihmiselld pitaa olla tunne siitg,
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etta omalla toiminnalla ja valinnoilla on merkitysta ja ettd
osallisuuden kokemus lisad vastuuta itsesta ja ympa-
roivasta yhteiskunnasta.

Ennakointi yksilon nakdkulmasta ei siis havita yhteisolli-
syyden ja yhteisollisen ennakointiprosessin merkitysta.
Pikemminkin yhteisot ja verkostot seka niiden merkitys
korostuvat. Yhteisot, joita yksild hyddyntaa omassa
osaamisen ennakoinnissaan saattavat kuitenkin olla hyvin
moninaisia ja globaaleja.

Osaamisen ennakointi tulisi myds yksilénakdkulmasta
nahda mahdollistajana, uusien ovien ja ikkunoiden avaaja-

na henkilokohtaiselle ja ammatilliselle kehittymiselle.
Tama artikkeli perustuu aikaisempaan artikkeliimme, jossa
kasittelemme osaamisen ennakointia ja kokoamme osaa-
misen ennakoinnin ulottuvuudet (Siikaniemi, Saikkonen &
Harkonen 2010, 25). Artikkeli syntyi tarpeesta hahmot-
taa osaamisen ennakoinnin ilmittd ja sen merkitysta osa-
na arjen tyota asiantuntijaorganisaatiossa. Osaamisen
ennakoinnin ulottuvuudet (kuvio 2) on kuvattu tarkemmin
em. julkaisussa.

Teksti:

Henkilostéjohtaja Lena Siikaniemi

Osaamisen ennakointi kunta-palveluissa -hankkeen ohjausryhmdn
puheenjohtaja.

Kehittémispddillikké Soili Saikkonen Pdijét-Hameen koulutuskonserni.

Osaamista ennakoimaan!



Osaamisen ennakoinnin nykytila

kunnissa

Osaamisen ennakoinnin nykytilaa kartoitettiin syksylla
2012 avoimella verkkokyselylla kunta-alan toimijoille.
Tuloksista kay ilmi, ettd organisaatiot keraavat enna-
kointitietoa eniten yritystoiminnan ja elinkeinoeldman
tarpeiden tunnistamisesta ja nadihin tarpeisiin vastaa-
misesta, hyvinvoinnin edistamisests, kunnan veto-
voimaisuudesta, tulevaisuuden palvelutarpeista seka
osaavan tydvoiman saatavuudesta.

Kuntastrategian toteutumisen kannalta valttamat-
tdmat osaamisen kehittamistarpeet oli vastaajien
valtaosan mielesta (54 %) tunnistettu kohtalaisesti.
Vastaajista vain alle 20 prosenttia katsoi, ettad osaa-
misen kehittdmistarpeet oli tunnistettu melko tai erit-
tain hyvin. Kuntien tulevien haasteiden ndkdkulmasta
tama tarkoittaa, etta osaamisen ennakointi ei tue
kuntastrategioiden toteutumista riittavasti suuressa
0sassa kunnista. Oikea-aikaisella osaamisen kehitta-
miselld pystytaan osaltaan vastaamaan niihin lukuisiin
haasteisiin, joiden kanssa kunnat tulevaisuudessa
kamppailevat.

Kuviossa 3 esitetyistd vaihtoehdoista eniten osaami-
sen ennakointitietoa kaivattiin palvelujen tuottavuu-
den, tehokkuuden ja tuloksellisuuden parantamiseen
(16 %), kuntalaisen palvelemiseen ja hyvinvoinnin edis-
tdmiseen (13 %) seka osaavan tydvoiman saatavuu-
teen (13 %).
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Osaamiseen liittyvaad ennakointitietoa hyédynnetaan vas-
tausten perusteella parhaiten palvelujen ja tuotteiden
suunnittelussa (14 %). Toisin sanoen yhteen parhaiten
hyédynnettavadan osa-alueeseen liittyy vastaavasti suurin
kehittamistarve. Muita osa-alueita olivat taloussuunnit-
telu (14 %), henkilostosuunnittelu (14 %) ja strateginen
johtaminen (12 %).

Kunnissa tulisi huolehtia siitd, etta kehitettiinpd minka ta-
hansa osa-alueen tai toimialan osaamista, kehittaminen
kohdistuu aina tulevaisuuden haasteista ja strategisista
tarpeista johdettaviin osaamistarpeisiin. Naitd osaamis-
tarpeita konkretisoidaan osaamisen ennakoinnin menetel-
milla.

Suurimmiksi esteiksi osaamisen ennakoinnille kunnissa
vastaajat valitsivat ennakoinnin organisoimattomuuden
(15 %), johtajuuden heikkouden (11 %), organisaatioiden
erilaiset toimintakulttuurit (11 %), liiallisen toimialaldh-
toisyyden (10 %) seka poliittisen paatoksenteon (10 %).
Vastaukset jakautuivat tasaisesti, eli esteitd on hyvin
monenlaisia. Vastauksista voi vetaa johtopaatdksen, et-
td osaamisen ennakointi kannattaa aloittaa mieluummin
nopeasti ja pienimuotoisesti, kuin pitkdan suunnitellen ja
hitaasti. Osaamisen ennakoinnilla on jokaisessa organi-
saatiossa omanlaisensa merkitys, mutta sen taydellinen
puuttuminen aiheuttaa vakavan puutteen seka strategi-
sessa johtamisessa ettd henkilostéjohtamisessa.



Kuntalaisten palveleminen ja hyvinvoinnin
edistdminen (palvelujen vaikuttavuus)

Kunnan vetovoimaisuus
Tydmarkkinoiden toimivuus
Kansalaisten osallistaminen

Yritystoiminnan ja elinkeinoelaman tarpeiden
tunnistaminen ja niihin vastaaminen

Osaamisen vahvistaminen

Osaavan tydvoiman saatavuus
Ammattirakenteiden muutokset

Tyotehtdvien muutokset kunnan sisalla

Palvelujen tuottavuuden, tehokkuuden ja
tuloksellisuuden parantaminen

Palvelujen uudelleenorganisointi

Muu teema, mika?

En osaa sanoa
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13%
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Kuvio 3. Mihin asioihin liittyen kunnassasi tarvittaisiin nykyista enemman osaamisen ennakointitietoa?

Aiemmin toteutetun kunta-alan rekrytointi- ja osaamis-
tarvetiedustelun mukaan kunta-alalla on kaytdssa lukui-
sia osaamisen kehittamisen menetelmia. Osaamista ei

ennakoitu lainkaan viidenneksessa kunnista. Osaamisen
ennakointi on yleisinta kuntayhtymissa ja kunnissa, joiden
henkilostomaara on yli 250 (KT Kuntatydnantajat 2012).

Teksti:
Senior Consultant Lassi Képpd
Ramboll Management Consulting
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Ennakoinnin ensiaskeleet

Yksinkertaisinta osaamisen ennakoinnissa on [ahtea liik-
keelle havainnoimalla ymparistdssa tapahtuvia muutos-
ilmioita, toisin sanoen tunnistaa sellaisia asioita, jotka
herattdvat keskustelua, uutisotsikoita, haasteita tai jo
suoranaisia ongelmia. Esimerkkeja konkreettisista, osaa-
misen ennakointiin vaikuttavista yleisista muutosilmidista
ovat muuan muassa ikdantyneiden maaran voimakas kas-
vu, asiakaslahtdisyyden ja yksilokeskeisyyden korostumi-
nen seka trendi varhaiskasvatuspalvelujen siirtymisessa
osaksi sivistystoimen toimialaa. Kuvio 4 tarjoaa helppo-
kayttdisen tyokalun osaamistarpeiden tunnistamiseen ja
jadsentamiseen. Taulukko soveltuu niin kuntien, toimialo-
jen, vastuualueiden kuin yksittaisten toimintayksikéiden-
kin kdyttoon. Taulukkoa voi kdyttaa myos irrallaan jonkin
muutosilmion tarkempaan analysointiin tulevaisuuden
osaamistarpeita tunnistettaessa.

Muutosilmio

Kun osaamistarpeita tunnistetaan muutosilmididen kaut-
ta, seuraava askel on pohtia, miten osaamisen ennakoin-
ti linkittyy organisaation olemassa oleviin prosesseihin.
Osaamisen ennakoinnin vaikuttavuuden kannalta on olen-
naista kytkea se osaksi kunnan normaalia suunnittelupro-
sessig, jolloin ennakointi palvelee organisaation kehitta-
mistd tdysipainoisesti.

