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VALTIOVARAINMINISTERION HENKILOSTOOSASTOLLE

Valtiovarainministerion henkildstéosasto asetti 10.2.2000 hankkeen osaamisen johtamisen
kehittémiseks valtionhallinnossa. Sen yleisena tavoitteena olivat seka henkil Gstostrategisen
gattelun ja osaamisnakokulman painottaminen virastojen johtamisessa ettd osaamisen
hallinnan vélineiden kayton edistdminen. Hankkeen tehtévand oli laatia johtopddtokset ja
suositus  yleisista periaatteista, miten osaamista voidaan arvioida ja kehittéa
valtionhallinnossa. Harkkeen tavoitteet ja ty0 sovitettiin yhteen henkilstétilinpaéatoksen
osaamisosiota kehittévan tydryhman kanssa. Tydryhman tyd on tukenut samanaikaista valtion
henkil GstOstrategian valmistelua.

Hankkeen suunnittelusta ja toteutuksesta vastasi tyéryhméa: puheenjohtajana ylitarkastaja Ari
Holopainen valtiovarainministeritstd ja jasenind neuvotteleva virkamies Veli-Matti Lehtonen
ja koulutuspadllikko Pirkko Hakulinen valtiovarainministeriostd, hallintojohtgja Hannu Digert
IImatieteenlaitoksesta, henkildston kehityspadllikké Matti Hermunen Tielaitoksesta, johtgja
Eeva-Liisa Lehto maa- ja  metsatalousministerion tietopal vel ukeskuksesta,
henkil6stopaallikkd Ulla Mansikkaméki Helsingin yliopistosta ja kehittdmispaallikkd Marja
Leena Toukonen kauppa ja teollisuusministeriostd. Hankkeen sihteereind toimivat
ylitarkastgja, dittemmin hallitussihteeri Kari Eskola vatiovarainministeriosta ja
koulutuspaéllikkd Monica LindemanVakonen valtiovarainministeriostd (henkilkierrossa
KRP:sta). Hankkeen pysyvana asiantuntijana oli johtava konsultti Erkki Saarinen Hallinnon
kehittamiskeskuksesta HAUS: sta.

Tyoryhma kuuli tydsséén seuraavia asiantuntijoitac johdon konsultti Aimo Westerlund
HAUS:sta, johdon asiantuntija Seppo Maétta valtiovarainministeriostd, toimitusjohtaja Helja
Hatonen Educa-instituutista, professori Juhani IImarinen Tyoterveydaitoksesta, neuvotteleva
virkamies Kirsi Aijala valtiovarainministeriosts, hallintopaallikké Matti Nuutinen Helsingin
kaupungin sosiadlivirastosta, lehtori Bo Magnus Salenius Svenska Handelshdgskolan:sta,
konsultti Magnus Enckel Mercuri Internationa:sta, myyntipadlikkd Liisa Saminen Novo
Group Oy:sta, toimitugohtga Kimmo Koivu HYK Oy Konsultointitoimistosta ja
toimitugohtgja Matti Heiskanen Art Con Oy:sta. Lisaksi hankkeen selvityksia tuki kasvat.yo
Marjkka Niiniojan pro gradu —tutkielma ” Miten osaamista johdetaan valtionhallinnossa’.



Tyoryhman ndkemyksen mukaan osaamisesta on tullut valtiotyOnantajan Kriittinen
menestystekija tilanteessa, jossa kilpailu tyévoimasta kiristyy. Tydryhma toivoo, ettéa sen
johtopddtokset ja ehdotukset auttavat varmistamaan, etta virastot kehittyvat oppiviksi
organisaatioiks ja ettd niill& on riittavasti osaavaa ja sitoutunutta henkilstoa huolehtimaan
hallinnon toiminta: ja palvelukyvysta.

Saatuaan tyonsd valmiiks tyoryhma luovuttaa raporttinsa  valtiovarainministerion
henkil 6stbosastol le.

Helsingissa helmikuun 1. paivana 2001

Ari Holopainen

Veli-Matti Lehtonen Pirkko Hakulinen
Hannu Digert Matti Hermunen
Eeva-Liisa Lehto Ulla Mansikkamaki
Marja Leena Toukonen Kari Eskola

Monica LindemanVakonen
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TIVISTELMA

Osaamisen johtaminen on kriittinen menestystekija valtion valtiotyonantajan kilpailukyvylle
ja koko hallinnon toiminta: ja palvelukyvylle. Voimakas henkil6ston ikérakenteen muutos ja
suuri vaihtuvuus pakottavat virastot Kilpailemaan tyomarkkinoilla osaavasta tyévoimasta
lahivuosina. Tietoyhteiskuntakehitys ja hallinnon uudet palvelut edellyttévéat, ettd virastot
kehittavat henkil 6stbaan, tyoprosessejaan, johtamistaan ja toimintakulttuuriaan oppimista ja
vuorovaikutusta tukeviksi.

Tieto- ja osaaminen ovat tulevaisuuden ja tuotannontekij6itd. Osaamisella tarkoitetaan tyon
vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden soveltamista kaytannon tyotehtéviin. Sen
johtaminen pitéd sisdlléan seka organisaation ettd henkildstdn osaamisen systemaattisen
arvioinnin ja pitkén aikavain kehittémisen toiminnan tavoitteista | dhtien.

Vatiovarainministerion tekeman kyselyn mukaan yli puolet henkilstojohtgjista arvioi, etta
virastolla e ole riittavéasti osaavaa henkildstod. Valtion talouden tarkastusviraston mukaan
valtionhallinnon osaamisen kehittdminen on usein ollut irrallaan organisaation tavoitteista ja
sen suunnittelu puutteellista. Tarve systemaattiseen osaamisen arviointiin ja kehittémiseen
virastoista ilmeni myds tdméan hankkeen erikseen tekemassa selvityksesss, jossa haastateltiin
johtoa ja asiantuntijoita yhdek sdssa virastosta (ks. luku 2.3 jaliite 1).

Osaamisen hallinnan térkeytta korostavat voimakkaat muutokset valtion henkil 6ston maaréssa
ja rakenteessa, erityisesti ikérakenteessa. Arvioiden mukaan melkein puolet budjettivaltion
henkil8stostd poistuu léhimman kymmenen vuoden aikana joko el@kditymisen tai muiden
sektorien palvelukseen siirtymisen seurauksena. Poistuvan henkiloston tilalle on kyettava
rekrytoimaan ja vamentamaan uusia henkilGita Tyoyhteisdjen iké&rakennetta on
tasapainotettava ja ikaéntyvien tiedot ja taidot on kyettéava siirtdméadn nuorille tyontekijoille.
Heitd on vamennettava ja motivoitava sekd uusiin tehtaviin etté kokemuksen siirtoon nuorille
tyontekijoille.

Kansainvalistyminen, tietoyhteiskuntakehitys, yleinen teknologian kehitys ja hallinnon
tehtavien, rakenteiden ja toimintaperiaatteiden muutokset edellyttavdt organisaatioiden
kehittamista. Lahtokohtana on, etté julkishallinnon tehtévét ovat vaativia ja henkilGston
koulutus- ja osaamistaso on korkea. Tulevaisuudessa hallinnon eri tehtavét vaativat entista
pitemmdlle merevda ja kehittyvad osaamista ja henkiloston kysyntd kohdistuu erityisesti
koulutettuun henkil9stoon.

Hallinnon uudistusten ja organisaatioratkai sujen yhteydessa on varmistettava organi saatioiden
inhimillisen ja sosiaalisen pddoman sdilyminen ja kehittyminen. Osaamisndkokulma on
ssllytettéva meneill8an olevaan keskushallinnon uudistukseen.

Kehittyneet strategiatyokalut, kuten Balanced Scorecard, ovat lisdnneet osaamisndkokulman
merkitysta toiminnan tarkastelussa. Osaamisen johtamisen osuus on keskeinen osa myds
valtionhallintoon kehitettya henkilGstétilinpaétdgarjestelmadd. Tassd raportissa selvitetdan
myds halinnossa yleistyvdn Euroopan laatupakintomallin  EFQM:n sSisdltéd.  Liséks
tarkastellaan erilaisten konsultointi- ja tietojarjestel métuotteiden hyodyllisyytta
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MITA OSAAMISEN JOHTAMINEN ON

Teoriaa ja kadtteita

Osaaminen voidaan mééritella tyon vaatimien fetojen ja taitojen hallinnaksi ja niiden
soveltamiseks kaytannon tyotehtavissd. Se on osa inhimillistéd padomaa, jonka mittareita

ovat muun muassa henkiloston koulutustaso ja mitatut osaamiset, tyotyytyvaisyys ja
terveydentila.

Kuvio 1. Organisaation voimavarat*

2 FYYSINEN 1 INHIMILLINEN
PAAOMA «—» PAAOMA

- raha, kiinteistot - osaaminen

- tietoj&rjestel mét - tybmotivaatio, sitoutuminen

- teknologia, laitteet - tySkyky

- raska-aineet

3 SOSIAALINEN
PAAOMA

- ihmisten véliset suhteet

- johtamigjérjestelma

- organisaatiokulttuuri:
toimintatavat arvot,

Osaamisen johtaminen on eréanlainen poikkitieteellinen kokonaisuus, jota voi |dhestya eri
nakokulmista ja eri painotuksin. Viitekehys ja k&sitteet vaihtelevat seka teoreettisen
nakokulman ettd k&ytannon johtami starpei den mukaan.

Osaaminen liittyy l8heisesti késitteisiin informaatio/tieto tai tietdmys. Informaatio voidaan
ymmértéd sanomien virraksi, jonka hallintaa varten on olemassa erilaisia tietoteknisia
apuvalineitd. ' Knowledge management’ voidaan kaantaa tietojohtamiseksi tai tietdmyksen
hallinnaksi. Tietamyksen hallinnan voidaan ndhda nojautuvan kolmeen teoreettiseen
perinteeseen tai nakokulmaan: 1) organisaation alykkyyden, muistin ja oppimisen teoriaan,
2) organisaation ja henkilostovoimavarojen kehittamisen teoriaan ja 3) organi-
saatioviestinndn ja tiedon hallinnan teoriaan.

Tietamysta tai osaamista voidaan erottaa kahdenlaista: eksplisiittinen ja implisiittinen, eli
hiljainen tai piileva. Eksplisiittista tietoa voidaan ilmaista sanoin ja numeroin. Sité voidaan
jakaa taulukkoina, kasikirjoina, ohjeinayms. Hiljainen tieto on syvalla organisaatiossa ja

! Voidaan puhua myads rahoituspddomasta ja aineettomasta pddomasta, johon kuuluu 1) yksiléllinen
jayhteisollinen osaaminen, 2) rakennepddoma (rakennukset, koneet ja laitteet, tietojérjestel mét,
tietokannat, organisaatiorakenne jne.) ja 3) asiakaspadoma. (M&itta S. ja Virtanen P. 2/2000, 130-
148).



ihmisissa ja sité on vaikea tdsmentdé. Se tulee ilmi toiminnan kautta tai ihmisten valisessa
vuorovaik utuksessa.

My0s 'ymmértdminen’ on osaamisen johtamisen avainkasite. |hmisten toimintaa eivét
ohjaa niinkdan sdannot ja ohjeet vaan se, miten he ymmartavat nama saannot ja ohjeet
suhteessa omaan tilanteeseensa. Mita enemmaén tyontekijdlla on vapausasteita, sSité
térkedmpaa on, ettéd han ymmartéd tehtavansa merkityksen suhteessa koko organisaation
tulokseen. Ja mita enemman tyontekijalla on ymmarrysta tehtévasta ja sen merkityksesta,
sitd paremmin han voi soveltaa tietojaan ja taitojaan. Taméan ymmarryksen tai vision
valittdminen organisaatioon onkin yks strategisen johtajuuden ydin.

Pelkistetysti osaamisen johtamisessa selvitetddn, mita osaamista tarvitaan tavoitteiden ja
vision saavuttamiseksi, miten tarvittava osaaminen hankitaan ja miten sita hallitaan,
kaytetddn ja kehitetddn. Siind on kyse my0ds organisaation sosiaalisen pagdoman johtamista
eli tietoja, taitoja ja niiden soveltamista edistavien arvojen ja normien,
organisaatiokulttuurin, ilmapiirin ja vuorovaikutuksen luomisesta. Lisdks kehittymiselle
on luotava edellytykset fyysisen p&&oman avulla, muun muassa jé&rjestamalla tyoprosessit
jatydolosuhteet oppimista ja vuorovaikutusta tukeviks.

Tyon painopiste on siirtynyt lagjalti eri organisaatioissa fyysisesta tyosta henkiseen tai
dlylliseen tyohon. Organisaatioiden kyky luoda, hankkia ja siirtda osaamista sekd muuttaa
toimintaansa uuden tiedon ja ndkemyksen mukaan on tullut tdrkedmmaksi. Oppivalle
organisaatiolle ominaisia piirteitd ovat muun muassa:

jatkuva oppimiseen ja kehittémiseen kannustava ilmapiiri,

asioiden kyseenalai staminen ja toimintojen korjaaminen,
kayttaytymisen muuntaminen uusien tietojen ja nakemysten mukaan,
kannustaminen uuden kokeilemiseen,

virheiden ja epdonnistumisten salliminen,

yhdessé uudistuminen ja jatkuva tyon kehittaminen,

tiimityo,

osallistuva johtaminen ja paétbksenteon hgjauttaminen ja

henkil 6ston kyky sopeutua muuttuvaan strategiaan.



12

9

Taulukko 2. Tiedon ja osaamisen johtamisen teoreettiset tarkastel ukulmat.

Koulukunnat ja niita Fokus, pdaasiallinen anti Tunnettuja
hallitsevat kasiteperustan
tutkimusnak ok ulmat kehittgjia
Tiedon johtami nen Tietamyksen syntyyn ja jal ostumiseen Nonaka, |
(Knowledge Management) liittyvien prosessien késitteellistdminen Sveiby, K.E.

tietoj arjestel métiede
- yrityksen tal oustiede
tieteenfilosofia
(epistemol ogia)

seké kaytantdjen kehittdminen niiden
hallintaan

Roos, J. & Roos, G.
Davenport, T. & Prusak, L.
Leonard — Barton, D.
Stéle, P. & Gronroos,M.

Alykkaan pasdoman

Organisaation nakymattoman

Edvinsson, L & Malone,

johtaminen omaisuuden mallintaminen sekéa M.S.
(Intellectual Capital tekniikoita sen hallintaan ja erityisesti Stewart, T.
Management) mittaami seen
yrityksen taloustiede
laskentatoimi
Kompetenssi pohjainen Uusi tapahahmottaa organisaation Hamel, G. & Prahdad, C.K.
johtaminen strategiaa ja kilpailua, jonka Stalk, G., Evans,Ph.,
: johdannaisena on syntynyt myos uusia Schulman, L. ym.
oo eSS SUEEIC | pgcckuimia sihen, miten henkiloston | Ulrich, D. & Lake, D.
strateginen johtaminen kehittéminen kytket&één strategiaan.
HRM Y dinosaamisen kasite.
(henkil 6stévoimavar ojen
johtaminen)
Oppiva organisaatio K okonaisvaltainen organisaation Argyris,C. & Schon, D.A.
(Learning Organization) kehittémisfilosofia, jonkataustalla Senge, P.M.
psykologia perinteisia johtamisoppeja Sarala, A. & Sarda, U.
kasvatustieteet moni ul ottei sempi nakemys ihmisesta

organisaatioteoria

organi satorisena toimijana

Sosiaalinen vuorovaikutuksen merkitys.
Jatkuva arviointi, omatoiminen
kehittaminen.

(Lahde: Soveltaen Kirjavainen — Laakso-Manninen: Strategisen osaamisen johtaminen. Edita. Hel sinki

2000.)

Osaaminen organisaation ja yksilén voimavarana

Osaamisen johtaminen on johdon vastuulla ja se koskettaa henkildstéjohtamisen koko
kenttda. Ensinnékin se on osa strategista henkil dstéjohtamista, jolla turvataan organisaation
kilpail- ja toimintakyky pitkalla aikavalilla. Toiseks se on sisdlla perustoimintoja
tukevissa henkildst6hallinnon jarjestelmissa ja toiminnoissa, kuten
henkildstosuunnittelussa,  rekrytoinnissa, henkilGstbarvioinnissa ja ura-gjattelussa,
palkitsemisessa ja henkiloston kehittamisesss. Se on my6s olennainen osa
henkil 6johtamisen kdytantdja, muutoksen johtamista ja henkil 6ston uudistumista.

Osaamisen johtamisen kéytannét nojautuvat kolmeen johtamisen osa-al ueeseen:
1) henkiloston kehittdmisen periaatteisiin ja menetelmiin, 2) henkiloston rekrytoinnin
malleihin ja k&ytantbihin ja 3) organisaation tiedon halintaan ja tietojarjestelmien
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tarjoamiin mahdollisuuksiin. Osaamisnakokulma on uutena tullut esille myés erilaisissa
resurssilahtoisissa strategioissa. Eri nékokulmien lagjentaminen ja sovittaminen yhteen on
osaamisen johtamisen tarkeimpia kéytannon tehtavia

Osaamisnaktkulma on osa strategista johtamista

Organisaation menestyminen edellyttdd osaamisen ymmartamista voimavarana, jolla
varmistetaan keskeisten tavoitteiden saavuttaminen ja organisaation uudistuminen.
Toisaalta toiminnan suunnittelu on rakennettava henkilostopoliittisille linjauksille ja
osaamiselle ja sen kehittamiselle. Organisaation osaaminen e ole pelkastdan yksilGiden
tietojen ja taitojen summa, vaan se rakentuu myOs organisaation tietovarantoihin,
prosesseihin ja kaytantoihin.

