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Esipuhe
Oppimiskokemus tamakin!

Pohdintamme osaamisen kehittamisen tutkailusta muutosten yh-
teydessa juontaa parin kolmen vuoden taa Tyohyvinvointi muutok-
sessa -kirjan syntyajoille. Katsoimme, etta aihe on niin keskeinen ja
laaja, ettd se ansaitsee tarkemman tarkastelunsa.

Osaamisen kehittdminen ja muutos ovat sisakkaisia kasitteita
ja tarvitsevat toinen toisiansa. Toisaalta osaamisen kehittaminen
on pitkdjanteista puuhaa niin organisaatio- kuin yksilotasolla, ja
poisoppiminen ja vanhasta luopuminen vahintaan yhta kankeaa
kuin uuden oppiminen.

Osaamisen kehittamisen strategiasidonnaisuutta ei voi kylliksi korostaa,
vaikka mieleen joskus tassa yhteydessa hiipii pelko oppimisen byrokratisoin-
nista. Muutos ei valttamatta ole huolellisesti suunniteltu ja hallittu prosessi,
jota johdetaan johtoryhmien suljetuista kokoushuoneista. Samalla kun tyon
kohde monimutkaistuu ja laajenee, sen tekemisen tapa ja tekijoiden tyon-
jako eriytyy ja verkottuu. Osa organisaation osaamisesta on melko pysyvaa
ja osa tulevista osaamistarpeista on selkedsti jasentyvid ja ennalta nahtavia,
mutta monimutkaisessa ja -ulotteisessa, alati muuttuvassa maailmassa tar-
vitaan jatkuvaa valppautta, tutkivaa otetta ja joustokykya ennakoimattoman
edessa. Osaamisia kaikki tyynni!

"Strategiasidonnaisuutta” yksilotasolla voisi edustaa unelmointi: mita
elamaltani haluan ja mita todella tahdon tehda? Elaman suuret saavutukset
ovat monelle meista pitkdjanteista ponnistelua tahtomme kirkastamiseksi
ja taivaltamista oivaltaminen, luopuminen ja oppiminen askeleina sitten sita
kohti. Haaveet, joita ei osaa edes haaveilla, ovat menetettyja mahdollisuuksia
ja potentiaalisia katkeruuden siemenia. Toisaalta elefantinkin voi syoda pilk-
komalla sen pieniin paloihin. Viimeistaan nyt on jokaisen herattava omaan
vastuuseensa omasta elamastaan, tydurastaan ja tydmarkkinakelpoisuudes-
taan, myos pitkalla tahtayksella.

Uuden oppimiseen
liittyy unelmia.
(Heljd Tarmo)

Hitunen teoriaa, paljon kokemusta

Tama kirja tarjoaa hitusen teoriaa seka paljon eri valtionhallinnon organisaa-
tioissa kaytanndssa koettua ja opittua.

Kirjaan on haastateltu eri tydyhteison kehittdjia, jotka kertovat kokemuk-
siaan erilaisten haasteiden ja tilanteiden keskelld. Tosielaman tarinat ratkai-



Verkostomaisessa

toiminnassa

ennakoimatto-

muus kumuloituu.

suineen ja kehittamiskeinoineen on tarkoitettu ideoiden lahteeksi
vastaavissa tilanteissa oleville ja muuten osaamisen kehittamista
pohtiville.

Taman kirjan aikaansaaminen on kuitenkin ollut harvinaisen
takkuista ja taynna erilaisia vastoinkaymisia. Aikataulu on venynyt
ja paukkunut syysta jos toisesta, ja monesti on mieleen mahtunut
syyllisyyden poikanen tasta kankeudesta, silla tarvetta osaamisen
pohtimisen avittamiselle tuntuu eri valtion viroissa olevan. Aiheen
laajuus ja rajaamisen haasteellisuus, verkostoituneen tyotavan
kumuloitunut ennakoimattomuus ja arjen ilmattomuus ovat kasanneet
hidasteita toinen toisensa paalle. Samalla ne ovat kuitenkin demonstroineet
itse oppimisen haasteellisuutta ja antaneet mahdollisuuden ottaa opiksi ja
korjata esimerkiksi sita ennakkouskoamme, etta tapauskuvaukset yksin pu-
huisivat puolestaan.

Kiitokset

Kiitos taman kirjan aikaansaamisesta jakautuu laajalle. Ensimmaisena ha-
luan kiittaa teita kymmenen eri valtio-organisaation asiantuntijoita omien
kokemustenne ja oppienne jakamisesta. Lammin kiitos siis Mailis Asikaiselle
Sisaasiainministerion palvelukeskuksesta, Riitta Paalaselle ja Markku Hieta-
selle Tullista, Anneli Heikkalalle Pohjois-Suomen verovirastosta, Helja Tarmol-
le Suomen Ymparistokeskuksesta, Mauno Haapalalle Eteld-Pohjanmaan TE-
keskuksesta, Eira Parkille Lansi-Suomen laaninhallituksesta, Arja Konttilalle
Turun vankilasta, Marja-Leena Tuormaalle Helsingin karajaoikeudesta seka
Soili Paanaselle Maanpuolustuskorkeakoulusta. Lammin kiitos myds Minna
Kurttilalle Eldketurvakeskuksen pitkajanteisen kehittamisen avaamisesta ja
Rauni Mannilalle Valtiokonttorin oman osaamiskartoitusprosessin kuvaami-
sesta. Haastattelijana kaikissa muissa paitsi viimeksi mainitussa toimi Anja
Kulovesi, joka my6s teki ensimmaisen tekstiversion kokonaisuudesta. Kiitos
sinulle, Anja!

Muutaman koelukijan jalkeen totesimme, etta tarvitaan lisaa lihaa luiden
ymparille, olihan sindnsa mainioiden tapauskuvausten kirjaaminen kaikkine
oppeineen mahdotonta. Kaannyimme useammankin alan arvostetun asi-
antuntijan puoleen, mutta saimme rukkaset joko oitis tai viiveella heidan
elaman- ja tyotilanteidensa muututtua. Ei auttanut muuta kuin kaaria hihat,
sulkeutua mahdollisuuksien mukaan kotikonttoriin ja antaa sormien laulaa
nappainten paalla. Elama nyt valilla vain on!

Suuri kiitos tyon edistymisesta kuuluu professori Riitta Viitalalle Vaasan
yliopistosta. Riitta antoi oman, erittdin ansioituneen ja jokaiselle ammatti-
kehittajalle, johtajalle ja esimiehelle Iampimasti suositeltavan kirjansa Johda



osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta kdytdntéén (Infor 2005) kasi-
kirjoituksen vapaasti kaytettavaksemme. Kirjan ote on paitsi kaytannollinen,
myos filosofinen ja pistaa lukijansa pohtimaan osaamisen laajaa kenttaa.
Itse koin kirjan moninkertaisen kahlaamisen antoisana, vaikkakin tassa yksin-
kertaistus- ja kiteyttamistarkoituksessa vaativana.

Vaikka teoriaosuus on pitkalti saanut vaikutteita Riitta Viitalalta, on se
myllytetty niin moneen otteeseen seka meilla etta lopullisen silauksen an-
taneen toimittaja Sari Okon toimesta, ettei suoria lainauksia pitaisi I0ytya.
Kiitos Sarille nopeasta haasteeseen vastaamisesta!

Osaamisen johtamisen avainkysymyksissa on lainattu — lupaa kysyen —
myos professori Leenamaija Otalaa hdanen v. 2005 kirjoittamansa artikkelin
pohjalta. Kiitos tasta Leenamaijalle! Hanen tuore teoksensa Osaamispdid-
oman johtamisesta kilpailuetu (WSOY Pro 2008) kuuluu ehdottomasti myos
osaamistaan kehittavan kehittajan ja johtajan lukulistalle.

Nyt olemme jo loppusuoralla. Kaija Pagvalin on korjannut lukuisat har-
halyonnit, ja Valtiokonttorin Vakuutuksen tiedotus Tiina Tikanderin ja Paivi
Railotien voimin yhteistyossa taittajamme Jaana Viitakankaan kanssa hoitaa
tekstin Erwekon painopdydille. Kiitos kaikille teille!

Otetaan opiksemme ja eletddn eteenpdin!
Helsingissd 14. huhtikuuta 2009

Kaiku-tyohyvinvointipalveluiden puolesta
Liisa Virolainen
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Johdanto

Tyo muuttuu,
osaamistarpeet uudistuvat

Kun alle kolmikymppiset ja yli kuusikymppiset kohtaavat tyossa,
syntyy vaistamatta mielenkiintoisia haasteita myos johtamisen
kannalta.

Nuoret oppivat nopeasti ja ovat motivoituneita. Toisaalta nuoret
usein myos odottavat nopeaa urakehitysta, joskus eparealistisinkin
edellytyksin. Koko elamaa ei olla valmiita uhraamaan tyolle eika yh-
delle tyonantajalle. Nuorten rohkeus ja omiin kykyihin luottaminen
tuntuvat olevan eri tasolla kuin suurilla ikaluokilla.

Harva on kuitenkaan valmiuksiltaan kypsa siirtymaan uusiin
tehtaviin puolen vuoden tyokokemuksen pohjalta. Johtamisen haaste on
taman tydelaman uuden voimavaran sopivassa kannustamisessa niin, etta
motivaatio sailyy, arkity6 tulee tehdyksi ja osaaminen varmistuu riittavalla
kokemuksella.

Joskus johdolta tuntuu unohtuvan, etta myos ikaantyneet ovat haluk-
kaita uusiin haasteisiin ja jatkuvaan oppimiseen, kun heille annetaan siihen
mahdollisuuksia ja monimuotoisia oppimisen valineita. Vaikka tutkinnoista
olisikin jo aikaa, kokemusta, suhteita ja verkostoja, joita ilman mikaan organi-
saatio ei tana paivana parjaa, kertyy vain ian, eletyn elaman ja harjaannuksen
myota.

Tyoeldmassa toimivia sukupolvia ei kuitenkaan voi arvioida pelkan ian
perusteella. lhmiset ovat erilaisia niin tunnollisuudessaan kuin realismissaan
ja odotuksissaan. Erilaisuuden johtaminen onkin johtamisen suurimpia
haasteita.

Koulutuksen ja tyon rajapinta on katoamassa. Koulutus ja tydssaoppi-
minen liittyvat jatkossa kiinteasti yhteen, jolloin oppimaan oppimisesta on
tulossa tarkea taito. Myos aitoa kansainvalisyytta tarvitaan jatkossa kipeasti,
jotta asiantuntijat kykenevat toimimaan sujuvasti globaalissa verkostotalou-
dessa.

Tyotehtavien kompleksisuus johtaa siihen, etta yha vaheneva osa toista
tehddan yksin puurtamalla. Toimiva tyoyhteiso linkittaa osaajien tyopanok-
sen. Kasvava osuus tuottavuudesta rakentuukin tyontekijoiden osaamiseen,
toimintakonsepteihin ja verkostosuhteisiin. Jopa yksittaisen tyosuorituksen
sujuminen edellyttaa monen tyyppisia valmiuksia.

Ty6ta luonnehtii vaihtelevuus, ainutlaatuisuus, tehtavien keskinainen riip-
puvuus, epavarmuustekijoiden lasndolo, voimakas muutos ja jatkuva uudel-

Erilaisuuden ja
organisaation
oppimisen

johtaminen ovat
johtamisen suu-
rimpia haasteita.




Osaamisen

turvaaminen on

menestyksen

kulmackivi ja
tulevaisuuden
turva.
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leen muotoutuminen. Automatisoidut rutiinit tyossa ovat vahentyneet, kun
taas korkeaa tietoisuuden tasoa ja alyllista saatelya edellyttavat tyotehtavat
ovat lisaantyneet.

Kaiken taman keskelld ja osaamisen johtajana esimiehen tulisi kyeta edis-
tamaan alaistensa valmiutta suoriutua muuttuvassa tydelamassa. Haasteita
riittaa. Miten turvata osaamisen taso, sen siirtdminen ja jatkuva kehittami-
nen tilanteessa, jossa tydelamasta poistuu enemman vakea kuin sinne tulee?
Jatkuva oppiminen ja osaamisen johtaminen ovat aikamme organisaatioiden
keskeisimpia haasteita.

Muutos on oppimista

Organisaatio ja sen tydyhteisot koostuvat ihmisistd. Organisaation
toiminta on yksinkertaistettuna siella toimivien ihmisten toimintaa,
joka perustuu toimijoiden ymmarrykselle, tulkinnoille ja tahdolle -
paivittaisille ja jopa hetkittaisille valinnoille.

Koneet ovat ylivoimaisia prosessoimaan tietoa, mutta niita
ohjaa ihmisen ajattelutyd. Hallinto on tdynna monimutkaisia rat-
kaisuja, jotka vaativat tietoaineistoon syventymista, tulkintaa ja
jatkojalostamista, erilaisten vaihtoehtojen pohtimista, ihmisten
kohtaamista ja tilanteessa elamista. Hallinto tarvitsee osaavia ihmi-
sia ja organisaatioita.

Muutos ja oppiminen ovat yksittaisen ihmisen ja ihmiskunnan kehityksen
peruselementteja. Tydelaman muutoksissa haasteellista on niiden nopeutu-
va ja kasautuva rytmi seka valtiolla usein ulkoaohjautuvuus.

Maailmaa on kankeaa muuttaa. Oman elaman tai yksittaisen organisaa-
tion muutos ei sekaan valttamatta ole helppoa, mutta mahdollista se on.
Muutos on oppimista.

Maailma ja sen sosioekologiset systeemit ovat jatkuvassa liikkeessa.
Osaaminen ja sen jatkuva kehittaminen on paitsi organisaation myos yksilon
ja kansantalouksien menestyksen keskeinen kulmakivi ja tulevaisuuden turva.

Jatkuvaa uudistamista

Tuottavuuden ja tehokkuuden vaatimukset kohdistuvat julkiseen sekto-

riin samoin kuin yksityiselle puolelle. Myds julkisten menojen kehitys on
sopeutettava globalisoituvan talouden ehtoihin. Tuottavuuskehityksen tar-
keimpia keinoja ovat toiminnan ja rakenteiden uudistaminen, mika toteutuu
muun muassa kehittamalla tulosohjausta, henkilostovoimavaroja seka pa-
rantamalla osaamisen johtamista.



Johtamisen ja esimiestyon ydintehtava onkin johtaa ihmisten osaamista,
luoda tahtoa ja erilaisiin osaamisiin ja tilanteisiin sopivia rakenteita, proses-
seja ja tukijarjestelmia. Johtajan ja esimiehen vastuulla on myos sovittaa
eriavia osaamisia yhteen toisiaan taydentaviksi kokonaisuuksiksi, jotta sovi-
tut paamaarat saavutetaan.

Koska paamaara ja siihen vaikuttavat tekijat ovat jatkuvassa liikkeessa,
yksiléiden ja organisaation osaamisia tulee arvioida, kehittaa ja jopa uudis-
taa —jatkuvasti.

“Osaaminen on turvattava samalla kun vaki vdhenee ja suuret ikdluokat lahtevat
elakkeelle. Osaamisen haasteet liittyvat vahvasti my6s valtionhallinnossa meneillaan
oleviin tuottavuus- ja alueellistamisohjelmiin seka niiden edellyttamiin asenne- ja
toimintatapamuutoksiin.

Mita niukemmat resurssit on kdytossa, sita tarkeammaksi olemassa olevien tyon-
tekijoiden ja yhteistoimintaverkostojen arvo nousee. Kun osaamispaddomaa tarkas-
tellaan laajasti, se kattaa seka toimintatavat, asenteet, verkostot etta rakenteet.”
(SYKE, Helja Tarmo)

Miten osaaminen siirtyy?

Osaamisen johtamista ja siirtamisen edistamista edellytetaan
valtion henkildstopolitiikan linjauksessa, josta valtioneuvosto paat-
ti elokuussa 2001. Ydinkysymyksena on pidetty sita, miten estaa
eldkkeelle jaavien suurten ikaluokkien kokemukseen perustuvan
tiedon katoaminen? Miten kokemus saadaan siirrettya virastossa
vastaavissa tehtavissa jatkaville virkamiehille? Enta mika organi-
saatiossa on sellaista osaamista, mita ei ole tarkoitustakaan siirtaa
eteenpain?

Osaamisen on oltava samanlaisen huomion ja systemaattisen
tarkastelun, arvioinnin ja toiminnan kohteena kuin muutkin organisaation
menestymisen perustekijat, kuten talous ja laatu. Osaamisen johtamisen,
samoin kuin muutosjohtamisen, on integroiduttava arkijohtamiseen ja olta-
va esilla erilaisissa keskusteluissa, kdytanteissa ja tiedottamisessa.

Osaamisen johtamisen kentta on hyvin monimuotoinen ja esimiehet
tarvinnevat valmennusta voidakseen johtaa osaamista ja jatkuvaa oppimis-
ta. Henkilostdammattilaisten tehtavana on jalostaa naihin liittyvaa tietoa
jaymmarrysta ja toimia niin johdon, esimiesten kuin yksittaisten tyon-
tekijoidenkin tukena.

Mybs organisaation rakenteiden ja jarjestelmien tulee tukea osaami-
sen kehittymista. Osaaminen ja sen edistaminen on huomioitava myos
palkitsemisjarjestelmissa.

Organisaation
osaaminen tulee
tunnistaa ja

tunnustaa
johtamiskohteeksi.
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Valtionhallinnon henkiléstérakenne vuonna 2007
(Budjettitalouden virastot ja laitokset, n=122000)
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Lahdetiedot Tahti-rekisteri

Kokeneiden keskeiset opit

Kirjassa esiteltyjen valtionhallinnon tapauskuvausten kautta
nousee esille seitseman asiaa, joilla on oleellista merkitysta
osaamisen kehittymiselle ja kehittamiselle.

Jjohtaa osaamista,
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luoda tahtoa ja

sopivia rakenteita
liikkuvan padamddirdn
edistamiseksi.

1STRATEGIALAHTOISYYS. Osaamisen kehittdminen ei ole erilli-
nen asia, vaan kytkoksissa strategiaan. Osaamisen kehittamisen
tulisi olla osa arkityota yhdessa sovittujen paamaarien saavut-
tamiseksi.

2 JOHDON SITOUTUMINEN. llman johdon tukea, sitoutumista ja
omaa esimerkkia asiat eivat etene.Johdon hyva yhteistyo henkildstéosaston
kanssa voi parhaimmillaan tuottaa myés Suomen Parhaan Ty6paikan tun-
nustuksen. Tamakin voi olla kilpailuvaltti tydmarkkinoilla, kun tydelamasta
poistuu enemman vakea kuin sinne tulee.

3 PAINOPISTEALUEET. Osaamisen painopistealueet kannattaa maaritell3,
mutta niita ei saa olla liikaa. Selkea fokus ja suunnitelmallisuus ovat avain-
sanoja. Painopistealueiden tulee olla asioita, joissa meidan ainakin on oltava
hyvia.



A TYOSUHTEEN ELINKAARI. Osaamisen kehittaminen on johdonmukaista ja
koko tyosuhteen elinkaaren mittaista. Kyse ei ole lopultakaan kovin moni-
mutkaisista asioista, oleellista on toiminnan systemaattisuus.

5 OSALLISTAMINEN. Koko organisaation osallistaminen keskusteluun,
ideointiin, suunnitteluun ja itsensa kehittamiseen lisaa paitsi osaamista
myos tyomotivaatiota seka toimivia sisaisia ja ulkoisia yhteistyoverkostoja.

6 KYSYMYKSET. Kysymysten merkitysta ei voi liikaa korostaa. Vasta, kun ajan-
kohtaiset kysymykset on nostettu esille, ideat ja yhteinen suunta syntyvat.
Kysymykset kaynnistavat oivalluksia ja ohjaavat kehitysprosesseja.

7 DIALOGI. Ideat ja innovaatiot syntyvat keskustelevassa kulttuurissa.
Dialogin tavoitteena on synnyttaa yhdessa uutta. Keskusteleva kulttuuri
syntyy harjoittelemalla. Keskusteleva esimiestyd on osaamisen johtamisen
ammattitaitovaatimus.

+ LOyda vastaavuuksia.
- Poimiideoita.
+ Kaynnista keskusteluja.

« Jututa niita, jotka jo saivat muutoksen aikaan.
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Mita osaaminen on?

Osaamisesta on moneksi

Osaaminen on monimuotoinen ilmic. Yksilon osaaminen on tietoa
ja taitoa seka asennetta, jolla suoriudutaan tehtavista ja saavute-
taan niille asetetut tavoitteet. Osaaminen on kirjaviisauden lisdksi
kaytannon kokemusta, kykya [6ytaa tietoa ja tietajia, solmia kump-
panuussuhteita ja toimia verkostoissa.

Osaaminen nakyy toiminnassa ja kayttaytymisessa selviyty-
misend, onnistumisena ja kehittymisena. Taman paivan korkea-
tasoiselle osaamiselle on tunnusomaista, etta sen avulla kyetaan
jatkuvasti uudistamaan valmiuksia kohdata muuttuvan tyon ja
tydympariston haasteita.