Kuviossa 5 on esitelty yksinkertainen osaamisen en-
nakoinnin prosessi. Prosessin voi ottaa sellaisenaan
kayttdon ja muokata sitd sopimaan oman kunnan pro-
sesseihin sopivaksi. Prosessi kdynnistyy lahtotietojen ke-
réamiselld. Konkreettisesti se tarkoittaa muutosilmididen
tunnistamista (vrt. edellinen taulukko) ja muiden mahdol-
listen l&htotietojen koostamista (esim. elakoitymisen-
nusteet ym.) ja kunnan ulkopuolelta (ELY, maakuntaliitto,

Osaamistarve

Ikaantyvien maaran kasvu -
Yksilokeskeisyyden korostuminen =—p»

Talouden tiukkeneminen -

Tarpeet A, B, C (esim. kotona asumista tukeva osaaminen)
Tarpeet D, E, F (esim. henkilokohtainen asiakaspalvelu)
Tarpeet G, H, | (esim. tuottavuuden ja vaikuttavuuden

parantamiseen liittyva osaaminen)

Palvelutuotannon ulkoistaminen

Tarpeet J, K, L (esim. hankinta- ja kilpailutusosaaminen)

Kuvio 4. Esimerkkejd muutosilmidista ja niihin liittyvistd osaamistarpeista
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Osaamisen ennakointi kannattaa integroi-
da organisaation strategisen henkil6sto-
johtamisen ja strategiatyon prosesseihin,
jolloin se ei jaa erilliseksi arkitodellisuu-
desta riippumattomaksi tyopoytatyosken-
telyksi.

koulutusorganisaatiot, jne.) saatavat aineistot. Prosessin
seuraavassa vaiheessa keratty tieto analysoidaan ja ryh-
mitellaan. Konkreettisesti tassa ryhmitellddn muutosil-
miot selkeiksi kokonaisuuksiksi. Kolmas prosessin vaihe
on varsinainen osaamisen kehittdmistarpeiden tunnis-
taminen edellisten vaiheiden perusteella (vrt. edellinen
taulukko). Viimeisessa vaiheessa priorisoidaan valittavat

toimenpiteet kunnan strategian perusteella. Téma vaihe
varmistaa sen, ettd osaamisen ennakointi linkittyy strate-
gisiin tavoitteisiin.

Osaamistarpeen tunnistaminen on valttamaton ennak-
kovaihe ennen osaamisen kehittamisen sisaltdjen ja
menetelmien valintaa. Jos osaamistarpeita ei malteta
tunnistaa muutosilmididen kautta, eivat valitut osaami-
sen kehittamisen toimenpiteet valttamatta tue sellaista
tulevaisuudessa tarvittavaa uutta osaamista, jota ensi-
sijaisesti tarvitaan kunnassa. Osaamisen kehittamiseen
organisaatioilla on kaytettavissd moninaisia keinoja, ku-
ten mentorointi, kehittdmishankkeet, urapolut, tehtava- ja
tyokierto, jne.

Teksti:
Senior Consultant Lassi Képpd
Ramboll Management Consulting

Tietojen
analysointi ja
ryhmittely

Lahtotiedot

Osaamisen Priorisointi
kehittdmisen strategian
tarpeet perusteella

Kuvio 5. Osaamisen ennakainnin prosessi
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Osaamisen ennakointi
0sana strategiatyota

Osaamisen ennakointi liittyy keskeisesti organisaation

tavoitteen saavuttamiseksi. Ennakointi ymmarretaan

strategiseen paatoksentekoon. Ennakoinnin ja strategia- usein kapeasti aineiston analyysiksi ja tulevaisuudenku-

tyon suhdetta voi kuvata esimerkiksi seuraavasti: Stra-
teginen ajattelu on laajaa, organisaation tavoitteita ja

vien muodostamiseksi tietyilld menetelmilla. Ennakoinnin
tehtdvana strategiatydssa on laajentaa strategisen ajat-

tulevaisuutta koskevaa ajattelua. Strateginen suunnittelu  telun ja suunnittelun kentt&a. (Voros 2003; Aaltonen &
on konkreettisempaa analyyttista tyota, jossa jokin tule- Wilenius 2002).
vaisuuden tavoite pilkotaan osiin ja suunnitellaan toimet

Paamaarat ja
tavoitteet
(strateginen ja
visioajattelu)

Tilannetietoa
toiminta-
ympéristdsta
(seuranta ja
ennakointi)

MNakemys,
kokemus,

Tilannetietoa
osaamisesta ja
resursseista
(osaamisen
ennakointi ja
johtaminen)

logiikka

Hyva paitods
(johdonmukainen
ja padmaariin

sidottu)

Kuvio 6. Osaamisen ennakointi strategisessa paattksenteossa (mukaillen Aaltonen & Wilenius 2002)
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Osaamisen ennakoinnissa on kyse siitd,
ettd strategian tavoitteita tukevat osaa-
mistarpeet tunnistetaan ja ne muodosta-
vat ytimen henkil6stén osaamisen kehitta-
miselle.

Osaamisen ennakointi on yksi keskeinen vaihe strategia-
prosessia, jossa asetetaan tavoitteet ja varmistetaan
toiminnan, talouden ja henkiléstdn johtamisen suuntau-
tuminen kohti asetettuja strategisia tavoitteita. Talldin
muodostuu strateginen perusta henkildstosuunnittelul-

le ja henkildstén osaamisen kehittamiselle. Osaamisen
ennakointi vaikuttaa strategiasuunnittelun yhteydessa
henkilostodjohtamisen lisdksi myos toiminnallisten ja talo-
udellisten tavoitteiden asettamiseen ja paatoksentekoon.
Aiemmin, kuviossa 5, kuvattu osaamisen ennakoinnin
prosessi sijoittuukin osaksi strategiaprosessia. Kuviossa
7 on esitetty esimerkki osaamisen ennakoinnin sijoittu-
misesta ja kytkeytymisesta kiinteasti organisaation suun-
nittelun ja pdatoksenteon prosesseihin. Aiemmin esitelty
osaamisen ennakoinnin prosessi ja sen vaiheet sijoittuvat
ndin osaksi laajempaa strategiaprosessia, ennakointityo-
td seka toiminnan, talouden ja henkiléstdn suunnittelua.

Teksti:
Senior Consultant Lassi Képpé
Ramboll Management Consulting

Aikajanne 2-4 vuotta

v .
\ \ Toiminnan,
Ennakointi- . Osaamisen talouden ja
tieto Strategia ennakointi henkilostén Toteutus

suunnittelu

Tietojen Osaamisen Priorisointi

Lahtotiedot analysointi ja kehittamisen strategian

ryhmittely tarpeet perusteella

Kuvio 7. Osaamisen ennakointi osana strategiaprosessia
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Ennakointi tukemaan

Helsingin ennakointipilotissa kokeiltiin
klusteriajattelua.

Helsingin kaupungin strategiatyon valmistelussa tuote-
taan ennakointitietoa uudelle valtuustolle sen piirtaessa
tavoitteita alkavalle kaudelleen. Seuraava valmistelu siis
alkaa vuonna 2016. Strategiatytssa on Helsingissa enna-
koitu myds osaamista.

- Varsinainen henkildstétarpeen ennakoinnin tarve nousi
aluksi sosiaali- ja terveyspuolella, jonka rekrytoinnissa oli
pullonkauloja, kertoo Helsingin kaupungin kehittamispaal-
likkd Paivi Makeldinen.

Ensimmainen varsinainen, koko kaupungin tasoinen henki-
|[6stotarpeen ennakointi Helsingissa tehtiin vuonna 2009.
Silloin henkilostokeskus kokosi virastojen edustajista
ennakointiverkoston, joka koostuu pdaasiassa virastojen
henkilostopaallikdista, HR-asiantuntijoista ja suunnitteli-
joista. Talla hetkelld verkostossa toiminee noin 70 henki-
(6. Toimijat koordinoivat ennakointitydta omissa viras-
toissaan. Heidan tyotaan ajatellen kaupungin intranetiin
koottiin ennakoinnin tietosivusto.

Klusterimallista hyvia kokemuksia

Helsingissa kyseenalaistettiin, kannattaako 36 viraston
kaupungissa tehda ennakointia virastoittain. Klusterimal-
lia [8hdettiin kokeilemaan osaamisen ennakointi -hank-
keen pilotissa rakennus- ja kiinteistoklusterissa, jonka vii-
della virastolla oli yhteisia palveluprosesseja.