Strategi sesta ndkokul masta organi saation osaamisen johtamisessa on keskei sté:

tietd& mihin ollaan ja menossa ja miks,

mMité& resursseja tavoi tteeseen padseminen edellyttéa (osaamistarve),

mita resursseja on kaytettdvissa (osaamisvaranto, osaamiskartoitus),

mit& resursseja puuttuu (osaamiskuilu, ”gap”) ja

miten resursseja hankitaan ja kehitetéén (osaamisen kehittdminen, rekrytointi).

Henkildstdsuunnittelu on osaamisen suunnittelua

Henkil 6stbjohtamisen yksi keskeinen tehtdva on varmistaa, etta henkil dstévoimavarat ovat
oikein mitoitetut ja kohdennetut. HenkilostGsuunnittelussa on méaréllisen tarkastelun
ohella olennaista henkil6stdn henkil 6stévoimavarojen laadullinen arviointi ja kehittéminen.
Virastojen on aikaisempaa paremmin kyettdva myds ennakoimaan tydvoiman kysyntéé ja
tarjontaa omalla alalaan, mihin pakottaa kiristyva kilpailu tydvoimasta. Osaamisen
johtaminen tarjoaa nakdkulman ja vaineita yhdistéd toiminnan johtaminen ja perintei sesti
ymmarretty henkil dstéjohtaminen ja henkil éston kehittéaminen.

Henkiloston rekrytoinnin  ja kehittamisen tulee olla suunnitelmallista investointia
organisaation osaamisvoimavaroihin.  Parhaimmillaan se tuottaa organisaatiolle
kilpailuetua muihin organisaatioihin  ndhden. Myds muiden kuin valittémassa
kilpailutilanteessa toimien organisaatioiden on mahdollista tunnistaa kriittisia
menestystekij6itd, jotka nojaavat ydinosaamisiin.

Osaaminen vahvistaa tyokykyé ja sitoutumista

Y ksittéisen henkil6n ndkokulmasta osaaminen on olennainen osa tehtévista suoriutumista.
Vaadittava osaaminen hankitaan  peruskoulutuksen, henkilostokoulutuksen ja
tyokokemuksen keinoin. Kun osaaminen ymmaérretdan henkilon tietojen ja taitojen
soveltamiseks ty6ssd, niin sihen liittyy léheisesti myds henkilén tydmotivaatio ja —
tyokyky. Se vahvistaa tyokykya ja toisaalta hyva tyokyky on edellytys ty6ssa
menestymiselle ja ammatilliselle kehittymiselle. Palkitsevassa ilmapiirissd omien kykyjen
ja taitojen kayttaminen lisda mielekkyyden kokemuksia ja kehittymismyonteisyytta seka
sitoutumista tehtévaén ja koko organisaatioon. Tyon hallittavuuteen ja mielekkyyteen
liittyvat kokemukset ovat |8heisesti osa henkilon el@manhallintaa.

Henkilon kokemuksen karttumisen tuliss myonteisesti vaikuttaa my6s hanen tydsta
saamaansa korvaukseen eli palkkaan. Kannustavien palkkaugérjestelmien mukaisesti
palkkaus koostuu tehtdva-, henkilo- ja tuloskohtaisista osista. Parempi osaaminen luo
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suoraan edellytykset premmalle tyon tulokselle. Lisdksi henkilon tiedot ja taidot ovat
keskeinen osa palkkauksen henkilokohtaista osaa. Sen Sijaan 0saamisen parantaminen
vaikuttaa vain valillisesti tehtévan vaativuuteen ja sita kautta pal kkauksen vaativuusosaan.

Urakehitys rakennetaan seka tiedoille ja taidoille etté henkiselle kasvulle

Organisaatio ja johdon kyvykkyys vaikuttavat siihen, miten hyvin osaamisvoimavarat
tulevat hyodynnetyiks ja miten kukin henkil0 p&ésee toteuttamaan omia taipumuksiaan ja
soveltamaan oppimaansa. Henkilokohtaisilla kehittdmis- ja urasuunnitelmissa voidaan
yhdistda organisaation tarpeet ja yksilon kehityspyrkimykset.

Yksilon nakokulmasta ura on erddnlainen polku, joka luo puitteet ammatilliselle ja
henkiselle kasvulle. Uralla eteneminen voi olla joko ylenemista vastuullisempiin tehtéviin
organisaatiohierarkiassa ta etenemista tehtavastd toiseen ja ammattitasolta toiselle.
Siirtyminen vaativampiin tehtéviin edellyttda ensinnakin yksilolté seka mahdollisuutta etté
halua soveltaa uusia tietoja ja taitoja. Yksilon urakayttaytymiseen vaikuttaa myos vahvasti

eldmanhallintataidot ja eldmantilanne.

Yksilon urasta tai ammatillisen kasvun kaaresta voidaan erottaa erilaisia vaiheita, joissa
painottuvat eri osaamisalueet. Esimerkiks pitka ura ja ammatillinen kokemus nostaa esille
parhaimmillaan ammatillisen erityisosaamisen sijasta kokonaisuuksien hallintaa, muiden
kehityksen tukemista ja verkosto-osaamista. |kadntyvét tyontekija voivat mentoreina
Siirtéa osaamistaan nuoremmille.

Osaaminen on esimiestyota

Johtgjien ja esmiesten henkilokohtaiset ominaisuudet ja valmiudet ovat ratkaisevia
osaamisen johtamisessa ja organi saatioiden oppimisessa. Heilta edellytetdan kykyja

hahmottaa tulevaisuutta ja vélittéd sita koskevat nékemykset organisaatioon,
muuttaa strategia osaamistarpeiksi,

luoda osaamisen kehittymisté tukevat olosuhteet,

hallita osaamisen arvioinnin ja kehittdmisen menetelmia,

valmentaa ja kannustaa henkil 6ita,

gatella kasitteellisesti ja hallita kokonaisuuksia ja

ymmartaa organi saatiokulttuuria, sen eri prosessegja ja hallita merkitysten
muodostumista.

Osaamisen johtaminen on erityisen tarked organisaatioiden muutostilantei ssa ja muutoksen
johtamisessa. Henkiloston uudistuminen sita helpompaa mitd vahvemmala heidén
Oosaamisensa on ja mitd myonteisempia on heiddn kokemuksensa itsensa kehittémisen
merkityksesta.

Tulos- ja kehityskeskusteluissa kiteytyy
henkil 6st6j ohtamisen ydin

Tulos ja kehityskeskustelu on henkil 6stojohtamisen peruskaytantd. Siind voidaan selvittéa
jokaisen osaamisen tasoa avainalueilla ja sopia strategian mukaisista osaamisen
kehittémisalueista ja —keinoista. Padtehtévana on huolehtia siita, ettd jokainen tietdd, mika
hénen vastuunsa on koko organisaation tul ostavoitteiden saavuttamisesta ja mit& osaamista
se hanelté edellyttéa.
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Tulos- ja kehityskeskustelu sisaltéa seuraavat osat:

menneen kauden tulosten arviointi,

tulevan kauden tul ostavoitteiden asettaminen,

menneen kauden kehittamistoimenpiteiden vaikuttavuuden arviointi ja
kehittémistoi menpitei st& sopiminen tulevalla kaudelle (ml. tydntekijan

tyokyky).

Tulos- ja kehityskeskustelu on oma taitolgjinsa, johon tulee valmentautua. Onnistuneen
tulos- ja kehityskeskustelun edellytyksida ovat hyva vamistautuminen, myonteinen ja
luottamuksellinen ilmapiiri  ja yhteinen ymmarrys aaisen tyotilanteesta, héneen
kohdistunei sta odotuksi sta ja onnistumisen edellytyksista.
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MIKSI OSAAMISTA ON JOHDETTAVA
Hallinnon tehtavien muutos
Osaamisesta on tullut virastojen kriittinen menestystekija

Vationhalinto on muuttunut voimakkaasti viimeisen vuoskymmenen aikana. Muutos on
koskettanut ja koskettaa toimintaympéristdd, hallinnon tehtavia, rakenteita, henkil6stoa,
johtamista, toimintatapoja ja koko hallintokulttuuriaa. Sen mydta valtion
henkil6stopolitiikka on kohdannut uusia haasteita ja mahdollisuuksia ja noussut 1990-
luvun lopulla halintopolitiikan strategiseen keskioon. Eras keskeinen piirre kehityksessa
on se etta henkilostopolitiikan painopiste on useissa Vvirastoissa Sirtymassa
henkilGstopolitiikan ns. kovasta ytimesté eli maarallisesta ja rakenteellisesta séantelysta
lisdantyvaan panostukseen henkil 6ston laadulliseen kehittdmiseen (vr. Temmes & 1998).

Osaavan ja sitoutuneen henkil6ston hankkimisesta ja kehittdmisesta on tullut aikaisempaa
useammalle virastotyOnantajille tarked kilpailukysymys. Vuonna 2000 tehdyn kyselyn
mukaan yli puolet (54 %) henkil6stojohtgjista oli sitéd mieltd, ettd virastolla el ole riittévasti
osaavaa henkilostéd. Vuonna 1997 vastaava osuus oli pienempi (47 %). Myds niiden
osuus, jotka arvioivat osaavan henkilOston méarén riittivaksi, oli selvasti pienentynyt
vuodesta 1997 (44 %) vuoteen 2000 (29 %) mennessda (Vation
henkil dstopolitiikkabarometri 2000).

Hallinnon uudet tehtévat edellyttdvéat uutta ossamista kaikilla tasoilla. Taloudellisen
toimintaympéaristbn muutos ja uudet ohjausmuodot ovat vaatineet lagjassa mitassa
uudenlaisia tietoja ja taitoja, joita perinteisesti on tarvittu muun muassa yritystoiminnassa.
Kyse e ole pekastéan talouden ja voimavarojen johtamisesta tai kehittyneiden
lilketoiminnan vélineiden hallinnasta vaan uudenlaisesta toimintakulttuurista, jonka yhtena
perustana on asiakasdhtbisyys ja sen edellyttdma palvelujohtaminen ja —osaaminen.
Asiakasnakokulma kiteytyy usein myos sellaisten hallintovirastojen tavoitearvoihin, jotka
eivdt ole tavanomaisissa asiakaspalvelutehtavissa. Perdti 43 %  virastojen
henkilostojohtajista arvioi, ettd pavelujen kehittdminen ja asiakadahtdisyys ovat
valkuttaneet paljon tai erittéin pajon viraston henkildstopolitiikkaan ja —ohtamiseen
(Valtion henkil dstopolitiikkabarometri 2000.)

Toinen merkittéva toimintaympériston muutos, joka on tuonut mukanaan uusia tehtavia, on
ollut EU-integraatio ja muu kansainvélistyminen. Perdti 82 %a virastojen
henkil6stojohtgjista on sita mieltd, ettéa kansainvalistyminen on vaikuttanut kohtuullisesti,
pajon ta erittéin paljon viraston henkilostopolitiikkaan ja — johtamiseen. Tehtavista
suoriutuminen, ja koko hallinnon toimintakyvyn ja siten myos kansallisen kilpailukyvyn
turvaaminen, on vaatinut ja vaati laajalti kansainvalistd osaamista hallinnon piirissa.
Tahan osaamiseen kuuluu usein monipuolisen ja hyvan kiditaidon liséks EU:n ja muiden
maiden tuntemus ja vaikuttaminen monikulttuurisessa ymparistossa. (Ks. Sgjavaara 2000
jaVamiina puheenjohtajuuteen 1999).

Yleinen halinnon kehittéminen on merkinnyt pitkdti luopumista vanhoista
organisaatiomuodoista, johtamigérjestelmistd ja toimintatavoista ja niiden korvaamista
uusilla ratkaisuilla ja uusilla tehtévavaatimuksilla. Viime vuosikymmenen suuri muutos
tulosohjaus ja dihen liittyvd pédtosvallan hgautus on  eddlyttanyt  myos
henkilGstojohtamisen uudistumista. Virastojen vastuu henkilGstbvoimavaroista ja niiden
kehittdmisesta on merkinnyt myds uusia vaatimuksia johdolle ja henkil6stéhallinnon
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ammattilaisille.  Arviointitutkimusten mukaan ongelmia ndytt84 olevan erityisesti
strategisen johtamisen ja henkildstépolitiikan ja -johtamisen keskindisissa yhteyksissa ja
l[iittymisessa tul og ohtami g érjestel méan (Temmes 2001).

Tulosohjaugjérjestelmada kehitetddn ja tdydennetédn virastoissa muun muassa henkildston
osaamiseen ja uudistumiseen liittyvilla tavoitteilla ja tunnusluvuilla. Asiakasnakdkulman
myo6té on noussut esille myos laatugjattelu ja uudenlaiset paremmin palveluprosesseihin
sopivat tyonteon muodot. Eréas ndista on tiimityoskentely, jonka menestyksellinen
soveltaminen  vaatii  perinteiselle  hallintokulttuurille  vieraita  yhteistyd- ja
vuorovaikutustaitoja.

Tieto ja osaaminen tulevaisuudentekijoing

Vaikka Suomea voidaan pitéa maana, jossa on jo monet tietoyhteiskunnan peruselementit,
elda se diti vida tietoyhteiskunnan murroskautta. Ty6elamassa  tietoyhteiskuntaan
sirtyminen edellyttdd uudenlaista johtamiskulttuuria ja organisaatioita. (vr. Suomi
tietoyhtei skuntana 2000).

Verkottuminen luo paineita myds julkisen sektorin rakenteille ja eri hallinnontasojen
vélisdlle tybnjaolle. Toisadta se tarjoaa mahdollisuuksia 10ytd8 uusia, yhteistychon
perustuvia toimintamalleja keskitetyn sektorijohtamisen sijaan ja rinnalle. Hallinnon
poliittisen ohjauksen ja ministeridjohtamisen tasolla yhtei stydmahdollisuuksia tarkastel laan
meneill&&n olevassa keskushallinnon uudistushankkeessa.

Uus teknologia ja tyoprosessien kehittyminen ovat suoraan vaikuttaneet henkil@ston
osaamisvaatimuksiin. Erityisesti tietotekniikan kehitys ja ottaminen kayttéon kaikissa
virastoissa on korostanut henkiloston valmiuksia hyoddyntdd jatkuvasti  kehittyvéa
teknologiaa. Teknologia on tarjonnut lisdd vélineitd verkostotydskentelyyn ja
uudentyyppisten organisaatio- ja palveluprosessien kayttoon. Informaation maard ja
hyddyntdminen ovat lisdantyneet eri organisagtioiden vélilla ja sahkoinen asiointi on
parantanut palvelujen saatavuutta.

Miten asiantuntijoita johdetaan

Yksi erityinen henkil stjohtamisen haaste on asiantuntijaorganisaatiot. Valtionhallinnossa
l6ytyy runsaasti yksikéitd, joiden toiminnan luonne edellyttdd nykyista selvemmin
toimintaperiaatteiden ja johtamiskaytantdjen kehittamista tietointensiivisten organisaa-
kehittamiskeskukset, mutta myods erityyppiset asiantuntijasaarekkeet muun hallinnon
ssdlla Asantuntijaorganisaatioiden pd&doma on tietopddomaa ja niiden johtamisessa
korostuu tietamyksen ja osaamisen johtamisen ndkokulma. Kaytannon johtamishaasteita
ovat muun muassa edellytysten luominen oppimiselle ja innovaatioille, tiimityoskentely ja
joustavien tyonteon tapojen ja verkostojen hyddyntaminen. Asiantuntijaorganisaatioille on
tyypillista
- pitkalle koulutettu henkil 6sto,
- paveluiden tuottaminen ja kehittaminen,
- tehtédvana usaein monitahoisten ongelmien ratkaisu,
- varsin suuri riippuvuus yksil6ista,
- ihmispadoman ("ihmisintensiivisyys’) osuus kokonaispadomasta on ratkaiseva,
- oppiminen ja kokemus uuden osaamisen |8htokohtina ja ihmisten merkitys
tuloksellisen toiminnan avaintekijoina.
(Sveiby 1990, s. 40-41.)
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Vakka edella kuvatut muutostekijat ovat koskettaneet koko hallintoa, on kehitys ollut
eriytyvaa. Aikaisemmasta pitkdlti yhdenmukaisesta halinnosta on siirrytty selvemmin
tilanteeseen, jossa virastojen toimintaympdaristd ja toimintaperiaatteet ovat hyvinkin
erilaisia. Myos hallinnon eri tehtéavaalueiden, kuten ydintehtdvien, palvelutehtavien ja
liiketoimintatehtavien, sisalla ovat virastojen toimintakéytanndt ja kehitysaste poikkeavia.
Virastot kohtaavat erilaisia tai ainakin eriasteisa haasteita henkildstopolitiikan ja —
johtamisen kehittamisessa.