Kyky ja halu luopua ovat siis myds osa osaamista. Omasta osaamisesta
ja sita kautta kokonaisvaltaisesta tyohyvinvoinnista huolehtiminen on osa
ammattitaitoa. Osaaminen luo turvallisuutta jatkuvasti muuttuvassa tyo-
eldamassa.

Oman osaamisen ja itsensa johtaminen on osa asiantuntijuutta. Asian-
tuntijuus kysyy pitkdjanteista kouluttautumista, kokemusta ja sita kautta
harjaantumista. Asiantuntijuus kehittyy moninaisten oivallusten myota eika
sita voi siirtaa sellaisenaan henkilolta toiselle.

Asiantuntijuus kehittyy osaajalle, joka pystyy soveltamaan osaamistaan eri-
laisissa tilanteissa uudella tavalla. Han tutkii ja pohtii my6s omaa toimintaansa,
etsii aktiivisesti ratkaisuja ja osaa niin tehdessaan jasentaa uudestaan jo ole-
massa olevia ja muotoutuvia teknisia, normatiivisia seka sosiaalisia saantoja.

Asiantuntija verkostoituu yleensa laajasti muiden ammattilaisten kanssa.
Huippuasiantuntija keskittyy tyon tavoitteisiin ja toivottuihin tuloksiin. Paa-
maaraan tahtaavat prosessit voidaan uudistaa tarpeen mukaan.

Organisaation toiminta on yksinkertaistettuna vain siella toimivien ih-
misten toimintaa, joka perustuu toimijoiden ymmarrykselle, tulkinnoille ja
paatoksille. Organisaation osaaminen muodostuu yksildiden osaamisen yh-
distamisestd, tavasta toimia yhdessa ja luoda uutta.

Osaaminen on
tietoa, taitoa,
tahtoa ja suhteita.

Avoimuutta ja informaatiota

Yksittaisen ihmisen osaamisesta on harvoin hy6tya organisaatiolle, ellei se
linkity muiden osaamisiin ja yleisiin padmaariin. Organisaatio ei myoskaan
itsessaan osaa mitaan vaan vaatii osaavia yksilGita, toimivia tietoteknisia
apuvalineita ja verkostoja, yhteistyota tukevia prosesseja ja toimintatapoja.

Mita osaaminen on? 15



Tarvitaan myo6s jakamisen, uskalluksen ja rakentavan kyseenalaistamisen
—luopumisenkin —sallivaa kulttuuria. Mita nopeampi muutostahti on, sita
enemman korostuu osaamisen jatkuva arvioiminen, kehittaminen, uudista-
minen ja tietoinen johtaminen.

Valtio-organisaatiot ovat avoimia ja sosiaalisia systeemeja. Ne koostuvat
useista pienemmistd osasysteemeista, osastoista, yksikoista ja tydyhteisoista.
Avoimuus tarkoittaa sita, etta systeemien jasenet vaihtavat runsaasti infor-
maatiota ymparistonsa kanssa.

Systeemin jasenet saavat ymparistostaan syotteita, kuten informaatiota,
tietoa ja suoria tehtavaksiantoja. Naita he sitten prosessoivat ja jalostavat,
kunnes luovuttavat myllytyksen tulokset takaisin ymparistoonsa.

Syotteista on kyettava karsimaan oman toiminnan ja paamaarien kannal-
ta olennainen, mika lienee nykyisessa informaatiotulvassa yksi organisaatioi-
den ja yksilGiden keskeisimmista haasteista. Osa haastetta on organisaation
oma toiminta ja toiminnassa onnistuminen.

Viisas organisaatio kerad palautetta aktiivisesti ja pohtii, tutkii ja ottaa
opikseen toimintansa kehittamiseksi. Viisas ja menestyva organisaatio on
oppiva, joskus jopa uudistuva.

Kolmenlaista paaomaa

: Osaaminen ja oppiminen ovat osin tunnetta, mika haastaa johtami-
Osaaminen 0{7 sen ja organisaatiokulttuurin. Turvallisuuden tunne ja myonteinen
inhimillisyyttd, ilmapiiri edistavat oppimista. Jos oppija voi kokea onnistumisen
rakenteita ja elamyksid, hyvaksyntaa ja turvallisuutta, maapera oppimiselle on
verkostoja suotuisa.

Suuressa osassa valtio-organisaatioita ainoa todellinen oma
resurssi on organisaation osaaminen, mika liittyy toimintatapoihin,
rakenteisiin ja niissa olevaan osaamiseen. lhmiset ovat organisaa-
tioissa ikaan kuin lainassa tyoaikanaan. Osaamisen merkityksen ja
todellisen padgoma-arvon hahmottamiseksi on 1990-luvulta lahtien alettu
puhua osaamispadomasta organisaation toiminnan mahdollistajana.

Osaamispaaoma pohjaa yksildiden osaamisen kaikkiin sellaisiin raken-
teisiin, jotka tukevat yksildiden osaamisen yllapitoa ja kehittamista, eri yksi-
I6iden osaamisen yhdistamista ja osaamisen hyodyntamista suhteessa eri
yhteistyokumppaneihin, asiakkaisiin ja alihankkijoihin. Yleisesti puhutaankin
inhimillisesta paa-, rakenne- ja suhdepadaomasta.

Osaamisen kehittaminen edellyttaa inhimillisen padoman lisaksi raken-
teellisen padoman ja suhdepaaoman johtamista. Rakenteiden, prosessien,
kulttuurin ja tietojarjestelmien seka sisaisten ja ulkoisten suhdeverkostojen
tulee mahdollistaa tarkoituksenmukainen ja tavoitteellinen toiminta — nyt ja
tulevaisuudessa.
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Lue lisaa

Osaamispaaoman, tydhyvinvoinnin ja organisaation strategisen suunnittelun yhteytta

on selvitetty verkkojulkaisussa Strategia-Kaiku.
(www.kaiku-tyohyvinvointipalvelut.fi -> julkaisut -> oppaat ja esitteet)

Osaamispadoma koostuu inhimillisestd pddomasta, rakennepddomasta ja
suhdepadomasta.

Inhimillinen padoma

Arvot, prosessit, projektit,
menetelmat (esim. palkkaus,
osaamisen kehittaminen, tiedon-
kulku- ja jakamismahdollisuudet),
tietojarjestelmat ja -varannot,
johtamis- ja organisaatiokulttuuri ja
tyotyytyvaisyys, -ymparisto,
-terveyshuolto, jne.

Ihmisten osaaminen eli
tiedot, taidot, kokemus,
tahto ja innostus.
Vuorovaikutus, yhteistyo,
sisdiset verkostot.

KESTAVAT
TOIMINTA-
EDELLYTYKSET

Suhdepdsoma

Ulkoiset verkostot ja suhteet
asiakkaisiin, hallinnoivaan virastoon,
yhteistydkumppaneihin,
alihankkijoihin ja toimittajiin seka
muuhun yhteiskuntaan.
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Osaaminen & tyohyvinvointi
Osaaminen lisaa hyvinvointia tyossa

Yksiloiden perustarpeita organisaatioissa on tulla nahdyksi ja kuul-
luksi, olla arvostettu ihmisena ja tyontekijana seka saada myota-
vaikuttaa johonkin merkitykselliseen. Osaaminen on oleellinen osa
tydhyvinvointia.

Henkiloston kokema tyohyvinvointi kytkeytyy organisaation
perustehtavaan, tavoitteiden saavuttamiseen ja asiakastarpeiden
tyydyttamiseen. Ne luovat pohjaa organisaation kannattavalle toi-
minnalle ja uudistumiskyvylle. Ihmisten suorituskyvyn ja innovatii-
visuuden edellytys on riittava ammatillinen, sosiaalinen, psyykkinen
ja fyysinen hyvinvointi.

Osaaminen
on perusta
tyohyvinvoinnin

kokemiselle.

Mika tyohyvinvointi?

"Ty6hyvinvointi syntyy toissd, toita tekemalla. Se on seka yksilon etta yhteison kokemus.
TyShyvinvointia luodaan yhdessa. Tydhyvinvointi pohjaa ennen kaikkea johtamiseen,
osaamiseen ja tyon hallintaan seka osallisuuteen. Se nostattaa innostusta ja yhteisolli-
syytta seka antaa puhtia matkalla kohti maaritettya ja yhteisesti ymmarrettya tavoitet-
ta —tuloksellisesti ja innovatiivisesti.”

(Valtiokonttorin Kaiku-tydhyvinvointipalvelut)

Kaiku-tyohyvinvointipaveluiden tyohyvinvointimaaritelmassa keskitytaan
asioihin, jotka ovat tyonantajan vaikutuspiirin ulottuvissa ja johdon vastuul-
la: johtamiseen ja esimiestyohon, osaamiseen ja osallisuuteen.

Osaaminen ja tyohyvinvointi ovat sisakkaisia kasitteita. Osaaminen mah-
dollistaa suurelta osin tyohyvinvoinnin kokemisen. Tyhyvinvoinnin kokemus
edesauttaa oppimiskykya ja motivaatiota. Seuraavan sivun osaamispaaoma-
kuvaan on lisatty tydhyvinvoinnin kannalta keskeisia elementteja.
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Osaamisen ja ty6hyvinvoinnin yhtaldisyyksia
Ks. Strategia-Kaiku, www.kaiku-tyohyvinvointipalvelut.fi

Osaaminen laajasti

ymmarrettyna on tychyvinvoinnin
perusta. Osaamisen jatkuva kehittami-
nen on keskeista muutoskyvykkyyden
ja -turvallisuuden kannalta.

Tyohyvinvointiin vaikuttaa esim. miten eri
rakenteet tukevat yksildiden ja ryhmien tyon
hallintaa ja tekemistd, palautteen saamista,
arjen sujumista, tyon ja osaamisen kehitta-
mista, osallisuutta, mahdollisuutta saada
tietoa, ja vaikuttaa tyohonsa.

Ihmisten osaaminen eli

jainnostus.
Tyon hallinta (vaatimukset
vs. resurssit, tydsuhteen
pysyvyys), luovuus, sitoutu-
minen, tunnealy ja tyokyky.
Vuorovaikutus, yhteistyd,
sisaiset verkostot
eli osallisuus.

Osaamispaaomassa
(tietopadaomassa)
puhutaan siis pitkalti
tyohyvinvoinnin
kokemuksen
mahdollistamisestal

Inhimillinen pddoma

tiedot, taidot, kokemus, tahto

Suhdepadoma

Osaamiskumppanit.
Ulkoiset verkostot ja suhteet
asiakkaisiin, hallinnoivaan virastoon,
yhteistydkumppaneihin,
alihankkijoihin ja toimittajiin seka
muuhun yhteiskuntaan.

Ty6n sujuvuus, osallisuus,
vaikutusmahdollisuudet.

Arvot, prosessit, projektit,
menetelmat (esim. palkkaus,
osaamisen kehittaminen, tiedon-
kulku- ja jakamismahdollisuudet),
tietojarjestelmat ja -varannot,
johtamis- ja organisaatiokulttuuri
ja tyotyytyvaisyys, -ymparisto,

KESTAVAT -terveyshuolto, jne.

TOIMINTA-
EDELLYTYKSET

Tyohyvinvointia on myos kyky toimia yhdessa
seka luoda ja jalostaa uutta tietoa. Avainsana-
na luottamus eri toimijoiden kesken.
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Jokaisella on myds oma vastuunsa
—ja motivaationsa

Se, etta linjajohto on vastuussa tychyvinvoinnin edellytysten luon-
nista, ei poista kunkin omaa vastuuta omasta ja tyoyhteisonsa

kykygja . hyvinvoinnista. Tyota tekevan tulee olla riittavan terve niin ruumiil-
motivaatiota

Miten lisddmme

: taan, mieleltaan kuin aivoiltaankin. Hanen on oltava myds vuoro-
oppia? vaikutustaitoinen kyetakseen toimimaan yhteison jasenena.

Kukaan ei myoskaan kaada oppia kenenkaan paahan ilman
oppijan omaa motivaatiota. Motivoitumista ei voi pakottaa tai pai-
nostaa, mutta sille voi ja pitaa luoda edellytyksia. Avainasemassa
on tyon mielekkaaksi kokeminen —se, etta jokainen tietaa tyonsa
tarkoituksen ja sen, ettd oma tydpanos hyodyttaa jotakuta. Motivaatioon
vaikuttavat my6s johtamis- ja organisaatiokulttuurit, Iahiesimiestyo ja tyon-
tekijoiden keskindinen vuorovaikutus.

Mika motivaatio?

Uuden oppimiseen vaikuttaa ennen kaikkea motivaatio, tahto oppia. Taman taustalla on
kolme perustarvetta: kompetenssi (tarve osata, parjata ja tulla sita kautta arvostetuksi),

Idheisyys (tarve kuulua ja olla hyvaksytty) sekd autonomia (mahdollisuus tehda ainakin

jossain maarin itsedan koskevia ja itselleen tarkeita valintoja).

Motivaatio jaetaan usein sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Edellisid ovat esimerkiksi
henkilon kasitys itsestaan oppijana ja oppimisen merkityksesta. Ulkoisia motivaatio-
tekijoita ovat esimerkiksi oppimiseen liittyva palkinto tai arvostus. Sisdista motivaatiota
pidetdan yleensa tehokkaampana oppimista ohjaavana tekijana kuin ulkoista.

Yksi osaamisen johtamisen tarkeitd, mutta turhan harvoin esitettyja kysymyksia
lienee: Miten kasvatamme organisaatiomme jasenten kykya ja motivaatiota oppia?

Palautteella on suuri rooli

Riittava osaaminen ja sen jatkuva kehittaminen on keskeista tyon hallinnan
tunteen kannalta. Kehittaminen ei tarkoita aina ylenemisen kaltaista eteen-
painmenoa vaan on useimmiten edellytys jo paikallaan pysyttelemiselle,
sujuvalle yhteistyolle niin omassa tyoyhteisdssa kuin asiakkaiden ja muiden
sidosryhmien kanssa.Tana paivana tyopaikkojen turvallisuus syntyy jatkuvas-
ta kehittymiskyvysta, ei niinkaan vakituisesta tyopaikasta.

Jokaisen organisaatiossa tyoskentelevan ihmisen tulee myos tietaa
tyonsa tavoitteet ja merkitys kokonaisuuden kannalta. Tyontekijalla tulisi olla
mahdollisuus peilata itse seka yhdessa tyotovereiden ja esimiehen kanssa
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tekemisiaan ja tuloksiaan niin arjessa kuin ryhma- ja yksilokehityskeskus-
teluissa (ks. my6s Kehityskeskusteluopas, Kaiku-tyohyvinvointipalvelut, 2008).

Palautteella on suuri merkitys ihmisen ja koko organisaation kehittymi-
sen ja oppimisen kannalta. Se lisaa itsetuntemusta. Jotta palaute motivoisi,
tyotekijan tulisi saada myonteista palautetta viisi kertaa enemman kuin
korjaavaa.

Henkilon, joka ei itse arvosta itseaan tai joka ei usko omiin kykyihinsa, on
vaikea ottaa minkaanlaista palautetta vastaan. Siksi turvallisen, arvostavan ja
luottamusta rakentavan ilmapiirin luominen ja tuen tarjoaminen sita tarvit-
seville on keskeista myos oppimisen ja muutoskyvykkyyden kannalta. Saatu
ja yhdessa keratty palaute onnistuneista muutoksista ja oppimistilanteista
auttaa kohtaamaan myos tulevia muutoksia ja selviytymaan jatkuvissa muu-
toksissa seka etsimaan uusia oppimistarpeita.

Palautteenanto on keskeisin paivittaisjohtamisen tyovaline. Jos ei koe
saavansa riittavasti palautetta, sita voi pyytaa niin esimiehelta, kollegoilta
kuin asiakkailta.

Lue lisad palautteesta ja muista esimiesrooliin kuuluvista keskeisista toiminnoista
Kaiku-tyohyvinvointipalveluiden verkkojulkaisussa ”Kun roolit muuttuvat. Asiantunti-
jasta esimieheksi — esimiehesta asiantuntijaksi” (www.kaiku-tyohyvinvointipalvelut.fi >
julkaisut > oppaat ja esitteet).

Pysahtyminen on valttamatonta

Kehittyminen, kehittaminen ja innovaatiot vaativat ajallista valjyytta, silla
kovan kiireen ja paineen alla ihmisilla on taipumusta turvautua vanhoihin
toimintamalleihin. Paradoksaalisesti suomme koneille ja jarjestelmille mah-
dollisuuden virheisiin ja huoltoon, mutta emme anna ihmisille aikaa pysah-
tya, ajatella ja levata — toissa tai tydn tekemisen lomassa.

Tyohyvinvoinnin edellytysten luominen onkin merkittava haaste julkis-
organisaatioissa: Kuinka varmistaa ihmisten hyvinvointi, kun samaan aikaan
organisaatioon kohdistuu kasvavia haasteita jatkuvalle osaamisen uudista-
miselle, henkiléstovahennyksille ja kustannustehokkuudelle?
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Osaaminen, oppiminen & muutos

Oppiminen on muuttumista,
muuttuminen oppimista

Muutoksessa ja kehittymisessa on perimmaltaan kysymys
ihmisten oppimisesta. Edistyva osaaminen mahdollistaa
kehityksen ja siihen liittyvat muutokset. Toisaalta jonkin tyon
osa-alueen muutos muuttaa nykyisid osaamisia riittamatto-
miksi ja haastaa uuden osaamisen hankkimiseen.

Jatkuva muutos on taman paivan tydelaman keskeisia
haasteita. Se nakyy monilla tyon ja tydelaman osa-alueilla,
kuten tyon kohteessa, sisdll6ssa, prosesseissa, organisoinnis-
sa, valineissa, toimintamalleissa, sidosryhmaymparistossa ja
hallinnon kokonaisuudessa — samanaikaisesti tai limittain.

Organisaatiota koskettava muutos on usein prosessi,
jonka vaikutukset heijastuvat organisaatioiden valisiin ja sisdisiin ajattelu-
tapoihin, toimintamalleihin, jarjestelmiin, tehtavakokonaisuuksiin ja tyon-
kuviin. My6s oppimisprosesseista tulee monitahoisia, monitasoisia ja jat-
kuvia.

Tama monisyisyys ja muutosten nopeus haastavat seka yksilot etta or-
ganisaatiot. Osaamisen pitkajanteiselle suunnittelulle ja kehittamiselle ei
kuitenkaan tahdo olla riittavasti aikaa.

Tyosta ja sen tekemisesta on tullut entista kaoottisempaa. Perinteinen
henkil6ston koulutus- ja kehittamisajattelu ei yksin tue oppimista jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistossa, koska se on suhteellisen jaykkaa. Myos
muutosten johtamisesta tulisi pystya jo siirtymaan jatkuvissa muutoksissa
eldmisen taitoihin.

Tasta johtuen hallinnossa vallalla oleva muutoksenhallinta-ajattelu on
osin harhaa. Muutosta voi suunnitella, ennakoida ja edesauttaa, mutta lopul-
ta se on kiinni ihmisista, heidan halustaan ja kyvystaan toteuttaa muutosta
ja elaa sita, oppia.

Maailmasta on tullut
sen verran monimut-
kainen, ettei kukaan
hallitse sitd omin voimin.

Yhteiséllisyys on
oppimisessakin
valttdmadtonta.
(Kirsti Lonka)

Lue lisaa

Ajattele muutos, Kaiku-tyohyvinvointipalvelut 2008
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Oppiminen on arvo

Oppiminen ei onneksi ole kiinni virallisesta organisoin-
nista, kurssituksista, koulutusohjelmista tai rahasta.
Oppimista tapahtuu kaiken aikaa — tyota tekemalla ja
tydyhteisossa elamalla.

Oppiminen pitaisi kiinnittaa tyoyhteison kulttuuriin
ja tehda talon tavaksi. Esimerkiksi yhteinen tyon ja sen
tekemisen pohtiminen yhdistettyna toimintaympariston
muutoksiin ja niiden asettamiin haasteisiin tulisi oppia
ottamaan osaksi erilaisia palavereja. Yhteisen tutkiskelun
tulisi koskea niin arjen rutiineja kuin yllattavia poikkea-
miakin.

Oleellista eivat ehka ole niinkaan syy- ja seuraussuh-
teet ja yksittaiset tapahtumat vaan kokonaiskuvan ja keskinaisten vaikutus-
suhteiden hahmottaminen: Miten eri asiat liittyvat toisiinsa ja mita niiden
taustalta loytyy?

Koko henkil6sto on opetettava tarkastelemaan muutostrendeja suhtees-
sa omaan tychonsa ja sen vaihtoehtoisiin tulevaisuuden kuviin seka arvioi-
maan kriittisestikin omaa ja organisaationsa osaamista. Eika tamakaan yksin
riita: jokaisen organisaation jasenen tulisi olla motivoitunut myos kehitta-
maan, joskus jopa uudistamaan, omaa osaamistaan. Siksi muutoskyvykkyys
ja oppiminen ovat ennen kaikkea kulttuurisia kysymyksia. Oppiminen on
arvo.