Osaamista ennakoimaan!

strategiatyota

- Panostimme rakennus- ja kiinteistoklusteriin huomatta-
vasti. Halusimme muun muassa saada realistisen kuvan
siita, millaista tydmaaraa tallainen toimintatapa vaatii.
Ilmeni, etta olimme arvioineet ennakointitydn vaatimat
resurssit alakanttiin. Tuloksena muodostui kuitenkin hyva
toimintatapa.



Rakennus- ja kiinteistoklusterin ennakointipalavereissa oli
mukana my6s Metropolia-ammattikorkeakoulun edustaja.
Ennakointitietojen onkin hyva valittya myos koulutusorga-
nisaatioille kaytettavaksi opetussisaltdjen suunnittelussa.
Makeldinen nédkee tiedon vaihdon toimivan kuitenkin par-

haiten virastojen ja ammattikorkeakoulun valisena.

- Toimialakohtaisessa tarkastelussa on kuitenkin se riski,
etta toimintaa ei kyetd katsomaan oman toimialan ulko-
puolisesta nakokulmasta ja etsimaan ennakkoluulotto-
mia, tdysin uusia ratkaisuja, Makeldinen huomauttaa.

Tulevaisuustaulutekniikka tydkaluna

- On tarkeda pystya luomaan skenaarioita siitd, missa
olemme esimerkiksi 10 vuoden paasta. Haluamme hah-
mottaa mahdollisia ja todennakaisia tulevaisuuksia ja

Mahdollinen
tulevaisuus A

Ulkoiset
muutokset

Sisaiset
muutokset

Heikot
signaalit

Innovaatio

Kuvio 8. Mahdollisia tulevaisuusskenaarioita.

Mahdollinen
tulevaisuus B

vaikuttaa siihen, mihin suuntaan kaupungin palveluja ke-
hitetaan.

Kun erilaiset mahdolliset tulevaisuussuunnat ennakoi-
daan, voidaan miettia, mitd ne tarkoittavat palvelupro-
sesseille; miten niita pitad kehittaa.

Helsingin pilotissa kehitettiin ennakoinnin tyokaluksi tule-
vaisuustaulutekniikka. Tulevaisuustyopajassa organisaati-
osta koottu ryhma toteuttaa ennakoinnin muutostaulujen
avulla. Muutostaulujen pohjalta voidaan tarkastella eri
tulevaisuusvaihtoehtojen merkitysta henkilostéon osaami-
selle. Tyo alkaa nykytilan analyysilla. Tietojen keruun ja
tulevaisuustyon tulee olla jatkuva, rullaava prosessi.

Ensimmaisessa taulukossa (Kuvio 8) muodostetaan mah-
dollisia tulevaisuusskenaarioita.

Mahdollinen
tulevaisuus D

Mahdollinen
tulevaisuus C

Osaamista ennakoimaan! 17



Tulevaisuus .
Asiakas,

asiakasodotukset

johon
varaudutaan

Fkkk

*khkk

Fkkk

Prosessit ja
toiminta

Aineelliset /
aineettomat
resurssit

Osaaminen

Kuvio 9. Asiakas, prosessit, 0saaminen ja resurssit eri tulevaisuusnakymissa.

Seuraavassa taulukossa (Kuvio 9) katsotaan asiakasta,
prosesseja, toimintaa, osaamista ja resursseja kutakin tu-
levaisuusnakymaa vasten. Selvitetaan valittujen tulevai-
suuksien vaikutukset strategiseen suunnitteluun ja pohdi-
taan osaamistarpeita.

Viimeisessa taulukossa (Kuvio 10) konkretisoidaan muu-
tosten vaikutuksia henkil6stdsuunnitteluun.

Kunkin tulevaisuusnakyman vaikutuksia arvioidaan silta
kannalta, millainen merkitys silld on henkiléstén maaraan,
rakenteeseen ja osaamiseen, eli millaisella henkilostolla
tulevaisuuden haasteisiin pystytaan varautumaan.
Makelaisen mukaan tekniikka ei ollut aivan helppo.

18 Osaamista ennakoimaan!

- ldeaalitilanteessa vaihtoehtoisten tulevaisuuksien pitai-
si olla toisensa poissulkevia. Sellaisten l[6ytaminen koet-
tiin tdssa hyvin vaikeaksi. Tama teki kuitenk in nakyviksi
keskeiset muutokset ja sen, mitd vaikutuksia niilla voi olla
tulevaisuuden tilaan.

Ennakointity6 laajensi ndkdkulmaa

Vaikka hyva malli ja hyvia valineitd onkin |6ydetty, mieti-
tdan toteuttamistapaa kriittisesti jatkoa ajatellen: Miten
se tehtadisiin jarkevimmin ja juohevimmin véhemmalla tyo-
maaralla seka virastoissa etta henkilostokeskuksessa?

- Yksi ennakointitydn hyoty toki nakyi jo kevaalla, kun
kaupungille jouduttiin tekemaan tiukkaa henkildstdresurs-
sisuunnitelmaa: Virastojen valmius kayttda ennakoinnissa



Uusi /
vahvistettava
osaaminen, mita

Tulevaisuus
johon
varaudutaan

tutkintotason
muutokset

tarvitaan

*kkk

Kuvio 10. Muutosten vaikutukset henkilostosuunnitteluun.

tuotettua aineistoa oli selvasti aiempaa parempi. Ajattelu
oli myos kaantynyt enemman osaamislahtdiseksi, kun se
aiemmin painottui vain henkildstémaaran tarkasteluun.
Virastoissa ja liikelaitoksissa on myds kohonnut tietoi-
suus siita, miten henkilostdasiat liittyvat strategiseen
suunnitteluun. Ajattelun tasolla yhteys on varmasti sel-
kiintynyt. Se on ehka suurin voitto, Makelainen arvelee.

Miten korvata maara laadulla?

Kun kuntalaisten palvelutarpeet kasvavat ja muuttuvat, ei
tarpeisiin voida vastata lisdamalla mekaanisesti henkilds-

B-taulusta

Koulutuksen tai

vrt. henkildstélaskelma

Muut
henkil6sto-
vaikutukset

Henkilosto-
maaran
muutostarve

Henkilosto-
rakenteen
muutokset

tda. On pakko hakea vastauksia laadusta ja palvelupro-
sessien kriittisesta arvioimisesta.

- Nyt tiedamme paremmin, millaista osaamista me tarvit-
semme Helsingin kaupungilla. Suurempi haaste on, miten
tuottaa palvelut liseaamattsd henkilomaaraa: kehittamalla
henkildstén nykyista osaamista, pidentamalla tyouria,
huolehtimalla, etté osaamista jaetaan ja liséamalla sisais-
td liikkuvuutta.

Teksti ja valokuva:
Toimittaja Oili Valkila
Will & Way
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Osaamisen ennakointi osana
ennakoivaa henkilostojohtamista

Osaamisen johtaminen [ahtee organisaation strategioista
ja toimintaprosesseista. Henkiloéstodjohtaminen sisaltda
ne toimenpiteet, joita tarvitaan henkiléstévoimavarojen
maaran saatelyyn, tarvittavan osaamisen varmistamiseen
ja henkildstdn hyvinvoinnin ja motivaation hoitamiseen.
Osaamisen johtaminen - ja siten my®ds osaamisen enna-
kointi - on 0sa normaalia toiminnan johtamista eri toimin-
noissa ja prosesseissa. Ennakoivan henkildstéjohtamisen
tehtdva on auttaa yrityksen kaikkia toimijoita suuntaa-
maan, varmistamaan ja kehittamaan tarvittavaa osaamis-
ta. (Viitala 2005, 230.)

Kuviossa 11 osaamisen ennakoinnin prosessi on yhdis-
tetty strategiseen henkiléstéjohtamiseen. Osaamisen
ennakointi saa sydtettd seka strategiaprosessista, etta
esimerkiksi kehityskeskusteluissa tunnistetuista osaa-

mistarpeista. Osaamisen ennakoinnin tulosten perus-
teella tehdaan systemaattiset osaamisen kehittdmisen
suunnitelmat pidemmalle aikajanteelle, joita toteutetaan
vuosisykleissa ja tarkennetaan tarpeen mukaan. Nain var-
mistetaan, ettd osaamisen ennakointi on ajantasaista ja
linkittyy osaamisen kehittamissuunnitelmiin ja esimerkiksi
rekrytointeihin.