Henkil6sto ja tyomar kkinakehitys
Henkildston poistuma koettelee virastojen kilpailukykya tyonantajina

Virastojen osaamisen perusta on niiden henkilstéssd. Muutokset seka valtion henkil 6ston
madrassa ja rakenteessa etté yleensa tyomarkkinoiden kehityksessa antavat ne puitteet,
joissa viraston toimintaa johdetaan. Arvioiden mukaan vuosina 2001-2010 budjettivaltion
121 000 henkildsta poistuu vajaa 60 000 henkil6a €li 18hes 50 % joko eldkoitymisen tai
muiden sektorien palvelukseen siirtymisen seurauksena. Vuodessa luonnollinen poistuma
on runsaat nelja prosenttia. Mikali toiminta pysyy nykyisen laguisena, joutuvat valtion
virastot rekrytoimaan huomattavan méaran uutta henkildstd. Muutos koskee erityisesti
korkeasti koulutettuja henkil6itd, joiden osuus valtion henkildstdsté on verrattaen suuri?.
Joillakin aloilla ja joiden virastojen kohdalla muutos tulee olemaan keskimaaraista
huomattavastikin suurempi. Myos aluedlliset erot tulevat korostumaan. (vr. Tietojan
henkil stévoimavarojen hallinnan ja henkil 6stotilinpaétdsten tueks vuosilta 1995-1999).

2 valtiolla 27 % henkilostosta on vahintaan ylemman korkeakoul uasteen tutkinnon suorittaneita, kun muussa
tydllisessa tybvoimassa vastaava osuus on vain 7 %.
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Taulukko 1. Vation budiettitalouden henkil6stén poistuma vanhuusel akeidn
saavuttamisen seka toisen tydnantajan palvelukseen siirtymisen takia vuosina 2000-2015.

Henkil 6std Kumulatiivinen summa
Vanhuus- Muu poistuma |Poistumayhteensa
Vuosi elakkeelle Ikm %
siirtyvét
2000 119 273 3071 3137 6 208 4,8
2001 114 601 4 683 6 197 10 880 8,7
2002 110 467 5 797 9 217 15 014 12,0
2003 105 162 8 109 12 209 20319 16,2
2004 99 742 10 595 15 144 25739 20,5
2005 94112 13353 18016 31369 250
2006 87876 16 786 20819 37 605 30,0
2007 81431 20513 23536 44050 351
2008 74 205 25114 26 161 51276 40,9
2009 67317 29494 28670 58 164 46,4
2010 61 940 32472 31069 63541 50,6
2011 55928 36 158 33395 69 553 554
2012 50 750 39 104 35628 74731 59,6
2013 43624 44 070 37 787 81 857 65,2
2014 37595 48 063 39 822 87 886 70,0
2015 31026 52 697 41758 94 455 75,3

(Lahde: Tietojahenkil dstovoimavarojen hallinnan ja henkil dstétilinpaatoksen tueksi
vuosilta 1995-1999. Valtion budjettitalouden henkil6st6. VTML 4/2000.)

Jotta halinnon toiminta ja pavelukyky voidaan turvata, on valtion oltava
tulevaisuudessakin kilpailukykyinen ty6nantaja. Virastojen on kyettéva hankkimaan ja
sdilyttdmadn palveluksessaan ammattitaitoinen, tyokykyinen, motivoitunut ja jatkuvasti
kehittyva henkilostd. On nadhtévissg, ettd tulevaisuudessa vationhalinnon tehtévien
vaativuus entisestédn lisdantyy, mik& osaltaan korostaa sek& korkeasti koulutettujen
henkil6iden houkuttelemista valtionhallintoon etta henkiloston kehittamisen merkitysta.
Onnistumisen ratkaisee tehtédvien mielenkiintoisuus, osaamisen ja kehittymisen
edellytykset, oikea palkkaus ja palkitseminen, johtamisen ja tydyhteisdjen laatu etta
tyOnantajakuvan parantaminen. Osaamisen johtaminen on avain tulevaisuuden kilpailuun.

Osa virastoista on avoimemmassa ja kiredmmassa kil pailutilanteessa kuin toiset. Kilpailu
kohdistuu eri tavoin myds eri henkil6storyhmiin. Esimerkiksi viimeaikainen tietotekniikka-
alan voimakas kasvu on kiristényt yritysten kilpailua alan parhaista asiantuntijoista.
Valtion virastojen mahdollisuudet vastata kilpailuun ovat monin paikoin olleet rgjalliset.
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Ikaantyvat tyontekijat ovat voimavara

Virastojen on hyvissd gjoin varmistettava riittavan laga osaaminen sen eri tehtévissi
Uusrekrytointi on vain osa ratkaisua. Toinen puoli on nykyisen henkiléston motivointi ja
kehittdminen. Valtion henkiloston ikdantyminen asettaa erityisida vaatimuksia tdle
tehtavélle. Organisaatioiden tulisi hyvissa goin selvittéa ikaéntymiset vaikutukset omassa
toiminnassa. Organisaatiot, tyoprosessit, tyoyhteisot ja niiden johtaminen on jarjestettdva
niin, etta re ottavat huomioon ikarakenteen voimakkaan muutoksen.

Voidaan puhua ikdohtamisesta. Siihen liittyy ennenaikaisen elakoitymisen ehkaiseminen
ja ikaantyvan henkiloston tyokyvystd ja jaksamisesta huolehtiminen. Johtamista ja
tydyhteisojen toimintaa kehittdmalla on motivoitava myds pitkén uran tehneitd henkil 6ita
uudistumaan ja antamaan oOSaamisensa organisaation kayttoon. Kyse on myo6s
tasapainoisesta ikdrakenteesta ja yhteistyGsta eri ikéisten kesken. Osaamista on kyettéava
sirtamaén kokeneilta henkilGiltd nuorille tyontekijoille. Senioriteetti ja ikdohtaminen
voidaan nahda myds voimavarana.

Virastojen kokemuksia

Loppuvuodesta 2000 toteutetun kyselyn mukaan joka viidennes (21 %) virastoista on
laatinut ja joka kolmannessa (29 %) on valmistelemassa henkiloston kehittémis- tai
osaamisstrategiaa. Vuonna 1997 osaamisstrategia oli vain 15 %:lla virastoja. Kehityksen
myo6ta virastokentassd on tehtéavaalueittain selvia eroja: useimmiten osaamisstrategia on
laadittu valtionvarainhoidossa (50 %), ministerittason toiminnassa (36 %), liikenne ja
liikennepalveluissa (33 %) ja  ympéaistopalveluissa  (33%). (Valtion
henkil dstopolitiikkabarometri 2000).

Kyselyyn vastanneista virastoista 60 % arvioi osaamisen ja kehittdmistarpeet vuosittain
osana tulogohtamista esimerkiks tulos- ja kehityskeskustelujen yhteydessd. Kolmannes
(32 %) virastoista el ole arvioinut systemagattisesti viraston osaamistarpeita ja henkil6ston
osaamista. Viidennes virastoista (21 %) on my6s ennakoinut tulevai suuden osaamistarpeita
vertaamalla nykyisia osaamisalueita ja niiden tasoa tulevien tehtévien vaatimuksiin. Joka
kymmenes (10 %) on Kkartoittanut suunnitelmallisesti koko henkildston osaamisen.
(Henkilostopolitiikkabarometri  2000). Kyselyn tulokset antavat muita arvioita
myontei semman kuvan osaamisen johtamisen tilasta valtionhallinnossa.

Osaamisen varmistamisesta on selkedmmin tulossa virastojen henkildstdjohtamisen
onnistumistekija. Tata korostaa Valtiontalouden tarkastusviraston ndkemykset siita, etta
valtionhallinnon henkil6ston kehittéminen on ollut irrallaan toiminnan avoitteista, se on
suunniteltu  puutteellisesti ja sita e olla seurattu riittdvasti  (Henkildstokoul utus
valtionhallinnossa, tarkastuskertomus 9/99).

Taman hankkeen yhteydessa osaamisen johtamisen tilaa selvitettiin  haastattelu-
tutkimuksella yhdeksassa valtionhallinnon organisaatiossa. ® Organisaatiot valittiin niiden
joukosta, jotka olivat kehittéaneet tai kehittdmassa osaamisen johtamista.

® Haastattelututkimus liittyi kasvat. yo Marjukka Niiniojan pro gradu —tutkilmaan ja sen
kohdevirastoja olivat: Helsingin yliopisto/koko henkilokunta, Helsingin yliopisto/Vantaan
t&ydennyskoulutudaitos, Opetushallitus (vastaukset vain kirjalisena, e kéyty haastattelemassa),
Kauppa- ja teollisuusministerio, Kansanterveydaitos, STAKES, Tielaitos/Tuotanto, Keski-
Uudenmaan verovirasto, Valtiokonttori/Rahoitusosasto.
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Tutkimuksen keskeinen havainto oli, ettd osaamisen johtaminen liittyy l|&éheisesti
organisaation ja sen johtamisen eri osaalueisiin, erityisesti toimintastrategiaan,
organisaation rakenteisiin,  jarjestelmiin  ja  organisaatiokulttuuriin. Mita
kokonaisvaltaisesmmin osaamisen johtaminen miellettiin osana koko toiminnan ja sen
edellytysten johtamista, sité tehokkaampaa ja vaikuttavampaa osaamisen johtaminen oli.
Kéaytdnnon kehittamistytssa voi kuitenkin olla j&rkevampaa keskittya yhteen ta joihin
kehittémiskohteisiin kerrallaan.

Esimerkkivirastojen kokemuksia:

1

Osaamisessaan menestyvien organisaatioiden johto on sSitoutunut ja myos itse
osallistuu osaamisen méaarittelyyn ja tavoitteiden asettamiseen. Aito sitoutuminen on
tyolastd. Se vaatii ndkyvaa ja pitkdaikaista kiinnostusta prosessiin, saavutettujen
kehitysaskelten toteamista ja uusien tavoitteiden asettamista. Sitoutumisesta viestittéa
kiinted vuoropuhelu johdon ja kehittémishankkeen toteuttajien kesken.

Osaamisen johtamisen vaikeudet liittyvat l|&8hinnd osaamisen kytkemiseen seka
organisaation strategiseen prosessiin etta toimintaympériston muutoksiin. Toinen
ongelmakohta on johdon sitoutuminen kehittdmishankkeeseen vain puhetasolla
johtoryhma  hyvaksyy  periaaiteet ja  toimenpide-ehdotukset tai  antaa
k&ynnistyssignaalin kehittémisprosessille, minka jattéa seurannan hoitamatta.

Ulkoisen toimintaympéristén muutosten huomioiminen suoraan osaamisvaati muksissa
on yks kehittyneen osaamisajattelun tunnusmerkeista. Kaytannossi vaikeuksia tuottaa
asiakassuhteiden méaérittely. My6s tulevien osaamistarpeiden arviointi on vaikeaa
toteuttaa kaytannossa.

Osaamiskartoitus on menetelma seka johdolle etta tyontekijdille. Johto joutuu
miettiméddn visioiden ja strategien vakutuksia organisaation toimintaan ja
tyontekijoilta vaadittavaan panokseen. Tyontekijdt joutuvat miettimédn oman
osaamisensa kehittamisen keinoja. Siina tapauksessa, ettd osaamiskartoitus tehdaan
yksikkokohtaisesti, se on omiaan lisédmaan yksikon yhteishenked ja yhteisvastuuta
omasta tuloksestaan. Osaamiskartoitusten tekeminen on jasentanyt myQs organisaation
oppimista ja ollut itsessdan oppimistapahtuma.

Osaamiskartoituksen tekeminen on aikaa ja valvaa vaativa prosessi, jossa pidettava
mielessa tarkoituksenmukaisuus ja tulosten kayttokel poisuus. Osaaminen muuttuessa
myo6s tyokalujenkin pitéd muuttua. Jos vain keskitytéén olemassa olevan osaamisen
mittaamiseen, niin ollaan jaljessi tavoitteista ja toiminnan vaatimuksista. Ongelmana
voi olla myds tavoitteiden epérealistisuus ja sovittaminen muuhun toimintaan. Erés
haastatelluista puhui organisaation ”uudistamis-burnoutista’, mika voi uhata, jos
yritetéén tehda liian suuria asioita liian lyhyessa gjassa. Vastapainona on " pienten
askelten kehittdmisstrategia’.

Osaamisen kehittamisen tueksi kehitetty tietojarjestelma e ole itesséan riittéava.
Tarvittaessa tietojérjestelma pitéa valita vasta, kun ollaan selvilla sitd, mita halutaan
tehda ja miten jarjestelmén toivotaan palvelevan osaamisen johtamista. Ulkopuolisista
konsulteista on ollut apua osaamisal ueiden maarittamisessa.

Suoriutumisen  vertallu ja ulkopuolinen arviointi auttavat  organisaatiota
osaami sasioiden tehokkaassa eteenpain viemisessi.
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(Ks. liitteind kuvaus haastattel ututkimuksen kysymyksisté ja case: Kansanterveys-
laitos)

Valtionhallinto vertailussa
Tilanne kuntasektorillaja yrityksissa

Kuntasektoria koskevan tutkimuksen mukaan suurin osa tyontekijoistd e johtajien
kasitysten mukaan tunne organisaation strategiaa eikd osaamista pideta tarkeimpana
tekijand menestysta selittdvana tekijand. Yli puolet vastagjista ovat sita mieltd, ettei
kehityskeskustelussa sovitut asiat toteudu kayténndssa, noin puolet ovat siitd mielta, ettei
muiden tyotehtdvid ja —tavoitteita tunneta. IImapiiri ja kaytdnnot eivét tue palautteen
antamista ja saamista (63%) eika omassa yksikdssa ole helppoa keskustella kenen kanssa
tahansa (52%). Omassa yksikossa el tueta kehittymista elka kannusteta jatkuvaa oppimista
(58%). Virheiden tekeminen oppimistarkoitiksessa ei ole hyvaksyttavaa (66%).*

Strategista tulevaisuuden osaamistarpeiden méaérittelya oli tehty vain 39 %:ssa tutkituista
organisaatioista. Henkiloston kehittdminen oli valtaosataan perinteistd tyOpaikka- tai
muuta koulutusta. Mentorointi oli k&ytdssa vain 5 %:ssa organi sagti oista.

Strategista  osaamistarpeiden  méadrittelyd  tehneissd  organisaatioissa  tehtiin
henkil 6kohtainen kehittamissuunnitelma. Tietotek ninen infrastruktuuri oli kehittyneempi ja
erilaisia palavereita pidettiin enemman. Oppivan organisaation tyyppia edustavissa
organisaatioissa oli tehty osaamiskartoitus ja sita kaytettiin rekrytoinnin apuvalineend
muilla tavoin vastanneita useammin. Muutenkin ka8ytdssa oli enemmén erilasia
henkil ston kehittémisen menetelmia

Osaamisen johtamisen tulevaisuuden haasteet liittyvat tutkimuksen mukaan siihen, miten
kyetdan yllapitamadn nykyisen henkiloston hyvinvointia, tyokykya motivaatiota ja
olemassa olevaa osaamista. Toisadlta on my@s kartoitettava tulevaisuudessa tarvittava
osaaminen. Tarvitaan monipuolisia oppimista edistdvia toimenpiteitda sekd osaamisen
kehittymistd ehkasevien tekijoiden poistamista (mm. hallinnollinen rakenne,
epakaytanndlliset prosessit seka oppimista estéva tyokulttuuri).

Osaamisen johtaminen on g ankohtaista myds yrityssektorilla. Edistyksellismmaét yritykset
pyrkivét saamaan kilpailuetua osaamisellaan. N&issd yrityksissd osaamisen arviointi ja
kehittdminen ndhdaén olennaiseks osaks toimintaa kaikilla tasoilla. Kaytanntét, muun
muassa tyokalut ja kehittamistoimenpiteet sen sijaan vaihtelevat huomattavasti. (Ks.
liitteend case: Fazerin Makeiset Oy)

* Tulokset perustuvat Eeva Sankarin pro gradu -tutkielmaan. Tutkimuksen kohteena oli
kuntaorganisaatiot ja kohderyhména padllikko- ja johtgataso, joista kuitenkin on karsittu pois
henkil 6stammattilaiset. Tutkimus oli kaksivaiheinen. Ensimmaisessa vaiheessa kerdttiin kyselyn
avulla kvantitatiivisesti tietoa otannasta, joka koski koko kuntaorganisaatiota (150 kunnan
organisagtion johtgjaa tai padllikkod), jonka jakeen tehtiin viis syventévaa teemahaastattelua
Vastausprosentti  kyselyyn oli 55 %. Haadtateltavat valittiin sen perusteella, ettd heidan
organisaatiossaan oli tehty strategista tulevaisuuden osaamistarpeiden médrittelyd seka
osaamiskartoitus.
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Kansainvalinen kehittamistyo

Osaamisen halinnan kehittdminen on useissa maissa agjankohtaistaa. OECD:n
julkishallintokomitean (PUMA) ty6suunnitelmassa on vuodelle 2001 tietojohtamisen
kehittdminen (knowledge management). Vuonna 2000 OECD:n tekemaén kyselyyn moni
jdsenmaa vastas tietojohtamisen olevan eittéin  gankohtainen  kehittdmisalue
julkishalinnossa.  Kuitenkin  vain  harvoissa maissa oli paasty konkreettisiin
kehittamistoimiin. PUMA pyrkii tukemaan jasenmaiden hallitusten kehittamistyota
yhteisell& hankkeella, jossa selvitettéisiin tietojohtamisen méaaritelmad ja ulottuvuudet
julkishallinnossa seka esitellédn julkishalinnolle soveltuvia tiedon ja osaamisen
johtamismalleja yritysmaailmasta.