Keskitetty henkiloston kehittamistoiminta on tarpeellinen vahankin
suuremmissa virastoissa. Osaamisen ja oppimisen ammattilaiset toimivat
johdon, esimiesten ja yksiloiden suunnittelun ja kehittamisen tukena seka
toiminnan kokonaisuuden ja arvioinnin koordinoijina ja organisoijina.

He luovat ja dokumentoivat erilaisia oppimista tukevia toimintamalleja,
jotka raamittavat oppimista tukevaa kulttuuria. Esimerkiksi kehityskeskus-
telut eivat automaattisesti edista oppimista, mutta hyvin suunniteltuina ja
koko henkildkunnan sisaistamina ne voivat sita tehda.

Maailma organisaatioiden
ympdrilld muuttuu
nopeasti. Myos organi-
saatiot muuttuvat,

Joskin paljon hitaammin.

Niissd toimivat ihmiset
eivat muutu juuri lainkaan.
(Lipman-Blumen & Leavitt,
2000, 306)

Lue lisaa tydyhteison yhteisten nakemysten ja oppimisen edellytysten
luomisesta: Pieni kirja meista, Kaiku-tyohyvinvointipalvelut 2008
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Muutoksessa eldmisen taitoja

+ jatkuva tyon ja tydympariston sekd oman osaamisen tutkiminen ryhmassa ja yksin,
ollutta ja olevaa tarkastellen seka tulevaa ennakoiden

« kokonaisuuksien hahmottaminen

+ luottamuksen ja turvallisuuden tunteen rakentaminen itsessa ja muissa, itse-
tuntemuksen ja -tunnon vahvistaminen

+ epavarmuuden ja virheiden sietaminen, karsivallisyys

+ luopuminen ja poisoppiminen, omien suojamekanismien ja mukavuusrajojen
venyttaminen

+ oleelliseen keskittyminen

- toimintaan suuntautuminen

« hetkeen tarttuminen

+ uuden tiedon hankkiminen ja oppiminen, halu itsensa kehittamiseen
+ avun pyytaminen ja antaminen

+ myonteinen uteliaisuus ja huumorintaju

+ nakokulman vaihtamisen taito ja kyky tuottaa uusia ratkaisuja

+ verkostojen muodostaminen, niissa toimiminen ja niiden johtaminen

« dialogitaidot: kuuntelu, kuuleminen, ainoasta oikeasta mielipiteesta ja asenteesta
luopuminen seka yhdessa uuden etsiminen, synteesien luominen

Oppiiko organisaatiosi?

Oppivassa organisaatiossa jasenet tutkivat ja kyseenalaistavat jat-
kuvasti ja systemaattisesti omaa ja koko organisaation toimintaa,
havaitsevat parantamismahdollisuuksia, riskeja ja virheita seka
korjaavat niita oma-aloitteellisesti uusimalla omaa ja koko organi-
saation toimintaa. Oppiva organisaatio kysyy jaseniltaan rakentavaa
vuorovaikutusta, kannustavaa kulttuuria ja mahdollisuuksien suo-
mista myos toisille.

Oppivan organisaation jasenet kehittavat jatkuvasti tietojaan,
taitojaan ja ruokkivat inspiraationlahteitaan saadakseen aikaan
haluamiaan asioita. Oppiva organisaatio luo jasenilleen onnistumisen edelly-
tyksia ja ruokkii jasentensa motivaatiota ja sitoutumista myos kannustavalla
palkitsemisella.

Oppivan organisaation pohja on johtamis- ja organisaatiokulttuureissa.
Oppimista ja sen suuntaamista ohjaa kollektiivisesti jaettu tietoisuus seka
riittavan ohjaavat, mutta samalla joustavat toimintamallit, rakenteet, proses-
sit ja rutiinit. Ihmisia rohkaistaan osallistumaan my®os tavoitteiden muodos-
tamiseen ja strategioihin.

Oppivassa organisaatiossa johtajat mieltavat olevansa ennen kaikkea pal-
velutehtavassa luomassa ihmisille tyoskentelymahdollisuuksia ja innostusta.

Johtamisen on
tuettava tyota.
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Puhutaan ty6ta tukevasta johtamisesta. Strategisetkaan suunnitteluproses-
sit eivat ole yksisuuntaisia, silla virike- ja palautemekanismit toimivat kaikkiin
suuntiin — horisontaalisesti ja vertikaalisesti.

Oppimista ja kehittymista viritetaan myos mittaamalla niiden tuloksia,
ei yksin koulutukseen kaytettya aikaa. Tiedonkulku on avointa, vapaata, teho-
kasta ja monisuuntaista. Se perustuu luottamuksellisiin suhteisiin organisaa-
tion jasenten kesken ja ulkoisten sidosryhmien kanssa.

Oppivassa organisaatiossa kehitetaan kykya vaikuttaa tulevaisuuteen.
Sen jasenet kykenevat nakemaan mahdollisuuksia my6s uhkissa ja muutta-
vat koko ajan paitsi itsedan myos omaa toimintaympdristoaan.

Ei siis riita, etta yksilo oppii. Koko tiimin, yksikon ja organisaation tulee
oppia. Eika tassakaan ole viela kylliksi: mita laheisemmat suhteet organisaa-
tiolla on sidosryhmiinsa, sita tarkeammaksi tulee koko verkoston oppiminen.
Esimerkiksi hallinnon palvelujen sahkoistaminen vaatii myos sisarvirastojen
ja asiakkaiden oppimista seka toiminnan muuttumista.

Yksil6 oppii toissa ja tyota tekemalla

Osaamisen kehittamisen lahtokohtana on tydssa oppiminen.
Itse tyon, johtamisen, tydympariston ja vuorovaikutusymparis-
ton tulisikin stimuloida ja palkita jatkuvaa kehittamista ja oppi-
mista.

Pohja jatkuvalle oppimiselle rakentuu motivoivista tyctehta-
vistd, jotka kutsuvat osaamisen kehittamiseen ja uudistamiseen.
Taman tulee tapahtua riittdvan lempeasti, jotta ihminen ei me-
neta hallinnan tunnettaan ja uuvu jatkuvasta riittamattomyy-
destd. Tarvitaan kuitenkin riittavasti haastetta, etteivat tahto ja
tarve oppimiseen ruostu tai veltostu.

Johtamisella ja esimiestydlla on suuri merkitys oppimiselle toiminta-
edellytysten ja kulttuurisen perustan luojina. Oppivaa kulttuuria luodaan
osallisuudella ja monipuolisilla palautteenantomekanismeilla — aina stra-
tegiaprosessista lahtien. Luottamus, avoimuus ja runsas tiedonvaihto ovat
oppivan johtamiskulttuurin kulmakivia, henkil6- ja ryhmakohtaiset kehitys-
keskustelut ja esimerkiksi mentorointi kaytannon tyokaluja.

Tyoyhteison ja -ryhman yhteishenki ja keskinaiset suhteet ovat myos kes-
keisia oppimisen kannalta. Nama vaikuttavat yleisen tiedonjakamis- ja osal-
listumishalukkuuden lisaksi myos siihen, miten tieto muodostuu yhteisossa.

Yhteishenkea ja arvostusta toinen toisensa tyota kohtaan kasvattaa
yleensa tieto toisten tyosta. Tietoa voi lisata ryhmakehityskeskustelujen
lisaksi esimerkiksi tyoparityoskentelylla, yhteistyoprojekteilla ja tyckierrolla.
Organisaation sisaiset ja ulkoiset asiantuntijaverkostot ovat myos hyvia
tiedonvaihtokanavia ja siten oppimisen edistajia.

Avoimuus, luottamus,
osallisuus, palaute ja
kyseenalaistava
uteliaisuus luovat

pohjaa oppivalle
organisaatiolle.
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Monenlaista oppimista

LUOVA OPPIMINEN tarkoittaa nimensa mukaisesti intuitiivista, avointa ja tunnepitoista
oppimista, jossa ei valttamatta pyrita ilmion kasitteellisyyden ymmartamiseen.

ASSOSIOIVA OPPIMINEN on luonteeltaan pohdiskelevaa ja aktiivista toimintaa, jonka
pohjana ovat omat kokemukset ja niiden liittaminen uusiin asioihin.

SAANTOINEN OPPIMINEN on kurinalaista ja systemaattista ajattelua, ilmion ymmarta-
miseen tahtaavaa ja teoriaan tukeutuvaa.

SOPEUTUVA OPPIMINEN tahtaa kaytannon ratkaisujen |6ytdmiseen ja sovellusten
luomiseen.

Arvostus lisaa motivaatiota

Oppimista kohtaan osoitettu arvostus lisaa usein ihmisten motivaatiota op-
pia lisaa. Oppimisen myota yha vaativampien ja vastuullisempien tehtavien
saaminen tai toisten henkildiden oppimisen tukena toimiminen hyodyttavat
seka oppijaa etta organisaatiota.

On epamotivoivaa, mikali juuri opitulle ei |6ydy organisaatiosta kayttoa.
Tama korostaa entisestaan osaamisen kehittamisen pitkdjanteisyyden ja
strategiasidonnaisuuden tarvetta. Kun sovitaan esimerkiksi ulkopuolisista
kursseista, kannattaa tarkistaa, onko nakopiirissa mahdollisuuksia hyodyntaa
uusia tietoja ja taitoja lahitulevaisuudessa nykyisen tyonantajan palveluksessa.

Kyse on kuitenkin paljon laajemmasta ilmiosta kuin ulkopuolinen kurs-
situs. Tassa patenee vanha 20/80 -saantd. Taman mukaan enintaan 20 pro-
senttia kaikesta yrityksen organisoimasta henkiloston kehittamisesta voisi
toteutua tyon ja tydyhteison ulkopuolella ja noin 8o prosenttia tapahtuisi
tietoisesti ja tuetusti tyopaikalla ja tyon aarelld, usein myds omin voimin.

Sahkoiset ymparistot

Tydymparistoon liittyvat muutokset, kuten informaatioteknologian kehittymiseen liittyvien
uusien mahdollisuuksien hyoédyntaminen, tehostavat tiedon jakamista. Kukaan ei kuiten-
kaan voi kaataa tietoa tai taitoa toisen paahan. Oppija keksii ja rakentaa uuden tiedon itse.

Internet-pohjaisten kehittdmismenetelmien kaytto lisdantyy henkiloston kehitta-
mistoiminnassa. Teknologia mahdollistaa osallistujien valisen yhteydenpidon ja tiedon-
siirron esimerkiksi sellaisten sovellusten kautta kuin keskustelufoorumit, avoimet tieto-
kannat, internet-avusteiset epaopiskeluratkaisut, sahkoposti-mentorointi ja -tutorointi
seka erilaiset simulaatiot. Verkkopohjaisia menetelmia voidaan myés yhdistaa muihin
kehittdmismenetelmiin.

Verkko-opetus ei kuitenkaan korvaa ihmisten yhteen kokoontumisen kautta saavu-
tettavia etuja, kuten yhteistyosuhteiden syventymista ja yhteisten oppimiskokemuksien

jakamista.
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Itse tyohon ja tydyhteisoon sidottujen tilaisuuksien ja jatkuvan oppimis-
mahdollisuuden lisaksi yksilo voi itse kehittaa itseaan myos lukemalla am-
mattikirjallisuutta, osallistumalla talon sisdisiin ja ulkopuolisiin teemapaiviin,
kursseihin, luentoihin seka verkostoitumalla ja hyddyntamalla virtuaalisten
oppimisymparistojen mahdollisuuksia. Naiden lisaksi kannattaa etsia par-
haita kaytant6ja my6s oman organisaation ulkopuolelta seka tehda opinto-
matkoja ja -vierailuja.

Keskeisia osaamisen edellytyksia ja kehittimisen keinoja
yksilon nakokannalta.

Asioiden N
Laajennetut valmistelut -
tyotehtavat ja esittelyt .
J Itsenaiset tehtavat
Sijaisuudet 3
‘.. . Osallistuminen
‘.. N esim. budjetointiin
T, MOTIVOIVAT :
Opintokdynnit  * . TYOTEHTAVAT .
pintokaynni 4 . Kehitys-
., N JOHTAMINEN keskustelut
‘., N JA LUOTTAMUS
Ammatti- ..
kirjallisuus ‘.
Mentorointi
ITSEOHJAUTUVUUS HENKILO-
o ) JA AKTIIVISUUS KOHTAINEN TEEEEREEREEEEE o
Lahl.—Ja! virtuaali- KEHITTYMINEN
oppiminen Tyokierto
Lo ’ A YHTEISHENKI
Seminaarit h ", )
LUERReD . ARVOSTUS JA . Ryhmakeskustelut
Itseopiskelu 0 OSALLISTUMIS- .
. MAHDOLLISUUDET .
e o B Projektit
Kh Toimiminen °
A sisaisena .
kouluttajana / e i
opastajana : siantuntijayhteisot
Vastuulliset TVErvhma- P
tehtévit yory :

tyoskentely "
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CASE Erilaisia tilanteita — erilaisia ratkaisuja.

Sisaasiainhallinnon palvelukeskus

OSAAMISEN KEHITTAMINEN TULIKASTEESSA

Sisaasiainhallinnon palvelukeskuksessa Joensuussa on tehty ihmeita kolmen

vuoden aikana. Henkilostopalvelupaallikké Mailis Asikainen ei olisi ennak- Jokaisen on
koon osannut arvata, minkilaisia haasteita ihmiset kohtaisivat uuden, itse- | /Aadlaldi=niale)
naisen viraston uudessa organisaatiossa. miksi olemme

Sisaasiainministerio teki vuonna 2005 paatoksen uuden palvelukeskuk- Yhdessd tekemdissd
sen perustamisesta. Tavoitteena olisi hoitaa jatkossa valtionhallinnon tuki- Jjuuri tata tyota.
palvelut keskitetysti, tehokkaasti ja laadukkaasti. Joensuuhun koottiin talous-
ja henkilstopalvelut. Naita tehtavia teki aiemmin suuri joukko ihmisia eri Kun tulee vaikeuk-
puolilla maata. sia, mietitadn

Nettikyselylld kartoitettiin valtionhallinnon sisalta kiinnostusta siirtya yhdessd, mitd
Joensuuhun. Lopputuloksena saatiin henkildita hyvin erilaisista tehtavists, 2t/ Rl aleler
kuten laaninhallituksesta, rajavartiolaitoksesta, poliisiorganisaatiosta, yli-
opistosta ja sotilaslaanin esikunnasta.

Kaikilla siirtyneilla ei ollut kokemusta vastaavista tehtavista. Kokeneim-
mista tuli Iahes suoraan palveluesimiehia. Pilottia ei tehty. Suoraan tuotan-
toon oli ryhdyttava 1.1.2006. Kahden vuoden aikana kaikki virastot siirtyivat
uuden palvelukeskuksen asiakkaiksi.

Kehitysvauhdissa, jota on vaikea kuvitella, oli sijoitettava henkil6sto, saa-
tava aikaan toimivat prosessit ja yndenmukaiset kaytannét. Palveluiden toi-
mivuus ei viela riittanyt, silla prosessin tavoitteena oli parantaa tuottavuutta.

Kohti parhaita toimintatapoja

Toiminta jaettiin palveluryhmiin asiakkaittain. Jokaista johti palveluesimies.
Esimiehet kokoontuivat viikoittain jakamaan tietoa ja kokemuksia. Myos
palveluryhmissa jaettiin tietoa ja kaytantoja seka yhdenmukaistettiin toi-
mintaa. Kehittamisaikaa ei jaanyt paljon, silla palkat oli saatava maksuun
silloin, kun niiden aika oli.

Alussa esimerkiksi ylitdiden laskentaa opeteltiin yhdessa koulutus-
luokassa. Varsinainen koulutus tarjottiin vasta myéhemmin. Vierihoito oli
oleellisen tarkeaa. Henkilct, joille asia oli uusi, tutustuivat ensin varsinaiseen
jarjestelmaan ja syvensivat osaamistaan vasta parin kuukauden kuluttua.
Koulutukset tilattiin Joensuuhun sen sijaan, etta henkiloita olisi lahetetty yksi
kerrallaan muualle koulutettavaksi.

Vuorovaikutustaitojen merkitys korostui, koska mukana oli seka kokeneita
henkil6ita etta juuri koulusta valmistuneita. Kun joku hallitsi asian, hanen
tehtavansa oli opettaa se muille ja olla kaytettavissa. Eri-ikdiset ihmiset so-
peutuivat hyvin ryhmiin. Rekrytoidut nuoret oppivat nopeasti ja olivat hyvin
motivoituneita.
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Esimiesporukan rooli Joensuussa korostui. Heilla oli vastuu siita, etta asiat
tehtiin oikein. Heille oli kertynyt asiantuntijoina ja esimiehina vankka kay-
tannon kokemus palvelujen tuottamisesta. Tuki henkilokunnalle oli tarkeaa.
Vaikeuksien kohdalla mietittiin yhdessa, mita pitaisi tehda.

Valtava vauhti tuo aina mukanaan vasymysta. Talloin esimiehen tulee olla
tavoitettavissa. Hanen tulee tukea ja opastaa kaytannon asioissa seka auttaa
henkilostoa jaksamaan. Myos kahdenkeskiset keskustelut esimiehen kanssa
ovat tarkeita.

Asennetta ja onnistumisia

Palvelukeskuksen visio on olla edellakavija ja johtava asiantuntija valtion
henkilosto-, talous- ja yhteyspalvelujen tuottamisessa. Tahan paaseminen
vaatii oikeanlaista palveluasennetta.Jokaisen on ymmarrettava, miksi olem-
me yhdessa tekemadssa tata tyota.

Paata huimaavassa vauhdissa henkil6sto joutuu lujille. Vasymys saattaa
heijastua vuorovaikutukseen. Tallaisiin tapauksiin on puututtava mahdolli-
simman nopeasti — helldsti mutta paattavaisesti, jotta tyoyhteison ilmapiiri
sailyisi hyvana.

Liian tiukka aikataulu kostautuu. On pakko luopua liiasta tunnollisuudes-
ta ja kokeiltava uusia kaytantoja. Uudet ideat ovat tervetulleita. Esimerkiksi
tyoparityoskentely on todettu hyodylliseksi. On helpompi huomata toisen
virheet, koska omilleen tulee sokeaksi.

Viraston keski-ika on laskenut, kun toihin on rekrytoitu vastavalmistunei-
ta nuoria. Nuoret arvostavat valtion virkaa ja sitd, etta saavat tyota omalta
paikkakunnaltaan.Jo alusta asti uutta virastoa kaynnistettdessa Joensuussa
on koettu yhteenkuuluvaisuuden tunnetta. Haasteista huolimatta “mehan
tehdaan se”-tunnelma on auttanut arvostamaan kaikkea osaamista, jaka-
maan sita ja ideoimaan uusia kaytantoja.

Kolmessa vuodessa saavutettu tydssa oppimisen maara on ollut huikea.
On saatu varmuutta, onnistumisen elamyksia ja myos uusia ystavia asiakas-
virastojen yhteyshenkilGista.

Lisatietoja
Henkilostopalvelupaallikkd Mailis Asikainen, mailis.asikainen@palke.fi.


mailto:mailis.asikainen@palke.fi

CASE Erilaisia tilanteita — erilaisia ratkaisuja.

Tietoa ei voi kaataa. Aikuinen ihminen toimii itsenaisesti ja ottaa vastuun
omasta oppimisestaan. “Aikuinen on tehokas oppija silloin, kun han on itse
oppimisprosessinsa omistaja. Han oppii parhaiten silloin, kun omistaa myos
oman arviointiprosessinsa.” (Viitala)

Mallia siihen, miten Tulli uusisi ammatillisen peruskoulutuksensa kuuden
kuukauden lahiopetuksesta kahden ja puolen vuoden oppimisprosessiksi, ei
ollut olemassakaan. Tehty uudistus on niin kaanteentekeva, joustava ja ajan
haasteisiin soveltuva, etta siihen tullaan lahes viikoittain tutustumaan muis-
takin Euroopan Unionin maista.

EU on tulliliitto, jossa on aktiivista yhteistyota. Pieni, mutta virkea Suomi
on mukana kehittamassa uusia jarjestelmia koko EU:n tasolla. Ajassa, jossa
kansainvalinen yhteistyd on arkea, Tullin oma koulutus tuottaa syvaa osaa-
mista. Malli on myos taloudellinen ja hyvin monistettavissa.

Laaja tulliyleissivistys on koko koulutuksen ydin. Horisontaalinen vuoro-
vaikutus oli aiemmin haaste. Nyt kaikki ovat kehittamassa toimintoja ja val-
mis ohjeistus jaa yhteiseen kayttoon.

Syksylla 2005 kaynnistynyt ammatillisen peruskoulutuksen monimuoto-
toteutus perustuu tullitoiminnan ydinprosessien opiskeluun. Ammatillisen
peruskoulutuksen uudistamistyon yhteydessa ryhdyttiin valmistelemaan
myos nayttotutkintomalliin perustuvaa Tullialan ammattitutkintoa, jonka
avulla saavutettu ammatillinen osaaminen osoitetaan.