Osaamisen ennakoinnin perusteella todetut pidemman
aikavalin osaamistarpeet tasmentyvat kehityskeskuste-
luissa. Kehityskeskusteluissa tulisi seurata osaamisen ke-
hittdmisen toimenpiteiden toteuttamista sekd tunnistaa
mahdollisia uusia osaamistarpeita. Osaamisen ennakointi
kytkeytyy operatiiviseen johtamiseen henkiléstésuunnit-
telun ja kehityskeskustelujen kautta. Samalla se on osa
pidempisyklistd strategiaprosessia. Kuntien strategia-

Aikajanne 2-4 vuotta

I’ """"""""""""""""" |
|
| . |
i K Kihlt)isl- ¢ Aikajanne '
| eskustelu %-1 vuosi Palautteet ja
| o
4 ¢ _ arviointi
\ Toiminnan,
Ennakointi- . Osaamisen talouden ja
tieto Strategia ennakointi henkiloston Toteutus
suunnittelu
-Henkiltstésuunnitelma
-Osaamisen kehittamis-
suunnitelma

Kuvio 11. Osaamisen ennakointi osana henkildstéjohtamista.
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kaudet ovat usein valtuustokauden mittaisia (4 vuotta),
mutta strategioita voidaan tarkistaa esimerkiksi kahden
vuoden valein.

Organisaatio, joka ei kehita osaamistaan, on nykyisten
resurssiensa vanki, eika pysty tayttamaan tehokkaasti
muita kuin tdmanhetkiseen osaamiseen osuvia tehtdvia
(Aaltonen & Wilenius 2002). Osaamisen johtaminen pe-
rustuukin organisaation tavoitteisiin ja tehtaviin, joiden
pohjalta tunnistetaan nykyinen ydinosaaminen ja tulevat
tarpeet. Nykyisen osaamisen ja tulevien tarpeiden valilla
voi olla epasuhtaa, jolloin voidaan puhua osaamisvajees-
ta tai poistuvista osaamisista. Osaamisvajeen ja poistuvi-
en osaamisten tunnistamisen pohjalta voidaan suunnata
konkreettisia osaamisen kehittamisen toimia. Niita voivat

olla esimerkiksi taydennys- ja uudelleenkoulutus, tyokier-
to, urapolut ja rekrytoinnit.

Helsingin kaupungissa osaamisen ennakointi integroituu
osaksi laajempaa ennakointi- ja strategiatydta kuviossa
12 esitetyn mallin mukaisesti. Osaamisen ennakoinnissa
osaamisia jasennetdan ja luokitellaan mm. ydinosaami-
siin, strategisiin osaamisiin, kaupunkiosaamiseen, toimi-
alaosaamiseen ja ammattiosaamiseen. Ndiden osaamis-
ten jasennyksista voidaan tunnistaa vahenevig, kehitetta-
vid ja uusia osaamisvaateita.

T-osaamisella tarkoitetaan oman substanssi- tai erikois-
alan osaamisen (I-osaaminen) lisdksi tarvittavaa vuoro-
vaikutustaitoa, ymmarrysta toimintaympariston tarpeista

Organisaation ennakointi

-

Toimintaymparistdon muutokset ja
organisaation strategiset linjaukset

—

-

Ydinosaamiset, strategiset osaamiset,
kaupunkiosaaminen, toimialaosaaminen,
ammattiosaaminen

< b

(]

<5

Uudet
osaamiset

Vahenevat Kehitettavat
tai poistuvat tai jaettavat
osaamiset osaamiset

Kuvio 12. Osaamisen hallinta ja ennakointi (Muokattu Helsingin kaupungin mallin pohjalta)
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Ihannetilanteessa osaamisen ennakointi
nivoo strategiaprosessin ja strategisen
henkiléstéjohtamisen toisiaan tukevaksi
kokonaisuudeksi.

ja asiakkaista (T:n hattu). Monimutkaistuva tyGelama
asettaa painetta venyad osaamisessa my0ds sivusuunnas-
sa, eikd vain oman perinteisen substanssiosaamisen sy-
ventamista. Esimies- ja johtotehtdvissa T-osaaminen on
erityisen tarkeda, koska tietotydhon siirtyminen on muut-
tanut huippuosaamista enemman yksildtasolta yhteisoi-
hin. Organisaatiot ja yksilot menestyvat nykydan entista
harvemmin pelkan I-osaamisen kehittamisells.

Osaamisen ennakointi tuottaa aineksia perinteisen
substanssiosaamisen (l-osaamisen) laajentamiseksi T-
osaamiseen, joka pitda sisalladn esimerkiksi strategisen
osaamisen, kaupunkiosaamisen ja laajemman toimiala-
osaamisen. Osaamisen ennakointi tuottaa osaamisen
kehittamissuunnitelmien tueksi tietoa vahenevista tai
poistuvista osaamistarpeesta, kehitettavista tai jaettavis-
ta seka kokonaan uusista osaamistarpeista. Lisaksi osaa-
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misen ennakointi tuo esille ne toimialat ja tydtehtavat,
joissa tarvetta tulevaisuudessa on, ja johon esimerkiksi
uudelleenkouluttaminen kannattaa kohdistaa.

Osaamisen kehittdminen toimii koko henkildstésuunnitte-
lun perustana. Poistuvien ja véhenevien osaamisten yhte-
ydessa tarked osaamisen laji on poisoppiminen. Poisop-
piminen on oleellinen kyky silloin, kun toimintamallit ja
prosessit uudistuvat merkittavasti. Kun siirrytdan uusiin
toimintatapoihin ja kdytanteisiin, aiheuttaa se yleensd ai-
na tarpeen myds poisoppimiselle.

Osaamisen kehittamissuunnitelma on kaytanndssa kun-
tien yhteistoimintalaissa (4 a §) maaritelty henkilosto- ja
koulutussuunnitelma (kts. esim. KT Yleiskirje 11.9.2013,
11/2013). Suunnitelman sisaltévaatimuksena on mm.
"arvio koko henkiloston ammatillisesta osaamisests,
osaamisvaatimusten muutoksista ja niiden syista, ja
tdhan perustuva vuosittainen suunnitelma seka taman
suunnitelman toteuttaminen ja seuranta”.

Teksti:
Senior Consultant Lassi Képpd
Ramboll Management



Case Jyvaskyla:

Ennakoinnilla osaavampaan ja
liikkuvampaan henkilostoon

Osaaminen kehittyy, kun vihenevié henki-
losto liikkuu, ja painotus siirtyy osaajista
osaamisiin.

Jyvaskylan kaupungissa kehittamistydta motivoivat kun-
ta- ja palvelurakenteiden muutosten luomat uudet osaa-
mistarpeet seka suurten ikaluokkien elakoityminen.
Kaupungin omaa henkiléstoa pyritadn hyddyntdmaan te-
hokkaammin tunnistamalla ja hyddyntamalla olevaa osaa-
mista.

- Téma haaste on myos tervehdyttava: Kun rahaa viela
oli, oli selva ratkaisu kaynnistaa uusi rekrytointi. Nyt on
pakko pohtia eri keinoja tayttda osaamisvajetta: etsid
osaamista sisaltd, jakaa tehtdvia uudelleen, siirtda osaa-
mista tai jattaa jotakin tekematta. Nyt siis kytketdan toi-
menkuvat, lakisaateiset tehtavat ja tavoitteet yhteen ja
rakennetaan paletti sisalld uudestaan, kokoaa Jyvaskylan
kaupungin henkilostdpaallikkoé Sari Uotila.

3x3x3-malli osaamisen kehittamiseen

Jyvaskylan kaupungin kehittamisen toimintamallissa oli
tarkeaa kytkea osaamisen kehittaminen henkildstésuun-
nitteluun, ettei se jaa irralliseksi. Maarallisesta ajattelusta
haluttiin padsta myos laadulliseen.

- Kun mietimme, kuinka moni [8htee elakkeelle, arvioim-
me myos, mitd osaamista menetamme, ja miten sen voisi
korvata. Kun paljon vakea on |[ahddssa, on tiedettdva, mi-
ten kriittisen osaamisen vaje paikataan.

- Kaytadnnossa opimme muun muassa sen, ettd osaa-
misen johtamista on yksinkertaistettava huomattavasti:
ohjeita, menetelmia ja tytkaluja. Osaamisen johtaminen
on tuotava lahemmas arkea, sanoo Jyvaskylan kaupungin
henkiloston kehittamispaallikkoé Sari Uotila.
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Perinteisten osaamiskartoitusten ongelma on, etta tietoa
ja osaamistarpeita kertyy valtavasti.