OECD:n opetusalan yksikkd Centre for Educational Research and Innovation on
toteuttanut lagjan hankkeen tietojohtamisesta. Hankkeen tulokset on esitelty OECD:n
julkaisussa Knowledge Management in the Learning Society (ks. kirjallisuusuettelo).
Siin&d on teoreettisen pohdinnan lisdks kaytdnnon esimerkkea tiedosta ja oppimisesta
sektoritasolla. Tarkemmin esitelléén tiedon tuottamisen, jakamisen ja kaytbn prosesseja

koneenrakennuksessa (engineering), tieto- ja informaatiodala seka terveys- ja
opetusaala
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MITEN OSAAMISTA JOHDETAAN: TYOKALUT

Julkisen johtamisen toimintaymparistd, prosessit ja véalineet tarjoavat ne puitteet, jossa
osaamista johdetaan. Vationhalinnon johtgiien liikkumavara henkilstbvoimavarojen
johtamisessa, muun muassa uuden henkilGston rekrytoinnissa on sddnnellympi kuin
yritygohtgjilla. Organisaatioiden osaamisen arviointi ja kehittéminen toiminnan tavoitteista
[dhtien on kuitenkin pitkalti kayttdmaton mahdollisuus myos valtion virastoissa. Se kuuluu
hyvaén johtamiseen ja esimiesty6hon samalla tavoin julkisissa organisaatioissa kuin
yrityksissakin.

Osaaminen strategiatyokaluissa

Tulosohjaus on yleinen ohjausjarjestelma valtionhallinnossa. Kaytanndssa tul og ohtaminen
toteutuu virastoissa jokseenkin eri tavalla, mihin vaikuttavat muun muassa organisaation ja
sen tehtévien luonne, kehitysaste ja johtamiskulttuuri. Tulosohjaus e suoraan sisdlla
osaamisnBkokulmaa. Parhaimmillaan se kuitenkin tuo esille tulosten ja voimavarojen
valisen yhteyden.

Tulogohtamisen my6ta ovat yleistyneet myos sellaiset johtamiskdytannot, joihin sisdltyy
osaamisen arviointia ja kehittamista. Tulos- ja kehityskeskustelut ovat valineita tarkastella
henkiloston tietoja ja taitoja organisaation tavoitteista ja tehtavista |ahtien.
Johtamiskulttuurin ihmissuhdesuuntautuneisuus, henkiléstbn motivaatio ja sitoutuminen
seka kehittymismyodnteisyys luovat pohjaa osaamisen hallinnalle.

Osaamisnakokulma tulee selvemmin esille uusissa my6s tulosohjaukseen sovitettavissa
jontamismalleissa ja  strategiatyokaluissa. Loppuvuodesta 2000 kysyttiin
henkilstojohtgjilta kaytetédnkd viraston johtamisessa tulosohjauksen ja —johtamisen
lishkss sellaisa johtamisen menetelmia, joissa henkildston yhteys toiminnan
tuloksellisuuteen tulee esille. Heista 38 % ilmoitti, ettd el kaytetd, 22 % ilmais tdlaisten
menetelmien olevan kehitteilla ja 40 % sanoi jo kayttdvansa niita Esimerkkeind
mainituista jarjestelmista ja toimintamalleista tulivat esille:

henkil 6stétilinp&édtos (HTP)
Balanced Scorecard (BSC)
valtioyhteison ylimman johdon henkil 6stéti etoj arjestelma KOJO
henkil 6stdbarometri
itsearviointi ja laatujarjestelma (EFQM)
asiainhallintaj arjestelma ja toimintol askentaj &rjestelma
ulkoinen arviointi
uus palkkausgérjestelmaja
kehityskeskustelu
(Henkil stopolitiikkabarometri 2000)

Balanced Scorecard

Osaamisen strategista merkitysté on erityisesti nostanut esille Balanced Scorecard (BSC).
Malli on kehitetty yritysmaailmaa varten, mutta se on nopeasti yleistynyt myo6s
julkishalinnossa. Se sisdtéa kokoavan tarkastelun, ns. tasapainotetun mittariston, jossa
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organisaation toimintaa on mahdollista kuvata toiminnan kannalta keskeisilla alueilla.
Tasapai notetussa mittaristossa néitd, toisistaan riippuvia nékokulmia ovat:

1 Asiakasndkokulma, vaikuttavuus

2. Prosessinakokulma

3. Innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulmaja
4. Taoudellinen ndkokulma

Vatiovarainministerio on kaynnistanyt Tasapainoisen onnistumisen eli  Baanced
Scorecard —hankkeen. Sen tavoitteena on tarjota virastoille yhteinen kehittamisfoorumi,
jossa vaihdetaan kokemuksia ja opitaan hyvistd BSC-pohjaisista toiminnan
kehittamismalleista. Foorumi jakautuu viiteen eri teemasoluun, joista yks on BSC-
osaamisen ja tiedon hallinta. Hanke paattyi vuoden 2000 hankkeessa ja siind oli mukana
yhteensa 28 virastoa. Hankkeen loppujulkaisu ilmestyy vuoden 2001 alkupuolella (Ks.
vn/vm/hallinnon kehittamisosasto/l aatuhanke).

Henkil6stotilinpéatos

Valtionvaranministerion  henkilostdosasto on  kehittanyt osana  henkil 0stotilin
paatbgarjestelméda ossamisen halinnan ja arvioinnin  mallin, joka on julkaistu
henkil 6stotilinpdéatoksen kasikirjan yhteydessd. Sen tavoitteena on olla konkreettinen
osaamisen johtamisen tyokalu, jossa ohjeistetaan tekoprosessia, kasitteistod, tunnuslukuja,
mittareita ja jarjestelman hyvaksikayttdd. Osaamisen johtamisen malli, tehtavét ja
kdytannon toteutus rakentuu kasikirjassa ala olevan kuvion mukaisesti (Osaamisen
johtaminen osana valtion henkil 6stétilinpadtoskaytanta 2000).

Kuvio 3. Osaamisen johtamisen tehtavét osana henkil dstétilinpaétosta

Tehtavéaroolien

jaosaamisten
Y dinosaamisten Osaamis mérittely Toimenpiteiden
tunnistaminenja | | kartan Vgeandyys | | suunnittelu, toteutus
méérittely luonti jaseuranta

Osaamisten

arviointi

Y dinosaamisen tunnistamisella tarkoitetaan organisaation menestyksekkaan, asiakkaiden
nykyisistd ja tulevista tarpeista ldhtevan toiminnan kannalta keskeisten osaamisten
loytamistd. Osaamisalueiden méadrittely tehdaén organisaation ydinosaamisten pohjalta.
Organisaatiolla on parhaimmillaankin vain muutama ydinosaaminen, jotka:

tuottavat organisaatiolle merkittavada kil pailuetua ja asiakkaalle merkittavaa
lisdarvoa,

organisaatio on sisdistanyt osaksi toimintatapaansa,

ovat vaikeasti korvattavissa ja kilpailijoiden kopioitavissa,

tukevat uuden luomista ja innovaatioita.
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Ydinosaamisten pohjata médritelaan tehtéavaroolit. Tehtévaroolilla tarkoitetaan
vakiintunutta ammatti- ja tehtévakokonaisuutta, joka koostuu erillisista roolille
tunnusomaisista tehtavista. Tehtavarooliin liittyy organisatorinen asema eli miten térkeita
ja vadtivia roolin sisdltamét tehtdvét ovat organisaation menestymisen ja toiminnan
kannalta. Taman jalkeen médritellédn ne menettelytavat ja vélineet, joilla kaytannon
osaamisen arviointi tehdddn. Vaeanalyysissd tarkastellaan organisaation tarvitseman
osaamisen ja henkildiden ta henkilostoryhmien mitattujen osaamisten vélisia eroja.
Lopuksi tarkastellaan sité, miten analysoituja tietoja hyddynnetdan henkil 6stévoimavarojen
johtamisessa ja mita kehittamistoimenpiteita tarvitaan.

Henkil 0st6tilinpdétos ja sen osaamista koskeva osio tdydentdvét muita strategisen
johtamisen tyokaluja, kuten tasapainotettua mittaristoa. Osaamisen numeerinen
mittaaminen on yks edellytys muun muassa henkilostén pagoma-arvon maarittamiseksi

Kasikirja sisdltéd konkreettisa mallgja ja vélineita osaamisen johtamiseen. Lisaks se
tarjoaa Puolustusvoimien, Tielaitoksen tuotannon ja Valtion teknillisen tutkimuskeskuksen
erilliset pilottikuvaukset siitd, miten osaamisen johtaminen on toteutettu kaytdnndssa
néissa kol messa toi minnaltaan erityyppi sessa organi saatiossa.

Valtioyhteison ylimman johdon henkil0stotietoj arjestelméa KOJO

Vatiovaranministerion  kehittama valtioyhteison ylimman johdon henkil 6stétieto-
jarjestelma KOJO tarjoaa johdolle apuvdineen strategisen henkil dstdjohtamisen perustaksi
osana kokonaigohtamista. Jérjestelman |8htokohtana on se, ettd mité strategisempi taso on,
std enemman tarvitaan vertailutietoa organisaation ulkopuolelta. Tietoja kaytetéén
organisaation henkilostoéon liittyvien asioiden tilan ja kehityksen toteamiseks ja
asemoinniks ympéristoon nahden. Jéarjestelma siséltda Internet selaimen alla taulukoin ja
kuvioin esitettyja poikkileikkaus- ja kehitystietoja:

henkil 6stosté,
palkoista,
osaamisesta ja
tyotyytyvaisyydesta.

Jarjestelman anaysoidun tiedon pohjalta on mahdollista I6ytéa kehittdmiskohteita ja
asettaa kehitettéville asioille tavoitetasoja sekd seurata tavoitteiden toteutumista. N&n
téytetédn myos tietojohtamisen vaatimukset parhaiden kayténtdjen tunnistamisessa ja
hyvaksikaytossd. Lopputavoitteena on organisagtion toiminnasta johdettu oikea
henkil6ston méara ja rakenne, osaava ja motivoitunut henkilostd ja kilpailukykyinen ja
kustannustehokas tyonantaja. Henkilosto- ja palkkatiedot pavittyvdt kuukausittain ja
kerranvuodessa keréttavéat osaamis- ja tydtyytyvéisyystiedot vuosittain.

Osaaminen ja Euroopan laatupalkintomalli EFQM

Laadun arvioinnista ja kehittdmisesta on tullut nopeasti térkea tulogohtamista tdydentéava
johtamisen véine myds vation virastoissa. Laatupalkintomalli on organisaation
johtamisen, arvioinnin ja kehittdmisen véline, jonka avulla toimintaa voidaan jatkuvasti
parantaa. Arviointidlueiden Kkautta nousevat esiin organisaation vahvuudet ja



24

parantamiskohteet. Laatupakintomallin kayttéon liittyvien kokemusten perusteella malli
soveltuu julkisten organisaatioiden kehittdmiseen, toiminnan arviointiin ja parhaiden
kaytantdjen vertailuun.

Laatupalkintomalli on jo k&yttssd monilla julkisen sektorin toimialoilla, kuten kouluissa ja
oppilaitoksissa, sairaaloissa, puolustusvoimissa seka kuntien ja valtion virastoissa.
Laatupalkinnon kayttod julkisella sektorilla on selvittanyt Laatukeskuksen, Suomen
Kuntaliiton ja valtiovarainministerion yhteishanke, jonka keskeisend tavoitteena oli
perehtya kayttdjien kokemuksiin laatupalkinnon kaytosta valtionhallinnossa, kunnissa ja
kuntayhtymissd. Hankkeen loppuraportti  "Yhteiset pavelut - Yhtenen hydty,
Laatupalkinto julkisella sektorilla® (1999) sisdltéd julkista sektoria koskevat hankkeen
johtoryhman yksimieliset ehdotukset ja suositukset kaytannon toimenpiteiksi. Niin ik&an jo
vuotta ailkaisemmin julkistettu Julkisten palvelujen laatustrategia (1998) suosittelee
laatupalkintomallin  ka&yttéa julkisen sektorin organisaatioiden laadun kehittamisen
apuvdlineena ja korostaa sen merkitysta nimenomaan itsearvioinnissa.

Laatupalkintomallin k&yttd monipuolistaa julkisen sektorin tulogohtamista ja tulosten
arviointia. Malliin sisdltyva prosessindkokulma korostaa voimakkaasti asiakkaan tarpeista
lahtevaa toiminnan kehittdmistéd. Mallissa julkisia organisaatioita arvioidaan sen mukaan,
miten hyvin ne kykenevét vastaamaan kansalaisten ja muiden asiakasryhmien tarpeisiin.
Asiakkaiden kuunteleminen ja lagja vuorovaikutus eri asiakasryhmien kanssa on térked
edellytys pyrittéessa erinomai seen suoritustasoon.

Suomen laatupalkintokilpailussa siirrytdan kayttamaan Euroopan laatupalkintomallia
vuonna 2001. Euroopan laatupalkintomallin kéyttéd myos julkisella sektorilla puoltaa
erityisesti yhteistyd Euroopan unionin jasenmaiden vadlilla ja mahdollisuus vertailuihin
muiden EU- maiden julkisen ja yksityisen sektorin kanssa. Julkista sektoria varten avataan
laatupalkintokilpailuun myds oma sarja, jossa noudatetaan aivan samoja arviointikriteereja
kuin yritysten sarjassa.

Kuvio 4. Euroopan laatupal kintomalli EFQM

Henkilosto Henkildstotulokset
9% 9%
) o . ) I Keskeiset
Johtajuus Toimintaperiaatteet Prosessit Asiakastulokset suorﬁusfyky—
10% Jastrategia 14% 20% tulokset
8%

I I 15%

Kumppanuudet Yhteiskunnalliset
jaresurssit tulokset
9% 6%

© 1999 EFQM. The model is a registered trademark of the EFQM.
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Suomen Kuntaliitto ja valtiovarainministerié ovat tehneet yhteisen oppaan Euroopan
laatupalkintomalli julkisella sektorilla, joka sisdltéd nakokohtia itsearviointiin ja mallin
kdyttéon toiminnan kehittdmisessa. Oppaassa tarkastellaan julkisten palvelujen laadun
kehittamista ja laatutyOn haasteita, organisaatioiden itsearviointia Euroopan
laatupalkintomallilla seka julkisten organisaatioiden erityispiirteitd ja arviointimallin
soveltamista.

Laatugjattelu korostaa innovatiivisuuden ja oppimisen merkitystdé. Osaaminen on
keskeisella djala malissa ja organisaation eri toimintojen ja tuloksellisuuden
tarkastelussa. Se |uo edellytykset tuloksellisuudelle ja on osa sekd henkildston etta
rakenteiden ja prosessien laatua (prosenttiosuudet kertovat kunkin osa-aueen
painotusosuudet arvioinnissa). Malli on koko organisaation toiminnan kattava ja
tarkastel utasoltaan osin jokseenkin yleinen. Arviointia on mehdollista taydent&a osaamista
koskevilla kysymyksilla (ks. essmerkiks virastohaastattelut, liite 1)

Konsultointi- ja tietojarjestelmatuotteet

Osaamisen johtamisen gankohtaisuudesta kertoo myds se, ettd yritysten ja virastojen
kayttbbn on viime vuosina kehitetty useita osaamisen johtamista tukevia
konsultointituotteita ja niihin  liittyvia  tietojarjestelmétuotteita®  Tuotteistettujen
kehittamismallien avulla osaaminen pyritddn ottamaan systemaattisesti hallintaan
organisaatiossa. Kéaytannossa tdma tarkoittaa kehitystarveanalyysia

K ehitystarveanalyysin vaiheet ovat tyypillisesti strategiaprosessin vaiheita:

maéaaritel|&8n organisaation toiminnan kannalta keskeiset alueet, jotka on
kytketty yrityksen visioon ja strategiaan. Maarittelyn avulla saadaan selville
organisaation menestystekijét,

selvitetddn henkil 6stdn osaamisen nykytaso,

méaéaritel|&8n osaamisen tavoitetasot painottaen erityisesti

tulevai suussuuntautuneisuutta. Jos nykyosaaminen el vastaa tavoiteltua
osaamistasoa, tuloksena |10ydetdan osaamiskuiluja,

yhdistetéén kehitystoimenpiteet osaksi toimintaa, jotta tavoitetasot
Saavutettaisiin.