Nain myos pitkaan tydssa olleet ja vailla muodollista tutkintoa olevat tul-
liammattilaiset voivat tulevaisuudessa osoittaa ammattitaitonsa. Tutkinnon
myota heille avautuvat myos jatko-opintomahdollisuudet.

Koulutusta oman tyon ohella

Opiskelu tullilaitoksessa on jatkuva prosessi. Monimuotokoulutus on raken-
nettu lahiopetuksesta, itseopiskelusta, ryhmatoista, verkko-opiskelusta seka
tyoprosesseista ja niista saatavasta palautteesta. Tullissa on paljon aktiivisia,
innovatiivisia virkamiehia ja koulutuksessa on myos mietitty, miten hyvat
ideat saadaan talteen.

Lopputyonaan opiskelijat tekevat kehittamistehtavan, joka voi olla mm.
suunnitelma jonkun aiheen koulutusprosessista. Esimiehet hyvaksyvat kehit-
tamishankkeet ja valmiit lopputy6t saatetaan julkisiksi, muillekin hyédynnet-
taviksi. Myos kiertava, vahintaan kolmen vuoden pituinen opettajuus toimii
sisaisena tiedon ja ymmarryksen siirtovalineena.

Koulutusprosessit on sopeutettu tyoprosesseihin. Siina, missa aiemmin
oltiin kuusi kuukautta lahiopetuksessa, tapahtuu nyt ohjattu etaopiskelu
oman tyon ohella. Aiempi koulutus oli raskas ja tarjosi hyvat teoreettiset val-
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CASE Erilaisia tilanteita — erilaisia ratkaisuja.

miudet. Nyt erilaiset oppimistyylit ja aikuinen oppijana on otettu paremmin
huomioon.

Aktiiviset virkamiehet ovat vastuussa omasta oppimisestaan. Opiskelu
on aiempaa itsenaisempaa ja avoimempaa. Resurssien kaytto tyopaikalla on
tehokkaampaa. Tyossa oppimisjaksoista pidetaan paivakirjaa. Lahipaivia on
huomattavasti aiempaa vahemman. Niiden aikana tietyt asiat kaydaan koko-
naan lapi.

Eri oppimisjaksot on rakennettu tyovuorolistoihin ja suunniteltu yhdessa
esimiesten kanssa. Moniosaamista tuetaan ja koulutuksen kautta voi hakeu-
tua erilaisiin tehtaviin.

Kokonaisuuksia pienissd paketeissa

Koulutus on koottu pienista paketeista, joista syntyy kokonaisuuksia. Niita
voidaan jarjestella eri tavoin eri tarpeisiin, myos asiakaskoulutuksiin. Koulu-
tus etenee tasolta mika tasoille mita ja miten? Oppijan polku kulkee pereh-
dytyksesta tullitoiminnan perusteisiin ja ydinosaamiseen eri linjojen kautta.

Valmistumista edeltavat syventavat tehtavat ja lopputyo. Yleiset tyo-
eldamavalmiudet on myos otettu koulutuksessa huomioon. Ne liittyvat mm.
arvoihin ja ne kaydaan lapi perehdytyksen alkuvaiheessa.

Tullin asiantuntijuusalueet ovat laajentuneet ja syventyneet sellaiselle
tasolle, etta tyo- ja oppimisprosessien yhdistaminen on kaytannéssa valtta-
matonta. Verkko-opetus on yksi monimuotokoulutuksen valineista. Oppimis-
ymparisto on yksinkertainen ja toiminta on ohjattua. Aiheilla on aina omista-
jansa ja opettajat pystyvat helposti paivittamaan tiedot.

Avainhenkil6ina toimivat opettajat, jotka tuottavat materiaalin ja toi-
mivat opetuksen ohjaajina ja oman osionsa paivittajina. Myos oppijaa roh-
kaistaan lahettamaan viesteja kehittamistarpeista. Isompien muutosten ja
kehittamishankkeiden lapivienti ohjataan verkossa, jossa ohjaaja ja kaytan-
non toteuttajat kohtaavat.

Prosessit ovat lapinakyvia: toiset voivat nahda miten muutos tapahtuu ja
seurata perassa. Nain verkkoymparistd muuttuu myos testiymparistoksi ja
tyontukiymparistoksi. Samalla se mahdollistaa keskustelun aiheesta.

Opinto-ohjaajat tukena

Opiskelun ja tyon sujumisen varmistamiseksi Tulli haki vapaaehtoisia opinto-
ohjaajia, joita on nyt neljakymmenta. Heidat kutsutaan pari kertaa vuodessa
koulutuspaiville, jossa kerrotaan uusimmat uutiset, vaihdetaan kokemuksia
ja jaetaan palautetta.

Ohjaajiin pidetaan yhteytta sahkoisella uutiskirjeella ja he saavat tarvit-
taessa tukea tehtavaansa. Osana toimenkuvaa heille on varattu tyoaikaa
ohjaajana toimimiseen. He saavat myos pienen symbolisen korvauksen oh-
jaajan tyostaan. Tukiverkoston merkitys on oleellinen ja verkosto osallistuu
my06s menetelmien edelleen kehittamiseen.
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Tukiverkoston
merkitys on oleel-
linen ja verkosto

osallistuu myods
menetelmien edel-
leen kehittdmiseen.
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Ndin luodaan oppivaa organisaatiota

Tullin koulutusuudistuksen merkittavia saavutuksia on koko organisaation
osallistaminen. Lapinakyvyyden avulla koko organisaation tietamys saadaan
esille. Johdon sitoutuminen ohjelmaan ja toimiminen sitouttajana on myos
oleellisen tarkeaa.

Kun kahdeksan opettajaa ohjasi aiemmin vuodessa kolme kurssia, joilla
oli yhteensa noin seitsemankymmentaviisi henkiloa, nyt neljasataa opiskeli-
jaa paivittaa jatkuvasti asiantuntemustaan. Iso pohjatyo on tehty. Opettajia
on edelleen kahdeksan. Hallinto-osaston koulutusyksikko palvelee koko Tulli-
laitosta. Se on aktiivisesti yhteistyossa Euroopan Unionin tulliliiton muiden
kehittdjien kanssa.

Lisatietoja
Koulutuspaallikko Riitta Paalanen, riitta.paalanen@tullifi
Koulutussuunnittelija Markku Hietanen, markku.hietanen@tulli.fi

Kysymyksid
 Miten hyvit ideat ja kehittamistarpeet saadaan talteen?
 Miten tyo- ja oppimisprosessit voisi yhdistaa?

« Kuinka osallistaa koko organisaatio oppimisprosesseihin?

Pohjois-Suomen verovirasto

MUUTOSLABORATORIOSSA KEHITETAAN ARKITYOTA

Miten saada aikaiseksi enemman ja fiksummin, mutta vahemmalla vaella?
Miten kehittaa jatkuvissa muutosprosesseissa olevan, runsaasti koulutetun
asiantuntijaorganisaation tydmenetelmia ja -prosesseja? Miten saada esi-
miehet ja henkilsto sitoutumaan jalleen uuteen hankkeeseen yha tiivistah-
tisemmassa arjessa? Naita kysymyksia pohditaan monissa organisaatioissa.

Pohjois-Suomen verovirastossa ei ollut suurempia ongelmia. Toimintojen
keskittaminen ja verohallinnon tavoitteet prosessien kehittamiseksi ja tehos-
tamiseksi asettivat jatkuvasti uusia vaatimuksia ja koettelevat henkiloston
jaksamista vaativassa tyossaan.

Tarvittiin uudenlaista yhdessa tekemista ja entista laajempaa nakemysta.
Asiakaskohtaisen toimintatavan ja tydhyvinvoinnin edistamishanke toteu-
tettiin Verve Consultingin kahden kehittamisasiantuntijan ohjaamana vuosi-
na 2006—2007.


mailto:riitta.paalanen@tulli.fi
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CASE Erilaisia tilanteita — erilaisia ratkaisuja.

Menetelmana kaytettiin muutoslaboratoriomallia (ks. www.muutos-
laboratorio.fi), jonka oletuksen mukaan seka asiakkaat, tydprosessit etta
tyontekijat ovat jatkuvassa muutosprosessissa. Taman seurauksena tyo-
prosessit vaikeutuvat, mista seuraa tyohyvinvoinnin ongelmia. Lahestymis-
tavan avulla on kuitenkin mahdollista kehittaa tuotannollista toimintaa
tyohyvinvointia edistavalla tavalla.

Tavoitteet ja toteutus

Uudessa yksikossa oli isot organisaatiomuutokset takana. Yksi suurista ky-
symyksista oli se, miten yksikot ja yksilot saadaan toimimaan hyvin yhdessa.
Kaikille yhteisiksi asioiksi nousi kaksi teemaa: asiakaslahtoisyyden toteutu-
minen niin, etta palvelut toteutuisivat asiakkaalle mahdollisimman helpolla
tavalla seka asiakaskohtaisuus niin, etta prosessit sujuvat hyvin yhteen eika
tehda paallekkaisia toimintoja.

Jo hankkeen suunnitteluvaiheessa kaytiin paljon keskusteluja Verven
konsulttien kanssa. Yhteiset tapaamiset alkoivat koko henkilokunnan info-
tilaisuudella ja jatkuivat kymmenella tyokokouksella. Niiden valilla tyostettiin
tehtavia. Valitun kehittavan tyontutkimuksen menetelman avulla kaytiin
ensin lapi historiaa. Arkityota koskevaa aineistoa ja sen kehitysta analysoivat
seka tyontekijat etta esimiehet.

Henkilokunta otti asian tosissaan, halusi paneutua muutoslaboratorio-
tyoskentelyyn ja kaytti tahan paljon aikaa. Arjen toimista pidettiin paiva-
kirjaa. Yhteisesti mietittiin, mita arjessa nakyy, mika tuottaa iloa ja mika
tuo hairiota. Nain kartoitettiin pullonkauloja ja ideoitiin niihin monenlaisia
ratkaisuja.

Verkkoon perustettiin yhteinen tyoalue. Dokumentit on tallennettu sah-
kdiseen hankekansioon. Tyokokoukset kestivat pari, kolme tuntia ja jakautui-
vat toiminnan analyysivaiheeseen, kehittamiskokeilujen suunnitteluvaihee-
seen ja kokeilujen arviointivaiheeseen.

Esimiesten mukanaolo koettiin erityisen tarkeaksi. Samalla kaytannon tyo
tuli heille tutummaksi ja paatoksia voitiin tehda heti. Hankkeen ohjausryhma
kokoontui kolme kertaa: analyysivaiheen paatyttya, suunnitteluvaiheen
lopuksi ennen kokeilujen kaynnistymista ja viimeisen tyokokouksen jalkeen
johtopaatosten tekemista ja kehittamisen jatkon pohtimista varten.

Tallainen ty6 ei tule koskaan valmiiksi. Uudistuksia olisi varmaan tehty
muutenkin, mutta nyt ne tapahtuivat suunnitelmallisesti ja paljon nopeam-
min. Prosessi jatkuu arjen tekemisena ja kehittyy edelleen.

On harmi, ettei nain saavutettua lisaantynytta tyohyvinvointia tai tuotta-
vuutta voi oikeastaan mitata. Huomattiin myos, ettei oman tyon analysointi
ja kehittaminen ole itsestaan selvia asioita. Hankkeen aikana opittu turval-
lisuus rikkoutui. Jatkossa osataan paremmin kyseenalaistaa ja etsia uusia
ratkaisuja tyon tekemiseen.
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CASE Erilaisia tilanteita — erilaisia ratkaisuja.

Mitd opittiin?

« tavoite ei saa olla liian laaja

» johdon rohkaisu ja kannustus kehittamiseen on tarkea, siksi johdon on oltava
mukana

« ryhman pitaa olla riittavan pieni ja osallistujien ty6tehtavissa tulee olla paljon
liittymakohtia

» tyoskentelyyn menee aikaa: jos ei ole aikaa tutkia, ei hankekaan voi toteutua

» kun menndan tyon sisalle, tulee yllatyksia ja on oltava joustava

» muutoksia tapahtuu my6s hankkeen aikana, my6s tahan tarvitaan joustavuutta

» prosessin eri vaiheista on hyva kertoa etukateen, jolloin esimerkiksi historiatiedon
keraamisen merkitys ymmarretaan paremmin heti alussa

- sitoutumista varten lahtokohdan ja tarpeen tulee olla yhteinen kaikille osallistujille

Mitd saavutettiin?

» toiminnan kehityksesta, nykyisesta toimintatavasta ja tulevaisuuden kehitys-
suunnasta tehdyt analyysit

» henkilokunta oppi itse tutkimaan ty6taan ja kehittamaan sita

 vastarinta uudelle vihentyi ja joustavuus lisddntyi

» tapahtui sisdista organisoitumista ja lisddntynyttd vuorovaikutusta

« asiakaspalvelua tdsmennettiin ja siihen tuli uusia menetelmia

» tydhyvinvointi lisaantyi samalla kun ammattitaito ja vuorovaikutus lisddntyivat ja
prosessit sujuvoituivat

» loydettiin uusia ajattelutapoja ja asenteet muuttuivat avarammiksi

e paneuduttiin perustyohon ja varmistettiin, ettei kukaan jaa liian pitkaksi aikaa
tekemaan yksin

« varmistettiin tarvittava maara eri verolajien osaajia

Lisatietoja
Verojohtaja Anneli Heikkala, anneli.heikkala@vero.fi
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Osaamisen johtaminen

Osaamisorkesteri soimaan!

Osaamisen johtaminen sisaltaa kaiken sellaisen tarkoituk-
sellisen toiminnan, minka avulla organisaation strategian
edellyttdmaa osaamista vaalitaan, kehitetaan, uudistetaan
ja hankitaan. Sen tulosten pitdisi nakya kehittyneempina
toimintatapoina, tuotteina ja palveluina, innovaatioina ja
lopulta parantuneena tuottavuutena.

Muutos edellyttaa sita, ettd osaamisen johtaminen on sys-
temaattinen osa normaalia johtamistoimintaa ja samanlaisen
huomion kohteena kuin esimerkiksi talouden, prosessien ja
laadun johtaminen. Avain uudistumiseen on kyky yhteiseen
keskusteluun ja jakamiseen.

Osaamisen johtaminen on yksittaisten ihmisten osaamisten ja ennen
kaikkea yhteen linkitettyjen osaamisten kehittamista, suuntaamista, seu-
raamista, mittaamista ja palkitsemista niiden kehittymisesta tavoitteiden
mukaan.

Osaamisen johtaminen on kuin orkesterin johtamista - sita, etta orkesteri
saadaan tulkitsemaan samaa kappaletta ja soimaan harmonisesti. Vaaditaan
nakemysta siitd, mihin pyritaan, erilaisten aanten arvostamista, erilaisuuden
huomioimista johtamistavassa ja kaiken potentiaalin valjastamista kohti
yhteista paamaaraa. Rokkibandilla, jazz-orkesterilla ja sinfoniaorkesterilla on
erilainen dynamiikkansa ja johtamistapansa.

Osaamisen johtamisen
kiinnekohta on tulevai-
suuden tahtotila.

Jos ei tunneta suuntaa,

ei voida suunnitella
reitticikddn. (Viitala)

OSAAMISEN JOHTAMISEN KESKEISIA OSA-ALUEITA

» osaamispadoman nakeminen keskeisena resurssina

« vision ja tavoitteiden edellyttaman osaamistarpeen selvittaminen

» osaamisstrategian laatiminen yhteistoiminnallisesti

 tarvittavan osaamisen hankkiminen

« osaamisen hallinta (miten osaamisia kdytetaan, jaetaan ja hallitaan)
« oppimismotivaation ruokkiminen

» tyossdaoppimisen kaytantojen tiedostaminen ja luominen

e o0saamisen siirtdminen

» mittarien asettaminen ja seurannasta sopiminen

+ palkitsemisen kytkeminen osaamisten kayttoon ja kehittymiseen

38 Osaamisen johtaminen



OSAAMISEN JOHTAMISEN AVAINKYSYMYKSIA

» Millaista osaamista valtionhallinnon, hallinnonalan ja viraston oma visio ja
tavoitteet edellyttavat? Mita osaamista asiakkaiden odotukset tai laajemman
toimintaympariston muutokset edellyttavat?

« Mika on organisaatiomme perustehtdva? Mitka ovat tasta johdettuja ydin-
tehtavidmme ja niiden vaatimaa ydinosaamista? Olemmeko riittavan varhain
rakentamassa uutta ydinosaamista?

» Millaista osaamista meilla on olemassa? Mita meilta puuttuu? Mika tarvitta-
vasta osaamisesta pitda olla itsellamme, minka osaamisen joku muu hallitsee
paremmin, voimmeko solmia kumppanuussuhteita jonkun kanssa?

« Mitd osaamista voimme ostaa suoraan markkinoilta? Kuka tuottaa sen
parhaiten?

« Miten voimme hydédyntaa hallinnon yhteisia resursseja ja henkiloston (ja sita
kautta osaamisen) liikkkuvuutta hallinnon sisalla?

« Millaisia keinoja meilld on kehittdd osaamistamme itse? Miten viestimme
osaamistarpeista henkilostolle? Millaisia oppimistapoja jarjestamme?
Miten tuemme ihmisten oppimista?

» Miten ruokimme henkil6stomme motivaatiota oppia?

* Miten luomme kaytantoja tyossa oppimiseen? Mika on keskeisin oppimisen
muoto?

» Kuka vastaa osaamisesta ja sen hallinnan tehokkuudesta?
« Miten hallitsemme meilla olevaa osaamista?
e Miten varmistamme, ettd osaamista hyddynnetaan tehokkaasti?

* Miten varmistamme, etta hiljainen tieto saadaan hyodynnettya viela senkin
jalkeen, kun sen "alkuperdiset” osaajat ovat Iahteneet talosta?

» Onko meilld osaamisen ja oppimisen kannalta oikeat ja riittavat tekniset
verkostot ja apuvilineet? Keiden kanssa jarjestelmamme ovat yhteensopivia?

« Miten arvioimme ja mittaamme osaamista? Olemmeko asettaneet tavoitteita
ja mittareita osaamiselle?

e Miten palkitsemme osaamisesta?
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Osaaminen vuosisuunnittelussa

Jotta osaamisen johtamisesta tulisi luonteva osa organisaa-
tion johtamista, se kannattaa sisallyttaa osaksi vuosittaista
toiminnan suunnittelua ja liittdd monessa virastossa kaytossa
olevaan vuosikelloon.

Osaamisen johtamisen
tdrkein tavoite on
rakentaa silta

organis aation Aikataulutettavia toimia ovat esimerkiksi seuraavat:

strategian ja yksildiden
osaamisen viilille.
(Viitala)
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Kaikki kehittamaan osaamista

Osaamisen johtamisen muuttuminen nakyvaksi ja tietoiseksi toiminnaksi on
johdon vastuulla, vaikka jokainen vastaakin oman ja organisaation yhteisen
osaamisen jatkuvasta kehittamisesta. Osaamisen johtaminen on tiimityota.
Se vaatii kaikkien organisaation tahojen yhteispelia.

Jokainen tyontekija vastaa oman tyonsa ja ammattitaitonsa kehittami-
sesta ja peilaa niita omiin ja organisaation strategisiin tavoitteisiin. Jokainen
myds vastaa osaamisensa jakamisesta kokonaisuuden etua ajatellen.

Esimiehet ovat vastuussa siita, ettd heidan johtamissaan yksikdissa oman
tyon jaammattitaidon kehittaminen on mahdollista. Esimiesten tehtava-
na on huolehtia henkilostonsa osaamisesta, kuten muistakin resursseista,
joiden varassa vastuualueen tehtadvat saadaan hoidettua. Esimiesten tulee
myds varmistaa, etta henkilosto tietdd osaamisen kehittamisen painopiste-
alueet ja tulevaisuuden suunnan.

Henkilostbammattilaisten rooli on keskeinen koko osaamisajattelun
taustalla. Heidan on varmistettava, ettd organisaatiossa ymmarretaan osaa-
misen tarkeys ja sidos muutoskyvykkyyksiin seka niihin liittyvan johtamisen
mahdollisuudet ja keinot. Henkilostbammattilaiset tukevat esimiehia osaa-
misen johtamisessa, jokaista tyontekijaa ammattitaitonsa kehittamisessa ja
koko organisaatiota osaamisen johtamisen kehyksen ja valineiston kehitta-
misessa.

Henkilostbammattilaisten kasissa tulisi olla esimerkiksi osaamisen maa-
rittelyn, arvioinnin ja kehittamisen prosessit, kehittamisen koordinointi ja
tyon vaativuuden madrittely- ja suoritusarviointiprosessit.

Ylin johto on avainasemassa osaamisen johtamisen strategisessa kehitta-
misessa. Ylimman johdon tulee pohtia ja paattaa, milla osaamisella strategia
toteutuu myos tulevaisuudessa, mita osaamista organisaatio hankkii itsel-
leen seka mista ja miten puuttuvaa osaamista saadaan.