- Sellaisten tekoon ei riitd resursseja. Niinpa paadyimme
3x3x3-malliin, kertoo Uotila.

Malli tarkoittaa, etta jo talousarviossa joka vastuualu-
eelta puristetaan osaamisen kehittamistarpeista kolme
tarkeintd kokonaisuutta. Niille maaritelldan kolme tarkein-
ta kehittamistavoitetts, ja jos tarpeen, vield naille kolme
tarkennusta.

Priorisointimallia pilotoitiin kaupunkirakennepalvelut-yksi-
kossa ja Keski-Suomen pelastuslaitoksells, ja se todettiin
toimivaksi. Se on kytketty myds talousarviosuunnitte-
luun. Toimintamalli kertoo, mita uutta osaamista on ensi-
sijaisesti kehitettava, mita tdytyy vahvistaa tai mita voisi
kayttaa paremmin ja miten se rahoitetaan.

Osaamisen hallinta kasiin

Uotila esittelee visuaalisen mallin, “osaamisen hallinnan
kaden”, jossa jokainen sormi edustaa yhta osaamisen hal-

Kuvio 13. Osaamisen hallinnan kasi
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linnan vaihetta: kriittisten osaamisten maarittely, kehitta-
mistarpeiden tunnistaminen, kehittamistoimien suunnitte-
lu ja toteutus seka toimien onnistumisen arviointi.

HR:ll3 ja esimiehilla on omat roolinsa osaamisen kehitta-
misen eri vaiheissa. Esimiehelld on kuitenkin avainrooli:
Han tunnistaa yksikkdnsa osaamistarpeet henkildstén
kanssa, suunnittelee kehittdmista ja arvioi osaamisen ke-
hittymista.

Alkaneen kehittamistyon tavoite on luoda kaupungille yh-
tendiset ja katkeamattomat osaamisen kehittdmisen pro-
sessit ja toimintatavat. Henkiléston osaamistavoitteet
dokumentoidaan osaamiskarttaan, joka kulkee saman-
laisena pohjana johtoryhmistd vastuualueen yksikaihin.
Karttaan syvennetdan tarpeita priorisoiden 3x3x3-mallil-
la. Vastuualueilla maaritelladn substanssiosaamistavoit-
teet ja lopulta tiimi- ja yksilotasolla kehityskeskusteluissa
erityisosaamisen tarpeet.

Arviointi

wU UK

Kehittaminen



Kehityskeskusteluille selkea
tyondkoékulma

Kaupunkiorganisaation kehityskeskusteluissa on perin-
teisesti painottunut tyéhyvinvoinnin nakdkulma. Nyt pai-
nopiste siirrettiin osaamislahtdisempaan keskusteluun,
jossa ennakointi on perusjuonteena.

Selkeitd kehityskeskustelupohjia luotiin eri tarpeisiin:
Tulokeskustelu, esimies ja tydntekija -keskustelu, tiimin,
tyoyhteisdn, johdon ja esimiesten kehityskeskustelu, suo-
rituksen arviointi ja tuki, voimavara- ja urasuunnittelukes-
kustelu seka lahtokeskustelu.

- Kehityskeskusteluita tuotiin my6s aste ylemmas, tiimi-
ja tybyhteisotasolle. Samalla, kun puhumme osaamisista,
mietimme, mita se tarkoittaa koko tiimin henkildstdsuun-

nittelun nakokulmasta: Keitd on [dhdossa elékkeelle, van-
hempainvapaalle, opintovapaille seuraavana vuonna ja
mitd se merkitsee osaamisen kehittamistarpeille.
Jyvaskylan kaupungille tehdyssa tutkimuksessa kavi il-
mi, ettd kaupunkiorganisaation esimiehet ymmarsivat
osaamislahtoisen henkildéstosuunnittelun térkeyden hy-
vin. Keskeiseksi ennakoinnin tydkaluksi nousi esimiesten
mukaan “huolellinen rekrytointi”. Rekrytointien pitaisi olla
tarkemmin ennakoituja ja osaamislahtdisia. Tulee miettia,
tdytetdankd vapautunut paikka, vai voiko tehtavat jarjes-
tda muualla tavalla.

Henkildstdosuunnitelman (kuvio 14) uusiksi osioiksi tulevat
nyt vahvasti osaamistavoitteiden asettaminen, kehitta-
missuunnitelmien laatiminen ja osaamisen kehittaminen.

Visio
tulevaisuu-
desta Toiminta- . .
J 0 hto Strategia ympariston ES| mies
muutokset
Arv;gmtl Talouden
raamit
seuranta T I
HR- alous
v .. Henkilésto-
jarjestelmat suunnitelma
Kehittamis- 5
suunnitelmat Tavoite
HR
Osaamisen Osaamisen
hankkiminen nykytila
Osaamisen
tavoitetila

Kuvio 14. Ennakoiva henkilostdsuunnitelma
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Sisdinen liikkuvuus liukkaammaksi

Sari Uotilan mukaan rakenteet ylittava yhteisty6 on ta-
man ajan ratkaisu - seka kaupunkiorganisaation sisalla
etta yhteistydorganisaatioiden valilla.

- Siilot madaltuvat, kun sisainen liikkuvuus lisadntyy.

Olin itse tyokierrossa HR-asiantuntijana Keski-Suomen
sairaanhoitopiirissa. Koin silloin, etta liikkuvuuden rajoja
pitaisi madaltaa myods organisaatioden valilld. Esimerkiksi
yhtenaiset kehityskeskustelukaytannot seka palvelus-
suhteen ehtoihin liittyvat asiat liukastaisivat liikkumista,
Uotila sanoo.

My@os tyokierron, varjostuksen ja mentoroinnin tarjoamia
mahdollisuuksia pitaisi kayttda rohkeammin koulutuksen

rinnalla. “Varjostus” on keino madaltaa kynnysta tyokier-
toon: Tyontekija voi kdyda 1-3 paivan ajan tutustumassa
toiseen tyohon ja tydyhteis6on. Uotila kertoo esimerkin
rehtorista, joka kavi varjostamassa toisen koulun rehto-
ria, joka veti hyvia tyopaikkapalavereita. Rehtori innostui
kokemuksestaan niin, ettd paatti toteuttaa yhdessa naa-
purikoulun kanssa koko opetushenkiloston valisen varjos-
tuksen.

Kun joku lahtee tyokiertoon, henkilostoyksikkd hakee ha-
nen tilalleen vastaparin. Myos tyo- ja palkkaussopimusten
muutokset sovitetaan yhteen niin, ettei byrokratia esta
sisaista likkumista. Tyovaihtohyrra (kuvio 15) kuvaa vas-
tavuoroisen tydvaihdon vaiheet.

Teksti ja valokuva:

Toimittaja Oili Valkila
Will & Way

TYOVAIHTOHYRRA

3. Aseta tavoitteet
tyovaihdolle

yhdessa
a esimiehesi kanssa

2. Keskustele tyévaihdosta
esimiehesi kanssa

1. Halu oppia ja jakaa opittua
(tyontekija/tydyhteisd)

L

11. Uusien tietojen ja taitojen
jakaminen ja jalkauttaminen

¢ 4. Tayta sahkoinen

tyovaihtohakemus

5. Rekrytointi
etsii sinulle vastaparin

>« 4

6. Tydvaihdon kaytannén
toteutus

7. Kanssasi tehd&én

omassa tyayhteisdssa tyovaihitosopimus
8. Uuteen
10. Palaute- tytiyhteisdon
keskustelu 9. Paluu saapuminen ja
tyovaihdon omaan é perehtyminen:
jalkeen tydyhteisoon oppiminen alkaa!

Havainnai, kirjaa ylos, keskustele ja verkostoidu — vaihda kokemuksia ja jaa osaamista!

Kuvio 15. Tydvaihtohyrra
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Palvelujen tuottamisessa tarvitaan

osaavaa tyovoimaa

Kunnat ovat keskeisia organisaatioita tydnantajina ja
yhteiskunnallisten palveluiden tuottajina. Henkildstd on
palveluiden tuottamisen nakodkulmasta kuntien tarkein
voimavara. Vaikka kunta ei itse aina tuottaisikaan vas-
tuullaan olevia lakisaateisia palveluita, silla on palvelujen
jarjestdmisvastuu. Nain ollen palveluiden laatu on viime
kadessad kuntaorganisaation vastuulla, vaikka yksityinen
yritys toteuttaisikin ne. Laadukkaiden kuntapalveluiden
tuottamiseen tarvitaan osaavaa tydvoimaa. Se vaatii kun-

nilta tydnantajavastuun tunnistamista ja proaktiivista la-
hestymistapaa osaamisen kehittamiseen ja ennakointiin.
Tulevan osaamistarpeen ennakoimiseksi kunnat tarvitse-
vat ketteran ja systemaattisen ennakointimallin.