Kehittamismallit sisdltavét tyypillisesti graafisen aneiston, seminaaripaketit ja
konsulttipalvelut. Pitkélle tuotteistettu palvelu on jokseenkin helppo ratkaisu
kehitysanalyysiprosessin |dpiviemiselle. Organisaatiolla voi myds olla voimavaroja ja
asiantuntemusta toteuttaa prosess omin voimin. Joka tapauksessa kehitystarveanayys vie
organisadtiolta aikaa ja muita resurssgja riippumatta sita kaytetéénko ulkopuolisen
konsultin tukea vai ei. Kehittéamismallien keskeisid ominaisuuksia ovat:

® Taméan hankkeen tydryhma tutustui ArtCon Oy:n, Educa-Instituutin, HAUS:n (HY K:N myontamét lisenssit
Core Competence ja Competence Focus) Mercuri Intenational Oy:n (Mi-core) ja Novogroup Oy:n (HYK:n
myontéamét lisenssit) osaamisen konsultointipalveluihin, Samassa yhteydessa tydryhma tutustui Elbit Oy:n
(FitTeam), IBM:n (Kompetenssi), Novogroupin (Competence Pro) ja HYK:n (Competence Manager 2000
Oracle 8i) tietojarjestelmavélineisiin. Kaikki tietojarjestelmét soveltuivat osaamisen hallinnan apuvalineeksi.
Markkinoilla on tarjollaliséksi ainakin kymmenkunta muuta toimittajaa.
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liiketoi mintal &htoisyys,
ydinosaamidahtoisyys,
prosessi|ahtdi syys/toi mintal 8htoisyys,
ongelmalahtdisyysja
tul evai suussuuntautune suus.

Tarjolla olevat kehitystarveanalyysit ovat séa@nnonmukaisesti strategialdhtdisia. Myos
niiden peruslogiikka on hyvin samankatainen. Kaytannon toteutuksessa syntyy eroja
riippuen kaytettéavasta konsultista ja oman organisaation kyvystéa ja resursseista. Mallien
paremmuuden vertailua tarkeAmpad on ymmartdd osaamisen merkitys organisaation
resurssina ja investointina, joka tuottaa tuloksia ja vaikuttavuutta. Osaamisen hallinnan
jarjestelmét ja tyokalut on sovitettava kunkin organisaation tarpeisiin ja niiden on
palveltava kdytannon johtamistyota.

K&ytannon toteutuksen kannalta tulee kiinnitta& erityisesti huomiota:

konsultin maineeseen ja kokemukseen,

konsultin ja oman organisaation tahtotilaan ja kyvykkyyteen tytskennell&
yhdessa vaativassa strategisessa prosessissa (johdon sitoutuminen) ja

konsultin tarjoaman mallin soveltuvuuteen omaan organisaatioon (kevyt, mutta
pinnallinen/raskas, mutta syvallinen kehittémismalli/tietojarjestelma).

Taman selvityksen liitteessa esitetédn tarkistuslista niista kriteereistd, joihin tulisi kiinnittéa
huomiota kehitysmallia ja konsulttipal veluja valittaessa.

Osaamisen kehittamiseen on kehitystarveanalyysin  lisdks  muitakin  strategia  ja
toimintalahtoisia kehittémistapoja. Perinteisin ja keskeisin kehittémisen muoto on tulos ja
kehityskeskustelut (180 asteen arviointi). Osaamista voi myds kehittéa 360 asteen
arvioinnilla, jossa palautetta kerdtddn esimiehiltd, kollegoilta ja daisilta. Lisdks
markkinoilla on tarjolla erilaisia ryhmatydmuotoja (pelejd), joilla voidaan etsia ja oman
organisaation menestystekij6itd, ryhmadynamiikkaa ja itsetuntemusta. Kehitystarve-
analyysilla tavoitellaan kuitenkin muita kehittdmistapoja syvallisempéa ja jatkuvampaa
seka koko organisaation ja toimintaympéariston systemaattisesti huomioon ottavaa
|&hestymi stapaa.

Tietojarjestelmévélineet elvat ole kaytdnnon johtamisessa vattaméitomia mutta ne
saattavat helpottaa osaamista koskevien tietojen sddnndllista pavittamistd, analysointia ja
raportointia. Kehittamismallgja tarjoavat konsultit eivdt yleensa edellyta jonkin tietyn
tietojarjestelman hankkimista, vaikka usein markkinoivat ja toimivat yhdessad sopivaksi
katsomansa tietojarjestelmatoimittajan kanssa. Tietojarjestelmd e saisi toimia koko
toimintaa ohjaavana tekijana vaan sen tulis palvella osaamisen hallintaprosessia. Viime
ké&dessa kysymys on siitd, mitd organisaatio edellyttda itselleen sopivalta tietojérjestelmalta
ja millaiset resurssit silléa on kaytettavissa. (ks. liitteend tarkistuslista tietojarjestelmien
valintaan).

Tietojarjestelmaa valittaessa kannattaa kiinnittdd huomiota siihen, mité jarjestelma maksaa
ja miten sitd on tarkoitus hyoddyntdd yhdessd muiden henkildstohallintoon liittyvien
tietojarjestelmien kanssa. Nykyisia henkildstonhallinnon tietojarjestelmia el ole rakennettu
osaamisen hallinnan ndktkulmasta ja tietojarjestelmien yhteensovittaminen vaatiikin
useimmiten runsaasti raétal dintié
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Tietojarjestelmaan talletettaviin tietoihin sovelletaan tietosuojalakia ja henkilGtietol akia.
Tietojen kaytdlle tulis my6s valmistella eettiset toi mintaperi aatteet.

Lopuksi, konsultointi- ja tietojdrjestelmétuotteet ovat vain tyokaluja:

”Suorastaan vaarallisia osaamisen johtamisen apuvdlineista tulee, jos
yrityksessd e tiedosteta, mihin tyokalut eivét pysty: jos tyokalujen takia
vaheksytdan esimiesten puoli-intuitiivisia nakemyksig unohdetaan, etta
yksilokompetenssin pehmeét ulottuvuudet kuten tahto, sitoutuminen,
innostus ja oppimiskyky evdt ole mittareilla ja tietojarjestelmilla
hallittavissa tai luullaan, ettd jarjestelmén olemassaolo vadhentda
esmiehen vastuuta oppimiseen kannustamisessa ja suunnan
nayttamisessd’. (Paula Kirjavainen - Ritva Laskso-Manninen 2000, s.
123))
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TYORYHMAN JOHTOPAATOKSET JA EHDOTUKSET

Osaaminen on keskeisin voimavar a, jolla valtiotyénantaja
vastaa tulevaisuuden kilpailuun

1

Osaava ja sitoutunut valtion henkil6sté on menestystekija koko kansantalouden ja
yhteiskunnan kannalta ja avain kansalliselle kilpailukyvylle. Osaamisen johtaminen ja
oppivat organisaatiot luovat edellytykset hallinnon tuloksellisuudelle ja palvelukyvylle.
Tietoyhtei skuntakehitys ja hallinnon uudet tehtavét ja palvelut korostavat ennestdan
korkeasti koulutetun henkil6stén merkitysta virastojen voimavarana.

Yleinen tyOmarkkinakehitys ja valtion henkilGstorakenteen, erityisesti ikérakenteen
voimakas muuttuminen kiristévét kilpailua tydvoimasta. Virastojen on ennakoitava
tyovoiman méardllista ja laadullista kysyntéé ja tarjontaa. Niiden on onnistuttava
houkuttelemaan ja sédilyttamaan pal vel uksessaan osaavaa henkil 6st6a.

VadtiotyOnantgjan vahvuuksina kilpailussa ovat tehtavien mielenkiintoisuus,
yhteiskunnallinen  merkittédvyys ja kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen.
Henkiloston sitoutumista on edistettéva uramahdollisuuksilla ja kehittymiseen ja
kouluttautumiseen liittyvilla kannustimilla. Valtion tyonantajakuvaa on parannettava.

Valtion henkil6ston ikarakenteen muutos edellyttda myds parempia keinoja kehittéé ja
motivoida palveluksessa olevaa henkilost6d.  Senioriteetti tulee  ymmartda
voimavarana. Tyodyhteisdjen ikéarakennetta on tasapainotettava ja ik&antyvien on
voitava siirtéa osaamisensa nuorille tyontekijoille.

Kun osaaminen ymmaérretdan henkilon tietojen ja taitojen soveltamiseks ty6ssa, niin
siihen liittyy laheisesti myos henkilon tyokyky- ja tydmotivaatio. Se on osa tehtavissa
suoriutumista, vahvistaa tyokykya, lisdd mielekkyyden kokemuksia ja sitoutumista
organisaatioon. Henkil6n tietojen ja taitojen kehittymisen on oltava palkitsevaa.

Osaamisnakokulma on sisillytettava valtion
henkil0stOstr ategiaan ja ohjausprosesseihin

5.

Valtion herkilostéstrategian yhtena tavoitteena tulee olla osaavan, kehittyvéan ja
sitoutuneen henkil6ston varmistaminen valtion paveluksessa. Osaaminen on
ssdlytettava yhtend voimavarana hallinnon ohjausprosesseihin kaikilla tasoilla.
Organisaatiomuutosten  yhteydessd on huolehdittava osaamisen sdilymisestéa ja
kehittymisesta.

Ministerididen on asetettava osaamista koskevia tavoitteita virastojen
tulostavoitteisiin. Tavoitteiden on oltava seurattavia ja niiden toteutumisesta on
raportoitava osana tulosvastuuta. Ministerion johdon ja viraston padllikon valisessa
tulosneuvotteluissa sovitaan esimerkiksi siitd, miten virasto raportoi osaamispagoman
laadusta, médrastd ja merkityksesta seka toteutuneen kehityksen sdlittgjand etta
tulevaisuutta koskevien tulosten mahdollistajana.
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Osaamisen johtaminen on osa toiminnan johtamista

7.

tavoitteista lahtien. Se koskettaa koko henkilGstojohtamisen kenttd&: strategioita,
henkilstohallinnon perustoimintoja, kuten henkil 6stdsuunnittelua ja rekrytointia seka
esimiesten paivittdista johtamista. Osaamisnakokulma on olennaisesti mukana myoés
muutosjohtamisessa ja henkiloston uudistumisessa. Tulokset nékyvét viime k&dessa
palvelujen laatuna ja asiakastyytyvaisyytena.

Uudet johtamismallit ja toiminnan kehittdmisen tyokalut, kuten Balanced Scorecard ja
Euroopan laatupalkintokriteerist6 EFQM nostavat esille osaamisen merkityksen
toiminnan tarkastelussa. Osaamisen arviointi ja kehittdminen on keskeinen osa myo6s
vation henkil6stotilinpadtos arjestelmas. Osaamista koskevia, mitattavia tavoitteita
tulis mahdollisuuksien mukaan sisallyttéa henkil Gststrategiaan ja tulostavoitteisiin.

Keskeinen henkil stéjohtamisen tydkalu on tulos- ja kehityskeskustelu. Sen kayttoon
seka johtgiien ja henkiloston valmiuksiin k&yda tulos ja kehityskeskusteluja on
kiinnitettava huomattavasti enemman huomiota.

Kaikkea osaamista e voi elka tarvitse hallita:
on luotava edellytyksid osaamisen kehittymiselle

10.

11.

12.

Kaikkea osaamista e voi suoraan méaaritella ja johtaa. Osa on ns. hiljaista tietoa, joka
syntyy ja kehittyy parhaiten toimintojen yhteydessd vuorovaikutustilanteissa.
Organisaation johdon tehtdv& onkin luoda kehittymistd ja vuorovaikutusta tukeva
tydymparistd. Esimerkiks itseohjautuvat tyoprosessit, tiimityoskentely ja verkostot
edistdvdt osaamisen kehittymistd. Voidaan puhua esimerkiksi oppivasta
organisaatiosta ja oppimaan oppimisesta. Erityisesti ns. asiantuntijaorganisaatioiden
johtamisessa on otettava huomioon oppimisen ja innovaatioiden edellytykset.

Osaamisen johtamista varten on kehitetty erityisa mallgja ja tuotteita, jotka
helpottavat osaamistiedon tallentamista, analysointia ja hyodyntamistd. Mallien ja
niihin liittyvien tietojarjestelmavélineiden tarpeellisuus ja soveltuvuus on harkittava
kunkin organisaation tarpeista lahtien. Parhaimmillaankin tyokalut tarjoavat vain
perustan osaamisen johtamiselle.

Osaamisen johtamiseen kehitetyt hallintgarjestelmét voivat olla hyddyllisa, mutta
toisaalta niiden toteuttaminen sitoo organisaation ja yksildiden voimavaroja
Osaamisen hyodyntamisella tulla olla suurempi paino kuin hallintgjérjestelmien
rakentamisella.
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OSAAMISEN JOHTAMINEN VIRASTOISSA: HAASTATTELUTUTKIMUS

Virastojen tilanteen salvittamiseks osaamisen johtamisen osalta tehtiin haastattelu yhdeksassa
eri valtion virastossa ja laitoksessa. Haastattelut tehtiin kevadlla ja kesalla 2000. Jokainen
haastattelu kesti noin kaks tuntia ja vastagina oli tavalismmin 13 henkil6d, jotka joko
kehitt§an ta johdon ominaisuudessa olivat syventyneet aiheeseen. Haastattelun tekivét
koulutuspaallikké Monica LindemanVakonen ja kasvat. yo Marjukka Niinioja.

Tulokset on yhteenvetona kirjattu haastattelukysymysten mukaan. Marjukka Niinioja laati
haastattel uista proseminaari-tyon ja tekee aineiston perusteella myos pro gradu tutkielmansa.
Kansanterveydaitoksen osaamiskartoituksesta on case-selvitys témén raportin liitteend

Haastattelun kohteiksi valittiin sellaisia valtion organisatioita, joista tiedettiin, etté osaamisen

johtamisen eteen on tehty merkittévaa ty6ta ja sellaisia, jotka ilmoittivat halukkuutensa olla

mukana:
- Tielaitos

Valtiokonttori/Rahoitusyksikk®

Kansanterveydaitos

Stakes

Kauppa- jateollisuusministerio

Helsingin yliopisto

Helsingin yliopiston Vantaan tdydennyskoulutud aitos

K eski-Uudenmaan verovirasto

Opetusndlitus

Osaamishankkeiden tila

Useimmissa organisaatioissa osaamiskartoitukset on kaynnistetty kokeiluina. Kartoituksen
kohteeksi on otettu yksi yksikké ja kokemusten perusteella toimintaa ollaan lagjentamassa
muihin yksikkéihin. Yhdessa organisaatiossa kartoitus oli vasta suunnitteluvaiheessa ja
toisessa suunniteltiin yksinkertaisempaa versiota aiemmin tehdyn, liian tydldan kartoituksen
tilalle.

Y htei st organisaatioille on se, ettd osaami skartoitusten tekeminen vaetii paljon resurssgja. Jos
e tiedeta tarkkaan, mita silta toivotaan ja miten tuloksia on tarkoitus kéyttda jatkossa, sité e

kannata tehda ollenkaan. Toisaalta se on perusteellisesti ja harkiten tehtyna erittdin hyva tapa
tehda drategia, visot ja toiminnan tulostavoitteet tunnetuks koko organisaatiossa
Osaamiskartoituksen tekeminen on oppimisprosess, joka sadttaa kasvattaa tiimin ja
tyGyhteison yhteista vastuuta osaamisesta. (Lue lisééd KTL:n case-selvityksestd).

Osaamiskartoituksen tekemiseen useimmat organisaatiot ovat katsoneet tarvitsevansa
konsulttiapua. Sen sijaan asiaan liittyvia tietojérjestelmid e vield juurikaan ole kaytossa,
joskin niiden hankkimista harkitaan. Oledllista on sen tietojérjestelmétuotteiden

tuottaa tietoa padtoksenteon pohjaks ja siina pitéd olla pohja kehityskeskusteluita varten.
Haastatelluista Valtiokonttorissa ja Tielaitoksessa on téllainen tietojérjestelma kéytossa.

Osaamisen mérittely
Haastattel ujen teemat:

» Oletteko mééritelleet organi saationne osaamisen ja ydinosaamisen?
» Oletteko méaritelleet kriittiset menestystekijét
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M onessa organisaatiossa osaamiskartoitus oli nimenomaan |ahtenyt liikkeelle ydinosaamisten
médrittelystd.  Ydinosaamisalueiden mérittelyn pitdd l8hted organisaation visoista ja
strategioista.  Ydinosaamiset voivat olla kenen tahansa osaamisia, e vain korkeasti
koulutettujen tyontekijoiden asiantuntemusta. Ydinosaamisanalyysin avulla [6ytyvat myos
sdllaiset toiminnot, joita e ole jarkeva suorittaa oman henkildkunnan voimin, vaan on
tehokkaampaa ostaa ne ulk opuol elta.