Ylimman johdon paatoksenteko suuntaa ja mahdollistaa kaikkien mui-
den toimia. Heidan valintansa esilla pidettavista ja huomion kohteeksi
nousevista asioista maarittavat, mita muu vaki organisaatiossa tekee ja
painottaa. He ovat joko ratkaiseva katalysaattori tai este sille, minkalainen
kilpailutekija osaamisesta saadaan.

Osaamisen johtamisen arkkitehtuuri

Organisaatio varmistaa tarvitsemansa osaamisen vaalimisen ja kehittymisen
sita yllapitavan infrastruktuurin tuella. Osaamisen johtamisen arkkitehtuuri
sisaltaa kaikki ne rakenteelliset ratkaisut, sovitut toimintamallit, periaatteet
ja tyokalut, jotka tukevat osaamisen vaalimista, hyodyntamista ja kehit-
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tymista. Arkkitehtuuri suuntaa huomiota, rytmittaa tekemisia, jasentaa
paatoksentekoa ja varmistaa asioiden tapahtumista.

Osaamisen arkkitehtuuri on varsin laaja kokonaisuus tekijoita, jotka tuke-
vat osaamista ja oppimista koko organisaatiossa:

1. suunnittelu- ja seurantajarjestelma: henkildstopolitiikka ja -suunnittelu,
raportoinnin ja arvioinnin ohjeistaminen, mittarit

2. osaamisen kehittamisjarjestelma: perehdyttaminen, osaamisprofiilit,
kehityskeskustelut, osaamiskartoitukset, henkilokohtaiset oppimis-
suunnitelmat ja henkiloston kehittaminen, tydyhteiséjen kehittaminen,
tyossa oppimisen tukeminen ja ohjeistus, yhteistyo eri opintuottajien
kanssa

3. osaamista tukevat muut HR-toiminnot: rekrytointi, palkkaus, urasuunnit-

telu, hyvinvoinnista huolehtiminen, tyosuhteet

tietohallinto ja tietojarjestelmat

organisaatiorakenne ja tyon organisointitavat

oppimista tukevat toimintamallit ja kaytannot

osaamisriskien hallinta.

N owv

Henkilostosuunnittelu esiin

Henkilostosuunnittelu on oleellinen osa osaamisen johtamista. Ei riita, etta
henkilostostrategia ja suunnitelma on kerran tehty. Ne on tarkistettava vuo-
sittain.

Tarkistusta ohjaavia kysymyksia ovat mm. seuraavat:

« Mitd osaamista strategiset suunnitelmat edellyttavat eri aikajanteilla?

+ Mitd osaamista pidamme itsellamme ja mitd ostamme ulkopuolelta?

+ Kenelld tuota osaamista on?

« Paljonko ja milloin organisaatiosta poistuu sellaista osaamista, jota
voidaan ennakoida?

+ Paljonko ja minka profiilin omaavia uusia osaajia tarvitaan?

+ Mita toimintoja siirtyy pois tai tulee lisaa, jotka vaikuttavat osaamisen
siirtamistarpeisiin tai uudistamisen tarpeisiin?

«  Mista osaamisesta tullaan luopumaan ja milla aikavalilla? Mita nykyisista
osaamisista on jarkevaa ulkoistaa tai keskittad muiden hallinnon toimi-
joiden kanssa?

« Paljonko tarvittavan osaamisen varmistaminen maksaa?

« Mika on tarvittavien osaajien maara ja minkalaisissa tyosuhteissa he
toimivat? Mihin he maantieteellisesti ja organisatorisesti sijoittuvat?

+ Minkalaisten rakenteiden ja prosessien varassa tuemme tydyhteisoja
parhaalla mahdollisella tavalla uudistamaan, jakamaan ja kehittamaan
itse omaa osaamistaan jatkuvasti?
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Kehittamissuunnitelma kuntoon

Sen lisaksi, etta johto linjaa kehittamistarpeita strategiaprosessien yhtey-

dessa, sen tulisi hahmottaa tietoista, strategiaan linjattua osaamisen kehit-

tamissuunnitelmaa. Tama ohjaa yksikoiden, ryhmien, tiimien ja yksittaisten

tyontekijoiden kehittymista ja kehittamista.
Kehittamissuunnitelmassa etsitaan vastauksia esimerkiksi seuraavan-

laisiin kysymyksiin:

+ Missa asioissa halutaan kehittya?

- Mika on tavoiteltava osaamistaso, eli mihin kehittdmisella konkreettisesti
pyritaan?

+ Mita aiotaan tehda tavoitteiden saavuttamiseksi?

+ Ketka kehittamistoiminnasta vastaavat, sita organisoivat ja siihen osallis-
tuvat?

« Paljonko kehittamiseen on varattu rahaa?

+ Mika on kehittamisaikataulu?

+ Miten tuloksia seurataan?

Kuulostaa ehka tyolaalta johdon muutoinkin niin tiiviissa agendassa. Karu
kokemus kuitenkin on, ettd ilman kokonaisvaltaista otetta osaamisen tilas-
ta organisaatiossa kylla kehitytaan ja kehitetaan uutterasti, mutta talla ei
valttamatta ole juurikaan tekemista organisaation strategisten tarpeiden
kanssa.
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CASE Erilaisia tilanteita — erilaisia ratkaisuja.

44

Suomen ymparistokeskuksessa (SYKE) henkildston osaamista on kehitetty
strategialahtoisesti organisaation perustamisesta, vuodesta 1995 lahtien.
Strategiaan ja toimintaympariston muutoksiin pohjautuva osaamisten tun-
nistaminen ei kuitenkaan ole ollut systemaattista organisaatio-, yksikko- ja
yksilotasoilla.

Tasta syysta osaamiselle oli vaikea asettaa kehittymistavoitteita ja seu-
rata niiden toteutumista. Vaikka henkilokunta oli tyytyvdinen osaamisen
kehittamisen laatuun ja maaraan, yha nopeammin muuttuvan toiminta-
ympariston haasteisiin vastaamiseen tarvittiin viela enemman.

Kysymyksid & valistuneita arvauksia

SYKEssa tarvittiin toimintamalli, jonka avulla nykyista osaamista voidaan
arvioida kaikilla organisaatiotasoilla ja asettaa tavoitteita myos tulevaisuu-
dessa vaadittavan osaamisen kehittamiselle. Kesakuussa 2006 SYKE asetti
tydryhman ja antoi sille tehtavaksi laatia ehdotukset henkil6ston osaamisen
kehittamiseksi strategian kannalta keskeisilla alueilla.

Paria vuotta aiemmin oli Iahdetty panostamaan menetelmaosaamisen
kehittamiseen, mutta pian huomattiin, etta tarkastelu pitaa laajentaa kat-
tamaan koko organisaatio ja sen osaaminen. Tarvittiin kokonaiskasitys siita,
mita osaamiselta edellytetaan ja miten sita voidaan johtaa osana toiminnan
suunnittelua ja seurantaa. Mita osaamisen johtaminen kaytannossa edel-
lyttaa johdolta, esimiehilta ja henkilostolta? Oli paljon hyvia kysymyksia ja
valistuneita arvauksia siita, millaisia vastaukset voisivat olla.

Liikkeelle [ahdettiin hahmottamalla toimintaympariston muutoksia. Mit-
ka asiat ovat toiminnan kannalta keskeisia? Miten ne vaikuttavat osaamis-
haasteisiin nyt ja tulevaisuudessa? Osaamishaasteiden analysointi tapahtui
tausta-aineiston pohjalta workshopeissa, joissa kaytiin useita ideointikierroksia.

Nain hahmottuivat keskeiset teemat, jotka tiivistettiin neljaksi keskeiseksi
osaamisen alueeksi : substanssiosaaminen, toiminnan ohjaus, asiakkaat ja
verkostot seka tiedonhallinta ja tietotekniikka. Aineiston pohjalta laadittiin
osaamisalueittain yksityiskohtaisempi osaamiskartta, joka pitaa sisallaan
myo0s kehittamiskeinoja

Kun SYKEn keskeiset osaamisalueet oli tunnistettu, arvioitiin olemassa ole-
vaa ja tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista yksikodiden perustehtavista kasin.
»  Onko meilla tarvittavaa osaamista?

+  Milla tasolla se on?

+ Milla tasolla osaamisen pitaisi olla?

+ Mista osaamista saadaan?

- Voidaanko osaamisia vaihtaa ja keiden kanssa?

+ Millaisten tutkimuslaitosten kanssa verkostoidutaan?



KUVAT HANNU JUKOLA

Kuvattu Suomen ymparistokeskuksessa 2008
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Nain saatiin kartoitettua yksikoiden osaamistarpeet. Kunkin yksikon henkilo-
kunta osallistui pohtimiseen. Parhaimmillaan tyoskentely tuotti lisaantynyt-
ta yhteistyota ja verkostoitumista.

Yksiloiden kehittamistarpeet toimivat [ahtokohtana yksilollisille tulos-
kehityskeskusteluille. Ne auttoivat peilaamaan omia osaamisia yksikon
keskeisiin tarpeisiin. Yksikdiden suunnitelmia tarkennettiin ja niista koottiin
osaamisen kehittamisen toimenpideohjelma. Suurin osa kehittamisesta
tapahtuu yksikoissa, tydssa oppimalla. Osa kehittamisesta toteutetaan keski-
tetyn henkil6ston koulutusohjelman avulla.

Mikddin ei muutu hetkessd

Yksi suuria kysymyksia oli, miten osaamisen johtaminen kytketaan vuotui-
seen toiminnan suunnitteluun ja seurantaan. Miten kehittamisesta tehdaan
suunnitelmallista ja tavoitteellista?

Johdolla on oltava kasitys yksikon osaamisesta ja kehityksesta samoin
kuin tuloksista. Osaamisen kehittymisesta tulee raportoida. Yksiloilla on vas-
tuu omasta jaksamisestaan ja kehittymisestaan. Koulutusryhman tehtavana
on luoda niille sopivia edellytyksia. Keskeisinta kulttuurimuutoksen toteutu-
misessa on kuitenkin ylimman johdon sitoutuminen. Ellei johto edellyta ja
tue osaamisen kehittamista, mikaan ei toteudu.

Alkuvaiheessa SYKEssa pelattiin uuden hankkeen teettavan ylimaaraista
tyota. Kulttuurimuutos on pitkajanteista toimintaa. Ensimmaisen vuosi-
kierroksen aikana tapahtui paljon ja nopeasti. Suurin osa yksikoista laati
kehittamissuunnitelmat.

Nyt toisella kierroksella loputkin nayttavat lahtevan mukaan. Toiminta-
mallille on olemassa johdon vahva tuki ja innostusta on havaittavissa. Mi-
kaan ei tapahdu kuitenkaan hetkessa.

Esimiehilld on iso rooli toimivien keskustelufoorumeiden aikaansaami-
sessa, mutta muutos ei voi olla yksin heidan harteillaan. Henkildston osallis-
tuminen on sitoutumisen ja lopputuloksen kannalta ensiarvoisen tarkeaa.

Jos esimies ei koe keskustelun ohjausta luontevaksi itselleen, sen voi teh-
da joku muukin osaamisen kehittamisesta kiinnostunut esimiehen nimeama
henkilo. Tarvitaan my0s koko organisaatiolle raataloity osaamisen johtami-
sen toimintamalli ja helppokayttoisia tyovalineita sen toteuttamiseen.

Oma tyo kirkastuu
Ihmisten on tarkeaa kokea prosessin hyodyllisyys ja ajankohtaisuus itselle.
Yhteisista, muuttuvista tyotehtavista ja niihin liittyvasta osaamisesta keskus-
teltaessa voi olla helpottavaa huomata, etteivat kaikki muutkaan osaa. Silloin
paastaan yhdessa miettimaan, mista puuttuva osaaminen saadaan. Opiske-
leeko joku vai ostetaanko ulkoa?

Kun osaamista hankitaan, “myydaan” ja vaihdetaan, siihen tulee hinku.
Uuden oppimiseen liittyy unelmia. Omasta osaamisesta huolehtiminen on
0sa ammattitaitoa.



CASE Erilaisia tilanteita — erilaisia ratkaisuja.

"Koko juttu lahtee organisaation tarpeista ja yhteisista intresseista. Kun
ihmiset saavat langan paasta kiinni, mikaan ei pysayta prosessia”, kehitta-
mispaallikko Helja Tarmo kertoo. “Samalla, kun osaamista pohditaan yhdes-
sa ja oma osaaminen tulee nakyvaksi, tydon mielekkyys ja hallinnan tunne
lisadantyvat. Oman tyon merkitys kirkastuu”.

Osaamisen kehittaminen on vahvasti sidoksissa tyohyvinvointiin, ajan
ja voimavarojen hallintaan. Kdytannossa se voi tarkoittaa vaikkapa hyvia
kokouskaytantoja.

SYKEn uuteen henkiostostrategiaan on sisallytetty niita asioita, jotka
prosessissa ovat nousseet merkityksellisiksi. Erillista strategian jalkautta-
mista ei tarvita. Osaamisen johtamista on jo lahdetty toteuttamaan arjen
toiminnassa.

Omasta osaamises-
ta huolehtiminen

on osa ammatti-
taitoa.

Kysymyksid

» Miten osaamisen johtaminen kytketaan vuotuisen toiminnan suunnitteluun ja
seurantaan?

e Miten kehittdmisesta tehdaan suunnitelmallista ja tavoitteellista?

» Mitka ovat oman organisaationne keskeisia osaamisen alueita?

Lisatietoja
Kehittamispaallikko Helja Tarmo, helja.tarmo@ymparisto.fi

Etela-Pohjanmaan TE-keskus

OSAAMISPROFIILIT KEHITTAMISEN VALINEIKSI

Tyoyhteison osaamisen systemaattiseen kehittamiseen tarvitaan jatkuvasti
ajan tasalla olevaa tietoa henkiloston tietotaidoista ja tavoitteiden saavut-
tamiseen tarvittavista kehittamistarpeista. Toimintaymparisto ja tehtavat
muuttuvat koko ajan. Henkil6ita poistuu ja uusia rekrytoidaan tilalle. Vaati-
mukset kovenevat.

Yhteisen osaamisen tulisi tukea vision ja strategioiden toteutumista.
Ennen osaamisen kehittamistoimenpiteiden aloittamista on tiedettava,
millaista osaamista tyoyhteisossa on jo kaytettavissa. Henkiloston osaami-
nen on ensin kartoitettava, sitten analysoitava ja hyodynnettava. Taman jal-
keen osaaminen on johdettava vastaamaan henkiloston ja tyoyhteison alati
muuttuvia tarpeita.
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Tiedot ajan tasalle

Eteld-Pohjanmaan TE-keskuksen tyoryhma kehitti oman tyonsa ohella
esimiehille vaivattoman valineen osaamisen johtamiseen. OSMO-kehit-
tamisprojektin keskeinen tavoite oli parantaa TE-keskuksen tuottavuutta
poistamalla ja vahentamalla tydyhteison osaamisvajeita. Syntyneen tieto-
jarjestelman perustana ovat henkilokohtaiset osaamisarviot ja yksikoiden
osaamistarvemaaritykset.

Tarkoituksena oli luoda niin ylivertainen ohjelmakokonaisuus, ettei pa-
pereita enaa kerata mappeihin polyttymaan vaan jokainen henkilo voi seu-
rata osaamisensa kehitysta intrassa reaaliajassa. Taman lisaksi osaamisen
johtamisjarjestelma toimii apuna paivittaisessa johtamisessa. Tuloksena
oli jatkuvasti ajan tasalla olevaa tietoa henkiloston osaamisesta, osaamis-
tarpeista ja kehittamisen toteutumisesta.

Osaamisvajeet saatiin selville arvioimalla jokaisen tyontekijan nyky-
osaamista ja vertaamalla sita tyétehtavan vaatimuksiin ja yksikon osaamis-
profiiliin. Yksikot maarittelevat itse osaamisprofiilinsa, minka pohjalta perus-
tehtavankuvaukset laaditaan. Osaamistarpeet mietitaan osana laajempaa
kokonaisuutta ja kuvauksia tdydennetaan uusien tarpeiden mukaan. Osaa-
mista voidaan tarkastella kolmella tasolla: osaamislohkoina, osaamisalueina
tai yksityiskohtaisina osaamisina.

Syvyyttd kehityskeskusteluihin
Seka tyontekijat etta esimiehet ovat kokeneet jarjestelman kayton hyvaksi ja
sita voidaan hyodyntaa myos kehityskeskustelujen kannalta. Kehityskeskus-
teluihin ja niiden valmisteluun kaytetaan enemman aikaa ja ne painottuvat
nykyista enemman tulevaisuuden suunnitteluun. Henkilosto kokee, etta hei-
ta kuullaan enemman ja heidan kehitystarpeensa otetaan huomioon.
Kehittamissuunnitelma sisaltaa seka tyontekijan etta esimiehen tavoit-
teet ja odotukset. Jokaiselle sovitaan kolmesta viiteen kehittamiskohdetta
ja niiden toteutumista myos seurataan. Kaikki kayty koulutus kirjataan ajan-
tasaisesti jarjestelmaan. Jokainen henkilo voi koska tahansa ajaa itseaan kos-
kevat raportit ja taydentaa omia tietojaan. Tietokannassa voi yllapitaa myos
omaa CV:ta.

Kaikki TE-keskukset mukaan

Henkiloston osaaminen kartoitettiin koko Etela-Pohjanmaan TE-keskuksen
nakokulmasta. Tavoitteena on saada kaikki TE-keskukset mukaan jarjestel-
maan. Ajan tasalla olevaa osaamistietoa voidaan hyodyntaa kaikissa TE-
keskuksissa ja ohjaavissa ministerioissa.

Kun jossakin TE-keskuksessa tarvitaan tietyn alan asiantuntijaa, sellainen
on helppo etsia tietojarjestelmasta. Koulutusryhma voi yhdistella eri TE-
keskusten koulutustarpeita ja jarjestaa tarvittaessa yhteista koulutusta sen
sijaan, etta henkilot kayvat erikseen ulkopuolisissa koulutuksissa. Koulutus-
suunnitelmaa laadittaessa saadaan helposti tietoa yhteisten resurssien hyo-
dyntamiseksi. 49



Osaamisen kehittdmisen askeleet OSMO-prosessissa

Osaamisstrategian maarittely

» Pohjana strategia, visio ja arvot.

Yksikon osaamistarpeen maaritys
e Madritelladn osaamisnimikkeet ja asetetaan osaamisen tavoitetasot.

» Kaikki yksikot laativat omat osaamisprofiilinsa.

Yksilon osaamisarvio

» Jokainen tyontekija kdyttaa annettua profiilia ja tayttaa tiedot osaamistasostaan.

» Esimies hyodyntaa henkilon osaamisarvoa kehityskeskustelussa ja sen valmiste-
lussa.

Kehittamissuunnitelma

» Kartoitetaan, missa yksikon profiilin osaamisissa ei l16ydy riittavaa maaraa
tarvittavaa osaamista ja laaditaan yksikkokohtaiset kehittamissuunnitelmat
osaamisvajeen poistamiseksi.

Kehityskeskustelu
« Henkilokohtaisen osaamisarvion tarkastelu. Laaditaan osaamisen kehittamis-

suunnitelma.

Koulutussuunnitelma
» Koulutusvastuuhenkil6 kokoaa henkilokohtaisten suunnitelmien pohjalta

koulutussuunnitelman ja selvittaa koulutustarjonnan.

Toimeenpano
» Koulutukset ja kurssit jarjestetdan tai tilataan. Niiden toteutumista ja laatua
seurataan. Osaamisarviot pdivitetaan.

Seuranta ja muu hyédyntaminen

» Yksikoiden ja organisaation raportit. Mittarit ja osaamisindeksit. CV:t.

Opittavaa Eteld-Pohjanmaalta

Henkiloston osaaminen on ensin kartoitettava, sitten analysoitava ja hyddynnettava.
Sen jdlkeen osaamista on johdettava vastaamaan henkilston ja tydyhteison jatkuvasti
muuttuvia tarpeita.

Lisatietoja ja copyright
Kehittamispaallikkd Mauno Haapala, mauno.haapala@te-keskus.fi
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Lansi-Suomen laaninhallituksessa oli uusittu kehityskeskustelumallia vuo-
desta 2004 alkaen esimiesten ja henkildston yhteistyona. Malliin sisallytet-
tiin tydhyvinvointi, osaamisen kehittaminen, laaninhallituksen strategia ja
palkka-arvioinnin osiot.

Kovassa muutoksessa on yha tarkeampaa tietaa, mihin organisaatiossa
ollaan menossa ja miksi, mita resursseja tarvitaan ja mita jo on seka miten
niita hankitaan ja kehitetaan. Lansi-Suomen laaninhallitus asetti vuoden
2005 alussa tydryhman, jonka tehtavana oli:

- maaritella viraston ydinosaaminen. Ydinosaamisella tarkoitetaan sita
tietojen, taitojen, teknologioiden ja tietojarjestelmien yhdistelmaa, jolla
organisaatio luo lisdarvoa.

- maaritella, mita tehtavakohtaista osaamista strategisiin tavoitteisiin paa-
seminen edellyttaa, mita resursseja on kaytettavissa ja mita puuttuu.