Kuviossa 16 on yhdistetty aiemmin osaamiseen enna-
kointiin litettyja vaiheita ja osaprosesseja yhdeksi osaa-
misen ennakoinnin kokonaismalliksi. Mallista on hyva tun-
nistaa ensinndkin se, etta osaamisen ennakointi linkittyy

Aikajanne 2-4 vuotta

Kehitys-
keskustelut

Aikajanne -
¥2-1 vuosi Palautteet ja

o=,

y arviointi
Toiminnan,
Ennakointi- . Osaamisen talouden ja
tieto Strategla ennakointi henkildstdn Toteutus
suunnittelu
- - -Henkilostdsuunnitelma
- -Osaamisen kehittamis-
. - suunnitelma .
Tietojen Osaamisen Priorisointi
Lahtétiedot analysointi ja kehittamisen strategian
ryhmittely tarpeet perusteella
-Skenaariot Menp:f:im'

-Strategiset valinnat
-Henkilostd- ja ulkoiset
palautteet

Kuvio 16. Osaamisen ennakoinnin malli
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organisaatiossa useampaan eri prosessiin. Strategiapro-
sessin aikajanne on useimmiten 2-4 vuotta. Sen loppu-
tuloksena organisaatiolle syntyy paivitetty tai kokonaan
uusi strategia. Osaamisen ennakointi on tarkea osa tata
yht& organisaation keskeisimmistd prosesseista. Toiseksi
osaamisen ennakointi liittyy vuosittain tehtaviin toimin-
nan, talouden ja henkildstdn suunnitteluprosesseihin. Pa-
lautteet, itsearvioinnit ja kehityskeskustelut, tai vaikkapa
asiakasrajapinnassa tapahtuva havainnointi tuottavat ai-
neistoa osaamiseen ennakointiin lyhyemmallad aikavalilla.
Kolmanneksi osaamisen ennakointi voidaan jakaa useam-
paan eri tydvaiheeseen, joiden kaytannén toteuttamiseen
on tarjolla erilaisia menetelmia ja tyodkaluja.

Osaamisen ennakointitietoa tarvitaan, jotta kunta voi var-
mistaa tarvitsemansa osaavan tydvoiman saatavuuden.

Koulutusorganisaatioiden
ennakointityo

Maakuntaliiton osaamisen
ennakointityo (pitka tahtain)

ELY:n osaamisen
ennakointityd

Kuntien osaamisen
ennakointityd

Kuvio 17. Alueellinen osaamisen ennakointi
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Osaamis-
tarpeiden
yhteen-
sovittaminen

Osaamiseltaan tarvetta
vastaava tyovoima

Ennakointitiedolla kunta voi vaikuttaa oman alueensa
koulutuspaikkojen maariin ja koulutuksen sisaltdihin. Kyse
on proaktiivisesta toiminnasta, jota tehdaan esimerkiksi
oppilaitosyhteistydssd. Koulutusorganisaatiot tarvitse-
vat tydelamasta tietoa miten koulutusta tulisi kehittaa.
Kuntien on osaltaan huolehdittava siits, etta sisalloltaan
ja maaraltaan oikeanlaista koulutusta on tarjolla julkisen
sektorin vastuulla olevien palvelujen tuottamisen tarpei-
sln.

Alueellisesti osaamista ennakoivat useat eri toimijat.
Maakuntaliitoilla on lakisdateinen velvollisuus vastata
alueensa pitkan ja keskipitkan aikavalin koulutustarpeiden
ennakoinnin yhteensovittamisesta seka alueellisten kou-
lutustavoitteiden valmistelusta osana koulutuksen ja tut-
kimuksen kehittdmissuunnittelua. ELY-keskukset tukevat

Koulutus-
organisaatioiden
kaytossa oleva
osaamisen
ennakointitieto




Tieto tulevaisuudessa tarvittavasta osaa-
misesta ei synny itsestaadn. Alueellisella
yhteistydlla tuotetaan monipuolinen ndaké-
kulma, jonka pohjalta varmistetaan myos
kunta-alan palveluissa tarvittava henkil6s-
tén osaaminen.

maakuntaliittojen ennakointityttd seka tekevat lyhyen
aikavalin tyévoima- ja koulutustarpeiden ennakointia alu-
eellaan. Myos koulutusorganisaatiot ennakoivat maaralli-
sid ja laadullisia osaamistarpeita koulutussuunnittelunsa
tueksi yhteistytssa tydeldaman kanssa mm. neuvottelu-
kuntien kautta. Kuviossa 17 on esitetty miten alueen eri
toimijoiden osaamisen ennakointity® sovitetaan yhteen
alueen tydvoimatarpeen turvaamiseksi. Kuntien oma
osaamisen ennakointity® on keskeinen osa tata kokonai-
suutta, jotta osaamistarpeita vastaavaa tydvoimaa olisi
kuntien kaytettavissa nyt ja tulevaisuudessa.

Kunta-alan osaamisen kehittamisen nakdkulman on olta-
va mukana, kun kdydaan keskusteluja koulutustarpeista
ja -maarista. Kuntaorganisaatioiden henkildstéjohtami-
sesta vastaavien osallistuminen eri ennakointifoorumei-
hin varmistaa sen, etta kuntien osaamistarpeet huomioi-
daan suunnittelutydssa.

Alueellista osaamisen ennakointia tehdaan jokaisessa
maakunnassa, ELY-keskuksessa ja koulutusorganisaati-
ossa. Eri organisaatioiden kdyténtoéihin voi perehtyd mm.
organisaatioiden www-sivujen kautta. Kunnissa on hy-
va tunnistaa kuvion 17 kaltainen alueellisen osaamisen
ennakoinnin kokonaiskuva seka ne keskeiset foorumit,
joissa organisaatioiden osaamistarpeita yhdistelldan kou-
lutusorganisaatioiden kayttéon osaamisen ennakointitie-
doksi.

Teksti:
Senior Consultant Lassi Képpd
Ramboll Management Consulting
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Case Keski-Suomi:

Maakunta osallistaa ennakointiin

Osaamisen ennakointi pitdéd systematisoida
ja osallistaa ja sitouttaa toimijat siihen.

Ennakointi on pitkaan kuulunut maakuntaliittojen teh-
taviin. On ennakoitu muun muassa koulutus- ja tydvoi-
matarvetta, mihin osaamisenkin ennakointi keskeisesti
liittyy.

- Selkea hankkeen tuoma lisa on laajempi ymmarrys
osaamisen laadullisesta ennakoinnista. Kun puhutaan
vaikkapa sosiaali- ja terveysalan kehityksestd, puhutaan
nykyaan siitd, miten tehtavankuvat muuttuvat eika vain
siitd, paljonko hoitajia ja koulutuspaikkoja tarvitaan, sa-
noo koulutuksen kehittamispaallikkd Anu Tokila Keski-
Suomen liitosta.

Vaikka osaamisen ennakointia on tehty vasta pilottina,
ovat Jyvaskylan lisdksi monet muutkin Keski-Suomen kun-
nat jo osallistuneet hankkeen yhteydessa jarjestettyihin
tilaisuuksiin. Tokilan mielestd osallistaminen on keskeista
onnistumiselle.

- Tarkeaa on, etta ennakoinnin kehittdminen on pysyvaa
eika hankekeskeista. On ollut hyva, ettaé hanketta on teh-
ty itse alueilla. Silloin se voi myds jaada elamaan siella,
kun sita ei ole tuotu ylhaalta pain, han sanoo.

Se vetaa vastuulleen kuuluvat ennakointiprojektit yhteis-

Liitto koordinoi ja jalostaa tietoa tyossa alueen toimijoiden kanssa ja tuottaa ennakoinnin

) o . _ o tueksi jalostettuja aineistoja kuvina, analyyseina ja kat-
Maakunnan liitto keraa ja jalostaa tietoa ja koordinoi sauksina kehitystrendeista. Tarkea tiedon keskittyma on
maakunnan pitkan aikajanteen strategista suunnittelua. internet-sivusto keskisuomi.info.
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Keski-Suomi risteily

Alueelliset kehitysnakymat Il
Aikajana Il

PK-barometri Il
Kauppakamarin valiokuntavallankumous

2013

KESKISUOMLI.INFO
Yhteinen verkkoalusta tilastoille, keskustelulle
ja laadullisille analyyseille

Kuvio 18. Alueellisen ennakoinnin vuosikello 2013

Osaamisen ennakointi -hankkeessa on otettu kayttdon
ennakointilupaus, joka muistuttaa hieman yritysmaailman
bréndilupausta.