Osa haastatelluista organisaatioista oli méaéritellyt kriittiset menestystekijdnsi ottaessaan
kayttoon Balanced Scorecard- tyokalun. Y hdessd organisaatiossa kriittisille menestystekijoille
on my6s mééritelty onnistumisen mittarit, mik& puolestaan on johtanut systemaattisempaan
henkil6ston kehittamisen ja uran suunnitteluun. Toiminnan tehostamisen keinoina néhdéaén
osaamisen kehittdminen, asiakastyytyvéisyyden parantaminen ja prosessien kehittéminen.

Osaamiset on yleismmin mééritelty ossamisalueiden avulla, joiden sisdlle osaaminen on
jaoteltu. KTM:l1& on nelja osaamisaluetta, KTL:Ila kaksi. Kummassakin henkil6sté on ollut
mukana madrittelemassi osaamisalueita. Tielaitoksessa on laadittu osaamispassit jokaiselle
tyontekijale. Sovellus 10ytyy intranetista. Vatiokonttorin rahoitusyksikkd on mééritellyt
tehtdvanimikkeille kompetenssivaatimukset. Osassa organisaatioita puhutaan taas rooleista ja
niiden osaamisvaatimuksista.

Haastatteluissa ilmeni, ettéd monessa organi saatiossa suhtaudutaan varovaisesti tai kielteisesti
palkkausarviointien ja osaamisen arvioinnin yhdistamiseen. Epéilléén, ettd palkan mukaan
tuominen osaamiskartoitukseen saattaa vaéristéd tuloksia. Toisaalta osaaminen ja ammattitaito
ymmarretdan palkan madraytymisperusteeks.

ja osaamisen kehittaminen

Miten organisaatiossanne selvitetdan henkil6ston koulutus- ja kehittymistarpeet?
Millaisia tavoitteita henkil 6ston kehittémiselle on asetettu? Mille henkil 6storyhmille?
Millaisia tavoitteita henkil6ston kehittamiselle on asetettu? Mille henkil 6storyhmille?
Miten kuvaisitte organisaati okulttuurianne ja rakennettanne? Tukeeko se osaamistaja sen
kehittdmistd? Miten? Opetetaanko, kannustetaanko henkildkuntaa oppimaan?

Miten organisaationne osaamisessa ja henkil dstén kehittémi sessa huomioidaan
asiakkaiden tarpeet? Entéd muun ympériston tarpeet?

Miten varmistatte kriittisen tiedon pysymisen organisaatiossa? Miten saatte uutta
osaamista?

YV V VVVYVYVY

Tavoitteena on, ettd osaamiskartoitus tuottais tyckalun, jonka avulla henkil6stdn osaaminen
ja osaamistarpeet olisivat aina tiedossa. Jokaiselle yksikolle laaditut henkil 6stésuunnitelmat ja
henkilostétilinpadtoksen  hyvaksikayttd antavat tukea myds osaamisen johtamiselle.
Kehityskeskustelukdytantd nahdddn avaintoimintona, mutta tunnustetaan, ettei se toimi

aukottomasti joka paikassa. Sen kehittamiseks on viela tehtava tyoté

Osaamiseen ja henkiloston kehittémiseen suhtaudutaan myonteisesti ja kannustavasti
suurimmassa osassa organisaatioita. Tavat, joilla kehittdmistarpeet tulevat ilmi jajoilla niihin
vastataan ovat kuitenkin vield turhan moniportaisa ja epasuoria, johtuen vanhasta
hierarkkisesta johtamisperinteestd. Aito verkottuminen, henkilokierto ja muut epésovinnaiset
kehittdmismenetelmét jdavét toistaiseks muodollisen koulutuksen varjoon. Toisaalta, yks
organisaatio ilmoittaa, ettd uudet asiat pyritdan oppimaan tiimissa yhdessa niin, etta jokainen
tietéd mistd on kysymys. Organisaatiossa toimii myds siséinen tehtdvékierto ja resurssien

organisaatioissa. Sekd sisdisté etta ulkoista henkilokiertoa on yritetty lisété ohjestuksella.

Asiakkaiden méirittely ja asiakastarpeiden kartoittaminen sek& toimintaympéristéanayysit
ovat osaamistarveselvityksen heikoin linkki.
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Johtajuusja strateginen suunnittelu

» Onko johto osallistunut osaamisen méérittel emiseen? Miten?
» Vahvistetaanko ylimman johdon taholta valittua osaamisen suuntaa? Miten?

Tavadlisinta on, etté johto antaa ikdan kuin 18htolaukauksen osaamisprojekteille ja sen jalkeen
mahdollisesti aika goin kysdlee kuulumisia. Muutamissa organisaatioissa johto on kuitenkin
nostanut osaamisen johtamisen térkedks tai téarkeimméks strategiseks alueeks ja ollut
nakyvasti mukana prosessissa. Mitd aktiivissmmin organisaation johto osalistuu, sita
parempia tuloksia saadaan aikaiseks.

Johdon yhdessa tekemé& BSC-prosess on yks keino sitoa johto osaamisen tarkasteluun ja
kehittami seen.

Toiminnan tulokset

» Miten organi saatiossanne mitataan henkil 6stén osaamisen kehittymisté?

» Mihin suuntaan tulokset ovat kehittyneet viimeisen 1-3 vuoden aikana?

» Miten henkil6ston ja organisaation kehittyminen on nékynyt toiminnan
tulokselliswdessa?

» Onko tuloksia vertailtu vastaavien organisaatioiden tuloksiin

Toiminnan tuloksia mitataan kehityskeskusteluissa, osaamispassien avulla, asiakaskyselyiden
tuloksilla sekd sisdisen ja ulkoisen arvioinnin kautta. Virastoissa tehdaén strategisia
vuosimittauksia, projektikohtaisia arviointgja ja vertailuarviointia (benchmarking) ja tutkitaan
poikkeamaraportteja. Laatupalkintokriteerit ovat oiva tyokalu itsearvioinneille. Lisaks,
varsinkin tutkimudaitokset ja yliopistot ovat kansainvalisen eval uaatioiden kohteena.

Tyo6tehtdvien lisdééntyminen ja vaatimustason nousu ja saman akainen henkilGstdmaéran
véheneminen tulkitaan helposti osaamistason nousuna. Organisaatioissa  kuitenkin
ymmaérretédn, ettd kehityssuunnan nékeminen juuri osaamisen osalta on vaikeaa ja etté pitéis
kehittéa lisda arviointikriteereitéa.

Haasteet ja tukitoimenpiteet

» Mitd haasteita edel 18 kasiteltyjen teemojen kehittdmisessa on koettu viimeisen kolmen
vuoden aikana?

» Miten tai mista néihin haasteisiin on 10ydetty ratkaisuja?

» Mité haasteita organi saationne kehittamiselle on tulossa seuraavan 1-3 vuoden aikana?
Mité ne merkitsevét osaamisen kannalta?

» Mita suunnitelmia ol ette tehneet néhin haasteisiin vastaamiseks ?

Toimintaympériston muutokset, esimerkiks kansainvalistyminen ja organisaatiomuutokset
tuovat yleensi mukanaan uusia osaamishaasteita. Henkildston vahentédminen ja muiden
resurssien niukkeneminen aiheuttavat tarvetta kehittda seké osaamista ettd prosessgja.

Ratkaisuja on haettu ja |6ydettykin monella tavalla: koulutus, ydinosaamiseen keskittyminen,
muiden osaamisen kartoittaminen ja verkottumisen lisdaminen, osalistaminen, johdon
stoutuminen, haastedlliset tehtdvét, luottamus ja tuki, huippuosaamisen rekrytointi,
projektiosaaminen, uudet toimintatavat seka uudet oppimistavat ja —ympéristot, koulutuksen
tason nostaminen, asenteet kohti oppivaa organisatiota.

» Millaistatukea, milta taholta ja mihin edell& kasiteltyihin teemoihin katsotte
organi saationne tarvitsevan?
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Haastattelevilta  kysyttiin, mitd  tukea  organisagtiot  toivovat =~ esimerkiks
vatiovaranministerion taholta. Yleisin vastaus oli, ettd tarvitaan lisda tietoa sitd, mita muut
organisaatiot tekevét, halutaan verkottua ja olla mukana erilaisissa kehittémisrojekteissa.
Monen kokevat olevansa ruudinkeksinndssa melko yksin samalla, kun epéilevét, ettd samaa
ruutia keksitédn jossain muualla. Pitéis saada tietéd missé ja milla tavalla.

Johtopaatoksid kysymyksenasettelun toimivuudesta

Haastattelututkimuksen kysymyksenasettelu perustui Burken ja Litwinin " Organisaation
suorituskyvyn ja muutoksen kausaalista maliin” (Burke & Litwin, 1992). Malli koostuu
kokonaisuudesssan 12 organisaation osatekijastd, joiden kaikkien vdilla vallitsee
kaksisuuntainen vuorovaikutussuhde. Malli on tarkoitettu organisaation suorituskyvyn ja
organisaatiomuutoksen analysoinnin ja toteutuksen apuvélineeksi. Haastatteluissa jatettiin
syrjéaén johtamiskaytantéjen, imapiirin, motivaation seka yksiléllisten tarpeiden ja arvojen
vaikutuksen osaamiseen.

Mallin tekijé Burken ja Litwinin korostavat, ettd kyseessa on nimenomaan kausaalimali,

jossa muutos yhdessé tai useammeassa tekijéssa vaikuttaa lopulta muihin. Vaikka kulttuuri ja
jarjestelmét vaikuttavat toinen toisiinsa, kehittgé uskovat, ettd kulttuurilla on suurempi

vaikutus jarjestelmiin kuin péinvastoin.

Mallin pohjalta tehdyt kysymykset antoivat aihetta varsin lagalle keskustelulle osaamisen
hallinnasta ja kehittdmisestd. Monet haastatelluista virastojen edustgjista sanoivat, etta he
joutuivat itse pohtimaan asioita osittain uudelta kannalta. Niinioja tdydentéd pro gradu —
tutkielmassaan nakokulmia myos henkil 6stdlle tehtévilla kysymyksill&

Aiheslue ' Johtajuus ja strateginen suunnittelu’ on niin lagja ja vaikeasti hallittava.
Vastaukset ovat melko kirjavia ja epayhtendisid. Oikean kuvan saamiseks johdon tietoi sesta
jajarjestelmalli sesté osaami starpeen méérittel ysté osana strategista suunnittel ua aiheesta olisi
pitanyt keskustella huomattavasti 1agjemmin ja syvallisemmin.

Haastattel ututkimuksessa kéytetyt kysymykset paljastivat melko hyvin osaamisen johtamisen
valkeimmat kohdat, jotka nousivat eslle samantyyppisind monessa haastattelussa.
Kysymykset soveltuvat hyvin organisaatioiden my0s itsearviointeihin, taydentdmaan
esimerkiks  Euroopan laatupalkinnon kriteeristéa. Syventémdla ndiden aheaueiden
keskustelua voidaan varmaan my0s tehda tekijoiden kausaalisuhteet nékyviks.

Haastattelukysymykset ja eur oopan laatupalkintomalli efgm

Haastattelukysymykset  kattoivat suurin  piirtein  samoja aihealueita, kuin Euroopan
laatupalkintokriteeristd. Alla on luetdtu haastatteluissa  esille teemoja EFQM:n
viitekehyksessa.

Johtaminen
- Johdon selkeét kannanotot ja osallistuminen osaamisalueiden méarittelyyn on
oledllisen tarkedd. Osaamisen johtaminen e voi olla koulutuspaallikon tehtéva.
Johtamiseen kuuluu myds olosuhteiden luominen osaamisen kehittymiselle.

Kyky laatia tulevaisuusskenaarioita ja luoda edel | ytykset selviytya tulevaisuuden
haasteista on 0sa osaamisen johtamista.

Henkil6sto
Lahtokohtaisesti on selvitettdva, mitéd’ henkil6stoll& resurssina tarkoitetaan.
On tutkittava, miten henkil6std on mukana osaamisen ja osaamistarpeen méérittelyssa
seka kysyttava, miten oppimista tuetaan.
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T0|m|ntaper|aatteet Jastralegla
Onko strategiasta osattu johtaa osaamistarvetta?

Tukevatko toimintaperiaatteet oppimista
Onko strategia viestitetty jokaiselle tyontekijdle ja onko se myds ymmarretty?
Miten toimii tulos- ja kehityskeskustelut?

Kumppanuudet ja resurssit
Y hteistydsuhteet esim. henkil 6stokoul utuksessa ja henkil okierron kohteina.
Verkottuminen, muiden osaamisen hyddyntéminen.

Prosessit
Oppimisen mahdollistaminen. Sellaisten ol osuhteiden luominen, jossa osaaminen
liikkuu ja hiljainen tieto saadaan esille. Muuttuvat tydryhméakokoonpanot, matala
organisaatiomalli, siséinen kierto.
K ehittéamiskohteiden etsiminen prosessianalyysin avulla. My6s prosessien tarkastelu
oppimisen menetelmana.

Henkil 6st6tul ok set
Osaamisen ja sen kehittymisen arviointi.
Tyotyytyvéisyyskyselyt. Sairaspoissaolot. Vaihtuvuus.
Rekrytointitilanne — onko helppoa vai vaikea saada uusia tyontekijoita?
Palkkausperusteet — tukevatko ne osaamista?

Asiakastulokset
Asakkaiden méérittely vaikeus.
Asiakaskyselyt.
Ovatko asiakasryhmét mukana laatimassa kehitystavoitteita?

Y hteiskunnalliset tulokset
Tahan ei ole panogtettu tarpeeksi, vaan kehittéamiskohteet on pddasiassa méadritelty
organisaation omasta ndkokul masta.

Keskeiset suorituskykytulokset
Tarkoitusmukaisten tunnuslukujen |6ytéminen.
Talous, asiakastyytyvéisyys, esmiesviraston kanssa sovittujen tulostavoitteiden
saavuttaminen. Vertailua benchmarking-menetelmalla
Tulos- ja kehityskeskustelun seuranta.
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LIITE?2

CASE: "OSAAMINEN ESIIN JA KAYTTOON" -HANKE
KANSANTERVEYSLAITOK SESSA

Kansanterveyslaitoksessa henkilOstOstrategiaa  tarkastellaan osaamisen ja  oppimisen
nékokulmasta. Osaaminen esiin ja kdyttoon KTL:ssA. —hanke liittyy Kansanterveydaitoksen
(KTL) henkilostostrategian kehittamiseen. Kevddla 1999 henkilostostrategian sisdllon
suunnittelu doitettiin luonnostelemalla henkilston osaamisen kehittdmismalli, ja sita tuli
henkil 0ststrategian toteuttamisen keskeinen toimenpideohjelma.

KANSANTERVEYSLAITOS

Kansanterveydaitoksen tehtévana on vuonna 1982 voiman tulleen lain mukaan tutkia, edistda
javalvoa vaeston terveytta Téta tehtévad se toteuttaa hankkimalla, tuottamalla, arvioimallaja
valittémalla tietoa vaeston terveydestd ja siihen vaikuttavista tekijoi st seka edistdmalla tiedon
hyvaéksikéyttod. KTL pyrkii toiminnallaan vaikuttamaan eri keinoin kansalaisten
mahdollisuuksiin el& tervetta elamaé. Kansanterveydaitoksen toiminnan |&htdkohtina ovat
laitosta koskevan lain liséksi sosiaali- ja terveysministerion strategia ja tutkimuspoliittinen
ohjelma. Henkil6stéa KTL:ssd on noin 850. Toimintamenot vuonna 1999 olivat 240 milj. mk.

KTL:n keskeisin arvo on vaeston terveyden, toimintakyvyn ja el@dmén laadun edistéminen,
johon kaikki toiminta strategian mukaan téhtda. Lahtokohtina ovat paras olemassa oleva tieto,
yleinen etu ja yhteinen hyva. Laitoksen menestyminen perustuu yhteistython, jokaisen tyon
arvostamiseen, tydyhteison kehittémiseen ja menestymisen tukemiseen.

Kansanterveydaitoksen toiminta-gjatusta ja visiota kirkastettiin kevadlla 2000 jérjestetyissa
johtoryhmaén strategiaseminaareissa. Joulukuussa 2000, tété muistiota kirjoitettaessa KTL:n
toiminta-gjatus on seuraava:

"Kansanterveydaitos edistéd ihmisten mahdollisuuksia €léé terveend. KTL vastaa STM:n
(Sosiaali- ja terveysministerio) hallinnonalan tutkimuslaitoksena siita, etté padtoksentekijoilla,
eri adlojen ammattilaisilla ja kansalaisilla on kdyttssdan paras mahdollinen tieto valintojensa
tueks.”