+ hyodyntaa Etela-Suomen laaninhallituksessa toteutettua osaamisen
kehittamisen hanketta.

Osaamisalueita maariteltiin nelja
1. johtaminen

2. ammatinhallinta

3. vaikuttavuusosaaminen

4. viestinta.

Naista syntyi osaamispuu, johon maariteltiin 27 osaamisoksaa. Vaikuttavuus-
osaaminen jaoteltiin tarkemmin analyysiosaamiseen, ohjaukseen ja valvon-
taan, verkosto-osaamiseen ja asiakaspalveluun. Osaamisoksille maariteltiin
osaamisen tasot: perusosaaminen, soveltuva osaaminen, hyva osaaminen ja
asiantuntijaosaaminen (huippuosaaminen).Ks. kuva 5

Osaamispuuta hyodyntaen maariteltiin, mita osaamista tehtavissa tar-
vitaan ja minka tasoista osaamisen tulee olla. Tehtavakohtaiset malliprofiilit
laadittiin osastoittain. Malliprofiilit toimivat esimerkkeina ja helpottivat
osaamiskeskustelun kayntia. Tyontekija ja esimies laativat henkilolle erikseen
oman profiilin.

Kun tuloksia verrattiin, ne menivat varsin hyvin yksiin. Samalla esimies
sai itselleen hyvaa palautetta siita, kuinka hyvin han tuntee alaisensa. Kun
menetelma kehittyy ja siita saatavat kokemukset karttuvat, pyritadan osasto-
kohtaisista malliprofiileista virastokohtaisiin profiileihin.

Osaamiskeskustelusta on tullut oleellinen osa kehityskeskustelua ja esi-
miehen tyokaluja. Sen tavoitteena on esimiehen ja alaisen yhteinen nakemys
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alaisen tehtavaan tarvittavasta ydinosaamisesta ja koulutustarpeista. Seka
tyontekija etta esimies voivat selkedsti osoittaa kehitystarpeet. Lapinakyvyys
ja oikeudenmukaisuus lisaantyvat.

Osaamiskeskus-
telusta on tullut
oleellinen osa

kehityskeskustelua
ja esimiehen
tyokaluja.

Menetelma johtaa

« strategian edellyttamaan osaamistarpeen maarittelyyn ja seurantaan
« olemassa olevan osaamisen jatkuvaan analysointiin

+ o0saamisen suunnitelmalliseen kehittamiseen

Prosessin myota henkiloston osaamissalkku tuli nakyvaksi seka osastoittain
etta koko organisaation tasolla. Nahtiin, milla oksalla on eniten kehitys-
tarpeita, jolloin ne voitiin ottaa huomioon koulutussuunnitelmassa.

Koulutus on kuitenkin vain yksi menetelma osaamisen kehittamiseksi.
Lansi-Suomen ldaninhallituksessa on otettu koulutuksen lisddmiseksi kayt-
t66n myos muita osaamisen kehittamisen menetelmia, kuten perehdytys
ja tyonopastus, parityoskentely, ryhma- ja tiimityo, tydryhmat, projektissa
oppiminen, tiedon keruu, verkko-oppiminen, verkostoituminen, itseopiskelu,
sisdisen ja ulkoisen yhteistyon kehittaminen, prosessien kehittaminen, hen-
kilo- ja tehtavakierto, mentorointi seka benchmarking. Tehtavasta riippuen
virkamiehella ei tarvitse olla hyvaa osaamista kaikilla osaamisen alueilla tai
ylipaataan osaamista kaikilla alueilla.

Lisatietoja
Ylikamreeri Eira Parkki, eira.parkki@laaninhallitus.fi

Elaketurvakeskus
KEHITTAMISTYO TUOTTAA TULOKSIA

Elaketurvakeskuksessa osaamista on arvostettu aina ja sen jatkuvaan ke-
hittamiseen on tyoskennelty pitkdjanteisesti. Osaamisen kehittaminen on
selked prosessi ja kytkeytyy koko tyosuhteen elinkaareen.

Muutoksen johtaminen koetaan osaksi osaamisen johtamista. Sen mer-
kitys korostuu asiantuntijaorganisaatiossa. Asiat joita tehdaan, eivat ole
ihmeellisia eivatka edellyta suurta vaivaa, mutta kehittamistoiminta on sys-
temaattista. Osaamisen kehittaminen on osa tyotad, eika siita voi kieltaytya.

Toteutuneita koulutuspaivia Elaketurvakeskuksessa on keskimaarin seit-
seman vuodessa henkiloa kohden. Elaketurvakeskus valittiin vuonna 2007
Suomen Parhaaksi Tyopaikaksi julkishallinnon sarjassa.

53


mailto:eira.parkki@laaninhallitus.fi

54

Yksilollisesti ja yhteisesti

Elaketurvakeskuksen intranetiin on laadittu talon yhteinen perehdytysohjeis-
tus, joka sisaltaa kuvauksen perehdytyksen kulusta ja tyonjaosta. Jokaiselle
uudelle tyontekijalle tehdaan henkilokohtainen perehdytyssuunnitelma. Esi-
mies vastaa perehdyttamisen toteuttamisesta ja kaytannon organisoinnista
yhdessa nimettyjen perehdyttajien kanssa. Intranetissa toimii myos pereh-
dytyspeli, jota pelaamalla saa tietoa talosta, talon tavoista ja myos strategian
painopistealueista.

Toimitusjohtaja ja johtajat esittelevat tulokastilaisuudessa talon toimin-
taa ja tapaavat uudet tyontekijat uudelleen vuoden kuluttua. Nama keskus-
telut on koettu hyodyllisiksi ja tyontekijat voivat nain itse vaikuttaa kulttuu-
rin ja asioiden kehittamiseen.

Ndin luodaan yhteistd tarinaa

Elaketurvakeskuksessa kaydaan kehityskeskusteluja kolme kertaa vuodessa.
Keskustelut on sijoitettu loogisesti vuosikelloon niin, etta tyosuorituksen
arviointikeskustelut kaydaan alkuvuodesta ja toimintasuunnitelmaan liitty-
vat ryhma- ja yksilokeskustelut syksylla.

Ryhman osaaminen saadaan nakyvaksi yksilé- ja ryhmakehityskeskus-
teluissa. Koska valmentavalle johtajuudelle on annettu suuri merkitys, [ahi-
esimiesten maaraa on lisatty ja tiimien kokoa supistettu. Nain tuetaan kes-
kustelevaa esimiestyotd, mita ilman asiat eivat etene.

Vahvuutta & potentiaalia

Tyontekijoiden tehtavankuvat ja avaintehtavat katsotaan lapi vuosittain.
Suuntauksena on vahvuuksien henkilostopolitiikka. Tehtavankuvat eivat
ole liian tarkkoja. Henkildiden osaamisia on mietitty silta pohjalta, mika on
tarkeinta ja mika olisi vaikeasti korvattavissa, jos se poistuisi. Tavoitteena on
pitaa tehtavat seka haasteellisina etta mielekkaina realismia unohtamatta.

Osaamisen painopistealueet on kiteytetty kolmeen:
Johtamisen kehittaminen
Hiljaisen tiedon siirtdminen
Asiakkuuksien johtaminen

Kaiken takana on tehokkaan ja asiantuntevan asiakaspalvelun strategia. Joh-
dolta saadaan strategiaan ja kulttuurin parantamiseen liittyvia kysymyksia
kehityskeskusteluja varten. Myos ydinosaamisalueet on selkeasti maaritelty.

Konkareita arvostetaan
Pitkaan talossa tyoskennelleille on kolmen ja puolen padivan mittainen. Me
Konkarit -koulutusohjelma. Sen avulla tuetaan eri-ikaisten tyoskentelya ja
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etsitaan keinoja hiljaisen tiedon siirtamiseen seka tyohyvinvoinnin edistami-
seen. Ohjelman aikana johtajat tapaavat konkarit ja saavat heilta arvokasta
tietoa. Myos konkarit saavat uutta motivaatiota osaamisensa siirtamiseen.

Opittavaa Eldketurvakeskukselta

e Ylimman johdon ja Henkilosto- ja koulutusosaston yhteistyo
o Pida selkeana, mika on kriittisesti tarkeaa osaamista

Lisatietoja
Henkilostonkehittamispaallikké Minna Kurttila, minna.kurttila@etk fi
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Osaamisen siirtadminen

Miten organisaation muisti siirtyy?

Yksildiden osaaminen ja sen kehittaminen on kaiken organisaation
osaamisen perusta. Sen paikantaminen ja arviointi ovat arkista
esimiesty6td, mutta keskeisessa osassa kehityskeskusteluissa,
osaamiskartoituksissa ja muissa kahdenkeskisissa tai pienryhmien
pohdinnoissa.

Esimiesta ja tyotovereita tarvitaan usein jo oman osaamisen tie-
dostamiseen, mika taas on pohjana osaamisen tarkoituksellisessa
kehittamisessa. lhminen, joka ymmartaa oman osaamisensa arvon,
osaa yleensa myds arvostaa toistenkin osaamisia.

Organisaatiolle
tdrked oppiminen
on aina sosiaalinen

tapahtuma.
(Viitala)

Osaaminen syntyy vuorovaikutuksessa

Yksiloiden osaamisen siirtdmiseen toisten yksiloiden, tydryhmien ja orga-
nisaation osaamiseksi tarvitaan ennen kaikkea vuorovaikutusta: yhteista
tekemista, kokemusten, informaation, tiedon ja osaamisen jakamista; uuden
tiedon luomista ja monimuotoista sosiaalista kanssakaymista. Hyvat koke-
mukset synnyttavat usein epavirallisia, johdon tiedostamattomia neuvonta-,
ideointi- ja tukiverkostoja, jotka perustuvat pitkalti henkilokohtaisiin suhtei-
siin.
Verkostoja voi hahmottaa pohtimalla ensin yksin ja sitten yhdessa seu-
raavanlaisia kysymyksia:
+ Kenen kanssa keskustelet tyosta paivittdin / viikottain?
+ Kenen luokse menet hakemaan neuvoja tai apua ainakin kerran viikossa?
+ Kenen tehtaviin voisit siirtya paivan perehdytyksella?
+ Kenelta pyytaisit tukea sellaiselle ehdotuksellesi, jonka uskot herattavan
jonkin verran vastustusta?
+ Keneen voisit luottaa niin, etta voisit kertoa hanelle tyohosi liittyvan,
salassa pidettavan asian.

Keskustelun jalkeen ryhma voi piirtaa itselleen verkostokartan. Tama auttaa
hahmottamaan paitsi verkostojen vahvuutta myos tahoja, joihin riittavan
kiintedt verkostot puuttuvat. Kartta voi toimia apuna, kun uusia ihmisia pe-
rehdytetaan.

Osaamisen siirtdmisen kdytannot ovat pitkalti haivahdyksia epaviralli-
sesta organisaatiosta, kiintea osa sen kulttuuria, jonka tulisi rohkaista aktii-
viseen tiedon etsintaan ja kokeiluihin. Organisaation muisti —ajan saatossa
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ihmisten toiminnan tuloksena kertynyt kokemusperdinen tieto ja
ymmarrys — luo pohjan organisaation toiminnalle ja mahdollistaa
jarkevan ja tehokkaan paatoksenteon, muodostaa kontrollijarjestel-
man ja paaluttaa valtarakenteita.

Kaikkeen oppimiseen vaikuttaa se, millaista yhteista tietoisuutta
luodaan, millaista jaettua tulkintaa syntyy ja miten tietoa jaetaan
organisaatiossa. Muisti luo oppimiselle tehokkaan pohjan, mutta
voi joskus toimia myds oppimisen esteena.

Vaikeneminen ja jakamisen puute ei useinkaan ole yksilosidon-
naista vaan osa organisaation kulttuuria: tietyista asioista — usein juuri niista
merkityksellista — ei vain ole "poliittisesti tai sosiaalisesti korrektia” puhua.
Vaikeneminen ja yksidaanisyyteen painostaminen on joskus hyvinkin syvalla
kulttuurissa eika vanhojen perinteiden murtaminen ole helppoa.

Oppimisen nakokulmasta kulttuuriset esteet olisi kuitenkin murrettava.
Ylimman johdon esimerkki ja rohkeiden aloitusten tekemisesta palkitsemi-
nen ovat tassa avainasemassa.

Tyoyhteisdn oppimisen perusta on jatkuvassa yksil6- ja ryhmatason ref-
lektiossa, tutkivassa tiedon, tekemisen ja tapahtuneen seka naihin liittyvien
ajattelumallien, valintatilanteiden ja merkitysten — mita ne itse kullekin sit-
ten ovatkin —tarkastelussa ja arvostavassa kyseenalaistamisessa. Ajan, kay-
tantojen ja riittavan turvallisuuden tunteen luominen yhteiselle pohdinnalle
on yksi esimiestyon haasteista yha kiihtyvassa tyotahdissa.

Pohdiskelevaa tutkimista ja avointa kysymysten asettelua tulisi harjoittaa
myds sisaisten ja ulkoisten rajapintojen seka sidosryhmien ja verkostojen
kanssa kokonaisuuksien hahmottamiseksi. Kun mennytta ja nykyisyytta
tarkastelee edella mainitulla tavalla, tulisi pystya myos arvioimaan sita, mika
tassa kokemuksessa on oppimisen ja siirtamisen arvoista ja mika ei.

Kolbin kiteytti oppimisen tunnettuun ympyramalliinsa. Ensin toimitaan,
sitten havannoidaan toimintaa ja siina koettua, kasitteellistetaan havainnot
eli muodostetaan tapahtuneesta yleisella tasolla selittava malli, jota sitten
sovelletaan sattuvin osin tulevaan toimintaan.

Saako teilld
puhua avoimesti
ja olla eri mieltd

johdonkin
kanssa?

Kokemusperdisen oppimisen vaiheet Kolbin mukaan

Konkreettinen
kokemus

Aktiivinen KOKEMUSPERAISEN Arvioiva
testaaminen  OPPIMISEN VAIHEET  havainnointi

Abstrakti
kasittaminen Osaamisen siirtdminen 57



Reflektoinnin kolme tasoa

1. Sisallon reflektointi: omien havaintojen, tunteiden, ajatusten ja tekojen pohdintaa.
2. Prosessin reflektointi: ongelmien ratkaisuun kdytettyjen strategioiden pohdintaa.

3. Perusteiden reflektointi: omille kokemuksille annettujen merkitysten tiedostaminen
ja kriittinen arviointi.

(Lahde: Mezirow)

Ryhmakehityskeskustelu

Sosiaalisen vuorovaikutuksen lisaksi tarvitaan organisaation ra-
kenteiden, jarjestelmien ja toimintamallien luomaa kehysta ohjaa-
maan, tukemaan ja tydntamaan tiedon yhteista kartuttamista ja
jakamista. Naiden tulee edesauttaa organisaation tiedon muodos-
tumista ja varmistaa, ettei tiedon jakamista esta esimerkiksi tiedon
arvo vallan valineena. Rakenteiden juurruttaminen kaytantéon on
keskeinen osa esimiestyota.

Osa naita rakenteita on esimerkiksi ryhmakehityskeskustelu,
joka taydentaa yksilokehityskeskusteluja. Ryhma voi siina pohtia
esimerkiksi seuraavia kysymyksia:

+ Miten toimintamme sujuu? Mitka ovat sen vahvoja puolia ja mitka asiat
vaatisivat kehittamista?

+ Mita pitaisi oppia aikaisemmasta toiminnasta?

« Mitd osaamisia ryhmaan tarvittaisiin lisaa, mita pitaisi kehittaa?

+ Miten osaamistarpeet muuttuvat tulevaisuudessa?

+ Miten tarvittavaa osaamista kehitetdaan? Mista kukakin vastaa?

Yhteinen
oppiminen
ryhmdissd on

organisaation
oppimisen
perusjalka.

Vaikka yhteinen oppiminen ryhmassa onkin organisaation oppimisen perus-
jalka, ei ryhman oppiminen ole itsestadnselvyys. Ryhma voi esimerkiksi ja-
mahtaa nykyiseen, kerran toimivaksi havaitsemaansa, toimintamalliin, mika
ei valttamatta toimi tulevaisuudessa, monestakaan syysta.

Nykyhallinnon olemassa olevan osaamisen ja toimintatapojen haastajia
lienevat sahkoisen asioimisen lisaantyminen ja tyontekijoiden maaran va-
heneminen. Tulevaisuudessa tydyhteisolta kysytaan poisoppimista. Toisaalta
ryhman sisdiset jannitteet ja yksiloiden vajavaiset vuorovaikutustaidot aset-
tavat haasteita yhteiselle oppimiselle.

Mita keskenerdisempaa tietoa ja kokemusta on tarkoitus jakaa (kuten
muutoksen myllerryksessd uutta tulevaisuutta luodessa tai innovoidessa),
sitd enemman kaivataan turvallista ymparistoa ja luottamusta jakajien valil-
la. Luottamus syntyy vahitellen kokemusten kautta.
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Tieto ja oppiminen

Tieto jaetaan yleisesti kolmeen luokkaan: tiedostettuun (explicit), hiljaiseen (tacit, yk-
siloiden henkilokohtainen tieto ja kokemus) ja potentiaaliseen tietoon. Naistd kahden
jalkimmaisen jakaminen pohjaa lahes kokonaisuudessaan henkilokohtaiseen kanssa-
kaymiseen ja toimijoiden valiseen luottamukseen ja arvostuksen osoitukseen.

Nonakan ja Takeuchin (1995) mallissa organisaation oppiminen etenee vaiheittain
naiden tietamisen tasojen valilla viisiportaisesti:

1. Hiljaisen tiedon jakaminen (hiljaisen tiedon esille nostaminen ja kasittely yhteisesti)
Kasitteiden muodostaminen (nakemysten selkiyttaminen yhteisiksi ajatusmalleiksi)
Kasitteiden perusteleminen (yhteisten ajatusmallien hydtyjen esitteleminen)
Uuden tiedon dokumentointi (saattaminen nakyvaan muotoon)

VNI VENV

Uuden tiedon soveltaminen (levittdminen ja kayttoonotto)

Keskeisia organisaatiokansalaisuuden taitoja onkin tana pai-
vana dialogisen vuoropuhelun taito: tahto ja kyky kuunnella
ja kuulla, astua ulos omista mukavuusrajoistaan, ajattelu-
malleistaan ja muista fiksaatioistaan, tuoda avoimesti esiin
omat olettamukset, mielipiteet ja tieto yhteisen tarkastelun
alle ja lahtea keskustelukumppanin kanssa yhteiselle 16yto-
retkelle valmiiden ajatusten tuolle puolen etsimaan yhteista
ymmarrysta ja merkityksia.

Siind, missa perinteisessa keskustelussa osallistujien tavoit-
teeksi helposti kilpistyy muiden vakuuttaminen oman nake-
myksen paremmuudesta ja erilaisten nakemysten torjuminen,
dialogissa tavoitteena on erilaisten nakemysten esille tuominen,ymmar-
taminen ja yhteisen ymmarryksen saavuttaminen. Dialogi kysyy moniaani-
syyden sallimista ja nakemista rikkautena, luottamusta ja toinen toisensa
arvostusta.

Ydinosaamisella

tarkoitetaan sitd
tietojen, taitojen,
teknologioiden ja

tietojdrjestelmien
yhdistelmdd, jolla
organisaatio luo
lisgarvoa.
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Keskustelusta dialogiin

Kun esitat omia nakokantojasi
tee omat nakemyksesi mahdollisimman ymmarrettaviksi muille
+ rohkaise muita tutkimaan sinun esittamiasi ajatuksia
+ rohkaise muita esittamaan erilaisia nakokulmia tai mielipiteita asiasta

+ tutki muiden esittamia ajatuksia ja tietoja avoimin mielin

Kun tutkit muiden nakokantoja
+ esitd omat olettamuksesi niista selvasti ja pida mielessa, ettd ne ovat olettamuksia
+  esita selvasti mihin omat ajatuksesi muiden esittamista asioista perustuvat

kysy kysymyksia heidan ajatuksistaan, mutta vain, jos olet aidosti kiinnostunut niista

Kun olette ajautumassa umpikujaan asian kasittelyssa

+  kysy, minkalaisen tiedon tai logiikan varassa muut voisivat muuttaa mielipiteitaan
kysy, voisiko kasilla olevaa asiaa lahestya minkaanlaisen kokeilun tai testauksen
kautta

Jos osallistujat ovat epavarmoja oman nakemyksensa esittamisessa
rohkaise heita kertomaan, miksi ajatusten esittaminen tuntuu nyt vaikealta
+ suunnitelkaa tapoja ylittaa nakemysten vaihdon esteita.

(Ldhde: Senge ja Viitala)

Perehdyttaminen

Perehdyttaminen on oleellinen osa uuden henkilon tyohonottoa tai uuden
tyon ja tyotavan opettelua. Perehdyttamisen tarkoituksena on auttaa uutta
tyontekijaa oppimaan mahdollisimman nopeasti talon tavoille ja tarjota
hyvan tyon tekemisen edellytykset. Viime kadessa kyse on organisaation
toiminnan sujuvuuden ja laadukkuuden turvaamisesta myos henkildiden
vaihtuessa.
Perehdyttamisen voi jakaa karkeasti kolmeen vaiheeseen:
1. ennen tyohon tuloa tapahtuvaan tiedottamiseen
2. henkilon vastaanottoon ja organisaatioon perehdyttamiseen
itse tydhon ja esimerkiksi siihen liittyviin turvallisuusnakokohtiin opasta-
miseen.