Alueellisessa ennakointiprosessissa mukana olevat orga-
nisaatiot antavat kukin ennakointilupauksen, joka kuvaa,
millé tavalla organisaatiossa tehddan ennakointia, mita
se tuottaa yhteiseen prosessiin ja kuinka se osallistuu
alueelliseen ennakointiyhteistydhén. Myds ennakointiin
osallistuvat tyontekijat tekevat henkilokohtaisia enna-
kointilupauksia.

ALUEELLINEN
IX' ENNAKOINTIPROSESSI

PK-barometri |
Aikajana |

Alueelliset kehitysnakymat |

Tulevaisuusfoorumi

® Asiantuntijaryhmat, jotka tunnistavat heikkoja
signaaleja, analysoivat trendeja ja tilastoja ja
muodostavat ndkemystd tulevaisuudesta esimerkiksi
tietyn aihealueen ja aluetason nakoékulmista.

- Henkilokohtaisilla ennakointilupauksilla pyritéan siihen,
etta jokainen hahmottaisi roolinsa ennakoinnissa: mitka
omat ennakointitehtavat ovat, ja miten kayttada ja jakaa
tuota tietoa jatkossakin. Paperille kirjattu lupaus sitout-
taa, Tokila uskoo.

Ennakointiin yhteinen vuosikello

Koko maakunnan yhteinen vuosikello auttaa hahmotta-
maan samalla tavalla vuoden kierrossa etenevat tehta-
vat. Se koskee maakuntaliittoa, koulutusorganisaatioita,
yrittdjgjarjestoja, ELY-keskusta, kuntia seka seutujen
edustajia.
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- Alueellisen ennakoinnin vuosikelloa paivitetaan jatku-
vasti, mutta peruselementit ovat samat. Uutena ele-
menttind mukana on nyt uutiskirje, jota julkaisemme joka
toinen kuukausi. Silla levitetaan aktiivisesti sisallollista
ennakointiasiaa melko aajalle tilaajajoukolle.

Tieto koulutusorganisaatioiden kadyttdoon

Kertyvan tiedon pitaa paasta sinne, missa siitd on hyotya
eli koulutusorganisaatioiden suunnittelukayttdon.

- Meilla on ryhma, joka kay asioita |8pi kerran kuussa. Sii-
hen tulee ajankohtaista tietoa, jota kasitelldan yhdessa.
Siina on mukana koulutusorganisaatioiden seka tyénan-
tajien edustajia hyvin kattavalla kokoonpanolla, Tokila
Sanoo.

Nyt hankkeen sijaan on tullut pysyvampi yhteistyon muo-
to, johon osallistuvat organisaatiot panostavat seka ra-
hallisesti ettd osaamisellaan. Mukana ovat Keski-Suomen
liton ohella Jyvaskylan kaupunki, ELY-keskus seka koulu-
tusorganisaatiot.

Tokila kertoo, etta kesalla 2013 toteutetut ammatillisen
koulutuksen aloituspaikkojen vahennykset perustuivat

jo kyseisten alojen ennakointitietoon. Audiovisuaalisen
ja laboratoriotekniikan alan tyévoimantarpeen tiedettiin
vahenevan, joten niiden aloituspaikkoja leikattiin. Sen si-
jaan rakennusalan insinddrikoulutus aloitetaan uudelleen,
koska ennakoitua tarvetta ei ollut huomioitu lopettamis-
padtoksessa.

Kevyt prosessi tuottamaan tietoa alueille
Parhaillaan valmistellaan myds prosessia, jolla Jyvaskylan

kaupungin ja Keski-Suomen sairaanhoitopiirin osaamises-
ta koottu ennakointitieto tuodaan osaksi maakunnallista

Osaamista kehittamaan!

ennakointitietoa. Tata haastattelua tehtdessa suunnitte-
lupalaveri oli vasta pidetty.

- Kun ELY-keskus ja Keski-Suomen liitto tekevat monia
suuria linjauksia, olisi arvokasta, ettd organisaatio muo-
dostaisi ylatason tietoa ja voisimme koota niistd vield alu-
eellista tietoa. Siihen olisi kehitettavan jokin melko helppo
prosessi, joka ei kuormita ketaan liikaa, Tokila arvelee.
Valmistelevassa tydpajassa on tarkoitus punnita muun
muassa sita tietoa, jota syntyy kehityskeskusteluista
tyontekijoiden kanssa ja miettia, mita tietoa olisi hyo-
dyllista kerata alueen kehityksen kannalta. Pitda myds
ratkaista, miten ja kuinka usein organisaatiot koostavat
tiedot yhteen ja toimittavat alueellisen ennakointiryhman
pureskeltaviksi. Asioita on viela auki.

Ennakoiva tydote tullut kaikkiin
tyotehtaviin

Muut maakunnat voisivat Tokilan mukaan ottaa Keski-
Suomesta mallia kokonaisajattelussa.

- Jatkuvuus on yksi hyva tuloksemme. Toinen on se, etta
ennakointia on katsottu kokonaisuutena eika keskitytty
vain koulutus- ja tydvoimatarpeisiin. Kolmanneksi, olem-
me myos kehittaneet ennakoivaa tydotetta. Kaikilla on
nyt oltava tydssaan tulevaisuusnakokulma.

Keski-Suomen liitossa jarjestetaan tulevaisuustydpajoja
nykyisin koko 35-henkiselle henkilostolle, kun ennakointi
aiemmin kuului vain joillekin asiantuntijoille.

- Aluksi toki ilmeni pienta vastarintaa, mutta kuuluuhan
ennakointi selkedsti esimerkiksi talouspuolelle budjetoin-
tiin, sanoo Anu Tokila.

Teksti ja valokuva:
Toimittaja Oili Valkila,
Will & Way



Miten edeta tasta?

Ennakoinnin sanotaan olevan organisaatiolle kuin reimarit
vesikulkuneuvolle: niiden avulla voidaan vaistad karikot

ja luovia turvallisesti sinne minne halutaan olla menossa
(Meristd ym. 2007). Huolellisella osaamisen ennakoinnilla
on mahdollista hyddyntaa kuntien olemassa olevat ja va-
henevat resurssit tehokkaammin, seka luoda kuntaorgani-
saatioon joustavuutta tulevien muutosten varalle.

Toivomme, etta tassa julkaisussa esitellyt mallit ja ko-
kemukset osaamisen ennakoinnista innostavat muitakin
kunta-alan organisaatioita katsomaan rohkeasti tulevai-
suuteen ja hyddyntdamaan osaamisen ennakoinnin luomia
mahdollisuuksia henkildstévoimavarojen hallinnassa. Seu-
raavassa on esitelty valineita ja aineistoja, joiden avulla
voi edetd ennakoinnin toteuttamisessa ja perehtya syval-
lisemmin ennakoinnin maailmaan.

Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa -hankkeen loppu-
raportissa on esitelty kunta-alan organisaatioille laadittu
yleinen osaamisen ennakoinnin prosessimalli, joka on
muodostettu osaamisen ennakoinnin teorian ja pilottior-
ganisaatioiden tekeman tydn pohjalta. Téman mallin on
tarkoitus toimia esimerkkind osaamisen ennakointipro-
sessin toteuttamisesta kuntaorganisaatioissa. Raportis-
sa on avattu myds laajemmin ennakointiprosessin kulkua
seka sitd, miten tuotettua ennakointitietoa osaamistar-
peista kannattaa vieda osaksi alueellista ja valtakunnallis-
ta ennakointia.

Loppuraportin lisaksi hankkeessa tuotetuissa pilottirapor-
teissa esitellddn kunkin pilotin ennakointikaytdntsja. Kaik-
ki Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa -hankkeessa
tuotetut raportit ovat ladattavissa hankkeen verkkosivuil-
ta osoitteesta www.osaamisenennakointi.fi (kts. myds
|8hdeluettelo).