KTL:n viso vuodelle 2010 kuuluu nykymuodossaan: ”Kansanterveydaitoksen toiminnan
andosta suomalaisten elinika pitenee, tyo- ja toimintakyky paranee ja eldmanlaatu kohentuu.
KTL on maailman tutkimuslaitosten kérkijoukossa terveyden edistgjand. Paétoksentekijét, eri
alojen ammattilaiset ja kansalaiset luottavat KTL:n asiantuntemukseen. KTL on tehtévastéan
tietoinen, innostava ja yhteistychakuinen tyoyhteisd, jonka jokainen jésen tahtoo tyolléén
edistda vaeston terveyttad”

HENKILOSTON KEHITTAMINEN KTL:SSA

KTL:n menestyminen riippuu siité, kuinka tehokkaasti koko henkil6std kykenee hankkimaan
jaluomaan uutta tietoa ja osaamista ja kuinka halukas se on kdyttdmaan osaamistaan. Tiedon
ja osaamisen johtaminen on yksi organisaatioiden térkeimmisté kehittdmiskohteista. Toisaalta
mielekkai ssa tyotehtdvissd menestyminen ja mahdollisuus kehittya tydsséén seka tunne tyon
hallinnasta auttavat henkil 6 st6a ponnistelemaan entista innokkaammin organisaation hyvéksi.
Myds Kansanterveydaitoksen ndkemyksen mukaan ansio laitoksen menestymisestd kuuluu
henkil6stolle, joka voi hyvin ja tekee ty6ta innostavassa ilmapiirissa seka jatkuvasti kehittda
itseddn ja tyotdan. Menestymisen perusta luodaan jatkuvaan oppimiseen ja kehittdmiseen
kannustavassa kulttuurissa, joka kéyttda kaikkien yksiloiden ja ryhmien ossamista ja
oppimiskykya yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. HenkilGston osaamisen kehittdminen
onkin yksi henkil 6st6johtamisen kulmakivista
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KTL:ssi hautaan tuottaa henkilGstdlle iloa Sitd, ettd se tunnistaa omat mahdollisuutensa ja
tuntee hallitsevansa tyonsd. Kun osaamisen kehittaminen yhdistetdén avoimuutta ja
yhteistoimintaa tukevaan organisaatiokulttuurin kehittamiseen, luodaan parhaat edellytykset
myos tyon hallintaan. KTL panostaa systemaattisesti sellaiseen  johtamiskulttuurin
kehittémiseen, jossa osaamisen kehittéminen muodostaa tdrkedn osan esimiestyosta.

Tyétehtavissd menestyminen eddlyttda tietoisuutta tavoitteista, haastavia tyotehtévia,
jatkuvaa mahdollisuutta kehittya sek& palautetta menestymisesta Néita tavoitteita
toteuttamaan KTL:ssA suunniteltiin osaamisen kehittdmisen malli, joka sa nimekseen

Osaaminen esiin ja k&yttoon KTL:ss&

Keskeinen tyovaine Osaaminen esin ja kdyttdon KTL:ssd -mallissa on osaamiskartta, jonka
KTL:henkil6ston kehittémisen asiantuntijat ovat laatineet yhdessd KTL:n ympéristéterveyden
osastoryhman henkiloston kanssa. Osaamiskartan avulla etsitédn vastausta siihen, milla
osaamisella ty6ta yhdessa tekeva ryhma saavuttaa tulevaisuuden vision. Sen avulla toiminnan
suunnittelu, sen edellyttdma osaaminen ja osaamisen kehittdminen voidaan tehda nakyvaks ja
yhteisolliseksi. Samalla voidaan saada koko henkilostd  aktiivisesti  mukaan
organisaatiokulttuurin ja tyGilmapiirin kehittémiseen.

Henkiloston osaamisen kehittdminen yhteisdllisend ja avoimena prosessina on haastava
tehtéva, johon tarvitaan lagjaa yhteisty6téd ja yhteistd tavoitteiden asettelua. KTL:ssé néhdaén,
etta tuloksellinen ja mielekéas tyd sekd mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hén ovat parhaat
tyokyvyn kehittgjat. Hyva johtaminen ja yhteistyo tyétovereiden kanssa ovat tyShyvinvointia
kehitettdessa avai nasemassa.

Osaamisen kehittéamisen keskeisend valineend on avoin keskustelu, joka on uutta osdllistavaa
toimintakulttuuria luova menettelytapa. Y hteinen keskustelu tulevaisuuden haasteista on
merkittdvd osaamisen kehittamisen véline. Keskustelun avulla syntyy yhteinen késitys
tavoitteista ja kaikkien mahdollisuus vaikuttaa omaan tulevaisuuteensa lisédntyy. Samalla
kehitdmme kykya arvioida itse itsedmme sekd taitoa antaa rakentavaa pal autetta.

Osaaminen esiin ja kayttoon KTL:ss&! —hanke on ollut kéytdssi vasta kahdessa ryhméssa:
hometalotutkimusryhméssd sekd huumelaboratoriossa.  Ensmmaiset  kokemukset  ovat
lupaavia, mutta todellista vaikutusta toiminnan tuloksellisuuteen on vield mahdotonta
arvioida. Vuonna 2001 on se on tarkoitus ottaa lagjamittai seen kéyttton koko laitoksessa.

Osaaminen esiin ja k&yttoon KTL:ssd—hankkeen tavoitteena on

kaikkien henkil 3stdryhmien osaamisen arvostaminen

strategialahtdinen henkil 6ston kehittéminen

liséta kaikkien tietoi suutta toiminnan tavoitteista

liséta kaikkien halua ja mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6hon ja osaamisen
kehittémiseen

huol ehtia henkil6ston hyvinvoinnista jatyokyvysta

liséta avoimuutta

arvioida KTL:n henkil 6ston tulevai suuden osaamistarpeet

kuvata nykyosaaminen

tehda osaamisesta yhteisollistd ja avointa

kehittda kehityskeskustel ukaytantoa

tehda koko henkil 6 stoé koskevat systemaattiset osaamisen kehittdmisen suunnitel mat
systemati soida perehdyttdminen

parantaa | aadukasta toimintatapaa

tehda tyky-toiminnasta osa jokapéivéi sta toimintaa

parantaa rekrytointimenettelya ja urasuunnittel ua



37

OSAAMISEN KEHITTAMINEN PROSESSINA

Keskisend henkiloston kehittémisen yksikkona Osaaminen esiin ja kayttoon -mallissa on
yhdessa ty6ta tekeva ryhmé. Prosessin eri vaiheet ovat lyhyesti seuraavat

1

wn

10.

Prosess adkaa ditd, ettd yhdessd tydtd tekeva ryhma johtaa laitoksen ja osaston
strategioista oman strategiansa ja kasittelee sité yhdessa. Miké on oman ryhmamme osuus
KTL:n vison ja strategian sek& osaston toimintasuunnitelman toteuttamisesta? Mita
meiltd odotetaan? Milla tekemiselld saavutamme tavoitteemme? Mika on kunkin
tyontekijan osuus tavoitteista. Ryhmékasittelyyn osalistuvat kaikki, joiden tyOpanos
vaikuttaa lopputulokseen: ryhman padllikko, tutkijat ja muut asiantuntijat, laborantit,
sihteerit.

Osaamiskartan kayton perehdyttamisestd vastaa KTL :n koulutuspaal likko.

Kun ryhmén toimintasuunnitedma lahivuosille on késitelty, ryhma méérittelee
osaamiskartan avulla omien tavoitteidensa saavuttamiseks tarvittavat ossamiset. Tyo
kannattaa adloittaa KTL-osaamisesta ja sen jdkeen dirtyd ammattiosaamisen
méaérittelemiseen. Ryhma méérittelee osaamisalueittain kaikille yhteisen perustason seka
huipputason, jolla jonkun tai joidenkin ryhmén jasenten on oltava? Mit& ossamista meidan
ryhméd8ltdmme vaaditaan toteuttasksemme asetetut tavoitteet? Mitkd osaamiskartassa
méadritellyt osaamisalueet kuvaavat osaamistamme? Miten me tulkitsemme
osaamisalueiden sisdlot; mitd ne juuri mellle tarkoittavat? N&n syntyy ryhman
tavoiteprofiili.

Usein laboranttien, sihteerien tai vastaavien ammattiryhmien voi olla tarpeen lagtia
ammattiryhmékohtaiset  tavoiteprofiilit  osastotasolla.  Nain edistetédn  ndiden
ammattiryhmien ndkemysten esiinpaésya ja autetaan heidan verkostoitumistaan.

Ryhmén tavoiteprofiilin - méarittelemisen jadkeen jokainen ryhman jésen arvioi
osaamiskartan avulla itse omaa osaamistaan sekd vertaa nykyista osaamistasoaan
ryhmé&ssa asetettuun tavoitetasoon. Han arvioi ensin tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista
ja sitten nykyossamistaan. Jokainen arvioi myts milla osaamisdueilla itsella on
kehittamistarpeita. On my6s muistettava kuvata sellainen osaaminen, jota el viela ole
péassyt kayttdmaan, mutta jolla voi olla kayttéa mychemmin joko omassa ryhméssa tai
toisadla KTL:ss&

Itsearvioinnin  jalkeen ryhméssd tehddén yhdessa yhteenveto jokaisen jésenen
tulevaisuuden osaamisista (tavoiteprofiili) sekd nykyosaamisen arvioista. Tassa
ryhmakehityskeskustelussa haetaan vadtausta siihen kattavatko ryhmén jasenten
nakemykset koko ryhman osaamistarpeet, missi osaamisessa tarvitaan lisgpanostusta seka
ketka ottavat vastuulleen kehittd& omaa osaamistaan esille tulleiden tarpeiden mukaisesti.

Ryhméakehityskeskustelun  jadlkeen kaytavassa esmiehen ja dasen vélisessa
kehityskeskustelussa paneudutaan  henkilokohtaisempiin - asioihin  ja téydennetéén
ryhméssa kéytya keskustelua. Kahdenkeskisiss keskusteluissa voidaan aneutua myos
tulostavoitteisiin, niiden saavuttamisen suunnitteluun ja arviointiin. Myos pakkausta
koskevat keskustelut voidaan Sisdlyttéd naihin kahdenkeskisiin esimies-
alaiskeskusteluihin.

Kehityskeskustelujen jalkeen esimies yhteisymmarryksessa ryhmansa kanssa |ladtii
ryhmén kehittamissuunnitelman: milla menetelmill& tarvittava ossaminen saavutetaan,
milla akataululla sovitut kehittdmistoimenpiteet toteutetaan seka milla resursseilla
tarvittava osaaminen hankitaan.

Ryhman kehittdmissuunnitelmat kasitelléén osaston johtoryhméssi sen varmistamiseks,
etta kakkien osaston ryhmien kehittdmisen resursointi voidaan suunnitella
kokonaisvaltaisesti. N&in syntyy osaston henkildston kehittémissuunnitel ma.

Osaston johtgjat esittelevat osastojen henkiloston  kehittamissuunnitelmat  laitoksen

kertomuksia
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LIITES

CASE: OSAAMISEN KEHITTAMINEN FAZER MAKEISET OY:ssa

YRITYSESITTELY

TAUSTAA

Fazer Makeiset Oy Suomessa toimiva myyntiyhtio ja osa Cloetta Fazer makeistoimialaa.
Cloetta Fazer on markkingohtgja Pohjoismaiden makeiskaupassa ja Fazer Makeiset on
vastaavasti markkingjohtgja Suomessa. Henkil6st6a yrityksessa on 140 ja nettomyyntitavoite
vuodelle 2001 on 722 mm.k.

Perinteisesti Fazerilla on ollut vahva jatkuvan parantamisen yrityskulttuuri. Yrityksessa
suhtaudutaan positiivisesti ja kannustetaan jatkuvaan opiskeluun, oppimiseen ja osaamisen
jakamiseen. Pyrkimyksend on yhdisté&a henkil6kohtainen opiskelu ja yrityksen kehittéminen.
Monet tdmankin kirjoituksen gjatukset ovat saaneet akunsa eri henkiGiden MBA-opiskelujen
seminaari ja lopputdista.

1990-luvun lopulla Fazer Makeiset Oy:n johtoryhma tuli mielenkiintoisen haasteen eteen.
Tdouddlisesti yrityksella meni hyvin, mutta toiminnallisesti ja henkisesti organisaatio e ollut
laheskddn parhaassa mahdollisessa kunnossa. Nama asiat ilmenivét eri tutkimustulosten
kautta. Siihen asti yritys oli edennyt pienten kehitysaskelten taktiikalla, mutta siiné tilanteessa
tuntui, etta tarvittiin suurempi ja syvalisempi muutos. Yritykseen oli muodostunut nakemys,
etta perinteiset kilpailutekijét eivét veis menestykseen tulevina vuosina. Muutoksen
suunnittelussa ja mydhemmassa [&pi viennissi korostui erityisesti johdon rooli. Visio Sité
minne haluttiin péésté piti olla kirkas ja mahdollismman moni organisaatiosta oli saastava
mukaan.

Tieto ymmarrettiin tulevaisuuden perusresurssiksi. Y hteiskunta muuttuu tietopohjaiseksi, ja
suuri osa tyostd koskee tiedon kasittelyd. Kyse on samankaltaisesta muutoksesta, kuin
dirtyminen maataloudesta teollisuuteen oli. Kaikki tdma vaatii liiketoiminnalta huomattavaa
joustavuutta ja liike-eldmassd toimivilta perehtymistd oman aueensa kansainvéisin
suuntauksiin.

VIITEKEHYS

NYKYTILA

Yrityksessa koettiin, ettd seuraamalla perinteisia taloudellisia mittareita, e padasty oikeiden
syy- ja seuraussuhteiden jdjille. Tarvittiin uusia mittareita ja tyokaluja. Loydettiin Kaplanin ja
Nortonin Balanced Scorecard -maailma, joka vaikutti hyvalta viitekehykseta yrityksen
"kehitysseikkailu’'”. Balanced Scorecard viitekehyksen hyodyntéamisté varten tarvittiin uusia
mittareita, joiden nykyisessa nopeasti muuttuvassa maailmassa haluttiin - peilaavan
tulevaisuuteen. Yks tulevaisuuden menestystekijoistd oli kilpailuetua tuottavat osaamiset.
Ongelmana oli, miten 10yt&& oikeat osaamiset ja miten linkittd&a ne organisaation ja ykslon
osaamisiin?

Usean vuoden kehitystyon tuloksena yrityksessa on kaytdssa johtamig érjestelma, joka sitoo
vuosien aikana kehitetyt tyokalut yhteen. Organisaatiossa ymmarretédn, etta eri mittaukset ja
mittarit eivat ole ylimd&rdistd tyotd vaan kuuluvat oleellisena osana johtamiseen,
palauteprosessiin,  kehittdmiseen,  kehittymiseen ja tulevaisuuden  kilpailukyvyn
varmistamiseen. Niitd hyoddynnetéén strategisessa  johtamisprosessissa, 0saamisen
kehittémisessa yritys- ja yksil6tasolla.
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Strategisen johtamisprosessin kautta varmistetaan se, ettéa kehittdminen, oppiminen ja
osaamisen jakaminen on jatkuva toimintatapa.

OSAAMISEN JOHTAMISEN VUOSIY MPY RA

Helmikuussa yrityksen johdon strategiapaivassa kukin " nakokulmavastuullinen” esittelee
oman alueensa ympariston muutostekijat 3 vuoden galle ja tarvittaessa pitemmallekin.
Yhdessd pohditaan, mitd ndm& muutokset tarkoittavat Fazer Makeiset Oy:n kanndta
Aiheuttavatko ndmé& muutokset tarkistustarvetta strategisen tuloskorttimme  Kriittisiin
menestystekijoihin tai tarvittaviin osaamisiin, joilla kriittiset menestystekijét ssavutetaan. Jos
vastaus on kyllg tulee pohtia missa kyseistd osaamista tarvitaan, kuinka térked&d tdama
osaaminen on, mika on tavoitetaso ja nykytila ko. osaamisen suhteen. Jos tavoitetila ja
nykytila eivat kohtaa, médritellédn kehittamistoimenpiteet. N&in muodostuu joukko
kehitystoimenpiteitd, jotka ovat syy- ja seuraussuhteessa yrityksen strategisiin tavoitteisiin,
niitd kuvaaviin kriittisin - menestystekijoihin  ja menestystekijoiden saavuttamiseks
vaadittaviin  osaamisiin.  Osaamiset  vielda linkitetédn  yrityksen ja  yksl6iden
osaamiskartoituksiin. Ratkaisevaa on |0ytda oikeat kehittdmiskohteet, jotka tuovat kilpailuetua
lyhyella ja pitkélla aikavalilla. Koska kehittémiskohteita on useita, on ne osattava priorisoida
ja aikatauluttaa oikein. Huippuunsa viritetty organisaatio johtaa itse toimialansa markkinoita
sen sijaan, ettd tyytyis vaan reagoimaan ja sopeutumaan ympéariston muutoksiin! Kuva
2(Osaamisen kehittaminen FM Oy:ssd)

Elokuussa jokainen Fazer Makeiset Oy:ssd tyoskentdeva tekee itsearviointina
osaamiskartoituksen osana toimenkuvaansa. Ennen  kehityskeskusteluja  jokainen
tuloksentekija ja hdnen esimiehensa saavat palautteen, jossa itsearviointituloksia peilataan
tybryhman asettamiin toimenkuvakohtaisiin tavoitteisiin. Lokakuussa péivitetédn helmikuun
analyysit ympériston muutoksista ja osaamistarpeista seké seurataan sitd, ollaanko oikealla
polulla

Marras-tammikuun aikana kéytévissa syvéllisissa kehityskeskustel uissa syvennetédn jokaisen
tuloksentekijan tietdmystd mm. yrityksen arvoista, strategioista, kriittisistéd menestystekijoista,
yrityksen osaamistarpeista lyhydlla ja pitkdla aikavalilla. Nama seikat linkitetddn kunkin
tuloksentekijan omaan  osaamiskartoitukseen,  toimintokohtaiseen  tuloskorttiin  ja
kehityssuunnitelmaan.  Kehityssuunnitelmat  hyodynnetédn  Fazer Makeiset Oy:n
kokonaisvaltaisessa koulutusohjelmassa, i ndin saadaan yhdistettyd yrityksen ja yksilon
osaamisen kehittdminen. Y ksilokohtaisia kehittdmissuunnitelmia seurataan neljén kuukauden
vaein pidettavissa seurantakeskustel uissa

OPIT KEHITY SPROSESSISTA

Johdolla on oltava yhteinen ndkemys siitd, minne ollaan menossa. Pédmaaradn tullaan harvoin
padsemadn suunniteltua tietd, vaan matkalla joudutaan usein tarkastamaan kurssia. Pd8asia on,
ettd kehitys on oikeansuuntasta. Onnistumisista matkan varrella pitda muistaa nauttia? Johdon
pitda olla valmis pitkdjantel seen toimintaan, sill& organisaation osaamista e yleensi meneteta
hetkessd, mutta sSité e mydskédn saavuteta ilman ty6ta ja tavoitteita.