Uuden tulijan tulisi saada perehdyttamisessa tietoa seuraavista tekijoista:
 organisaatiosta, sen perustehtavasta ja rakenteesta

+ organisaation ja tulosyksikon tavoitteista ja toimintatavoista

- tuotteista ja palveluista seka niiden laadulle keskeisista tekijoista

- tyotehtavasta ja sen tavoitteista seka tavoitteiden mittaamisesta
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+  tyohon liittyvista normeista ja saadoksista

+ menetelmistd, koneista, laitteista ja jarjestelmista

+ tyo- ja tietoturvallisuudesta

+ henkilostostrategiasta ja -politiikasta seka yleisista toimintatavoista,
kuten tyoaika, tuntiliukuma- ja ylityokaytannot, vuosilomakaytannot,
palkka- ja palkkausperusteet seka palkanmaksukaytanto, ruokailu,
tyoterveyshuolto, liikuntamahdollisuudet ja muut tydsuhde-edut,
poissaolonormisto seka kehittymismahdollisuudet

+ toimintaymparistosta ja siihen keskeisesti vaikuttavista seikoista.

Oleellinen osa perehdyttamista ovat keskustelut esimiehen, keskeisten tyo-
tovereiden ja yksikdiden tai toimintojen edustajien kanssa. Naita taydentavat
eri tydryhmiin ja niiden toimintaan tutustuminen seka verkkosivustoihin
(intra, ekstra) ja erilaisiin asiakirjoihin perehtyminen.

Yksittaisen henkilon perehdyttaminen on esimiehen vastuulla, mutta
yhteisten perehdyttamiskaytantojen ja ohjeiden luominen, jotka varmistavat
mallikkaan perehdyttamisen, on hallinnon tehtava.

Mentorointi

Mentoroinnilla tarkoitetaan ohjausta ja tukea, jota jollain osa-
alueella kokeneempi asiantuntija, mentori, valittaa asiantuntijuu-
tensa kehittamiseen motivoituneelle henkildlle, aktorille. Kyse ei
valttamatta ole ikderosta vaan tietyn alan asiantuntijuudesta.

Mentori ja aktori eivat padasaantoisesti ole esimies—alaissuhtees-
sa,vaan tulevat toisaalta organisaatiosta tai kokonaan toisesta or-
ganisaatiosta. Suhde perustuu avoimuuteen, molemminpuoliseen
luottamukseen ja tasa-arvoisuuteen. Keskiossa on mentoroitava,
hanen tilanteensa ja tarpeensa.

Mentoroinnin tavoitteena on aktorin ammatillinen kehittyminen, tyuran
selkeytyminen seka tydssa ja opinnoissa menestyminen. Mentorin tehtavana
on auttaa aktoria Ioytamaan itse itselleen parhaita ratkaisuja kysymysten ja
yhteisen pohdinnan avulla, ei tarjota valmiita vastauksia ja ohjeita.

Mentorisuhteen alussa sovitaan mentoroinnin kestosta (esimerkiksi vuo-
si), tapaamisfrekvenssista, ajoista ja paikoista sekd muista jomman kumman
osapuolen haluamista pelisdannéista. Vastuu suhteen ylldpitamisen raken-
teesta ja "oikeista” kysymyksista on aktorilla, silla hanen kehittymisestaan-
han on kyse.

Aktorin esimiehelld on roolinsa mentorointisuhteen mahdollistajana. Ta-
man lisaksi puhutaan mentoroivasta esimiestydsta. Oleellisia yhtymakohtia
varsinaiseen mentorointiin ovat kunnioituksen osoittaminen toisen (jokaisen
alaisen) tyota ja menestysta kohtaan, uralla etenemisen tukeminen ja oppi-

Mentoroiva
esimies toimii
myos alaistensa

roolimallina
oppimisessa ja
kehittymisessd.
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misen ja kehittamiseen rohkaisu. Osa tata on muun muassa aktorin / alaisen
oppimisen kokemusten yhteinen reflektio, pohdinta.

Esimiehelld on usein ulkopuolista mentoria enemman mahdollisuuksia
luoda kehittymisen edellytyksia itse tyotehtavien ja tavoitteiden avulla.
Mentoroiva esimies toimii myos alaistensa roolimallina oppimisessa ja
kehittymisenhaluissa.

Mentoroinnin parhaat hyodyt:

Mentori

+ uusia virikkeita ja ideoita toiselta ammattilaiselta
+ saa palautetta myos itse

« ammatillinen itsetunto paranee

« oppiiymmartamaan & kuuntelemaan

+ mahdollisuus verkostoitua

+  tyonilo ja motivaatio kasvavat

Mentoroitava, aktori
+ saatietoa, kokemusta, eldmantaitoja ja kannustusta
« oman alan tuntemus lavenee
+ hekilokohtainen kasvuprosessi

tyopaikan kulttuuri ja toimintatavat tulevat tutuiksi
+ itseluottamus kasvaa
+mahdollisuus verkostoitua

Tyonantaja

+  yhteisdllisyys ja myonteisyys lisaantyy

+ arvokas kokemusperdinen tieto saadaan kayttoon

+  sisdinen vuorovaikutus paranee: visiot & arvot & toimintatavat valittyvat
tyoviihtyisyys kasvaa

+ henkilokunta sitoutuu

+ ikadntyneiden arvostus kasvaa

Kisalli-Mestari

Kisalli-Mestari -malli on pitkalti mentoroinnin kaltainen, mutta usein kiin-
teampi tyopari tai oppipoika-asetelma, jossa tyon ja oppimisen tavoitteista
seka naiden tavoitteiden paasyyn arvioimisesta ja aikataulusta on selkeasti
sovittu. Vaikka silla usein viitataankin oppisopimuskoulutukseen, se on kayt-
tokelpoinen, joskin aikaa vaativa menetelma tyoyhteisdissakin osaamisen
kasvattamiseen ja siirtoon kokeneemmalta kollegalta kokemattomammalle.
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Onnistuneessa mestari-kisalli -toiminnassa seka paritydskentelyssa ja
mallittamisessa (ks. alla) siirtyy my6s kokemuksen my&td kertynytta hiljaista
eli dokumentoimatonta tietoa henkilolta toiselle.

Parityoskentely

Parityoskentely on epamuodollisempi, mutta usein kuitenkin sovittu, yhdes-
sa hoidettava hanke kollegojen kesken tai esimerkiksi perehdyttamiseksi
maaritelty tyohon tutustumisaika kokeneemman tyétoverin kanssa. Kyse on
pitkalti arkisesta tyon tekemisen tavasta, jota voisi tietoisemmin hyodyntaa
kehittamisen valineena.

Mallittaminen

Mallittamisella tarkoitetaan hyvan suorituksen elementtien avaa-
mista. Mallissa tulee olla kuvaus siitd, mika on valttamatonta ja
riittavaa kyseisen taidon tai osaamisen saavuttamiseksi. Kokemus-
perdinen tieto on usein tiedostamatonta, varsinkin haltijalleen
itselleen.

Mallittamisella on tarkoitus tehda erinomaista suoriutumista ja
sen edellytyksia nakyvaksi ja luoda jostain osaamisen ja tekemisen
osa-alueesta kaytannollinen kuvaus, jota kayttaen muutkin voivat
tarvittaessa opetella ja hyddyntaa osaamista. Mallittaminen auttaa
my0s osaajaa itseaan erottelemaan onnistumisen elementteja ja siirtamaan
niita omaankin oppimiseensa.

Mallittaminen voidaan jakaa karkeasti seuraaviin osa-alueisiin:

1. Mallitettavan osaamisen valinta, mika on seka strateginen valinta myos
arvovalinta.

2. Mallitettavan osaajan tai pikemminkin osaajien monipuolisemman
kuvan saamiseksi - valinta.

3. Kaytannon jarjestelyista ja mallittajasta sopiminen, voi olla my6s osaaja itse.

4. Tiedon keruu ja kuvaus mallitettavan tyoskentelysta kuvattavalla alueella.

Talloin on koko ajan esilla kysymys: "Kuinka sen teet?” ”Jos mina tekisin

saman, tekisinko nain?”

[tse mallin rakentaminen vuorovaikutuksessa.

6. Mallin testaus. Onko kaikki valttamaton ja riittava tieto mukana?
Erityisesti se huipputaito, jota ei ennen ole sanoiksi puettu.

Mallittaminen
tekee erinomaista
suoriutumista

nakyvaksi.

L.}'I

Mallitukseen tarvittava aika riippuu mallitettavan tehtavien vaativuudes-
ta. Ulkopuolisen mallittajan tarvinnee tavata mallitettavaansa kuitenkin
useamman kerran riittavan kokonaiskuvan saamiseksi.
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Turun vankila paatti kaynnistaa ja juurruttaa mentorointikaytannén osaksi
toimintaansa: kokeneempi tyontekija, mentori, keskustelee yhdessa nuorem-
man tyontekijan, aktorin, kanssa tydsta nousevista kysymyksista.

Yhteisen keskustelun kautta nuoremmalle siirtyy tyon kannalta arvokasta
kokemuspohijaista hiljaista tietoa, arvoja ja asenteita. Toisaalta mentori oppii
nuorelta, uutta tietoa omaavalta tyontekijalta kysymysten ja kyseenalaista-
misen kautta. Hiljaisen tiedon saanti on perehdytysta pidempi prosessi.

Uusi vankeuslaki aiheutti seka tyotavan sisallollisia muutoksia etta fyy-
sisesti uuteen rakennukseen siirtymisen Turussa. Samalla monelle sektorille
tuli paljon uusia tyontekijoita. Tallaisessa isossa muutoksessa substanssi-
osaamisen ja tydkulttuurin siirtdminen on iso haaste.

Mentorointi valittiin helpottamaan tilannetta, silla jo heti alussa ymmar-
rettiin, etteivat esimiehet pysty systemaattisesti tuomaan kaikkia asioita
esille. Kun tullaan taysin uuteen toimintaymparistoon,uusi henkilo ei pereh-
dytyksen aikana osaa edes kysya riittavasti.

Johdon odotuksia mentoroinnille
Johdon sitoutuminen tallaisen kaytannon toiminnan kannalta on ratkaise-
van tarkeaa. Alkuvaiheessa selvitettiin esimiesten odotukset arvojen ja asen-
teiden siirtamiseksi.
Listasta syntyi tallainen:
+ hyvien kdytantojen ja tyctapojen valittaminen eteenpain
+ tyon jatkuvuuden ja tydyhteisoon sosiaalistumisen tietoinen tukeminen
- hiljaisen tiedon ja perinteen siirtyminen
- tyomoraalin ja yhteisollisyyden tukeminen
+ uusien tyontekijoiden sisaanajaminen jatkona perehdyttamiselle
+ uudenlaisen suhtautumisen ja ennakkoluulottomuuden edistaminen
« positiivinen asenne mentorin vaativassa tehtavassa

Johto teki myos lopullisen valinnan mentoreista. Padsaantoisesti valinnat
tehtiin toimenkuvien perusteella niin, etta vartija mentoroi vartijaa ja ohjaaja
ohjaajaa.

Tukea mentoreille ja koko prosessille

Mentoritoiminta aloitettiin info-tilaisuudella, jonka aikana kerrottiin, mita
mentorointi on ja mihin silla pyritadan. Sektoreiden ja ryhmien esimiehet oli-
vat miettineet etukateen, ketka voisivat olla soveltuvia henkiloita toimimaan
mentoreina. Osa heista ei aikapulan vuoksi pystynyt sitoutumaan tehtavaan,
mutta yleensa ehdotus koettiin esimiehen arvostuksena.
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Projektiin varattiin aikaa noin yksi vuosi siten, etta tapaamisia olisi aina-
kin yksi kuukaudessa. Ulkopuolinen konsultti antoi mentoreille alkukoulutuk-
sen. Lisaksi mentoreille jarjestettiin tyonohjauksellinen ohjausprosessi, jossa
kuultiin kollegojen kokemuksia eri sektoreilta. Nakokulmien laajentuessa
oli helpompaa arvioida omaa tyyliaan ja saada kehittamisideoita. Tarkeaksi
koettiin myos mentoritoiminnan yhteyshenkild, joka koordinoi mentori-
tyoskentelya.

Tyoskentelyn aikana kaytdssa muovautui mentorin ja aktorin yhteinen
tyokirja, jonka koettiin jasentavan tyoskentelya. Siina kerrottiin, mita mento-
rointi on, mita se ei ole ja mita hyotya siita saadaan. Liitteena olevassa sopi-
muksessa mentori ja aktori sopivat tapaamisaikataulustaan, odotuksistaan
ja tarkeimmista pelisaannoista seka luottamuksellisesta vuorovaikutuksesta.

Mahdollisia mentoritapaamisten esimerkkiteemoja oli myos listattu:

+ urakehitys, mentorin kokemus ja aktorin toive

« 0saaminen ja sen kehittaminen

+ organisaation perustehtava ja sen toteuttaminen kaytannossa
+ tyokyky, terveys ja sen yllapitaminen

- tyomotivaation yllapitaminen

+ tyoyhteison arvomaailma

« muutoksen kasittely

+ talouden ja taloudellisuuden kysymykset

- johtaminen, itsensa johtaminen ja alaisena oleminen
+ yhteistyosuhteet

organisaation historian vaikutus taman pdivan arjessa

Pilottiryhman tyoskentely paattyi maaliskuussa 2007, jolloin oli jo toisen ryh-
man ohjausprosessi kaynnissa. Uusien virkojen tayttymisen myota nayttaa
jatkossakin olevan tilausta mentoreiden osaamiselle. Ensimmaisten koke-
musten rohkaisemana halutaan varmistaa mentoritoiminnan sulautuminen
osaksi vankilan arkea.

Lisatietoja
Kehittamispaallikko Arja Konttila, arja.konttila@om.fi
Kysymyksid

» Miten tuemme kokeneiden ja osaavien henkiléiden ja kehityshaluisten nuorempien
tyontekijoiden vuorovaikutusta?
» Onko meilla tarvetta tavoitteelliselle mentorointiprosessille?
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Vain muutos on pysyvaa, kuuluu Helsingin karajaoikeuden Opintie-jarjes-
telman kehittajien tunnuslause. Helsingin karajaoikeus on maan suurin
alioikeus. Henkilokunnan keski-ika on suhteellisen korkea ja lahivuosina
aikamoinen maara haastemiehia siirtyykin vanhuuselakkeelle. Myos kanslia-
henkilokunnan vaihtuvuus on suurta ja sijaisten lukumaara on kasvanut.
Kaikki nama muutokset edellyttavat hyvin toimivaa perehdyttamisjarjestel-
maa.

Opintieltd varmuutta osaamiseen

Systemaattisen koulutus- ja perehdyttamisjarjestelma Opintien lahtokohta-
na oli oikeusministerion henkilostostrategiassakin esitetty kysymys: Miten
tulevaisuudessa varmistetaan karajaoikeudelle riittava maara osaavaa ja
motivoitunutta henkilokuntaa?

Suuret muutokset alkoivat alioikeusuudistuksen my6ta, jolloin tuoma-
reiden, haastemiesten ja toimistohenkilokunnan toimenkuvat muuttuivat
taysin. Tyosta tuli entista itsenaisempaa ja vaativampaa. Kansainvalistymisen
myota tulee koko ajan kasvavia osaamisvaatimuksia. Tarvitaan yha enemman
erityisosaamista. Samalla myos tietojarjestelmia, toimintaprosesseja ja pal-
veluita kehitetaan.

Virastossa, jossa kansliahenkilokuntaa on yli 170 ja haastemiehia lahes
60, 0n vain tata virastoa koskevia ongelmia. Yleisesta koulutustarjonnasta ei
I6ydy riittavasti tarjontaa, joten koulutus on raataloitava vastaamaan omia
tarpeita.

Laamanni maarasi vuonna 2002 tyéryhman selvittamaan koulutustarpei-
ta ja perehdyttamista. Tydryhman raportti esiteltiin tammikuussa 2003. Siina
todettiin, etta eri osastoilla oli erilaista materiaalia ja ohjeita, jotka vanhen-
tuivat koko ajan. Tiedon pitdisi olla yhtenaista, yksissa kansissa ja ajan tasalla.
Tasta alkoi Opintie-jarjestelman kehittaminen.

Keskitetty perehdytysjdrjestelmd

Opintie kertoo, millaista perehdyttamisen tulee olla. Tulijan vastaanotto-
listassa on lueteltu, mitka asiat on otettava huomioon. Osastoilla on nimetyt
perehdytysvastaavat. Yhdessa tulokkaan kanssa sovitaan Opintien lukujarjes-
tyksen perusteella, mille kursseille tulokas osallistuu ja milloin.

Aiemmin jokaisella osastolla oli omat ohjeensa, tydtavat vaihtelivat ja
koulutus oli satunnaista. Nyt perehdytysvastaavat organisoivat koulutukset,
perehdytyksen seurannan ja kehittamisen. Oman aiheensa asiantuntijat
pitavat vuorollaan koulutukset ja osaston nimetyt vierihoitajat nayttavat
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miten asiat viedaan kaytantoon. Kouluttajilla on kaytéssaan yhtenainen
koulutusmateriaali. Riita- ja rikosasiantuntijat toimivat kouluttajina yli
osastorajojen, samoin kouluttajat it:sta ja hallinnosta.

Kurssikalenteri ja koulutuspassi

Kullakin tyontekijalla on koulutuspassi. Kurssikalenterista nakyy, mita kou-
lutuksia on tarjolla ja passiin tulee merkinta kaydysta koulutuksesta. Siihen
merkitadan myos talon sisainen koulutus Opintiella. Lisaksi sovitut yllapitajat
merkitsevat passiin talon ulkopuolella hankitut koulutukset. Kaikki, joille on
kertynyt merkintéja, saavat ajan tasalla olevan passin kaksi kertaa vuodessa.
Koulutuspassi on my6s osastonjohtajan apuvaline esimies-alaiskeskusteluis-
sa ja osa tyonantajan henkilostosuunnitelmaan kuuluvaa osaamisen varmis-
tamista.

Opintie tarjoaa myos erityiskoulutusta, jota ei saa mistaan muualta ja
jota tarvitaan koko ajan, kuten osaamista kansainvalisiin tiedoksiantoihin ja
perheasioihin, meriselityksiin ja immateriaaliasioihin. Talossa tarvitaan myos
laajaa kielitaitoa. Nykyistenkin tyontekijoiden osaamisen paivittaminen on
tarkeaa, koska jatkuvasti tulee uusia asioita, joita pitaa hallita.

Menettelytapakohtaiset ohjeet

Osana Opintie-jarjestelmaa osastoilla aiemmin laaditut eri asiaryhmien
ohjeet on paivitetty ja tallennettu kaikkien kayttoon. Kaikilla ohjeilla on ylla-
pitajat, jotka pitavat ohjeet ajantasaisina. Uusia ohjeita laaditaan ja koulu-
tuksia jarjestetaan sita mukaa, kun tarvetta ilmenee.

Lainsaadannon jatkuva uudistuminen koskee koko henkilokuntaa. Tarvi-
taan uusia sovellusohjeita. Yksityiskohtia on lukemattomia eika kaikkea voi
muistaa tai osata ulkoa. Opintiesta loytyy tuorein tieto. Samalla osastojen
kiireet vahenevat, ammattitaito ja osaaminen lisaantyvat ja asiakkaat saavat
laadukkaampaa palvelua. Myos kokeneiden sihteerien ja haastemiesten tie-
toa ja taitoa saadaan nuorempien kayttoon.

Lisatietoja
Karajaoikeuden sihteeri Marja-Leena Tuormaa, marja-leena.tuormaa@om:fi

Kysymyksid

« Miten oman organisaatiomme perehdytys toimii?
»  Onko meillad yhteisia ohjeita, toteutusmalleja ja seurantaa?
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KT Soili Paananen on tutkinut Maanpuolustuskorkeakoulussa, mita tapah-
tuu, kun verkkotuettu monimuoto-opetus otetaan mukaan osaamisen
kehittamiseen. Puolustusvoimien koulutusportaali on avoinna kaikille kansa-
laisille. Sen lisaksi on viela olemassa erikseen omalle henkilostolle suunnatut
kehittamisosuudet. Salaista materiaalia ei voi jakaa kaikille ja eri asemissa
oleville henkil6ille on omat tunnuksensa. Taustalla on osaamiskartoitus ja
kehitettavat alueet.

Kun lahes seitsemantoistatuhannen henkilon valtakunnallisessa organi-
saatiossa viedaan tallaista muutosta eteenpain, nousee esille monenlaisia
kysymyksia. Suuri kysymys on muun muassa se, miten strategia ja ideat saa-
daan kaytantoon, kun otetaan huomioon aikuisten tapa toimia ja oppia.