Hyodyllisia ennakointisivustoja tarjoavat myos Opetus-
hallitus seké maakuntaliitot. Opetushallitus tarjoaa katta-
van sivuston koulutus- ja osaamistarpeiden ennakoinnista
seka kaikille avoimen ennakointitietopalvelu ENSTI:n, jos-
ta loytyy ennakointiaiheisia uutisia, ennusteita, ennakoin-
tiraportteja seka ennakoinnin sanastoa. Myos alueellisen
ennakoinnin kehittamishankkeessa EMMA:ssa on tuotet-
tu informatiivinen verkkosivusto, josta l0ytyy tietoa en-
nakoinnista sekd ReFo-tydkalu, jota voi hyédyntdad oman
organisaation ennakoinnin itsearvioinnissa. Jokaisella
maakunnalla on verkossa oma ennakointiportaali, johon
on koottu kyseisen maakunnan ennakointitietoa. Tietoa
erilaisista ennakointimenetelmista tarjoaa myods Tulevai-
suudentutkimuskeskuksen yllapitaman TOPI - tulevaisuu-
dentutkimuksen oppimateriaalia -sivuston menetelmat-
osio.
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Ennakoinnista ja osaamisen ennakoinnista kertovaa kirjal- =  Osmo Kuusi ym. (2013):

lisuutta, johon kannattaa tutustua on muun muassa: Miten tutkimme tulevaisuuksia?
. o = Tuomo Kuosa (2012):
= Mika Aaltonen & Markku Wilenius (2002): The Evolution of Strategic Foresight

Osaamisen ennakointi — pidemmalle tulevaisuuteen,
syvemmalle osaamiseen

= Leenamaija Otala (2008):
Osaamispadoman johtamisesta kilpailuetu

= Riitta Viitala (2005):
Johda Osaamista! Osaamisen johtamisen teoriasta Naiden vinkkien toivomme auttavan eteenpdin osaamisen
kaytantoon ennakoinnin tielld. Tarkemmat tiedot ylldmainitusta mate-

riaalista l6ytyvat taman julkaisun l8hdeluettelosta.

= J.C. Glenn & T.J. Gordon (2009):
The Millennium Project Futures Research
Methodology (Version 3.0) (erilaisten ennakointi-
menetelmien esittelys)

Teksti: projektikoordinaattori Laura Pouru, KT Kuntatyénantajat

34 Osaamista ennakoimaan!



Aaltonen, M. & Wilenius, M. 2002. Osaamisen ennakoin-
ti - Pidemmalle tulevaisuuteen, syvemmalle osaamiseen.
Kauppakamarisarja: Johtamistaito. Helsingin kauppaka-
mari.

Antila, M. 2012. Kehittdmispdaoman synty ja rakentumi-
nen strategisessa palvelujen laadunkehittdmistydssa. Ca-
se-tutkimus tamperelaisten hyvinvointipalvelujarjestdjen
verkostomaisesta laadunkehittamistydsta. Tampereen
yliopisto.

Glenn, J.C. & Gordon, T.J. (toim.) 2009. The Millennium
Project Futures Research Methodology Version 3.0.
AC/UNU Millennium Project.

EMMA - Alueellisen ennakoinnin kehittaminen. 2013.
http://emma.pilkahdus.fi

Euroopan komissio. 2002. Alueellisen ennakoinnin
kaytannon opas.

KT Kuntatydnantajat. 2012. Kunnissa tarvitaan osaajia!
KT Kuntatydnantajat. 2013. Ajankohtaista. http://www.
kuntatyonantajat.fi/fi/ajankohtaista/yleiskirjeet/2013/
Sivut/11-13-ammatillinen-osaaminen.aspx

Kuntien eldkevakuutus. 2012. Kunta-alan elakepoistu-
maennuste 2012-2030.

Kuosa, T. 2012. The Evolution of Strategic Foresight -
Navigating Public Policy Making. Gower Applied Business
Research.

Kuusi, 0., Bergman T. & Salminen H. (toim.) 2013. Mi-
ten tutkimme tulevaisuuksia? Tulevaisuuden tutkimuksen
seura ry, Acta Futura Fennica 2013 (5).

Meristo, T., Molarius, R., Leppimadki, S., Laitinen J. &
Tuohimaa, H. 2007. Laadukas SWOT: Tyodkalu pk-yrityk-
sen innovaatiovetoisen menestyksen turvaamiseksi.

Abo Akademi, Corporate Foresight Group.

Moss, P. 2013. Why Learning Through Social Net-

works Is The Future. http://www.teachthought.
com/technology/learning-through-networks-is-the-
future/?utm_source=hootsuite&utm_campaign=hootsuite

Opetushallitus. 2013. Tietopalvelut - ennakointi. http://
www.oph.fi/tietopalvelut/ennakointi

Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa - Keski-Suo-
men pilottiraportti. 2013. http://www.osaamisenenna-
kointi.fi/fi/tyoelaman-kehittaminen/osaamisen-ennakoin-
ti/raportit/Documents/oek-keski-suomi-pilottiraportti-
final.pdf

Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa - Kunta-alan
osaamistarpeet. 2012. http://www.osaamisenennakoin-
ti.fi/fi/tyoelaman-kehittaminen/osaamisen-ennakointi/
raportit/Documents/oek-kysely-seminaariraportti-201 2-fi-
nal.pdf

Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa - Loppuraport-
ti. 2014. http://www.osaamisenennakointi.fi/fi/tyoela-
man-kehittaminen/osaamisen-ennakointi/raportit/Sivut/
default.aspx

Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa - Pohjois-Suo-
men pilottiraportti. 2013. http://www.osaamisenenna-
kointi.fi/fi/tyoelaman-kehittaminen/osaamisen-ennakoin-
ti/raportit/Documents/oek-pohjois-suomen-pilottiraportti-
final.pdf

Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa - Padijat-Ha-
meen pilottiraportti. 2013. http://www.osaamisenen-
nakointi.fi/fi/tyoelaman-kehittaminen/osaamisen-enna-
kointi/raportit/Documents/oek-paijat-hame-pilottiraportti-
final.pdf

Osaamista ennakoimaan!



Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa - Padkaupunki-
seudun pilottiraportti. 2013. http://www.osaamisenen-
nakointi.fi/fi/tyoelaman-kehittaminen/osaamisen-enna-
kointi/raportit/Documents/oek-pk-seudun-pilottiraportti-
final.pdf

Otala, L. 2008. Osaamispadoman johtamisesta kilpailu-
etu. WSOYpro.

Pathan, A., Vaahtera, A., Oja, L. & Pokela, P. 2013.
ESR-ennakointihankeselvitys Loppuraportti 30.9.2013.
http://www.oph.fi/download/152423_ESR-ennakointi-
hankeselvitys_Gaia_loppuraportti_ID_11016_pdf.pdf
Siikaniemi, L., Saikkonen, S. & Harkoénen, A. 2010. Inno-
vaatiojarjestelma haastaa osaamisen ennakoinnin. Teok-
sessa S. Saikkonen (toim.) Osaavaa tyovoimaa ja alueke-
hittdmistd. Lahden ammattikorkeakoulun julkaisusarja C,
o0sa 68, Lahden ammattikorkeakoulu.

36 Osaamista ennakoimaan!

TOPI - Tulevaisuudentutkimuksen oppimateriaali. 2013.
http://www.tulevaisuus.fi/topi/

Tulevaisuusselonteko 2030. 2013. Valtioneuvoston tule-
vaisuusselonteko. http://tulevaisuus.2030.fi/

Viitala, R. 2005. Johda osaamista! Osaamisen johtami-
nen teoriasta kdytantdon. Inforviestinta Oy.

Voros, J. 2003. A Generic Foresight Process Framework.
Foresight 5(3), 10-21.



Osaamista ennakoimaan! -julkaisu on osaamisen ennakoinnin kasikirja kunnille,
kuntayhtymille ja kuntakonserneille. Se on toimitettu tydvalineeksi paliittiselle
johdolle ja virkamiesjohdolle seka esimiehille kdytettavaksi silloin, kun pohditaan
henkilostovoimavarojen hallintaa, tulevia osaamistarpeita ja rekrytointitarvetta.

Julkaisu tarjoaa tyokaluja osaamisen ennakoinnin toteuttamiseen.
Julkaisussa esitelldan Helsingin kaupungin, Jyvaskylan kaupungin
ja Keski-Suomen maakunnan osaamisen ennakoinnin kdytantdja.

KT Kuntatybnantajat
Kommunarbetsgivarna

ISBN 978-952-293-166-5 (painettu)
ISBN 978-952-293-167-2 (verkkojulkaisu)