Kakkea e tarvitse luoda itse vaan pitéd 10ytéa partnereita, joiden kanssa voidaan yhdessa
hyddynté& eri osapuolien erikoisosaamista. Tietotekniikka on oiva apuvdline monessakin
tilanteessa.

Ratkaisevaan asemaan nousee johtaminen, silla kyseessdhan on muutosohtamisen haaste,
jolloin usein pitéa samalla oppia pois vanhasta kun opitaan uutta. Haastavaa on myds miten
vuorovaik utus ihmisten valill& toimii tallaisessa tilanteessa. Yritykseen tulee luoda jatkuvan
muutoksen ja oppimisen kulttuuri ja ilmapiiri.
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Osaamisen hankkiminen ja sen hyddyntdminen on jatkuva prosessi

Osaamisen Osaamisen siirtdminen ja Osaamisen

hankkiminen levittdminen yritykseen hydédyntdminen

Lahde: Anneli Ranki/Vastaako henkildstén ...

TULOKSISTA

Osaamisesta e ole hybotya ennen kuin se pystytddn muuttamaan toiminnaks
asakasrgjapinnassa. (Kuva 3 osaamisen hankkiminen ja sen hyddyntdmien on jatkuva
prosessi) Strateginen tuloskortti (kuva 1) kertoo, ettd henkilGston mielestd johtaminen,
ilmapiiri, tyon vaativuus ja motivoivuus, kehittymismahdollisuudet ovat kiitettévallé tasolla
Yritys on kehittynyt sisdisessd tehokkuudessa jossa sisdisen asiakkuuden ymmaértamisen
merkitys korostuu. Asiakaspalautteen mukaan ketju ja vahittéi skauppatasolla osaaminen on
Suomen parasta. Markkinaosuus on kasvanut, joten kuluttaja on ollut tyytyvéisempi yrityksen
toimintaan. Yhdessd nama tekijd ovat varmistaneet, ettd taloudellisestikin yritys on
menestynyt ailkaisempaa paremmin. Tétd syy- ja Seurausprosessia voidaan pitéa hyvana
tuloksena yrityksen osaamisen kokonaisvaltaisesta johtamisesta. Yrityksestd kannustetaan
kaikkia yrityksié ja henkil 6ita jatkuvaan oppimiseen!

Oppiminen on sitd, miten me muutumme.
Oppimisen jdkeen olemme jollakin tavalla erilaisia siita mita olimme ennen.
Oppimisella on kitkerét juuret, mutta makeat hedelmét.

" Jos et tiedd minne olet matkalla, paédyt todenndkdisesti jonnekin muualle.” Y ogi Berra
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SUOMI JA TRAVEL

STRATEGINEN
TULOSKORTTI 2000

Visio Strat.tavoitteet N&ako- | Kriittiset menestystekijét | Kriittisdmenestystekijoita [Tulog§ Kehi- | Tavoite |Kehitystoimenpiteet Edell.
kun saavutamme  |kulma kuvaavat mittarit nyt | tys
tavoitteemme, millaisial
olemme
Paras henki- |- Osaava johtaminen - IImapiirimittaus 87 102 | 85-90 |- FM Oy:n str.tuloskor- 87
tyopaikka lostdy |- Avoin ilmapiiri - limapiirimittaus 87 102 | 85-90 [tintuntemusjakaytan
Sano- - Vaativatyd - lImapiirimittaus 87 104 | 85-90 |t6Onvienti/J, |
kaa - Motivoivatyo - limapiirimittaus 87 98 85-90 |ELMU/JI
Fazer - Hyvét kehittymismah- - limapiirimittaus 84 100 |85-90 [Projektijohtamisosaami
kun dollisuudet nen/P,|1
haluat - - ParastyOpaikka - lImapiirimittaus 87 100 |85-90 (Perehdytys/J,lll
te - llmapiiri yleisarvosana - limapiirimittaus 94 102 |[85-90
hyvaa - Osaamisen johtaminen - Kilpailuetua tuottavat 72 100 |[>80
0saamisgt
Kerralaoikein, sis. - Pelisdantéihin ja - Sisastyytyvasyys, 84 105 >80 |Euroon sirtyminen/P, | 80
galaan ja tehok- |aikatauluihin sitoutum. tuloksellisuu - VMI/Inex/P, |
kustannustehokkaasti [kuus |- Palautteen antaminen - Sisastyytyvasyys, 84 105 >80 |Vahittéiskaupparekiseri/ 80
vastuuntuntoisuus P
- Toimivatiedonkulku - Sisastyytyvasyys, 84 105 >80 |EDI/Tuko jaR-KirjalP, 80
- Tehokastietohallinto sis.as.arvostava |
Myynninedistgjien
- Virhdstaoppiminne - Jakson tiedot asiakkaille; 1 -3 0 raportointitydkawPp, 11 4
muutosten Ikm Ennusteprosessin
-Tehokastilaus- ja - Ennustetarkkuus A-tuotteet 76 100 80 |kehitt&minen/J, 11 75,9
toimitusprosessi - Ennugtetarkkuus esittelyt 72,6 100 70 |DataWarehouse; 72,9
- Toimitusvarmuus 96 100 98 [tietojen hyvaksikayttd P, 96
- BB-kustannukset rll 12 kk 2826 68 2800 |II 4126
NyKkyisen ennustety6-
kalun parantaminen
(SAP)/J, 111
Muu SAP:n hyddynté
minen/J, I
TIKA:n jatkoprojektit/J,
I
Palvittais asiak- |- Asiakkaan kuuntelu ja - Asigkastyytyvéisyysketju Asiakastoimintamallin
tavara-dan kaat |ymmartdminen kehittaminen; ketju,
jatax-free kaupan - Asiskad éhtdinen Y hteistyd ja toimintatapa 94 99 >90 [myymaldJ, Il 95
ykkostoimittaja osaaminen Kampanjointi 101 | 106 >90 (- Tutkimusten 95
- Lisdarvon tuottaminen Uutuusl anseeraukset 101 | 102 >90 [hybdynta 99
Valikoima, tuotteet, 89 100 >90 [minenjatiedon j&ko/J, 89
pakkaukset I
Kuluttgja 97 | 101 >90 |Euroon sirtyminen/P, | 96
- Asiakastyytyvéisyyskentta 85 97 >90 |ECR tuloskortin hyo- 88
(VK-mittaus) dynté minen sisdisesti ja|
- Asiakastyytyvéisyys 89 >90 |ulkoisesti/P+J, 1
myynninedist&j &
- Asiakaskannattavuus vuoden
alusta
- Ketjussaoleva A- 69,2
valik/Fazerin A-valik. %
- Ketjun Fazer-valik./ ketjun 33,0
perusvalik %
- Valtakunnan midi keskiarvo | 91 98
- Valtakunnan massamidi
keskiarvo 35 96 36,5
- Promopeitto
- Kéydyt asakkaat/jakso 52
- Tilanhallintatoteutukset 98
- Markk.osuus tilanhall. 196 205
pisteissa ero Ledfiin 94
- Valtakunnan facinosuus 36,1| 100 36,1
Ylivertainen kulut- |- Kuluttajatuntemus - Kokonaisindeks R12 kk Fazer |Innovointitoimintamalli/
mielihyvéan taja |- Vdikoima-jatuotekehitys|(arvo) ind.analJ, 11
lugja - Tuotemerkit K okonai smarkkinaindeksi 100 | 100 [>=koko 100,13
- Hyvamarkkinointistrategig Fazerin indeks 100 | 100 | markk./ 100,36
Leaf indeksi 98,5| 102 Leaf 97
- Hintaindeksi 93,9 102 92,5
Omistajatyytyvaisyys |omis- |- Yrityksen arvon - Volyymi tn R12 kk 16425 101 | 15750 |- Tunnuslukujenhallintd 16 212
tajat [kaesvattaminen - Nettomyynti mmk R12 kk 5871 102 | 568,7 [ABC,PPR/P+J,1I 5778
- Kasvu; toiminnan jatkuva |- Nettokate mmk R12 kk 102
parantaminen - Kateaste % 0,2
- Kannattavuus; - Kustannukset mmk R12 kk 103
kustannustehokkuus - Tuotto mmk R12kk 100
- Markkingjohtgjuus
- Suhteellinen markkinsosvrt  {101,7| 101 |>100 100
kakkoseenva
- Fazer-imago - Imagotutkimukset, ainanro1 | ok nrol 13.11.2000
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Osaamisen kehittaminen FM Oy:ssa

OSAAMISEN KEHITTAMINEN

smita kehitetdan

*miten kehitetddn

o
CLOETTA FAZER
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LIITE4

TARKISTUSLISTA OSAAMISPROJEKTIN HALLINTAAN

Kehitystarveanalyys ja mahdollisen tietojarjestelméan hankinta toteutetaan tavallisesti projektimuotoisena
sten, ettd markkinoilta ostetaan kehittdmistarveanalyysiin tarvittavat konsulttipalvelut ja analyysivalineet
sekd osaamisen johtamiseen kehitetty tietojarjestelma. Alla on listattu yleisida projektinhalintaan seké
erityisesti osaamisen hallintaan liittyvia kriteereitd ja nékokohtia, jotka on soveltaen hyva ottaa huomioon
kehittamismallea, tietojarjestelmia ja palveluita valittaessa.

Kehittdmismallin sisdlto:

- mitd palvelukokonaisuus sisaltéd?

- miten olennaista tietotekniikka on palvelun toteuttami sessa?

- miten jarjestelma tukee osaamisen hallintaa, kehittamista ja oppimista?

Y hteydet muihin jarjestelmiin ja toimintaan:

- miten pavelukokonaisuus palvelee tulos- ja kehityskeskusteluja?

- liitynt&a henkil 6stotilinpdétokseen

- tulisko palvelukokonaisuus yhdistéa palkkaug érjestelmiin ja palkitsemiseen?

- miten palvelukokonaisuus on yhdistettavissa laatukriteereihin?

- mihin kaikkiin henkil 6stétoimen osa-alueisiin halutaan, etta jérjestelmalla on yhteyksia (rekrytointi,
koulutus)?

- mitd muita yhteyksia palvel ukokonai suudella on strategiaprosesseihin tai tietojarjestelmiin?

- mitk&ovat projektin riippuvuussuhteet organisaation muihin projekteihin?

Kustannukset:

- kertakustannukset (konsulttityd, kehittéamisvalineet, tietojarjestelmahankinnat, henkil 6stétyomaard)
- lisensst

- kayttokustannukset (hinnan jakautuminen tuleville vuosille)

Projektinhallinta:

- projektin péamaara, tavoitteet ja lopputul osvaatimukset

- toteuttgjan resurssit, maine, suositukset ja aikaisemmat kokemukset
- mitk& ovat toteuttgjan resurssit toteuttaa ja kehittéd palvelua?

Mlten projektin lapivienti tapahtuu?
kestoaika ja akataulu

- toimitustapa

- paljonko ty6ta palvelun toteutus edellyttéd, misté tyé muodostuu

- prosessin omistgiajatiimin kokoonpano

- konsulttipédivien lukuméara, seminaarit

- tuki/konsultointi

- riippuvuus konsultista/ toimittajasta

- omat resurssit

- sisdisen tiedotuksen rooli

- ns. voimakenttéanalyys: projektia tukevat ja estévét voimat seka miten niihin vaikutetaan

Kokemuksia projektinhallinnan l&piviennisté:

- johdon sitoutumisen on olennaista onnistumisen ja l&piviennin kannalta.

- henkil 6st6johdon pidettava tiukasti hallussa prosess, jottel tule yksikkdkohtaista sooloilua.

- projekti tulis kirjoittaa auki osavaiheittain karkealla tasolla, aikatauluttaa osavaiheet seké laatia
kustannusarvio.

- tietojarjestelman kayttdonotossa on hyva kayttda implementointityoryhmaé.

- konsulttia voidaan kayttd&a apuna myds kehitysanalyysin jakeisissi kehitystoimenpiteissi.
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osaaminen on hyvakirjoittaa auki toimintana.

nykyosaamista tulee arvioida riittdvan monipuolisesti (esim. 360-arviointi).

osaamisen johtamisen mallien 18pivieminen merkitsee mittavaa henkil 6stéhallinnon projektia
organisaatiossa eika sité vattamétta tulis toteuttaa muiden suurten projektien kanssa samanaikaisesti.
Tama koskee myos kriisitilassa olevaa organisagtiota.

my6s osaamishankkeen jalkeista aikaa tulisi miettia Miten tuloksia aiotaan hy6dyntda organi saation
johtamis- ja kehittémisjarjestel missa?

mit& kehittdmistoimia hal utaan/pystytdan tekeméadn osaamiskuilujen ilmetty&?

projektin jélkeen osaamisen kehittdmiselle on syyta perustaa jatko/seur antaty0ryhmé, koska osaamisen
kehittdminen on jatkuva prosess ja vaetii koordinaatiota
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TEKNINEN TARKISTUSLISTA TIETOJARJESTELMAN VALINTAA

Tietokannan perusominaisuuksia

- kukakayttdd, missg, milloin

- kéyttboikeuksien rajaukset

- tietosuoja

- kéytettévan tietokannan referenssikayttd (essm. Oracle, DB2, SQL-Server)

Osaamispuun rakenne ja oma or ganisaatio

- 0saamispuun oksien lukuméaéra vapaa

- osaamisalueiden sanalliset mé&drittelymahdollisuudet toivottavia
- osaamisen ja kehittémisen asteikkojen vaihteluvalit

- osaamisalueiden muutoksien hallinta ja paivitys

- organisaatiomuutoksien hallinta ja paivitys

Henkilon perustiedot

- henkilGiden nimi- ja tunnistetiedot

- henkilon profiili osaamisesta ja kehittdmishal ukkuudesta

- asteikkojen vaihteluvdit

- (henkilon ja esimiehen arviointimahdollisuudet henkil6n toivotusta osaamisesta ja
kehittamishalukkuudesta)

Tehtavapr ofiili

Raportointi ja hakutoiminnot

- profiilikyselyt organisaatiossa, yksikoissg, tiimeiss, yksil6tasolla

- trendikyselyt

- hakuehdot (osaamistaso, organisaatio, tehtava, kustannuspaikkatai yhdistelma)

- vapaat tekstihaut

- millaisaanayysiominaisuuksia tarvitaan (perustuvatko yhteenvedot ainoastaan keskiarvotiedoille, vai
onko mahdollista saada tietoja keskihajonnasta ja henkil 8l ukumaaristd)

- historiatiedot €li tiedon kehittymisen hallinta gjallisesti

Kayttg ahallinto
- asennus- ja koulutustuki

Ohjelmiston raataldintitar peet

- kykeneekd/onko tuottaja halukas tekemaan raéta 6innin
- pajonko réaéaointi maksaa

- kestoaka

Ohjelmistotoimituksen kayttdonotto
Tekninen ymparisto ja kayttdliittyma

Muita arviointikriteerga

- readiaikaisuus

- kysdyvehot

- havigaattori

- kéyttgandkymét (nimen, organisaation, tehtavan, koulutuksen mukaan aakkostus)
- kidiversioiden saatavuus

- koulutuksen ja kurssienhalinta

- toimittgjan tausta
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- liittyma muihin jérjestelmiin (henkil 6tietojarjestelmadan, palkkaug arjestelmaan, Balanced
Scorecardiin). Mita tietojen yhdistaminen muiden tietojarjestelmien kannalta merkitsee tietojen
hyodyntamiselle, tekniikalle, kustannuksille?

L aitevaatimukset/tietokanta-/ohjelmistovaatimuk set

Tietoturvavaatimukset
- henkil6stosuoja

Muuta;

Miten jérjestelma poikkeaa kilpailijoiden tuotteista?
- edut jahaitat

Miten varmistetaan jarjestelman joustavuus ja péivitystarpeet tulevai suudessa?
Mité kehittamistarpeita j&rj estel méassa on |&hitulevai suudessa?
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