Strategioiden tekotapa on yleensa ollut hallinnollinen toimenpide, joka
on annettu ylhaalta ja ulkoapain toimintaa ohjaamaan.Taman vaarana on
kuitenkin jaada myos paperitasolle. Monimuoto-opetus ja verkko-oppimisen
tuleminen muuttavat koko kulttuurin. Muutos koskee makrotasolla orga-
nisaation strategiaa ja mikrotasolla kouluttajia: ndiden valissa muutos on
rakennettava osaksi yhteison arkea.

Verkkokoulutus haastaa

Kun koulutusta viedaan verkkoon, kouluttajien tulisi olla mukana suunnitte-
lussa tuomassa toteutukseen kaytannon nakokulmia. Aluksi voi olla vaikea
hahmottaa, mihin kaikkeen muutos vaikuttaa ja mita tukitoimia tarvitaan.
Kun tyoajat katoavat, tarvitaan tukea ympari vuorokauden kaikkina viikon-
paivina. Tekninen tuki on usein kaukana, eika valttamatta puhu samaa kielta
kayttajan kanssa.

Muutos on suuri myos kouluttajille. On suostuttava muuttamaan omaa
toimintaansa ja mietittava, miten tuottaa pedagogisesti itseohjaavia ma-
teriaaleja, prosessointia ja yhteistoiminnallisuutta verkkoon. Verkkotuettu
oppiminen on ihan oma juttunsa. Opettaja joutuu kysymaan itseltaan, mika
on verkon rooli ja mihin se sopii? Mita sellaista tuottaa verkkoon, mita ei
muuten saa?

My6s lahiopetusta tarvitaan edelleen. On paljon sellaisia taitoja, joita ei
voida opettaa verkossa. Muutoksen tekeminen on kaytanndssa hidasta. Itse-
opiskelukurssit verkossa voivat olla trendikkaita, mutta on hyva myos tutkia,
onko verkkokursseilla saavutettu toivottua hyotya tai miten oppimisen sy-
vyytta voitaisiin kehittaa.

Tama tapahtuu haastattelemalla niin oppilaita kuin opettajia kysymalla,
missa on onnistuttu ja mita tarvitaan. Tieto jaetaan organisaation johtajien
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kanssa. Koulutussuunnittelijat voivat toimia samanlaisina tukihenkildina
kuin tekninen tukikin. Tarvitaan selkeita esimerkkeja siita, mika on verkko-
kurssi ja miten oppiminen rakennetaan verkkoon.

Avainkysymyksid

Mihin opetus suunnataan, mika sen tavoitteena on?
Miten toimintaa tuetaan arjessa?

Mita tehdaan toisin?

Tapahtuuko oppimista?

Mitka ovat ongelmakohdat?

Puolustusvoimien koulutusportaali
www.milnet.fi


http://www.milnet.fi

Oma osaaminen

Osaaminen on tietoa, taitoa ja tahtoa

Hyvinvoinnin tarkea perusta on tyd, joka vastaa tyontekijan
tavoitteita, arvoja ja ammatillisia kykyja. Se antaa mahdol-
lisuuden onnistumisiin seka luo elamaan mielekkyytta ja
taloudellista turvaa. Osaamisen paivittaminen ja uudistami-
nen ovat avainasemassa oman itsensa johtamisessa.

Kehityskeskustelujarjestelma tukee saannollista ja jat-
kuvaa osaamisen kehittamisen suunnittelua ja seurantaa.
Kehityskeskustelulla tarkoitetaan ennalta sovittuja ja suun-
niteltuja esimiehen ja hanen alaistensa valisia keskusteluja,
joilla on selkeat tavoitteet, systematiikka ja saannollisyys. Ne
pidetaan vahintaan kerran vuodessa — usein 3-6 kuukauden
valein ja tarvittaessa erilaisten muutostilanteiden yhteydessa.

Kehityskeskustelut ovat seka henkilokohtaisen ohjauksen keino etta
tiedonkeruuta yrityksen kehittamissuunnitteluun. Keskustelut muodostavat
kehittyvan prosessin, jonka etuna osaamisen kehittamisen nakokulmasta on
henkilokohtaisuus, palautteen anto puolin ja toisin seka kehityssuunnitel-
mien syntyminen niiden tuloksena.

Parhaimmillaan kehityskeskustelut tukevat paitsi yksittaisten osaamisten
kehittymista my6s ammatillista kasvua ja kehittymista. Kehityskeskustelut
tuottavat tietoa myos urasuunnittelun tarpeisiin.

Oppiminen on yksilon
kehittymistd ja sopeu-
tumista muuttuvaan
ympdristoon sekd kykyd

parantaa toimintaa ja
valmiutta muuttaa myods
tyon laadullisia ulottu-
vuuksia. (Kaikuviesti:
Tomi Hussi)

Arvokasta tietoa & tukea

Kehityskeskustelun paahenkilo on alainen, mutta myos esimies saa keskuste-
lussa arvokasta tietoa ja tukea oman kehittymisensa suunnitteluun. Kehitys-
keskustelussa syntyva henkilokohtainen kehittymissuunnitelma voi rakentua
vaikkapa seuraavien kysymysten varaan:

+ Mitd sitoudun kehittamaan osaamisessani tana vuonna?

+ Miten aion sen tehda?

+ Miten organisaationi minua siina tukee?

+ Miten seuraan kehittymistani?

Osaamista tarkastellaan kehityskeskustelussa kahdesta nakokulmasta.
Ensimmainen on nykyinen tyotehtava ja sen vaatimat osaamiset. Toinen
nakokulma on tulevaisuuden muutokset ja niiden haasteet osaamisten ke-
hittamiselle. Samalla selvitetaan niita tyontekijan osaamisalueita, joita han
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Ihmiselle ei kehity syvil-
lisempdd taitoa millédn
alueella, ellei hédnelld
ole valmiutta nousta

itsensa yldpuolelle ja
ndhdd, mihin hdnen
toimintansa johtaa.
(Kaikuviesti: Riitta Viitala)
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ei paase riittavasti hyddyntamaan nykyisessa tydssaan ja etsi-
taan osaamiselle uusia toteuttamisen mahdollisuuksia.

Jos organisaatiolla on systemaattinen osaamisen arviointi-
jarjestelma, se liitetaan osaksi kehityskeskusteluja. Osaamis-
ten arviointitiedot tuodaan silloin kehityskeskusteluun ja niita
kasitelladn yhdessa.

Jos osaamisten arviointiin ei ole maaramuotoista jarjestel-
maa, esimies voi vapaasti teettaa jokaisella arvion omista osaa-
misistaan kehityskeskustelun pohjaksi. Menetelma voi vaihdel-
la "valkoisesta paperista” tydyhteisossa yhdessa laadittuun
osaamismatriisiin tai henkilokohtaisiin kvalifikaatioympyroihin.

Muutos etenee vaiheittain

Tietoisuuden kehittaminen tapahtuu ennen kaikkea keskustelemalla. Oppi-
minen tulisikin liittaa tyoyhteisojen palaverien ja kehityskeskustelujen asia-
listoille. Oppimisen tutkiminen, erittely, arviointi ja suunnittelu ovat asioita,
jotka harvoin nousevat ihmisten aktiivisen prosessoinnin kohteeksi ilman
ulkopuolisen yllytysta.

Naiden asioiden tarkastelua helpottaa, jos prosessin avuksi saadaan tie-
toa siitd, miten oppiminen tapahtuu ja mita yleisia piirteita siihen liittyy. Esi-
merkiksi ulkopuolisen asiantuntijan pitama luento oppimisesta tai yhdessa
luettu kirja tai artikkeli voivat tuoda tietoa keskustelun virittajaksi

Mieti omaa tilannettasi esimerkiksi seuraavien kysymysten avulla:

+ Mita osa-alueita arvostat osaamisessa eniten?

+  Mitka ovat vahvuuksiasi? Miten ne paasevat parhaiten esille?

+ Koetko osaavasi sen, mita tydsi sinulta vaatii?

+ Miten osaamisesi riittaa tulevaisuudessa?

- Mista tiedoista, taidoista tai esimerkiksi asenteista sinun on hyva luopua,
poisoppia?

+ Milla osa-alueilla osaamisesi kaipaa paivitysta? Tiedatko, miten hankit
lisdoppia?

+ Mika motivoi sinua oppimaan uutta?

+ Kuinka sitoutunut olet tyohosi?

Todellinen muutos etenee vaiheittain. Kun pyrit kohti tavoitteita, kohtaat
matkalla erilaisia haasteita, epauskoa ja turhautumista. Jokainen henkilo-
kohtaista kasvua tavoitteleva kay naita vaiheita lapi. Ne menevat ohi, kunhan
uskot tavoitteeseesi ja kykyysi saavuttaa se.

Pieni kirja minusta, Kaiku-tyohyvinvointipalvelut 2008
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Organisaation osaamisen hallintaan liittyvat haasteet on tunnistettu kaut-
ta valtionhallinnon organisaatioiden. Valtiokonttorissa Vakuutustoimialan
Riski- ja vakuutuspalvelut -linjalla asia tuli ajankohtaiseksi jalleen, kun yksik-
ko osallistui Investors in Peolpe (IIP) -standardin kayttéonottoon liittyvaan
valtionhallinnon pilottiin.

Projektiin liittyvassa alkukartoituksessa yhdeksi kehittamiskohteeksi
nousi osaamiseen liittyvat kysymykset. Alkuhaastatteluihin perustuvassa
palautteessa todettiin, etta linjalta puuttui muun muassa tietoa siita, mita
henkiloston on osattava muutaman vuoden kuluttua. Puuttui myos strategia,
miten tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista hankitaan.

Teemaa oli kasitelty useasti, mutta varsinaisten toimenpiteiden tasolle ei
ollut edetty. Aikoinaan oli tehty osaamiskartoitusta, mutta henkilostolla ol
siita paallimmaisena kokemuksena negatiivisia muistoja. Projektissa paadyt-
tiin siihen, etta osaamista arvioitaessa pitaydytaan tiimi/ jaos -tasolla.

Hankkeen kaynnistamista jarrutti myos pelko uppoamisesta liian yksityis-
kohtaiseen tietoon, jonka hyodynnettavyys arjessa olisi vahaista. Taman-
kaltaisen yksityiskohtaisen tiedon ajan tasalla pitaminen vaatisi myos turhaa
resursointia.

Haasteellinen tehtdvd

Projektin tavoitteena oli saada kayttéon malli, joka toimisi monipuolisena
tyokaluna henkiloston kehittamistyossa. Lahtokohtana oli miettia osaamisia
tulevaisuuden nakokulmasta.

Onko jokin taman hetken huippuunsa kehittynyt osaaminen tulevaisuu-
dessa poistuvaa ja tarpeetonta esimerkiksi sahkoisten palveluiden kehittyes-
sa? Toisaalta voiko jokin vahaisen merkityksen talla hetkelld saanut osaami-
nen osoittautua tulevaisuudessa hyvinkin keskeiseksi. Enta miten hankitaan
osaamista, jota ei viela edes ole?

Riski- ja vakuutuspalvelut -linjalla tyoskentelee runsaat 40 henkiloa. Kos-
ka tyontekijoiden tehtavat ovat varsin erityyppisia, osaamiskartoituksen teko
oli haasteellista.

Kartoituksen tekemista varten valittiin ulkopuolinen palveluntuottaja,
jonka kanssa tyoryhma lahti tyostamaan varsinaista osaamiskarttaa. Tyo-
ryhmaan kuului koko johtoryhma seka edustajat eri tiimeista. Ennen proses-
sin kaynnistymista johtoryhmassa pohdittiin vakuutustoimialan strategian
ja vision vaikutusta linjan toimintaan ja osaamistarpeisiin.

Osaamiskartoituksen tavoitteena oli tuottaa selkea kuva yksikon osaami-
sista. Osaamiskartan luomisessa huomioitiin myos eri ammattiryhmien vali-
sen tyonjaon ja tiimityon kehittaminen seka osaamista ja jatkuvaa oppimista
tukevan toimintakulttuurin kehittaminen.

75



CASE Erilaisia tilanteita — erilaisia ratkaisuja.

76

Yhteinen tyéviline

Osaamiskartta on koko Riski- ja vakuutuspalvelut -linjan yhteinen valine
osaamisen arvioinnissa ja osaamisen kehittamisessa. Karttaan pyrittiin sisal-
lyttamaan ne osaamisalueet, joita linjalla tarvitaan erityisesti tulevaisuudes-
sa.Nain ollen yhdella ihmisella ei tarvitse olla jokaisen alueen osaamista eika
hanen tarvitse olla huippuosaaja jokaisella alueella. Linjan yhteinen osaami-
nen rakentuu yksittaisten henkildiden osaamisten yhdistelmista.

Kartoituksen tuloksena syntyi osaamiskartta, jonka anti koostuu monista
asioista. Kartta luo yhteista kasitysta yksikossamme tarvittavasta osaami-
sesta ja nostaa osaamisen nakyvaksi. Kartta on erinomainen valine suunnit-
telussa ja se helpottaa aiheesta kaytavia keskusteluja. Yksi kartan keskeinen
hyoty on olla apuna kehityskeskusteluissa ja itsearvioinnissa.

Kaytannossa osaamiskartta rakennettiin kompetenssiryhman kanssa nel-
jan tydseminaarin kuluessa. Seminaarien valilla aineistoja kasiteltiin kunkin
omassa tiimissa ja eri ryhmissa. Kartta muodostui substanssiosaamisesta,
joka jakautui linjan yhteiseen osaamiseen seka kunkin ammattiryhman eriy-
tyvaan osaamiseen.

Lisaksi osaamiskarttaan kuvattiin linjalla tarvittavat muut osaamisalueet.
Osaamistasot kuvattiin sanallisesti. Kartan perusteella voidaan muodostaa
osaamisprofiileja, osaamisten tavoitetasojen yhdistelmia, jotka voidaan maa-
rittaa yksilolle, tiimille tai koko organisaatiolle.

Kompetenssiryhmassa valmistunut versio kasiteltiin tiimeissa ja kom-
menttien pohjalta muokattiin osaamiskartan seuraava versio. Taman version
ulkoasuun ja taittoon kiinnitettiin erityista huomiota ja sita kautta yritettiin
myos luoda houkuttelevuutta aiheen kasittelyyn.

Prosessi saatiin paatokseen ulkopuolisen palveluntuottajan kanssa hyvas-
sa yhteistyossa ja vastuu jatkosta siirtyi yksikolle.

Osaamiskarttaa on hyodynnetty vaihtelevasti eri tiimeissa [ahinna kehi-
tyskeskustelujen yhteydessa. Suurena haasteena on edelleen tulevaisuuden
osaamistarpeiden miettiminen etenkin muutostilanteessa.

Miten saada yhteistyossa rakennettu kartta monipuolisempaan kayttoon
kautta linjan? Osaamisen hallinta on pitkajanteista, monipuolista tyootetta
ja luovuutta vaativa tydmaa, johon tarvitaan koko henkiloston tyopanosta.

Kysymyksid osaamiskartoitusta tehdessd

+ Miksi ja miten osaamiskartoitusta kaytetaan?

« Milla tavalla strategiatyon ja kaytannon tekemisten valinen yhteys sailyy?

+  Minka verran tyoyhteisossa panostetaan aikaa osaamiseen liittyviin
kysymyksiin?

+ Miten voidaan osoittaa osaamisen kehittamiseen liittyvien paatosten
kytky osaamisen hallintaan koko yksikon tasolla?

Lisatietoja
Kehityspaallikké Rauni Mannila, rauni.mannila@valtiokonttori.fi


mailto:rauni.mannila@valtiokonttori.fi

V1OXNT NNNVH VAN

77



Henkilosto on osa ratkaisua —

Pieni kirja meistd — miksi olemme

Pieni kirja minusta — mita jos itse olemassa ja millaisia olemme

kohtelisit itsedsi hyvin? yhdessa?
I S B ———— N —
Kun roolit vaihtuvat: Tyohyvinvointi muutoksessa
Asiantuntijasta esimieheksi — —ups, miten tassa ndin kavi?

esimiehestd asiantuntijaksi
- inspiroivaa, haastavaa ja
kipeaakin.



ei ongelmal!

Keskustele, kehitd & kehity —
Kehityskeskustelu lisdd tyéhyvinvointia
—kunhan siihen paneudutaan.

Ajattele muutos — ja arki myos!

Valtiokonttori
Statskontoret
State Treasury
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Olipa kerran hyvin tiedonjanoinen mies. Han kierteli maita ja
mantuja tavaten eri maiden viisaita tietajia, luki kaiken kasiinsa
saamansa ja surffaili aktiivisesti nettiavaruudessa. Han ahmi
uutta informaatiota, jota sitten pyrki soveltamaan tyohonsa ja
koko elamaansa.

Eraana aamuna mies saapui vanhan ja viisaan naisen luo ja
sanoi: "Olen lukenut paljon ja tavannut monia viisaita ja valaistu-
neita ihmisia. Uskon omaksuneeni kaiken viisauden, mika kasieni
kautta on kulkenut ja minka olen muilta mestareilta oppinut.
Nyt haluaisin tulla sinun oppilaaksesi ja oppia sen, mita en viela
tieda.”

Vanha nainen hymyili lempeasti, lupasi ottaa miehen oppilaak-
seen ja ehdotti, etta he aloittaisivat heti yhteisella kahvihetkella.

Nainen nousi ylos, kattoi poytaan kauniit posliinikupit ja toi
pian keittiosta hdyryavan pannun, jossa tuoksui vastajauhetun
kahvin pehmea aromi. Mies nosti kuppinsa ja nainen alkoi kaa-
taa kahvia. Han kaatoi ja kaatoi eika tuntunut huomaavan, etta
kahvi alkoi pian valua kupin reunojen yli lautaselle, siita edelleen
poydalle ja siita matolle.

Mies huudahti hadissaan —kasiakin jo poltteli: "Hei, lopeta! Kuppi
on jo taynna, eika siihen mahdu enempaa!”

"Olen iloinen, etta huomaat sen”, hymyili nainen, "kuppiin ei
todellakaan enaa mahdu lisaa kahvia. Miten mahtaa olla sinun
laitasi, onko ajatuksissasi enaa tilaa sille, minka haluaisit minulta
oppia?”

”Kun olet valmis sisdistamaan oppimasi syvallisesti, sinun taytyy
valilla tyhjentaa kuppisi. Sinun taytyy luopua siita, mika tayttaa
mielesi. Sinun tulee olla valmis luopumaan siinakin tapauksessa,
ettet tieda varmasti, mita tilalle tulee.”

Mukaellen Bucay, Jorge: Kerro kanssani. Otava 2009.



Osaaminen on tyohyvinvoinnin peruselementti

Osaaminen, sen jatkuva kehittaminen ja sen osista luopuminen, on myds muutoskyvykkyyden lahde.
Kaiku-tyohyvinvointipalveluiden uusin julkaisu "Osaaminen muutoksessa” pyrkii avaamaan tata
taustaa vasten osaamisen johtamisen keskeisia kasitteita ja aihealueita. Lyhyet teoriajaksot ja lukuisat
tapauskuvaukset nostattavat toivottavasti keskustelua teidankin organisaatiossanne. Mikd osaamisen
ja sen johtamisen tilanne teilla on? Kuinka hyvin teilla on valmistauduttu muutoksiin, nimenomaan
osaamisnakokulmasta? Mita teilla voitaisiin edelleen kehittaa niin ihmisten, tydryhmien kuin koko
organisaationne osaamisen — ja sita kautta hyvinvoinnin, tuottavuuden ja vaikuttavuuden — varmista-
miseksi my0s tulevaisuudessa?

Avointa pohdintaa, aikaa osaamiselle

Tassa kirjassa olemme istuttaneet teoriaa arkeen; se ja toisten kokemukset toimikoot matkallanne
viitteina ja virikkeina. Tarkeinta on, etta teilla kaydaan tydyhteisossa avointa ja ennakkoluulotonta
pohdintaa ihmisten, tyon ja tydympariston seka niiden tarkoituksen pohjalta. Sen kautta I6ydatte
juuri teille ajankohtaisimmat kysymykset ja kehittamiskohteet. lman ihmisia ja heidan osaamisiaan
—tietojaan, taitojaan, kokemuksiaan, motivaatiotaan, sitoutumistaan ja toimivaa keskindista vuoro-
vaikutustaan —teilla ei organisaationa ole juuri mitaan. Antakaa siis aikaa osaamiselle!

Osaaminen muutoksessa -kirja on jatkoa Kaiku-palveluiden tydhyvinvointikirjoille, jotka kasittelevat
tyohyvinvointia laajasti eri osa-alueilta. Kirjat on suunnattu ennen kaikkea valtioyhteison johdolle,
esimiehille ja kehittajille, jotka voivat tilata painettuja julkaisuja osoitteesta kaiku@valtiokonttori.fi.
Julkaisut ovat myos ladattavissa pdf-muodossa verkkosivuiltamme www.kaiku-tyohyvinvointipalvelut.

Valtiokonttori
Statskontoret
StateTreasury
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